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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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Poznamka autorov

Kolaps firmy WeWork v septembri 2019 sposobil medzi
podnikatelmi rozruch, ba aZ zhrozenie. Jej papierova hod-
nota v sume bezmadla 40 miliard dolarov zo diia na dernl zmizla
a investi¢ny svet sa prebudil do reality toho, Ze eSte doneddvna
najvyssie hodnoteny americky startup vobec nie je technologic-
kou firmou, ale oby¢ajnou spolo¢nostou podnikajicou v sektore
realit — ktora navyse generuje stratu na trovni 1,6 miliardy roé-
ne. Jej sympaticky zakladatel a vykonny riaditel v jednej osobe,
ktory si nenechal ujst Ziaden vecierok a ktorého povazovali za
archetyp ,viziondra“ dne$nych ¢ias, sa okamzite stal ter¢om kri-
tiky, a to predovsetkym pre ststredenie sa na obohatenie seba
samého. Pad startupu znamenal, Ze investori ostali bez penazi,
zamestnanci bez prace a $éfovi ostalo rozpravkové bohatstvo.

Nas reportérsky tim, ktory pripad pokryval pre dennik Wall
Street Journal, sledoval tato dramu zo sedadiel hned pri javis-
ku. Viedli sme kroniku spolo¢nosti, jednotlivych okamihov
jej rozpadu, odhalovali sme stile nové detaily, ktoré sa stali
sucastou pribehu o nevidanom kolapse. Treba priznat, Ze aj
napriek rozsiahlemu spravodajskému usiliu v ¢ase spomina-
nych udalosti nam zostalo nezodpovedanych nespocetne vela
klaéovych otazok.

Uprostred nich vystupovalo do popredia najma jedno
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jednoduché tajomstvo. Ako sa to celé vlastne mohlo stat? Preco
¢aru tejto spolocnosti podlahli aj niektori z najlepSich sveto-
vych investorov a bankarov? Ako sa zdeformoval cely nas ka-
pitalizmus, ked trhy nieco tak vo svojej podstate jednoduché
- spoloénost prenajimajicu nehnutelnosti — dokazali chapat
ako technologicky startup meniaci pravidld hry, ktory ma vyssiu
hodnotu ako spolo¢nosti z rebricka Fortune 500 ako dorucova-
tel FedEx a maloobchodna siet Target? Bol pribeh spolo¢nosti
WeWork nejakou vynimkou alebo sa jednoducho stal najna-
zornej$im prikladom celej prehnitej kultiry, ktora kvasi kdesi
v podhubi podnikatelského a investi¢ného sveta dvadsiateho
prvého storocia?

Na vsetky tieto otazky sa poktuSame odpovedat na nasle-
dujtcich strankach. Zatial ¢o na verejnosti bolo mnohé zrej-
mé davno - generdlny riaditel spolo¢nosti WeWork Adam
Neumann vyzbieral od investorov prili§ vela peniazi, nastavil
prilis vysoké ocakavania, prili§ divoko sa zabaval, az napokon
vyletel prili§ blizko k slnku -, za tymito pozorovaniami sa
skryval zloZitejsi pribeh vzostupu a padu spoloénosti zaobe-
rajucej sa podndjmom kancelarii. Stopa perazi od firmy We-
Work viedla k najlep§im bankam v krajine, k blizkovychodnej
monarchii baziacej transformovat svoju ekonomiku, k podie-
lovym fondom tdziacim spestrit svoje portf6lia akciami zo
Silicon Valley. Stopy viedli aj k excentrickému a trochu ne-
istému tokijskému magnatovi, ktory dychtil po tom, aby ho
americkda technologicka elita brala vazne. Cely systém tazil
verit vo viziu sympatického zakladatela s mesida§skym kom-
plexom a v zisky, ktoré by im pripadne mohol priniest. Je to
pribeh o vareni toxickej zmesi slepoty, hmlistej matematiky
a arogancie. Je to pribeh o tom, ¢o ludia urobia, ak dostana
moznost minat cudzie peniaze s minimdalnymi kontrolnymi
mechanizmami.

Nas pribeh sagy WeWork cerpd z rozhovorov s viac ako tro-
mi stovkami jednotlivcov, ktori nam venovali ¢as, podelili sa
o svoje vedomosti, skisenosti ¢i dokonca dokumenty. Zahfna
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rozhovory s byvalymi aj sdéasnymi vedtcimi pracovnikmi
firmy WeWork, zamestnancami a ¢lenmi predstavenstva, za-
mestnancami spolo¢nosti SoftBank, bankarmi, poradcami,
investormi, majitelmi nehnutelnosti, konkurentmi, priatelmi
a rodinnymi prisludnikmi Neumannovcov, s generdlnym ria-
ditelom SoftBank MasajoSim Sonom a s mnohymi dal$imi.
Prevaznd vacsina tychto ludi prehovorila len pod podmienkou,
Ze nezverejnime ich identitu, pricom mnohi sa odvolavali na
dohody o mléanlivosti, ktoré podpisali s firmou WeWork alebo
inymi zainteresovanymi stranami.

Adam Neumann ndm odmietol poskytntt rozhovor pre po-
treby tejto knihy, preto sme mu predlozili fakty o fiom, ktoré
sme planovali zverejnit, a prostrednictvom jeho zastupcu sa
nam napokon podarilo ziskat spatni vazbu k ¢asti z tychto fak-
tov, ktora nam pomohla pri dalSom pisani.

V celej knihe uvddzame ludi okrem prvej zmienky iba ich
priezviskami. Aby nedoslo k zmétku ohladom Adama a Rebeky
Neumannovcov, ked sa v texte vyskytna pasaze, kde sa hovori
striedavo o iom aj o nej, pouZivame miesto priezviska krstné
meno Rebekah".

Podstatna cast z tychto rozhovorov sa uskutoénila v roku
2020, po pade firmy WeWork kniha vSak tieZ nadvazuje na
dlhoro¢né spravodajské pokryvanie pribehu pre dennik Wall
Street Journal.

Eliot Brown prind$al informadcie o firme WeWork najprv
ako reportér so zameranim na realitny trh a neskor ako re-
portér alokovany v San Franciscu so zameranim na rizikovy
kapital a startupy, pricom sledoval, ako sa spolo¢nost stava-
la sndd jednym z najtypickejSich pripadov monstruézneho
startupu generujiceho obrovské straty. Maureen Farrell sle-
dovala jeho rychly a nezvyc¢ajny rast v ¢ase, ked pre ¢asopis

x v < e iy . - v - . . .

V slovencine nam ulah¢uje rozliSovanie rod prislusnych slovies. Pri exoticky zakon-
¢enom mene Rebekah zachovavame tento tvar v nominative, zatial ¢o skloriujeme
naturalizovane — od Rebeky, s Rebekou. Pozn. prekl.
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Journal v New Yorku pokryvala vstupy firiem na burzu” a ka-
pitalové trhy.

Potom, ¢o sa Brown v roku 2013 prvykrat stretol s Adamom
Neumannom, spolo¢nost povolila dalSie stretnutia s nim
a v priebehu rokov umoznila aj niekolkym svojim manaZérom
poskytntt nam rozhovor. V knihe uvadzame informacie ziskané
z tychto rozhovorov, ako aj od inych aktérov, ktori suhlasili
s tym, Ze pre potreby tejto knihy budd hovorit na zdznam,
a v poznamkach odkazujeme na zdroj jednotlivych informacii.

V knihe sme starostlivo rekonstruovali jednotlivé scény
a vsadili do nich aj prislusné dialégy. Citatel by nemal pred-
pokladat, Ze s nami nutne musela hovorit prave osoba, ktorej
repliku v danej scéne uvddzame. Nasim dalSim zdrojom bol
rozsiahly archiv internych dokumentov spoloénosti WeWork
vratane zdpisnic zo zasadania predstavenstva, digitalnych
prezentdcii pre investorov, finanénych vykazov, zmlav, pasok
a videozaznamov, emailov a fotografii.

Kazdy detail a konverzdacia v tejto knihe boli navyse podro-
bené doéslednému overovaniu faktov a pocas celej doby sme
sa riadili zdkladnym pravidlom, ktoré sme sa naudili ako re-
portéri dennika Wall Street Journal: ,len Ziadne prekvapenia”
Na dévaZok boli s obsahom knihy obozndmené aj klicové po-
stavy pribehu a dostali prilezitost komentovat odhalenia v nej
obsiahnuté.

Sme velmi vdaéni nasim zdrojom, ktoré nam nezriedka ve-
novali hodiny a hodiny svojho ¢asu a usilovne nds sprevadzali
spomienkami na uvadzané udalosti. Bez nich by rozpravanie
tohto pribehu - o ktorom sme presvedceni, Ze je zasadnym
narativom o $pecifikich ekonomiky dvadsiateho prvého storo-
¢ia - nebolo moZné.

— Eliot Brown a Maureen Farrell

* Pri udalosti znamej predovsetkym pod skratkou IPO oznacujdcou ,,prvotnu verejnt
ponuku’, ¢iZe Initial Public Offering, v texte zo Stylistickych dévodov pred kalkovanim
povodnej skratky uprednostriujeme opisny preklad typu ,vstup na burzu” oznacujdci
predaj podielov firmy pomocou verejnej ponuky jej akcii. Pozn. prek!.
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Predhovor
Samit

Dav zaplfial sdlu Microsoft Theatre v centre Los Angeles
a Sumel ocakavanim. Technici v riadiacej miestnosti
pripravili kamery a vzapati spustili kaleidoskopicku sustavu
reflektorov, ktoré osvetlovali scénu - presne ti, na ktorej sa
odovzdavaju ocenenia Emmy. Zhruba pittisic tcastnikov za-
¢alo vstavat zo sedadiel, jasali a tlieskali v rytme pulzujtcej
popovej piesne.

Zjavil sa Adam Neumann.

Tridsatdevatroény nabudeny chlapik v belasej koSeli s vyhr-
nutymi rukdvmi, v ¢iernych nohaviciach a bielych teniskach
pobehoval hore-dole a s roztiahnutymi rukami povzbudzoval
ludi, aby neprestavali tlieskat. Dav $alel. Niektoré z 6smich ka-
mier uz beZali a prendsali detailny obraz jeho tvare na obrov-
skt obrazovku za nim. Ak by sa do hladiska dostali nezasviteni
ludia, dalo by sa im odpustit, keby si Neumanna pomylili so
sttaziacim v talentovej Sou alebo nebodaj s televiznym kazate-
lom. Kracal smerom k stredu pédia a pumpoval rukou zovre-
tou v past.’

Bol 8. janudr 2019 a vadsinu mladého obecenstva tvorili za-
mestnanci firmy WeWork, obrovského startupu s kanceldrskymi
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priestormi, ktory Neumann pred deviatimi rokmi spoluzakladal.
Neumann, so svojou bezmala dvojmetrovou vyskou a havrani-
mi vlasmi po plecia, zvolal z celého sveta viésinu zamestnancov
spolo¢nosti na trojdiiovi konferenciu s ndzvom Global Sum-
mit. Cerstvi novécikovia aj skiseni manaZéri mali za dlohu
nasat celd plejadu prezentacii vychvalujicich prednosti spo-
loénosti a jej mimoriadny rast. O tom, Ze WeWork je o Iudoch,
ktori sa podielaji na , nie€om vac¢Som, ako st oni sami’, o ¢om
¢asto drzal kazne zmieneny spoluzakladatel spolo¢nosti naro-
deny v Izraeli. O tom, ako prendjom kancelarskych priestorov
od firmy WeWork vytvdra priestor ,pre skutoény zivot, nielen
pre hon za Zivobytim". Ako robi zo sveta lepSie miesto pre Zivot.

Dalo by sa to nazvat Standardnym korpora¢nym vecierkom.
Neumann vsak nerad opakoval po inych spolo¢nostiach, ani
keby malo ist o iné startupy. WeWork potreboval znamenat
viac. VSetko muselo byt extrémne - naplno vypeckovanad start-
upova kulttara. Ved islo o spoloc¢nost, ktord sa pysila tym, ze
vo svojich kanceldriach pontka ¢apované pivo zadarmo a do
svojich avantgardnych zachodovych bidok pasta duniva po-
puldrnu hudbu. Samit v Los Angeles bol len jednym z dvoch
kazdoroénych impozantnych zhromaZdeni - druhym bolo
podujatie pripominajiice hudobny festival s nazvom Summer
Camp. Len pat mesiacov pred zhromazdenim povolala spolo¢-
nost WeWork svojich zamestnancov z celého sveta do Spoje-
ného kralovstva a autobusom ich hodinu a pol prevazala na
obrovské pole za Londynom, aby tam stravili predizeny vikend
poc¢tvanim indpirativnych korporaénych reéi, hravymi bojmi
o vlajku a bujarymi taneénymi zabavami.

Na podujati v Los Angeles sa neSetrilo na ni¢om. S jedno-
dennym predstihom sa zamestnanci firmy WeWork zisli na
medzindrodnom letisku v Los Angeles, kam vacsina z nich
pricestovala z newyorského ustredia spolo¢nosti. Karavana
autobusov ich viezla z letiska na vychod do centra mesta, kde
zaplnili tisice izieb v devitnastich hoteloch. Mali ste pocit, Ze
celé centrum mesta obsadil WeWork. Nemohli ste vyjst von
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bez toho, aby ste nestretli niekoho, kto mal na obleceni logo
WeWork alebo kto mieril na spolo¢né cviéenie jogy, pre ktora
organizatori rezervovali priestor na namesti.

Na nasledujtci tyzdeni bol pldnovany vylet do filmového
zabavného parku Universal Studios, ktoré si WeWork prenajal
na celd noc vratane atrakcii. Alkoholické napoje tiekli pradom
a na hlavnom pédiu sa striedali kapely. Na jednej z jazd s té-
mou Harryho Pottera sa podguraZeni zamestnanci vznasali
okolo Rokfortského hradu.

Niekolko dni sa nudné prezentacie o financiach firmy We-
Work striedali s odlahcenej$im programom. Herec Ashton
Kutcher v mensich sutaznych Sou hodnotil malé nadejné start-
upy. Na vitaza sa zakazdym zniesli roje trblietavych konfiet.
Udalosti sa zc¢astnili aj dalsie celebrity ako P. Diddy a Jaden
Smith ¢i uz ako reénici na vybranych panelovych diskusiach,
alebo ako radovi ti¢astnici. Jeden den plny programatorskych
tém uzatvoril koncert Red Hot Chili Peppers. Neumannova
manZelka Rebekah viedla na p6diu rozhovor s frontmanom
kapely Anthonym Kiedisom. Vystupenie sa dotklo aj tém ako
spiritualita, zavislost, bolest, spriaznené duse a materské mlie-
ko. Pocas koncertu Neumann tancoval v prvom rade, azZ kym
nemusel riesit potycku s ochrankou a rozptylovat jej obavy pre
prekrocent kapacitu priestoru.

Celé to stalo asi 10 miliénov dolarov.

V inych spolo¢nostiach by takuto udalost s takouto cenovkou
vnimali ako mimoriadne vyhadzovanie z kopytka. Spochybrio-
vala by sa pricetnost generalneho riaditela a jeho fiskalna zod-
povednost. Spolo¢nost WeWork vak ni¢ podobné neriesila. Ani
po bezmadla desiatich rokoch od svojho zaloZenia sa nedokdzala
dostat do zisku - dokonca sa k nemu ani len nepriblizila. Pri-
chddzala priemerne o vySe 3 000 dolarov za minttu a za cely
predchadzajici rok prerobila viac ako 1,6 miliardy doldrov. Ale
stratové boli aj Uber, Airbnb aj matracovy web Casper. Pre naj-
vychytenejsie spolo¢nosti zo Silicon Valley bola stratovost bez-
nou vecou.
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Pre startupy nebol tento model rastu a strat bezny odjakZi-
va. Celé desatrocie trvajtca zaplava penazi pridiacich do Sili-
con Valley vSak vytvorila nové kultarne normy. Excesy sa stali
Standardom. Investori ich zacali vnimat ako bezné naklady pri
podnikani. Svet sa zmenil, za¢alo sa hovorit, Ze podnikatelia
s obrovskou viziou potrebuji na jej predstavenie a na svoj rast
eSte vacsi priestor. Cielom zacala byt hlavne prudka expanzia
a ta tieto spolo¢nosti s prehladom ponukali. Budovali eko-
nomiku budidcnosti a mala to byt budtcnost nevyhnutnych
ziskov.

Aspon v to vSetci dufali.

NEUMANNOVI SA A] VDAKA ZAPOJENIU HVIEZDNYCH
mien investi¢ného sveta v priebehu deviatich rokov podarilo
ziskat od investorov viac ako 10 miliard doldrov, ¢o predstavuje
jednu z najvacésich investiénych Zatiev, aku kedy zaznamenal
americky startup. Investormi boli finanéni giganti ako Fidelity,
T. Rowe Price a Wellington. Dalej Jack Ma, zakladatel portdlu
Alibaba, Steve Cohen, velké meno hedZovych fondov, Harvar-
dova univerzita — vSetci stavili na Neumanna. Wall Street sa
dori zamilovala eSte viac: generalni riaditelia JPMorgan a Gold-
man Sachs neSetrili svojou pozornostou. A Masajosi Son,
predseda holdingovej spoloc¢nosti SoftBank Group s centralou
v Tokiu a najvaési globalny technologicky investor, sa obzvlast
zaskvel, ked Neumanna pomazal za budiceho popredného
hraca v technologickom svete. Neumannovi fanisikovia ho po-
rovnavali s Jeffom Bezosom alebo Stevom Jobsom - mali ho za
titana biznisu, ktory dovidel za roh a ktory stdl na éele nového,
revoluéného pohybu.

Dopravny pas pristivajuci hromady financii poskytol Neu-
mannovi peniaze nielen na extravagantné vecierky, ale aj na
neustalu, rychlu expanziu. Do roku 2019 uz stihla firma We-
Work enormne vyrast, konkrétne na 425 pobociek v 27 kraji-
nach po celom svete. Priestory na pracu s charakteristickym
interiérovym dizajnom kanceldrii s modrastymi presklenymi
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stenami a spolo¢nymi priestormi, ktoré vyzerali ako brooklyn-
ské kaviarne, si prenajimalo uZ viac ako 400 000 ludi. Amazon,
Facebook a Microsoft vyuzivali priestory od firmy WeWork,
aby mali kde umiestnit vlastnych zamestnancov. Neumann
bol posadnuty tdZbou zdvojnasobit prijmy kazdy jeden rok, ¢o
je krkolomné tempo rastu, dokonca rychlejsie ako pri softvéro-
vych spolo¢nostiach, s ktorymi Neumann rad svoju firmu po-
rovnaval. Znamenalo to rychlejsi rast, nez aky zaznamenaval
Uber. Rychlejsi nez Airbnb. Jeho firma celych desat rokov od
svojho zaloZenia rastla dokonca rychlejSie nez Amazon. Neu-
mann veril, Ze WeWork prerastie vSetkych.

Aj jeho vlastny Zivotny $tyl kopiroval rastovy trend jeho znaé-
ky. Iba par tyZdiiov pred samitom odletel sikromnym lietadlom
patriacim jeho firme na havajsky ostrov Kauai, kde osedlaval
vlny v tandeme so surferskou legendou Lairdom Hamiltonom.
Neumann v tom ¢ase stanovil ¢istd hodnotu svojho osobného
majetku na 10 milidrd doldrov. Domov si zariadil hned v sied-
mich lokalitach a na kaZdom mieste sa o1l staral pomocny per-
sondl zahfrajtci aj kadernika a Stylistu, ktori prileteli z New
Yorku do Los Angeles aj teraz pred samitom. Byval dokonca
v inom hoteli ako zvySok zamestnancov, zdrziaval sa v Beverly
Hills v rozlahlej suite hotela Peninsula. Neskoro v noci sa spolu
so svojimi najbliZz§imi spolupracovnikmi sklaral nad pohdrom
piva v hotelovom bare obloZenom brezovym drevom, kde spolu
rozdebattvali niektoré detaily okolo dohody o novej financnej
injekcii. Nezaoberali sa rasticimi ¢ervenymi ¢islami WeWorku.
Majetok spolo¢nosti bol na vzostupe. Alebo snad nie?

PO UVITACOM PRIHOVORE SVOJIM ZAMESTNANCOM
v Microsoft Theatre - tisickam pritomnych a zhruba §tyrom
tisickam dalsich, ktori ho sledovali z New Yorku a z kanceldrii
po celom svete - Neumann povedal, Ze im chce nieCo oznamit.
Prechdadzal sa hore-dole po pddiu, presne ako to zvykol robit
pri stkromnych rozhovoroch. Neumann pocas stretnuti len
zriedkavo sedel.





Hned rano v sale oznamil, Ze spolo¢nost WeWork uzavrela
rokovania o novej investicii od investi¢ného holdingu Soft-
Bank. Coraz plnsim hlasom vyrozpraval, Ze vysledkom roko-
vani je dohoda, ktord prinesie spolo¢nosti WeWork miliardu
dolarov novej hotovosti, pri¢om jej celkova hodnota je stano-
vend na 47 milidrd dolarov.

To, zvolal napokon, ,z nds robi druhi najvyssie cenent su-
kromna spolocnost” planéty”. Ked vetu dokoncil, vzty¢il lava
ruku s vystretym ukazovakom vysoko nad hlavu a drzal ju,
kym sa neutisil novy jasot davu.

Neumann bol posadnuty valudciou — hodnotou spolo¢nosti,
ktora uréili jej investori pri svojom vstupe do firmy. Bol pevne
presvedceny, Ze €islo 47 milidrd dolarov sa dostane na titulky
zajtrajSich novin. Valudcia bola pre neho rozhodujicim uka-
zovatelom - zrkadlom v3etkého, ¢o budoval. Toto éislo zna-
menalo, Ze WeWork bol teraz medzi americkymi startupmi na
druhom mieste hned za Uberom (hoci Neumann pri svojom
poéitani zabudol na najmenej dva ¢éinske startupy a par star-
$ich spoloc¢nosti, ktoré sa rozhodli na burzu nejst a ostat v sa-
kromnych rukdach). Ale jeho valuacia dosiahla vys$sie hodnoty
ako desiatky spolo¢nosti z rebricka Fortune 500, napriklad
FedEx. Bola vy33ia ako hodnota spolo¢nosti Ford. A to len pred
desiatimi rokmi Neumann nevedel dosiahnut zisk pri predaji
detského oblecenia. Teraz vybudoval spolo¢nost v hodnote
ekvivalentnej valuacii aerolinii United Airlines - presnejsie jej
dvojnasobku.

Vyhlasenie bolo len zaé¢iatkom dlhého prihovoru. Neumann
rozpraval devitdesiat minut, kriZil po pédiu a prechadzal sa
ulickami v dave, podaval si ruky so zamestnancami, pri¢om
ho sledovali reflektory a kamery. Casto v reéi s cielom nie¢o
zdoraznit spomalil a rozpraval pribeh firmy WeWork - o tom,
ako vznikla, kam smeruje a v ¢om vynikd. ,Technologické

* Teda druhd najvyssie ohodnotena spomedzi spolo¢nosti, s ktorych akciami sa este
nezacalo obchodovat na burze. Pozn. prekl.
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spolo¢nosti a socidlne média," hovoril, ,ndam slubovali lepsiu
budicnost, prepojenejsiu budicnost. Ale realita je tomu stéle
vzdialend!

»Sme odpojeni”

Odpovedou je WeWork.

WeWork tvori , komunity, spolo¢nost, rodinu,’ povedal.

Jej zameranie - zameranie sa na komunitu viac nez na
seba samého - postiva WeWork dalej nahor, hovoril publi-
ku. Stane sa vzorom pre dalSie spolo¢nosti po celom svete.
To bude zdklad pre rodiacu sa expanziu znacky WeWork aj
do inych oblasti. WeWork totiZ Neumann vzdy vnimal ako
ovela viac nez len kanceldrie. Je ,komunitnou spolo¢nostou”
navrhnutou tak, aby spéjala ludi, aby vymazala hranice me-
dzi pracou a Zivotom mimo nej. Teraz sa tento vyssi ciel
spolo¢nosti dostane eSte lepSie do povedomia. Nazov spo-
lo¢nosti sa meni.

,ldeme dopredu: bude to We Company,’ povedal a jednotlivé
slova zdoéraznil dlhymi pauzami. WeWork bude dalej existovat,
vravel, ale ako divizia We Company, ktorej vizia bude ovela roz-
siahlejsia. Poslanim spoloc¢nosti bude podla neho ,pozdvihnut
svetové vedomie”

A zacali na tom pracovat naplno. Firma WeWork uz zalozila
zakladnt $koluy, na ktorej chod dohliadala Rebekah Neumann.
Inde spoloénost otvarala byty pre dospelych podobné interna-
tom. V ramci dalSej iniciativy zacala firma WeWork prevadzko-
vat vlastné programadtorské akadémie, ktoré mali vyskolit ludi
na technické pracovné miesta. Celé to malo vytvorit Siroky
zaklad pre expanziu spolo¢nosti We Company. Budicnost sa
zdala vacSia, jasnejsia a nezastavitelna.

V dal3ej etape svojho prejavu Neumann nahlas premyslal
o pokracujiicej expanzii firmy WeWork - o tom, Ze jej hodnota
v oc¢iach investorov stale stipa. Buduci rok podla neho pokori
hranicu 100 milidrd dolarov.

,Ocenenie, ktoré dostaneme - viete, ¢o s tymi peniazmi uro-
bime? Pozdvihneme - svetové — vedomie.’





Neumann zdoraznil, Ze WeWork si udrziava rychle tempo
rastu a kaZdoroéne zdvojndsobuje prijmy.

,Preco nie som ochotny rast o menej nez o 100 percent? Pre-
toZe musime dokoncit nasu misiu,’ zd6raznil.

Neumann vysvetloval budiicnost spoloénosti a zaujaty dav
mlcky poctval. Rozsiri sa do celej Afriky, spusti svoju vlastna
televiznu relaciu, vo velkom bude zamestnavat vojnovych ve-
teranov. Spolo¢nost bude klast eSte vacsi déraz na pomoc Zi-
votnému prostrediu a robit sprdvne veci v podnikani. ,Najviac
penlazi zarobite prave vtedy, ked robite naozaj spravne veci,
vyhlasil.

Nedopovedané - to, ¢o vaéSinou mladi, vaéSinou idealistic-
ki zamestnanci nechdpali - ostalo to, Ze miliarda dolarov ich
velmi daleko nedostane. WeWork sa nikdy nedokdzal dostat do
zisku - ba ani sa k tomu nepribliZil. Masivny rast, o ktorom
Neumann hovoril, dosahoval za cenu mimoriadnych ndkladov
a dostaval spolo¢nost hlboko do éervenych ¢isel. Na udrzanie
systému v behu potreboval WeWork nepretrzity prisun mi-
liard a milidrd doldrov, ktoré by Zivili rast jeho spolo¢nosti.

Devat rokov sa vSak Neumannovi investori - od spravcov
fondov rizikového kapitdlu v Silicon Valley aZ po japonsky
konglomerat SoftBank - zaujimali viac o rast ako o straty. Sta-
vili na to, Ze dalSie financie uz odniekial pridu. N4jde sa niekto
dal3i, kto bude verit WeWorku rovnako ako oni. Riziko sa tak
odovzda do inych rak.

Urcite by to nemalo predstavovat problém.

Cast 1





Kapitola 1
Pracant

dam Neumann uveril, Ze prave on sa stane muZom, ktory
nanovo vyndjde detské oblecenie.

Pisal sa rok 2006 a on prave dovrsil dvadsatsedem rokov.
Mal uz nejaka skisenost zo zakladania a vedenia vlastného
podniku, ktory sa usiloval o masova vyrobu dupaciek a ove-
ralov pre batolata so vSitymi chraniémi kolien. Pomenoval ho
Krawlers. Napriek tprimnej viere v brilantnost svojho kon-
ceptu vSak mal problém podnikanie rozbehntt, nieto eSte do-
siahnut zisk. Lietal do Ciny na stretnutia s dodavatelmi. Svoj
produkt pretlacal predajcom veciciek pre babatka.

Neumann do New Yorku pricestoval z Izraela na jesenl roku
2001 a ocitol sa v meste Cerstvo poznacenom teroristickymi
utokmi z 11. septembra. Mesto vSak vzdy, v ¢asoch svojho roz-
machu aj krachu, rojkov ako Neumann bez vynimky lakalo.
Jeho motiv pre tento krok, ako vravel svojim priatelom, bol
jednoduchy. Chcel zbohatnut. New York bol miestom, ,kde sa
prilezitost urcite naskytne"?

Pristahoval sa so svojou mladSou sestrou Adi, vdaka
¢omu nepotreboval stracat ¢as nadvazovanim kontaktov. Adj,
modelka, ktord sa objavila na obalkach mnohych ¢asopisov
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vratane medzindrodnych edicii Elle, Vogue a Cosmopolitan, dis-
ponovala mnoZstvom peniazi na podporu okazalého Zivotného
Stylu. Byvali v byte, ktory Adamovi slazil aj ako kancelaria, na
patndstom poschodi budovy vo Stvrti Tribeca, ktord pritaho-
vala pestri spolo¢nost. Dvadsiatnici sa medzi sebou ¢asto
navstevovali, postavali v priestoroch medzi bytmi alebo nadva-
zovali kontakty na streche.

Hoci Neumann najprv koketoval s modelingom - bol obda-
reny vyraznym zoviajSkom, chudou postavou s dlhymi, roz-
pustenymi havranimi vlasmi a charakteristickou tvarou s vy-
sokymi, zaoblenymi licnymi kostami —, rozhodol sa nasledovat
sny iného druhu.

Firmu Krawlers spustil ako Student na Statnej vysokej Skole
Baruch na Manhattane, znamej svojim biznisovym zamera-
nim. Zacinajici podnikatel vyskasal cely rad podnikatelskych
napadov vratane skladacich vysokych podpatkov®, aZ nakoniec
ostal pri detskom obleceni s chrani¢mi. Priatelia spominajg,
Ze napad dostal, ked videl podobny produkt v Izraeli. Krawlers
zakladal so svojou charakteristickou intenzitou a odiSiel zo
Skoly, aby sa mohol venovat podnikaniu na plny avazok. Ho-
voril o tom, akou velkou spoloénostou sa raz stane - ako buda
predavat oblecenie Krawlers za miliény dolarov rocne. Pozi-
¢al si peniaze od sestry, dalSie ziskal od bohatého manazéra
hedZového fondu, s ktorym chodila, a investoval aj 100 000
dolarov, ktoré dostal od svojej babicky.

O detoch vedel Neumann malo. Bol mlady a slobodny
a hlavnou népliiou jeho dni bola praca, popijanie s priatelmi,
fajéenie cigariet a randenie s réznymi Zenami. Aj obchodna lo-
gika firmy Krawlers mala zjavné medzery: deti zvycajne z fazy
lezticeho batolata vyrastd za niekolko mesiacov.

Neumann sa viak ukazal ako nadany predajca, a to najma pri
osobnych stretnutiach s potencidlnymi kupcami.

Na veltrhoch, kde sa predavalo vela oblecenia, Neumann p6-
sobil na drobnych podnikatelov doslova ako magnet. Jeho dra-
maticky vzhlad, mohutny hlas s jemnym odtienkom cudzieho
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akcentu a pulzujica energia medzi radmi dodavatelov detské-
ho obleéenia vynikali natolko, Ze sa okolo neho ¢asto zhréil
maly dav. Vedel vykuazlit svet, v ktorom babatko nemoze byt
Stastné bez vsitych chranicov kolien. Potencidlnych kupcov
previedol skiisenostami rodi¢a a detského lezenia. VaSe dieta
vas vdaka tymto obleckom bude milovat este viac, navraval im
s ismevom. Sloganom spolo¢nosti sa stalo: ,To, Ze vam to ne-
povedia, neznamend, Ze to neboli”

Na veltrhu na Manhattane v kongresovom centre Javits
Center niekedy v roku 2006 zbadal Neumannovu hlavu vyticat
nad hifom ludi v stanku firmy Krawlers isty Daniel Rozengur-
tel. Ten svojho ¢asu zaloZil s manZelkou internetovy obchod
s nazvom Spiffy Baby. Neumannovi netrvalo dlho a tento par,
ktory sa len par dni tesil z novorodeniatka, presved¢il, Ze ob-
lecenie s chrani¢mi kolienok je nieco, ¢o pre svoje dieta nutne
potrebuju - a ich zdkaznici tieZ. Pocas jediného rozhovoru
Rozengurtel nadobudol presvedéenie, Ze Neumann je skratka
uzasny. Podpisal objednavku.*

Ked mal Neumann dobry der, predal detské oblecenie za
tisice dolarov. Lietal po priestore srsiac energiou a napadmi,
vzdy bol v zhone a obvolaval potencidlnych investorov a pre-
dajcov. Robilo mu problém dlhSie obsediet na mieste, neustale
chodil po svojej kancelarii a telefonoval. Miloval vyjednavanie,
Zartovanie a Sport, ktory si z toho vSetkého urobil. Ceny rad
zjednaval aj so zmatenymi predavaémi v obchodnych domoch.®

Neumann este nebol bohaty, ale bavilo ho ucit sa uzatva-
rat dohody. A prvé roky tohto dvadsiatnika v New Yorku plné
premenlivosti a nadeji boli obdobim Zivotnej stability - prinaj-
menSom v porovnani s tym, ¢o zazil predtym.

NEUMANN SA NARODILV APRILI 1979 VJUHOIZRAELSKOM
meste Be'er Sheva' dvojici Studentov mediciny na Univerzite
Bena Guriona.® Spolu so sestrou sa stahovali zakazdym, ked
rodicia v ramci staZovania menili nemocnicu. Jeho rodicia sa
rozviedli, ked mal Adam sedem rokov, a spolu s Adi nasledovali
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matku Avivit do Spojenych S$titov za Stipendiom na onkolo-
gickom oddeleni v Indianapolise. Neumannovo detstvo bolo
podla jeho vlastnych slov ,na hovno"’ Bystré dieta trpelo taz-
kou dyslexiou, ¢o mu stazovalo ¢itanie. Matka, ktora sa neskor
stala jednou z najlepsich izraelskych onkologiciek, bola z prace,
pri ktorej liecila pacientov s rakovinou, ¢asto vyéerpand. Ne-
zriedka nartho kricala, ako sa neskér zveril svojim priatelom.
Zvykla minat nad pomery, preto mala rodina pravidelne nedo-
statok peniazi.

Po dvoch rokoch v Indianapolise sa Neumannoveci vratili do
Izraela, kde ostal Zit otec. Stirodenci vSak nadalej byvali s Avi-
vit. Ta nastupila do prace v nemocnici v zapadnom Izraeli a po-
pritom pracovala na ¢iasto¢ny uvazok v kibuci - jednej z pocet-
nych komunit in$pirovanych socializmom, roztrasenych po
celej krajine, ktoré st pozostatkami kedysi davno zaloZeného
utopického hnutia. Vdaka maminmu lekdrskemu povolaniu
Neumannovci dostali byvanie nedaleko vstupnej brany.

Kibuc Nir Am mal pribliZne Seststo obyvatelov a nachadzal
sa Sestnast kilometrov od Stredozemného mora, na severnom
okraji Negevskej puste. Etosom kibucového hnutia bol kolek-
tivizmus a rovnostarstvo. Celé dekady od zaloZenia kibucu Nir
Am v roku 1943 obyvatelia financovali jeho fungovanie zbiera-
nim grapefruitov a zemiakov na poliach alebo pracou v slabo
automatizovanej tovarni na vyrobu priborov. Platy mali vetci
rovnaké. Autd mali tieZ spolo¢né, odjazdené hodiny a kilomet-
re zapisovali do kontrolnych harkov. V brutalistickej beténovej
jedalni sa stretavali vSetky rodiny Nir Am pri jedle pozostava-
jucom spravidla z ceredlii, kuracieho méisa alebo falafelu.®

Neumann, vtedy jedenastroény, sa snazil najst si priatelov.
Deti v Nir Am vyrastali v komunite a poznali sa ako starodenci.
Neumann s mamou a sestrou tu boli outsidermi, len si tam
prenajimali priestory.® Ale Neumann si nakoniec dokdzal ziskat
priazen ostatnych. Bol hluény a zdbavny a pozyval rovesnikov
do svojej izby, kde predvadzal veci z Ameriky, napriklad herna
konzolu Nintendo. Vonku hrali basketbal a niekedy dokonca
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bejzbal, na ktory si Neumann z Ameriky priniesol vystroj. Ako
roky plynuli, tiplne sa zaélenil do komunity svojich priatelov.
Spaval v dome uréenom pre tinedZerov, kde mal velku izbu iba
pre seba.®

Neumannov pobyt v kibuci Nir Am prebiehal v ¢ase rozsiah-
lych zmien v organiza¢nej Struktire inStiticie. V celom Izraeli
sa uz idealistické sny o kibucoch zacali rozplyvat." Tieto komu-
nity boli navrhnuté tak, aby boli sebesta¢né, ale desatrocia svo-
jej existencie sa vo velkej miere spoliehali na vladne dotacie.
Vizia nefungovala a ako sa finanéné zdroje stencovali, Nir Am
sa zacal menit - do problematickych socialistickych Struktar
zavadzal kapitalistické reformy. Coraz viac obyvatelov si na-
chadzalo pracu mimo kibucu a vietci obyvatelia zacali platit za
jedlo aj za klimatizaciu, vdaka ¢omu sa zmenSovalo plytvanie
potravinami a spotreba elektriny. (Neskor sa zatvorila aj kavia-
reil a priestor zacal slazit ako spoloénd kanceldaria.)

Neumannovi velmi imponoval komunitny rozmer kibucu
Nir Am a vazil si aj uzke vizby, ktoré si tu vytvoril, ale rov-
nostarsky duch sa v fiom neusadil. Priatelom raz povedal,
ze chce odist a zarobit miliony dolarov. Neskdr zacal dookola
omielat pesnicku o prirodzenej nespravodlivosti Zivota v kibu-
ci. Tvrdil, Ze rovnakd mzdu dostavaju flakaci aj makadi.

VIZRAELIJE VOJENSKA SLUZBA POVINNA. BERIE SAAKO
ritudl prechodu do dospelosti, po¢as ktorého muZi a Zeny, zvy-
Cajne slaziaci v tinedZerskom veku a kratko po dvadsiatke,
¢asto nadvazuju celoZivotné priatelstvd a vytvaraja sa tu roz-
siahle siete rovesnikov. Neumann, mieriaci vysoko, nastupil
na miesto v namornej akadémii, ¢o je vycvik elitnych jedno-
tiek, ktory prestizou v ramci izraelskych obrannych sil pred-
stihne iba vycvik stihacich pilotov. Tato pozicia si vyZadovala
celkovo sedem rokov sluzby namiesto povinnych troch rokov.
Namornictvo podrobovalo kadetov prisnym testom, pricom
hladalo kandidatov, v ktorych sa fyzickd obratnost snubila so
schopnostou riesit komplikované problémy.
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Neumann, bystry chlapik atletickej postavy, zdolal tivod-
ny tréning - fazu, pri ktorej prisne sito zachyti najvacési po-
diel uchadzacov. Napriek tomu sa jeho vodcovské schopnosti
prejavovali skdr pocas dni volna, ked zvykol stiahnut svojich
priatelov na windsurfingové vypravy na Galilejské jazero.” Ked
nastupil do dalSej fazy svojho namorného vycviku - slazil na
¢Inoch a pomdhal koordinovat operdcie na sasi —, dal priatelom
jasne najavo, Ze pevnd, pravidlami viazana hierarchia armady
nie je jeho $dlkou kavy.

Jedného vecera sa Neumann spolu s niekolkymi niz$imi
doéstojnikmi zucastnil party na prenajatej vyletnej lodi ne-
daleko namornej zdkladne. Neumann mal pritom travit noc
na jemu zverenom vojenskom plavidle a dohliadat nari pocas
kotvenia. Raketovy €ln nie je ako auto na parkovisku: ¢lovek
nemoze len vytiahnut oknd, zamknut dvere a nechat ho tak.
Neumann sa popri popijani na vyletnej lodi kolegom kadetom
chvalil, Ze sa na partylod nepozorovane vykradol a svoju pozi-
ciu ponechal bez dozoru.

Neumannovi spoluZiaci slaZili ako déstojnici eSte mnoho
rokov, on sam vSak ¢oskoro skond¢il. Niekolko z jeho kolegov
doéstojnikov spomina, Ze dostal vinimku zo zdravotnych dévo-
dov, pre podozrenie na ochorenie, o ktorom si v jednotke mys-
leli, Ze si ho vymyslel prave preto, aby sa vyhol rokom sluzby
v ndmornictve. Namiesto toho zostal byvat v pristave v Haife
a obcas podpichoval svojich kolegov, ked sa vratili z niekolko-
dennych vyprav po mori. Ti sa viac k nemu nepriznavali.

Namiesto riadnej sedemrocnej sluzby si odslazil pat rokov
- vojené¢ina ho nudila a frustrovala. V lete 2001 uZ nehladal ni¢,
len moznost, ako z krajiny ujst. Jeho sestra - vtedy uz celebrita
v Izraeli - ho priviedla do klebetnej tolkSou Guya Pinesa, ktora
prave bola hitom v televizii. Dvadsatdvaro¢ny Neumann v bie-
lom tielku a slneénych okuliaroch sediac vedla svojej sestry
nacrtaval spoloéné plany. ,Stahujeme sa do New Yorku, pove-
dal moderatorovi zarovenl s rozpravanim veselej prihody, ako
naposledy cestou za Adi stretol v klube Matta Damona.”





NEW YORK NEOSTAL NIC DLZEN LESKU, KTORY SI
Neumann vysnival - bary a kluby plné krasnych Iudi.

Jeho podnikaniu sa viak nedarilo tak, ako dufal.

Ked sa snazil rozbehnit firmu Krawlers, bolo jasné, Ze trzby
tu a tam vo vyske par tisic doldrov nevybuduja znacku detské-
ho oblecenia takej velkosti, akd by zodpovedala jeho predsta-
vam. Hoci sa nemusel zodpovedat Ziadnemu $éfovi, vybudovat
firmu bolo tazké. Neumanna navyse taZila dyslexia. Citanie
mu spdsobovalo problémy a pouZivanie pocitaca tieZ: potre-
boval zamestnanca, ktory by posielal emaily v jeho mene, inak
hrozilo, Ze buda plné preklepov. Financie sa mu postupne vy-
Cerpali a firmu dotovala jeho sestra a par dalSich dobrodincov.
Ak nie¢im skutocne oplyval, boli to ¢ervené ¢isla. V roku 2006
napisal svojej dizajnérke Ranee Kamensovej, Ze spolo¢nost za
posledny rok prerobila 45 000 doldarov.* Vratky sa hromadili
a firma Krawlers musela davat ziakaznikom zlavové kupény na
nasledujicu sezénu ako nahradu za chybné alebo nekvalitné
produkty.

,Jarna sezéna pre nas nebola dobrd,” pisal.

Kamensovej zaujmom bolo dostat vyplatu. Odisla z fir-
my Krawlers na jesen, ale eSte nedostala zaplatené za pracu
z predchddzajuicej jari. Napisala email so Ziadostou o urychle-
né vyplatenie dlZnej ¢iastky a Neumann odpovedal, Ze sa o to
postara.

O dva tyzdne neskdr mu Kamens poslala dalSiu spravu,
v ktorej poznamenala: ,Narodeniny mam devitnasteho. Keby
sme sa dovtedy vyrovnali, brala by som to ako skvely darcek.™

Nedostala ani darcek, ani odpoved.

Neumann si uvedomil, Ze znacka Krawlers nesmeruje tam,
kde by ju chcel vidiet. Bolo tazké predstavit si, ako by sa mohol
stat miliondrom, o akom tak hrdo hovoril v Nir Am.

»,Na miliardovy biznis to zatial nevyzera,' oznamil Royovi
Ramonovi, dobrému priatelovi z ¢ias vojenciny.
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Kapitola 2
Zelenac

Na prvom stretnuti s budicim spoluzakladatelom bol
Adam Neumann polonahy.

Miguel McKelvey mal prave namierené do kolegovho bytu
vo Stvrti Tribeca, kde sa na streche konala poludriajsia party.®
Bolo leto 2005, priblizne ¢as, ked Neumann nacrtaval svoje
ambiciézne plany pre podnik Krawlers. McKelvey, veéne mier-
ne nervozny architekt, mal okolo tridsiatky a prave sa viezol
vytahom budovy na Worth Street 95, ked dnu pristapil vysoky
muz v Sortkach, no bez koSele ¢ topanok. MuZ prekypujuci
energiou sa pustil do rozhovoru s ostatnymi vo vytahu, pricom
sa vobec nesnazil skryvat svoj cudzi prizvuk.

Ked vytah zastavil, aby vypustil pasaziera, chlapik bez koSele
s dlhymi vlnitymi vlasmi podrZal dvere otvorené a dlho ukon-
¢oval rozhovor, zatial ¢o ostatni cestujuci nervozne ¢akali, kedy
sa uZ konec¢ne zavru. Podivna interakcia zanechala na McKel-
veym, ktory bol svojimi dvoma metrami dokonca o nieco vyssi
ako Neumann, nezmazatelny dojem. Tento ¢lovek jednym ta-
hom porusuje vSetky spolocenské normy, pomyslel si.”

Coskoro sa uZ tito dvaja zhovérali na streche. Ukazalo sa, Ze
McKelveyho kolega Gil Haklay byva s Neumannom. Extrovertny
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muz od prvého momentu McKelveymu imponoval. Adam bol
presne ten typ Cloveka, ktory si dokazal ziskat jeho priazeni. Ako
neskor vysvetloval médidm: , Paci sa mi pozicia hned vedla nieko-
ho, kto je stredobodom pozornosti.” Zostali v kontakte.

MCcKELVEY BOL V MNOHYCH OHI'ADOCH NEUMANNOV
pravy opak. Do New Yorku sa prestahoval len pred rokom
a mimo svojho malého architektonického ateliéru sa takmer
s nikym nestretaval. Nemal rad pitky ani spolocenské podujatia.

Pri rozhovore sa vyhybal oénému kontaktu, pozeral do zeme
s rukami zastréenymi do vrecdk. Hovoril nudnym monotén-
nym hlasom a svoje pomaly formulované vety pretkaval zby-
tocne Castym ,,akoze”

S Neumannom ho spajalo nezvycéajné detstvo. Aj McKelvey
vyrastal v malej excentrickej komune, v partii piatich Zien, kto-
ré boli blizkymi priatelkami a rozhodli sa spolo¢ne vychovavat
deti ako jedna rodina v oregonskom meste Eugene, pri¢om sa
povacsine zaobisli bez otcov.® McKelvey tu Zil v domneni, Ze
ma pat strodencov - $tyri sestry a jedného brata -, vSetci sa
vSak narodili inym matkdam. Neskdr, ked si uvedomil nezvycaj-
né okolnosti svojho detstva, vymyslal si rozne pribehy o mieste
otcovho pobytu. Rodina Zila v biede, jazdili na rozbitych autach
a za nakupy platili pridelovymi listkami pre chudobnych.

McKelvey tieZ fuSoval do podnikania. Po vysokej $kole roz-
tocil s kamaratom v Japonsku systém, ktory prepajal Japoncov
s Americ¢anmi, ktori ich doucovali angli¢tinu. Tzil sa v§ak stat
architektom - §tudoval architekttiru na Oregonskej univerzite
- a tesne pred tridsiatkou sa prestahoval do New Yorku. Za-
mestnal sa v malom ateliéri, ktory navrhoval niektoré z prvych
maloobchodnych predajni siete American Apparel. Osobne sa
angazoval v ich rychlej expanzii do celych Spojenych Statov.

Po nahodnom zoznameni na streche vo Stvrti Tribeca sa
McKelvey s Neumannom stretavali hlavne vdaka Haklayo-
vi. V jeden den roku 2006 vSak Neumann architektovi zavo-
lal s prosbou, aby mu nasiel a zariadil novi kancelariu. Jeho
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podnik Krawlers sa prave vtedy spdjal so znackou Egg Baby
a Neumann hladal priestor, ktory by si mohli dovolit. Mc-
Kelvey navrhol, Ze pohlada nieco v Brooklyne, kde boli ndjmy
lacnejsie. Neumann sa spolahol na jeho odportcania a svoju
spoloénost prestahoval do brooklynskej Stvrte Dumbo s dlaz-
denymi ulicami, kde ziskal maly priestor obklopeny oSarpany-
mi byvalymi skladmi, ktoré mu dodavali umeleckt atmosféru,
hoci s perspektivou, Ze ¢oskoro bude musiet ustipit snaham
o komplexné stavebné zveladenie Stvrte. Neumann novu kan-
celariu otvoril na adrese Jay Street 68, v rovnakej budove, kde
pracoval McKelvey.

ANI VO STVRTI DUMBO VSAK NEUMANN NENASIEL
pokoj. Stale sa snazil vyzmykat zisk z detského oblecenia, no
tspech sa nie a nie dostavit. Coraz viac rozhovorov ota¢al na
brainstormingy o moZnych dalSich podnikatelskych napadoch,
z ktorych by nejaky mohol konecne viest k vyraznejSiemu obo-
hateniu. S kazdym, kto ho bol ochotny pocavat, skisal vymyslat
nové napady. Rozpraval sa o nich s priatelmi, s priatelmi pria-
telov, s barmanom v miestnej putike menom ReBar. Do akych
odvetvi bolo dobré preniknut? Kde ludia zarabaji peniaze? Ci
to bude gastro, fitness, reality, ddmska moéda - to mu bolo fuk.

McKelvey sa Neumannovi stal jednou z dutych vib s dobrou
ozvenou, obaja travili vyznamny ¢as dlhymi prechddzkami po
okoli. Jeden napad, povedal Neumann McKelveymu, sa do jeho
pozornosti dostal vdaka spoluZiakovi zo Skoly Baruch, ktorého
syn Cheni Yerushalmi prevadzkoval firmu sprostredkujicu
prengjom kancelarskych priestorov na Manhattane a v Bronxe
s nazvom Sunshine Suites.” Yerushalmi ukdzal Neumannovi
svoj podnik, ktory scasti obsluhoval aj malé technologické spo-
loénosti, ktorym na mesacnej baze poskytoval kanceldrie na
prendjom a pracovné miesta na klGé. I$lo o jednoduchy a malo
vzrusujuci napad, ale, ako Yerushalmi vysvetlil Neumannovi,
bol mimoriadne lukrativny. Dopyt bol silny a malé spoloénosti
dobre reagovali na ich ponuku.





Na vzbudenie Neumannovho zdujmu to stacilo, a tak Mc-
Kelveymu navrhol, Ze by spolu mohli otvorit vlastnd obdobu
tohto biznisu - idedlne vo Stvrti Dumbo. Neumann sa pustil
do spractivania Josha Guttmana, ktory im prenajimal priestor
na Jay Street. Guttman spolu s rodinou pred rokmi kupil
v tejto oblasti skupinu starntucich priemyselnych budov a uz
v tej dobe vlastnil rozsiahle portfélio nehnutelnosti po celom
Brooklyne. Extrovertny Neumann si najprv opatrne pestoval
vztah s Guttmanom a jeho synom Jackom, az im raz predo-
strel myslienku premenit Guttmanovu budovu na spoloc¢né
kancelarske priestory. Bol to trafaly navrh od potacajiceho
sa podnikatela s nulovymi skisenostami v realitich — toho,
¢o miestami uhradzal najomné s omeskanim. Ale ako neskor
povedal McKelvey, Neumannova ,bezmedzna viera vo vlastna
schopnost presved¢it ludi, aby robili veci, ktoré od nich chce,
nepoznala hranic"

Jack Guttman sa poddal ako mnohi pred nim. Sthlasil, Ze si
od Neumanna a McKelveyho vypocuje cely navrh na vyuZitie
prazdnej podlahovej plochy nedalekej budovy.

McKelveyho dlohou bolo dodat podrobnosti. Celta noc pra-
coval na vytvoreni navrhovanych pddorysov, podnikatelského
planu a webovej stranky. Navrh nazval Green Desk s nepria-
mym odkazom na ekologicky étos.

Na stretnuti Guttmanovi vysvetlovali, Ze Brooklyn je plny
podnikavych malych firiem, ktoré si nehladaji kanceldrie pre
desat alebo dvadsat ludi s mnohoro¢nou viazanostou, ktoré sa
k dispozicii v Guttmanovych budovach.

Namiesto toho Neumann a McKelvey navrhli Sunshine
Suites - projekt, v ktorom by kazdé poschodie Guttmano-
vej budovy rozdelili na malé kancelarie pre dve alebo tri
osoby a skupinu stolov rozostavanych v ramci spolo¢ného
otvoreného priestoru s konferenénymi miestnostami a ka-
vou. Vietko malo byt plug and play, Green Desk by dodaval
nabytok, internet, tla¢iarne a najomnici by si platili mesac-
né ¢lenstvo. Z obchodného hladiska by projekt obsahoval
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niekolko inteligentnych prvkov: ndgjomnici by vzhladom na
pohodlie a flexibilitu platili za st6l viac, neZ by platili v $tan-
dardnej kanceldrii, a pritom by Guttmanovci boli schopni
umiestnit na kazdé poschodie ovela viac samostatnych
ndjomnikov, pretoZe stoly a kancelarie mali byt natladené
tesne vedla seba. Neumann a McKelvey odhadovali, Ze ich
model by mohol priniest 800 az 850 dolarov za meter $tvor-
covy ro¢ne v porovnani so zhruba 200 dolarmi, na ktoré bol
zvyknuty Guttman.

Guttmanovci sa chytili. Neumannovi a McKelveymu po-
nukli jedno poschodie v jednej zo svojich budov na Water Stre-
et 155 — niekdajSej tovarni na potrubia, ktord sa pred ¢asom
premenila na ststavu nizkondkladovych umeleckych loftov
a slazila tomuto Gcely, az kym ju nevypratali. Rychlo uzavreli
dohodu. Guttmanovci boli dokonca ochotni prihodit nejaké
peniaze na renovaciu. Neumann a McKelvey - ako aj Haklay,
ich spolo¢ny priatel - planovali navrhnut priestor, prevadzko-
vat ho a n3jst don najomnikov. Traja podnikatelia mali vlastnit
jednu polovicu firmy a Guttmanovci druht.

Pustili sa do prace. Coskoro sa ukazalo, Ze hlavné breme-
no prace bude niest McKelvey, ktory ukondéil svoje pdsobenie
v architektonickom ateliéri. Neumann pokracoval v praci na
detskom obleceni a dalich potencialnych podnikoch, zatial ¢o
Haklay tieZ pokracoval vo svojej praci architekta.

Ked tvorili novy plan starobylej tehlovej budovy, ktord sa
nachdadzala oproti Manhattanskému mostu, vébec nepochybo-
vali, Ze ju dokaZu naplnit zaujemcami. Svetlo z velkych okien
dopadalo na jej drevenud podlahu a ¢loveku sa ponukal o¢aru-
juci pohlad na okolité domy.

Hlavnou myslienkou McKelveyho dizajnu bolo zachovat
svetlost a velkorysost priestoruy, o ktorych Standardné kance-
larie ani nechyruji. Namiesto beZnych deliacich skrin alebo
sadrokarténu medzi jednotlivé kancelarie umiestnil sklene-
né deliace priecky, aby slneéné svetlo dopadalo priamo na
odhalené tehlové steny. Iréniou je, Ze prave to bol klucovy
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rozdiel oproti Sunshine Suites’, ktoré McKelvey pre chyba-
jice denné svetlo povaZoval za klaustrofobické a neprivetivé.
(Od svojho vzoru si vSak pozicali zopar prvkov. Firma Green
Desk davala svojim ndjomnikom podpisovat ngjomné zmlu-
vy takmer identické s tou, ktort skoncipovala firma Sunshine
Suites.)

Vysledny priestor ani zdaleka nepripominal hotel Ritz.
Spolo¢né priestory tvorili viésinou len kdvovary na stolikoch
z Tkey a kancelarie celkovo vyzerali skutoéne lacno. Zdalo sa,
ze hlavny predajny argument - Setrnost k zivotnému prostre-
diu - nestaval na prili§ hlbokych zdkladoch. Okrem toho, Ze
kanceldrie pouzivali ¢istd energiu, sekcia trvalej udrzatelnosti
na webovej stranke Green Desk hovorila len o recyklaénych
zariadeniach v budove a bezpapierovej fakturacii.

Plan bol minimalizovat ndklady na marketing. Uverejnili
teda bezplatny oznam na inzertnom portdli Craigslist a na
miestnom bloguy, zatial ¢o spartansky strohd webova stranka
sa chvalila ,uhlikovo neutralnymi kanceldrskymi priestormi
na klaé" Mesaény ndjom od 300 do 2 500 dolarov, v zavislosti
od poctu stolov a obchodnych potrieb, mal zahfniat ,pristup
na vysokorychlostny internet, VoIP telefén a pripojenie k hu-
dobnému serveru MP3 s tisickami skladieb” plus faxovanie
a Cerstva organicka kavu.”

Este skor, ako priestor prerobili, uskutoérioval McKelvey
prehliadky s potencidlnymi ndjomcami, ukazoval im buduce
~kanceldrie” oznacené paskami na podlahe, definované v ski-
ciach, a priamo na mieste zacal ludi prihlasovat. Nenapadné
usilie prinieslo svoje ovocie. Pocas niekolkych tyZdnov od
spustenia v maji 2008 sa na 5. poschodie na Water Street 155
zacali trasit podnikavci na volnej nohe, neziskové organizacie
a menSie firmicky.

Neumann a McKelvey s radostou sledovali, ako sa stoly
zaplfiaju, a rozhodli sa usporiadat pre svojich prenajimatelov

*V preklade ,slnecné priestory”. Pozn. prekl.

| 40

i

,networkingové" podujatie. Bola to naozaj len nendpadna par-
ty, ale v8imli si, Ze sa jednotlivé skupiny prelinajt a nadvizuja
kontakty.

Neumann chcel od zaciatku tlacit do popredia , komunitny”
aspekt ich ndhladu na podnikanie, ale McKelvey bol v tomto
opatrny. Toto slovo znamenalo prenho vela — odraZalo idedly
jeho matiek v stivislosti s tym, ¢o sa snazili vytvorit v Oregone.
Ziadal od Neumanna zdrZanlivost. ,Musime to najskdr sku-
tocne dosiahnut a aZ nasledne o tom zacat hovorit,’ vysvetloval
neskor McKelvey. Inak by to ,ludia povazovali za falo§né"?

Guttmanovci sa do nového modelu prenajimania kancela-
rii zamilovali a chceli ho rozsirovat. Ponukli dalsie poschodie
a potom dalSie a dalSie. ESte nerenovovanu podlahova plochu
si prenajala MTV a niekolko mesiacov tu natdcala televiznu
Sou. Jednu z vaésich kancelarii obsadil popularny spravodajsky
web Gothamist. Adresa Water Street 155 sa rychlo plnila aZ na
findlny pocet zhruba 350 najomnikov. Rozrastli sa do dal3ej
Guttmanovej budovy na Jay Street 68, kde mali podnikatelia
svoje povodné kanceldrie. (Neumann tam nadalej ponechal
svoju kanceldriu Krawlers.)

A Green Desk ako zazrakom nadalej prekvital, aj ked na pod-
nikatelov zacala doliehat tarcha problémov v celej ekonomike.
Kriza rizikovych hypoték vyvolala historicky bezprecedentnt
paniku vo finanénom systéme krajiny a New York bol v jej
samotnom epicentre. Zdalo sa, Ze nebolo sektora ekonomiky,
ktory by sa vyhol drvivému vplyvu krizy. Malé firmy v Brook-
lyne vSak stile potrebovali kancelarske priestory. Mozno
to bolo flexibilitou, moZno to bolo byvalymi bankarmi, ktori
sami zacinali podnikat. Ci uZ hrala vac¢siu rolu Sikovnost, alebo
Stastie, Neumann a McKelvey si uvedomili, Ze v rukach drzia
produkt, po ktorom dopyt prevySoval ponuku a ktory dokazal
zarobit peniaze. Bolo jasné, Zze ak Neumann zostane s Guttma-
novcami, mohol by pohodlne zbohatnit - a nakoniec aj zarobit
miliény, o ktorych snival

Ale Neumanna sa zmocnil pocit, ktory ho neopustal od
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mladosti - vnutorny nepokoj. Hovoril s McKelveym o skorom
dobyti Manhattanu, San Francisca a dal§ich miest. Neumann
snival o ¢omsi gigantickom, v hodnote presahujicej stovky
miliénov doldrov. Bol to zacdiatok hnutia, chceli narast do ob-
rovskych rozmerov.

Neumann a McKelvey hovorili o tejto myslienke s Guttma-
novcami, ale rodina nemala zaujem expandovat do budov, kto-
ré vlastni niekto iny. Guttmanovci mali svoje budovy v Brook-
lyne a chceli si zaplnit vyhradne tie, idedlne za vyssie ndjomné
ako doteraz. Rozumeli skratka iba realitdm.

Partnerstvo narazilo na svoj strop.

V polovici roku 2009 Neumann a McKelvey uzavreli dohodu
s Guttmanovcami, na zdklade ktorej rodina vyplatila trojicu
podnikavcov. Neumann, McKelvey a Haklay mali kazdy dostat
pribliZne po 500 000 dolarov.” Projekt Green Desk sa tak pre
nich skonéil rovnako rychlo, ako sa zacal - od zaloZenia firmy
po jej predaj uplynulo len poldruha roka.

Haklay vzal peniaze a iSiel svojou vlastnou cestou, aZ sa na-
koniec vratil do Izraela, kde vyrastal.

Neumann zasa poziadal McKelveyho, aby mu peniaze
uschoval. , Daj to niekde inde, pretoZe viem, Ze ak k tomu bu-
dem mat pristup, miniem to.”

Z tohto vajca sa eSte nieco vykluje, vyhldsil Neumann o ich
moZnom dalSom podniku. S McKelveym eSte len zacinali.
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Kapitola 3
Energia slavnych

udova z Cervenych tehdl na Worth Street 95 bola popri
Green Desku katalyzatorom aj pre dalSie projekty.

Za tych par rokov, ¢o tu Adam Neumann v polovici prvej
dekady milénia stravil, bola budova plna dvadsiatnikov a tri-
dsiatnikov - pripominala vysokoskolsky internat. Neumann
mal priatelov po celej budove, pozyval ich do svojho bytu alebo
sa s nimi povaloval na stre$nej terase. Jednym z takychto su-
sedov, ktory sa stal aj jeho priatelom, bol Andy Finkelstein, se-
bavedomy agent mladych talentov a Neumannov rovesnik. Aj
on bol vysoko spoloéenskym tvorom stojacim v priese¢nikoch
mnohych vztahov. Netrvalo dlho a nasli spoloént rec.

Jedného dria niekedy zacdiatkom roka 2008 povedal Fin-
kelstein Neumannovi, Ze by sa mal stretnit s jeho zndmou
Rebekou Paltrowovou, ktord sa prave prestahovala z Los An-
geles spat do New Yorku. Navrh prisiel v ¢ase, ked Neumann
zakladal Green Desk. AZ dosial sa Neumann vyhybal vztahu,
ktory by ho prinitil usadit sa, ale Finkelstein mal pocit, Ze by to
medzi nimi mohlo klapnut. Paltrow mu nielenze bola blizkou
osobou v ¢ase §tudii na Cornellovej univerzite, ale mala kopu
dalsich dobrych vlastnosti - vysla napriklad z bohatej rodiny
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a bola sesternicou herecky Gwyneth Paltrowovej — a Neuman-
novi by mohla imponovat aj blizkost slavy, v ktorej sa zvykol
vyslovene vyzivat.®

Bol stanoveny datum spolocnej vecere. Vysokd a chudd
Paltrow s dlhymi uhladenymi tmavymi vlasmi a vzneSenym
vystupovanim Neumanna okamZite zaujala. Rada sa doSiroka
usmievala, pri¢om odhalovala zuby a tvar jej Gplne Ziarila.

Paltrow, ktorej intondacia prezradzala vychovu na bohatom
Long Islande, velka cast vecere stravila skimanim Neuman-
novych hodnét: Preco vlastne chodi po tejto planéte? Pri bizni-
se s detskym oble¢enim mu ide len o zardbanie peniazi alebo
ma v tomto vesmire aj nejaké vyssie poslanie? Posmievala sa
mu a grilovala ho, ¢im $tandardne naftikaného Neumanna vy-
viedla z rovnovahy. V priebehu niekolkych mintt po stretnuti
Paltrow uzavrela: ,Vie§ ¢o, priatelu mdj, si plny oby¢ajnych sra-
¢iek," spominal neskér Neumann.”

Paltrow mala v zdvere vedera pocit, Ze jej osudom nie je
s Neumannom len chodit, ale ma ho viest. Chcela ho mnohé
naucit a nasmerovat jeho ambicie a charizmu k nieComu ove-
la vaésiemu ako je Green Desk, a tobdz Krawlers. Ako neskor
povedala v jednom rozhovore: ,Vedela som, Ze mam pred se-
bou muza, ktory raz urcite pomoze zachranit svet. A to som sa
s nim stretla este len druhykrat”

PALTROW, NAJMLADSIA ZO STYROCH DETI, SA NARODILA
vroku 1978 vo Stvrti Great Neck, luxusnej enkldve na severnom
pobreZi Long Islandu, ktora bola predlohou pre $tvrt West Egg
v romane Velky Gatsby.

Bohatstvo jej rodiny bolo nadpriemerné dokonca aj na po-
mery zbohatlickej Stvrte, kde o peniaze rozhodne nebola na-
dza. Mnoho dievéat z Paltrowovej triedy — ale nie Rebi, ako ju
oslovovali aZ do dovr$enia dvadsiatich rokov — nosilo rovna-
ky model hodiniek znacky Cartier v hodnote 10 000 dolarov
zname ako Panthére. Gwyneth Paltrow v roku 2016 povedala
reportérovi ¢asopisu o vychove svojej sesternice: ,Jej matka
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Evelyn ma GZasny vkus: kaZzdy kus oblecenia je dokonaly. Mali
vela pomocnikov a neskutoény luxus.”® Adam Neumann ne-
skor hovoril, Ze Paltrow mala , dokonalé detstvo"?

Do rodinného bohatstva prispela najmd matkina strana
rodiny. Matkin otec utiekol z Madarska pred holokaustom
a neskor spoluzakladal jednu z najvacsich sikromnych zna-
¢iek spodnej bielizne v Spojenych $tatoch a na Filipinach, kde
po flom pomenovali ulicu v Manile.* Rebekin otec Bobby pri-
loZil k ich bohatstvu mensi obnos zarobeny pri rozposielani
reklamnej posty. Stal sa totiZ investorom a neskor aj vedicim
v spoloénosti, ktora sa zaoberala postovym marketingom tretej
generacie — spolo¢nosti, ktorej sa v dobrych ¢asoch peniaze iba
sypali.*’ Paltrow v ramci jedného z rozhovorov prezradila, Ze jej
otec jej vitepil hlbokd pracovnu etiku. ,V mojom dome nebol
Ziadny povalac. Musel si vstat a podavat vykony."?

Vo veku okolo jedenast rokov Paltrowovej rodinu hlboko za-
siahla smrt jej star§ieho brata na rakovinu. Smiutiaci rodiéia sa
rozhodli svoju rodinu vytrhnut z koretiov a prestahovat sa na
sever od mesta do Bedfordu.

Do siedmej triedy nastdpila na sikromnej $kole Horace
Mann v Bronxe, ktord navstevoval dorast viacerych najbohat-
$ich rodin v New Yorku. Neskor, zatial ¢o postupne vyrasta-
la z puberty, sa jej dom v Bedforde stal miestom pamatnych
vecierkov. Na strednej Skole jej priatelia liali do jej obrovskej
virivky Sampanské, oblecenie nebolo povinné. Vo veku osem-
nast rokov ohromila svojich priatelov tym, Ze ich pozvala na
party do reStaurdcie na Manhattane, na ktorej sa zti¢astnila jej
sesternica Gwyneth a jej vtedajsi priatel Brad Pitt.*

Ked Rebekah Paltrow nastupila na prestiZnu univerzitu
Cornell, ¢len domaceho persondlu jej rodiny pomohol vyme-
nit ¢ast nabytku v jej interndtnej izbe za Paltrowovej vlast-
ny. Casto si vysla s rodinou na kratke dovolenky do St. Barts
a na lyziarske vylety do Aspenu, kam si bravala aj kamaratov
a svojho priatela Briana Hallisaya, ktory sa neskdr stal her-
com. Jej blizky okruh kamaratok — mnohé z nich poznala uz
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od strednej §koly — pochadzal z podobne bohatého prostredia
a vietky vyzerali ako modelky, spomina spoluZiacka z vysokej
skoly. ,Vsetci boli ako herci z [programu MTV] The Hills a to
ddvno predtym, ako to zacalo byt cool,” povedala.

Paltrow C¢asto hovorila o spiritualite - chodila na hodiny
budhizmu a jogy a nutila priatelov, aby mysleli na zvieratg,
ktoré zabijaji pre méaso. Pre jej svatuskarstvo a privilegovany
povod si nejeden spoluziak neodpustil prevracanie oéi na jej
adresu.

Po promocii v roku 1999 sa po niekolkych pokusoch na
inych miestach prestahovala do Los Angeles. Pocas niekolko-
mesacného flirtu s pracou bankovej dradnicky v New Yorku sa
Paltrow rozhodla venovat herectvu a pokusila sa ist v lapajach
svojej sesternice Gwyneth. Priatelom tvrdila, Ze md ,energiu
slavy”. Mnoho dni stravila $tddiom herectva a mediticiou
v dome v Hollywood Hills, kde byvala, v dome s dZasnym vy-
hladom na mesto.**

V Los Angeles ju ttizba po spiritualite a blizkost k slave pri-
viedla do centra Kabbalah*. Centrum sa stalo trendy miestom
pre mnohych $pickovych hollywoodskych reZisérov, finanéni-
kov a hercov, ktori chceli spojit svoju snahu o osvietenie so
spolocenskym rozmerom stretnuti v klube. Hoci toto centrum
vychddzalo zo zidovskych textov, bolo zndme §irokym, trans-
nabozenskym mysticizmom a medzi svojimi u¢enikmi malo
napriklad Madonnu. Kritici vratane mnohych zo $irSej Zidov-
skej naboZenskej komunity ho vSak vysmievali ako New Age
kult pre celebrity vytvoreny len kvoli zisku.

Paltrow sa stala pravidelnou navstevnickou centra. Chodila
na stredajSie vecerné stretnutia, ktoré organizoval herecky par
Ashton Kutcher a Demi Moore, kde Studovali texty s jednym
z duchovnych vodcov centra.

Tu sa spriatelila s Kutcherom a s dal$imi slavnymi hercami
z 90. rokov, ako boli James Van Der Beek ¢i Lucy Liu.

V case, ked Paltrow roku 2007 zamierila spat do New Yorku,
si v8ak zo svojho pobytu v Los Angeles pripisala na svoj profil
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na webe IMDb maloco, ¢im by sa mohla pochvalit. Hoci §tudo-
vala pod vedenim niektorych z najlepSich hereckych koucov,
len zriedka sa zdcastnila hereckych konkurzov a vela toho ne-
odohrala, snad s vynimkou malej roly v Kutcherovej televiznej
reality Sou Punk'd. V ¢ase, ked spoznala Neumanna, hovorila
o réZii nezavislych filmov alebo o tom, Ze nasttpi kariéru he-
recky v divadle.

Dvojica sa oddala romantike, ale Paltrow rychlo stanovila
pravidla. Ak mal ich vztah pokracovat, trvala na tom, aby Neu-
mann, ktory bol vychovany v zidovskej viere, ale nebol aktivne
veriacim, znovu zacal prebudzat vlastnu spiritualitu. Priviedla
ho do centra Kabbalah v New Yorku, kde sa zoznamil s tunaj-
Sou mystikou a rychlo pochopil, Ze sa tu daju ziskavat kontakty
na vysokej tirovni.

Paltrow ¢oskoro predstavila Neumanna Kutcherovi, ktory,
obtazkany peniazmi z osemsezénneho angazmanu v sitcome
televizie Fox s ndzvom That 70s Show, sktsal investovat do
startupov. Herec sa s podnikatelom rychlo spriatelil a spolu
donekoneéna debatovali o novych podnikatelskych napa-
doch. Ked Kutcher a Moore v meste niekolko mesiacov pred
vlastnou svadbou natacali film, oba pary preflimovali dlhé
hodiny na party v izkom kruhu v apartmane v hoteli Trump
International.

V oktébri 2008 prisli herci na Paltrowovej a Neumanno-
vu svadbu na Manhattane - mald cereméniu v zdhrade vo
vnutrobloku, ktory vlastnila dizajnérka Donna Karan, dalSia
Paltrowovej priatelka z centra Kabbalah. Za¢astnila sa jej aj
Paltrowovej sesternica Gwyneth a tieZ Van Der Beek a Liu.

Dvojica, ktora sa zasnubila len par mesiacov po tom, ako sa
pred rokom zozndmili, si zac¢ala budovat spolo¢ny Zivot.
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Kapitola 4
Fyzicky Facebook

Na jeseil roku 2009 si bol Adam Neumann isty jednou ve-
cou. Jeho dalsi podnik by mal byt nie¢im ovela rozsiah-
lejSim - nielen dal$im Green Deskom -, nie¢im, ¢o vyrazne
presahuje poskytovanie priestoru za pracovnym stolom.

Uspech vo §tvrti Dumbo ukazal, Ze existuje dopyt po spolo¢-
nych kancelarskych priestoroch. Neumann a McKelvey to tiez
povaZovali za naznak SirSieho genera¢ného posunu. Verili, Ze
generacia milenidlov vstupujica do pracovného procesu tizi
po socidlnej interakcii v praci. Tradiény model izolovanych
kancelarii bol vo svojej podstate antisocidlny. Neexistoval do-
vod, preco by praca nemohla - alebo by nemala - pripominat
zdbavu na vysokoskolskom internate ¢i dokonca atmosféru
klubu.*

Preto sa v ich dalSom podnikani kancelarske priestory mali
stat kotvou - spdsobom, ako vytvorit cely ekosystém inych
spoloénosti a sluzieb, v ktorych dominujia mladi Iudia s rovna-
kymi estetickymi a socidlnymi sklonmi. Aj hipsterski mileniali
potrebovali priestor na pracu.

Hladanie nazvu pre spoloc¢nost zabralo mesiace. Uspora-
davali brainstormingové stretnutia s priatelmi v byte Adama
a Rebeky Neumannovych v East Village, ale nie a nie daco vy-
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mysliet. Ziadny z napadov neevokoval velkii znacku. V jeden
z tychto vecerov umelecky agent Andy Finkelstein - ktory ke-
dysi predstavil Rebeku Neumannovi a nadalej investoval tak
do ich vztahu, ako aj podnikania - zahldsil: ,We Work" Ustred-
nym motivom spoloé¢nosti by mohlo byt kolektivne zdmeno
,we", ktoré by sa potom dalo pouzit na vSetky mozné pridruze-
né aktivity: WeLive. WeSleep. WeEat.”’

Neumann na druhy deti oznamil spravu o tomto nazve Mc-
Kelveymu. Ten sa s nim okamZite stotoZnil.

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

Ked hladali miesto, kde by mohli uviest do Zivota svoje §irsie
podnikatelské vizie, Neumann a McKelvey viedli presne taky
nomadsky pracovny zivot, pre ktory sa snazili pontknut riese-
nie. Obaja sa stretavali bud vo svojich apartmdnoch, alebo na
inych miestach - Neumann travil ¢oraz menej ¢asu vo Stvrti
Dumbo a podnik s detskym oble¢enim nechal svojim kolegom
- a nacrtavali viziu pre spolo¢né byvanie a luxusné ubytovne.
Predstavovali si dokonca, Ze sa prepracuju k zaloZeniu pozi-
¢ovni a buda prenajimat plachetnice. Spdsob prace sa menil
Podobne ako nihilisticky obyvatel kancelarskych priestorov
v podani Rona Livingstona vo filme Maléry pana Sikulku, aj
pracovnici vy$sieho manazmentu chceli nieco viac. Neumann
a McKelvey zdoraznovali, Ze hranice medzi pracou a zdbavou
miznd. Poukazovali na technologické spolo¢nosti ako Google,
ktoré ldkali zamestnancov na bezplatné jedlo a vlastné telo-
cviéne. Zamestnanci sa zabavali na kolobeZzkach na chodbach
a pri plaZovom volejbale. Praca nemala byt nejakym negativ-
nym prerusovanim skutoc¢ného Zzivota; verili, Ze by mala byt
neoddelitelnou sicastou Stastného Zivota.

Zakladom ich vizie hravej prace bola myslienka, Ze pomo-
cou kanceldrii vytvoria tzko prepojené komunity. Neskor to
tito dvaja buda nazyvat ,fyzicka socidlna siet” a ,fyzicky Face-
book” Neumann rad rozpraval ostatnym, Ze ,iPhone bol cely
zamerany na ja"“. WeWork bude podla neho zamerany na ,my".

49 |





Spoloénosti budu spolupracovat - a spolo¢ne prosperovat -,
obracat sa jedna na druht ohladne sluZieb, obchodov a vecier-
kov. VSetky buda samostatnymi podnikmi, ale budd sa citit ako
sucast rovnakej rodiny WeWork.

Uz si stihli vS§imnaut, ako velmi ich najomnici v Green Desk ti-
Zia po komunite. Tvrdili, Ze za par stoviek dolarov mesacne raz lu-
dom dokazu poskytnut nielen pracovny priestor, ale aj Sancu stat
sa sucastou niecoho ,vacsieho ako oni sami’ Hoci ani jeden z nich
nebol milenidlom (Neumann a McKelvey sa narodili dostatoéne
skoro na to, aby ich mohli povazovat za prislusnikov generdcie X),
boli presvedéeni, Ze dvadsiatnikov dokaZu pritiahnut lepSie nez
iné spolo¢nosti pontkajice spoloéné pracovné priestory, ktoré
zacali v poslednej dobe v meste postupne pribudat.

Dalsiu indpirdciu Neumannovi prinieslo to, ¢o zaZival
v centre Kabbalah. Stal sa pravidelnym navstevnikom, chodil
na vyucovanie aj na bohosluzby. Jeho priatelia si v§imli, Ze do
rétoriky firmy WeWork zakomponuval idedly a frazy, ktoré sa
naudil prave tu. ,V pripade kabaly to nie je o mne - sebe — mo-
jom," piSe sa v knihe jedného z riaditelov centra Kabbalah. ,Je to
o nasom vztahu s ostatnymi a so svetom.”®* WeWork tiez mal
byt o deleni sa a zlepSovani Zivota pre ostatnych. Malo mu ist
o to, aby pomohol malym podnikom rast. Neumann ho neskoér
nazyval aj , kapitalistickym kibucom”

Navyse, odkedy sa Neumann dostal na obeznt drahu Rebe-
ky, bol neustdle obklopeny zastupmi ludi s pristupom k obrov-
skym sumam periazi: novi priatelia, manzelkina rodina, priate-
lia jej rodiny, ich siet v centre Kabbalah. Zrazu mal Neumann
hlboky zasobnik ludi, ktorym mohol predkladat svoje napady
a od ktorych mohol Ziadat tu rady, tu investicie.

NEUMANN A McKELVEY ROZHODNE NETROCHARCILL
Este predtym, ako sa spolo¢nost rozbehla, Neumann hovoril
s priatelmi o tom, ako sa z nej stane firma s hodnotou 500 mi-
libnov dolarov a neodmietal ani viziu miliardovej spolo¢nosti.
Dotyéni takuto viziu povazovali za jeho drogu.
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Tak vyzerala grandiézna rétorika, zatial éo planovany vstup
na trh pripominal skér mierne vylepSeny Green Desk. Koncept
bol jednoduchy, firma WeWork si prenajme priestory v budove
a rozdeli ich na malé kancelarie a stoly, ktoré si od nich buda
dalej prenajimat podnikatelia a malé podniky.

Ale namiesto partnerstva s prenajimatelom - s ktorym by
si delil zisky ako vo $tvrti Dumbo - si obaja uvedomovali, Ze
by bolo jednoduchsie prenajat si potrebny priestor ako kazda
ina firma, ktora potrebuje kancelariu. To vSak prinasalo aj vac-
Sie riziko - ak by neprisli Ziadni ndjomnici, ndjom by museli
platit aj tak -, ale zaroven to slubovalo obrovské potencidlne
zisky, pretoZe prenajimatel by neinkasoval ni¢ nad dohodnuté
ndjomné.

Najprv vak potrebovali budovu. Neumann uz mal skuse-
nost s tym, ako na poskytnutie priestoru prehovoril svojho
posledného prenajimatela, ale okrem Guttmanovcov poznal
- rovnako ako McKelvey - len madlo ludi z realitného sveta.
Ked tporne zhanali priestor, jeden majitel za druhym vy-
slovoval podobné obavy. Zneli pribliZzne takto: Pre¢o by mal
svoju budovu upisat na pat rokov dvom detom s neoverenym
konceptom?

Nakoniec sa viak jeden ochotny nasiel. Isty priatel predstavil
Neumanna a McKelveyho Abrahamovi Talassazanovi, ktory
vlastnil mnozZstvo administrativnych budov na Manhattane.
Talassazan v roku 2007 zaplatil 21 miliénov doldrov za $tihlu
Sestposchodovii budovu z cervenych tehdl na Grand Street
154. Bola to tretotriedna starnuica kanceldrska budova v man-
hattanskej Stvrti Nolita, postavend na neprehladnej kriZzovatke
medzi $tvrtami Little Italy, Chinatown a SoHo, ktora nedispo-
novala charakterom ani jednej z troch spomenutych §tvrti, ale
dand oblast mala dobre nasliapnuté k revitalizdcii.

Neumann a McKelvey oslovili Talassazana v spravnom
¢ase. V polovici roku 2009 jeho budova bojovala s probléma-
mi. Predchddzajtcich najomnikov z velkej éasti povyhadzoval
a aj napriek mesiacom usilia sa mu podarilo ndjst len zopdr
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novych. Talassazan mesaéne spldcal tver za kipu celej ne-
hnutelnosti aj za jej drzbuy, priCom mu z nej Ziadny prijem
neprichadzal.

Velka recesia a jej ochromujuci ekonomicky vplyv tvrdo
zasiahol takych vlastnikov velkych nehnutelnosti ako Talas-
sazan. Na Manhattane si pred krizou uZivali roky tspechu
a prosperity, pretoZe expandujuca ekonomika zvySovala na-
jomné a rychlo zapltiala prazdne miesta. Koncom roku 2008
vSak banky, pravnické firmy a marketingové agentury, ktoré
svojho ¢asu hladali dal$ie poschodia a celé budovy, ndhle zme-
nili smer. Obrovské budovy boli zrazu volné, kedZe pravnické
firmy a banky sa ndhle zacali rychlo zmensSovat. Planované
stavby mrakodrapov sa zastavili, najmy prudko klesli. Mno-
hym majitelom budov hrozilo, Ze ¢oskoro stratia schopnost
splacat svoje dlhy a mnohomiliardové portfélia mrakodrapov
si rozoberd ich veritelia.

TakZze Talassazan na stretnuti s Neumannom a McKelveym
nezareagoval odmietavo hned vo dverach. Mladi podnikavci
obleceni v dZinsoch a tri¢kach kracali po Siestich poschodiach
budovy s vratkymi schodmi a zoSliapanymi drevenymi podla-
hami, ale plnymi okien a svetla. To, ¢o videli, sa im zapacilo.

Neumann vyrozpraval Talassazanovi a jeho kolegom viziu
projektu WeWork. Kancelarsky svet sa bude menit: mladi
Newyorcania budu po takychto kancelarskych priestoroch vy-
slovene tazit, rozplyval sa. Sebavedome hovoril o budove ako
o ich budicom ,prvom mieste” na Manhattane.

Talassazan, vedomy si toho, Ze ma iba malo inych moznosti,
sa rozhodol spolupracovat.

Neumann a McKelvey medzitym uUporne hladali dalSie
miesta. Bol to odvazny krok vzhladom na to, Ze im peniaze
sotva vystacili na pripravu prvej budovy, nieto eSte na rozro-
benie novej. Ked donkichotské duo obchadzalo dalsiu budovu,
skepticky majitel navrhol, aby sa porozpravali s niekym inym,
s kym ich zrejme spajala zmes ambicii a naivity, s muZzom me-
nom Joel Schreiber.
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SCHREIBEROVI TAHALO NA TRIDSIATKU, MAL VSAK
chlapéensku tvar a zdrZzanlivai povahu. Obyéajne nosil tmavy
oblek a bol mlé¢anlivy, prehovorit sa ¢asto odhodlal iba vtedy,
ked sa chcel podelit o svoje tspechy pri investicidch do ne-
hnutelnosti. Rad sa oznac¢oval za pozorovatela trendov: do ma-
jetkov v brooklynskej Stvrti Williamsburg zainvestoval kratko
predtym, ako ich hodnota prudko vzrastla. (O niekolko rokov
neskor vak celil znaénému poctu sidnych sporov nielen s by-
valymi partnermi v oblasti nehnutelnosti, ktori tvrdili, Ze im
dlhuje peniaze alebo neuhradza platby.)

Schreiber stretol Neumanna a McKelveyho ndhodou pocas
prehliadky jednej budovy v Bronxe. Ked mu Neumann rozpra-
val o svojich ndpadoch pre znacku WeWork, zvyéajne utiah-
nuty realitny investor ozil. Schreiberova mysel vrela napadmi,
kam by sa podnik mohol uberat.

Schreiber eSte v ten denl pontkol Neumannovi investiciu do
jeho spoloc¢nosti. Napriek tomu, Ze Neumann a McKelvey mali
v tom case presne nula platiacich zakaznikov, tresli obrov-
ské ¢islo a povedali, Ze hodnota firmy je 45 miliénov dolarov.
Schreiber nevyjedndval: sthlasil s investovanim 15 miliénov
doldrov do jednej tretiny spoloénosti, ¢o bola suma, s akou sa
tito dvaja podnikatelia v Zivote nestretli®

McKelvey, ktory sa mal prave po prvy raz stat otcom, bol
prekvapeny a ohromeny drzostou a presvedc¢ivostou svojho
partnera. Spolu s Neumannom boli vo vytrZeni. Nemali eSte
ni¢, ani len priestory, a pritom ¢isto s viziou vytvorili spolo¢-
nost v hodnote 45 miliénov dolarov.

MEDZITYM SA UKAZALO, ZE ROKOVANIA S TALASSAZANOM
a jeho timom ohladne budovy na Grand Street 154 budu dlhé
a bolestné. Nakoniec museli za zmluvu o prenajme rucit osob-
ne Neumann aj McKelvey.” Vo vztahoch so spolo¢nostami,
ktoré si bert do podndjmu velké priestory, sa to nestava ¢asto,
napriklad taky generalny riaditel Bank of America nenesie
osobnt zodpovednost v pripade, Ze banka nezaplati ndjomné.
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Tu to znamenalo, Ze WeWork nema priestor na netspech: ak
by isla spolocnost do krachu, dvaja podnikatelia by boli povinni
osobne prenajimatelovi platit 51 000 doldrov kazdy mesiac po
dobu piatich rokov. Dvaja podnikatelia, bohorovne si isti buda-
cim tspechom svojho planu, vykrodili.

V decembri 2009 sa v3etko spustilo. Po roku, ktory tato dvo-
jica zacala mens$im podnikom v Brooklyne na pozadi upada-
jucej ekonomiky a konéila ho s viziou, menom, budovou na
Manbhattane a investorom, ktory prislabil miliény. Ndjomnu
zmluvu podpisali.
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Kapitola 5
Vyroba komunity

Lisu Skyeovu eSte pred dsvitom 1. februdra 2010 prebudil
zvuk doruéeného emailu - jedného z mnozstva prvych od
jej nového $éfa. ,Dobré rano,’ zaéinal. ,Podme vybudovat naj-
vacsiu networkingovd komunitu na planéte.

Tridsattriroénd mladd dama sa s Adamom Neumannom
zoznamila len pred piatimi dniami. Pracovala ako tverova
referentka v hypotekdrnej spoloénosti a narazila nartho na
networkingovom podujati. Rada sa zoznamovala s novymi lud-
mi a bola uZ trochu unavena zo svojej prace, a tak zostala eSte
dlho po skonéeni akcie a rychlo nadviazala s Neumannom uZzsi
vztah. Pocas rozhovoru ju Neumann presved¢il, aby sa pridala
k jeho novému podniku. UZ o pét dni neskdr nastal jej prvy
den vo firme WeWork, kam nasttpila ako dplne prvy ,komu-
nitny manazér” spolo¢nosti. Jej pracovnou napliou, vysvet-
loval Neumann, bude pomoct otvorit do troch tyzdiiov prvy
priestor spolo¢nosti na Grand Street 154. Pracovné stoly bolo
potrebné o najrychlejsie zaplnit a ona mala ngjst ludji, ktori si
ich prenajmau.

Neumann, McKelvey a ich priatelia sa niekolko tyzZdriov
hnali, aby pripravili na debut mens3ie kridlo budovy postavenej
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v roku 1891. McKelveyho ,brat” Kyle O'Keefe-Sally, s ktorym
vyrastal v Oregone, v tomto zapraSenom priestore aj prespa-
val, aby tu mohol odpracovat ¢o najviac hodin. Tehlové steny
ocistili otryskanim sédou bikarbénou pri vysokom tlaku, sami
natahovali ethernetové kable a instalovali sklenené priecky.
Popri tom vsetkom sa manZelke McKelveyho bliZil termin
poérodu prvého dietata, syna, ktory mal prist na svet len par
dni po otvoreni priestoru.”

Kym sa ostatni lopotili s montovanim stolov, Skye zacala
hladat najomnikov, ktorych sa WeWork rozhodol volat ,¢len-
mi" Naborové tsilie sa opat vyrazne opieralo o inzertny portal
Craigslist, ale jej predajné stratégie sa rozsirili aj na kaviarne.
V nedalekom Starbuckse ¢asto nadvizovala rozhovory so za-
kaznikmi, ktorych videla zhrbenych nad notebookmi.*

+Ahoj, chodi$ sem ¢asto?” opytala sa predtym, ako zacala
svoju predajnt rec. ,Kanceldrie stoja len 650 dolarov mesacne.”

Prvé kancelarie WeWork boli tak trochu organizovanym
chaosom. Vytah na Grand Street 154 bol zifalo pomaly a ¢asto
sa kazil. Schody boli krivolaké. Priestor mal daleko od upra-
venych miestnosti podobnych salénikom, ktoré prisli neskar.
Spolocensku ¢ast tvorila iba stiesnena kuchynka s kavovarom.
Nebola tu Ziadna technickd podpora. (UZ ¢oskoro si WeWork
najme ¢loveka z IT prostredia: Sestndstroéného technologické-
ho maga Josepha Fasoneho, ktory bol obéas v Skole, prave ked
vypadol internet, ¢o sa z ¢asu na ¢as stavalo.)

Napriek tymto nedostatkom si Skye s tZasom odskrtavala
rezervované kanceldrie. Rychlo prenajala prvych sedemndst
a mesiac ¢o mesiac sa priestor rychlo rozrastal. McKelvey
a Neumann zrekons$truovali zvySok budovy, poschodie po
poschodi, a rovnako rychlo obsadili aj dalSie kancelarie. Boli
tam pravnici, grafici, filmar, dizajnér zelenych striech, startup
s flasou na filtrovanie vody. Mnohi z ich ¢lenov stravili roky
kaviarfiovym tuldctvom a zvykli si kupovat café latte vymenou
za Wi-Fi. WeWork im koneéne dal nieco, za ¢o sa oplati zaplatit.

Priestory ndjomnikov pritahovali aj svojou estetikou. Mc-
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Kelvey vylep§il dizajn z ¢ias Green Desk a vytvoril kancelarie
so stenami, ktoré vyzerali pevnejSie a menej lacno. Aj bez
velkého spoloéného priestoru to tu vyzeralo Spickovo. Po
diagonalnych drevenych parketach sa tiahli rady kancelarii,
ktoré od seba oddelovali sklenené steny s hrubym ¢iernym
hlinikovym ramom. Svetlo sa od okien cez sklo $irilo do vSet-
kych katov a okoloidtci mohli vidiet do ktorejkolvek kance-
larie a konferenénej miestnosti. Kazdu ozdobovali svietidla
z Ikey. Posobilo to skoér ako moderna kaviaren, neZ ako steril-
nd podnikova kralikaren. S posuvnymi dverami, ktoré nebol
problém nechat otvorené, nadobtidali élenovia pocit spojenia
a kamaratstva. Susedia sa na chodbach zoznamovali a roz-
pravali. Neumann, ktory veril, ze vztahy medzi ¢lenmi buda
klta¢om k rastu projektu WeWork, sam viedol prilezitostné
komunitné hodiny s ¢lenmi, v ramci ktorych sa postavili do
kruhu a predstavovali sa.

Prvi ¢lenovia mali pocit, Ze sd predvojom niec¢oho zasadne
nového. Ked ekonomika po viacroénom zmrazeni v dosledku
financ¢nej krizy zac¢inala zaznamenavat naznaky odmaku, pra-
ca sa menila a ¢oraz viac sa vzdalovala od oblekov, Ziariviek
a mriezkovanych bielych stropnych obkladov. Dvihala sa vlna
odporu proti korporaénej Amerike - ta, ¢o sa neskor prevalila
aZz do iniciativy Occupy Wall Street. Ludia chceli nieco nové
- nieco, ¢o pdsobi organickejsie a zdravsie. Tento hlad zacali
zahdanat predovSetkym drobné startupy.

WeWork vznikol v tejto mimoriadne priaznivej chvili
v prudko sa meniacom New Yorku. Velké zmeny sa diali vo
vSetkych segmentoch spoloénosti, od jedla cez dizajn aZ po
geografiu. Zmeny v celom meste vysli z Brooklynu, ktory sa
stal viac znackou ako Stvrtou, s hipsterskymi subkultirami,
bujnejicimi v jeho umeleckych $tvrtiach. Kaviarne v celom
meste a krajine si osvojili prvky podobné Brooklynu: sadrokar-
toénové dosky ustupili bielym vodorovnym porceldnovym ob-
kladackdm a neomietnutym tehldm. Opisom produktov zrazu
dominovali slova ako ,ruénd vyroba“ a ,remeselné” Vsade sa
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ako huby po dazdi zacali objavovat pouli¢né stanky na kolesach
ponukajtce kérejské burrito alebo médne kolaciky cupcakes.

Kanceldrie WeWork - v ktorych sa neskor stali samozrej-
mostou aj arkadové hry z 90. rokov a ¢apované remeselné pivo
- dokazali oslovit Iudi taziacich po urbannej existencii s nady-
chom hipsterskej elegancie. Nebolo ich malo.

Abe Safdie pred krizou pracoval pre velkd pravnicka firmu,
ale teraz bol na volnej nohe a pracoval zo svojho bytu. Jeho
priatelka si nevedela odpustit nevrlé poznamky, Ze nikdy ne-
vystréi paty z domu. Na spolo¢nej prechadzke Stvrtou Nolita
zbadali putava reklamu na boku budovy na Grand Street 154
s ponukou kancelarskych priestorov. Obrazok zachytaval oso-
bu rozbijajucu pocita¢ o stol. Vosli dnu na obhliadku a zistili,
Ze administrativna budova prave sptsta novy koncept a vicsi-
na poschodi je stale prazdna a zapada prachom. Safdiemu sa
priestory pacili a hned si vybral kanceldriu pre jednu osobu.

Pociatoénym impulzom pre Safdieho nebolo kamaratstvo
alebo socializacia, ale do kultary WeWork rychlo zapadol a roz-
hovorom so svojimi susedmi sa rozhodne nevyhybal. Pride
¢as, ked tito susedia zaénu zakladat malé startupy a buda po-
trebovat pomoc s pravnymi otdzkami. Popri tom, ako radil pri
faziach a akviziciach stredne velkym spoloénostiam, zrazu za-
¢al poskytovat aj vela neformalnych pravnych rad. Podnikate-
lia s prilezitostnymi otazkami sa zacali menit na novych klien-
tov a Safdie sa rychlo dostal k poradenstvu pri investiciach
rizikového kapitdlu, ¢o povaZoval za zaujimavejsiu pracu ako
rady velkym firmam pri akviziciach. Vedla spoloénej tlac¢iarne
umiestnil napis o tom, Ze poskytuje pravne poradenstvo pre
malé firmy. Jeho neformdlna bo¢na aktivita sa zrazu premenila
na hlavna pracovna népli.

Safdie citil, Ze sa v spolo¢nosti nie¢o meni. Finanéna kriza
priniesla do jeho doby nového ducha. Vo WeWorku je iplne na
pulze doby, pomyslel si. Neskor sa nastahoval do dvoch dalsich
budov WeWorku a nakoniec ho samotnd firma WeWork najala
ako svojho hlavného pravnika.*
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ROZDELENIE PRACE MEDZI NEUMANNOM A McKELVEYM
sa rychlo vyjasnilo. McKelvey sa mal sustredit na operativu,
zabezpecit, aby sa kanceldrie otvorili, aby ¢lenovia platili po-
platky, aby bolo dorucené sklo.

Neumann bol zasa hlavnym obchodnikom, hladal nové
kanceldrie a novych investorov. Na rozdiel od vedlajsieho
projektu Green Desk vkladal do firmy WeWork svoju ener-
giu Uplne naplno. Skye sledovala, ako jej $éf prechadzal sem
a tam po prazdnych poschodiach budovy na Grand Street 154
a stdle cosi energicky cez telefén vysvetloval potencidlnym
prenajimatelom a investorom.* (Rebekah Neumann sa zasa
naplno vrhla do budovania svojej hereckej kariéry. Povravalo
sa, Ze priatelom, ktori si prichddzali obzriet prvé kancelarske
priestory, hovorila, Ze je to ona, kto vyberal kdvu, a Ze prave to
bolo ono ,tajomstvo’, ktoré stalo za tispechom podniku.)

Neumann, hladny po expanzii, nasiel koncom roka 2010 Da-
vida Zara, mladého realitného investora. Ten hladal ndjomcu
prazdnych poschodi v budove nedaleko Empire State Building,
ktoré nedavno uvolnila banka Chase. Nad flasou whisky uzav-
reli dohodu o druhej budove WeWork. Zaruku za prendjom
podpisal investor WeWorku Joel Schreiber.*

Expanzia v§ak bola nakladn4 a firma WeWork v roku 2011, iba
rok po svojom vzniku, ¢elila nedostatku hotovosti. McKelvey,
ktory okrem svojich dal$ich tloh riadil aj firemné financie, bol
niteny pravidelne volat Schreiberovi a Ziadat ho o prislibené
platby. Investor, ktory do firmy nevlozil celych 15 miliénov do-
larov naraz, stile otdlal bez jasného zdévodnenia, ¢o u dvojice
zakladatelov vyvolavalo pochybnosti. Nastal aj moment, ked
sa z dévodu vyplatenia miezd a dalSich vydavkov obratili na
Rebekuy, ta im poskytla pozicku vo vyske 150 000 dolarov, no
s vysokym drokom.

Neumann, nervézny zo stavu financii, sa obratil na svojho
priatela Stevena Langmana. S Gspe$nym investorom do suk-
romnych kapitdlovych fondov sa zoznamil cez centrum Kabba-
lah a Langman sa stal ¢imsi ako Neumannovym mentorom.
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Langman mu poradil, Ze je ¢as pohnit sa od Schreibera da-
lej a pohladat inych bohatych investorov. Navrhol Samuela
Ben-Avrahama, znameho investora do moddneho sektoru
v New Yorku, ktory tieZ navstevoval centrum. Neumann s nim
uz diskutoval o vytvoreni coworkingového priestoru zamera-
ného na mddny sektor. Ben-Avraham do podniku vstipil - pri
valudcii vyhodnejSej v porovnani s podmienkami pre Schrei-
bera o pribliZzne 35 miliénov doldrov - a dodal potrebnu hoto-
vost vymenou za podiel v podniku. Coskoro nasledoval dalsi
balik peniazi od Marca Schimmela, kolegu z centra Kabbalah,
investora do nehnutelnosti a byvalého partnera Madonny.

Tieto nové mend, znamejSie ako Schreiber, dodali podniku
aureolu vaznosti a lesku - presne toho, ¢o sa pouziva na prila-
kanie dal$ich potencidlnych spoluvlastnikov a investorov.

Pri tomto raste spolo¢nosti Neumann s McKelveym vyna-
kladali velké dsilie na to, aby svoje peniaze vyuzili ¢o najefek-
tivnejsie. Spolo¢nost cez portdl eBay nakupila pouZité sietové
vybavenie a poslala ho cez rieku Hudson do New Jersey, aby sa
vyhla zdaneniu z nakupu v elektronickom obchode, ktorému
by celila v New Yorku. Danny Orenstein, prvy veduci vyvoja
spolo¢nosti, sledoval, ako Neumanna za¢inaju zaujimat na-
klady. Chcel vediet, kolko sa platilo za jednotlivé komponenty
instalacie drevenych podlah a ako by ich WeWork mohol robit
lacnejsie. Namiesto toho, aby Orenstein a kolegovia nakupo-
vali nabytok od firemnych dodavatelov, pendlovali dodavkami
prenajatymi od firmy Zipcars do Ikey, kde ich naplriali stolovy-
mi doskami a svietidlami. Niekedy jednoducho vykupili viet-
ky stolové dosky jedného typu a vratili sa neskoér, aby urobili
to isté, hned ako Ikea doplnila zasoby. Pri niektorych Zipcar
jazdach po material boli auta také pretazené, Ze ich podvozky
na hrbolatych cestach Skrabali po vozovke.”

Neumann si cenil hlavne rychlost. Tempo expanzie mohlo
zap6sobit na budicich investorov a priniest tak nové prijmy na
pokrytie ndkladov. Zacal stanovovat datumy otvarania novych
poschodji, o ktorych boli jeho zamestnanci presvedéeni, Ze si

| 60

svojvolné a neredlne. Potom dalej zvy3oval tlak tym, Ze datum
otvorenia ozndmil novym ¢lenom, hoci boli jeho zamestnanci
presvedceni, Ze je neredlny. Ale museli ho dodrzat a tak pre to
urobili vSetko.

Kanceldrie v budove Davida Zara sa zaplnili rychlo, takZze
Neumann dupol na plyn a expandoval dalej. V roku 2011 We-
Work pridal tretiu budovu vo §tvrti Meatpacking District plnej
klubov. A potom $tvrté, obrie miesto na ulici Varick 175 neda-
leko Stvrte Tribeca.

Agresivny rozvrh potrebny pre taktto rychlu expanziu zna-
menal neustdle nadcasy. Zakazdym, ked bolo napldanované
otvorenie nového poschodia — ¢asto s cielom dodrzat Neu-
mannove zhustené rozvrhy -, va¢Sinou zamestnanci pracovali
dlho do noci, ba az do rdna, montovali stoly, inStalovali toalety
a doladovali nedorobky po dodavateloch. Neumannovi sa do
znacnej miery darilo vyhybat celonoénym zmenam, hoci Mc-
Kelvey tu ¢asto ostaval a sam vykonaval manudlnu pracu.

Zamestnanci, povzbudzovani ¢astymi motivaénymi pri-
hovormi od Neumanna, pracovali s pocitom, Ze sd suc¢astou
niecoho dolezitého - niec¢oho, ¢o prinesie novy, prijemne;jsi
koncept prace pre mladd generdciu spojeny s pocitom spolu-
patriénosti. S radostou sledovali, ako sa ich ¢lenovia — ¢asto
malické startupy - dostavali do sveta, ¢iastoéne aj vdaka vzta-
hom, ktoré ich zakladatelia nadviazali v priestoroch od firmy
WeWork.

Ked ich krkolomna expanzia zacala prindsat vysledky, Neu-
mann si bol zrazu o nieco istej$i budicou slavou znacky
WeWork. Po investicidch Ben-Avrahama a Schimmela drzal
v rukdch dostatoént sumu peniazi na zaplatenie uctov a cel-
kové financéné vysledky obchodného modelu tiez posiliiovali
optimizmus. V roku 2011 spolo¢nost WeWork zaznamenala
prijmy vo vyske 7,4 miliéna dolarov a minula len o nieco viac,
¢o vo vysledku prinieslo spolo¢nosti stratu v sume len 50 000
dolarov. To bolo pre expandujtcu firmu, ktord neustale otvara
nové kancelarie, dobrym znamenim. TrZzby od roku 2010, ked
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predstavovali len 1,5 miliéna dolarov, vzrastli patnasobne. Ako
sa blizil rok 2012, spolo¢nost vyzerala, Ze sa uz-uz dostane do
zisku.

Vsetky sluby a sny, ktoré Neumann a McKelvey generovali
a sledovali, sa skutoéne naplnili. I'udia prichddzali. Pracova-
li. Budovali komunitu. Spolo¢nost neustdle nachadzala dobré
budovy. A poschodia sa otvarali — nacas alebo takmer nacas —
dokonca podla arbitrarnych datumov, ktoré si Neumann cucal
z prsta. NavySe v tej dobe uZ existovali zoznamy ¢akatelov, kto-
1i sa chceeli dostat do ich priestorov, ¢o je v realitich nevidana
vec.

Posmeleny Neumann sa zacal pripravovat na celostat-
nu expanziu spolo¢nosti WeWork a planoval prvé pobocky
v San Franciscu a Los Angeles. Dal$ie mestd budu nasledovat
¢oskoro.

V jeden vecer sa rozpraval s Orensteinom a spytal sa ho,
¢i jeho vtedajSia priatelka nemd problém s tym, Ze neustdle
pracuje dlho do noci. Orenstein odpovedal, Ze sa nezdd, Ze by
existovala ind moznost.

Mala by vediet, odpovedal Neumann, Ze chodi s niekym, kto
je ako ,jeden zo zakladajuicich ¢lenov spoloénosti Google"*

KED WeWORK ZRYCHIOVAL SVOJ RAST, REBEKAH
Neumann sa zacala angaZovat v ,brandingu” - tulohe, kto-
ra bola dostato¢ne neurcita pre spolo¢nost, pre fiu samotnt
a aj pre Adama. Vyuzila svoje kontakty v Hollywoode a centre
Kabbalah, aby k povedomiu o znacke WeWork pridala trosku
newyorskej smotanky zo stranok bulvaru Page Six.

Hned na zaciatku sa obratila na Mandie Ericksonovd, pro-
minentnd publicistku, s ktorou sa zoznamila v Centre, aby
jej pomohla naplanovat a usporiadat vecierok v priestoroch
spolo¢nost WeWork na uvedenie ¢asopisu z jina 2010. Dvo-
jica na noénu zdbavu angazovala hudobnika Peta Dohertyho
a Seana Lennona, Johnovho syna. Aj ked sa Doherty na vedie-
rok nedostavil - bol nartho vydany zatykaé a zadrZali ho na
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newyorskom letisku JFK -, rad na vstupenky sa vinul okolo
celého bloku.

Rebekah sa nadalej nevzdavala ani svojich hereckych
snov. Uvazovala o sfilmovani autobiografie hudobnicky Patti
Smithovej Just Kids — planovala hrat Patti Smith -, no nako-
niec sa rozhodla pre financovanie a produkciu kratkeho filmu.
Awake (2010) bol tvrthodinovy film o dvadsatrocnej Zene, kto-
ra zapasila so zavislostou a samovraZednymi myslienkami.

Hoci $lo o maly projekt, dokdzala dori zabezpecit velké mend
vratane herecky Rosario Dawsonovej a opat aj herca Seana
Lennona. ReZisér filmu Hunter Richards a dalsi zainteresovani
boli prekvapeni, Ze Dawson bude v skutoc¢nosti hrat vedlajsiu
ulohu a Ze hlavnej roly sa zhosti Rebekah. Filmarska komunita
povaZzovala jej vykon - a koneény produkt — za rozpacity a film
sa nepodarilo premietnut na filmovom festivale v Sundance
a nedostalo sa mu Ziadneho vytiZeného uznania, o ktorom
autorka snivala.

Rebekah sa nevzdala. Cast priestorov spolo¢nosti WeWork
na Varick Street 175 bola vyhradena firmam a Iudom z filmo-
vého fachu. Pokusila sa teda zalozit pobocku spoloénosti veno-
vanu produkeii filmov, no napriek tomu, Ze cestovala do Los
Angeles na mnohé obchodné stretnutia, vzdala to skor, nez
zaznamenala prvy uspech.

KedZe jej hviezdna kariéra coraz viacej unikala, zamerala sa
na rozvoj hlavného biznisu svojho manZela. Ponorila sa da-
lej do brandingu a pre spolo¢nost vymyslala slogany. Jednym
z nich bolo heslo Robte to, ¢o milujete, ktoré firma WeWork
umiestriovala vSade moZne, okrem iného slogan v bielej kur-
zive zdobil firemné Cierne tricka a Cierne vlajky, ktoré viseli
okolo sidla WeWork. DalSie, NepreZivajme len, Zime!, sa stalo
internou mantrou zhriujicou étos toho, ¢o sa firma WeWork
pokusala vybudovat.

Pomimo toho travila vela ¢asu doma. Rodina Neumannov-
cov sa rozrastala: po¢as Adamovho pdsobenia vo funkeii gene-
ralneho riaditela sa jej uz stihlo narodit prvé z piatich deti.
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Ked nabudtice narazila na Richardsa, povedala mu, Ze s na-
kricanim filmov skoncila.
+Hollywoodu mam uz po krk, hovorila. , Teraz rodim deti"

FILMOVE AMBICIE REBEKE NEUMANNOVE] MOZNO
nepriniesli slavy, no otvorili jej mnoho dveri. Adam Neumann
sa spriatelil s Richardsom, charizmatickym filmovym nad-
Sencom, ktory sa ¢asto zdrZiaval v byte manZelov. MuZi travili
noci stahovanim flia§ tequily Don Julio 1942 (preddvala sa za
viac ako 125 doldrov) v klube Waverly Inn, ikonickom mieste
vo Stvrti West Village, ktoré vlastni redaktor magazinu 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 Socidlna siet z roku 2010 Justin Timberlake.

Neumann tento film vyloZene miloval. Zatial ¢o mnohi kriti-
ci sa zaoberali vidnicim portrétom narcistického Zuckerberga
a bezohladnou taktikou, ktort s Parkerom pouZivali pri budo-
vani Facebooku, Neumannov dojem bol diametralne odlisny.
Zrejme sa zameral len na to, ako film oslavoval oboch zaklada-
telov. Najpamaitnejsi vyrok postavy Parkera - ,Milién dolarov
nie je cool. Vie§ o je cool? Miliarda dolarov:” - bol pre Zucker-
berga vzorom, ako maximalizovat silu svojho vtedy vznikaja-
ceho biznisu okolo socidlneho média. Tento vyrok nepochybne
zarezonoval aj v Neumannovi. Do skutoéného Parkera, ktory
v devitnastich zaloZil Napster a stal sa prvym prezidentom
Facebooku, sa skratka zamiloval.

On a Richards - a niekedy aj Rebekah - sa ¢asto zastavovali
v Parkerovom osemposchodovom mestskom dome s rozlohou
vySe patsto metrov Stvorcovych v hodnote 20 miliénov dola-
rov, ktory stdl na stromami lemovanom bloku v manhattan-
skej Stvrti West Village. Parker ho pred svojimi priatelmi volal
,Bakchusov dom" Neustdle hostil spoloénost na vecierkoch,
ktoré 24 hodin denne pritahovali zastupy bohatych technolo-
gickych investorov a celebrit. Neumann nasaval scénu fantas-
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tického bohatstva a zhyralosti technologickych podnikatelov
a investorov. Opulentny nadbytok ho ohromoval.

Cim viac sa Neumann stretdval s bohatymi newyorskym
odidencami zo Silicon Valley, tym castejSie zacal hovorit
o tom, ako WeWork disponuje vSetkymi druhmi kvalit tech-
nologickych spoloénosti. Pred Parkerom prirovnal WeWork
k Facebooku a vyhlasil, Ze ide o spojenie Iudji, ,ale je to v 3D"
Parker a mnohi z jeho priatelov investorov vyjadrovali skepsu.
Neumann sa im pacil, ale nebrali ho ako seri6zneho biznisme-
na a uZ vobec nie ako technologického podnikatela, ktory by
dosahoval ich trover.

NEBOL TO LEN PARKER A JEHO PRIATELIA, KTORI
Neumannovi sprostredkovali chut tspechu v Silicon Val-
ley. V roku 2012 zacali v jeho kruhoch ziskavat prevahu Iudia
z technologickej a startupovej scény.

Ked Neumann s McKelveym prvykrat diskutovali o projekte
WeWork, usudili, Ze by nim mohli oslovovat firmy s jednym,
dvoma aZ desiatimi zamestnancami, ktoré tiZia po novom,
komunitnom spdsobe prace, z rdéznych oblasti - od médnych
znaciek cez pravnické firmy aZz po $tadia grafického dizajnu.

Ako sa vSak spoloCnost rozrastala, zaznamenali, Ze to boli
prave technologické startupy, ktoré sa priam bili o dvoj-
a Stvormiestne kanceldrie, a tie sa obsadzovali okamZite, ako
ich WeWork dal do ponuky.

Mesto New York sa stalo centrom technologického vyvoja.
Spolo¢nosti ako Google na Manhattane zaberali ovela viac
novych kanceldrskych priestorov nez vicésina velkych bank
a technické happy-hours a podujatia v kancelaridch WeWork
sa ukdzali ako Gspesny sposob na prildkanie novych ¢lenov.”
Na opacnej strane kontinentu bolo takymto epicentrom San
Francisco, ktoré sa z financ¢nej krizy spamaétalo ovela rychlej-
Sie ako New York vdaka prudkému ndrastu poctu pracovnych
miest a mnozZstvu novych firiem. Myslienka uvedena vo filme
Socidlna siet — Ze niektori ambiciézni mladi dospeli by sa mohli
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stat bohatymi a dspe$nymi prostrednictvom internetového
podnikania - v §irokej spolocenskej diskusii zarezonovala.

Startupy v kancelariach WeWork ¢asto financovali bohati in-
vestori rizikového kapitalu, ktori verili, Ze firmy maja potencial
na prudky rast. Investi¢né spolo¢nosti im poskytni peniaze na
rozbeh - napriklad aj na najomné - a neskoér si vezmu velka
Cast zisku, ked (resp. ak) investicie prinest svoje ovocie.

Bol to model, ktorému sa v tom ¢ase darilo obzvlast dob-
re. Spolo¢nosti ako Instagram sa predavali za ohromujuce
sumy. Facebook tato aplikaciu na $irenie fotografii kuapil za
715 miliénov dolarov, hoci Instagram dovtedy ziskal dokopy iba
57 miliénov dolarov investicii.

Ked sa Neumann a jeho zamestnanci rozhliadali okolo seba,
videli paralely medzi spolo¢nostou, ktort vybudovali, a kulta-
rou startupov, ktoru stelestiovali ich ndjomcovia. Zamestnanci
spolo¢nosti WeWork sa vyhybali strojenému firemnému imi-
dzu oblekov a kravat a uprednostriovali tricka a dzinsy. Ako
snad kazdy iny startup v San Franciscu, Neumann aj zamest-
nanci firmy WeWork videli motivaciu pre svoju pracu predo-
vSetkym ,v poslani firmy” - hodiny stravené v kancelarii mali
slazit vyssiemu dobru. Spolo¢nost WeWork prijala slang tech-
nologického sveta a na svoj web do deklaracie svojho poslania
pridala slovo ,inovacia”*

Neumann a jeho najblizsi spolupracovnici - v tom ¢ase hlav-
ne z prostredia jeho blizkych priatelov a rodiny - videli prile-
zitost vSade, kam sa len pozreli. Jedinym hacikom bolo ziska-
vanie peniazi na rychly rast firmy WeWork - mnozstva periazi.

Odpovedou sa aj pre nich nakoniec stal rizikovy kapital.
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Kapitola 6
Z.akladatelov kult osobnosti

Koncom roku 2011 odchadzal Michael Eisenberg z podu-
jatia v hoteli InterContinental v Tel Avive na veceru so
svojou manzelkou, ked zazvonil telefén a objavilo sa na riom
¢islo z New Yorku.

Hlas na druhej strane sa predstavil ako Adam Neumann.

Eisenberg nebol tplne prekvapeny, Ze hovori s Neumannom.
Pracoval pre Benchmark, vyznamnu spolo¢nost pdsobiacu v ob-
lasti rizikového kapitdlu zo Silicon Valley. V rozhovoroch, ktoré
investor viedol s kolegami z komunity izraelskych vystahovalcov
v New Yorku, sa Neumannovo meno objavovalo neustdle. VSetci
mu odportcéali, aby sa s nddejnym podnikatelom stretol.

Neumann volal, lebo sa chcel poradit. Snazil sa vybudovat
online socidlnu siet pre ¢lenov WeWorku a usudil, Ze investor
by mu mohol poméct. S Eisenbergovym menom sa stretol
v startupovych kruhoch a investor bol medzi technickymi nad-
Sencami v New Yorku znamou tvarou.

Eisenberg bol od Neumanna o osem rokov starsi, mal duni-
vy hlas a husté vlasy. Jeho Zivot bol geograficky zrkadlovym ob-
razom Zivota mladého podnikatela. Narodil sa na Manhattane,
vyrastal v Spojenych Statoch a vy$tudoval Yeshiva University,
aby neskér vo svojich dvadsiatich rokoch emigroval do Izraela
- miesta, kde uz davno tazil byvat.
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Kariéru zacinal ako politicky poradca, no nakoniec skon¢il
na drade prace. Ako mnohi mudri dvadsiatnici, aj Eisenberg
videl otvorené dvere v investicnom bankovnictve a zacal robit
poradcu technologickym firmdm. S rastom izraelského tech-
nologického sektora sa posunul do oblasti rizikového kapitalu.
Jeho tlohou bolo hladat a oslovovat §ikovnych podnikatelov.
Svatym gralom bolo, aby nasiel takého zakladatela firmy, aky
sa vyskytne raz za generaciu, a aby to stihol ako prvy. Mal to
byt clovek hnany vynimoénym podnikatelskym napadom
a neuchopitelnym faktorom X, vrodenym zmyslom pre to, ako
predat viziu ostatnym.

Najblizsie dve hodiny Eisenberg stravil va¢Sinou poc¢ivanim,
pricom ho rychlo hovoriaci muZ z New Yorku uplne uchvatil.
Batéria sa mu zacala vybijat, tak telefén eSte v hale zapojil do
zasuvky v snahe neprerusit rozhovor.

Eisenberg sa do Neumanna skratka zaltbil bez toho, aby ho
vobec videl. O par tyzdriov sa v§ak chystal do New Yorku, mali
sa tam stretnut osobne.

Neumannovi radil, aby nantho pockal. Neberte Ziadne in-
vesticie od nikoho iného, vravel.”

AK BY BOLO UDOLIE SILICON VALLEY RAKETOU, JEHO
palivom by bol rizikovy kapital.

Okrajové zdkutie finanéného systému, v ktorom vladla ko-
mornd atmosféra, bolo zasadnym zdrojom financovania v za-
¢iatkoch prakticky kaZdej velkej technologickej spolo¢nosti
v krajine - Amazon, Apple, Facebook, Google, Microsoft ¢i
Oracle. Malické investi¢né firmicky spravované prevazne muz-
mi, sidliace v skromnych kanceldriach na fdidnom predmesti
na kopci nad Stanfordovou univerzitou, stavili na digitalnu
buducnost a dokdzali natlacit kapitdl do podnikov od donasky
jedla po videokonferencie - a niekedy aj do ovela odtaZitej-
$ich napadov, ako boli stroje na $tavu lisovanu za studena za
700 dolarov - davno predtym, neZ sa ukazalo, ¢i podnik dokaze
priniest zisk.
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Zaciatky moderného odvetvia rizikového kapitalu sa datu-
ja do rokov po 2. svetovej vojne, ked sa investori obavali, Ze
finan¢ny systém sa po globalnej depresii az prili§ strani rizika
a ze v dosledku toho mozu utrpiet americké inovacie. Prvi in-
vestori rizikového kapitalu rychlo zacali preferovat investicie
do novych technolégii, akymi boli v tom ¢ase napriklad salové
pocitace, lebo si uvedomili potencidl neporovnatelne vy$sich
ziskov oproti inym odvetviam.”? Ked v byvalych marhulovych
hajoch a na kvetinovych poliach v nizko poloZenej oblasti juz-
ne od San Francisca zacali kli¢it skor polovodic¢ové a poéitaco-
vé spoloc¢nosti, finanénici nasledovali ich priklad a zaéali si tieZ
otvarat kancelarie v rozvijajicom sa Silicon Valley.

Teoria za celym tymto sektorom bola jednoduchd. Podnika-
telov s dobrymi ndpadmi a skisenostami bolo vela, ale tradié-
né cesty k nastartovaniu podnikania - vyuZzitie bankovych tve-
rov alebo Cerpanie vlastného kapitalu - neviedli k inovaciam.
Banky nerady davaja pdzicky rizikovym spolo¢nostiam a vela
velkych vyndlezov potrebuje peniaze na financovanie vysku-
mu a vyvoja dlhé roky, kym konec¢ne za¢nu nie¢o predavat.

Investori rizikového kapitdlu - disponujtci peniazmi zis-
kanymi od bohatych jednotlivcov, z dotacii a dochodkovych
fondov - teda kupovali podiely vo firmach, ¢im poskytovali
hotovost na dlhé stratové obdobia, pocas ktorych podnikatelia
zdokonalovali svoj produkt a podnikatelsky plan. Cielom bolo
uviest spolo¢nost do chodu, nésledne ju predat vacsej spoloc-
nosti, aZ kym sa nedostane na burzu prostrednictvom pocia-
tocnej verejnej ponuky - IPO -, pri ktorej mozu dovtedajsi
investori vyhodne predat svoje akcie.

Vacsina z tychto spolo¢nosti prirodzene iSla do krachu, a tak
bol rizikovy kapital odkdzany na neustale hladanie novych pod-
nikatelskych ndpadov. Uspech dokdzala zaznamenat spravidla
len jedna spoloc¢nost z desiatich, ale zisk z nej bohato stacil
na vykrytie v3etkych strat z krachov ostatnych. Uspesny exit
prinasal na svet novych milionarov alebo zvySoval bohatstvo
tym, ¢o uz milionarmi boli. Jeden z ranych investorov napri-
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klad v roku 1978 vstipil do spolo¢nosti Apple so sumou 57 000
dolarov a uz o dva roky neskor, ked spolo¢nost i§la na burzu, za
svoj podiel inkasoval takmer 22 miliénov dolarov.>

V 90. rokoch dvadsiateho storocia spravcovia rizikového ka-
pitalu prinasali svojim investorom obrovské vynosy - niekedy
aj viac ako 50 percent ro¢ne — hlavne vdaka explézii internetu
a trhu s osobnymi poéita¢mi.* Investori do fondov rizikové-
ho kapitdlu mnohonasobne prekonavali vynosy, ktoré mohli
dosahovat investiciami do klasickych akciovych investi¢nych
fondov. Spolo¢nost Benchmark, v ktorej pracoval Michael Ei-
senberg, vzisla prave z tohto boomu. ZaloZili ju $tyria mu?Zi,
ktori boli velmi dobre zorientovani vo svete technoldgii a in-
vesticii. Ich ambiciou bolo stat sa hlavnou spolo¢nostou po-
skytujtcou rizikovy kapital v Silicon Valley. Vyzbierali nejaké
peniaze zvonku a vydali sa hladat vznikajice firmy.

Netrvalo dlho a nasli hit, ktory im priniesol celoZivotné bo-
hatstvo a slavu. Zaciatkom roku 1997 predstavil Bruce Dunle-
vie, jeden zo zakladatelov Benchmarku, ostatnym partnerom
Pierra Omidyara.” Podnikatel, ktorému tahalo na tridsiatku, sa
pomocou webovej stranky plnej chyb snazil vybudovat online
blsi trh pre velkd komunitu zberatelov, ktori si vzajomne pre-
davali plySakov znacky Beanie Babies. Partneri Benchmarku
ju povazovali za slubny projekt a investovali do nej 6,7 miliéna
dolarov. Stranka eBay tym dostala impulz pre raketovy rast, do
dvoch rokov sa stala jednou z najziadanej$ich akeii v krajine
a investicia spolo¢nosti Benchmark vysko¢ila na hodnotu vyse
5 milidrd dolarov.*® I8lo o jednu z najziskovejsich investicii ri-
zikového kapitdlu vSetkych cias, ktord spolo¢nost Benchmark
okamZite zaradila medzi elitu vo svete rizikového kapitalu.

Do roku 2001 sa v§ak boom internetovych spolo¢nosti zme-
nil na krach internetovej bubliny.” Spolo¢nosti hyriace pla-
nymi prislubmi sa v priebehu jednej noci prakticky vyparili,

o

* Ako ,internetovi bublinu ¢ , krach internetovej bubliny prekladame to, ¢o je v ang-
lickom prostredi zname ako , dot-com bubble” alebo skratene , dot-com". Pozn. prekl.
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pocet volnych miest v kanceldriach vystrelil do vy$ok, ndjom-
né padlo, pretazené dialnice sa vyprazdnili. Majetok zmizol
a investori si odpisovali obrovské straty zo sektora, ktory bol
zrazu toxicky. Pozornost ekonomiky sa presunula spit do
New Yorku a na Wall Street, zatial ¢o preZivsie technologické
spoloénosti a spolo¢nosti spravujuice rizikovy kapitdl si v kite
olizovali utfzené rany.

Nastali roky finanéného sucha. Objemné finanéné potrubia
sa takmer tplne zavreli a pocet startupov sa scvrkol. Ale v roku
2010, teda v ¢ase, ked Adam Neumann zaloZil WeWork, bolo
Silicon Valley a celd oblast Bay Area opét plna ruchu. Pomerne
vyznamny krach zaZila tentoraz Wall Street, ktord si ho sama
privodila operaciami, ktoré spdsobili hypotekdrnu krizu. Zno-
vu bola ekonomika ovela slneénej$ia na zdpadnom pobreZi.
Facebook bol na vzostupe a bol na dobrej ceste priniest svo-
jim prvotnym investorom z prostredia rizikového kapitdlu
ohromujuci zisk. To isté sa dalo povedat o znackach Groupon
a Twitter, ktoré tieZ vyrastli vdaka rizikovym finanénym injek-
cidm. A prichod telefénu iPhone v roku 2007 otvoril priestor
pre uplne nova kategoriu biznisu: aplikdcie pre smartfony.

V dosledku finanénej krizy uz finanénikov - ktori sa ztafalo
snazili investovat svoje prostriedky do niecoho lukrativnejsie-
ho, nez st nizko trocené statne dlhopisy - viac neldkali reality
ani bankovnictvo. Namiesto toho nasledovali hlas, ktory ich
volal na zapad, zvySovali tak hodnotu akcii verejne obchodova-
nych technologickych spolo¢nosti ako Google a Amazon a za-
rovenl novymi investiciami zaplavili firmy spravujice rizikovy
kapital. V roku 2011 ziskali tieto firmy od investorov 24 miliard
doldrov, ¢o je takmer dvojnasobok oproti roku 2009.”

Toto prelievanie perlazi viedlo k rozmachu startupov, kto-
ré budl dalej pokracovat v pretvarani scenérie Silicon Valley
a ¢oskoro sa dostant do povedomia prakticky vSetkych Ame-
ri¢anov v ich kazdodennom Zivote. V rokoch 2009 az 2012 pra-
dil rizikovy kapital do startupov ako Uber, Airbnb, Pinterest,
Instagram, Snapchat a Square. Zrazu sa nedalo vstapit do ka-
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viarne v Silicon Valley bez toho, aby ste nepoculi reci o dalSom
odvetvi zrelom na to, aby ho nejaky startup , narusil”.

Uprostred vSetkého optimizmu doSlo k viditelnej zmene
v stratégii spravcov rizikového kapitalu, ktord nova generaciu
startupov odlisila od ich predchodcov spred recesie. V minu-
lych obdobiach povaZovali investori rizikového kapitdlu za svo-
ju pracu najprv vycibrenie skvelych napadov a inovativnych
spolo¢nosti a aZ potom nasledovalo hladanie §pi¢kovych talen-
tov, ktoré by postavili do vedenia. Zakladatelia ¢asto pocas ra-
ketového rastu svojich spolo¢nosti stali bokom a kazdodenné
vedenie prenechali profesionalnemu generalnemu riaditelovi,
ktorého vybrali novi investori.

A7 do roku 2010, ked uZ existovalo privela pribehov, ktoré
nutili investorov tito tradiciu prehodnotit.

Amazon bol na vzostupe a od jeho zaloZenia ho viedol Jeff
Bezos, ktory transformoval Sikovnt knihkupeckta firmu zo
svojej garaze na spolo¢nost, dominujtcu svetovému elektro-
nickému obchodu. Mark Zuckerberg zostal pevne pri kormidle
Facebooku, zdaleka najuspe$nejSej novej technologickej spo-
lo¢nosti zalozenej v dvadsiatom prvom storodi. Bol tu aj spo-
luzakladatel spolo¢nosti Apple Steve Jobs, ktory mal v Silicon
Valley takmer kultovych podporovatelov a bol uprostred diania
pocas toho, ako sa Apple stavalo najhodnotnej$ou korporaciou
v krajine.

Investorom neuslo to, ¢o mali spolo¢né startupy, z ktorych
sa stali takéto monstra: motivovani a talentovani zakladatelia
s obchodnymi zru¢nostami.

Netrvalo dlho a histka vplyvnych novych firiem pdsobiacich
v oblasti rizikového kapitalu - Founders Fund podnikatela Pet-
ra Thiela a spoloénost Andreessen Horowitz — zacala otvorene
o sebe prehlasovat, Ze st ,priatelské k zakladatelom" Chvalili
aktualnych riaditelov, ktori stali pri zrode svojich spolo¢nosti,
a zakladatelom slubovali, Ze ostant vo vedeni, pri¢om tvrdili,

* Orig. , disrupt” naznacuje zasadnu revoluciu v danom odvetvi. Pozn. prekl.





Ze takto budd mat vacésiu Sancu dosiahnut vytiZené spoloéné
ciele neZ spolo¢nosti, ktoré si priviedli najatych generdlnych
riaditelov zvonku. Pristup si ziskal mnohych zakladatelov, kto-
rym sa velmi pacila moznost zachovat si kontrolu nad svojim
projektom.

Ich priklad nasledovali masy a takmer posvitné uctievanie
zakladatela sa v Silicon Valley rychlo stalo novym ndboZen-
stvom. Niektori to nazyvali kultom zakladatela. Poskytovatelia
rizikového kapitalu boli posadnuti: cheeli Sikovnych podnika-
telov so silnou viziou, niekoho, kto dokaze nielen prist s ino-
vativnym napadom, ale hlavne ho aj predat inym a pritiahnut
dalsie investicie a nasledovnikov. Founders Fund dokonca na
svojej stranke pisal, Ze ,podnikatelia, ktorym sa ma zadarit,
musia mat v sebe ¢osi mesiaSske"

Peniaze prudili k takym, ako bol Brian Chesky, Sarmantny
spoluzakladatel a generalny riaditel Airbnb, ktory na svojich
prvych donorov z firmy Y Combinator zapdsobil nie svojim
napadom - mysleli si, Ze Iudia nebuda ochotni spristupnit
svoje domovy cudzim ludom -, ale kreativitou, ktord prejavil
v bokovke s ceredliami s nazvom Obama O's. Investicie ziskal
aj Alex Karp, svojrazny zakladatel spolo¢nosti Palantir pdso-
biacej v oblasti datovych analyz, hoci nebol datovym analy-
tikom - mal doktorat zo socidlnej tedrie -, ale fantastickym
rozpravacom.

Plusom boli napriklad vyrazné prvky v oble¢eni ako napri-
klad ¢ierne rolaky Steva Jobsa. Neskodila ani Stipka Sialenstva.
Zakladatelia mali hlavne in§pirovat.

KED SA MICHAEL EISENBERG Z BENCHMARKU KONCOM
roka 2011, par tyzdriov po ich telefonnom maraténe z Tel Avi-
vu, napokon stretol s Adamom Neumannom osobne, tihly
podnikatel nesklamal.

Neumann povodil spravcu rizikového kapitdlu po kance-
laridch WeWorku vo Stvrti Meatpacking District, jeho tretej
prevadzke. Fyzicka socialna siet, ktord Neumann opisal Eisen-
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bergovi do telefénu, sa mu teraz formovala pred o¢ami. Vietko
bolo nabité energiou, halou znela hudba a kaviarne boli plné
dvadsiatnikov oblecenych v dZinsoch a teniskach. Vyzeralo
to absolutne odlisne od vSetkych kancelarii, ktoré Eisenberg
v Zivote videl. Priestory pdsobili dojmom médneho baru alebo
kaviarne, plnej napadov a rozhovorov, kde zdkaznici zaZivali
bytostné spojenie s miestom a zladenie medzi sebou navza-
jom. Ked Neumann zoznamoval Eisenberga s ¢lenmi WeWor-
ku, investor vycitil, Ze vSetci si tam radi.

Najvacésmi zo vSetkych vSak na Eisenberga zap6sobil samot-
ny Neumann. Ked vychvaloval miestnosti naplnené svetlom,
vyvolaval dojem frontmana rockovej kapely. Poukazoval na di-
zajnérske rozhodnutia, ktoré podporovali vztahy v komunite.
Neumann si vedel ¢loveka ziskat. Ked s niekym hovoril, hladel
mu priamo do oé¢i a Siroko sa usmieval. Aj tym eSte umoctioval
energiu priestoru. Neumann, povedal Eisenberg ostatnym, bol
jednym z najlep$ich predajcov, akych kedy stretol, a stretol ich
veru vela.

Eisenberg zavolal domov do Izraela na pondelkové ranné
partnerské stretnutie spoloénosti Benchmark a niekolko tyz-
driov opakoval svojim kolegom, aby sa na tdto spoloénost po-
zreli blizsie. Nedokdzal celkom opisat, preco bol WeWork taky
uzasny, ale Brucea Dunlevieho nakoniec omrzela Eisenbergo-
va vytrvalost a naliehavost v hlase.

Nasiel si par dni, ked mal v kalendari volno, a otravene si
rezervoval letenku na noény let do New Yorku.

Na palubu lietadla nastapil postarsi Dunlevie, ktorého dlho-
ro¢na kariéra vo sfére rizikového kapitalu sa schylovala k zave-
ru. Bol jednym zo $tyroch pévodnych partnerov v Benchmar-
ku, ako umierneny investor bol zndmy véasnym vstupom do
spoloénosti Palm, vyrobcu digitdlneho asistenta PalmPilot
v 90. rokoch. Predtym na pozicii rozohravaca reprezentoval
svoju strednt $kolu v americkom futbale a neskor ziskal titul
MBA na Stanforde. Stihly, vysoky a plesaty Dunlevie intelek-
tudlne prevySoval vacSinu investorov rizikového kapitalu.
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HItal knihy jednu za druhou a publicite sa skér vyhybal - na
rozdiel od mnohych modernych investorov z jeho sféry, ktori
travia nekonecné hodiny surfovanim a rozdavanim napadov
na Twitteri.”® TieZ sa o iom hovorilo, Ze dokaze optimizmom
vynikat eSte aj vo firme plnej optimistov. Ked napriklad v roku
1998 akcie eBay za jeden denl vyleteli o 40 percent, Dunlevieho
partneri sa pytali, ¢i uz dosiahli vrchol. Uistoval ich, Ze ,je to
len zaciatok rastu” a Ze kazdy, kto teraz predava, iba rozhadzuje
peniaze. Mal pravdu: cena akcii firmy eBay sa v priebehu nasle-
dujiceho roka takmer zdesatnasobila.®

Neumann v New Yorku netrpezlivo oc¢akaval prichod in-
vestora. Napriek tomu, Ze mu dyslexia sposobovala tazkosti
aj pri elementarnych tkonoch na pocitaci, bol technologic-
kym svetom dplne posadnuty - presne tento kut finanéného
vesmiru stal za vznikom aktudalne najvacsich svetovych firiem
- a zoznamoval sa s jeho klG¢ovymi postavami.

A teraz Benchmark, jeden z najuzndavanejsich spravcov rizi-
kového kapitalu v krajine, potvrdil svoju déveru v budicnost
firmy WeWork. Firma svojho ¢asu podporila eBay, Instagram
a Uber a teraz, ako to Neumann predstavil ostatnym, sa zauji-
mala o neho.

Prehliadka firmy musela prebehntt bezchybne. Poschodia,
ktoré ukaze Dunleviemu, musia byt plné Iudi. Zopar zamest-
nancov poziadal o zostavenie playlistov.

Dunlevie s Neumannom stravil hodiny. Najprv mal pocit,
Ze podnikatel odpoveda na tazké otazky vyhybavo - skratka
taral. Ale ako denl plynul, Neumann sa otvoril viac. Ked Dun-
levie z Neumanna vydoloval dalSie finanéné podrobnosti, bol
ohromeny. So zopdr miliénmi doldrov a prakticky bez reklamy
uz stihol otvorit mnozZstvo budov, zaplnit ich a mal dokonca
zoznamy ¢akatelov na nové priestory. Budovy zarabali ovela
viac, nez stala ich prevadzka, a spolo¢nost bola na dobrej ceste
dosiahnut zisk uz v roku 2012, ¢o bol nezvyk aj pri startupoch,
ktoré Benchmark zvyéajne podporoval.

Dunlevieho rovnako ako Eisenberga ocarila oddanost pod-
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najomnikov svojmu prenajimatelovi — a myslienke jeho spo-
loénosti. Priestory boli plné energie podobne ako samotny
Neumann. Ten nasledovany rezervovanym Dunleviem klopal
na dvere kanceldrii - vtrhol dovniitra, aj ked Iudia vnutri napri-
klad prave telefonovali - a Ziadal o minttu ich ¢asu. Ndjomnici
nadSene rozpravali o priateloch, ktorych si tu nasli.

Dunlevie si uvedomil, Zze WeWork sa podla vzoru Facebooku
a dalsich socialnych sieti rozbiehal ¢iasto¢ne aj vdaka tomu, Ze
svoju energiu ¢erpal z vysokoSkolského prostredia. Vsetci tito
dvadsiatnici chceli spolu nadvizovat spojenia.

Coskoro nato sa Neumann pochvilil svojim zamestnancom,
Ze mu Dunlevie povedal, Ze tu vlastne ,predava sex". Neuman-
novi sa to pacilo.

Dunlevie potencidl investicie rozdiskutoval so svojimi part-
nermi, ktori ¢oskoro pozvali Neumanna a Miguela McKelvey-
ho do Kalifornie. Partnerom sa mnohé na WeWorku péacilo, pri
mnohom im zasa svietili ¢ervené kontrolky. Neumann si ich
vSak ziskal. Bol vybornym rozpravacom. Srsal obrovskou déve-
rou v to, ¢o prinesie budicnost, jeho sebaistota bola ndkazliva.

Hypnotizujico pdsobili aj zdravé financie. Ziskové marze
spoloénosti WeWork v jej budovach pred zohladnenim ostat-
nych vydavkov vyzerali ako v niektorych softvérovych spolo¢-
nostiach. Spoloc¢nost sa tiez trafila do trendov, ktoré sa snazili
vyuzit v Benchmarku. Desatrocie ozivenia americkych miest
sa stale iba za¢inalo a firma chcela vyuZit priliv dobre vzdela-
nych mladych Iudji, ktori sa rozhodli Zit v ich centrach.

Nevyhoda WeWorku vsak tiez nebola tplne bezvyznam-
na: aktivity prili§ pripominali spoloénost pdsobiacu v oblasti
nehnutelnosti. Spravcovia rizikového kapitalu zvyc¢ajne nein-
vestuju do nehnutelnosti, pretoZe sa nedaju Skdlovat tak ako
softvérové spoloénosti. Hlavnym lakadlom pri softvérovych
spolo¢nostiach je to, Ze hned ako mint peniaze na skompleti-
zovanie svojich produktov, dokazu predavat mnozstvo licencii
novym pouZivatelom za mizivé jednotkové ndklady — niekedy
len za cenu odoslania stboru. Zisky rastd exponencidlne.

77





Zisk z nehnutelnosti je skér linearny. Zakazdym, ked si pre-
najimatel najde nového ndjomnika, majitel potrebuje postavit
nové kanceldrske priestory, aby najomnikovi vyhovel. Dokon-
ca aj obrovské realitné spolo¢nosti dokazu $kdlovat len madlo:
nakupom vo velkom by sa jednotkové naklady mohli o nieco
znizit, no prenajimatelia musia stdle vynakladat prostriedky za
nové poskytované priestory. Desat budov ma rovnaké ziskové
marzZe ako jedna budova. To je dévod, preco realitné spolo¢nos-
ti ziskavaju menej peniazi ako technologické spolo¢nosti, a to
spravidla od investorov, ktori sa nezaujimaju o svet softvéru.

Neumann vsak trval na tom, Ze WeWork nie je realitnd spo-
loénost. Koniec koncov, zarabal na jednotlivych miestach ovela
viac, ako by to dokazali realitaci. Clenovia sa k ndm zapisuju
kvoli komunite, nielen kvoéli priestoru na pracu, obhajoval sa.
Dunlevie mal zasa sklon vnimat WeWork skor ako startup
v oblasti sluzieb. Tak ako firmy platia mesacné poplatky za out-
sourcované sluzby ako ti¢tovnictvo, tu platili za outsourcované
kancelarie a pracovna kultaru.

Dunlevie sa napokon vyrazne zasadil o to, aby partneri
Benchmarku polozili na st6l svoju stavku. Neumann ndjde
spdsob, ako urobit z firmy WeWork giganta. Bol vitazom a bod-
ka, ak by ho odmietli, o par rokov by si preto trhali vlasy.

Ako neskér spominal Dunlevie, myslienka bola: , Dajme mu
nejaké peniaze a uZ to nejako vymysli‘®

KED DUNLEVIE ZAVOLAL NEUMANNOVI A McKELVEYMU
so svojou ponukou, Neumann nebol ohromeny. Ocenenie spo-
loénosti - v desiatkach miliénov doldrov — sa mu videlo priniz-
ke. Ocenenie alebo valudcia je meradlom toho, aka Ziadan4 je
spolo¢nost dnes a ako velkd a Ziadand si ju jej podporovatelia
predstavuju v blizkej budtcnosti. Cim vysSie je ocenenie, tym
vac¢siu sumu musi poskytovatel rizikového kapitdlu vyplatit
za prislusnd ¢ast spoloénosti danej velkosti. Cim vaé§ia suma,
tym ma spolo¢nost k dispozicii viac periazi na expanziu.
McKelvey nemal rovnaka tdzbu po ¢o najvy$Som oceneni
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ako Neumann a bol pripraveny uspokojit sa s ¢imkolvek, ¢o
Benchmark ponukne - uvedomujuc si silu investorskej znacky
v technickych kruhoch. Po Styroch rokoch, od momentu, ked
s Neumannom prehovorili Guttmanovcov, aby im umoznili
vyuzivat ich budovu na projekt Green Desk, sa spoluzaklada-
tel stiahol do tzadia. Dohliadal na dizajn a vyvoj a obcas aj na
marketing. Nechcel niest zodpovednost za vedenie celej Sou:
neskor kolegom vysvetloval, Ze rad projekty zaéina, ale nerad
v nich dlhodobo dotahuje detaily. Neumann, ktory spociatku
konzultoval s McKelveym vSetky zdlezitosti, si nasiel novych
manazérov a mentorov, na ktorych sa mohol obratit. WeWork
bola jednoznaéne Neumannova Sou a McKelvey si uvedomil,
Ze to bude platit ¢im dalej tym viac.

McKelvey, ktory vnimal potencidl vzniku napitia v ich
asymetrickom partnerstve, oslovil Neumanna, aby opatovne
prerokovali vzdjomnu finan¢nt dohodu. Pravny subjekt, ktory
kontrolovali, We Holdings LLC’, mal podiely rozdelené takmer
rovnomerne medzi oboch zakladatelov a velmi malé ¢asti boli
napisané este na niektorych priatelov a rodinu. McKelvey po-
nukol, Ze prenechd velka ¢ast budicich ziskov Neumannovi,
pokial mu bude vopred garantovana urcitd suma — ¢o by mu
poskytlo uréita ochranu, ak by Neumann v budicnosti pre-
strelil. A ak by bola spolo¢nost niekedy obrovska — v hodnote
stoviek miliénov dolarov -, Neumannov podiel v nej by vysko-
¢il na zhruba 85 percent a McKelveyho by klesol na 15 percent.
McKelvey bol rdd, Ze je bohatsi, nez si kedy predstavoval, a nova
dohoda zasa Neumannovi poskytla vac¢§iu motivaciu na rast.

Ked Dunlevie prisiel s ponukou, podnikatelia a investori
sa dohadovali po teleféne. Neumann Dunleviemu tvrdil, Ze
WeWork musi mat vy$Siu hodnotu nez len 100 miliénov do-
larov. Nehandrkovali sa dlho a o par minut sa stretli niekde
uprostred: Benchmark pontkol investiciu 15 miliénov dolarov
pri ohodnoteni firmy WeWork na sumu mierne presahujicu

* Obdoba nasejs. r. 0. Pozn. prekl.
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100 miliénov doldrov. V tom ¢ase to predstavovalo pre mlady
startup mimoriadne priazniva valudciu, najma ked vezmeme
do tvahy, Ze spolo¢nost sidlila mimo Silicon Valley a viedol ju
neskuseny predajca detského oblecenia. Neumann tak spolu
s dalSimi dvoma miliénmi doldrov od svojho priatela a men-
tora Stevena Langmana a jeho private equity skupiny Rhone
pre WeWork ziskal 17 miliénov doldrov novych perlazi urce-
nych na financovanie dalSej expanzie. Neumann a McKelvey
pritom ako fyzické osoby dostali viac ako 500 000 dolarov -
sumu, o ktorej novi investori povedali, Ze bude Neumannovi
odmenou za to, ¢o vybudoval, a zaroverl mu umozni trochu si
vyhodit z kopytka.

Neumann mal aj inych zaujemcov, ale Ziadny nesthlasil
s nad$tandardnou hodnotou, na akej sa zhodli s Benchmar-
kom. Bola to vzru$ujica vyhliadka pripojit sa k portféliu
Benchmarkuy, elitnému klubu technologickych startupov zo
Silicon Valley. Sto miliénov dolarov znamenalo, Ze Benchmark
v projekte WeWork videl zasadného hraca.

Neumannovi sa dostdvalo vytdZeného uznania a aj prvého
ochutnania bohatstva. Dohodu prijal.
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Kapitola 7
Aktivacia priestoru

mprimatur Benchmarku - a 15 miliénov dolarov, ktoré ho

sprevadzali — naplnili WeWork novym chvatom. Odobruja-
ca peciatka od uznavanych finanénikov zo Silicon Valley dodala
spoloc¢nosti pocit neporazitelnosti a obklopila ju aureolou prospe-
rujtceho startupu na sposob tych zo Silicon Valley. Zamestnanci
spolo¢nosti WeWork verili, Ze ich koncepcia pracovného priestoru
prinesie dplnu revoliciu a WeWork bude stat na jej cele.

Nadnesena rétorika Adama Neumanna sa menila na realitu.

Do svojej kanceldrie zavolal velku ¢ast zamestnancov firmy
— dokopy niekolko desiatok - a jednému po druhom odovzdal
akciové opcie. Technologické startupy ¢asto udeluji zamest-
nancom akcie, ktoré nadobudnu hodnotu, iba ak bude firma
uspes$na. Ked sa zamestnanec nevedel vyna¢udovat, Neumann
vytiahol harok papiera a zacal émarat ¢isla. Vypoéital hodnotu
tychto akcii, ked hodnota firmy WeWork dosiahne 500 mili6-
nov dolarov. A tolkoto to bude pri miliarde dolarov. A tolko-
to pri piatich miliardach. Zamestnanci hladeli s vyvalenymi
ocami a sledovali, ako hodnota ich akcie nardstla napriklad
z 10 000 na 100 000 dolarov a potom na pol miliéna doldrov.

Désledok bol jasny. Nebola to otazka ,ak" WeWork smeruje
do velkych vySok a zbohatne na tom kazdy.

81|





Pocas zvysku roka 2012 a do roku 2013 sa tieto ambicie od-
razili najma v expanzii spolo¢nosti. Spolo¢nost hladala mies-
ta v Chicagu, Portlande a dokonca v Londyne. Realitni agenti
spoloénosti sa pred skeptickymi majitelmi vychvalovali, Ze
ich teraz podporuja fondy, ktoré stoja za znackami ako eBay
a Instagram. Neumann sa opieral o svoje technologické am-
bicie: novovznikajicim technologickym startupom pontkol
WeWork Labs, otvoreny priestor, kde pracujucich ludi ne-
rozdelovali priecky. V salonikoch WeWork sa zacali objavovat
modernistické pohovky, ¢o bol posun oproti lacnému nabytku
z Tkey, s ktorymi zac¢inali. A v snahe naplnit svoj slub fyzickej
socidlnej siete Neumann najal softvérovych inZinierov, aby vy-
tvorili aplikaciu, v ktorej by sa ¢lenovia mohli navzdjom prepo-
jit, ndjst obchodnych partnerov a priatelov. Presadil moZnost
zdravotného poistenia pre ¢lenov, ¢o umoznilo malym spo-
loénostiam sidliacim medzi marmi priestorov firmy WeWork
ponukat svojim zamestnancom niektoré z vyhod, ktoré st zvy-
¢ajne vyhradené pre vicsie spolo¢nosti.

Firma WeWork uZ nebola len jednou z mnoZstva malych
spoloénosti. Od roku 2010 sa rozsirila na $tyri miesta na Man-
hattane, dalSie v Los Angeles a dve miesta v San Franciscu.
Neumann teraz dvoril niektorym z najvaésich developerov
v New Yorku. Prizval miestnych dradnikov a reportérov, aby
narastajuci biznis predstavili verejnosti. A hladal novych in-
vestorov, lebo vedel, Ze na realizaciu svojej vizie premeny fir-
my WeWork na multimiliardovi spolo¢nost bude potrebovat
ovela viac ako len peniaze od Benchmarku.

S neustdlym prilivom a odlivom potencidlnych partnerov
Neumann zdokonaloval svoje predajné argumenty.

Klacova bola osobna prehliadka. Neumann bol, inpirovany
niektorymi zo svojich zastupcov, ktori uz davnejsie pracova-
li na startupovej scéne, posadnuty detailmi a zamestnancom
prizvukoval, aby ,priestor aktivovali” — chcel tym ukdzat, Ze
WeWork srsi Zivotom a energiou, Ze je dramaticky odli$ny od
sterilnych, nudnych kanceldrii zndmych v minulosti.
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S tymto refrénom nariadili Neumannovi podriadeni za-
mestnancom, aby boli v éase planovanej prehliadky v kanceldrii
- niekedy 0 9.00 alebo dokonca o 8.30 rano, ¢o je pre dnesnych
dvadsiatnikov nepredstavitelne skory ¢as. Ak na predvadzacom
poschodi ostali nejaké prazdne stoly, zamestnancov poziadal,
aby si vzali notebooky a premiestnili sa k nim, aby priestor
vyzeral byt plny pracovitych ¢lenov WeWorku bez ohladu na
hodinu drla. Manazéri firmy WeWork sa trapili s hudbou: jej
hlasitost musela p6sobit povzbudzujiico, ale zasa nie rusivo.

Ceresnickou na torte bola ndhodna udalost. Ked zamestna-
nec na recepcii dostal pokyn , aktivovat priestor’, znamenalo to
Sialeny zhon s organizovanim improvizovanej party s pizzou,
zmrzlinou alebo mieSanymi ndpojmi margaritas. ManaZér na-
sledne poslal email ¢lenom a zamestnancom firmy WeWork,
aby si do spolo¢nej miestnosti prisli dat ¢osi na tcet podniku
- nespominali pri tom, Ze sa tu zastavia aj investori. Zatial ¢o
pracanti v dzinsoch postavali so zmrzlinovymi poharmi alebo
napojmi v rukach, Neumann svojim hostom ukazoval pozitiv-
ny zhon a ob¢as poznamenal nie¢o ako ,podobné udalosti tu
mame stale" A sprevadzal ich pomedzi sklenené chodby, popri
pivnom vycape a konzoldach na arkadové hry.©

Odtial ich Neumann zaviedol do vlastnej kancelarie, kde im
vysvetlil principy podniku a naliehavi potrebu toho, aby rastol
dalej, a to ¢o najrychlejsie. Jeho hostami boli ¢asto majitelia
nehnutelnosti alebo investori v oblekoch, niektori dost stari na
to, aby mohli byt jeho rodi¢mi. Ked sedeli oproti vysokému,
dlhovlasému, usmievajicemu sa muZovi v dZinsoch a tric¢ku,
spravidla ich zasko¢ilo to, ako sa Neumann Zenie za vecami.
Hodina ¢i dve s nim sa nedali porovnat so Ziadnym inym bez-
nym realitnym stretnutim. Z vysokej hnedej flase tequily Don
Julio 1942, ktord mal za stolom, nalieval spokojne aj predpo-
ludnim. Nesetril zmienkami o svojich vztahoch s hercami ako
Ashton Kutcher ¢i starostami ako Rahm Emanuel zo Chicaga.®
Inokedy sa pocas stretnutia objavili Rebekah a jeho dve malé
dcéry — objimali ho alebo behali po kancelarii. Bol to zabavny
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rodinne zaloZeny muZ - srdeény, prekypujici pozitivhostou
a Zivotnym optimizmom -, no nezaprel ani brilantny obchod-
nicky dovtip. Potencidlni prenajimatelia budov a investori na-
dobudali pocit, Ze si vie ziskat mladych Iudi. Bolo to obdobie,
ked slovo ,milenidli” prave za¢inalo prenikat do slovnikov a fir-
my sa snazili dekédovat ttito generaciu.

Neumann svojim hostom hovoril o ,generacii WE', svojej
skratke pre milenidlov, ktori podla neho hladali nieco, ¢o by
ich napliialo - viac neZ len pracu a stdl. Smartfény a digitalne
socidlne siete priniesli éru osamelosti, v ktorej ludia hlavne
pozerali na obrazovky a zmysluplné redlne interakcie sa stali
vzacnostou. RieSenim mal byt WeWork.

Neumann firmu ¢oraz Castejsie predstavoval ako techno-
logicki spolo¢nost. Poukazoval na podobnosti medzi tiou
a vysoko uzndvanymi startupmi ako Uber a Airbnb, pricom
povedal, Ze WeWork je o spoloénom uZivani priestoru. Nie-
ktorym potencidlnym investorom tvrdil, Ze WeWork je tieZ len
~platforma” ako Facebook alebo LinkedIn - teda nieco, na ¢o
mohla spolo¢nost navrstvit doplnkové sluzby, ako st ti¢tovnic-
tvo a softvérové produkty, a ndjst sposoby, ako generovat dalsie
prijmy od ¢lenov, ktori platia mesacné ¢lenské.

Pred novinarmi sa chvalil komunitnymi aspektmi priesto-
rov firmy WeWork. Prosil ich, aby WeWork nevykreslovali ako
realitnu spolo¢nost. Jedna PR agenttira, ktort si WeWork najala
v roku 2013, dostala pokyn, aby neoslovovala realitnych reporté-
rov, ale predovSetkym novindrov z technologického prostredia.
Ked sa nasiel medialny vystup, v ktorom oznacovali firmu We-
Work ako ,realitnd spolo¢nost” alebo ,realitny startup’, pokyn
pre PR zastupcov firmy WeWork znel, aby reportérov kontakto-
vali a poziadali ich, aby tato zdkladnu charakteristiku zmenili.

Technoldgie znacky WeWork v skutoénosti ani zdaleka ne-
boli $pickové. Spoloénost mala problémy vyvinut zdkladny
fakturaény systém, nehovoriac uz o vytvoreni presvedcivej
aplikdcie. Investori sa vSak tymito detailmi nezaoberali. Prvy
dojem bol totiZ nadmieru presvedéivy.
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Sucastou tejto pritazlivosti bola aj presvedéivost, s ktorou
Neumann vyhlasoval, Ze si podnik udrzi tempo rastu. Chvalil
sa, Ze ked sa pobocka otvori v novom meste, napriklad v Port-
lande, naplni sa v priebehu niekolkych tyzdriov. Bolo to nieco,
s ¢im si v podstate nemohol byt isty, ale tvrdil to tak bohorovne,
Ze nenechdval Ziaden priestor na pochybnosti.

,Do roku 2020," hovorieval, ,budi 40 percent vSetkej pra-
covnej sily v USA tvorit malé podniky, podnikatelia a nezavisli
pracovnici. Ti vSetci potrebuju rieSenie."s

Na detaily nehladel. Statistiky, ktoré chrlil, v skutoénosti ho-
vorili o tom, ako sa menia korporacie, ktoré radSej ako zamest-
nanecké pomery na plny uvazok uzatvaraju dlhodobé dohody
so samostatnymi Zivnostnikmi, ¢o pravdepodobne nemalo
zasadny vplyv na dopyt po najomcoch priestorov v spolo¢nych
kancelariach.® Hostia v8ak uZ boli ofareni osobnym stretnu-
tim, ¢o im branilo klast neprijemné otazky.

NEUMANN POCAS ROKOV 2012 A 2013 VIEDOL NESPOCETNE
mnozstvo stretnuti a obhliadok, ako bola tato. Ako hviezda
uspe$ného Broadwayského predstavenia odohral svoju Sou,
pri¢om opona mu deri ¢o derl otvarala priestor pre nové nad-
Sené publikum.

Tato Sou urobila z Neumanna celebritu v developerskych
kruhoch v meste. Ti sa v pokrizovom New Yorku eSte stdle spa-
matavali zo situacie, ked nové priestory hladalo iba malo najom-
nikov, banky sa stale zoStihlovali, a velki vlastnici nehnutelnosti
si zacali medzi sebou Suskat o Neumannovi, jeho energickom
vzhlade a ochote podpisovat pre takd mladd spoloénost Soku-
jaco velké najomné zmluvy. Spriatelil sa s Mortom Zuckerma-
nom, predsedom gigantického prenajimatela kanceldrii Boston
Properties a majitelom lokdlnych novin v New Yorku Daily
News. Bol ¢astym navstevnikom v Zuckermanovom dome vo
Stvrti Hamptons, kde debatovali o moznej investicii do podni-
ku. Rozpraval sa s lidrami firiem ako Forest City Ratner a Ru-
din Management. Tymto obrovskym vlastnikom newyorskych
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nehnutelnosti Neumann vysvetloval, Ze nie je ich konkurentom.
Vykresloval demografickti skupinu, pre ktoru je bezné pracovat
z domu alebo z kaviarne, skupinu prili§ difdznu na to, aby ju tito
velkoobchodni prenajimatelia prildkali sami. Rovnako ako pri
Benchmarku, ohromil tym, Ze uZ jeho prvé priestory mali tu¢né
ziskové marze: ako im povedal, kazdé miesto, ktoré otvoril, sa
rychlo a bez problémov dostalo do zisku na Grovni presahujtcej
30 percent. Znamenalo to, Ze za kazdych 10 dolarov, ktoré We-
Work minul na zaplatenie svojho najmu a vyplat zamestnancov
danej lokality, mu tato lokalita priniesla 13 dolarov od ¢lenov -
hoci tu eSte neboli zapocitané ndklady na zamestnancov v sidle
spoloé¢nosti a naklady na expanziu.

Vsetci boli tiez ohromeni mierou rastu celej firmy. Spolo¢-
nost v roku 2012 dosiahla prijmy vo vyske 19 miliénov dola-
rov a bola na dobrej ceste k prekonaniu trovne 30 miliénov
dolarov do konca roku 2013. Neumann tdzil po eSte rychlej-
Som raste. Koniec koncov, bol to dobry spésob, ako posunit
ocenenie WeWorku eSte vyssie, investori rychly rast milovali
a uprednostriovali spolo¢nosti, ktoré expandovali rychlo.

Samozrejme, rychle tempo rastu by si vyzadovalo ovela viac
investicii. WeWork bol po vykazani nepatrného zisku v roku
2012 znova v Cervenych ¢islach a prichadzal o peniaze hlavne
tym, Ze najviac hotovosti smeroval do expanzie. Spolo¢nost
Benchmark sice poskytla isty obnos na zaéiatok, ale k jej $tylu
nepatrilo ani dlhodobé financovanie spolo¢nosti, ani Gcast na
dalsich kolach financovania. Ak mala firma WeWork pokraco-
vat v raketovom raste, potrebovala novych investorov disponu-
jucich ovela vaésimi peniazmi, ktori by uverili v exponencidlnu
trajektoriu spoloénosti. Pokial sa taki nendjdu, WeWork bude
lietadlom, ktoré uz nedokaze dalej sttpat.

RASTUCE AMBICIE PRIVIEDLI SPOLOCNOST WeWORK
na jar 2013 do nového sidla. Podpisala velkd ndjomnad zmlu-
vu na viac ako 11 000 metrov Stvorcovych na ulici Broadway
222, kde budd jej vlastné kanceldrie susedit s priestormi, kto-
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ré prenajimaju svojim ¢lenom. Hranatd budova na dolnom
Manhattane bola miestom, kde sa natd¢al film Olivera Stonea
Wall Street - kritika korporacénej chamtivosti z 80. rokov. (Neu-
mannova kancelaria bola par krokov od miesta, odkial Gordon
Gekko vyhlasoval, Ze ,chamtivost je cnost")

Rychly rast vSak znamenal aj rychle spalovanie hotovosti
od Benchmarku. Neumann odkladal dlohu ziskat dodatoéné
financie tak dlho, aZ kym ho nezaéala nebezpeéne tlacdit. Vtom
¢ase mala spolo¢nost WeWork na svojich tctoch hotovost
nanajvys na jeden alebo dva mesiace. Hladanie financovania je
pre zac¢inajuce podniky, ktoré miriaja vela periazi, vzdy kompli-
kovand vec a Neumann ¢asto a s mnohymi vecami meskal, tak-
Ze to nebolo az také prekvapujuce. Napriek tomu sa zamest-
nanci obavali, Ze ak by si s tym Neumann z nejakého dévodu
neporadil, celd firma by sa mohla rozpadnut.

Neumann, zdanlivo pokojny, sa sustredil na hladanie in-
vestorov pre druhé kolo financovania jeho firmy. V jazyku
investorov je to zname ako B kolo financovania, ktoré nasle-
dovalo po kole A v podobe investicie od Benchmarku. Uspe3né
startupy zvycajne podstupia niekolko kol a ndsledne, ked za-
¢nu dosahovat zisk, vsttpia na burzu.

Na velku radost timu WeWork prejavil o firmu zdujem ban-
kovy dom Goldman Sachs. Aj ked je banka zndma hlavne po-
mocou pri vstupe na burzu a investovanie do startupov nie je
jej hlavnou doménou, predsa mala jednu diviziu, ktora peniaze
svojich klientov investovala do zaéinajticich podnikov. Po pred-
staveni vizie firmy WeWork sa Neumann so zamestnancami
pripojili ku konferenénému hovoru, na ktorom im goldma-
novsky tim ozndmil, Ze ma zaujem investovat so stanovenim
hodnoty spoloé¢nosti zhruba v sume 200 miliénov doldrov.

Bolo to obrovské ¢islo: viac ako dvojndsobok valuacie, ktora
firme WeWork prisadil Benchmark Sest mesiacov predtym.
Firme, ktortu spolocne vlastnili Neumann a McKelvey, stale
patrilo obrovské percento akcii - viac ako polovica —, takze do-
hoda by im papierovo poskytla také bohatstvo, o akom len pred
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tromi ¢i Styrmi rokmi ani nesnivali. Bolo by to velmi Stedré
ocenenie pre aktkolvek mladd spoloc¢nost, nehovoriac o tom,
Ze WeWork mal zatial otvorenych len zopdr kancelarii. Navy3e,
samotné meno Goldman bolo schopné otvarat dalSie dvere.

Neumann vSak chcel viac. Po zvaZeni ponuky navrhol banke
pokracovanie v rokovaniach.

~Neberieme to,’ oznamil goldmanovcom.

Nasledovalo trapne ticho. Neumann nevyjedndaval, len im
ozndmil, Ze nimi odhadovana hodnota jeho firmy je prili§ niz-
ka. Podakoval za ponuku a ukoncil hovor.

Neumannovi podriadeni a jeho poradcovia boli otraseni
a znepokojeni. WeWork riskoval nedostatok penazi jednodu-
cho preto, Ze Neumann nebol spokojny s ocenenim spolo¢nos-
ti na Girovni 200 miliénov doldrov.

Priniest potrebné peniaze viak netrvalo Neumannovi dlho.
UZ pred par mesiacmi prejavila zaujem o investovanie spolo¢-
nost DAG Ventures zo Silicon Valley, zamerana na investova-
nie rizikového kapitdlu. Firma bola znama tym, Ze vsadzala na
softvérové spolocnosti a ¢asto investovala do slubnych start-
upov, ktoré pred riou podporil Benchmark.

Firme sa pacil pokrok projektu WeWork® a Neumannovu
jazdu si zamilovala na prvy pohlad. DAG prisiel s lepSou po-
nukow: boli pripraveni vlozit investiciu 40 miliénov dolarov
pri celkovom oceneni 460 miliénov dolarov. Neumann rychlo
nasiel zopar dalSich, ktori sa pridali s mens$imi sumami, preto-
Ze dvoril mnohym investorom, ktori dokdzali transakcii pridat
déveryhodnost. Do kola sa zapojila investi¢nd banka Jefferies,
velky newyorsky prenajimatel Rudin Management a Joey Low,
znamy investor so sidlom v Izraeli a s mnoZstvom priatelov na
newyorskej realitnej scéne.

To vSetko sa zi$lo v maji 2013 - len niekolko tyZdiiov po po-
nuke Goldman Sachs.

Vedtci pracovnici WeWorku si vydychli. Neumannov ha-
zard sa vyplatil.

Bolo na svete véobec nieco, ¢o by tento chlap nedokdzal?
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Kapitola 8
Viac Ja ako My

ko WeWork rastol, ¢asto pouzivanou frazou Adama Neu-

manna sa stalo ,viac My ako Ja" Pomahala mu vystihnut
étos ,generacie WE', ktorti opisoval investorom. PouZival ho na
ospravedlnenie nekoneénych pracovnych dni pre zamestnan-
cov, stretnuti, ktoré sa natahovali do skorého rana, vikendov
venovanych otvoreniu dalSej pobocky WeWorku. Na firemnych
stretnutiach zamestnancom prizvukoval, Ze WeWork vytvara-
ja spolu. Bola to ich spolo¢nd firma a to niekedy znamenalo
prinasat osobné obete pre vyssie dobro.

Ale zatial ¢o Neumann kazal evanjelium rovnostarstva, poti-
chucky uzatvaral dohody vyhodné najma pre seba.

Ked spoloénost ako WeWork vyzbiera desiatky miliénov do-
larov vo velkom kole B, peniaze st zvy¢ajne uréené na dalsiu
expanziu - na transformaciu spolo¢nosti z malého startupu na
legitimneho vyzyvatela vaésich rivalov. So 40 miliénmi dolarov
nemal projekt WeWork v Ziadnom pripade nidzu o miesta, kde
by bolo dobré ich investovat. Okrem pldnu otvarat nové kan-
celarie po celom svete potreboval aj novych zamestnancov, aby
odlah¢il tim zamerany na rast, ktory si uz zacal pomaly zvykat
na nekonec¢né pracovné tyZzdne s minimalnym priestorom na
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dovolenky, a tieZ potreboval vyrazne viac ludi na vybudovanie
$pickovej technoldgie, ktort Neumann od zaciatku sluboval.

Ale na expanziu neslo celych 40 miliénov dolarov. Nezane-
dbatelna ¢ast pristdla na Neumannovom stkromnom banko-
vom ucte.

Takmer Stvrtina nedavno ziskanej sumy - 9 miliénov do-
larov - smerovala ako p6zicka spolo¢nosti We Holdings LLC,
pravnickej osobe, ktorti Neumann vytvoril s McKelveym a kto-
rd vlastnila ich akcie firmy WeWork. Neumann po¢ital s tym,
ze pozicku splati, ked sa hodnota spoloénosti WeWork zvysi.*’

V spatnom pohlade sa tato transakcia javi ako predzvest
mnohych podobnych vyberov hotovosti, ktoré eSte len mali
prist. Neumann a McKelvey si vybrali viac ako 500 000 do-
larov, ked v roku 2012 ziskali investiciu od Benchmarku, ale
Neumann sa zaroven zaviazal, Ze nebude poberat Ziadny plat.
Teraz si vybral ovela vac¢§iu sumu, len aby financoval svoj
osobny luxus.

Tento akt je priam ucebnicovym prikladom rozporu so
startupovym étosom. Historicky sa zakladatelia vZdy v prvych
rokoch svojich projektov v ¢o najvacSej miere uskromriovali.
Vyberat peniaze by mali podla nepisanych pravidiel aZ potom,
ako sa ich diela dostatoéne rozrastli, predali sa ako celok ale-
bo dokondili IPO a ich akcie sa zacali verejne obchodovat na
burze. Myslienkou bolo, Ze sti¢asne so zakladatelom zbohatnt
aj vietci investori a zamestnanci. Ak by zakladatelia zbohatli
skor, mohlo by ich to pripravit o hlavna motivaciu.

Ale Neumann takéto tvrdé podmienky odmietol akceptovat.
Spravna rada firmy WeWork sa nim dala lahko ovplyvnit, navyse
pozostavala z neho samotného, jeho kamarata Brucea Dunle-
vieho z Benchmarku a priatela Stevena Langmana, ktory viedol
firmu spravujicu private equity. Pre spolo¢nost, ktora mala
v danej dobe hodnotu 460 miliénov doldrov, sa suma 9 miliénov
dolarov mohla zdat ako par drobnych. Koniec koncov, obchod
iSiel dobre a ocenenie firmy dlhodobo neprestavalo rast.

Riaditelom, ale aj kazdému, kto Neumanna dobre poznal,
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bolo jasné, Ze je rozhadzovaény a svoje vydavky v osobnom Zi-
vote jednoducho nedokaZe kontrolovat. Zdalo sa, Ze tGZi hlav-
ne po tom, aby bola $tastna jeho Rebekah, aby jej doprial Zivot
v pohodli a dostatku, ktory pre ich rasticu rodinu oc¢akavala.
Neumann mohol uvaZzovat, Ze miliénmi zmierni jej obavy o to,
¢i toho bude schopny.

Neumann s manzelkou si skutocne zili na vysokej nohe. Ved
sa od mladosti citil predurceny na bohatstvo a slavu. Ale teraz
spolu s novymi ispechmi WeWorku u investorov rastli aj Neu-
mannove potreby.

Neumannovci mali mnoho priatelov, ktori boli bohatsi ako
oni. Priblizne v Case, ked sa WeWork rozbiehal, sa prestahova-
li zo skromného bytu v manhattanskej Stvrti East Village do
priestranného loftu s rozlohou bezmala pétsto metrov §tvor-
covych, ktory si prenajali vo Stvrti Tribeca. Neumann prena-
jimatela presvedc¢il, aby mu poskytol peniaze na renovdciu.
Podlahy mali natreté uhlovoéiernou farbou, ktord ostro kon-
trastovala s chemicky oranZovym ndbytkom, ktory si priniesli.
Steny bytu lemovali drahé umelecké predmety. O prerdbke
bytu vysiel ¢lanok v ¢asopise New York a dizajnér Laser Rosen-
berg v iom prezradil, Ze ,Adamova spoloénost WeWork bola
zodpovednd za rekonstrukciu kuchyne”®

S infaziou hotovosti z pézicky od vlastnej firmy si Neuman-
novci radovo navysili osobné vydavky. Cestovali ako nikdy
predtym. Neumann zacal lietat sikromnymi lietadlami, nie-
kedy si poZic¢iaval lietadlo svojho nového priatela a investora
Morta Zuckermana. WeWork prijal zamestnanca, ktorého na-
pliiou prace bolo vozit Neumanna v terénnom aute.

Kratko po tom, ako sa odovzdali rekonstrukéné prace na
byte vo §tvrti Tribeca, sa par rozhodol kipit tehlovy mestsky
dom zo 40. rokov 19. storo¢ia v blizkosti party domu Seana
Parkera vo Stvrti West Village. Za dom zaplatili 10,5 miliéna
doldrov s hypotékou vo vyske 84 miliéna dolarov® a naplano-
vali si zdlhavii rekonstrukciu, ktora zahffiala honosnt stresni
terasu plnd stromov a ,garaZ na parkovanie kocikov"”
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NEUMANN OKREM POZICKY OD VLASTNE] SPOLOCNOSTI
nasiel aj dalSie spdsoby, ako prist prostrednictvom firmy We-
Work k slu$nym peniazom: firemné budovy.

Priblizne v case, ked do spolo¢nosti investi¢ne vstupil
Benchmark, dostal Neumann $ancu osobne investovat do bu-
dovy na Varick Street 175, v ktorej otvoril jednu z prvych pobo-
¢iek WeWorku na Manhattane. Zhromazdil skupinu priatelov
a investorov spolo¢nosti WeWork, aby zlozili dokopy zhruba
1 milién dolarov vymenou za menSi podiel na vlastnictve budo-
vy. Napriek urcitym obavam, predstavenstvo firmy WeWork -
Langman a Dunlevie - tiito pomerne malu transakciu povolilo.

Nebola to viak velmi prijemna finan¢énd Struktara. Z doho-
dy vyplyvalo, Ze spolo¢nost WeWork - vyuzivajic peniaze in-
vestorov - platila najomné vlastnikom budovy, medzi ktorych
patril samotny Neumann. Okrem inych potencialnych tskali
by toto usporiadanie skomplikovalo akékolvek buduce roko-
vania vzhladom na to, Ze Neumann bol papierovo na oboch
stranach stola, ¢o ho mohlo motivovat, aby niitil WeWork platit
vysSie najomné, neZ boli trhové ceny.

Podiel mu rychlo priniesol velky zisk. Majitel budovy sa po
roku rozhodol budovu predat a Neumann, ktory bol zdroven
spravcom nehnutelnosti, tak ziskal narok na este vyssi podiel
na zisku. Investiciu vo vyske priblizne 1 milién dolarov tak pre-
menil na viac ako 3 miliény dolarov - a to je uz slu$ny vynos.

Ked Neumann videl lahkost, s akou k nemu cez tato §truktaru
prudia peniaze, chcel podobnu sktsenost zopakovat. Zameral sa
na Chicago, kde pre WeWork hladal prvi budovu v tomto meste.
Tamojsi developer Jeff Shapack sa pokasal kuipit a zrekonstruo-
vat budovu v byvalej masiarskej Stvrti zdpadne od centra mesta,
$tvrti s dlazdenymi ulicami a mladou populdciou. Neumann
suhlasil, Ze WeWork bude jeho ndjomcom, ak bude moct budo-
vu spoluvlastnit. Neumann by bol opat na oboch stranach: tak
najomeca z pozicie konatela firmy mirajticej peniaze Benchmar-
ku a dalsich investorov, ako aj vlastnik, ktory podpisuje dohodu
o0 prendjme so sebou samym ako stukromnou osobou.
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TENTORAZ JEHO INVESTORI DUPLI NA BRZDU.
Michael Eisenberg presved¢il Neumanna, aby do takejto Struk-
tary nesiel, vravel, Ze je to velmi Skaredd schéma. Ak sa We-
Work chcel vazne stat obrovskym podnikom, takéto konflikty
zaujmov by mohli odstrasit buduicich investorov a vyvolat
najroznejsie neprijemné otazky. Co ak by WeWork potreboval
znovu prerokovat ngjomnd zmluvu? Rokovala by Neuman-
nova spolo¢nost so subjektom, v ktorom md Neumann sam
vlastnicky podiel?

Ale pretoZe dohoda bola na spadnutie, predstavenstvo roz-
hodlo, Ze podiel ktipi WeWork namiesto Neumanna. Kratko na
to sa v§ak Neumann dozvedel, Ze WeWork nema opravnenie
pouzivat svoje peniaze na nakup nehnutelnosti.

V POLOVICI AUGUSTA 2013 ZAKRUZIL NAD JAZEROM
Raquette, malebnym dovolenkovym miestom v pohori Adiron-
dack, hydroplan. Kizal sa po hladine, spomaloval, aZ zastavil
a ostal sa knisat na jemne rozéerenej vode pristavu. Vystapil
z neho Adam Neumann.

WeWork 275 mil severne od New Yorku organizoval firem-
nu party s tematikou letného tdbora a pozvani boli vSetci jeho
zamestnanci a ¢lenovia. Zamestnanci sa ho zucastriovali bez-
platne a ¢lenovia si kupovali vstupenky. Clenovia z novootvo-
renych pobociek na zapadnom pobrezi dokonca dostali doto-
vané letenky. So stiipajicim mnozstvom peniazi od spravcov
rizikového kapitalu v rukich chcela firma WeWork ukazat
¢lenom aj zamestnancom, zZe WeWork je tplny opak sterilnej
korporacnej firmy.

Startup obsadil cely letny tabor, ktory vlastnila rodina Mar-
ka Lapidusa, bratranca Rebeky Neumannovej a riaditela di-
vizie nehnutelnosti vo firme. Stovky tcastnikov vyc¢kavali na
rohoch ulic Manhattanu, kde ich vyzdvihovala karavana zele-
nych charterovych autobusov. Cesta trvala takmer pat hodin,
ale neustaly prisun alkoholu pomohol skratit ¢as.

Ked sa cez hory dostali k rozlahlému jazeru Raquette,
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cestujuci poprestupovali z autobusov na lod, ktora ich previez-
la na druhy breh jazera do chatiek. Priestor bol plny vsetkého,
o ¢om by mohlo snivat v letnom tdbore dvandstrocné dieta.
V priebehu troch dni sa ti¢astnici mohli prejst po lanovom par-
ku, vyskusat si lukostrelbu, horolezectvo, kanoistiku, zaplavat
si, zajazdit na motorovom ¢lne a zahrat si softbal. Pocas celého
vikendu sa konali sttaZe v jedeni koldcov a obrovské timové
hry spojené s konzumaciou alkoholu. Neumann sa prechadzal
po tabore a predbiehal sa v radoch na lode zabezpecujice vod-
né lyZovanie alebo prehliadkova plavbu po jazere.

V noci sa tabor zmenil na hudobny festival plny laserov
a umelého dymu. Prislo sem osem kapiel. Bol to mix indie roc-
ku - headlinerom boli Ra Ra Riot - a elektronickej tanecnej
hudby na spdsob kapely White Panda. Dav tancoval so svetiel-
kujacimi ¢elenkami na hlavach.”

Ked Ra Ra Riot odohral set, Neumann ich presvedcil, aby
zahrali ,Don't Stop Believin” od kapely Journey. Generalny ria-
ditel spieval na pédiu vedla kapely.”

Neumannove hviezdne maniere, ktorych sa nevzdal ani
v kempingu, boli v ostrom kontraste k manierom jeho spo-
luzakladatela. Miguel McKelvey nepriletel lietadlom, namiesto
toho sadol do autobusu spolu so zamestnancami. Bolo to
v Case, ked Neumann prestal McKelveyho informovat o ur-
¢itych klacovych rozhodnutiach vratane niektorych, ktoré sa
uskutoénili pocas stikromnych diskusii s riaditelmi WeWorku.
McKelvey bol ¢asto prekvapeny, ked sa dozvedel, Ze sa Neu-
mann s ¢lenmi predstavenstva eSte pred oficidlnymi pracov-
nymi stretnutiami stretava na veceri.

Ak pod povrchom bublali nezhody, oddani priaznivci firmy
WeWork, ktori sa zhromazdili v severnej ¢asti $tatu, si zatial
nié¢ nevsimli. V jeden vecer Neumann vysiel na pédium ku ka-
pele a vzal si slovo.

,Dakujem. Dakujem, Ze ste su¢astou nie¢oho, ¢o ma skutoc-
ne zmysel, povedal, prechytil mikrofén a na tvari sa mu objavil
Siroky tismev. ,VSetci vieme, Ze ak chcete v tomto svete uspiet,
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musite vybudovat nieco, ¢o sleduje nejaky ciel..." pokra¢oval
a pozeral sa na dav pod sebou.

,Kazdy z nds je tu, pretoZe to ma zmysel - pretoZe chceme
urobit nieco, ¢o skutocéne urobi svet lepSim miestom pre Zivot,’
volal.

Hovoril stale hlasnejsie, rychlejsie a naliehavejsie, aZ dodal:

A chceme na tom zarobit peniaze!"

Odpovedou mu bol veobecny jasot.”
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Kapitola 9
FOMO' podielovych fondov

Vo februari 2014 mal Adam Neumann opét dévod na ismev.
Prvy den v mesiaci jeho spolo¢nost WeWork otvorila bu-
dovy v troch novych mestach - Boston, Washington DC a Seat-
tle, ktoré sa pridali k uZ existujicim pobockam v New Yorku,
Los Angeles a San Franciscu. Pokladnica spolo¢nosti sa plnila.
Neumann opit zbieral peniaze od investorov, tentoraz s este
ohromujicej$im ocenenim. WeWork sa teraz uZ oficidlne stal
jednoroZcom, ¢o je termin, ktorym sa v Silicon Valley oznacuja
startupy s hodnotou viac ako 1 miliardu dolarov.

Na dosiahnutie titulu prijal Neumann peniaze z nového
zdroja: JPMorgan Chase. Divizia spravy aktiv banky, v podstate
je to private equity oddelenie v rdmci banky, investuje miliar-
dy dolarov od externych investorov. Larry Unrein, dlhoroény
manazér v oblasti private equity, ktory pred prechodom do
JPMorgan dohliadal na investicie v penzijnom fonde AT&T, sa
snazil investovat do firmy WeWork, ale jeho ddvnej$ie navrhy
nepadali u jeho kolegov na drodnu pddu. V ¢ase, ked firma We-
Work planovala otvorit ,C kolo” financovania, boli Unreinove
vystupy dostatocne presved¢ivé na to, aby dostal zelent. Banka

* Fear Of Missing Out, Cize strach z premeskania. Pozn. prekl.

| 96

vlozila do spoloc¢nosti investiciu 150 miliénov dolarov, pricom
ju ohodnotila na 1,5 miliardy dolarov.” Bol to obrovsky balik
penlazi - viac ako dvojnasobok vSetkého, ¢o WeWork vyzbieral
v priebehu svojej doterajsej §tvorro¢nej historie.

Zamestnanci boli nadSeni zo schopnosti §éfa ziskat investo-
rov s tazkymi meScami pri obrovskej valudcii. Jeho magicky
dotyk spdsoboval to, Ze bohatli vSetci. Zamestnancom, ktori
vlastnili opcie na akcie - ktorych pociatoéna cena sa pohybo-
vala od tisicok do stoviek tisic doldrov —, vzrastla ich papierova
hodnota desatndsobne oproti ¢asu, ked dva roky predtym inves-
tovala do firmy spolo¢nost Benchmark. Len Styri roky stara
firma WeWork uz dosiahla miliardovid hodnotu, po ktorej Neu-
mann bazil v éase, ked otvaral prva budovu.

Napriek tomu si eSte neplanoval uzivat zasliazeny oddych.
Airbnb malo ¢oskoro ziskat ocenenie 10 milidrd dolarov™
a Neumann svoju firmu tieZ videl niekde v tychto éislach. Co-
raz viac sa sustredil na vykreslovanie firmy WeWork ako tech-
nologickej spolo¢nosti. TieZ sa predsa podielali na budovani
zdielanej ekonomiky. Kancelarie potreboval len natolko, na-
kolko Uber a Airbnb potrebuju auta a byty, tvrdil investorom.
Disponuje $pi¢kovou technolédgiou, vravel. Podnikatel, ktory
sotva vedel pouzivat MacBook, sa s lahkostou oharal zmien-
kami o technolégii.

WeWork pontikal ,priestor ako sluzbu" - hravo napodobriu-
jic obchodny model ,softvér ako sluzba™, ktory sa rozbiehal
v Silicon Valley. Podla prezentdcii bola spolo¢nost ,pohdnana
technoldgiou na kaZdej trovni” V tychto ukdaZzkach WeWork
thladne zobrazil tdaje na snimkach obrazoviek iPhonov
a MacBookov, ako keby to boli zakladné nastroje na pouzivanie
kancelarskeho priestoru.”

Vyzbrojac sa technologicky vyspelou marketingovou mys-
tikou a pohybujic sa vo finanénom systéme hladnom po
startupoch, Neumann sa pustil do jedného z najSokujtcejsich

* SaaS, Software as a service. Pozn. prekl.





vykonov pri nafukovani ocenenia v historii startupov, a to len
niekolko mesiacov po tom, ¢o dostal od JPMorgan ocenenie
1,5 miliardy doldrov. V priebehu slabych Sestnast mesiacov sa
ocenenie spolocnosti WeWork zvysilo na 5 milidard dolarov
a potom znova na 10 milidrd dolarov, a to aj napriek minimal-
nym zmenam v trajektorii podnikania.

To vSetko umoznil prekvapivy novy hra¢, ktory nalial penia-
ze do startupov v Silicon Valley: podielové fondy.

ZACINAL SA ROK 2015 A GAVIN BAKER BOL FRUSTROVANY.
Ako jeden z hviezdnych portféliovych manaZzérov u spravcu
obrovského podielového fondu Fidelity Investments sa prave
od istého bankara dozvedel, Ze jeho najvac¢si rival, manazér
fondu Henry Ellenbogen, nedavno investoval do spolo¢nosti
so spoloénymi kancelarskymi priestormi, o ktorej nikdy ne-
pocul. Ellenbogenova firma T. Rowe Price ocenila WeWork na
5 milidrd dolarov.”

Dohoda znamenala koniec rychleho ,D kola” ziskavania fi-
nanénych prostriedkov, ktoré viedol Neumann. Vyzbrojeny re-
¢ou pretkavanou technickymi pojmami predal Ellenbogenovi
myslienku, Ze WeWork je krokom k zdielanej ekonomike a nie
nejakym nudnym realitnym koncernom. Ellenbogen bol na-
tolko ohromeny rychlym rastom firmy, Ze sa v rozhovore pre
dennik Wall Street Journal pochvalil, Ze kazdy, kto videl financie
WeWorku, by ich ,porovnal s maloobchodnou znackou alebo
technologickou spolo¢nostou ako napriklad Chipotle alebo
Uber"”. Uber bol mimoriadne Ziadany a ku koncu roka 2014
jeho valuacia vysko¢ila na 41 miliard doldrov, ¢o z neho urobilo
najhodnotnejsi sikromny startup v Spojenych Statoch, ktory
rastol s podporou investorov.

Energického a sutazivého Bakera dlho frustrovalo to, Ze
jeho zamestnavatel Fidelity nesttazi o rovnaké ponuky ako
T. Rowe. Odoslal email timu spolo¢nosti Fidelity zodpovedné-
mu za firmy, ktoré zatial nie st kétované na burze, a opytal sa
ho, pre¢o ho neoboznamili s prezentdciou spolo¢nosti alebo
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mu nedohodli stretnutie s jej generdlnym riaditelom. Veril, Ze
spolo¢nost Fidelity musi pri hladani novych investicii posobit
na rovnakom poli ako jej konkurenti a zhanat najziadanejsie
startupy v Silicon Valley. Nechcel si znovu nechat ujst spolo¢-
nosti ako tato.

KEBY SA BAKER A ELLENBOGEN - DVAJA VYSOKO
reSpektovani manaZéri podielovych fondov - v predchadzajua-
cich desatrociach lep$ie snazili §plhat po kariérnom rebricku
firiem Fidelity a T. Rowe Price, neboli by sa dostali do sveta
startupov. Namiesto toho by sa zamerali na investovanie do
akeii firiem obchodovanych na burzach ako Nasdaq alebo New
York Stock Exchange, ktorych finanéné vykazy boli otvorené
pre cely svet.

UZ od 20. rokov dvadsiateho storocia davali podielové fondy
investorom nizkondkladovia moznost, ako obchodovat s celym
koSom akcii” Fondy poskytli Ameri¢anom moznost ulozit
peniaze tak, Ze s nimi dalej nakladali profesionali. Zakladatel
Fidelity Edward Johnson II. prirovnal svojich portféliovych
manazérov k huslovym virtuézom - hracom, ktori mohli stav-
kovat, ako uznali za vhodné, pri¢om kazdy si hral svoju vlastna
pieseni.®® Po celé desatrocia boli tito virtuézi spravcami bohat-
stva Americanov, kedZe mnohé domdcnosti zverovali svoje do-
chodkové aspory spolu s hotovostou, ktord prave nepotrebo-
vali, manaZérom podielovych fondov ako boli Fidelity, T. Rowe
Price a Vanguard.

A7 do devatdesiatych rokov v§ak manazéri podielovych fon-
dov ¢asto nedokazali prekonat SirSie indexy akciového trhu
ako st S&P 500 a Nasdag. Pohlad na indexové fondy zaklada-
tela Vanguard Jacka Bogleho viedol mnohych k pochybnos-
tiam o udajnej genialite spravcov akeii podielovych fondov.
Investorov prestavalo bavit platit vyssie poplatky pri sprave
podielovych fondov a zacali si vyberat skor koSe akcii s men-
$imi poplatkami pasivne sledujice index verejne obchodova-
nych spolo¢nosti. ,Aktivni manaZéri” ako Baker a Ellenbogen
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stracali pédu pod nohami - a spravované aktiva — v prospech
pasivnych fondov.

Na vyber bolo menej skutoénych akcii. V roku 1997 pocet
spoloc¢nosti kétovanych v USA vrcholil na éisle 9 113.8'V rokoch
2009 a 2010, teda v case, ked zacali spravovat fondy svojich
inStitacii Baker a Ellenbogen, sa rozSiroval hlavne sikromny
kapital. Manazéri sa snazili vyhnut tlakom spojenym so zve-
rejiiovanim pravidelnych verejnych reportov povinnych pre
spoloénosti na burze, a tak pocet firiem na burze klesol o treti-
nu, na menej ako 6 000.2

PribliZne v tomto ¢ase sa Ellenbogen odhodlal na krok, ktory
mohol pomoct zahajit nova éru v dejinach podielovych fondov.
V roku 2009 zainvestoval do Twitteru, vtedy eSte sukromnej
spolo¢nosti, ktord mala vstipit na burzu az v roku 2013. Po-
diel v Twitteri bol pre Ellenbogena zlatou bariou. Do roku 2015
fondu T. Rowe vyniesla viac ako desatnasobok investicie,* do
roku 2017 to bol uZ dvadsatnasobok®.

Investicie do spoloénosti drzanych v stkromnych rukach,
ako bol Twitter, sa zvycajne povaZovali vyluéne za doménu
spoloénosti spravujucich rizikovy kapital. Tradi¢ne takéto fir-
my financovali startupy pocas prvych niekolkych rokov, kym
sa spoloc¢nost nestala verejne obchodovanou, a potom odo-
vzdali $tafetu ovela vaésim podielovym fondom, ktoré nasled-
ne v ramci IPO nakupovali spoloénosti ako Amazon a Google.
Spoloénosti spravujice rizikovy kapital vtedy zvycajne svoje
podiely predavali a odovzdavali §tafetu novym investorom.

Ale Ellenbogenove ohromujice vynosy na Twitteri pritiah-
li pozornost komunity spravcov nemotornych podielovych
fondov. Potom prisiel rok 2012 a na burzu vstiapil Face-
book. Ked sa spolo¢nost dostala na burzu, uz mala cenovku
104 miliard dolarov, ¢o z nej urobilo najvyssie ocenent ame-
rickd spoloénost pri vstupe na burzu.® Rozrastla sa do ovela
vacésieho podniku, neZ na aky bol ktokolvek v sukromnej spo-
lo¢nosti zvyknuty.

Bol to velky ok dokonca aj v porovnani s pomermi na kon-
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ci 90. rokov. Napriklad ked Amazon vstapil na burzu v roku
1997, bol oceneny len na 440 miliénov doldrov, ¢o investorom
na verejnom trhu, ktori nakupovali véas, umoznilo ziskat viac
ako tisicndsobnu navratnost svojich investicii.¥’ V pripade Fa-
cebooku sa z tohto skorého tspechu tesili hlavne stkromni
investori, pretoZe neskorsi investori na burze uz mali mensi
priestor na rast, vzhladom na uZz beztak nesmiernu valudciu
v Case, ked zacal byt Facebook kdtovany na trhu Nasdag.

Podielové fondy uZz mali po krk svojej stagnacie. Celé roky
zaostdvali za indexovymi fondmi. Uvazovali, Ze dobrym spdso-
bom, ako akciovy trh prekonat, by bol nakup spolo¢nosti, ktoré
sa na akciové trhy eSte nedostali. Trh sukromnych investicii
napokon nebol len o ndkupe a predaji cez makléra. Riadil sa
vztahmi na osobnej tirovni a generdlni riaditelia si mohli sami
vyberat investorov, ktori ich najviac zaujali. Dohody sa dosaho-
vali vyjednavanim o cene a podmienkach, nie zadanim obycaj-
nej objednavky na nakup nejakych akeii.

Pocetné podielové fondy tak otvorili svoje kohutiky start-
upom. Tvrdili, Ze do priestoru nasmeruji len malé ¢asti svo-
jich prostriedkov. Ale aj menSie percenta z bilionov dolarov, na
ktoré dohliadali, znamenali zaplavy petiazi, ktoré sa zrazu valili
do technologickych spolo¢nosti - alebo do akejkolvek spolo¢-
nosti, ktora sa za takt vydavala. Do roku 2015 podielové fondy
do sukromnych spolo¢nosti podporovanych rizikovym kapita-
lom investovali 8 milidrd doldrov,*® ¢o predstavovalo rapidny
ndrast oproti 16 miliénom dolarov spred dvadsiatich rokov.

Bola to drobna omrvinka z celkovych investicii podielovych
fondov, ale obrovsky pecen v kontexte odvetvia rizikového ka-
pitélu, ktorého roény obrat sa pohyboval na trovni 38 miliard
dolarov.®

Désledkom tohto prilevu investiénej hotovosti z podielo-
vych fondov bolo zvysenie uz aj tak vysokej valudcie startupov.
Bol to krok plny rizika. Manazéri podielovych fondov, ktori
zvyc€ajne investovali do akcii verejnych spoloénosti, si svoje
remeslo osvojovali prostrednictvom vyhodnocovania ¢isel,
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hibkovej finanénej analyzy a konzervativneho dlhodobého
pristupu. Samozrejme, mohol by si ich ziskat aj charizmaticky
generalny riaditel verejne obchodovanej firmy, ale takyto pod-
nikatel by musel kazdy §tvrtrok zverejiiovat mnozstvo finané-
nych adajov. Verejnym investorom by na jednej strane mohol
predat svoj sen, no s rovnakou lahkostou ho mohli demaskovat
¢isla.

Naproti tomu trh stkromnych spolo¢nosti nemal Ziadne
pevné usmernenia o tom, aké metriky sa musia vykazovat ale-
bo aké informadcie je potrebné zverejriovat. Ak nedoslo vyslo-
vene k podvodom, na ktoré by sa mohla zamerat Komisia pre
cenné papiere a burzu USA alebo ministerstvo spravodlivosti,
rozhodovali o pravidlach v prevaznej miere samotni investori.
A z nich pritom vSetci bojovali o to, aby ziskali podiel v rovna-
kych exponovanych spolo¢nostiach. Bola to dynamika zdkoni-
te veddca k zahmlievaniu ich dsudku.

Okrem toho investori na sukromnych trhoch nemohli naku-
povat a predavat akcie okamzZite, ako bolo zvykom na verejnych
trhoch. Podielovy fond by sa tak mohol lahko chytit do pasce
zlej investicie, ale stazovalo by to aj urcenie skutocnej hodnoty
spoloénosti. Investori potrebovali kvalifikovane odhadnit, ako
sa bude spolo¢nost obchodovat, ked sa v budiicnosti dostane
na burzu, a podla toho jej stanovili hodnotu.

V tomto svete mali niektori zakladatelia Sancu zaZiarit.
KedZe sa od stkromnych spolo¢nosti poZadoval mensi pocet
zverejnenych udajov, mohli sa do znaénej miery opierat o pre-
ukazovanie rastu trzieb - ukazovatela, ktory pozadovali vetci
investori — a odkryt len malo podrobnosti o vydavkoch, ktoré
rast generovali. Generalny riaditel do znaénej miery preddval
,pribeh spoloénosti” a maloval obraz o tom, ako sa svet meni
v jeho prospech, ¢i uZ ide o pokles potreby ludi vlastnit auto,
alebo o pritazlivost beznych bytov vyuzivanych namiesto hote-
lovych izieb. Vynosy budi stale rast, tvrdili generalni riaditelia,
a zisky budd tento trend urcite nasledovat.

K chaosu sa pridal aj relativny nedostatok startupov, ktoré
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ziadali skutoéne velké sumy. Obrovské podielové fondy ako
Fidelity planovali umiestnit na trh miliardy, takZe uréite ne-
chceli stracat Cas tym, Ze by takéto sumy rozdelovali do balikov
po 10 miliénoch doldrov. Vzhladom na to, Ze relativne malo
spolo¢nosti dokazalo absorbovat 200 miliénov dolarov naraz,
startupy, ktoré mohli prijimat velké investicie, boli pre podie-
lové fondy ovela pritazlivejsie.

Baker, ktory sledoval Ellenbogenov tispech v tejto novej hre,
bol presvedceny, zZe dokaze najst dalsi Twitter alebo Facebook.
Navravacky so zakladatelmi technologickych firiem sa stali
jeho hlavnou pracovnou napliiou. , Pri rizikovom kapitali a st-
kromnom investovani najviac zaleZi na tom, ¢i ste pozvani do
hry," vyjadril sa Baker pre Wall Street Journal *°

NajdoleZitejsie bolo dostat sa cez dvere.

V JEDNO JARNE PIATKOVE POPOLUDNIE ROKU 2015
dostal Baker konecne prilezitost pozriet sa na WeWork.

Bankar, ktory ako prvy spomenul Bakerovi spolo¢nost We-
Work, pomahal Neumannovej firme s dals$im kolom finan-
covania. Ked Baker prejavil zdujem, dohodol mu stretnutie
s generdlnym riaditelom. Neumann priSiel do konferenénej
miestnosti na jedenastom poschodi centraly fondu Fidelity
v bostonskej financ¢nej Stvrti. Ked Baker vosiel, Neumann mu
povedal, Ze ma na srdci nieco, s ¢im sa mu potrebuje zverit.
So zamestnancami fondu Fidelity sa Neumann stretol uz skor,
v predchddzajucom kole, ked jednal aj s T. Rowem - Baker
o tom v tom c¢ase nevedel. Neumann vysvetloval, Ze sktisenost
s nimi bola skratka hroznd. Podnikaniu firmy WeWork vraj
vObec nerozumeli, ba sa ho ani len nesnaZili pochopit. A v ich
pristupe bol citit odpor.

Okuliarnaty a bradaty Baker pocitil hrdost na svoju schop-
nost uvolnene debatovat s podnikatelom, ktorou nejaky ste-
reotypny manazér fondu v obleku nedisponuje. Ako extrovert
na prahu styridsiatky dokazal vychadzat so zakladatelmi ambi-
ciéznych spolo¢nosti a nositelmi velkych vizii. Ako rad hovoril
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podnikatelom, k investovaniu sa dostal vlastne ndhodou. Ako
vysokoskoldk na Dartmouth College snival, Ze sa raz stane ly-
ziarskym inStruktorom alebo horskym vodcom.”

Baker, rozladeny z toho, Ze mu prva moznost investovat do
firmy WeWork usla, sa rozhodol ziskat si Neumanna. PoZiadal
ho, aby dal jeho inStiticii eSte Sancu. Neumann sa upokojil.
,Citim, Ze je tu ind energia neZ naposledy,” povedal Bakerovi.
,Tvoja energia je lepSia’

Neumann zobral Bakera na prechadzku pribehom firmy
WeWork. ESte kym rozpraval, Baker poslal email dal§im sprav-
com fondov, kolegom z Fidelity. Netrvalo ani patnast minut
a Neumann bol obklopeny takmer tuctom Bakerovych kole-
gov vratane Willa Danoffa, ktory mal vo fonde Fidelity jedno
z najvacsich a najuspesnejsich portfolii, a Andyho Boyda, ktory
dohliadal na ¢innost spoloénosti Fidelity v oblasti sikromné-
ho kapitdlu. Stretnutie uzavreli dohodou, Ze sa Baker a Danoff
nasledujici piatok opat stretnti s Neumannom na prehliadke
jedného z priestorov firmy WeWork v Bostone.

Na tomto vyjazde prechadzali kanceldriami WeWorku spo-
lu Bakerom a Danoffom aj mnohi dal$i zamestnanci Fidelity.
Priestor bol preplneny a plny aktivity, presne podla znameho
scendra. Tim fondu Fidelity visel Neumannovi na perach. Ten
im zvestoval, ako by oni sami mohli prerobit kancelarie vlast-
nej spoloénosti tak, aby zvysili produktivitu a ldkali mladych
pracovnikov - ako by aj oni mohli v praci tvorit podobne Zivi
komunitu ako WeWork.

Stretnutie Danoffa a Bakera presvedcilo, Ze by mohlo ist
o slubnt investiciu. VyZaduje si to eSte nejaké dalSie skima-
nie, povedali Neumannovi, ale zarovent mu dali jasné signaly,
Ze Fidelity ma predbeZne vazny zdujem.

Takto nadSeni vSak rozhodne neboli vSetci na strane fondu.
Ked este v roku 2014 hodnotil firmu WeWork Andy Boyd, ktory
viedol skupinu pre stkromné trhy, ani s celym timom analy-
tikov nedokazal ndjst scenar, kedy by mu ¢isla pri ohodnoteni
firmy na trovni 5 milidrd doldrov davali zmysel. Ani tento-
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raz sa ich nazory nezmenili a analytik dokonca podal spravu,
v ktorej rozpisal mnoZstvo svojich obav. Prijmy WeWorku s
priamo zavislé od fyzického priestoru - skutocne sa javi skor
ako podnik v oblasti realit a nie ako technologicka spoloénost
a potom je valuacia jednoducho premrstena. ESte aj pri vyso-
kej miere obsadenosti priestorov a minimalnych vydavkoch na
marketing dokaze kazdd budova vygenerovat len obmedzeny
obrat, na rozdiel napriklad od softvérového produktu.

V roku 2015 sa vSak uZ Neumannovi podarilo Danoffa
a Bakera ocarit a dosiahnut, aby tito dvaja uznavani investo-
ri nad ¢islami firmy privreli o¢i. Uvedomovali si urcité rizika,
ale zaroven videli, Ze do spolo¢nosti uz zainvestovalo mnoz-
stvo Spickovych mien a ¢isla vyzerali na prvy pohlad skvelo,
existujuce lokality generovali ovela viac peniazi, ako ich stila
prevadzka. Ba o viac, celkové prijmy spoloénosti WeWork
prudko stapali a progndzy jej ziskov boli tichvatné. Predpokla-
dalo sa, Ze hodnota firmy WeWork sttpne z prijmov na drovni
73 miliénov doldrov v roku 2014 na 2,8 miliardy dolarov v roku
2018. Vzhladom na to, aké vysoké boli jej marZe v jednotlivych
budovach, WeWork ocakaval v roku 2018 zisk vySe 1 miliardy
dolarov.”

Nakoniec zvitazil pohlad Bakera a Danoffa. Vnitorné obavy
Boyda a analytikov prehlusilo lakadlo mozného obchodu sto-
rocia, podloZené pribehom, ktory im podstval Neumann. Tr-
hové ohodnotenie viacerych dal$ich spoloénosti, ako napriklad
Uber, vystrelilo do zavratnych vySok, pretoZe sa nasli mnohi
investori, ktori verili v ich mimoriadny potencidl. Pre dvoch
spravcov fondov sa ¢rtala Sanca stat sa sicastou nie¢oho ob-
rovského. Ak by mal Neumann pravdu a WeWork by mal vy-
rast na spolo¢nost s hodnotou 100 miliard doldrov, Fidelity by
tieZ porastla. A ak sa mylil, neslo o prili§ velka sumu, ktora by
museli odpisat ako stratu.

Je to stavka s dobrym kurzom, ktora sa oplati uzavriet, po-
mysleli si.

Investicia prebehla.
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Baker vloZil zo svojho fondu priblizne 10 miliénov dolarov,
zatial ¢o Danoff z ovela viésieho fondu vy¢lenil viac ako 200
miliénov dolarov - pri oboch islo o malé ¢isla z hladiska mana-
Zérov, ale o velky obnos z pohladu firmy WeWork. Po prispev-
koch dal$ich investorov, ktori investiciu zaokrahlili k sume
presahujucej 400 miliénov dolarov, spolocnost WeWork dria
24. jana 2015 oficidlne oznamila, Ze doslo k dohode.” Len Sest
mesiacov po tom ako investicia T. Rowe Price ocenila WeWork
na 5 miliard dolarov, mu prisudila investicia fondu Fidelity
hodnotu 10 miliard doldarov.** Spolo¢nost sa dostala do tplne
inej ligy.

Zrazu bol WeWork siedmym najhodnotnej$im startupom
v USA. Teraz sa zacal jednym dychom spominat so znackami
ako Airbnb, Uber a Snapchat. Dosiahol hodnotu presahujicu
9 miliardova valudciu spolo¢nosti Theranos zameranej na
krvné testy a vys$Siu neZ vSetci prenajimatelia kancelarii, snad
s vynimkou histky verejne obchodovanych spolo¢nosti z tohto
odvetvia. Dokonca aj najvacsi verejne obchodovatelny vlastnik
kancelarii v krajine Boston Properties s hodnotou na drovni
20 miliard dolarov bol teraz na dosah. WeWork bol najhod-
notnejsim startupom v New Yorku s velkym ndskokom pred
ostatnymi.

Samotny Neumann uZ teraz na papieri disponoval bohat-
stvom na trovni blizkej trom miliardam dolarov.”

OKREM PRITOKU NOVYCH PENAZI PREDSTAVOVALI PRE
Neumanna kola financovania od investorov mimoriadnu vy-
hru v dalej oblasti. Oba obchody posilnili jeho postavenie
v spolo¢nosti a zvysili bilanciu jeho osobného bankového
konta.

Ked Neumann videl obrovsky dopyt zo strany podielovych
fondov, pridal k obchodom podmienku. Mal zaujem predat aj
niektoré svoje vlastné akcie a chcel ich predat pri tej valuacii,
pri ktorej investovali fondy. Od kaZzdého z fondov tak vlastne
pozadoval desiatky miliénov doldrov do vlastného vrecka.

| 106

T. Rowe Price sa Neumanna pytal, na ¢o tolko periazi vlastne
potrebuje. Bol to nezvycajny krok: napriklad Travis Kalanick
z Uberu investorom aj zamestnancom vyslovene zdérazroval,
Ze na demonstraciu svojho zavazku voci spoloénosti nepreda-
va ani jednu akciu. Neumann v8ak vysvetlil, Ze to aj tak pred-
stavuje len maly kasok z jeho celkového majetku - niekolko
percentualnych bodov - a Ze miliény z tychto dolarov vy¢lenil
na charitu. (Neumann sa o charitativnych veciach, ktoré fi-
nancoval, nerozsiroval: rad zostal v anonymite a len zriedka
prezradil, koho obdaroval. Medzi prijemcami boli skupiny sta-
rajice sa o choré deti a centrum Kabbalah. Inokedy peniaze
jednoducho rozdaval, ked niekto potreboval pomoc, napriklad
ked kolega alebo kamarat potrebovali vaznejsi lekarsky zakrok.)
Zvy$Sok peniazi minal na luxus, akym bolo trebars cestovanie
stkromnym lietadlom. Hovorieval, Ze je prili§ vysoky, preto st
prertho komercné lety obzvlast nepohodIné.

Clenovia predstavenstva Neumannovej spolo¢nosti a pred-
chéadzajtci investori boli znepokojeni, ale dovolili predaj usku-
tocnit. Hlavny pravny subjekt ovladany Neumannom, We
Holdings, a dalsi subjekt uréeny na jeho charitativne aktivity
predali podiely v hodnote 120 miliénov dolarov od dohody
s T. Rowe po dohodu s Fidelity.*® Bola to dal$ia suma k 14 mi-
libnom dolarov, ktoré si vybral v kole financovania vedenom
bankou JPMorgan.

Dohody s podielovymi fondmi navySe Neumannovi umoz-
nili ziskat vacsiu kontrolu. Kym neprisiel fond T. Rowe Price,
Neumann ovladal viac ako 50 percent akcii spolo¢nosti, ¢o ho
drzalo pevne v sedle. A ked fond T. Rowe Price kupoval slusna
C¢ast spolocnosti, jeho investicia mohla tito rovnovahu naru-
Sit. Neumann pri tej prilezitosti zariadil, aby vSetky akcie exis-
tujucich investorov mali desatkrat viac hlasov ako predavané
akcie. Existujuici investori, ako je Benchmark, to nepovaZovali
za problematické, pretoZe sa navysili aj ich hlasy.

Ked vstiipila na scénu spoloénost Fidelity, Neumann chcel
opét zmenit podmienky. S pomocou novej riaditelky pravneho
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oddelenia Jen Berrentovej, strohej a ostrej pravnicky v stred-
nom veku, ktord predtym spolupracovala s firmou WeWork
ako partnerka v korporacnej pravnickej firme, vymyslel dalsiu
Struktaru. Neumannove hlasy - a hlasy niekolkych dalSich
véasnych investorov — by boli v samostatnej triede, ktord by
ziskala desat hlasov na akciu. Tentoraz by vac¢Sina ostatnych
vratane fondov Benchmark a Fidelity disponovala jedenym
hlasom a nie desiatimi. Berrent to vymyslela tak, aby Strukttra
Neumannovi umoznila zostat vo vedeni spolo¢nosti aj v nasle-
dujicich rokoch. Mal podiel okolo 30 percent, no aj keby predal
25 percent akcii, stdle by mal spolo¢nost plne pod kontrolou.

Neumann sa k presadzovaniu novej Struktary v spravnej
rade, ktora ju musela schvalit, staval strategicky. Najprv za-
stupcom podielového fondu Fidelity vysvetlil, Ze podmienkou
investicie je akceptdcia novej Struktury, potom im umozZnil
¢lenstvo v spravnej rade. Novi investori, ozndmil riadite-
lom, uZ so zmenou sthlasili a teraz musi sahlasit aj zvySok
predstavenstva.

BRUCE DUNLEVIE Z BENCHMARKU BOL PREKVAPENY
a rozhodne neskdkal od radosti.

Namietal, Ze Neumann takd mieru kontroly ani nepotrebu-
je. Dokonca to moéze zasiahnut jeho samého ako bumerang.
Dunlevie vykresloval Neumannovi najhor$i mozny scenar, ku
ktorému ho méze priviest to, Ze si nestanovi isté mantinely.

~Absolitna moc korumpuje absolttne, povedal mu, citujic
slavny vyrok britského historika Johna Dalberga-Actona.

Neumann v odpovedi poukazal na to, ¢o povazoval za po-
krytectvo Benchmarku. Podporili Snapchat aj Uber, dve spo-
lo¢nosti so zvySenou hlasovacou pravomocou generalnych
riaditelov, vdaka ktorej zakladatelia neprisli o kontrolu nad
svojimi spolo¢nostami. Uprostred prilevu penazi z podie-
lovych fondov a inych zdrojov sa pomer sil v Silicon Valley
zacal menit. Zakladatelia, ktori mali vSetko potrebné - jas-
né liderstvo a viziu -, disponovali vyznamnej$im vplyvom
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oproti investorom, ktori tazili stavit na dalSieho Steva Jobsa.
Mark Zuckerberg si kontrolu nad Facebookom zabezpe¢il pre-
dajom akcii ruskym investorom roky pred vstupom na burzu
vymenou za moznost hlasovat aj za ich akcie.*” Vlastnil aj akcie
s desatnasobkom hlasov Standardnej akcie. Travis Kalanick
z Uberu a Evan Spiegel zo Snapchatu urobili podobné opatre-
nia. Neumann sa snazil vybudovat spoloénost velkosti Googlu
a jeho zakladatelia mali tieZ hlasovanie pod svojou kontrolou.
Preco by to nemal dostat aj on?

Dunlevie usttpil. Proti Struktire sa nechcel stavat, povedal
Neumannovi. Ak by ho chcel nutit podmienky prepracovat,
vrhlo by to zIé svetlo na spolo¢nost, obzvlast z pohladu no-
vych investorov, navyse, aj ini generdlni riaditelia vychytenych
startupov to mali nastavené podobne. Podla Neumannovych
ocakavani predstavenstvo krok odobrilo a vzdalo sa vlastnej
moci tym, Ze ju uplne odovzdalo zakladatelovi. Ukazalo sa, Ze
ide o zlomovy bod s obrovskymi ddsledkami pre budtcnost
firmy WeWork. Skratka, mladik dostal vykonné $portové auto
s plnou nadrZou benzinu.

V APRILI 2015 POPRI PRIPRAVACH NA DOKONCENIE
dohody s fondom Fidelity usporiadal Neumann navecer bezZné-
ho pracovného drla vo svojej kanceldrii improvizovana oslavu.

Bolo okolo 21.00 a zopdr zamestnancov v Gstredi firmy We-
Work na ulici Broadway 222 na dolnom Manhattane eSte stale
pracovalo. Neumann dotiahol aj niekolkych blizkych priatelov
a spolupracovnikov a vo svojej kancelarii im otvoril bar. Ked
stiahli zopar tequil a vypeckovali hiphop, déastnici boli ¢oraz
odviazanejsi. Jeden vy$si manazér zacal tancovat na stole, pri-
¢om nad hlavou drzal reproduktory.

Miguel McKelvey s dalsim kolegom vysli z Neumannovej
kancelarie, aby sa mohli porozpravat. Cez sklo, ktoré oddelovalo
Neumannovu kanceldriu od priestoru plného pracovnych sto-
lov, sledovali Neumanna s velkou flasou tequily v ruke, ako sa ju
chysta odhodit. McKelvey poodstapil. O chvilu nato Neumann
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flasu skutoéne vymrstil tak, Ze prerazila jednu z troch sklenych
stien, ktora sa rozsypala na ¢repy a tie popadali do spolo¢nych
kancelarskych priestorov. McKelveymu sa nastastie nic nestalo.

Dal$i zamestnanec nasledoval jeho priklad. Flasa narazila
na prostredny skleny panel v dvoch tretinach jeho vysky a ten
sa okamZite rozpadol. Namodro ténované sklo sa zosypalo na
podlahu. Nasledovala tretia flasa, ¢im sa aj poslednd sklenena
stena oddelujica Neumannovu kancelariu od priestoru jeho
zamestnancov premenila na kopu ¢repov na podlahe. Zhro-
mazdenie jasalo.

V tom momente tadial prechddzala upratovacka. Chris
Hill, Svagor Rebeky Neumannovej a prislusnik vyssieho ma-
nazmentu, vybehol za 1iou a povedal jej, aby si nerobila staros-
ti. Sami si po sebe upract.

Do rana boli na mieste tri nové panely z plexiskla a érepy
z podlahy zmizli. Po hyreni predchadzajiceho vecera neostalo
ani stopy, s malou vynimkou - jeden ¢len technického timu sa
pytal, pre¢o ma prasknuty monitor.

Neumann prave vstupoval do novej éry. Mal poruke eSte viac
penlazi na rozhadzovanie a okolo seba vela ludi na upratovanie.
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Kapitola 10
Prebublavanie

Mark Dixon sa nevedel vyna¢udovat.

Patdesiatpatrocny generalny riaditel spolo¢nosti Regus
nedokazal pochopit, o ¢om ma byt spoloénost, o ktorej stale
¢ita v novinach. Firma prenajimajtca kancelarske priestory
s kavou a Capovanym pivom? Pribeh musel byt este o nie¢om
dal$om, nielen o veciach, o ktorych sa hovorilo.,Co mi chyba?"
uvaZoval.

Dixon nebol nezaujaty pozorovatel. Regus je dodnes sveto-
vo dominantnym poskytovatelom kancelarskych priestorov
s prislusnym servisom. Spoloé¢nost si prenajima priestory od
velkych vlastnikov a zariaduje v nich mensSie kanceldrie, ktoré
s priplatkom prenajima inym spolo¢nostiam. Od svojho vstu-
pu na trh v roku 1989 Dixonova spolo¢nost rastla spésobom,
Ze dnes v 104 krajinach obsluhuje neuveritelné 4 miliény met-
rov Stvorcovych, ¢o je plocha ekvivalentna trindstim budovam
Empire State Buildings. Bola ziskov4, rychlo rastla. Akciovy trh
ocenil firmu Regus na viac ako 2,5 miliardy dolarov.

WeWork dosahoval mizivy zlomok jeho velkosti. Na obrat
Regusu sa na konci roka 2014 skladalo priblizne Strnastkrat
viac ludi, ktori platili za miesta pri pracovnom stole, a firma
existovala o dve desatro¢ia dlhSie neZ novopefeny milacik
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startupovej scény. A napriek tomu bol WeWork oceneny na
Styrikrat vyssiu hodnotu ako Regus.
Preco?

DIXON, SYMPATICKY OBCHODNIK SO SKLONOM VIDIET
pohar poloplny s vlasmi pieskovej farby a rastiicim lalokom,
pochddzal z robotnickeho prostredia v Britanii a podarilo sa
mu vypracovat sa na generalneho riaditela globdlnej firmy
a majitela rozlahlych priestorov v Monaku a mnohych vinic.
V Sestndstich odiSiel zo $koly a zacal podnikat s dondskou
sendviéov. Zo svojho mali¢kého bicyklového podniku po éase
postupil na predajcu hotdogov. Neskdr zistil, Ze peniaze sa
skryvajua v pecive, a stal sa velkovyrobcom buchiet. Tento pod-
nik neskor predal a dplne zanechal gastrosegment: prileZitost
zbohatnut totiZ uvidel v prenajme kancelarskych priestorov.”®

V roku 1989 sa pustil do kontinentalnej Eurépy, v Bruseli
otvoril biznis centrum, v ktorom prenajimal kancelarie malym
firmam. Prenajal si velké priestory, ktoré zrenovoval a zabez-
pecil v nich sluzby ako telefénne pripojenie, pri¢om kratkodobi
podndjomnici si radi priplatili za moznost vyuZivat priestor
typu plug-and-play. Bola to jednoducho realitna arbitraZ.
Dixon si priestor prenajal za nizku cenu, minul nejaké penia-
ze na jeho zveladenie, ¢im urobil z nehnutelnosti pritazlivé
miesto, a ndsledne pohladal ndjomnikov do podndjom za cenu
vyrazne vyssiu.

Nebol prvym podnikatelom s tymto ndpadom. Vskutku, ta-
kéto podnikanie ldkalo mnoho optimistickych a charizmatic-
kych podnikatelov, ktori sa dor pustali v ¢asoch hospodarske-
ho rozmachu a optstali ho v obdobiach kriz.

Najvyznamnejs$im priekopnikom tohto sektora bol vystred-
ny pravnik z juZnej Kalifornie Paul Fegen, ktory si v 70. rokoch
rychlo nahonobil obrovska zbierku priestorov v kancelarskych
centrdch a pontkal ich malym pravnickym firmam. Fegen svo-
je narastajuce bohatstvo vyuZil na usporadivanie nespocet-
nych okazalych veéierkov.”” Na jeden pozval tisic Styristo hosti
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a predstavil na fiom hollywoodskeho stylistu, ktory Fegenovi
pred oc¢ami vSetkych strihal dlhta bradu.® Pri inej prileZitos-
ti prenajal diskotéku na kolesach, pricom medzi ucastnikmi
bola aj Vanna White z televiznej stutaze Koleso Stastia. Coskoro
sa vSak ukdzala vratkost jeho rychlo expandujiceho biznisu.
V case prepadu cien nehnutelnosti v roku 1982 spolo¢nost
zbankrotovala.”’ Fegen sa neskor stal kiizelnikom a svoje kar-
tové triky predvadzal v Sou Amerika md talent.*

Ambiciézny Dixon sa asi o desatrocie neskdr zahladel do
rovnakého obchodného modelu a kombinacia obchodnickej
zruénosti a spravneho nac¢asovania mu ¢oskoro priniesla ovo-
cie. Dopyt bol vysoky a on bol roky schopny samostatne finan-
covat expanziu a §irit meno znacky Regus po Eurdpe. Koncom
90. rokov s velkou pompou rozsiril svoj geograficky zdber aj
na Spojené §taty prave v ¢ase, ked nafukujica sa internetova
bublina zo Silicon Valley priniesla globalny ndrast dopytu zo
strany technologickych startupov, a nielen tych. Velké korpo-
racie zacali byt naklonené tomuto konceptu a zaplavili Regus
novymi dopytmi na kancelarie pre svoje pobocky. Spolo¢nost
rok ¢o rok prakticky zdvojndsobovala svoje aktiva aj svoj ob-
rat.'® Privetivy obchodnik Dixon si ziskaval prenajimatelov
aj investorov svojim tvrdenim, Ze Regus je predvojom pri
vSeobecnej zmene organizacie prace.

Aj celé odvetvie zaznamendvalo rast. Objavilo sa mnoZstvo
americkych prenajimatelov, ktori zaplnili kanceldrie predo-
vSetkym, hoci nie tplne vyhradne, spoloénostami rasticimi
vdaka internetovej bubline, ktoré platili slu$né ndjomné. Ale
Dixon mal svojsky hlad po neustdlom raste, tvrdil Frank Cott-
le, ktory tiez vybudoval siet kancelarii s obsluhou, ktord neskor
spolo¢nost Regus kupila. ,Ak by Mark potreboval zotat strom
a nemal by poruke ni¢ len kladivo, trieskal by dor, azZ kym by
nespadol,’ vravel Cottle."

Dixon rozpraval kazdému, kto bol ochotny pocivat, ako je na
ustupe stary model spolo¢nosti podpisujicich dlhodobé zmluvy
o prendjme. Malé spolo¢nosti mali prili§ mdlo zamestnancov na
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to, aby sa starali eSte aj o spravu kanceldrie, velkym sa zasa paci-
la flexibilita kratkodobych prendjmov. Casopis Fast Company zo
Silicon Valley vyhlasil Regus za ,kanceldrie budiacnosti” v dlhom
profilovom ¢lanku," britské noviny neustale uverejiiovali profi-
ly Dixona aj jeho firmy Regus. ,Ak budeme postupovat spravne,
mame Sancu zmenit svet,’ vyhlasil raz Dixon.

Ked v roku 2000 vstapil so spoloénost Regus na burzu cen-
nych papierov v Londyne, investori boli nadSeni z jej rychleho
rastu a spolocnost ziskala obrovské ocenenie prevysujtce 2 mi-
liardy doldrov. Bola to pomerne vysoka suma - $tvornasobok
ro¢ného prijmu spoloénosti. Dixon hovoril svojim investorom,
rovnako ako Adam Neumann pre WeWork o generaciu neskor,
Ze by firma mala stat desatnasobok svojho ro¢ného obratu -
podobne ako vacésina stdobych internetovych spoloénosti.
Hoci bol napokon z ocenenia svojej firmy mierne sklamany,
obisiel celkom slusne. Stal sa desiatym najbohat$im ¢lovekom
v Britdnii.®

A potom internetova bublina praskla.

MnoZstvo najomnikov spoloénosti Regus spomedzi malych
firiem sa odrazu vyparilo, zatial ¢o velké spolo¢nosti zaca-
li rusit drahé zmluvy v Reguse a vracali sa do Standardnych
budov s dlhodobymi prendjmami. Spolo¢nost Regus dovtedy,
vzhladom na svoj rychly rast, potrebovala z velkej ¢asti pod-
pisovat lizingové zmluvy v hodnotach blizkych maximdalnemu
njjomnému, ¢o znamenalo, Ze nadalej potrebovala splacat
enormné mesacné ucty, hoci jej prijmy klesali. Dixon vzdy tvr-
dil, Ze biznis firmy Regus je odolny voci recesii, ale teraz jeho
ambicie a optimizmus narazili na zni¢ujtacu realitu. Straty sa
zvacSovali. Americkd divizia poZiadala o ochranu pred veritel-
mi podla kapitoly 11 amerického zdkona o bankrotoch a to isté
urobil aj hlavny americky konkurent spoloénosti Regus HQ
Global Workplaces. Akcie spolo¢nosti Regus klesli o viac ako
98 percent oproti svojim najvy$$im hodnotdm, takmer na nulu.

Ak mal byt Regus kanceldriou buddcnosti, tito budicnost sa
zrazu stracala kdesi v nedohladne.
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Dixon sa vyhol vyhlaseniu platobnej neschopnosti. Dora-
nany, ale nie dorazeny, reStrukturalizoval najomné zmluvy
a spoloc¢nost od zadkladu prestaval. Tentoraz sa uz usiloval
o miernejsi rast, pretoze nan tvrdo dopadlo zistenie, Ze medzi-
ro¢né zdvojnasobovanie biznisu je na udrZatelny biznis prili§
rychle, najma ak cerpd hotovost od najomcov bez dlhodobych
zavazkov. Do kontraktov s prenajimatelmi vlozil klauzuly, kto-
ré zlepSovali jeho poziciu. Ked v roku 2008 prisla dalsia recesia,
spolo¢nosti Regus sa darilo ovela lepsie ako pocas predchadza-
jucej a ukazala, Ze podnikanie v oblasti kancelarskej arbitra-
Ze v skutoc¢nosti dokdZe fungovat aj v recesii, pokial sa snazi
o mierny a udrZatelny rast.

A tak zatial ¢o spolo¢nost WeWork v roku 2014 ziskavala pe-
niaze z podielovych fondov, Regus sa tesil z dlhych ziskovych
rokov a neustavajuceho mierneho rastu. Narastol do tctyhod-
nych rozmerov, prenajimal viac ako 300 000 stolov po celom
svete s roénym prijmom viac ako 2,5 miliardy doldrov.”

Jeho dominancia na trhu spdsobovala, Ze nahly a ne¢akany
vzostup znacky WeWork posobil ete nepochopitelnejsie. VSet-
ky ukazovatele jasne naznacovali, Ze WeWork je ovela men-
§i, ale pritom oceneny na ovela vys$iu hodnotu. Pri oceneni
10 milidard dolarov mala spolo¢nost hodnotu priblizne
300 000 dolarov na ¢lena (alebo na ,,obsadeny stdl’, ako to na-
zyval Regus), zatial ¢o rovnaky prepocet pri spolo¢nosti Regus
vychdadzal pribliZzne na 10 000 dolarov na €lena. A ¢o je naj-
podivuhodnejsie, ocenenie spolo¢nosti WeWork bolo viac ako
pdtdesiatndsobkom jej trzieb za rok 2015, ¢o je premrstené ¢islo
dokonca aj na prosperujicuy, ziskova softvérovi spolo¢nost.'*
Hodnota spolo¢nosti Regus sa odhadovala na menej ako dvoj-
nasobok jej prijmov.

A Dixona sa zrazu vSetci zacali pytat na WeWork. Analytici
sa nan pytali hned po otazkach o prijmoch, investori chceli po-
chopit, ¢o mdZze spdsobovat to, Ze ma WeWork takd hodnotu,
a kazdy chcel vediet, preco sa konkurentovi v tla¢i dostava taka
kopa chvily.
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Otraveny Dixon sa to snazil zistit. Obchodny model spo-
loénosti z dialky vyzeral presne ako model spolo¢nosti Regus:
dlhodoby prenajom kancelarskych priestorov a ich kratkodoby
podndjom. WeWork vSak uréite musel robit nieco diametralne
odlidne, ak si mal zasluZit svoje horibilné ohodnotenie - Zeby
nieco, comu rozumeli technicki investori, ale nezasvatenému
¢loveku to neudieralo do o¢i na prvy pohlad? Zastupcovia spo-
loénosti Regus navstivili priestory WeWork a dokonca si jeden
prenajali, aby dokazali podnik analyzovat zvnitra, hladali $pe-
cidlnu ingredienciu, ktord by onen rozdiel vysvetlila.

Nakoniec Dixon a jeho tim dospeli k jednoduchému a triez-
vemu zaverw: WeWork ma prakticky identicky obchodny mo-
del. Pokial ide o zarabanie penazi - prijmy, zisky, naklady -,
Ziadnu tajnut ingredienciu nebolo vidiet. Nenasli Ziadny zrejmy
rozdiel okrem humbuku a marketingu posadnuto zdéraziuja-
ceho , komunitu”

Pravda vSak bola o nieco zloZitejsia.

WeWork robil vela veci, ktoré Regus nerobil. WeWork sa
otvorene prispdsobil kulttre milenialov v Gsili prilakat ¢lenov,
ktori o kancelarskych priestoroch nikdy predtym ani nesnivali.
Zatial ¢o Regus sidlil na predmestiach, WeWork veril v rene-
sanciu mestskych centier. Architektura firmy WeWork bola
prijemna a zaroven efektivna, dokazala do rovnakého priesto-
ru umiestnit ovela viac stolov, takZe ,energia’, ktorou sa Neu-
mann snazil ohurovat investorov, bola skutoénd. Na druhej
strane, regusovské kancelarie mali povest sterility - mnohi
hovorili, Ze st bez duse - a percento ich obsadenosti bolo niz-
Sie ako vo WeWorku. Hoci mal WeWork iste aj svoje chyby, jeho
dizajn rozhodne nebol sterilny.

Problémom pre WeWork vSak bolo, Ze tieto vyhody neprina-
Sali vyssi zisk. Energia a estetika firmy WeWork sa nespenia-
Zovali vyrazne vy$$im najomnym, to bolo na porovnatelnych
arovniach ako ndjomné spoloc¢nosti Regus. Zatial ¢o Facebook
a LinkedIn tazili zo ,sietového efektu’, teda ¢im boli vacsie, tym
lepsie cielené reklamy mohli poskytovat a tym vyssiu cenu si
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uctovat alebo pontknut vyssie mzdy pri nabore novych za-
mestnancov, vo WeWorku takyto efekt nefungoval. S rastom
firmy rastli aj jej naklady - stale musel stavat stoly -, zatial ¢o
priemerné ndjomné sa drzalo na rovnakej irovni alebo dokon-
ca klesalo. Clenovia zriedkakedy skutoéne pouZivali aplikaciu
spolo¢nosti — magicky elixir, ktory mal naplnit viziu fyzickej
socialnej siete WeWork. Ten nielenze zlyhal v dosahovani ciela,
ktory si Neumann vyty¢il, totiZ, Ze vytvori celo-WeWorkova
komunitu, ale pripravil sa aj o prilezitost zarobit peniaze pre-
dajom dalsich sluzieb ¢i dokonca softvéru.

Ahoci mal WeWork va¢siu hustotu stolov, vyssia bola aj jeho
naro¢nost na pracovnu silu - ludia si priplacali za krdjanie
ovocia do napojov, dopliianie bezplatnej kavy, organizovanie
podujati ¢i odpovedanie na otazky ¢lenov. Regus si zatial kavu
uctoval osobitne a zardbal na nej pekné peniaze. Rovnaky efekt
malo t¢tovanie vysokych cien za IT sluZby a telefénne linky.
Jeho obchodny model nevyvolaval u ndgjomnikov ani velk loja-
lity, ani nad$enie, no umoziioval spolo¢nosti udrziavat zdravé
zisky. V podstate to bola kancelarska spolo¢nost, ktord si svoje
oznacenie naplno zasluZila. Nerobila si reklamu zaloZend na
nejakych komunitach, klientom skratka pontkala prendjom
stolov.

Dixona vSak eSte viac frustrovalo to, Ze WeWork rastol v pod-
state rovnakym tempom ako Regus pocas boomu internetovej
bubliny, ale jeho ¢ervené ¢isla lietali v ovela vy$§ich sumach
a spaloval ovela viac periazi ako vtedy Regus. Ten si svoju vlast-
nud expanziu z velkej ¢asti financoval sam a na stkromnych
investorov sa obratil iba pri jednom velkom kole financovania,
pricom ziskal investiciu vo vyske 100 miliénov dolarov. We-
Work ziskal $tvornasobok tejto sumy v jednom z mnohych kél
financovania uZ v roku 2015. O niekolko rokov neskér WeWork
zverejnil finanéné vykazy, ktoré ukazovali, Ze po osemnastich
mesiacoch od otvorenia mali jeho jednotlivé prevadzky rov-
naké ziskové marze ako Regus - prindsali o 20 percent viac,
ako stdla ich prevadzka, pri¢om v tom eSte neboli zohladnené
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dalsie naklady na chod korporacie -, ¢o potvrdzovalo Dixonovo
presvedcenie, Ze sa WeWork od neho v ni¢om neodlisuje.

Ale pre investorov do spolo¢nosti WeWork nebol Regus
referencénou znackou. Namiesto porovnavania boli manazéri
podielovych fondov a spolo¢nosti spravujicich rizikovy kapital
fascinovani mierou rastu tejto novej spolo¢nosti. Pre investo-
rov, zvyknutych ivestovat do softvérovych spoloc¢nosti, bolo
mimoriadnym objavom, ked nasli spolo¢nost, ktord je schopna
svoju velkost z roka na rok zdvojnasobovat. Problém bol v tom,
Ze tu zaucinkovala kruhova logika. Ak by WeWork nepokraco-
val v ziskavani dalSich peniazi pri obrovskej valudcii, nikdy by
nedokazal udrzat svoje tempo rastu. Jeho podnikatelsky plan
by vyzeral uplne rovnako ako plan spolo¢nosti Regus - s koz-
metickym rozdielom, Ze jeho cielovou skupinou boli mileniali.

Dixon pred svojimi priatelmi a zamestnancami ofrflal ne-
zmyselné ¢isla spolo¢nosti WeWork a rozhodol sa konat. Ak
trh bazil po rusnych pracovnych priestoroch so sklenymi ste-
nami, tak nech ich ma. V januari 2015 kuapil mald holandska
spolo¢nost Spaces. Ich predstava o kancelarskych priestoroch
sa velmi ponasala na priestory firmy WeWork, plné sklenenych
priecok, velkych spoloénych priestorov, s mihajucimi sa dzin-
sami a ruksakmi. Spolo¢nost Regus zacala rychlo po celom
svete otvarat nové lokality pod znackou Spaces, pricom do nich
smerovala peniaze zo svojich sterilnych kanceldrii Regus.

Pri otazkach investorov o WeWorku mohol teraz Dixon se-
baisto spominat podobnosti oboch firiem.

.V marketingu a sebaprezentacii st vyborni a rozpravaju
o sebe, ako keby boli technologickou firmou," hovoril. ,Pritom
vSak robia presne to, ¢o my:"”

MODERNY KAPITALIZMUS UZ DAVNO PRIPOMINA
Stihly pohar na Sampanské plny bublin, ktoré stipaju na po-
vrch a potom prasknt.

V Holandsku sedemnadsteho storocia vznikla takato bublina
s cibulkami réznofarebnych tulipanov, ktorych ceny vzrastli
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natolko, Ze za jednu exotickd cibulku bolo mozZné kipit pekny
dom. V Anglicku v 40. rokoch devitnasteho storoé¢ia podobnu
bublinu nafakli Zeleznice: medzi ludmi vyvolali taka euforiu,
Ze investicie do nich vjednom momente predstavovali viac ako
7 percent celkového HDP krajiny." Bubliny v roku 1929 in3pi-
rovali stavbu tplne novych, tplne prazdnych mrakodrapov.
Sposobili, Ze plySové hracky od firmy Beanie Babies sa pocas
90. rokov predavali za 5 000 doldrov za kus. V roku 1998 in-
ternetovi spolo¢nost Kozmo.com priviedli k presvedceniu, ze
ma ekonomicky zmysel do hodiny dorucovat vysokoskoldkom
sladkosti a ¢asopisy bez poplatku za dopravu.

Jednoducho povedané, bubliny si désledkom stadovitosti
ludi, ktori sa rozhodna vjednom momente platit za nieco viac,
nez je skutoénd hodnota danej veci. Vo svojej podstate su vel-
mi ludskym vytvorom - tlaenicou investorov, ktori nasleduja
vonu putavého pribehu. Nadbytocnost kapitdlu sa tu spdja
so strachom z premeskania prileZitosti. Vysledkom je mania.
Rastiica cena Zivi samu seba a investori sa navzdjom presvied-
¢ajuq, Ze svet sa zmenil - Ze vysoké ceny budu vecné.

Ucastnici tohto procesu sd ¢asto velmi inteligentni - do-
konca si ono Sialenstvo naplno uvedomujd. Napriek tomu je
konformita prili§ pritazlivd. V patdesiatych rokoch zorgani-
zoval psycholég Solomon Asch experiment, v ramci ktorého
ukazoval téastnikom dve karty - na jednej bola ¢iara istej dlz-
ky a na druhej boli tri rozne dlhé ¢iary. Nasledne sa ich pytal,
ktora z troch ¢iar je rovnako dlha ako ¢iara na prvej karte. Ked
ucastnik odpovedal v skupine s jednym alebo dvoma rovesnik-
mi, ktori na otdzku odpovedali zdmerne nespravne, Gcastnik
takmer vzdy odpovedal spravne. Ale ked bol stcastou velkej
skupiny - ktora bola navysSe tajne poucend, Ze md vyberat ne-
spravnu odpoved -, ¢asto sa stotoZnil s iraciondlnym vyberom
skupiny.”

V bublinach dokaze stadovitost a jej kolektivna psycholégia
prevladnut nad charakteristikou jednotlivca. Euféria vitazi nad
skepticizmom. Hracky Beanie Babies majti trvalii hodnotu. Ceny
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bytov uZ nikdy neklesnu. Stale viac investorov sa usiluje zbohat-
nut na statkoch, ktorych vnimanda hodnota rastie, ¢o tlaci ich
ceny dalej nahor.

NEBOLAV TOM LEN FIRMA WeWORK.

V roku 2015 bol svet startupov v USA bublinou, ktord sa
priblizovala k hladine. Rovnaka mas$inéria rizikového kapitdlu
a podielovych fondov, ktora sihlasila s ozna¢enim spoloénosti
WeWork za technologicky startup s hodnotou 10 miliard dola-
rov a nie za skromnd realitnt firmu, sypala peniaze do zastupu
mladych spoloénosti zo Silicon Valley. Tieto startupy planovali
narusit chod vSetkého od matracov po kavu, pricom nafukovali
svoje valudcie a peniaze rozhadzovali plnymi priehrstiami.

Monztn penazi ovplyviioval kazdodenny Zivot v Silicon Val-
ley a celom San Franciscu, novom hlavnom meste startupov.
Mesto sa rychlo stalo terdriom malych firiem minajtcich
peniaze a premieniajucich byvalé sklady $perkov a kobercov
na rudné kanceldrie s pingpongovymi stolmi a vyrobnikmi
macchiata. Zamestnanci spolo¢nosti dodavajucich softvér pre
personalistov (Zenefits) stdli v rade na obed u dodavatelov $a-
latov podporovanych rizikovym kapitdlom (Sweetgreen) a za-
stavovali sa na kavu v kaviarfiach podporovanych rizikovym
kapitadlom (Philz), pricom mali obuté tenisky z merino viny,
ktoré boli vyvinuté s podporou rizikového kapitdlu (Allbirds).
Prevazali sa vyrazne pod ndklady vdaka nerentabilnym pre-
pravnym spoloc¢nostiam (Uber) alebo parkovali vlastné autd
pod cenu s nerentabilnou obsluhou na poziadanie (Luxe).
Kupovali si domy cez nerentabilné zaéinajice maklérske spo-
loénosti (Compass) a skladovali svoje veci v nerentabilnych
samoobsluznych skladoch (Clutter). Zlavy ¢ihali na kazdom
rohu: prebiehal masivny transfer bohatstva z fondov riziko-
vého kapitdlu prekypujucich peniazmi k spotrebitelom, ktori
dostavali produkty pod cenu. Jeden obzvlast podnikavy lovec
zliav - byvaly startuper Ben Yu - dokdzal vecerat zadarmo ce-
lych sto dni vdaka bezplatnym rautom, dostal tisice dolarov

| 120

od startupu na prendjom dut a ziskal bezplatné trojmesacéné
¢lenstvo v startupe na poZi¢iavanie lietadiel.™” Bublina sa stala
biosférou, bol to svet bez stien, plotov a hranic.

V pozadi toho celého bola hromada perazi, pre ktoré sa
hladali vhodné firmy, a td rastla ovela rychlejSie ako mnoz-
stvo dobrych napadov. Uspech Facebooku a nedostatok inych
moznosti spravili zo Silicon Valley magnet pre spravcov kapi-
taly, ktori hladali miesto na investovanie svojich prostriedkov.
Vsetci od fondu Fidelity cez penzijné fondy aZ po celebrity ako
Jared Leto, Kobe Bryant a ¢lenov skupiny Linkin Park pchali
peniaze do startupov.

Ceny nemohli ist inam neZ hore. Startupy - jednorozci
s hodnotou prevysujucou miliardu dolarov uZ neboli vynim-
kou, ale skér pravidlom. V priemere sa kazdy tyZdenl objavil
jeden novy jednoroZec, ku koncu roka ich bolo viac ako devit-
desiat.™ Poistoviia Oscar Health zamerand na milenialov. Pre-
dajca okuliarov z korytnaéiny Warby Parker. Webova stranka
Nextdoor zamerana na rozvijanie susedskych vztahov.

Rasttice valudacie vytvarali ilaziu Gspechu. V skutoénosti sa
mimo dopytu investorov zmenilo len malo a mnohé spolo¢-
nosti, ktorych ocenenia raketovo stdpali do stoviek miliénov
alebo miliard, nevedeli ani ukazat, Ze ich obchodny model
moze raz vobec byt ziskovy - ¢o je elementdrna poziadavka
na Zivotaschopny biznis mimo Silicon Valley. Namiesto toho
tieto spoloénosti nalievali peniaze investorov do zvySovania
prijmov, ¢o dosahovali predajom tovaru pod cenu.

Valuacia Uberu vyletela nad vSetky ostatné a presiahla
50 miliard dolarov. Ked miliény ludi zmenili svoje prepravné
navyky a zacali privolavat autd so Soférmi prostrednictvom
aplikacie, spolo¢nost mohla legitimne tvrdit, Ze ide o techno-
l6giu, ktora skutoéne prinasa novy vietor. Ale v Silicon Valley
to v tom ¢ase v Ziadnom pripade nestacilo: Preco sa uspoko-
jit s tym, Ze zdsadne vylepSime spdsob fungovania vyraznej
¢asti mestskej dopravy? Investori ignorovali skutoénost, Ze
spolo¢nost na kazdej jazde preraba, a namiesto toho kladli do
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popredia viziu, Ze Uber tplne zmaZze potrebu vlastnenia auta.
Mal sa stat prepravcom pre vSetky prileZitosti od dorucovania
balikov po cestu do pracovne, pri¢om by superil s FedExom
a Amazonom. Mal zmensSit zdpchy v mestach (zvacsil ich), vy-
robit vlastnii technolégiu autonémneho riadenia auta (zaosta-
va) a generovat zisky (tieZ nic).

Ti, ktori nestihli napumpovat peniaze do Uberu, zifalo hla-
dali niekoho dalSieho. Bol cely rad startupov, ktoré sa charak-
terizovali ako Uber na X" - sluZzby na poZiadanie, ktoré nieco
dorucuju v priebehu par minut po tuknuti na aplikaciu. Exis-
tovali najmenej tri autoservisy na poziadanie, Uber na pranie
s nazvom Washio, dokonca aj Uber na suSienky s nazvom
Doughbies. Spotrebitelia mohli pomocou aplikicie poziadat
o domadce ¢istiace prostriedky alebo zavolat nejaka spoloénost,
aby v priebehu niekolkych minut zabalila a odoslala balik - za
nominalny poplatok. Jediny problém: ni¢ z toho nemalo ekono-
micky zmysel. Takmer vSetky zbankrotovali kratko potom, ako
zhltli miliény od svojich investorov.

Vo svete zaplavenom hotovostou si mnohi spravcovia riziko-
vého kapitalu a podielovych fondov uvedomovali, Ze sa pohybuja
v prostredi plnom bublin, niektori dokonca stikromne hovorili
o tom, ako sa ohodnocovanie firiem vymklo spod kontroly. Ale
ostavali pri tom, pretoZe sa zdalo, Ze vSetci hraja rovnaka hru,
totiZ, Ze vysoko hodnotené startupy stdle ziskavaji viac periazi
pri eSte vy3Sej valuacii. Podstatné je, Ze investori stavili na to, Ze
ked vSetky tieto startupy po niekolkych rokoch vstipia na bur-
zu, akciové trhy budu z tjchto spolo¢nosti rovnako nadsené ako
spoloénosti spravujtice rizikovy kapitdl a podielové fondy. Pokial
budd hrat rovnaka hru aj verejné trhy, vsetko bude fungovat.
Potom vsetci dokazu predat svoje akcie za obrovské sumy.

Boli to prave médid, kto mohol zabrzdit rozbehnuty vlak
optimizmu. Ale v roku 2015 malo Silicon Valley v tla¢i dobré re-
nomé a zaobchddzalo sa s nim s re$pektom a nie so skepticiz-
mom, ktory sa neskor zacal uplatriovat na Facebook a Amazon,
ked sa dostala do popredia ich mimoriadna velkost a vplyv.
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Médid zamerané na tému startupov si pestovali skér menta-
litu fanwsika neZ strazneho psa.

ELEKTRONICKY MAGAZIN TECHCRUNCH NAFUKOVAL
pribehy o tom, ako startupy spdsobia revoliciu v dalSom od-
vetvi a tym pretvoria svet. Casopis Fast Company, ktory pred
dvoma desatrociami vyhlasil Regus za ,kancelariu budtacnosti’,
chrlil hagiografické profily zakladatelov a ich startupov. Me-
dzi najinovativnejSie spolo¢nosti zaradil napriklad predajcu
okuliarov Warby Parker™ a prepravcu kozmetickych produk-
tov Birchbox.™ V tychto médiach hrali tlohu darebakov velké
staré spoloénosti s pomalou byrokraciou a zlym zdkaznickym
servisom, zatial ¢o hrdinami boli mladi idealisticki naruSitelia
starych systémov, ktori vytvorili elegantne posobiace aplikacie.
Vysoké ocenenie bolo odznakom cti.

Medzi mnohymi startupovymi reportérmi a objektmi ich
zaujmu vladlo vzdjomné porozumenie. Najmenej desat repor-
térov a redaktorov magazinu TechCrunch neskor nastipilo do
prace vo firmach spravujtcich rizikovy kapital. (Zakladatelia
média vlastne tiez pochadzali z prostredia rizikového kapita-
lu.) Vydania Forbes a Fortune chrlili optimistické obalky, z kto-
rych na nas pozerali podnikatelia typu Elizabeth Holmesovej,
generdlnej riaditelky spolo¢nosti Theranos zameranej na
krvné testy. Casopis Forbes napisal o Adamovi Neumannovi
dva velké ¢lanky, pricom jeden zdoérazroval, ako ,technolégia
tepelnych map” pomohla WeWorku ,vytazit maximum z kaz-
dého milimetra” a ako jej $kalovanie prinieslo vyhody, ktoré sa
odrazili na cenach.™

Z dévodu chybajucej skepsy na vSetkych stranach vratane
médii zacali technologicki investori pumpovat peniaze aj do
vznikajucej vrstvy spolo¢nosti, ktoré sice neboli technologic-
ky zamerané, ale tvarili sa tak. Tieto spoloénosti sa viezli na
vlne technologického boomu a pouZivali rovnaké slovné obra-
ty, aké pouzivali iné startupy, ked chceli zhrabnit peniaze od
investorov. Spustali vtipné reklamné kampane s plagatikmi vo
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voznioch metra, kde sloganmi pisanymi bezpéatkovym pismom
oblibenym medzi milenidlmi vytlaéali predchadzajicu gene-
raciu reklam na plasticka chirurgiu a dermatolégiu. Fakt, Ze sa
spolo¢nosti snazia napodobriovat a pozi¢iavat si Zargon z tech-
nologického sveta, rozhodne nie je novinkou. V obdobi rozma-
chu elektroniky na konci 50. a 60. rokov minulého storocia si
nespocetné mnozstvo obstaroznych firiem pridalo k svojmu
nazvu ,tronics’, aby pttali vac¢siu pozornost. Slavna redaktorka
Tina Brown zasa v ¢ase ndrastu internetovej bubliny uvied-
la, Ze jej tolko vychvalovany novy ¢asopis Talk sa vyhlasuje za
Jkultarny vyhladavac"™

V tomto osiali teda spolo¢nost Beyond Meat nebola jedno-
ducho vyrobcom nahrady masa do vegetarianskych hambur-
gerov, ale ,platformou” ako Facebook alebo YouTube, ktora
medziinym vyraba maso z rastlin. Rychlorastica siet predajni
s grilovanym syrom The Melt si myslela, Ze ked ma online
objednavkovy systém, méze mat valudciu podobnu technolo-
gickym spoloénostiam.™ Vyrobca lacnych Ziletiek Harry's sa
chvdlil svojimi prijmami od vracajicich sa zakaznikov cez
~predplatné’, ¢o je termin bezny v softvérovych spoloé¢nostiach,
a ziskal stovky miliénov dolarov z prostredia rizikového kapi-
talu. Vyrobca matracov Casper bol vlastne ispeSnym technolo-
gickym startupom, ktory v technologickej tlaci predstavoval re-
volaciu v odvetvi matracov s pohodlnymi penovymi matracmi,
ktoré dodaval pekne zabalené aZ k dveram zdkaznika. Vo svojej
podstate bol Casper menej vyrobcom matracov a viac marke-
tingovou spolo¢nostou - takou, ktora zacala tym, Ze pritiahla
pozornost na svoju webova stranku a aZ potom uzatvarala
zmluvy s tovarfiami na vyrobu penovych matracov, ktoré sa
prakticky neodliSovali od matracov konkurentov.™

WeWork bol vedlajsim produktom toho istého masového
klamu, ktory vyhdnal ohodnotenie ,technologickych” spolo¢-
nosti do zavratnych vysok. Investori videli skor fyzicka so-
cidlnu siet s iZasnym rastom neZ masu ludi platiacich trhové
ndjomné za kancelarske priestory, pricom straty tu rastli rov-
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nako rychlo ako prijmy. Ked im Neumann povedal, Ze WeWork
je ako Uber a Airbnb, investori sa zamerali na niekolko paralel
medzi tymito podnikmi a nie na pocetné zasadné rozdiely vra-
tane toho, Ze Airbnb a Uber st nenaro¢né na aktiva a nemusia
pokryvat ndklady na prenajmy svojich domov a aut s patnast-
ro¢nou viazanostou.

O tychto investoroch sa ¢asto hovorilo ako o inteligentnych
peniazoch - investovali v mene bohatych rodin, nadacii alebo
ddchodkovych fondov, ktoré si ich vybrali za svojich poradcov.
Ale vo svete zaplavenom hotovostou sa tito investori obdvali,
aby neostali bokom od dal$ieho velkého, lukrativneho napadu.
Nebolo totiZ vynimkou, Ze sa na rizikd nehladelo a nevyhody
boli zatla¢ané do uzadia.

AKO RASTOL MEDZI INVESTORMI ROZRUCH OKOLO
znacky WeWork, zopar pozorovatelov vzdialenych od kotla Si-
licon Valley zaéalo vyjadrovat uréita skepsu.

Jednym z nich bol Brandon Shorenstein. Aj tohto dvadsat-
devatrocného potomka jednej z velkych realitnych dynastii
zdpadného pobrezia Neumann pri ich zoznameni v roku 2012
ocaril. Po prehliadke priestorov WeWork na dolnom Manhat-
tane nantho zaposobila atmosféra kanceldrii a Neumannova
schopnost naplnit ich.”

Shorenstein mal upravené kuceravé hnedé vlasy a pracoval
v spolo¢nosti Shorenstein Properties, obrom prenajimatelovi,
ktory striedavo vlastnil rézne z veZi v San Franciscu. V polovici
roku 2015 posobil na pozicii vykonného viceprezidenta a mal
v spolo¢nosti, ktord v tom ¢ase viedol jeho otec, znaény vplyv.

Neumann povedal Shorensteinovi, Ze sa mu paci prestiz
jeho firmy a chcel by s nim spolupracovat. Shorenstein si po-
vedal, Ze to stoji za pokus, a o nejaky mesiac neskdr uzavreli
v Chicagu dohodu o prendjme vSetkych kancelarskych priesto-
rov v relativne malej budove, ktord Shorensteinovci prave ku-
povali vo §tvrti Fulton Market.

Rast firmy WeWork vsak Shorensteina napliial obavami.
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Prvy signal prisiel uz pri vyjednavani o budove v Chicagu, ked
Neumann spomenul, Ze by mal zdujem vsttpit do vlastnic-
kej Struktary firmy spravujicej budovu ako fyzickda osoba.”
Bola to ta dohoda, podla ktorej Neumann ako fyzicka osoba
nadobudne podiel, ktory neskor posttpi spoloénosti WeWork.
Shorenstein kupoval budovu s miestnym developerom Jeffom
Shapackom. Potencialne konflikty zaujmov boli také zjavné, ze
Shorensteina zarazil uz samotny fakt, Ze Neumanna vobec ta-
kyto krok napadol.

Shorenstein sa zameral na to, ako ttto spolo¢nost a mys-
lienku spoluprdce s fiou vnimaji ini zndmi majitelia nehnu-
telnosti. Zmluvy s firmou WeWork totiZ podpisoval jeden vel-
ky majitel za druhym. Shorensteinovi sa tieZ nepozdavalo, Ze
s flou investori zaobchadzaju ako s technologickou spoloénos-
tou. Vni¢om sa predsa nelisi od realitnej spolo¢nosti, uvazoval.
Co uz len na nej skuseni investori vidia?

S Neumannom posudzoval niekolko dal§ich obchodov, ale
napokon z nich ni¢ nebolo. Neskér, v roku 2015, ho na investor-
skej konferencii v New Yorku vyrusilo zvonenie telefénu. Zru-
§il ho, no o chvilu zazvonil znova. A znova. A znova. Ked si
Shorenstein pozrel zmeskané hovory, bol to samy Neumann.”

Shorensteinovi volal z Los Angeles, kde si so svojim finan¢-
nym riaditelom Michaelom Grossom - byvalym hotelierom
s blond vlasmi a Ziarivo bielymi zubami - prave prezerali kan-
celarske budovy. Neumann a Gross sa nachadzali v mestskej
Casti Arts District, kde pomedzi chatrajice staré tovarne vy-
kukali kaviarne s pour-over filtrovanou kavou. Tito dvaja a eSte
zopdr dalsich zamestnancov firmy WeWork sa valili na ¢ier-
nom SUV napachnutom marihuanou na stretnutie s mladym
maklérom s kanceldrskymi priestormi na prendjom, s ktorym
si dohodli prehliadku byvalej Fordovej tovarne, kde sa kedysi
vyrabal Model T. Neumann trval na tom, aby si maklér eSte
pred zaciatkom obhliadky vypil dva pandky tequily. Bolo pred-
poludnim, ale maklér sa nechal prehovorit.

Ked vsetci vosli dnu, Neumann sa okamZite zalubil do hra-
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natej patposchodovej architektiry s velkymi starobylymi tova-
renskymi oknami. Zacéal pobehovat po jej prazdnych priesto-
roch s jaskynnou akustikou. Vtom zazrel ndpis Shorenstein
arazom mu v hlave zablikala Ziarovka. Brandona Shorensteina
uZ poznal. Vybehol von, zatial ¢o ostatni vnutri zmitene po-
stavali. Kym maklér ¢akal, opakovane vytac¢al Shorensteinovo
¢islo. Ked sa konecne spojili, Neumann kri¢al Shorensteinovi
do ucha, Ze je prave v jeho budove.

+Ach moj boZe, to je uzasné," krical Neumann do telefénu.
,Prenajmem si to tu celé.

Shorenstein, zaskoéeny hromotlkom na druhom konci lin-
ky, odpovedal, Ze by sa mali porozpravat zajtra.

Neumann sa vratil k maklérovi a jeho zamestnancom a vy-
zeral, Ze je sdm so sebou nadmieru spokojny. Vyhlasil novinku:
prevezme celit budovu. Potom presiel k obrovskému marketin-
govému panelu na stojane, ktory podrobne komunikoval vlast-
nosti budovy. ,Toto uz nebude$ potrebovat,’ oznamil. Chytil
ho, zdvihol ho do vysky a kraje tlaéil oproti hlave, aby ho rozlo-
mil na dve ¢asti.

Panel sa vSak ukazal ako tvrdsi protivnik, nez by ¢lovek ¢a-
kal. Skusil eSte parkrat, no nedspesne, ohol sa len mierne. Ho-
dil ho teda na zem a tlacil nan za pomoci nohy a rak. AZ potom
sa poddal a ostal zloZeny do nepravidelnych polovic. Nasledne
spolu s Grossom nasadli do SUV a dupli na plyn.

Neumann sa viac Shorensteinovi neozval. Ozval sa mu viak
onen maklér, ktory mu porozpraval podrobnosti o Neuman-
novom spravani. Bolo toho nartho prilis: Saskovanie, Sialené
nadhodnocovanie. Cim to bolo, Ze WeWork aj Neumann za-
znamendvali také Gspechy? Rozhodol sa nedat im Zziadne dalSie
ponuky. Chcel si od toho celého drzat odstup. Neumann je bla-
zon a WeWork je bublina, premyslal. Toto sa neskonéi dobre.”
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Kapitola 11

Navnada pre milemalov

Rast znacky WeWork do roku 2015 nevykazoval Ziadne
znamky spomalovania a Adam Neumann potreboval
viac rak a viac déveryhodnych dusi, ktorym by mohol zverit
riadenie.

Spoloénost uz zacala prerastat ramec rodinnej firmy. Vo ve-
deni firmy WeWork byvali ludia blizki Neumannovcom: priate-
lia, rodina, priatelia priatelov. Operativu viedol Svagor Rebeky
Neumannovej Chris Hill, ktorého rodina utrpela velka finané-
nd stratu s Berniem Madoffom.”" Finan¢nym riaditelom bol
aZ do roku 2014 Neumannov priatel z ndmornictva Ariel Tiger.
Neumannova kamardtka z detstva Zvika Shachar bola vo firme
dievéatom pre vsetko. Rebekin bratranec Mark Lapidus mal
na starosti prevadzku nehnutelnosti. A Rebekah Neumann
v predchadzajicom roku prevzala budovanie znacky a marke-
ting. Dokonca aj jeho neddvno najaty finanény riaditel Michael
Gross — ktory bol predtym generdlnym riaditelom butikovej
hotelovej spolo¢nosti - bol priatelom Rebekinych bratrancov
a sesternic z detstva.

* Zakladatel burzy NASDAQ a neskorsi tvorca Ponziho schémy, ktora mu vyslizila
titul pachatela najvacsej sprenevery v dejinach. Pozn. prekl.
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Aby WeWork dokazal pokracovat v exponencidlnom raste,
potreboval urobit nejaké zmeny. V tomto bode uZ firma za-
pichla svoje vlajocky na mestd Seattle, Austin, Tel Aviv a Am-
sterdam. Kedysi bolo otvorenie novej pobocky velkou udalos-
tou, kvoli ktorej sa celd spolo¢nost nahlila dostat priestor do
formy. Teraz sa v jeden derl mohlo otvarat aj viacero kanceldrii
naraz. Plan bol taky, Ze sa v priebehu niekolkych rokov buda
rozprestierat po celom svete.

Aby rychlo rastuci stroj fungoval lepSie, Neumann zacal zha-
nat profesiondlov. Naldkal manazérov z Uberu, aby pomohli
zaplnit stoly platiacimi zdkaznikmi. Naklonil si Artieho Min-
sona, skiseného $éfa operativy zo spolo¢nosti Time Warner
Cable, ktory sa stal §éfom operativy vo WeWorku. Ak sa mala
firma nadalej rozsirovat, potreboval silnej$iu zostavu.

Jednym z klGcovych ¢lenov bol Dave Fano, ureéneny archi-
tekt s vyholenou hlavou a prijemnym vystupovanim. Fano
bol jednym z troch partnerov v Case Design, time Sikovnych
architektonickych talentov v New Yorku, ktori pre firmu We-
Work konzultovali niektoré funkcionality architektonického
softvéru, ktory vyvijali. Fano a jeho dvaja spoluzakladatelia,
Steve Sanderson a Federico Negro, sa stali odbornikmi na
,modelovanie informacii o budovach™ alebo softvér, ktory sa
snazil digitalizovat architektiru a stavebnictvo, teda odvetvia,
kde vo firmdch fungovala mentalita sila’ a odovzdavanie prace
v papierovej podobe namiesto toho, aby vSetci pouZivali rovna-
ky softvér.

Roni Bahar, energicky a ambiciézny pracant, ktory pre We-
Work dohliadal na dizajn a realizdciu novych kanceldrskych
priestorov, hned rozoznal potencial rieSenia od Stadia Case
a urputne sa pustil do nelahkej prace, kedZe kolesa firmy We-
Work sa otdéali oraz rychlejsie. Firma vytvorila pre WeWork
softvér na leps$ie planovanie projektov a vytvaranie ¢asovych

* Orig. building information modelling, skratka BIM. Pozn. prekl.
T Orig. ,silo mentality”, ¢ize uzatvorenie procesov a chranenie si know-how este aj na
Urovni jednotlivych oddelent, stara firemna Struktdra. Pozn. prekl.
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planov, ¢o pomahalo premenit WeWork na stroj, ktory doka-
ze rychlo chrlit dizajn novych kanceldrii. Bahar poveril stidio
Case vytvorenim interaktivnej mapy s integrovanymi budo-
vami v kazdom meste podobnej zobrazeniam z Google Earth,
ktord by Neumann mohol ukazovat investorom spolu s pro-
jekciami, kolko ¢lenov a aké prijmy by mohla spolo¢nost We-
Work dosiahnut po otvoreni novych poboéiek v jednotlivych
mestach. Tu sa ukdzal aj potencial na hlbsiu spolupracu s ti-
mom Studia Case, ktoré by Bahar najradsej cely ziskal pre seba.
Neumannovi sa tento napad zapacil a zacal Fanovi v tomto
zmysle nadbiehat, aZ dvorenie preslo k navrhu, aby sa pripojil
k firme WeWork a viedol jej realitné a dizajnérske timy.

Fano sa najprv oSival. Napriek vSetkym vecéierkom byval
Neumann voéi svojim zamestnancom tvrdy: Setril na ich pla-
toch a dalsich vyhodach a vyZzadoval od nich dlhé nadéasy. Zato
firma Case pontikala neobmedzené volnd. Zamestnanci mohli
pracovat, odkial chceli, dokonca nikto nemal podpisand ani len
pracovnu zmluvu. Vo Fanovom time pracovali skor intelek-
tuali, ktori si radi nasadzovali slichadla a mizli na celé dlhé
dni zabrati do projektov. Clenov timu Case ¢asto rozéuloval
nedostatok discipliny u mladych, tvrdohlavych zamestnancov
firmy WeWork, ktori neustale prinasali nové, vzdjomne si od-
porujice ndpady, ktorym smerom by mohla ich spolupraca
s timom Case napredovat.

Neumann si v8ak zaumienil, Ze Fana dostane. V roku 2015
nastal der, ked mu oznamil, aby sa nasledujtce rano dostavil
na letisko Teterboro zdpadne od Manhattanu. Chystal sa na let
stkromnym lietadlom do Kalifornie na obhliadku nehnutel-
nosti. Stretneme sa v lietadle, povedal.

Potom, ako sa Fano rano zobudil a ndhlivo vyrazil, aby stihol
prist do 6.00 na Teterboro, ocitol sa v lietadle, ktoré aj napriek
skorej rannej hodine pripominalo hluény noény klub. Cestujici
popijali tequilu a fajéili travu. Zastavili sa v Los Angeles na denl
plny stretnuti a nasledne Neumann zobral Fana na helikoptére na
sever od San Francisca na konferenciu vo vinarskej oblasti Napa.
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Pocas cesty sa Neumann snazil Fana ohtrit svojimi viziami
pre WeWork a pre Fanovu vlastnu kariérnu trajektériu. Zdalo
sa samozrejmé, Ze WeWork ¢oskoro ziska milién ¢lenov, hoci
v tom c¢ase dosahoval ich pocet slabych tridsattisic. V naj-
blizsich rokoch bude realizovat ovela viac prestavieb budov,
nez akakolvek ind spolocnost, sluboval. Fana nadchol najma
Neumannov slub, Ze sa dostane na veduci post v spolo¢nos-
ti, ktora sa chysta priniest obrovskti zmenu do architektary
a stavebnictva. Mohol zmodernizovat celé svoje odvetvie. Ob-
medzujicim prvkom v praci architektov boli vzdy ich klienti,
ludia, ktori im platili za odpracovany ¢as. Tu sa naskytla Sanca
pomodct rozbehnut podnikanie klienta s ambiciou rast v bez-
precedentnom rozsahu.

Bola tu tieZ skutoénost, Ze projekty pod znackou WeWork uz
teraz predstavovali takmer tretinu prijmov Case. Fano si uve-
domoval, Ze ak by prili§ vzdoroval, WeWork mohol spokojne
tato pracu zadat inej firme, ¢o by rast jeho spoloénosti vyrazne
poznacilo.

Fano kratko po svojom ndvrate z Kalifornie prediskutoval
dohodu s partnermi, ktori mu ju odobrili. Napriek istému
odporu zamestnancov architektonického §tadia ich firma We-
Work pohltila a zamestnanci sa prestahovali do jej sidla.

WeWORK, KU KTOREMU SA PRIPOJIL FANO A CELY JEHO
Case, uz davno nemal operativu postaventi na dvanastich za-
mestnancoch. Davno mu skondéili ¢asy, ked vSetok persondl
dlho do noci instaloval zdchodové misy a montoval stoly z Ikey.
Rady zamestnancov spolo¢nosti sa uz stihli rozrast o niekolko
stoviek mladych idealistov, ktorych hlavnou pracovnou tuz-
bou bolo prostrednictvom inovacie kanceldrskych priestorov
zmenit svet.

Pre mestského dvadsiatnika to vyzeralo ako praca snov:
kombindcia vecierkov, spoloc¢enskych stretnuti a dobre odme-
nenej tvrdej prace. Firemna kultGra sa v mnohom odliovala
od tej v bankach alebo reklamnych agentirach. KaZzdoroény
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firemny letny tabor z roka na rok rozsiroval ponuku hier a kon-
certov: Chainsmokers v roku 2015 zahrali za honorar v podobe
akeii firmy WeWork. Vecierky sa ¢asto konali aj v kancelariach
a pocas celého roka. Nové sidlo kanceldrie? Party. Halloween?
Dalsia party. Vikend firemného rozvoja a osobnych stretnuti?
Obrovska party.”

Pomohlo im aj to, Ze ich $éf bol stelesnenim pohody, zdbavy
a uspechu v jednom. Neumann ob¢as do kancelarie dorazil na
skateboarde. Ked sa pocas jedného z kazdoroénych zhromaz-
deni firmy WeWork prihnala snehova burka, Neumann prisiel
na snowborde zo svojho bytu do budovy na dolnom Manhatta-
ne, kde ho uz véetci ¢akali. Tahal ho Roni Bahar, ktory pripevnil
lano na zadnu ¢ast svojho dzipu. Neumann jasajucemu davu
nasledne pustil celé video zo svojej rannej cesty do prace.

Kultara spoloénosti dobre fungovala na socialnych sietach.
Zamestnanci firmy WeWork uverejriovali na Instagrame ob-
razky in$pirativnych sloganov naémadranych na tric¢kach, vytla-
¢enych na hrnéekoch a ndpisoch nednovych farieb v kancela-
ridch WeWork. ,Makaj, pridaj.’ ,Ruka v ruke s lopotou. ,Rob, ¢o
milujes” ,Bohu vdaka za pondelky" ,Nezastavuj, neprestavaj.”
Zamestnanci zverejiiovali mnoZstvo obrazkov krasne navrh-
nutych novych kanceldrii spolu s vyjavmi s tequilou a flaut
proseccom. Ich priatelia ich komentovali: ,Zavidim!!" a , Maja
eSte volné?”

Carl Pierre mal len dvadsatpit rokov, ked ho spolo¢nost
WeWork najala, aby viedol nova pobocku vo Washingtone
DC. Prave predal svoj startup a okamZite ho zaujala vzneSend
rétorika WeWorku: chcel zlepSit sposob, akym ludia pracuja.
Netuzil travit dni v korporacii bez identity, spolu so svojimi
rovesnikmi potreboval po¢tvat, Ze meni svet — Ze robi viac, nez
Ze len za ¢osi pobera vyplatu.

Ceresnickou na torte pre Pierra bolo, Ze firma WeWork
skutoéne vyzerala ako stereotyp pre milenidlov. Dobry dizajn
bol prave v mode a estetika znacky WeWork bola dokonale in-
stagramovatelnd. Pri okndch, ktoré zalievali interiér svetlom,
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stali kométne pohovky z polovice storocia, dzbany s vodou
plnou ovocia dozdobené farebnou zmesou medovky, uhoriek
a citrénov.

.Bolo to ako ndvnada pre milenialov, vravel Pierre. ,Presne
po tom sme tak velmi baZili"

We generdcia, vravel Neumann zamestnancom a investo-
rom, nepoznd hranice medzi pracou a zdbavou. Kancelarsky
a domaci Zivot teraz splyvali v jedno. Zabava mala byt v kance-
larii. Tudia pracovali neustale. Workoholické sklony sa povaZo-
vali za cnost, boli neoddelitelnou stcastou osobitnej kultiary
spolo¢nosti WeWork. Neumann do kancelarie ¢asto privadzal
svojho duchovného poradcu, ucitela z centra Kabbalah Eitana
Yardeniho. Pri rozhovoroch s celou spolo¢nostou a na tyz-
dennych stretnutiach s najlep§imi pomocnikmi Yardeni kazal
evanjelium tvrdej prace a zaroven rozdaval rady do Zivota.

Napriek tomu, Ze sdm Neumann mal v tom ¢ase uZ Styri
vlastné deti, zivotny $tyl vo WeWorku bol obzvlast naro¢ny pre
starSich zamestnancov a rodi¢ov. Hoci celonoéné party sa uz
organizovali sporadickej$ie neZ v prvych rokoch, aj od najniz-
Sie postavenych zamestnancov sa o¢akavalo, ze buda v pripade
potreby pracovat dvandst hodin alebo aj dlh$ie. Stretnutia sa
tahali dlho do noci, Neumannove navstevy zostavali niekedy
aZ do jednej ¢i druhej hodiny po polnoci. V pondelky vecer sa
cela spolo¢nost zucastriovala na ritudlnom stretnuti zamest-
nancov nazyvanom TGIM, ktoré ¢asto trvalo do deviatej ¢i de-
siatej. Podavalo sa pivo a niekedy miestnostou kolovali kovové
podnosy plné tequilovych Sotov v plastovych Stamprlikoch ako
na americkej svadbe.

Zarkovi atmosféru v tom ¢ase len maélokto povaZoval za
problematickt. V roku 2014, po tom, ¢o sa nova vedica odde-
lenia ludskych zdrojov firmy WeWork na zamestnaneckom
vecierku tak opila, Ze ju musela odviezt zachranka, nevyvolal
incident medzi jej kolegami prakticky Ziadne znepokojenie.

Nasli sa vak aj opatrnejsi. Jeden byvaly manaZér spominal,
ako ho niekto priatelsky povzbudzoval, aby ,vypil Kool-Aid"
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Zarazilo ho to: mileniali netusili ni¢ o kulte zo 70. rokov a nasled-
nej masovej samovrazde, ktora stala za zrodom tohoto vyrazu?'

WeWORK NEBOL ANI ZDALEKA JEDINOU ORGANIZACIOU,
ktora stavala na tazbe ludi po spolupatri¢nosti a pocite spo-
lo¢ného poslania. V ¢ase najvacésieho rozkvetu spolo¢nosti by
ste v Spojenych $tatoch tazko nasli startup podporovany ri-
zikovym kapitdlom, ktorého motivaciou by nebola ,premena
sveta tak, aby sa stal lep$im miestom pre Zivot" Tdto rétorika
posobila natolko vzneSene, Ze pri nej aj tie tplne obycajné ka-
pitalistické povinnosti voéi vlastnym investorom pdsobili ako
podruznd téma. Médne bolo vyhlasovat, Ze ich ,poharia vedo-
mie svojho poslania” a zisk nebol poslanim - aspori v teérii.

Facebook nebol iba databazou kontaktov, textov a obraz-
kov, ktord zardba na reklamach, bol projektom, ktory ,otvara
a prepaja svet” Airbnb nebolo iba webom na rezervaciu krat-
kodobych pobytov v sikromnych bytoch a domoch, ale plat-
forma, ktord ludom umoznila , byt doma kdekolvek” Finanéné
startupy, ktoré stperili o post nového obra na Wall Street, boli
odhodlané demokratizovat investovanie a rozsirit prilezitosti
pre ludi, ktori doteraz tito moZnost nemali.

Tato bombastickost mala Ciasto¢ne korene v hippies kulttre
zo Silicon Valley a v tom, ako utopické idedly 60. rokov ovplyv-
nili niektorych prvych lidrov, napriklad Steva Jobsa. V kazdom
pripade na vysoko konkurenénom trhu tento slang pomahal
prildkat talenty. Kvalifikovani softvérovi inzinieri a manazéri
mali na vyber mnoZstvo technologickych spoloénosti. Mnohi
z nich, nech uZz pochadzali z hociktorého kita na planéte, by
spokojne vedeli nastupit napriklad do Google ¢i Apple s dvad-
siatimi piatimi tisicmi dolarov na mesaénej vyplatnej paske.
Ak chceli spoloénosti ziskat tych najlepsich zamestnancov,
museli im pontknut viac nez len plat.

* Sumienky znacky Kool-Aid boli zakladnym komponentom napoja, ktory sa spolu
s kyanidom podaval 18.11. 1978 na zhromazdeni sekty Chram ludu, v désledku ¢oho
prislo o Zivot 900 jej ¢lenov. Pozn. prekl.
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Tento posun zaznamenavali mnohé odvetvia biznisu. Ob-
chodnici z Wall Street zvdésa nerozhlasuji, ako uprednostnili
banku Goldman Sachs oproti banke UBS preto, Ze jedna z nich
ma mensie Skrupule pri poskytovani Gverov nemajetnym,
¢asto viak spominajy, Ze niekto pontkal lepsiu kompenzdciu.

Ale v Silicon Valley sa v mnohych spolo¢nostiach snubilo ge-
nerovanie mimoriadneho bohatstva s utopickymi ambiciami.
Tento spdsob myslenia moZe lahko spdsobit, Ze sa ludia stana
slepymi k problematickym aspektom firmy.”* Facebook natol-
ko hlasal, ako prispieva k spolo¢enskému dobru, az sa zdalo, Ze
vObec nepredvida Skodlivé Géinky, ktoré mézu z neho vzist.”
Pri otazke o vplyve Facebooku na terorizmus v roku 2008
Mark Zuckerberg naznacil, Ze existencia socidlnej siete bude
nespokojnd mladeZ na Blizkom vychode viest skér k vzajom-
nému priatelskému prepajaniu a nie k rozhojfiovaniu nasilia.
Vravel napriklad, Ze terorizmus neprameni z ,hlbokej nena-
visti voéi komukolvek, ale vychddza z nedostatku prepojenia,
nedostatoénej komunikdcie"* (Len o par rokov neskor musel
Twitter spolu s Facebookom zacat vazne bojovat proti naboro-
vym akcidm teroristov na svojich vlastnych platformadch, a to
najma zo strany Islamského Statu.)

OFICIALNE PROKLAMOVANOU MISIOU SPOLOCNOSTI
WeWork, o ktorej formulaciu sa zasliZila Rebekah Neumann, bolo
vytvarat svet, ,kde ludia pracujt, aby si uzivali, nielen prezivali".

I8lo teda o viac neZ len kanceldrie. Adam Neumann hovo-
ril o expanzii do hotelierstva, fitness a dokonca aj leteckych
spolo¢nosti. Popri tom, ako viedol svoju spoloénost, neustale
snival o mnoZstve novych planov. Casto mu to nedavalo spavat
a budil sa uz po par hodinach spanku. Napriek tomu nikdy
nepodsobil unavene. Bol nabity neskuto¢nou energiou, charak-
terizoval ho neustdly zhon. Jeho hlava bola studnicou napadov,
ktoré prudili bez prestania.

Mnohé z nich vobec neboli domyslené ani sa im nedostalo
vela pozornosti ¢i nebodaj nasledného usilia.

135





Zamestnancom napriklad povedal, Ze by chcel spolupracovat
s Elonom Muskom, generdlnym riaditelom SpaceX a Tesly, na
jeho planoch s Marsom, kam chcel Musk vycestovat a zakladat
tam kolénie. V roku 2017 si napokon Neumann dokazal dohod-
nuat stretnutie s vynaliezavym podnikatelom. V sidle SpaceX
v Los Angeles ¢akal na Muska vySe dvoch hodin a potom sa mu
na patndst minudt dostalo jeho pozornosti, aby prezentoval to,
ako by na Marse vybudoval komunitu - a to hned, ako sa tam
Muskova spolo¢nost zaoberajica sa vesmirnou dopravou do-
stane. Dostat sa na Mars bude ta lahSia ¢ast, tvrdil Neumann.
To naozaj tazké bude budovanie komunity. Na Muska, ako ne-
skor Neumann reflektoval so svojimi kolegami, to nezapdsobi-
lo a predniesol Neumannovi celd kizen o tom, aké naroc¢né je
voObec sa tam dostat. Musk bol ¢osi ako boZstvo a Neumannovi
jasne naznaéil, kde je jeho miesto. Ten o tom neskdr hovoril
v kruhu svojich najblizsich. Ked o stretnuti rozpraval manZel-
ke Rebeke, vypocul si od nej, Ze to bola chvila pokory, ktora
zrejme potreboval.

MnoZstvo dalsich napadov sa uberalo rovnakou cestou ako
myslienka pobocky WeWork Mars. Koncom roku 2015 sa vSak
spolo¢nost vydala za jednou z Neumannovych menej ulete-
nych vizii. Podnikatel podpisal zmluvy s dvoma prenajimatel-
mi - jednym v New Yorku a druhym nedaleko Washingtonu
DC - na vystavbu prvych dvoch lokalit WeLive.

WelLive by bol v podstate dobre navrhnuty vysokoskolsky in-
ternat pre dvadsiatnikov. Izby boli o nie¢o menSie ako v Stan-
dardnom byte a na kazdom poschodi boli obrovské spoloéné
kuchyne a herne. Jeho zdmerom bolo nahradit zbyto¢ne timor-
ny proces hladania spolubyvajicich cez inzerciu Craigslist
a ponuknut ndjomcom okamzite komunitu plnd ducha We.
Zamestnanci WeLive mali navySe pre najomnikov usporadu-
vat pravidelné party.

Ked Neumann investorom vychvaloval WeWork, vyrazne sa
opieral o vyhliadku firmy na expanziu do reziden¢ného sekto-
ra. Byvanie totiZ v ramci realitného sektora predstavuje ovela

| 136

vacsi kola¢ ako kanceldrie, poznamenal, a expanzia do bytov
dokaze jeho znacke otvorit novy trh v hodnote mnoho biliénov
dolarov. Na zdklade projekcii z roku 2014, ked bol WeLive este
len napadom v pociatoénom S$tadiu, Neumann ukazoval za-
stupcom podielovych fondov a dal§im potencidlnym investo-
rom, Ze ked sa projekt WeLive rozbehne, v priebehu niekolkych
rokov narastie na jednu patinu prijmov celej firmy WeWork
a do roku 2018 bude generovat 600 miliénov dolarov ro¢ne.

Neumann eSte predtym, ako bola zaéiatkom roka 2016 prva
lokalita WeLive odovzdand do uZivania, rad robil prehliadky
dvadsatsedem poschodovej budovy na adrese Wall Street 110.
Vrcholom predstavenia bola mald dokoncéena ¢ast, ktora bola
v podstate predvadzacim priestorom a mala navStevnikom
sprostredkovat predstavu, ako to tu bude vyzerat po dokonceni.

Zamestnanci firmy WeWork mali za tlohu v ¢ase prehliadky
opustit svoje pracovné stoly, presunit sa eSte pred prichodom
investorov na Wall Street 110 a oZivit priestor. Boli v podstate
modelmi, posedavali a diskutovali alebo hrali karty. Neumann
pozadoval, aby sa pocas jeho prichodu s investorom priestor
otriasal zvukom skladby ,Juicy” od rapera The Notorious B.IG.
Vzhladom na to, Ze nikdy nechodil nacas, museli zamestnanci
dookola pocavat rovnaky song niekedy aj hodinu a ¢akat na
svojho $éfa a jeho potencidlnych investorov.

WeLive bol podnik ekonomicky od zaciatku prakticky od-
stdeny na nedspech. Jednym z dévodov, preco hlavna ¢innost
spolo¢nosti WeWork tak bodovala, bola hustota zaludnenia.
Firma WeWork dokdzala dostat na rovnakd vymeru dvakrat
alebo trikrat tolko ludi, ako to dokdzal Standardny kancelar-
sky dizajn. VSetky extra platby za ndjomné od ¢lenov vo vyske
800 dolarov znamenali, Ze spolo¢nosti zostali eSte nejaké pe-
niaze po tom, ¢o kazdy mesiac vyplatila vlastné ndjomné pre-
najimatelovi a mzdy zamestnancom.

Na druhej strane, obytné priestory nie su schopné pojat troj-
nasobok najomnikov. Predovsetkym, mnohé mesta vydali uz
v devitnastom ¢i zac¢iatkom dvadsiateho storocia nariadenia,
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ktoré maju zabranit odpudivej preplnenosti ndjomnych bytov.
Aje malo pravdepodobné, Ze by sa ¢lovek pri tvahach o byvani
uspokojil s miestnostou velkosti §atnika, hoci by potom vedel
vyuzit pingpongovy st6l umiestneny na chodbe. Existujica ar-
chitektira bytov bola nepouZitelnd, a tak musel WeWork stavat
od zakladov. Napriek vSetkému humbuku a vzneSenym viziam,
ktoré pomahali ziskat stovky miliénov dolarov od investorov,
WelLive po tychto dvoch lokalitach nikdy neexpandovalo dalej.

JEDNYM Z PROBLEMOV RETORIKY SPOLOCNOSTI
WeWork o misii a zamerani na komunitu bolo to, Ze Zivotny
Styl zakladatela sa s fiou dostaval do ¢oraz vaéSieho rozporu.
V roku 2015 sa Neumann prestahoval do nového sidla spo-
loénosti, nizkej budovy uprostred 18. ulice, zépadne od Siestej
avenue. Pracoval z rozlahlej kancelarie, kde mohol tla¢idlom
prepinat sklenené steny z priehladnych na matné. Viselo mu
tu boxovacie vrece, ktoré vyuzival na hodinach kickboxu. Ob-
¢as po tréningu vychadzal spoteny a bosy zo svojej kancelarie
a blacal popri tom ¢osi od Rihanny.” Svojich zamestnancov
poveril nainstalovanim ,poZiera¢a dymu’, vysokovykonného
stropného prieduchu, ktory bol prepojeny s komplexnym sys-
témom vzduchotechniky. Bol to typicky prvok z cigarovych ba-
rov, pri Neumannovi v§ak poziera¢ dymu slazil predovsetkym
na odsavanie marihuanovych vyparov - starou technolégiou
vyrieSil novy problém.

V prvych rokoch sa Neumann prechddzal po kancelarii, pra-
videlne pozeral zamestnancom na obrazovky poc¢itac¢ov — obcas
sa pristavil a sledoval, ako napreduja v uréitom projekte. Ale
ked v spolo¢nosti pocet riadiacich pracovnikov narastol, ¢oraz
viac sa vzdaloval beznému zamestnancovi a mnohi ho poznali
iba z letmych stretnuti pri hromadnych akcidch. Vo svojej no-
vej kanceldrii mal Neumann stkromny vychod, ktory sliZil len
jemu. Novymi dverami sa dokazal dostat k vytahom bez toho,
aby stretol svojich zamestnancov v hlavnej miestnosti.

Neznamena to vSak, Ze by bol Gplne uzavrety sdm do seba.
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Vedenie bolo svedkom jeho lavirovania medzi tdzbou po vaé-
Som bohatstve a altruizmom. Casto sa zdalo, Ze ma vazny zau-
jem pomahat druhym, najma malym podnikom ¢i zamestnan-
com v nudzi. Cheel napriklad zorganizovat podujatie s ndzvom
Creator Awards, na ktorom by firma WeWork rozdavala penia-
ze startupom a neziskovkam, ktoré ovplyviiovali svet pozitiv-
nym smerom. Neskdr rozbehol aj celofiremnu iniciativu s hla-
danim vhodného darcu kostnej drene pre zamestnanca, ktory
to prave potreboval.

Ale ako WeWork rastol na cene, jeho charitativny rozmer
doraz viac zatiefiovala tiZba po Zivote na vysokej nohe. Po
mestskom dome, ktory si s Rebekou kupili v roku 2013, zacal
skupovat dal$ie domy. Prenajali si aj velky byt nedaleko parku
vo §tvrti Gramercy. Zac¢iatkom roka 2016 zaplatil 15 miliénov
doldrov za 2,5 hektarovu staroanglickt usadlost v Pound Ridge
na predmesti New Yorku.

Dalsie vydavky prisli, ked sa do tazkosti dostali ¢lenovia ro-
diny jeho manZelky. Rebekin otec Bobby Paltrow v 80. rokoch
dvadsiateho storocia Celil Zalobe za poberanie miliénovych da-
rov pre neexistujuce charitativne organizacie. Zatial ¢o v tom
¢ase obisiel s varovanim od federalneho sudcu, v roku 2014 sa
na Paltrowa opat zameral ten isty federalny sudca, tentoraz za
to, Ze riadne nevykazoval dane. Po priznani viny z dariovych
unikov za prijmy presahujtice 4 miliény doldrov bol Paltrow
v polovici roka 2015 odstideny na Sest mesiacov vo federalnom
vazeni v Miami.

Bol to vyrazny kontrast. V rovnakom ¢ase, ked sa obchodné
impérium Bobbyho Paltrowa rozpadalo, rozsiroval jeho zat
svoje vlastné investicie. Aj ked mu predstavenstvo v roku 2013
zablokovalo kipu stikromného podielu v kancelarskej budove
v Chicagu - Neumann si vypo¢ul, Ze konflikty zaujmov by vrh-
li na spoloc¢nost zlé svetlo -, hned ako sa hodnota jeho firmy
zvysila, posmelilo ho to k dal$im podobnym krokom. Uz v roku
2015 bol pripraveny zabudnit na napomenutia predstavenstva
a vratit sa k ndkupom administrativnych nehnutelnosti.
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Jednou z moZnosti, ktoré sa prave ponuakali, bol komplex Sa-
rona v Tel Avive, budova, ktord si WeWork prenajimal. Kupil
v nej maly podiel, ¢o predstavovalo sice maly obchod, ale znovu
sa pri rilom zapojil do vztahu z oboch stran.

DalSia prileZitost sa naskytla na Manhattane. Isty frekven-
tant centra Kabbalah, m6dny ndvrhar Elie Tahari, planoval ka-
pit budovu na ndmesti University 88 a prenajat ju spoloénosti
WeWork. Stalo sa vsak, Ze jeho partner na poslednt chvilu od
kupy odstipil. Neumann, dychtivy po uzavreti obchodu, aby
v budove mohol otvorit novi lokalitu WeWorku, vstapil do ob-
chodu sam a vloZil don prostriedky na polovicu ndkupu. Zapla-
tili 70 miliénov doldrov a osobne sa stal rucitelom za pdzicku.
Napokon, nebolo to pre neho vela peniazi - WeWork uZ ziskaval
na ndjomnom vyssie sumy -, no stale to predstavovalo presne
taky konflikt zaujmov, akému sa jeho investori chceli vyhnut.

Neumann vedel, Ze vetky tieto vydavky — umozZnené obrov-
skym mnozstvom akcii, ktoré predal podielovym fondom - boli
v priamom rozpore s odkazom jeho spolo¢nosti. Na stretnuti
s reportérom Wall Street Journal sa Neumanna novindr opytal
na informacie z druhej ruky, ktoré mu odovzdal kolega. Ten sa
dopocul, Ze Neumann predal akcie za vySe 100 miliénov do-
larov, zatial ¢o reportér sam sa od byvalého zamestnanca do-
pocul, Ze Neumann predaval za priblizne 35 miliénov dolarov.
Neumann okamzite poprel obe tvrdenia.*® Kratko nato, ked do
tlace unikla informacia o ndkupe domu za 15 miliénov dolarov,
reportér sa na to znova pytal Neumannovych zastupcov. Neu-
mann si pozval reportéra do kanceldrie a bez uvedenia detailov
mu povedal, Ze predal nanajvys 1 percento svojich akcii, o by
predstavovalo hodnotu asi 30 miliénov doldrov. V skuto¢nosti
pravnicka osoba ovladand Neumannom predala akcie za viac
ako 115 miliénov dolarov a napoZi¢iavala si dal3ich 23 miliénov
doldrov, pri¢om levi podiel z toho pripadol Neumannovi. Bola
to loz, ktora znepokojila viacero jeho blizkych spolupracovni-
kov, ktori si rozhovor precitali v novinach.

Neumannovi kolegovia zva¢sa ani netusili, Ze predava akcie.
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NavySe, kym Neumann svoje akcie predaval investorom za
rovnakd cenuy, akd platila Fidelity - td jeho spolo¢nost ohodno-
tila na 10 milidrd dolarov -, jeho priatelia a dlhoroéni zamest-
nanci rovnaku prilezitost nedostali. Po tomto kole financova-
nia WeWork pontkol niektorym zamestnancom, Ze odkupi
ich akcie. Roni Bahar, Svagor Rebeky Neumannovej Chris Hill,
jej bratranec Mark Lapidus a Michael Gross sa nejakych ak-
cii zbavili, pricom kaZdy za ne ziskal aspori 1 milién doldrov.™
Cena akcii vSak bola vyrazne nizsia, neZ za aku ich bol schopny
predat Neumann - v skutocnosti ziskali o 25 percent menej,
nez kolko za akciu inkasoval on.

WeWork tvrdil, Ze rovnakt cenu nemdze vyplatit z dario-
vych dévodov. Ale predaj sa mohol velmi jednoducho Strukta-
rovat aj spravodlivej$im spdsobom. Neskér WeWork zaviedol
rovnostarsky predaj akcii, v ktorom zamestnanci a Neumann
dostavali rovnaku cenu, tato Struktira vsak bola implemen-
tovand az v roku 2015. Ked sa o rozdieloch v cene pri predaji
v roku 2015 dozvedeli jeho dlhoroéni zamestnanci, nejedného
to rozzurilo.

Neumann to videl inak. Bola to predsa jeho spoloénost, to
on vytvoril jej hodnotu a bol to tieZ on, kto urcoval pravidla.
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Kapitola 12
Bratia z bank

Jamie Dimon v roku 2015, po desatroc¢i posobenia vo funkeii
generdlneho riaditela banky JPMorgan Chase, nielenZe ria-
dil najvacsiu finanénu institaciu v krajine, ale ziskal renomé
jedného z poprednych generalnych riaditelov na svete, dévery-
hodného konzultanta pre zakonodarcov na Capitol Hill a naj-
znamejSej tvare Wall Street.

Pocas finan¢nej krizy v rokoch 2007 - 2008, ked niektoré ban-
ky krachovali a iné zachrariovala vldida USA, sa Dimon vyprofilo-
val ako najstabilnejsi hrac v celom nestabilnom odvetvi. Zachra-
nil dve umierajice banky - Bear Stearns a Washington Mutual
- a pomohol odvratit totalny kolaps finan¢ného systému.

V rokoch po recesii sa Dimon zacal zameriavat na to, ¢o
vnimal ako slabé miesto v inak impozantnom portféliu banky
JPMorgan: bolo to Silicon Valley. Technologické spolo¢nosti
pritahovali baliky periazi od investorov z Wall Street, kedZe cela
ekonomika bola naklonend smerom k technologickému odvet-
viu. Apple a Google boli na dobrej ceste k tomu, aby bankam
a ropnym spolo¢nostiam zobrali prvenstvo medzi najvyssie
ocenlovanymi korpordciami na svete. Do roku 2016 valudcia
Facebooku prekonala trhové ohodnotenie 216-ro¢nej banky.
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Jednym z najlukrativnejSich a najprestiznejSich celkov
v ramci globalnej banky, akou je JPMorgan, je td jej ¢ast, kto-
rd sa zaobera investiénym bankovnictvom. Ulohou divizie je
pomdhat firmam s velkymi finanénymi transakciami - s rea-
lizaciou fzii alebo akvizicii alebo pomahat uviest ich akcie na
burzu. JPMorgan v tejto oblasti dlho dominovala - spomedzi
poskytovatelov tychto sluzieb sa prave ona stdvala hlavnym
poradcom pri akvizicidch korporaénych gigantov typu General
Electric a prave ona pomadhala so vstupom na burzu firmam
vlastnenym obrovskymi private equity spolo¢nostami.

Ked vSak hladali poradenstvo technologické firmy zo Silicon
Valley, Dimonova banka nebola prvou moznostou, na ktord sa
obracali. O popredné poradné miesto pri vacSine vstupov na
burzu $pickovych technologickych firiem ako Facebook, Twit-
ter, LinkedIn, Zynga, Groupon ¢i Pandora sa od finanénej krizy
namiesto nej uchadzali predovSetkym jej konkurenti Goldman
Sachs a Morgan Stanley.

Do roku 2015 to v celom technologickom sektore vrelo.
MnoZstvo obrovskych, vychytenych startupov vratane firiem
Uber a Snap zostavalo nezvycajne dlho v sikromnych rukach.
Vdaka navalu stikromnych petiazi mal Snap, vyrobca aplikacie
Snapchat, hodnotu okolo 16 milidard doldrov.*> Ohodnotenie
Airbnb prevysovalo 25 miliard dolarov, ¢im dokonca predbehlo
hotelového giganta Marriott. A Uber bol oceneny na 51 miliard
dolarov, bezmadla rovnako ako Ford."*

Banky si hladali cestu k tymto startupom ako no¢né motyle
poletujtice okolo svetla na terase. Spolo¢nosti napokon bez-
pochyby smerovali k vstupu na burzu a v uréitom okamihu
budu vsetky potrebovat cenné rady bankarov. Ulohou banka-
rov v tejto faze bolo presveddéit investorov na akciovom trhu,
Ze skutoénd hodnota tychto spoloénosti je eSte vyssia, ako sa
nazddavali sukromni investori. Investori rizikového kapitdlu
potrebovali predat svoje akcie a chceli uvolnit miesto novym
investorom. Riadit tento proces sa spravidla postastilo iba nie-
kolkym bankam.
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V snahe o ziskanie tohto lukrativneho biznisu sa bankari
spoliehali na svoj Sarm - a na baliky penazi. Zakladatelom a ich
finan¢nych $éfom dokazali zadarmo venovat hodiny prace pri
chramani ¢isel, aby im pomohli najst spdsoby, ako vykreslit
svoje podnikanie ¢o najlepsie. Zakladatelom poskytovali poZic-
ky viazané na ich akcie a vedeli im vybavit mimoriadne vyhod-
né aroky pri hypotékach. Banky boli dokonca ochotné kupovat
od startupov tovar a sluzby alebo platit za softvér, ktory ¢asto
zjavne vobec nepotrebovali.*

Banka JPMorgan sa do tejto hry zapdjala rovnako ako jej sa-
peri, ale stdle za nimi zaostavala a nevedela sa prebit zo svojho
tretieho miesta vyssie. Kedze Dimon nechcel ve¢ne odstupovat
najcennejsiu a potencidlne najlukrativnejsiu cast ekonomiky
konkurenénym bankam Goldman a Morgan Stanley, zinten-
zivnil svoje tsilie o posilnenie pozicie svojej banky v Silicon
Valley.

Dimon travil ¢oraz viac ¢asu v Kalifornii na stretnutiach
s podnikatelmi. Konkurenti banky JPMorgan sa ¢asto ¢udovali,
ked prisli na stretnutie do Spickovej — alebo dokonca len stred-
ne velkej - technologickej spolo¢nosti a zistili, Ze tu Dimon uZ
bol. V Silicon Valley sa sice bral maly ohlad na také skostnatené
odvetvia ako bankovnictvo, ale Dimon si tu dokazal vybudovat
poziciy, ktort by mu mohol zavidiet nejeden generalny riaditel.
Bol znamy tym, Ze pri svojich cestach na zapad organizoval rau-
ty, na ktoré dokazal prilakat aj tucet zakladatelov startupov, ktori
bankarovi doslova viseli na perach. Kym Dimon rozpraval, nasli
sa Ucastnici, ktori si jeho pozndmky, Zivotné rady a obchodné
odportcania dokonca zapisovali do notesov a neskor sa delili
o mudrosti popredného bankara s kolegami a priatelmi.

DalSie gestd smerom k ekonomike Bay Area boli e3te odvaz-
nejsie a stali ovela viac periazi. Basketbalovy klub Golden State
Warriors sa planoval prestahovat z Oaklandu do San Francisca
do novej basketbalovej arény za 1,4 miliardy dolarov. Stadién
financovany zo stkromnych perlazi sa mal stat honosnym
symbolom bohatstva a ambicii mesta. Oéakavalo sa, Ze pravo
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na pripojenie svojej znacky k jeho menu dostane jedna z ob-
rovskych technologickych spoloénosti v regidne, ako s Sale-
sforce alebo Google.

Bol to vSak prave Dimon, kto rozoznal prilezitost. Za dva-
dsatroénud licenciu banka platila minimalne 15 miliénov
ro¢ne.” Stadién dostal meno Chase Center a stal sa pamit-
nikom finanéného dinosaura v srdci hlavného mesta novej
ekonomiky.”°

AK MALA BANKAJPMORGAN NEJAKE OSOBNE SPOJENIE
s podnikatelmi v Silicon Valley, bolo to hlavne vdaka jednému
konkrétnemu bankarovi - Noahovi Wintroubovi. Vytiahnuty,
neholeny a ¢asto neformalne oble¢eny Wintroub, ktory si rad
obliekal vesty s logami technologickych firiem, bol v roku 2015
vo veku 38 rokov povySeny do ulohy jej podpredsedu.”” Mal
dobré vztahy s podnikatelmi v technologickych startupoch,
ktorych déveru si ziskal napriek tomu, Ze len malokto jeho
vplyv vnimal ako porovnatelny s jeho rivalmi z bank Goldman
alebo Morgan Stanley.

Wintroub, roddk zo Chicaga, sa prestahoval do San Fran-
cisca koncom 90. rokov potom, ako absolvoval Colgate Uni-
versity v State New York.”® Kratko po ukonceni Studia odiSiel
do Silicon Valley, kde v roku 1999 nastapil do mensej poraden-
skej banky Hambrecht & Quist prave v ¢ase, ked sa internetova
bublina nafukovala do prasknutia. Bol idealistom, ¢asto hovo-
ril o tom, ako technolégie robia zo sveta lepSie miesto pre Zivot,
a svoje povolanie bral ako pomoc podnikatelom pri plneni tejto
zasluZnej alohy.

Kratko na to jeho zamestndavatela Hambrecht & Quist odka-
pila spolo¢nost Chase, ktora sa zasa v roku 2000 zltcéila s ban-
kou JPMorgan, ¢im sa Wintroub stal zamestnancom obrovskej
banky. Roky praskania internetovej bubliny a doznievania jej
nasledkov stravil tym, Ze pontkal poradenstvo generalnym
riaditelom a budoval si vo svojom Rolodexe databazu kontak-
tov. Zatial ¢o sa Kremikové udolie vytracalo zo zoznamu priorit
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Wall Street, on sa zoznamoval s tolkymi technologickymi pod-
nikatelmi, s kolkymi sa len dalo, a stal sa sprostredkovatelom
kontaktov medzi bankou a zakladatelmi firiem po celej Kalifor-
nii aj po celom svete.

Wintroubova pritaZzlivost spoc¢ivala v kombindacii toho, Ze
srial technooptimizmom a zdroven budil dojem, Ze md pevny
mordlny kompas. Mnohym podnikatelom Wintroub padol do
oka. Verili, Ze mu na nich zaleZi na ¢isto Iudskej Grovni. Volaval
im a pytal sa, ako sa dari ich rodindm, slzy sa mu tisli do o¢i,
ked spominal svojho starého otca, manzelku ¢i tri dcéry alebo
ked opisoval tazku situdciu bezdomovcov v San Franciscu. Zal
priazen za vSetok ¢as po praci, ktory spolu so svojou rodinou
venoval spolocenskym zaleZitostiam, o ktorych rozpraval ¢asto
a aZ okdazalo emotivne.

Wintroubova hviezda v banke prudko stipala. Dimon a dalsi
nadriadeni v New Yorku ho povaZovali za astredny prvok pri
zabezpecovani klacovych pozicii v najvaésich obchodoch, na
ktoré aspirovali. Banka totiZ nedisponovala aZ takou silnou zo-
stavou bankdrov, ktorych by radi po¢avali podnikatelia v tech-
nologickom odvetvi.

V JEDEN CHLADNY DEN KONCOM ROKU 2012 STAL
Noah Wintroub na dlazdenej ulici v SoHo a poc¢uval prad slov
znechutenia Adama Neumanna na adresu jeho osoby aj celej
retailovej banky — Chase -, zatial ¢o si pripaloval jednu ciga-
retu od druhej. Chase je hrozng, vravel Neumann. Mal v nej
nejaké problémy s vlastnymi Gétami.

Wintrouba na vylet do New Yorku pozvali kvéli stretnutiu
s Neumannom v boutique hoteli Crosby Street plnom jedinec-
nych umeleckych diel, ktory sa medzi investormi rizikového ka-
pitalu tesil velkej oblube. Michael Eisenberg, investor z Bench-
marku, sem docestoval z Izraela a pozval na drink skupinu
podnikatelov. S Wintroubom za poslednych par rokov nadviazal
blizke priatelstvo a chcel ho ¢o najskér predstavit podnikatelovi,
ktorého povaZoval za mimoriadne perspektivneho.
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Wintroub si vySiel s Neumannom na fajéiarsku prestavku,
aby si vypoc¢ul jeho ponosy. Wintroub pracoval v sekcii inves-
ticného bankovnictva — nie v retailovej banke rozvetveného
impéria banky Chase, ale povedal mu, Ze sa rad sdm spoji so
zakaznickym servisom v podnikatelovej osobnej veci. No Neu-
mann pokracoval. Stazoval sa, Ze buduje obrovsku spolo¢nost,
ale nedd sa mu s nikym v JPMorgan porozpravat o moznosti
ziskat podnikatelsky aver.

Uzimeny Wintroub mu podal svoju vizitku a prislabil mu
pomoc.

V kontakte zostali aj po tomto stretnuti v SoHo. Bankara sta-
le viac nadchynali vyhliadky firmy WeWork, zmena spdsobu,
akym podniky vyuZivaji nehnutelnosti, a narisanie obrovské-
ho odvetvia. Rozhodol sa, Ze s Neumannom zozndmi svojho
mentora v banke Jimmyho Leeho.

Lee pripominal hollywoodsku verziu magnata z Wall Street
snad presvedc¢ivejSie nez Michael Douglas. Uhladené striebor-
né vlasy mu zakryvali §iju, obliekal sa do oblekov s decentnymi
pruzkami, nosil traky a kravaty znacky Hermes.” Rovnako le-
gendarne ako jeho Satnik a jeho osobné kuazlo boli aj jeho uzke
vztahy s generdlnymi riaditelmi vaésiny velkych spoloénosti
a private equity fondov. Ked Rupert Murdoch alebo Henry
Kravis uvazovali o uzavreti novej dohody, Lee bol ¢asto prvym
poradcom, na ktorého sa obratili.*°

Lee, ktory mal vtedy okolo Sestdesiatky a bol najvacsim
bankovym obchodnikom v New Yorku, pomdhal Dimonovi
v jeho snahe rozsirit aktivity banky v technologickom svete.
Vzal Wintrouba pod svoje ochranné kridla a ten ho na znak
vdaky zoznamoval s riaditelmi technologickych firiem. Na-
priek odporu Silicon Valley voéi muzom v oblekoch sa len
zriedkakedy stavalo, Ze by Leeho Sarm, vynaliezavost a in-
teligencia nezaujali Wintroubovych potencidlnych klientov.
Partnerstvo Wintrouba a Leeho hralo kluéova tlohu, ak uz
nie dplne hlavny, pri obrovskych vstupoch banky JPMor-
gan do technologického sveta, napriklad pri spoloénostiach
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LinkedIn a Facebook. Robili pokroky a Jamieho Dimona to
napliialo optimizmom.

Wintroub poZiadal Leeho, aby ho zozndmil s Neumannom.
Ten podnikatel, vravel Wintroub, by mohol byt muzom, ktory
transformuje celé realitné odvetvie. Lee bol skepticky. Nehnu-
telnosti st tazky biznis, odvetil Wintroubovi, ale s Neuman-
nom ho zoznamil a spolu si vypoculi ideu WeWorku.

Lee pri vstupe do kancelarii WeWorku na dolnom Man-
hattane povedal, Ze na porozhliadanie nema viac ako péatndst
mindt. Zdrzal sa takmer tri hodiny. Lee si sice od Neuman-
na nevzal tequily, ale zaujali ho jeho ndpady na vybudovanie
novych kancelarii pod znackou WeWork po celych Spojenych
Statoch a po svete. Lee pred odchodom z Neumannovej kance-
larie povedal, Ze JPMorgan by mala zvazit, ¢i by na urychlenie
expanzie nemali WeWorku poskytnut poZicku."

Pre WeWork toto stretnutie otvorilo dvere k zdsadnej doho-
de. Kazda z tucastnych spoloc¢nosti — vysoko ziskova finanéna
intitdcia, ktorej korene siahali aZ k otcom zakladatelom Ale-
xandrovi Hamiltonovi a Aaronovi Burrovi*? aj patro¢ny start-
up, ktory palil peniaze vo velkom - nasla nieco, ¢o sa jej pacilo.
Lee a Wintroub v nadeji, Ze ziskaja partnerstvo so spolo¢nos-
tou WeWork pri jej vstupe na burzu, jej pomohli zariadit tve-
rovu linku, v ramci ktorej mala do roku 2015 poskytnut firme
WeWork pristup k sume prevySujicej 500 miliénov dolarov.™
Uverova linka, v podstate p6zicka, sa pre WeWork ukaze ako
rozhodujuci faktor pri presviedcéani vlastnikov budov, kto-
i sa obdvali, Ze by sa spoloénost mohla dostat do platobnej
neschopnosti. Teraz za firmou WeWork stdlo jedno z najzna-
mejSich mien v americkom biznise, banka JPMorgan, ktoré
¢iasto¢ne pomahalo pokryt prendjmy.

Neumann vnimal silu tychto petiazi a uvedomoval si, ako
velmi mu mo6ze pomoct banka a jej napchaté mesce. Lee mu
navyse skutoc¢ne padol do oka, ked sa k nemu spraval s dove-
rou, ¢o podnikatelovi, ktory postupne prichadza o dobré meno,
imponovalo.
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Lee v kazdom pripade Neumannovi rychlo pripomenul, Ze
on potrebuje banku JPMorgan viac ako potrebuje banka jeho.
Leeho po tom, ¢o sa na Wintroubovu ziadost zmienil pre ca-
sopis Forbes o Neumannovi, nahnevalo, Ze mu Neumann ne-
zavolal ani inak nepodakoval. ,S Adamom Neumannom som
skonéil" povedal Wintroubovi, ktory tlmocil Leeho namrze-
nost Neumannovi. Neumann do $tyroch hodin doruéil Leemu
do kancelarie gravirovany darcéek a tvrdil, Ze ho objednal dav-
nejsie, ale trvalo niekolko dni, neZ mu ho dodali.

V jani 2015 sa v§ak banka JPMorgan otriasla smrtou 62-ro¢-
ného Leeho, ktory zomrel ndhle pri cvi¢eni na beZiacom pdse
vo svojom dome v Connecticute. Jeho smrt Sokovala priatelov
aj klientov, z ktorych mnohi s nim boli uprostred rokovani
o svojich obchodoch.*

Obzvlast zniceny vyzeral byt Neumann. Ten po pohrebe
s bohosluZbou v Katedrale svitého Patrika v centre Manhat-
tanu napisal na webova stranku firmy WeWork dlhy nekrolég,
v ktorom Leeho nazval , poslednym bankdrom zo starej Skoly,
ktori obchod uzatvarali podanim ruky a svoje Gsilie vkladali
predovsetkym do ludi, aZ potom do ¢isel" Podla Neumanna to
bol, najlepsi chlap, akého ste kedy mohli mat na svojej strane”'*

Po Leeho smrti Neumann pokracoval v rozhovoroch s Win-
troubom, ale jeho zaujem o banku znaéne ochladol. Neumann
mal rad, ked sa mu podlizovali top osobnosti. Lee tiito charak-
teristiku naplrial, Wintroub nie. A Neumannovi sa zdalo, Ze
mu Dimon nevenuje dostatok ¢asu.

Ozyvali sa mu aj dal$ie banky a Neumann si daval zaleZat na
tom, aby to Wintroub vedel. Pri jednaniach akoby mimovolne
utrisil meno Goldman Sachs, ¢o prinieslo Zelany efekt: ban-
karov to vytacalo a rozpalovalo ich ttzbu po tom, aby to boli
prave oni, kto s nim uzavrie obchod.

Banka Goldman totiZto rovnako sledovala vzostup Neu-
mannovej hviezdy a snazila sa firme WeWork priblizit. Jedna
divizia banky do nej investovala v roku 2014 a tim investic¢-
ného bankovnictva odvtedy rad obéas prispel dobrou radou.
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s ve

Neumannovi a jeho timu lichotili optimistické ¢isla o tom, ako
by spolo¢nost WeWork mohla byt ocenend na verejnych tr-
hoch. Tejto praci sa osobne venovala Kim Posnett, tridsiatnic-
ka slubne rozvijajtca svoju kariéru so zameranim na techno-
logicky trh a so Sirokym okruhom znamych, ku ktorym patrili
blizki priatelia celebrit, a jej kolega David Ludwig, oddany znac-
ke Goldman od svojho tspe$ného absolvovania Whartonovho
obchodného $tidia na Pensylvanskej univerzite v roku 1996.

Koncom roka 2015 sa Neumann opét zaujimal o moznos-
ti ziskat dalsie investicie a poziadal svojich novych priatelov
z kruhov investi¢ného bankovnictva o radu pri oceriovani a pri
dalSom postupe. Wintroub bol skepticky ohladne moZnosti
ziskat eSte viac perlazi pri vyssej valudcii - Neumann prave
ziskal 400 miliénov dolarov medziinymi od Fidelity -, ale Neu-
mann trval na svojom.

Ked sa obratil na goldmanovcov, dostal inti odpoved. Ban-
kari srSali optimizmom. Samotny tim Goldman Sachs zosta-
vil grafy, ktoré WeWork pouZil na svoju prezentaciu pred ich
predstavenstvom. Ich hlavné posolstvo podporilo presne to, ¢o
Neumann hldsal cely ¢as: keby sa WeWork obchodoval na bur-
ze, mal by hodnotu presahujicu aktualnych 10 miliard dola-
rov. Na zdovodnenie tohto predpokladu si bankari z Goldman
Sachs vybrali spolo¢nosti, o ktorych tvrdili, Ze s podobné: ra-
ketovym tempom rastice technologické spoloénosti, ako boli
napriklad Netflix a Amazon.

Potom ako skonal Jimmy Lee, viditelne pobledol aj lesk
znacky JPMorgan. Zato Goldman Sachs dokazal zahrat na tie
spravne struny.

Navyse, Goldman mal dobré kontakty v Azii, v regiéne pl-
nom investorov, o ktorych vo WeWorku dosial ani netusili.
Neumann dal banke zelent, aby zorganizovala cestu do Azie
zameranu na ziskanie dal$ich finanénych prostriedkov.

Banky hladeli predovsetkym na zapad. WeWork sa zacal
ohliadat po vychode.
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Kapitola 15
Dobyvanie sveta

dam Neumann si postupne vytvoril zavislost od ziskavania
novych investorov. Priatelia videli, Ze miluje zhon pri hlada-
ni novych meScov plnych kesu, vzrudenie z uzatvarania zmluvy
za stovky miliénov doldrov. Zmocriovala sa ho euféria z pohladu
na rasticu valuaciu spoloénosti WeWork a tym aj na rast jeho
vlastného bohatstva. Byval nervézny a arogantny, ked sa in-
vestorov pokusali ziskat jeho zamestnanci. Po dobrom stretnuti
s potencidlnym investorom alebo vlastnikom budovy mu na
tvari svietil velky tismev, akoby prave ziskal nového konvertitu.
~Takmer ako ked si mlady chalan nadhara potencialne sleény,’
spominal jeden zo zamestnancov firmy WeWork na to, ako Neu-
mann nahovdra investorov. Ak nedokazal o¢arit jedného, vzdy sa
nasiel iny. Kazdy uspech ho povzbudil. V ¢ase, ked mal WeWork
hodnotu 1,5 miliardy dolarov, si len maloktory z jeho zdstupcov
a poradcov pomyslel, Ze bude schopny zvysit cenu na 5 miliard
doldrov, no podarilo sa mu to. Potom sumu vyhnal eSte vysSie,
k 10 miliardam dolarov, é¢im znova prekvapil skeptikov. McKel-
vey na stretnuti realitnych profesiondlov v roku 2015 povedal, Ze
Neumann patril ,pravdepodobne na ¢elo celosvetovej ligy v zis-
kavani periazi“"
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Okrem adrenalinu si jeho priatelia v§imli dalsi aspekt ziskava-
nia peniazi, ktory Neumannovi imponoval. Ocenenie jeho vlast-
nej spolo¢nosti pren bolo meradlom toho, ako obstal v porovnani
so znamymi menami v Silicon Valley. WeWork bol s 10 miliarda-
mi dolarov jednym z najvacésich a najvychytenejsich startupov
svojej doby spolu so znac¢kami Uber, Airbnb a Snapchat. Cim
vysSie bolo ocenenie, tym jednoznacnejsie si WeWork, a teda aj
Neumann obhajili miesto pri stole medzi velikdinmi zo Silicon
Valley, tym viac Casopisov sa ozyvalo s planmi umiestnit jeho
fotku na titulku, tym viac celebrit sa rado zGc¢astnilo na jeho
podujatiach, tym viac velkych mien z politiky a priemyslu ho
oslovovalo. S 10 miliardami dolarov WeWork predbehol Spotify
s hodnotou 8,5 miliardy doldrov. Bol vo vysSej lige ako firemna
komunikacéna platforma Slack ¢i taxikarska spolo¢nost Lyft, kto-
ré koncom roka 2015 dosahovali hodnotu 2,8 a 2,5 miliardy dola-
rov.¥ Toto usporiadanie sveta - posiltiované webovymi portdlmi
a novinami, ktoré hodnotili velké startupy - hralo u Neumanna
na strunu vnitorného nepokoja aj narcizmu. Nebolo stropu, pri
ktorom by si prestal mysliet, Ze valuaciu znacky WeWork treba
este zvysit.

Po rokovani s Goldman Sachs na jesenl roku 2015 vymyslel
plan. V druhej najvicsej ekonomike sveta sa to len hemZilo
investormi, ktori sa chceli spolupodielat na raste globalnych
spolo¢nosti. Neumann bol posadnuty ttzbou expandovat s kan-
celariami pod znackou WeWork do najludnatejsej krajiny sveta.
Zamestnancom ¢asto opakoval, Ze kazdy, kto sa skuto¢ne snazi
vybudovat globalnu spoloénost, musi byt v Cine. Pohlad do Ciny
navySe poskytol firme WeWork dobri zamienku na ziskanie
dalsich peniazi. ISlo o zdsadny krok, na ktory sa nedavno podujal
aj Travis Kalanick z Uberuy, ktory tu v roku 2014 spustil svoju
sluzbu a prave na svoju ¢insku avantdru vyzbieral viac ako 1 mi-
liardu dolarov.“®

Neumannovych doterajs$ich investorov nepotesilo, ked sa do-
poculi o jeho plane pokracovat v ziskavani finanénych prostried-
kov. Bruce Dunlevie z Benchmarku a Michael Eisenberg - ktory
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medzi¢asom z Benchmarku odisiel a zaloZil si vlastnd firmu -
ho tlaéili do optimalizdcie existujucich éinnosti. Vyzyvali ho, aby
to neprehanal. Preco sa nezameriavat na hlavnua ¢innost firmy?
Mnohi investori jednoducho chceli, aby Neumann vstipil na
burzu. Byt verejne obchodovanou spoloénostou poméha do ce-
lej veci priniest velmi dolezité kontrolné faktory. Neumanna by
to mohlo konecne priviest k zodpovednosti a skepse vodi vlast-
nému fantazirovaniu, uvazovali. Navyse, ak by firma WeWork
vstipila na burzy, im by sa naskytla mozZnost predat vlastné
akcie a vybrat si zisky, ktoré doteraz figurovali len na papieri.

Benchmark, ktory pévodne vloZil 15 miliénov dolarov, po kto-
rych eSte ¢osi pridal v priebehu nasledujucich kol, mal podiel
s papierovou hodnotou presahujiicou 1 miliardu dolarov pri
valudcii firmy WeWork vo vyske 10 miliard doldrov. Pokial bol
WeWork v sukromnych rukach, bolo komplikované nieco z toho
predat.

Samozrejme, Neumann sa na ich rady mohol vykaslat. Spo-
loénost bola pevne pod jeho kontrolou a €lenovia predstavenstva
uZ neraz preukazali, Ze sa nakoniec aj pri tych najzavaznejsich
rozhodnutiach podvolia jeho véli. Hlasovat ,,proti” bolo jedno-
ducho nemyslitelné. Riadiaci pracovnici sa sice obéas nahnevali,
ale napokon sa nechali uchlacholit.

Neumann sa teda tlacil dopredu. Svojim najbliz$im kole-
gom oznamil, Ze chce ziskat vy3Sie ocenenie - niekde medzi
15 a 20 miliardami dolarov. Bolo mu jedno, Ze od mdja sa v jeho
podnikani ni¢ nezmenilo. WeWork bola teraz vychytenou spoloc-
nostou - jednym z najhodnotnejsich startupov na svete. Uréite sa
najde niekto, koho presveddi, aby investoval pri takejto cifre.

Uloha v$ak nardZala na mnohé prekazky. Bolo to zrejmé —
hodnota firmy WeWork v o¢iach investorov len pred par mesiac-
mi stdpla na 10 milidrd doldrov a navySena na 5 milidrd dolarov
bola tesne predtym, preco by zrazu jej valudcia mala stapnut
nad 15 milidrd dolarov? Navyse zo startupovej bubliny Silicon
Valley zaéinal pomaly unikat vzduch.

Bublina narazila na hrot v oktébri 2015, ked dennik Wall Street
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Journal zverejnil velké odhalenie o devitmiliardovom startupe
Theranos, ktory bol zamerany na krvné testy. Jeho zakladatelka
chodila v éiernom roldku, ¢o odkukala od Steva Jobsa. Clanok od
Johna Carreyroua Sokoval odhalenim, Ze mnohé z hlavnych tvr-
deni Theranosu o jeho technolégii st jednoducho nepravdiveé.
I8lo o prenikava obZalobu preslavenej masinérie Silicon Valley,
v ktorej inovacia a nartsanie celych odvetvi bolo priam modlouy,
zatial éo pomaly kazdy naznak kritiky sa masovo odmietal, ako-
by i8lo automaticky o prejav nenalezitého cynizmu.'”

V tom istom ¢ase zacalo mnozstvo vysoko medializovanych
startupov pripustat, Ze nedokazu naplnit superambiciézne ciele,
ktoré si vytycovali na prilakanie investorov. Zrazu spolo¢nosti
ako startup Box ponukajuci cloudové dloZisko a platobny sys-
tém Square vstipili na burzu s ocenenim, ktoré bolo niZsie, ako
pri poslednom kole zbierania periazi od investorov — takyto sce-
nar bol dovtedy v oblasti startupov nemyslitelny, vSetko malo ist
len , spravnym smerom, ¢ize hore" Akdkolvek ind moznost pred-
stavovala Skaredu prasklinu na nablyskanej fasade tspechu.™®

Nasli sa jednotlivei, ktori vyslovovali svoje obavy z mnozstva
periazi naliatych do tohto sektora, pricom ob¢as zaznel hlas,
ktory ho dokonca otvorene nazval bublinou. Jednym z nich bol
Bill Gurley, partner Benchmarku a sti¢asne investor do Uberu.
Tento trosku tazkopadny byvaly analytik so silnym texaskym
prizvukom, ktory poZival v Silicon Valley znaény respekt, na
svojom ostro sledovanom blogu varoval, Ze ,investori do zave-
denych firiem hnani zafalymi obavami, Ze im ujde prileZitost
ziskat akciondrske pozicie v pravdepodobnych jednoroZcoch;
v podstate uplne zanechali svoj tradiény zvyk analyzovat rizika"
Pisal: , Nafukuje sa ndm tu velmi rizikova bublina!™

Neumanna nepotesilo, ked si takito myslienku vypocul od
jedného z vlastnych investorov. Gurleyho konfrontoval na podu-
jati, ktoré organizovala banka v Las Vegas. Napomenul ho s tym,
Ze je to prave optimistickd atmosféra boomu, ktora pomdha im
obom, ked zvySuje hodnotu firmy WeWork.

Neumann mal dobry dévod na vyéitky. Rast firme WeWork
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dovtedy umoziiovala predovsetkym jej schopnost ldkat od in-
vestorov stdle vicsie sumy. Ak by sa raz stroj na ziskavanie fi-
nancénych prostriedkov vypol, zastavilo by to aj rast WeWorku
a s nim aj jeho vysoké ohodnotenie.

Firma pritom potrebovala stdle viac petiazi pri ¢oraz vy$Som
zhodnoteni, pretoZe jej straty neustdle rastli. V roku 2014 spolo¢-
nost WeWork zaznamenala trzby 74 miliénov doldrov, no podla
vlastnych zaznamov vykazala prevadzkova stratu 88 miliénov
dolarov.™ Stalo sa tak aj napriek tomu, Ze spolo¢nost len par me-
siacov pred koncom roka 2014 oznamila investorom, Ze oc¢akava
prevadzkovy zisk 4,2 miliéna dolarov.™ V roku 2015 sa eSte viac
odklonila od svojej cesty planovanych ziskov. Namiesto pred-
povedaného prevadzkového zisku 49 miliénov doldrov ukoncila
rok prevadzkovou stratou 227 miliénov dolarov.

Tazko povedat, preco investorov toto nenapliianie cielov
v oblasti ziskov nijako zvlast neznepokojovalo. Mohol za tym
byt nedostatok ich pozornosti alebo Neumannove presved¢ivé
vyhovorky. WeWork v kaZdom pripade dosahoval stanovované
ciele na strane celkového obratu a otvaral nové miesta tak rychlo,
ako slubil.

Zastupcovia podielovych fondov, ktori investovali do firmy
WeWork, tiez zacali mat obavy, tie sa vSak tykali predovsetkym
Neumanna samotného. T. Rowe Price bol v roku 2015 sklamany
z Neumannovho rozhodnutia konsolidovat kontrolu nad spo-
loénostou. To u manazéra fondu vyvolavalo stéle vacsie znepo-
kojenie ohladne toho, ¢i je firma WeWork riadena spravne.

Neumann zakrdatko po dal$ej investicii vystrasil aj spoloénost
Fidelity. V juni, ked bola ohldsena dohoda, sa pre dennik Wall
Street Journal vyjadril, Ze financovanie aktivne nevyhladaval - to
investori prisli za nim. ,Nehladali sme ich,’ tvrdil. , Ponuky sa
nam sypali samy, ale aZ doteraz sme im odolavali’

Pre portféliového manaZéra Fidelity to bola novinka. Do firmy
WeWork investoval aZ po tom, ¢o sa o vyhlaseni dalSieho kola
financovania dopocul od bankdra z JPMorgan, ktory sa snaZil
firme pomoct ndjst investorov. Bakera to nahnevalo. Po preci-
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tani ¢lanku zavolal Neumannovi a vyjadril svoju nespokojnost.
Povedal mu, Ze nielenZe stavia Fidelity do zlého svetla a popri
tom jednoducho zahmlieva, ale celé je to trapne. (Baker mu vSak
tento prehresok rychlo odpustil a dalej mu pravidelne poskyto-
val cenné rady.)

Teraz sa v§ak Neumann pldnoval povzniest nad tieto davne
nedorozumenia a zacal hladat finanéné prostriedky po celom
svete. Mal, ako obvykle, obzvlast citlivy nos na to, kde ndjst pe-
niaze. Napriek tomu, Ze z bubliny zo Silicon Valley zac¢al pomaly
unikat vzduch, velmi vela periazi, ktoré sa snazili dostat do ame-
rickych firiem, bolo v Cine. Technologicky segment bol v Cine
na roztrhanie a mnohi investori - ako aj domadci giganti typu
Alibaba ¢i Tencent - sa snazili investovat viac globalne, najma
v Spojenych $tatoch. A tak jediné, ¢o Neumannovi chybalo, bolo
najst toho spravneho ¢loveka.

NA JESEN ROKU 2015 ODLETEL SPOLU S MICHAELOM
Grossom do Ciny. Po¢as dvoch vyjazdov v priebehu jedného me-
siaca obaja brazdili krajinu v sikromnom lietadle, zo stretnuti
s vlastnikmi nehnutelnosti si odskakovali na jednania s poten-
cidlnymi investormi, pri¢om v3etko to organizoval tim banky
Goldman Sachs.

Gross, ktory kedysi z pozicie generdlneho riaditela zazil
horsie roky siete butikovych hotelov Morgans Hotel Group -
a eSte predtym roky pracoval na financiach v bankdach a hedZo-
vych fondoch -, bol teraz Neumannovym stilym pomocni-
kom a blizkym priatelom. Po prechode z funkcie finanéného
riaditela firmy WeWork sa stal podpredsedom predstavenstva,
ale jeho hlavnou pracou bolo najma pomdhat Neumannovi za-
ziarit pri ziskavani investorov. Absolvent Cornellovej univer-
zity s mladistvym vzhladom vyZaroval nie¢o, ¢o Neumannovi
chybalo. Mal schopnost ocarit dav na Wall Street ¢i na priva-
te equity stretnutiach tym, Ze posobil ako jedinec rovnakého
plemena. Gross podobne ako Neumann nepouzival na pracu
pocitac - ¢o pri tychto dvoch muZoch, snaziacich sa presvedcit
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investorov, Ze WeWork je technologicka spolo¢nost, posobilo
celkom bizarne.

Neumann bol v kruhu svojich azkych spolupracovnikov éasto
mrzuty, ale na Grossa, ktory sa k WeWorku pripojil v roku 2013,
nemal zlého slova a vZdy mu bol naporadzi. Gross do firmy
prinasal skisenosti zo zariadovania butikovych hotelov a Neu-
manna presvedcil o délezitosti ndlady spoloénych priestorov
a hudby v nich. Na podujatiach s potencialnymi investormi zasa
prekladal Neumannov grandiézny jazyk do vyrazov stravitel-
nych v tychto kruhoch, a zatial ¢o Neumann hovoril o spajani
sveta, Gross vyjadroval to isté v dolarovych hodnotach.

Medzi jeho dlohy patrilo aj zahrievanie priestoru — mal za-
kazdym ako prvy vzbudit zdujem investorov, aby ich nasledne
mohol Neumann definitivne namotat. Jeden ¢as sdm o sebe
rozhlasoval, Ze je Neumannov ,prihonkavac”, az kym mu Jen
Berrent, $éfka pravneho oddelenia firmy WeWork, razne nena-
znacila, aby s tym prestal.™ Firemné akcie a dokonca aj rutinné
stretnutia s investormi oZivoval svojim vyberom hiphopovych
skladieb z 90. rokov. (Neumann ob¢as Grossa opisoval ako svoj-
ho ,zastupcu - a hlavného didZeja v jednej osobe"™*) Raz s Neu-
mannom nahovdrali v Grossovom dome na plazi v Hamptons
investora z Tiger Global. Investor Scott Shleifer sa po prilete
helikoptérou pustil s touto dvojicou do takej pitky, Ze sa napo-
kon povracal na Grossovho chlpatého psa. Firma Tiger napokon
investovala.

V Cine prebiehali ich investorské stretnutia podla podobného
vzoru. Casto sa konali v konferen¢nych miestnostiach pathviez-
di¢kovych hotelov v Sanghaji a Hong Kongu a boli definované
Neumannovou nakazlivou déverou v smerovanie znacky We-
Work. Este tri roky dozadu vloZilo svoje peniaze do WeWorku
iba zopdr investorov. Teraz vSak Neumann mohol Sermovat
menami novych podporovatelov, a to rovno dvoch najvacsich

* Orig. slovo , fluffer” je terminom zo slangu pornografickej produkcie, ktoré v slovencine
- snad aj chvalabohu — nemad ustaleny terminologicky ekvivalent. Pozn. prek!.
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bank na svete — Goldman Sachs a zdroveri JPMorgan. Potencidl-
ni investori boli pripraveni vnimat WeWork ako Uber alebo Air-
bnb, nie ako nejakd spolocnost, ktora riesi prenajom kanceldrii
a konkuruje znacke Regus.

Neumann si déval zaleZat na tom, kde ktorého hosta usadi.
Pred prichodom zvolaval svojich zamestnancov, aby usporadi-
vali a preusporadivali miesta na sedenie. Pustal propagacné vi-
dea vytvorené za Gcasti zamestnancov WeWorku, vdaka ktorym
vyzerali kancelarie ako tle hemZiace sa nabudenymi milenialmi
milujicimi svoju pracu.

Alkohol bol pri jednaniach jeho neodmyslitelnym spoloéni-
pracovnych obedoch v Cine - ba pri rozhovoroch s investormi
dokonca ¢asto hraval hlavnu tlohu. Letecké presuny zo stretnu-
tia na stretnutie sa bez pitia nezaobisli. Neumann na doobed-
najsie stretnutia ¢asto meskal a boli na fiom viditelné znamky
prebdetych noci. Uprostred jedného stretnutia s ¢inskou co-
workingovou spolo¢nostou UrWork vtrhli do konferencnej
miestnosti ¢asnici a Géastnikov ponukali z podnosov plne nalo-
zenych tequilou a pivom.

Zdalo sa, Ze svojou ponukou dokdazal vzbudit osobitny zaujem
v spoloénosti Hony Capital, sikromnej investi¢nej spolo¢nosti,
ktord bola bo¢ny projektom Staitom podporovanej investicnej
spolo¢nosti Legend Holdings. Na cele investi¢nej spolo¢nosti
Hony stél John Zhao, plesaty, priatelsky byvaly manaZér techno-
logickej firmy, ktory sa po $tadiu fyziky venoval biznisu a neskor
si na Northwestern University spravil titul MBA. Spolo¢nost
Hony mala zamer rozsirit svoje aktivity na globdlny trh a len ne-
davno dvakrat uspeSne zainvestovali v zahrani¢i: kapili britsky
retazec pizzerii PizzaExpress a investovali peniaze do nového
amerického filmového stadia.

Cerstvy patdesiatnik Zhao takmer okamfZite nasiel s Neu-
mannom spolo¢nu reé. Zhao bol podla svojich neskorsich spo-
mienok plny nadSenia uZ par minut potom, ako mu Neumann
predstavil svoj projekt. Jeho témou uZ davnejsie boli ,glokalne
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podniky” - také, ¢o vznikli fiziou lokdlnych firiem a globalnych
hracov. Na tento koncept sa Neumann rychlo chytil a v ramci
rozhovoru novotvar obaja netinavne skloriovali.

Medzi jednaniami sa Neumann prehdrial autom ulicami San-
ghaja a Pekingu a obzeral si budovy. Tento ¢as navyse vyuZil na
to, aby v bleskovych pohovoroch spovedal zdujemcov o pracovné
miesta jeho chystanej poboc¢ky v Cine - nastipili mu do auta na
mieste Startu a v cieli sa pohovor skonéil.

Na konci druhého tyZdiiového vyletu banka Goldman Sachs
presktimala moznosti pripadného financovania a zistila relativ-
ne maly zdujem. Neumann svojim agresivnym spdsobom da-
val najavo, Ze ocakava ocenenie presahujice 15 milidrd dolarov
anepristipi na Standardnu prax jednania o cenu. Tvrdy obchod-
ny pristup vacsinu potencidlnych investorov tprimne vystrasil.
Jedna stkromnd investi¢na spolo¢nost vyjadrila potencidlny
zdujem o ocenenie na tirovni 12 miliard dolarov. Ziadne dalsie
ponuky neprisli.

Zhao v3ak zaujem prejavil. Konkrétnu cenu sice nestanovil,
zato naznacil, Ze md zaujem o kipu podielu pri hodnote vyssej
ako 15 miliard dolarov. V porovnani s jedinym dal$im redlnym
zdujemcom i$lo o skutoéne obrovsku prirazku.

Neumann bol nadSeny. Spolo¢nost Hony suhlasila s tym, Ze
poskytne firme WeWork mnoho stoviek miliénov doldrov, ¢o by
Neumannovej zna¢ke umoznilo spustit velkd expanziu do Azie.
Veril, Ze to bude predstavovat zdsadny zlom. Firma WeWork by
sa tak stala globalnou spolo¢nostou, ako siju Neumann vysnival

Dohoda bola ¢oskoro na stole. Obe strany sa zhodli, Ze defini-
tivna hodnota ocenenia WeWorku bude stanovena onedlho, ked
sa Zhao vyberie na navstevu New Yorku.

Neskér mali obe spolocnosti este niekolko mesiacov praco-
vat na dotiahnuti detailov obchodu. T'udia z firmy WeWork vSak
nadobudli podozrenie, Ze zamestnanci spolo¢nosti Hony, napo-
spol mladsi ako Zhao, boli voci investicii skepticki. Zdalo sa, Ze
podobne ako v pripade Fidelity ludom na nizsich postoch vobec
nebolo jasné, preo mala kupovand firma také vysoké ocene-
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nie. Zhao a jeho nadSenie z Neumanna vSak napokon zavaZilo
viac. Planom bolo pokracovat v ziskavani periazi a presvedcit na
spolo¢nt investiciu s fondom Hony viacerych dalsich velkych
¢inskych investorov, medzi ktorymi nechybal zakladatel portdlu
Alibaba Jack Ma. Kratko pred uzavretim obchodu priletel Zhao
k Neumannovi do New Yorku na spoloénii oslavu. Neumann
ho pozval na zamestnanecku party v dalSich novych priestoroch
firmy WeWork. Do neskorych noénych hodin pozyval Neumann
celé zastupy ludi na strechu budovy na ulici Wall Street 110. Na
kazdom rohu sa podavali pandky tequily a Neumann v jednom
momente schmatol penovy hasiaci pristroj, priom sa nape-
nenej sprsky dostalo vietkym v jeho dosahu a ani Zhao nebol
vynimkou.”®

Ale eSte pred tym, nez nastali mesiace rokovani a auditov,
pred tym, nez Neumann ukon¢il svoju fundraisingova vypravu
do Ciny, sa so Zhaom rozhodli usporiadat prvé spolo¢né oslavy
ich nastavajuceho partnerstva. Neumann a Gross sa v tom ¢ase
zdrZovali v Hong Kongy, a tak ich Zhao zaviedol do Chariot Clu-
by, honosného podniku urcéeného len pre registrovanych ¢lenov,
zriadeného podla vzoru exkluzivnych spolocenskych a obchod-
nych klubov v Londyne a na Manhattane. Partia si rezervovala
separé a menu, ktorého hlavnym chodom bola pekinska kaéica.
Kym c¢akali na jedlo, stihla zasiahnut ich prazdne zaladky sta-
to¢na davka alkoholu, hlasitost hovoru sttpala a vzajomné sym-
patie tieZ. Gross vytiahol Bluetooth reproduktor, z ktorého sa
ozval Jay-Z tak hlasno, Ze ho bolo pocut az za dvere ich privatnej
miestnosti. Pri odchode bola uZ celd skupina znaéne intoxiko-
vana. Cez celd reStauraciu so Zasnucimi usadenymi hostami
v oblekoch sa Neumann a Gross poticali smerom k vytahom
za zvuku vypeckovaného hiphopu z reproduktora. Vonku ich
uZ ¢akalo auto, aby ich odviezlo k sukromnému lietadlu. No do
reStaurdcie sa eSte donieslo ich divoké skandovanie.

,Ideme ovladnut svet!” huldkali. ,Ideme ovladnut svet!”
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Kapitola 14
Priateha na vysokych miestach

Preéo neotvdra?

Po hale ITC Gardenia v indickom Bangalure sa trasil zastup
veducich pracovnikov firmy WeWork a ich asistentov. Bolo okolo
8.00 v jedno januarové rano roku 2016. Merali takmer dvadsatho-
dinovu cestu, aby sa ztéastnili konferencie s nazvom Startup In-
dia organizovanej z iniciativy premiéra Naréndru Maédiho, ktory
chcel z Indie urobit prijemnejsie miesto na podnikanie.”

Vyprava, ktora sa konala kratko po Neumannovych ¢inskych
dobrodruZstvach, mala znamenat ovela viac neZ len obligitne
spolocenské podujatie. Marc Schimmel, prvy investor a porad-
ca Adama Neumanna, zorganizoval este pred oficidlnym za-
¢iatkom konferencie sériu stretnuti s potencidlnymi investor-
mi a partnermi v réznych mestach po celej krajine.

Kym oddiel emisarov firmy WeWork cakal vo vyzdobenej
hale pathviezdickového hotela, hodiny netiprosne ukrajovali
z ¢asu ostavajuceho do hodiny stanovenej na prvé investorské
jednanie. Nastal velky problém. NielenZe nikto nevedel Neu-
manna zobudit, nikto nevedel, kde vlastne spi. Neumann sice
na stretnutia ¢asto meskal, ale toto hrobové ticho bolo zriedka-
vé a znepokojujlce.
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Niekolko Neumannovych poboénikov a jeho osobny asis-
tent sa pokusali znova a znova dovolat vlastnému $éfovi.

Bola medzi nimi aj nova $éfka komunikaéného oddelenia
Jen Skyler, hlavny dariovy poradca Francis Lobo aj synovec Re-
beky Neumannovej Luke Robinson. Lobo a Robinson si vymie-
nali nervozne pohlady. Ostali hore spolu s Neumannom dlhsie
do noci nez ostatni, vyuzivajuc vzacnu prilezitost nadviazat
osobnejsi kontakt so svojim $éfom. Neskor rozpravali o tom,
ako pozerali na Neumanna vylievajiceho pandky tequily do
hotelového bazéna a nasledne sa presunuli do Neumannove;j
hotelovej izby, kde pokracéovali v piti. Neumann tam zacal te-
lefonovat priatelom a zamestnancom doma v New Yorku cez
aplikaciu FaceTime, Zartoval a hecoval ich uprostred pracov-
ného dila.

Skupinka vo vstupnej hale bola kaZzdou minudtou nervoznej-
Sia aZ sa nakoniec obrdtila na bezpecnostnych zamestnancov
hotela. Tym sa ¢oskoro podarilo odomknit dvere Neumanno-
vej izby. Vnutri nasli Neumanna sice nevladneho, ale javiaceho
zakladné znamky Zivota.

Schimmel sa pred skupinou pokusal ospravedlnit toto zly-
hanie: ,Nechdapete, pod akym tlakom musi fungovat” Vedie
obrovsky biznis so Sialenym ocenenim. M4 Styri deti. Takymto
sposobom to v3etko ventiluje, povedal Schimmel.

Kym sa Neumann skutocéne prebral, bolo uz davno po pla-
novanom stretnuti. Popoludnie stravil zotavovacimi procedu-
rami v kapeloch.

RAKETOVO RASTUCA SPOLOCNOST WeWORK ZACIATKOM
roku 2016 navysila pocet svojich lokalit na Sestdesiatpat. Vac-
$ina z nich bola stile po mestach v USA, ale spolo¢nost uz
prenikla do Eurépy a Izraela a jej investicia od Hony Capital
znamenala, Ze sa ¢oskoro stane vyznamnym hrac¢om v Cine.
Teraz sa navySe Neumannovi ponukla prilezitost vstapit aj do
druhej najludnatejsej krajiny sveta.

Ked Neumann dostal z kanceldrie predsedu vlady pozvanie
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zhostit sa tlohy jedného z re¢nikov na podujati Startup India,
svojmu timu oznamil, Ze pdjde pod podmienkou, Ze ho Médi
pozve aj na osobné stretnutie. Neumann totiZ poznal spdsob,
ako z takychto stretnuti vytazit maximum. Pri stretnuti jeden
na jedného dokazal ocarit a vytvorit puto na hlboko osobnej
arovni. Vedel tiez, ako sa nasledne oharat znamostou s expo-
novanou figirou, nech uz bola ich vzajomna interakcia akokol-
vek letma, aby tym ziskaval dalSie kontakty. Premiér Modi bol
presne takou figarou, ktora mu za to stala.

V predposledny derl Neumannovej navstevy Indie sa konec-
ne naskytla prileZitost posadit sa za jeden stdél s Médim, kto-
ry sa prave uchadzal o priazen volicov ako pro-podnikatelsky
kandidat. Neumann svoj tim prekvapil, ked niekolko dni pred
audienciou zavolal svojho otca Dorona, ktory sem musel prile-
tiet aZ z Izraela, a trval na tom, aby ho sprevadzal na stretnutie
v Novom Dilli. Nebol to prili§ hlboky rozhovor. Médi, okrem
toho, Ze privital Neumannov ndvrh na expanziu firmy WeWork
do Indie, poZiadal Neumanna o pomoc pri rieSeni bytovej krizy
v jeho krajine, ako neskor svojim spolupracovnikom opisoval
stretnutie Neumann. Ten sa zaviazal, Ze WeWork najde sp6-
sob, ako to urobit. Svojim zamestnancom navySe sebaisto
oznamil, Ze WeWork vyriesi bytova krizu nielen v Indii, ale na
celom svete.

Nasledujici dent uZ Neumann kracal schodikmi na pédium
konferenéného centra Vigyan Bhavan. Mal na sebe splyvava
bielu koSelu a tmavomodra vestu s vysokym golierom prezyva-
na Madiho vesta®, pretoze presne takyto odev nosil premiér.
Pred stovkami posluchacéov z radov $éfov indickych firiem ho
predstavili ako ,rodeného podnikatela’, ktory sa prebijal cez
nezdary a napokon dosiahol velky aspech. Presne takéto intro
mal Neumann rad. Svoj prihovor ozvlastrioval hojdanim sa na
stoli¢ke, pri¢om zhromaZdeniu rozpraval o tom, ako velmi We-
Work za Sest rokov narastol a ako sa pripravuje na celosvetovi
expanziu.*®

~Sme v devatnastich mestach, v siedmich krajinach, na troch
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kontinentoch a to eSte len za¢iname,” povedal. S odkazom na
mnozstvo startupov a zastupy zamestnancov v mladom veku
vyhlasil, Ze India pre WeWork ,méze byt vacésia ako Eurépa”
Hladanie financii, zvestoval nadSenému publiku, nepredstavu-
je zadsadny problém. , Ak je vasa firma tym spravnym biznisom,
zohnat peniaze bude hracka™®

V publiku sedel a prikyvoval isty suverénny japonsky ob-
chodnik, ktory zac¢inal vypisovat jeden z najvacsich Sekov, aké
kedy indicki podnikatelia videli.

Masajosi Son bol zakladatelom a generdlnym riaditelom
technologického konglomeratu SoftBank Group so sidlom
v Tokiu. Patdesiatosemroéného muza obleceného v ¢iernom
saku a bielej koSeli charakterizoval ndkazlivy ismev a dtla po-
stava. Pri$iel sem, aby na technologickej scéne zanechal svoju
vlastna stopu: Son sa eSte v ten isty derl dostal do rovnakej
nalady, ked euforickymi slovami opisoval budtcnost Indie
a vyhlasil ju za ,zaciatok velkého tresku"™ Son nedavno in-
vestoval 2 miliardy dolarov do spoloénosti so sidlom v Indii.
Na pédiu sa zaviazal v nasledujtcich rokoch tito sumu dalej
rychlo navySovat.

Ale Sonove ambicie boli ovela vacsie. S portféliom, ktoré
siahalo od telekomunikaéného giganta Sprint aZ po podiely
v rasticich startupoch v Indii a Cine, bola SoftBank uZ v tej
dobe jednym z najzndmejSich technologickych investorov
na svete a stihla zaZit niekolko vzostupov, ale aj padov. Son,
v technologickych kruhoch znamy jednoducho ako Masa,
sa pred Iudmi rad chvalil tym, Ze v roku 2000 bol na tri dni
najbohat$im muZom sveta a nasledne prisiel takmer o vSetko
- o0 sumu presahujicu 70 miliard doldrov - pri krachu inter-
netovej bubliny."

Sonovym najzndmej$im investié¢nym kiskom bol moment,
ked vyhodne vsadil na portal Alibaba v jeho zaciatkoch v roku
2000, pri dvadsatmiliénovom kole financovania tejto ¢inskej
spolo¢nosti zastre$ujicej vyznamny eshop. Tento 32-percent-
ny podiel konglomeratu SoftBank v rasticej technologickej

165 |





spoloénosti, ktort zaloZil Jack Ma, do roku 2016 nardastol na
hodnotu okolo 40 miliard doldrov a stile eSte nedosiahol vr-
chol. Ale Son mal v hladaciku este vacsie ciele. Tuzil byt jed-
nym z najbohat$ich ludi na svete a zo SoftBank chcel urobit
jednu z najhodnotnejsich spolo¢nosti na planéte.

Son bol sice o nejaké dve desatrocia starsi a zhruba o tridsat
centimetrov niz$i ako Neumann, ale inak mali mnoho ¢éft spo-
loénych. Obaja si pestovali extrémne ambicie a disponovali
neochvejnym optimizmom. Son vzdoroval mnohym konzerva-
tivnym japonskym obchodnym tradicidm, medzi ktoré patrili
aj obleky, ¢asto nosil vesty znacky Uniqlo alebo leZérne svetre.
Popri Sirokom tsmeve a miernom prejave obcas vyuZival aj
drzost a priamost, ktord je v japonskom prostredi neobvykla.

Son svoj obrovsky majetok zarobil vdaka tomu, Ze vsadil na
technoldgie, nikdy vSak nebol poéitacovy geek a toto odvetvie
dokonca ani nijako zdsadnejSie neStudoval. Namiesto toho sa
zameral na vytvaranie vazieb s odbornikmi a ludmi, ktori mali
moc.

Uz vo svojich dvadsiatich rokoch, ked mal podla rady svojho
lekara v ramci rekonvalescencie po vaznej chorobe zacat $por-
tovat, priam fanaticky prepadol golfu. Jeho otec trpel cirhézou,
a tak sa Son stranil alkoholu, aby aj svojho otca presved¢il
nasledovat svoj priklad.'* Az do $tyridsiatky prakticky nepil.'
Napriek tomu ovladal vSetky zasady stolovania s potencidlny-
mi obchodnymi partnermi a bohatstvo si budoval tym, Ze na
spolupracu nahovaral Iudi na vysokych miestach v obchode
a vlade. Japonska tla¢ ho v 90. rokoch prezyvala , Rojin-kiraah”
alebo ,Lovec starcov” pre schopnost ziskat si starSich titdnov
biznisu.”

Son miloval podnikatelov s viziou a Neumann zbozrioval
tvrdohlavych miliardarov, ktori si majetok nahonobili sami.
Napriek tomu ako zvlaStne tento par vyzeral, ti, ktori oboch
poznali, predpokladali, Ze si okamZite padnu do oka.

Son sa narodil v roku 1957 a vyrastal v pristahovaleckej
rodine. Jeho stari rodi¢ia emigrovali do Japonska z Kérey, ¢o
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znamenalo, Ze Son nemal narok na obé¢ianstvo. Kérejski pri-
stahovalci, ktori prisli pred rokom 1945 alebo koncom druhej
svetovej vojny, boli ¢asto oznacovani ako ,zainichi’, ¢o v prekla-
de znamenalo ,ti, ktori v Japonsku zostali"™ Son a jeho rodina
mali pre svoj pévod navyse zakdzané zastavat Statne funkcie.

Jeho otec Mitsunori pre rodinu zabezpecil domov v chatréi
v malej chudobnej dedinke na jednom z japonskych ostrovov
na juhozapade.” Vdaka pracovitosti a Setrnosti sa predrali aZ
do vys$Sej strednej triedy. Mitsunori sa nevyhybal ani pochyb-
nym podnikom vritane pasovania tvrdého alkoholu a budova-
nia siete malych hazardnych zariadeni, znamych ako paéinko
salény." Jeho rodicia si zmenili priezvisko zo Son na Yasumo-
to, aby zakryli svoje kérejské korene, ¢o je v Japonsku pomerne
beZna prax.'®

V ¢ase Sonovho dospievania uZ jeho rodina obyvala jeden
z vacsich domov v kozmopolitnom meste Fukuoka. Jeho vte-
dajsi kamarat si spomina, Ze to bol na tito oblast vzacny dom,
lebo bol dostatocne velky na to, aby sa v riom dal zahrat ping-
pong.™ Jeho otec si tieZ naSetril dost na to, aby dokazal syna
poslat do Kalifornie na univerzitu v Berkeley na kratky stredo-
Skolsky vymenny program.” Sona toto kratke posobenie v Spo-
jenych Statoch motivovalo, aby sa do Ameriky vratil a dokon¢il
tu strednu $kolu. Od momentu pristitia v severnej Kalifornii
sa Son rozbehol neskutoéne zavratnym tempom, ktoré neskor
charakterizovalo aj jeho pracovny Zivot. Niekolko mesiacov sa
ucil angli¢tinu a nastapil do druhého roénika strednej Skoly,
ale zakratko presveddil riaditela, aby ho pripustil k prijimacim
skuskam na vysoku Skolu, ktoré bez problémov zvladol. Ako
neskdr povedal svojmu Zivotopiscovi, strednt Skolu zanechal
v roku 1974 bez maturity, aby nestracal drahocenny ¢as.

Coskoro sa zapisal na komunitnt vysoku $kolu nedaleko
San Francisca, kam nasledoval svoju budicu manZelku Ma-
sami Ohno - rovnako §tudentku z Japonska na vymennom
$tadiu -, ktort spoznal kratko po prichode do Kalifornie.”

Po necelych dvoch rokoch sa Son znovu ocitol na Kalifornskej
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univerzite v Berkeley. Vysokoskolské stidium vratane inzi-
nierskych kurzov a ekonémie ho v$ak 1dkalo pramadlo. Priatelia
a spolupracovnici si spominaji, nakolko bol Son ststredeny na
zarabanie periazi. Son raz povedal, Ze denne vymysli jednu kon-
cepciu vynalezu.”

S pomocou hotovosti od svojho otca, ktory mu v priebehu
niekolkych nasledujicich rokov pravidelne posielal peniaze,
Son naliehal na Honga Lu, svojho priatela a jedného z mala
dalSich vysokoskolakov v Berkeley z Japonska, aby sa miesto
nastuipenia do prace, ktord mu pontkla spolo¢nost vyrabajiaca
zmrzlinu, stal jeho obchodnym partnerom.™ Aby Lua presved-
¢il, volaval mu dokonca niekolkokrat denne, otravoval aj jeho
snubenicu a jej rodinu.” Coraz velkolepejsie vykresloval, kolko
periazi by s nim mohol zarobit na biznise, ktory mal zatial stale
velmi nejasné kontary.

Jeden plan spocival v umiestriovani arkadovych hier typu
Space Invaders, ktoré Son doviezol z Japonska s pomocou svoj-
ho otca, do retauracii a barov po celom Berkeley.” Tie ¢oskoro
generovali tolko periazi, Ze si Son a Lu kupili vlastnt herriu
Silver Ball Gardens hned vedla univerzitného kampusu.”

Dalsi trhak na zardbanie peniazi, elektronické zariadenie na
prevod textu na reé, uz tak jednoducho nefungoval.

Profesor fyziky v Berkeley Forrest Mozer vytvoril za-
riadenie, ktoré pouZivatelom umozZiovalo vybrat si beZné
frazy a tie reprodukovalo v inom jazyku so spravnou vyslov-
nostou. Son sa touto myslienkou velmi nadchol a uz plano-
val zariadenia predavat v letiskovych kioskoch v Japonsku.
Hoci mal sam iba minimalne technické znalosti, bol do ta-
kej miery nadSeny zariadenim a jeho budicim potencialom,
ze najal tim vyskumnikov na ¢iastoény tuviazok, aby posta-
vili prototypy dal$ich vysnivanych zariadeni.” Hoci vyso-
koSkolské Stidium eSte stale uplne nezanechal, pravidelne
lietal s Luom do Japonska na stretnutia so spolo¢nostami
posobiacimi vo sfére elektroniky, aby rokoval o svojom pro-
duktovom rade.” Son nakoniec predal patent na prekladac
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spolo¢nosti Sharp za priblizne milién dolarov, ¢im sa ne-
skor rad chvalil.®

Mozer sa aZ pri ¢itani novinového ¢lanku o Sonovi s odstu-
pom niekolkych dekad dozvedel, Ze toto zariadenie predal. Ni-
kdy totiZ nedostal zaplatené ani za svoju pracu, ani za licenciu
na zariadenie. (SoftBank to poprela a uviedla, Ze Son na Moze-
ra pamaital a vyplatil ho.)*®’

Ked Son v roku 1980 spromoval, okolnosti ho printtili vratit
sa do Japonska. Jeho otec bol chory a Lu kupil Sonov podiel
v ich spoloénom podniku za 2 miliény dolarov.™ V roku 1981
doma vJaponsku posilneny balikom periazi od Lua zaloZil Soft-
Bank, spolocnost, ktora sa prertho nakoniec stala prostriedkom
na dosahovanie grandiéznych vizii. Son opisal spolo¢nost ako
banku, v ktorej mézu ludia nakupovat alebo predavat softvér,
a rychlo uzavrel dohody s miestnymi aj medzinarodnymi soft-
vérovymi spolo¢nostami, ktoré spravidla dotlaéil do toho, aby
ho vymenovali za ich vyhradného distribaitora v Japonsku.

Son ¢oskoro zistil, Ze posun z podnikania v oblasti arkado-
vych hier do distribticie softvéru je ako keby do svojho biznisu
napumpoval steroidy. Hned ako uzavrel dohody o licencovani
softvéru, dokazal rychlo ndjst kupcov po celej krajine a cely
podnik generoval hory penazi.

To vSetko vSak nestacilo pokryt Sonove neboty¢né ambicie.
Coskoro rozsiril zameranie svojej spoloénosti na publikacie
o pocitacovom priemysle a kupil japonské vydania Zurnalov
PC Week a PC Magazine. Na prvy pohlad to boli nepochopitelné
kroky: Son sa nezaujimal o printova Zurnalistiku a ¢asopisy
dokonca ani neboli ziskové. Boli v§ak vynikajucim prostried-
kom na zvySovanie povedomia o znacke SoftBank, ako aj o So-
novej osobnej znacke.

Son sa ako dlhoroény obdivovatel Billa Gatesa z Microsoftu
v roku 1987 rozhodol umiestnit jeho podobizeri na obélku jed-
ného z ¢asopisov a odletel do Seattly, aby rozhovor viedol osob-
ne.”™ Po hodinovom stretnuti vzal Gates Sona na prehliadku
ustredia Microsoftu a povedal mu, Ze ¢ita pocitac¢ovy ¢asopis
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PC Week (americkd mutdciu), aby lepSie rozumel svojmu od-
vetviu. Neubehlo ani desat rokov a Son kipil aj tento platok.

V priebehu nasledujticeho desatroc¢ia Son rozsiroval svoje
impérium v Japonsku a neustdle bohatol. Napriek tomu za-
kazdym mieril vy$Sie a vysSie. Nechcel sa uspokojit, aZ kym
nebude v jednom rade s Billom Gatesom a inymi technologic-
kymi magndatmi. Aby sa tam dostal, rozhodol sa doslova kupit
podium, na ktoré sa vSetci tazili umiestnit.

SON SA PO ZALOZENI SPOLOCNOSTI SOFTBANK
pravidelne vracal do Spojenych $tatov a désledne pritom sledo-
val vyvoj v oblasti technolégii. Novembrova tyZdenna navsteva
Las Vegas bola zdsadnou stcastou ndplne jeho prace. Viac ako
100 000 ludi rok ¢o rok prilietalo do Nevady™* na konferenciu
Comdex zaloZenu v roku 1979, ktora sa postupne vyprofilovala
na svetovy pocitacovy veltrh, pricom spolu s technologickym
pokrokom celého odvetvia rastol aj vyznam a velkost kon-
ferencie. O popredné miesta medzi reénikmi sdperili velké
mend ako Bill Gates, spoluzakladatel spoloénosti Oracle Lar-
ry Ellison ¢i generdlny riaditel spoloénosti Intel Andy Grove,
v snahe predstavit publiku svoje najnovsie vynalezy a futuris-
ticky pdsobiace produkty, napriklad kompaktné disky s vyso-
kou hustotou, poécitacové ¢ipy Intel Pentium Pro a monitory
Plasmatron. Ndvstevnici Comdexu tak vnimali pokrok s pred-
stihom - niekedy aZ roénym - a vedeli, ¢o sa mdZe ¢oskoro
dostat na bezny spotrebitelsky trh.”

V roku 1993 sa spoluzakladatel konferencie Sheldon Adelson
snazil cely tento obchodno-zabavny komplex predat. Son v tom
roku pocas konferencie oslovil s ndavrhom Adelsona a niekol-
kych ¢lenov jeho vykonného timu v sldvnom kasine Sands, kto-
ré Adelson nedavno kuapil.*® Son, oble¢eny v ithladnom sivom
obleku, slavnostne vosiel do zasadacej miestnosti a uklonil sa
Adelsonovi a jeho timu na pozdrav. Son ich pochvilil za vy-
tvorenie najvacsej technologickej konferencie na svete. Teraz,
povedal, nastal ¢as, aby ju prevzala spolo¢nost SoftBank.
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Adelson a jeho partneri sa nan spytavo zahladeli, pretoZe
este nevedeli vela o jeho pdvode a jeho bohatstve. DokaZem
z nej vytazit viac, povedal Son. Uétujete prili§ vysoké poplatky
a mate zbytocne vela byrokracie, pokracoval. Adelson povedal
Sonovi, aby sa vratil s va¢Sim balikom perlazi. Ak to urobi,
mozu v rozhovore pokracovat.

Adelson odprevadil Sona k dveram, zavrel za nim a prevratil
o¢ami. ,Bolo tazké brat ho vaZne, spominal Jason Chudnofsky,
vykonny riaditel Comdexu, ktory s Adelsonom spolupracoval
na predaji.’®’

Neubehol ani rok a Son sa so spominanym balikom vratil.
V juli 1994 vstipila spolocnost SoftBank na japonsky akciovy
trh. Jeho zhruba 70-percentny podiel mal hodnotu viac ako
2 miliardy dolarov.”®

Zaciatkom roku 1995 priSiel do Las Vegas, tentoraz s mnoz-
stvom penazi, pre ktoré hladal umiestnenie. Adelson nechcel
predat Comdex pod 300 miliénov doldrov, ale najst kupca
nebolo jednoduché.™ Son na jednej strane dokazal byt nela-
tostnym vyjednavacom, na druhej vSak mal ¢oraz vacsiu ten-
denciu nechat sa natolko uchvitit ndpadom alebo osobnostou
zakladatela, Ze obcas napokon zaplatil cenu daleko prevysuja-
cu sumu, aka predavajiaceho vobec dokazala napadnut. Spoloc-
nost SoftBank stihlasila s kiipou za cenu blizku 800 miliénom
dolarov. Son bol presvedéeny, Ze ide o dalsi z krokov, ktoré mu
vydobyjua reSpekt. Chudnofskému vtedy povedal: ,Ked budem
vlastnit komunikacné ndstroje, ziskam celé odvetvie!"®

Z finanéného pohladu sa Sonova investicia do Comdexu
stala prepaddkom. Materskd spolocnost obchodnej konfe-
rencie v prvych rokoch dvadsiateho prvého storocia skoncila
vbankrote.” Son ju viak naplno vyuzil ako kandl na budovanie
klacovych vztahov a zacal vdaka nej nadvazovat priatelstva
s Gatesom, Ellisonom, Groveom a dal§imi zvuénymi menami
lidrov globalneho biznisu. V Japonsku sa stal celebritou.

Son vyzbrojeny novymi, silnymi socidlnymi vizbami v tech-
nologickych kruhoch sa nastavil do ndkupného rezimu a rychlo

m|





pohlcoval jednu spoloénost za druhou pri takych vysokych
cendch, az to americkych investorov ohromilo. Spolo¢nost
SoftBank vynalozila takmer 2 miliardy doldrov na ziskanie
vydavatelstva Ziff Davis, ktord vlastnila PC Magazine, a potom
daldich 1,5 miliardy dolarov na nakup Kingston Technology,
ktora vyrabala pamatové moduly do pocitacov.™

Pre Sona to bol iba zaciatok. Koncom 90. rokov vSetko vsadil
na internet a ziskaval podiely v rasttcich internetovych spo-
lo¢nostiach. Vytvoril v tom ¢ase jeden z najvacsich investic-
nych fondov na svete, ktory planoval mintut takmer 2 miliardy
dolarov, a nakoniec investoval do Sokujico velkého poétu
spolo¢nosti - viac ako 400.”** Hoci mal miliardy v hotovosti zo
vstupu spoloénosti SoftBank na burzu, nestacilo mu to. I$iel
rad a vo velkom na dlh. Hromadil p6zicky v mene firmy Soft-
Bank a obcas si poZi¢iaval eSte viac ako sukromna osoba — pri-
¢om rucil akciami svojej firmy -, aby mohol financovat ¢oraz
vacsie dobrodruZstva.

Kym sa internetova bublina nafukovala, Son do nej neustale
nalieval peniaze. Vytvoril samostatny fond rizikového kapitalu
v Kalifornii, ktory pouZival tak peniaze SoftBank, ako aj hoto-
vost od inych investorov. Peniaze tiekli pradom do webovych
stranok vSetkého druhu: boli medzi nimi elektronicky obchod
buy.com, online burza E*Trade ¢i webhostingova sluzba Geo-
Cities. Obrovské sumy vsadil na sluzby okamzitého doruco-
vania. Podporil Kozmo.com aj online dorucovaciu spolo¢nost
Webvan. Pre Forbes v roku 1999 povedal, Ze vlastni zhruba 7 az
8 percent verejne kétovanej hodnoty vSetkych internetovych
podnikov v USA.*

Pri valudcii na trovni 190 miliard dolarov dosiahla hodnota
akcii firmy SoftBank vrchol. Stalo sa tak vo februdri 2000, ked
akcie vaésiny technologickych spoloénosti narastli na rekord-
né hodnoty.*

Potom bublina splasla. Hned ako si investori uvedomili
velkost bubliny, ktord sami vytvorili, zacali internetové akcie
hromadne vypredavat a spoloc¢nosti ako Webvan a Kozmo spa-
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lujtice peniaze svojich investorov sa zo dila na denl zatvorili.
Muz, ktory bol - alebo aspori chcel byt - povazovany za japon-
ského Billa Gatesa ¢i Warrena Buffetta sa len pozeral, ako mu
pod rukami mizne vacsina jeho bohatstva. KedZe sa Son pri
financovani vSetkych svojich obrovskych investicii vo velkej
miere spoliehal na dlh, nemal pevnt p6du pod nohami, viselo
nad nim mnozstvo pohladavok, ktorym sa blizila splatnost. Do
konca roka, ked internetova bublina definitivne praskla, akcie
spolo¢nosti SoftBank stratili viac ako 90 percent svojej hodno-
ty. Prisla tak o historicky bezprecedentny obnos.

Portfélio SoftBank bolo preplnené akciami spolo¢nosti, kto-
ré svojich investorov pripravili o najviac dolarov. Jedna z jeho
najvacsich stavok — Webvan - prerusila ¢innost a vyhldsila
bankrot, pricom investorov pripravila o zhruba 850 miliénov
dolarov a prepustila dvetisic zamestnancov.””

Velku cast zo strat SoftBank v tomto obdobi vSak vyvazil je-
den vitaz: vyhladdvaci nastroj Yahoo. Po prvej investicii v roku
1995 Son prindtil zakladatelov Yahoo Jerryho Yanga a Davida
Fila, aby od neho prijali 100 miliénov dolarov - viac, ako v tom
¢ase podla vlastnych vyjadreni chceli alebo potrebovali. Ked
Yahoo v roku 1996 vstipilo na burzu, SoftBank vlastnila zhru-
ba jednu tretinu akcii spolo¢nosti. SoftBank neskér pomohla
zakladatelom Yahoo expandovat do Japonska a ponechala si
60-percentny podiel, kedZe dcérska spolocnost rastla natolko,
aZ bola ovela hodnotnejsia ako pdvodné americké Yahoo.*®

TESNE PRED SPLASNUTIM INTERNETOVE] BUBLINY SA
Sonovi podarilo zasiat semeno toho, ¢o vyklici z tlejiceho zho-
reniska jeho impéria a neskor sa stane zarodkom velkolepého
navratu. V janudri roku 2000 viedla spolo¢nost SoftBank in-
vesticiu vo vyske 20 miliénov doldrov do spoloénosti riadenej
zacinajucim, energickym ¢inskym podnikatelom menom Jack
Ma.199

Son rad hovori ludom, Ze zakladatela Alibaby Ma ho pre-
svedg¢il iskrou v ociach. ,Nehovorili sme o prijmoch, ani sme
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nehovorili o obchodnom modeli, povedal vtedy Ma. , Rozprava-
li sme sa o spoloénej vizii. Obaja robime rychle rozhodnutia."*®

Alibaba bola v tom ¢ase vznikajicou spolo¢nostou prevadz-
kujicou ¢éinsky elektronicky obchod, ktory prepajal vyrobcov
a zakaznikov po celej krajine. Planoval pokracovat aZ po upl-
nd transformaciu internetu a maloobchodu v Cine. Sonova
investicia sa preslavila ako jedna z najlepSich samostatnych
investicii vSetkych ¢ias.

Okrem tejto investicie sa Son na zaciatku milénia zacal
angazovat v Japonsku a zameral svoje asilie na vybudovanie
celostatnej vysokorychlostnej internetovej siete. NajvaéSou
prekdazkou mu bola byrokracia. V jednom momente bol taky
frustrovany, Ze vo$iel do budovy japonského ministerstva
telekomunikacii a so zapalovacom v ruke sa vyhrazal, Ze sa
na mieste updli, pokial mu ministerstvo nevyjde v Gstrety.””'
V priebehu §tyroch rokov tato spolo¢nost — Yahoo BB - zvysila
rychlost japonského internetu daleko za priemer bezny v USA
a vybudovala lukrativnu fransizu.

Sonova, v roku 2006 uz rehabilitovani, spoloc¢nost SoftBank
dalej expandovala do odvetvia mobilnej komunikacie a mi-
nula priblizne 15 milidard doldrov na kapu Vodafone v Japon-
sku - operatora, ktory na tretom mieste daleko zaostaval za
konkurentmi.? Vdaka priamemu jednaniu so Stevom Jobsom
ziskal vyhradné distribu¢né prava pre iPhone, ¢im svoju mo-
bilnt spoloc¢nost takmer okamzite dostal na poziciu trhovej
jednotky.?®

V roku 2012 ho v$ak znovu zacala svrbiet peniaZzenka. Son
opét zatazil stat sa silnym hracom v Spojenych $tatoch. Vratil
sa k mobilnej komunikacii a zac¢al sa poktsat kupit naraz dvoch
operdtorov Sprint aj T-Mobile - tak, aby mohol konkurovat
operatorom AT&T a Verizon. Koncom roka 2012 ozndmil ob-
chod v hodnote 21,6 miliardy doldrov, za ktoré kupil 70-per-
centny podiel v spolo¢nosti Sprint.** Rozhlasoval, Ze sdm Tim
Cook a jeho kolegovia z Apple ho ubezpecuju, Ze americké re-
gulacné organy nebudda stat v ceste dohode o kipe T-Mobile.
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Son svoj navrat medzi elitu Silicon Valley ohlasil kipou jedné-
ho z najdrah$ich domov, aké sa kedy v krajine predali. Minul
117 miliénov doldrov za tri a pol hektarova usadlost vo Wo-
odside v Kalifornii, prakticky v susedstve tstredia mnozstva
investorov rizikového kapitdlu na Sand Hill Road.®

Jeho ambicie siahali eSte dalej. V stivislosti so SoftBank ¢asto
hovoril o tristoroénom plane rastu, ktory z nej dokdze urobit
hlavni technologickt spolo¢nost na celom svete - a bude su-
¢astou kazdej velkej zmeny.?® V jednej prezentdcii pre svojich
investorov ukazoval mapu cesty spolo¢nosti SoftBank ruka
v ruke s technologickym pokrokom v priebehu nasledujicich
troch desatro¢i. Ludia a roboti sa mali dostat do symbidzy,
mozgy sa mali dokonale dopliiat s poéitacovymi ¢ipmi. In-
vestorom sluboval, Ze SoftBank poméze vylieéit smutok a pri-
niest ludom S$tastie. Zaradil sem aj schému, ktora vyjadrovala
dlzku Iudského Zivota v budtcnosti — dvesto rokov.?’

»Najsmutnejsia vec v Zivote Iudi je osamelost,’ uvadzala ina
informadcia. ,SoftBank pracuje na tom, aby sa v populdacii navy-
Sila radost.

Sonov sen vytvorit najlep$ieho mobilného operdatora v Spo-
jenych Statoch sa vSak v roku 2013 rozplynul. Operatora Sprint
sice dokdzal kupit, §tatne organy USA mu vSak zablokova-
li kiipu operatora T-Mobile.”” Vitazstvo na mobilnom trhu
v USA pritom bolo kritickou sti¢astou Sonovho hlavného pla-
nu mieriacemu k tomu, aby sa SoftBank stala najhodnotnej-
Sou spoloc¢nostou na svete. Jeho spolo¢nici sa vyjadrili, Ze ttto
ambiciu brali velmi vaZne, a ked sa impériu nepodarilo spojit
Sprint a T-Mobile, nalada sa citelne zhorsila.

Sonovo bohatstvo sa vSak zvaéSovalo aj bez toho. Alibaba
rastla do impozantnych rozmerov, priom SoftBank v nej
vlastnila obrovsky podiel. Son zaéal lovit v inych vodach a po
celom svete hladal miesta, kde by mohol investovat. To ho
zaciatkom roka 2016 priviedlo do Indie. KedZe si zaumienil
investovat dal$ie miliardy do indickych spolo¢nosti, prisiel sa
sem porozhliadnut.
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AKO SA NAVSTEVA ADAMA NEUMANNA V INDII CHYLILA
ku koncu, nielenzZe si stihol potriast ruku s Médim, ale nara-
zil aj na potencidlnych miestnych partnerov, ktori by mohli
byt klicom k novej expanzii jeho znacky WeWork. Son pozval
Neumanna v posledny veéer jeho navstevy na recepciu, kto-
ra SoftBank zorganizovala pre niekolko stoviek hosti. Tam,
v reStaurdcii s vyhladom na Nové Dilli v paldci Leela, jednom
z najkrajsich hotelov v Indii, bol Son Neumannovi nadSenym
posluchacom.

Obaja podnikatelia si odsko¢ili do separé kisok od rusnej
kokteilovej party, kde vzruSenim celi bez seba pol hodiny dis-
kutovali o svojich obchodnych vizidch. Nésledne Neumann
pokracoval spolo¢enskou konverzaciou s dalSimi ucastnikmi
a zabdval Nikesha Arora, Aloka Samu a dal$ich kla¢ovych ma-
nazérov firmy SoftBank rozpravanim Skandal6znych pribehov
a pikantnych anekdot. Jeho kolegom uZ bolo jasné, Ze Sona si
Neumann bezpecne ziskal.

Coskoro sa ich cesty mali znovu spojit.
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Kapitola 15
Je to zlozité

tkromné lietadlo s Adamom Neumannom a hfstkou za-
mestnancov na palube zamierilo z New Yorku na vychod
cez Atlantik.

Ich cielom bol San Sebastian v severnom Qpanielsku, malé
mesto v Baskicku zapadne od Franctizska, kde sa viny Atlantic-
kého oceanu prelievaji do Biskajského zalivu spdsobom, ktory
oceni kazdy surfer.

Posadka z firmy WeWork skutoéne prisla za vlnami - nie
vSak tymi v ocedne. Ich cielom bolo naolejovat kolieska mladé-
mu startupu s nazvom Wavegarden na Cele s baskickym inZi-
nierom Josemom Odriozolom.

Spolo¢nost uz devit rokov vyrdbala bazény na surfovanie
- vodné plochy vacsie ako olympijsky bazén, ktoré dokdzali
vytvarat dvojmetrové vlny, ¢o umoziovalo surfovanie komu-
kolvek na svete bez ohladu na to, ako daleko md najblizsiu plaz.

Surfovanie sa Neumannovi stalo novou vasiiou. Svoje zruc-
nosti si zdokonaloval na juhovychodnom cipe Long Islandu
v letovisku Hamptons, kde si v roku 2012 s manzelkou Re-
bekou kipili dom, a niekedy aj bliZsie k mestu na polostro-
ve Rockaways. Pri surfovani si vie najlepsie zresetovat hlavu
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a vylepsit ndladu, hovoril priatelom. Obzvlast obluboval sur-
fovanie na Havaji, kde si na severnom pobreZi ostrova Kauai
najimal znamych surfistov, aby ho trénovali a aby ho zoznamili
s najlep§imi vlnami v sldvnom zalive Hanalei. Va$iiou pre sur-
fovanie sa nakazil spolu s Rebekou, ktora nejeden vylet absol-
vovala s nim.

Artie Minson, ktory nastipil do WeWorku v roku 2015 na
miesto prezidenta a prevadzkového riaditela, sa jedného dila - ¢i
skor pocas hlbokej pracovnej noci — dozvedel, ako velmi sa jeho
$éf oddal surfovaniu. Okolo pol druhej nad rdnom sa mu Neu-
mann postazoval, Ze si uZz davno nezasurfoval a chybalo mu to.
Minson pontkol Neumannovi svoj dom na plazi kisok od mes-
tana Long Islande a dodal, Ze tam moze ist, kedy chce. Kratko na
to Minson odiSiel z kancelarie pospat si asporl niekolko hodin
a na druhy den rano sa s ¢ervenymi ofami vratil na stretnutie
0 8.00. Prekvapilo ho, ked v kanceldrii zazrel Neumanna svieZe-
ho a sr$iaceho energiou, oble¢eného v plavkach. Neumann sa uz
stihol zastavit v Minsonovom dome a zasurfovat si.?®

Neumann bol sice nad$eny surfer, ale niektoré ritudly toh-
to Sportu mu rozhodne nevyhovovali. Kli¢ovym momentom
pri tomto Sporte je padlovanie. Surferi zvyknu zaéinat z brehu
a do priboja doplavaju na doske. Kym ¢akaji na dobra vinuy,
plavaju eSte dalej a az potom sa postavia na nohy a ida spo-
lu s vlnou. Padlovanie je zdklad a vetky ostatné zruénosti sa
odvijaji od neho - radost z pohybu na vlne je odmenou za na-
mahu pri plavani.

Padlovanie vsak nebolo ni¢ pre Neumanna.

Jeho pristup bol ovela menej Sportovy. Pri svojich vyletoch
za surfingom zvykol nasttpit na vodny skter, ktory riadil jeho
tréner. Motor hvizdal a unasal ich na otvoreny ocean s doskou
v zavese. Len ¢o sa dostali na idedlne miesto, Neumann si uz
len jednoducho pockal na dobra vinu - bola to technika zvana
»Step oft”

+Ked idem surfovat, na plavanie va¢Sinou nemdam ¢as," pove-
dal raz kolegovi.
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Pomahat si pri surfovani vodnym skttrom sa v surferskej
komunite povaZuje za neférovy pristup - je to, ako keby ¢lo-
vek, ktory prepadol horolezeckej vasni, absolvoval vacsinu
cesty k hore na helikoptére. Niektoré miesta na surfovanie na
ostrove Kauai to vyslovene zakazujg, ale Neumann za pomoci
svojich miestnych reSpektovanych trénerov surfingu dokdzal
bez vaésich problémov tieto nariadenia obist.

Bola to laska k surfovaniu, ktora Neumanna zacéiatkom roka
2016 priviedla do Baskicka. Kratko predtym Neumann poZiadal
svojho dlhoro¢ného zastupcu Roniho Bahara, ktory vo WeWor-
ku riesil jednu novu iniciativu za druhou, aby sa pozrel na rodia-
ci sabiznis so surfovacimi bazénmi. Bahar mal podobne ako Ne-
umann sklon snivat vo velkom. Naplno sa oddal Neumannove;j
vizii o tom, Ze WeWork raz bude riesit ovela $irsiu kalu ¢innosti
neZ len prenajom kancelarskych priestorov.

Bahar navySe medzi milenidlmi pozoroval novy zapal pre
$porty ako surfing. Wavegarden, pomyslel si, ma technolégiu,
ktorda moZe tento Sport otvorit este vacSiemu poétu ludi. Na
surfovanie uz nemusite byt blizko ocednu, mozete si surfo-
vaciu destindciu vybudovat uprostred texaskej puste alebo vo
vnutrozemskom Illinois. Zatial ¢o WeWork rychlo obsadzoval
nové lokality, Bahar bol presvedéeny, Ze zariadenie od firmy
Wavegarden by vedeli pontknut komukolvek s ¢lenstvom vo
WeWorku - bola by to vyhoda, ktorou by sa WeWork este viac
rozvinul do znacky reprezentujicej Zivotny $tyl vo vSetkych
aspektoch. Neumanna, ktory svojim priatelom hovoril, Ze
surfovanie povazuje za skveld pomoécku pri budovani komu-
nity, tento napad zaujal. WeWork by dokonca mohol bazény na
surfovanie stavat ako sticast kampusov a obrovskych kancelar-
skych komplexov.

Do Spanielska si isiel tim technoldgiu firmy Wavegarden
vysktsat. Bazén na surfovanie bol vacsi ako futbalové ihrisko,
v strede s mechanizmom podobnym chrbtici, ku ktorému bolo
pripevnené rameno a ¢osi podobné sneznému pluhu, ktory
tlacil vodu a vytvaral tak vinu za vinou.
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Neumannovi sa koncept zapaéil na prvy pohlad. V mdji 2016
sa mesiace rokovani zavi§ili uzavretim dohody: spolo¢nost
WeWork zaplatila 13,8 miliéna doldrov v hotovosti a vlastnymi
akciami za 42-percentny podiel vo firme.” To spolo¢nosti sice
nedalo nad firmou plna kontrolu, ale ziskala tym velky vplyv.

Pre Iudi zvonka bola tato investicia nanajvys zahadna. Jed-
nym z tych, ktori sa ¢udovali, bol Jamie Hodari, generalny riadi-
tel spolo¢nosti Industrious prenajimajicej priestory na pracu.
Neumann na stretnuti so svojim mensim rivalom - zdanlivo
v snahe zapdsobit na Hodariho - ozndmil, Ze najnovsia akvizi-
cia spolo¢nosti WeWork ,urobi riadne viny" Hodari to spociat-
ku chépal v obraznom vyzname - nasledne mu v§ak Neumann
pustil video. Hodarimu sa to zdalo absurdné.??

Ak dohoda zmiatla externych pozorovatelov, ako bol Hodari,
v ramci WeWorku priliSny rozruch nesp6osobila. Neumannova
vizia nakazila aj jeho personal. Ak bol zamer $éfa kupit podiel
v spolo¢nosti zaoberajicej sa surfovanim v bazéne dal$im zo
sposobov na vytvaranie komunity, iste tym nieco sleduje. Do-
hodu schvalilo aj predstavenstvo. A tak sa spoloénost WeWork
zacala venovat aj surfingu.

POPRI TOM, AKO SPOLOCNOST WeWORK NALIEVALA
peniaze do pochybnych dobrodruzstiev typu Wavegarden, sa
dalej snaZila zarobit peniaze v rdmci svojej hlavnej ¢innosti,
ktorou nadalej ostaval prendjom kanceldrskych priestorov.

Spolo¢nost napriek optimistickym reéiam o raste svojich
prijmov s kazdou dalSou expanziou generovala vacsie a vacsie
straty. WeWork potreboval kazdy rok vyzbierat velké sumy pe-
nazi. Na udrZanie takého rychleho rastu, ktory by Neumanna
opravrioval na porovndvanie svojej znacky s technologickymi
spolo¢nostami, potreboval stéle viac finanénych prostriedkov.
Ak by bola WeWork vesmirnou lodou, tak len takého typu, kto-
ry potreboval pocas letu neustale doplriat palivo.

Samozrejme, toto nebol plan, ktorym sa WeWork hrdil pred
investormi. Nebol to ani plan komunikovany interne. Zaciat-
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kom roka 2015 spolo¢nost WeWork predpokladala, Ze jej prij-
my vzrastd o 153 % na 202 miliénov doldrov, no planovala, Ze
jej vydavky vzrasti len o 37 % na 220 miliénov dolarov — rov-
nako ako softvérova spolocnost, ktord dokaze znizit rasttce
vydavky, hned ako ziska klientelu, ktorda masovo nakupuje jej
produkty.?®

Finan¢na realita spolo¢nosti WeWork sa vSak na konci
roka 2015 vObec neponasala na softvérové spolo¢nosti: prijmy
takmer presne dosiahli planovanu vysku, ale vydavky sa vy$pl-
hali na 414 miliénov doldrov, pri¢om rastli rovnako rychlo ako
prijmy. WeWork za kazdy zarobeny dolar minul dva doldre - ¢o
sa nijako neda nazvat udrzatelnym modelom. V prvych Sies-
tich mesiacoch roku 2016 sa pribeh nijako zasadne nezmenil:
pri prijmoch 178 miliénov dolarov bol na vydavkoch 191 mili6-
nov dolarov. Spoloénost spalovala milién doldrov denne. A pri-
tom v roku 2010, teda pocas prvého roku svojho fungovania
spolo¢nost minula sotva 1 milién dolarov za cely rok.

Neumannovi sa eSte stdle vo velkej miere darilo znovu
a znovu presviedcat sikromnych investorov, aby tieto nepri-
jemné straty prehliadali a pripisovali ich rychlemu rastu ako
nevyhnutné ndklady. Namiesto rieSenia dnesnych ¢isel nas-
meroval ich pohlad do buducnosti, ktord pred nimi vykresloval
v ziarivych farbach - do buduacnosti technologickej spoloénosti
meniacej pravidld hry, ktora bude prinasat obrovské zisky, len
¢o sa stane preferovanym miestom na pracu na celom svete.
Koniec koncov, dal$ie zlaté startupy ako Uber, Lyft a Snapchat
tiez spalovali hory penazi. Tvrdil, Ze vSetky tieto spolo¢nosti
sa len pokuasaju preniknut do velkych priemyselnych odvetvi
a robia vSetko pre to, aby sa tam dostali. A na rozdiel od mno-
hych z tychto startupov nemal WeWork na podobnej trajekto-
rii Ziadneho zjavného konkurenta svojej velkosti.

I8lo o podstatnd zmenu oproti tradiénému spdsobu finan-
covania startupov. Startupy historicky ziskavali financie z fon-
dov rizikového kapitalu vo dvoch alebo troch kolach, po kto-
rych preukazali svoju ziskovost alebo (v krajnych pripadoch)
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aspoil jasnu cestu k nej a zamierili na verejné akciové trhy.
Tam predostreli prva verejnt ponuku svojich akeii, pri ktorej
odkryli vetky svoje financéné toky aj potencialne rizikd, a az
potom sa zacali verejne obchodovat na burzach, kde sa daja
ziskavat peniaze jednoduchsie. Amazonu od zaloZenia trvalo
len tri roky, kym vstapil na burzu. Apple vstupil na burzu po
$tyroch rokoch fungovania.

Teraz vSak startupy zistovali, Ze si moéZu dovolit zostat
v stikromnych rukach aj o niekolko rokov dlhSie, a to vdaka
obrovskému zoznamu investorov, ktori sa snazili dostat do vy-
chytenych startupov. Uber v roku 2016 pisal uz svoj siedmy rok
bez jasnych planov, v ktorom momente sa rozhodne vstipit na
burzu. WeWork bol takto vo svojom Siestom roku. Airbnb v 6s-
mom. Zostat v sikromnych rukach pre zakladatela znamenalo
jednoduchsi Zivot - bez kontroly novindrov a investorov pri
kvartalnych finanénych vykazoch.

Nedostatoénd kontrola v tychto spolo¢nostiach spdésobovala
hromadenie problémov. Spolo¢nosti ako Uber a Lyft si zvykli
nych investorov. Celd kultiira mnohych z tychto startupov bola
zaloZena na raste prijmov, nie na obmedzovani nadmernych
vydavkov. Bol to vzorec, ktory fungoval dovtedy, kym general-
ni riaditelia dokazali na individudlnych stretnutiach presvedcit
velkych investorov, aby im davali viac periazi za vysSie ocenenia
ich spolo¢nosti. Znamenalo to tiez, Ze zakladatelia mohli travit
viac ¢asu na svojich boénych projektoch, ktoré by sa vonkajsim
investorom mohli zdat zbyto¢né - Brian Chesky z Airbnb na-
priklad posunul spoloénost do biznisu filmovej produkcie, Uber
zalozil diviziu lietajucich dut.* Pre majitelov to bolo ako predl-
Zovanie rokov nezaviznej mladosti, Zivot pod kridlami bizniso-
vych rodi¢ov zo spoloénosti spravujucich rizikovy kapital.

V polovici roka 2016 to vSak prvy raz vyzeralo tak, Ze sa Neu-
mannova sloboda na trhoch stkromnych spolo¢nosti blizi
ku koncu. Uz totiZ stihol prejst prakticky celym globalnym
zoznamom obrovskych sukromnych investorov ochotnych
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zasypavat startupy hotovostou. A pri aktudlnom sklone kriviek
vydavkov a expanzie bude WeWork aj v budicnosti potrebovat
obrovské mnozstvo perazi, aby dokdzal fungovat.

Neumannovi a jeho timu sa vstup na burzu zdal ako dal-
S logicky krok. Ratali s tym, Ze akciové trhy budu z rychlo
rastiicej spolo¢nosti ako WeWork bezpochyby nadsené. Dalsou
vyhodou verejnej ponuky svojich akcii by, samozrejme, bolo,
Ze investori a zamestnanci WeWorku by mohli svoje akcie ko-
necne predat a zacat minat imanie, ktoré mali doteraz iba na
papieri. Zamestnanci, ktori boli na palube uz v ¢ase investicie
spolo¢nosti Benchmark, najma ti na seniornych poziciach, vi-
deli v tejto moZnosti perspektivu obrovského zarobku. Mnohi
mali na papieri miliénové bohatstvo.

Tim sa zacal pripravovat a rychlo pochopil, Ze spolo¢nost
sa potrebuje zlepsit hlavne na strane vydavkov. Aj ked pred-
stavenstvo spolocnosti WeWork nestanovilo jasné postihy
v pripade, Ze spolo¢nost nebude napliiat svoje ciele na strane
ziskov, verejné trhy nemusia byt také zhovievavé ako stkrom-
ni investori.

Neumann a jeho vedici pracovnici Dave Fano a Jen Berrent
skumali financie spolo¢nosti a hladali spdsoby, ako zlepsit jej
fungovanie. Fano pracoval na hladani lacnejsich a rychlejsich
stavebnych technik, ktoré by pomohli znizit naklady na nové
stoly, ktoré boli obrovskou nakladovou polozkou.

Neumann zatial zacal Coraz viac doverovat Berrentovej,
hlavnej pravnej expertke vo vedeni spoloénosti WeWork, ktora
k nemu prestupila z pravnickej firmy WilmerHale. Riesila s nim
neprijemné otazky, ktoré presahovali nevyhnutny ramec zako-
na, a nasledne mu dlhodobo tispesne pomdhala v tisili zabezpecit
kontrolny balik hlasov pri rozhodnutiach, na ktorych sa museli
podielat aj investori. Zatial ¢o hodnota akeii rastla, Neumann jej
pridal do portfélia oddelenie firemnej kulttary a nechal ju zreor-
ganizovat firmu s cielom usetrit na mzdovych ndkladoch.

Pocéty zamestnancov WeWorku totiz tieZ nekontrolovane
bujneli, spolo¢nost narastla na viac ako 1 000 zamestnancov
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v porovnani s priblizne 250 pred rokom a pol. Veduici zamest-
nanci si uvedomili, Ze WeWork potrebuje zostihlit, a Neumann
suhlasil. Neubehol ani mesiac po zaplateni 13,8 miliéna dola-
rov za podiel vo Wavegarden a spolo¢nost WeWork prepustila
7 percent svojich zamestnancov, teda asi 70 ludi v réznych or-
ganizacnych Struktdrach, a pozastavil prijimanie novych. Ob-
zvlast zranitelni boli zamestnanci s nizkym hodnotenim od
svojich $éfov a za mnohymi z nich sa zatvorili dvere.” Bloom-
berg zverejnil tato spravu v ¢lanku z 3. jana 2016 a ¢oskoro na-
sledoval dalsi ¢lanok o nesplnenych cieloch spolo¢nosti.

Takéto drastické manévre veduce k osekdvaniu ndkladov
otriasli pracovnou moralkou timu, ktorého kultara bola zalo-
Zend na optimizme a roztlieskavaéskom pristupe. Neumann
par tyzdiiov po tom, ako sa spravy o prepustani dostali na ve-
rejnost, spomenul na zhromazdeni vSetkych svojich zamest-
nancov to, ¢o uz davno viselo vo vzduchu'. Stal na velkom otvo-
renom priestranstve v centrdle, za¢al pochmurnej$im ténom
nez zvycajne a zamestnancom oznamil, Ze Skrty su sice drsné,
ale st nevyhnutnym opatrenim, ak ma byt spolo¢nost schopna
naplnit svoje poslanie. Medzi zamestnancami sa nasli aj slabsi,
zatial éo WeWork sa snaZil udrzat si kultiru excelentnosti. Fir-
mu bezpochyby c¢aka este lepsia budticnost, vyhlasil.

Nalada sa vSak v okamihu zvrtla. Neumann zavolal na p6-
dium hosta, ktorého nikto necakal. Kdesi zozadu miestnosti
predstupil pred vSetkych Darryl McDaniels z priekopnickej
hiphopovej skupiny Run-DMC a Neumanna objal. Potom
spustil svoj set vratane hitu ,It's Tricky” Zatial ¢o Neumann
vpredu tlieskal, medzi Iudi nabehla obsluha s velkymi kovovy-
mi podnosmi plnymi plastovych poharikov s tequilou, ktoré
boli k dispozicii pocas celej Sou.

Jazda pokracovala a vyhlad na problémy sa stracal niekde
v spatnom zrkadle.®

* Slovné spojenie ,slon v miestnosti” sa v slovencine sice postupne udomacnuje, tu sme
viak zvolili menej priznakovy doméci frazeologizmus. Pozn. prekl.
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Kapitola 16

Miliarda dolarov za minutu

Masajoéi Son zacinal byt nervézny.

SoftBank budoval tri desatrocia, aZ sa jeho osobny ma-
jetok v lete 2016 odhadoval na priblizne 17 miliard dolarov.”
V priebehu roka si mal vymenit prvé miesto na zozname mi-
lionarov Forbes v Japonsku s Tadashim Yanaim, zakladatelom
modnej znacky Uniqglo.?®

To mu vSak nestacilo. Mal uz patdesiatosem rokov a len
zriedka ho spominali jednym dychom - ¢&i v jednom kontexte
- spolu s najvac¢simi menami technologického sveta ako Jeff
Bezos, Mark Zuckerberg ¢i Bill Gates. Stale tazil naplnit svoj
davny sen a vybudovat najvacsiu svetovi spolo¢nost uz pocas
svojho Zivota. Av§ak hlavny ndstroj, na ktory sa spoliehal a kto-
ry mal v Amerike posuntt SoftBank do vyssich kruhov biznisu
- mobilni operdtori -, nezapdsobil tak, ako mal.

Jeho spolo¢nost SoftBank kupila v roku 2013 operato-
ra Sprint za takmer 22 milidrd doldrov s planmi, Ze ho spoji
so znackou T-Mobile a vytvori tak jasna silu na americkom
bezdrétovom trhu podla vzoru, ktory tspesne uplatnil v ja-
ponskych telekomunikacidch. Sona v3ak zasko¢il nepriatelsky
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postoj Obamovej administrativy k planovanej dohode. Do roku
2016 sa Sprint dostal do pozicie slabého hraca, ktory prichadzal
o peniaze a kvarili ho dlhy.

Kuapa spolocénosti a ich prevadzkovanie nedokazali Sona
pribliZit k naplneniu jeho sna. Zdalo sa mu, Ze by mu mohlo
pomdct, ked to hlavné necha na inych a zameria sa na investo-
vanie. SoftBank uz dlho patrila medzi najaktivnej$ich hracov
v oblasti investicii do technolégii. Teraz si Son zaumienil in-
vestovat v ovela vi¢Som rozsahu nez kedysi. Chcel dat dokopy
najvacsi fond rizikového kapitdlu vSetkych cias. Bol presved-
¢eny, Ze s takymto obrovskym kapitdlom dokdaze urcit vitazov
aj porazenych na roznych trhoch uZ len tym, Ze peniaze do
jedného startupu vloZi a konkurencii ich odoprie. Slo by o pre-
ventivne tdery vo svete, kde vitaz berie vSetko. Ocakaval, Ze
hodnota vitazov v tejto hre mimoriadne stipne - v idedlnom
pripade mohla SoftBank ziskat znacény podiel v spoloc¢nosti,
z ktorej by sa stal dal§i Facebook alebo Google.

Na vytvorenie fondu takejto nevidanej velkosti viak Son
potreboval pouZit peniaze inych Iudi, nielen svoje vlastné. Po-
treboval viac perlazi, nez kedy ktokolvek ziskal do sikromného
investi¢ného fondu. Potreboval desiatky miliard dolarov.

Son si uz po krachu internetovej bubliny stihol napravit re-
putciu - a to najma vdaka investicii do nakupnej platformy
Alibaba. Teraz vSak chcel vyzbierat viac, nez zvykli v oblasti
sukromného kapitalu vyzbierat najvacsie mend z Wall Street.
Skupiny Blackstone Group a Apollo patrili jednoznaéne na
$picku a ani oni nikdy nevyzbierali viac ako 25 miliard dolarov
do jedného fondu. Pokial ide o rizikovy kapitdl, najvacési fond,
aky sa kedy podarilo zostavit, mal hodnotu len priblizne tri mi-
liardy dolarov.

Navyse bolo takmer nemozné ziskat tieto peniaze tradié-
nym sposobom, akym investori rizikového kapitalu zbieraju fi-
nancné prostriedky. Penzijné a nadacéné fondy, ktoré do tychto
fondov investovali, to zvy¢ajne robili po ¢astiach, maximalne
v hodnote niekolkych stoviek miliénov doldrov. Peniaze, ktoré
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Son hladal, bol schopny zlozit len jeden typ investorov: mimo-
riadne bohaté Staty.

Aby sa dostal k tomuto bohatstvu, potreboval vediceho
predstavitela, ochotného riskovat. Takéto obrovské sumy si
vyZadovali iny typ osobnosti neZ technokrata v déchodkovom
fonde demokratického statu. Potreboval bud rovno hlavu statu,
alebo aspori niekoho z jej okolia - $tatneho predstavitela s ob-
rovskou mocou a ochotou vloZit obrovskd déveru do Sona a do
jeho vizie, s vyhliadkou na zvySenie bohatstva svojho naroda.

Tym sa zoznam eSte viac zUZil. Na celom svete bolo len zo-
par kandidatov na takuato spolupracu.

SKUPINA BLIZKOVYCHODNYCH STATOV VEDENYCH
monarchami ako Spojené arabské emiraty, Katar a Saudska
Arabia je bohatd na fosilne palivd a chudobna na demokratic-
ké mechanizmy, priom ma obrovské Stitne investi¢né fondy,
ktoré by boli teoreticky schopné vlozit desiatky miliard do d6-
veryhodnej investicie.

Son sa spociatku zameral na Katar, maly polostrov v Perz-
skom zdlive, na ktorého tizemi rozlohou nedosahujicom ani
Stvrtinu Slovenska” sa nachadzaju bohaté ndleziska zemného
plynu. Son si pocas cesty sukromnym lietadlom do Kataru na
prezentdciu svojej vizie prechadzal podklady. Katar¢anov chcel
nadchnut pre zavazok predstavujici podstatnu ¢ast celkového
objemu fondu, ktory stanovil na 30 milidrd dolarov.

Ked sa vSak v podkladoch dostal k tejto sume, zavdhal a zacal
ju upravovat. Vymazal trojku, nahradil ju jednotkou a napokon
este pridal jednu nulu.

Sto miliard dolarov.

Svojmu zdstupcovi Rajeevovi Misrovi povedal: , Zivot je pri-
li$ kratky na to, aby sme trocharéili"*”

Son vSak Katar¢anov nedoviedol k dohode, a tak zacal upie-
rat svoj zrak inam.”® Saudska Arabia, najludnatejsia krajina

* Autor ho porovnava k rozlohe amerického Statu Massachusetts. Pozn. prekl.
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v regione, bola tradiéne menej nadSenym investorom ako jej
susedia. Zatial ¢o Katar a Emiraty investovali vo velkom do
celych odvetvi po celom svete, Saudskoarabské kralovstvo
svoje rozpravkové bohatstvo investovalo najma do domacich
spoloénosti. Son so svojim timom vSak sledoval, ako sa aj v za-
vedenom starobylom kralovskom systéme zaé¢inali diat zmeny.
Bol tu novy kral a energicky princ Mohammed bin Salmadn,
tridsatjedenroény muZ s velkou mocou, bol podla vSetkého
predurceny na to, aby jedného dria viedol celt krajinu. TaZzbou
princa Mohammeda bolo urobit dieru do sveta, v ¢om bol za-
jedno so Sonom.
Son potreboval uz len dohodnit stretnutie.

VZOSTUP KORUNNEHO PRINCA MOHAMMEDA V SAUDSKE]
Arabii prebehol rychlo a ne¢akane.

Princov otec Salmdn bin Abdulaziz Al Saud sa stal kralom
v janudri 2015, ¢im ziskal moc nad starobylou monarchiou,
ktora je zndma pomalym a konzervativnym prijimanim
zmien. Velké rozhodnutia sa zvycajne prijimali konsenzom
medzi potomkami zakladatela §tatu Abdulaziza bin Sauda, pri-
¢om kltcové vladne tlohy boli rozdelené medzi rézne frakcie
Sirokanskej rodiny.”

Sedemdesiatro¢ny kral Salmadn sa vSak zacal vymykat poma-
lym, stabilnym a predvidatelnym saudskym méresom. V roku
2015 odovzdal svojmu dvadsatdevitroénému synovi Moha-
medovi, ktory sa tesil jeho mimoriadnej priazni, kontrolu nad
saudskoarabskym” hospodarstvom a armddou. Obe pozicie
mu zabezpecili kontrolu mimoriadne silnych rezortov, ktora
bola tradi¢ne rozdelend medzi rézne rodinné linie.

Urasteny princ Mohammed so Ziarivym tismevom bol cha-
rizmaticky a lahko si ziskaval u Iudi sympatie. Bol zndmy aj
pod skratkou MBS, rad sa ukazoval s iPadom a daval najavo, Ze

* V Saudskej Arabii viadne rod Saudovcov, pouzivame teda dva varianty privlastkov: saud-
skoarabsky vo vztahu k statu a saudsky vo vztahu k viadnucemu rodu. Pozn. prekl.
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sa priateli s technolégiami. Znamy bol aj svojim workoholiz-
mom, ¢im ostro kontrastoval so svojimi star$imi pribuznymi,
ktori zastavali mocné pozicie pred nim. Princ Mohammed ne-
mal az taky urodzeny p6vod a jeho najblizsi pribuzni neboli vo
svete prili§ zndmi. Vaésina saudskych muzskych prislusnikov
vladnucich vrstiev navstevovala elitné univerzity v Spojenych
Statoch alebo v Anglicku. Princ Mohammed ziskal vzdelanie
na domacej pdde, zato viak skoro preukazal svoje obchodnicke
schopnosti v réznych dohoddch medzi saudskymi spolo¢nos-
tami, v ktorych sa ¢iastocne stracali hranice medzi jednotlivy-
mi klanmi kralovskej rodiny a korporaciami** Ked po nastupe
svojho otca na tréon obsadil kliéové pozicie vo vlade, zatizil
presadit saudsky $tat ako dominantni mocnost na Blizkom
vychode.

Do zahrani¢nej politiky sa pustil tak razantne, aZ riskoval,
Ze narusi neistd rovnovahu sil v nestabilnom regiéne. Urychlil
dlhotrvajtcu zastupnd vojnu s Irdnom - $iitskou moslimskou
mocnostou na severe — bombardovanim susedného Jemenu,
aby vytlacil rebelov s iranskymi vizbami. Podnecoval napitie
s Obamovou administrativou, ktora sa s Iranom snaZila obno-
vit vztahy.

Podobne rozhodol, Ze zasadné otrasy pridu aj do saudsko-
arabskej ekonomiky. Odkedy sa v tridsiatych rokoch minulé-
ho storoc¢ia pod piesoénatym povrchom Saudskej Arabie na-
Sla ropa, kralovstvo sa stalo archetypom petrostatu. Obc¢ania
vdaka nerastnému bohatstvu dostali extrémne lacné palivo
a Statne sluzby na sludnej drovni. Susedné $taty sa snazili vy-
razne rozvijat iné odvetvia, ktoré pre Rijad, teda hlavné mesto
Saudskej Arabie, neboli nikdy prioritou, ako napriklad cestov-
ny ruch, letectvo, obchod.

Princ Mohammed v$ak nasttpil do tradu prave v momente,
ked praskla dal$ia bublina v State takmer susediacom so Silicon
Valley. Rok trvajuci boom tazby ropy pomocou frakovania vie-
dol ku vzniku tolkych novych vrtov v Texase a Severnej Dako-
te, aZ sa svet musel vyrovnavat s neobvykle vysokou ponukou
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na ropnom trhu, ¢o spdsobilo prepad cien takmer o dve tretiny.
Bol to obrovsky zasah do kaZzdodenného fungovania ropného
kralovstva.

Princ Mohammed rozhodol, Ze krajina musi svoje bohatstvo
diverzifikovat, aby nestalo iba na rope a malo riziko rozloZené do
viacerych odvetvi. Zac¢al hovorit o budtcnosti, v ktorej vidi Saud-
skd Arabiu ako ustredné centrum novej svetovej ekonomiky.
Svoje napady suborne vydal v plane s ndzvom Vizia 2030, ktory
zverejnil v roku 2016. Rozhodol, Ze Saudska Arabia ziska zdroje
na financovanie vizie tym, Ze investorom predd obrovsky podiel
v §tadtnom ropnom podniku Aramco prostrednictvom vstupu na
burzu. Aby bol plan dobre vnimany na globalnej arovni, hovorilo
sa, Ze ako miesto obchodovania uprednostriuje NYSE, teda bur-
zu cennych papierov v New Yorku, ¢im by sa kralovstvo dosta-
lo na globalnu ekonomickt scénu.” Kralovstvo by podla neho
malo byt schopné ziskat predajom akcii prostrednictvom IPO
zhruba sto milidrd dolarov na investovanie do nezavislého Stat-
neho investi¢ného fondu, ktory by potom investoval do inych
podnikov po celom svete. ,Bezpochyby to bude najvacsi fond na
Zemi,  vyjadril sa v aprili pre Bloomberg **

Zrazu sa, na zdklade toho, ¢o mnohi povaZovali za impul-
zivne vyhlasenie mladého kralovského potomka baZiaceho
po moci, Saudska Ardbia stala celosvetovo najvyznamnejs$im
potencidlnym klientom pre banky z Wall Street a manazérov
obrovskych fondov, ktori Gporne zacali hladat spdsoby, ako sa
dostat do princovho blizkeho okruhu.

Princ Mohammed v ramci mocenskych tahov hodnych kra-
la Ziadal od generalnych riaditelov bank a predstavitelov ich
vrcholovych oddeleni, aby ¢asto lietali do Rijadu, kde s nim
prechadzali svoje ndhlady na IPO spoloénosti Aramco. Jedné-
ho dra koncom roka 2016 nechal generalnych riaditelov bank
Morgan Stanley, Evercore, HSBC a Moelis - nechybal tu ani
vrcholny predstavitel JPMorgan Chase Jamie Dimon - sediet
od poludnia do pribliZne 6smej hodiny vecer v malej predsie-
ni, z ktorej si ich navela-navela zacal predvolavat na osobné
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pohovory, pri¢om niektori z riaditelov sa dostali na rad aZ nie-
kedy v noci.

V snahe pochopit dévody rozhodnutia pre vstup $tatnej spo-
lo¢nosti na burzu netreba zabtidat na osobné zaujatie princa
Mohameda oslnivym Silicon Valley. Zaltbil sa do konceptu
novych technoldgii v ich zarodku a v dohladnej dobe predstavi
viziu futuristického mesta za 500 miliard dolarov s nazvom
Neom, ktoré si vysnival ako vykladnu skrifiu najmodernejsich
technoldgii na svete, so vSadepritomnymi lietajicimi autami
a robotickymi dinosaurami.

Nechcel ni¢, len to najlepsie. V jini 2016, ked Aramco este
len zacalo planovat svoj vstup na burzu, nariadil saudskému
Verejnému investicnému fondu', aby investoval do spolo¢nos-
ti Uber 3,5 miliardy dolarov. Bola to najvaésia medzinarodna
investicia, aka kedy uskutoénil Statny investiény fond, a tieZ
jedna z najvacsich samostatnych investicii vobec do americké-
ho startupu a vdaka nej sa PIF stal ¢lenom spravnej rady tejto
spolo¢nosti.?> Ak bolo jeho hlavnym zdmerom upttat pozor-
nost Silicon Valley, zafungovalo to presne podla planu.

Dohoda mala odStartovat nova éru. PIF na cele s priveti-
vym privitnym bankarom Yasirom al-Rumayyanom zacal
naberat zamestnancov a pripravoval sa na vlnu investicii do
spolo¢nosti, ktoré nepatrili do tradi¢ného portfélia saudsko-
arabskych energetickych korporacii. Uréité obavy ohladne
schopnosti fondu vSak pretrvavali: ¢lenov predstavenstva
Uberu, bankarov a manazérov fondu ¢asto privadzali stretnu-
tia s al-Rumayyanom do rozpakov, pretoze mali pocit, Ze mu
chyba hlbsie pochopenie sveta financii, hoci mal na starosti
jeden z najvacsich fondov na svete.

V septembri 2016 sa princ Mohammed cestou na G20 v Cine
vydal na strhujice zahraniénopolitické turné po Azii. Pred
konferenciou navstivil Japonsko, kde sa stretol s predsedom
vlady, ale nasiel si ¢as aj na dalSie stretnutia.

* Public Investment Fund, dalej len PIF. Pozn. prekl.
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Sonovi pomocnici si uvedomovali, Ze priSiel ich ¢as. Hlavnu
rolu tu zastal Misra, byvaly vykonny riaditel Deutsche Bank
spravidla nasledovany oblac¢ikom vodnej pary z neodmyslitel-
nej elektronickej cigarety. Bankar so vzdelanim z Nového Dilli
sa v hierarchii SoftBank rychlo vy$plhal na popredné mies-
ta, az bol plne pripraveny dohliadat na novovznikajici fond.
Ozval sa svojim byvalym kolegov z Deutsche Bank, ktori si uz
dlhsie pestovali vazby so Saudskou Arabiou a zaloZili fond ne-
skor preslaveny pod nazvom Centricus. Oprasil svoje kontakty
a podarilo sa mu dosiahnut, ¢o chcel: saudsky princ vyjadril
volu stretnit sa so Sonom pocas svojej cesty do Japonska.

Centricus napokon zarobil 100 miliénov doldrov, a to len za
sprostredkovanie tohto kontaktu.*

PRINC MOHAMMED PRICESTOVAL DO JAPONSKA
v septembri 2016 v sprievode priblizne patsto Iudi, ktori na
presun potrebovali trindst samostatnych lietadiel - bola to
druha z troch zastavok jeho azijského turné medzi cestou do
Pakistanu a do Ciny.?”

So Sonom sa stretol v centre Tokia v paldci Akasaka s takmer
120-roénou histériou, prezdobenom komplexe postavenom
pre japonského korunného princa.

Son v lezérnom bézovom saku bez kravaty sa posadil k prin-
covi Mohammedovi. Rychlo preletel dvadsat stran svojej pre-
zentacie, pri¢om struéne vysvetloval, ako by fond navrhovany
spolo¢nostou SoftBank mohol poméct zbavit Saudska Arabiu
jej zavislosti od ropy - tym, Ze zavéasu nakupi podiely v tech-
nologickych spolo¢nostiach, ktoré sa eSte len chystaju narast
do globalnych rozmerov.

Son povedal fazatému, takmer dvojmetrovému princovi
Mohammedovi, Ze jemu aj celému kralovstvu dokaZe ve-
novat dar vo vyske 1 biliona dolarov a dostat Saudski Ardbiu
do centra technologickej revolucie, ktora rychlo transformu-
je kazdé odvetvie, aké ho len napadne. Na dosiahnutie tohto
bezprecedentného vykonu investicie, pokracoval Son, princovi

| 192

Mohammedovi staéi len takd malickost, aby mu dnes venoval
100 miliard dolarov.

Tu spomenul svoju investiciu do Alibaby a aj dalSie uspechy
firmy SoftBank. Vykresloval viziu toho, ako ich novy giganticky
fond ¢oskoro nakipi najvychytenejsie firmy a umozni im za-
mavat celymi odvetviami. Princovi Mohamedovi nacrtol svoje
plany na presun celych Statov od klasickej elektriny k energii
zo solarnych elektrarni a plany SoftBank na ziskanie domi-
nantnej pozicie v novom svete, ktorému bude vladnut umela
inteligencia a iné technologické novinky. (Son ¢asto hovoril
o singularite, myslienke, Ze umeld inteligencia poéitacov raz
v budiicnosti vyrazne prevysi ludské schopnosti.)

S touto silou a Sonovym dobrym ¢uchom na slubné startupy
si trifal vratit desatndsobok toho, éo Saudska Ardbia investuje.

Prezentacia padla na drodna podu.’®

Princ Mohammed sthlasil, Ze mu da 45 miliard dolarov. Ne-
bolo to celych 100 milidrd dolarov, ale bola to astronomicka
suma - vklad v historicky bezprecedentnej vyske spomedzi
vSetkych vkladov do fondov rizikového kapitdlu alebo dokon-
ca vetkych vkladov do fondov stkromného kapitdlu - a pre
Sona znamenala mimoriadny dspech. Okam?Zite sa mohol stat
najvplyvnejsim investorom do startupov v Silicon Valley a na
celom svete.

Znamenalo to vSak tieZ, Ze Son bude musiet doplnit zvys-
né prostriedky do planovanej velkosti fondu na urovni
100 miliard dolarov (nakoniec ziskal dal$ich 15 miliard dolarov
z fondu v Abt Zabi a viac ako 30 milidrd dolarov zloZila samot-
na SoftBank), ale v Tokiu sa uZ teraz pozastavovali nad tymto
uspechom. Zatial ¢o princ Mohammed poznal par detailov So-
novho navrhu uz pred stretnutim, vzhladom na velkost sumy
to bolo mimoriadne rychle rozhodnutie. Interny tim SoftBank
a poradenska firma, ktord zamestnavali, ostali v Soku, ked sa
Son vratil zo svojho prvého stretnutia s princom Mohamme-
dom a hned s prislubom takej obrovskej sumy.

Son sa neskdr v rozhovore chvalil, Ze dostal ,45 miliard
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doldrov za $tyridsatpat minut” Sucho dodal: ,Jedna miliarda
dolarov za minatu.?*

TYCHTO 45 MILIARD DOLAROV, KTORE PRINC SLUBIL,
vsak vypalilo dieru v Sonovom vrecku eSte skor, neZ suma zo
Saudskej Ardbie presla na jeho tcet.

Son a jeho kolega Alok Sama po dalSom stretnuti s princom
v Rijade v oktébri 2016, ¢iZe o par tyZdriov neskdr, odleteli do
Indie, kde sa mali stretntt s generalnymi riaditelmi niekol-
kych spolo¢nosti, do ktorych uz SoftBank investovala. Gene-
ralni riaditelia tychto spolo¢nosti, medzi ktorymi nechybali
OYO, Snapdeal a InMobi, boli nervézni. Investicie do Indie ria-
dil Sonov byvaly nddejny nastupca Nikesh Arora, ktory bol pre
partnerov zaroven hlavnym kontaktom v SoftBank. Ale Arora
pred niekolkymi mesiacmi ndhle prisiel o svoje miesto, tak-
Ze sa ku generalnym riaditelom prestali dostavat informacie
o buducich planoch konglomeratu.

Son uZ ¢oskoro sedel v zasadacej miestnosti v Leela Palace,
pathviezdickovom hoteli v Dilli, kde sa prvykrat stretol s Ada-
mom Neumannom, s generdlnymi riaditelmi, ktori na jeho
prichod ¢akali viac ako hodinu. Zadychéany Son sa osprave-
dInil za neskory prichod a ovela rychlejsie, ako boli zvyknu-
ti, sa pochvalil: ,Prave som mal to najiZasnejSie stretnutie
s princom Saudskej Ardbie." Opisoval, ako mu princ prislabil
45 milidrd doldrov a on bude mat 100 miliard doldrov na inves-
tovanie do podnikov budicnosti. Péjde o najvacsi fond vset-
kych ¢ias, dodal nad$ene >°

Pristup k tymto peniazom mohol ziskat ktokolvek z nich, ale
museli preukazat, Ze ich rozmnozia. Ak dokazu predlozit plan,
ako sa stant jednotkou vo svojom odvetvi, dostand ,neobme-
dzené zdroje" Inak nedostanii ni¢.”'

Son mal aj vlastné grandidézne napady, ktoré im podstval.
Niekolko mintut pred prichodom do hotela volal Bhavishovi
Aggarwalovi, generdlnemu riaditelovi spolo¢nosti Ola Cabs
podnikajicej v oblasti spolujazd. Ak by som vam dal dalich
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100 miliénov dolarov, opytal sa Son, zabezpedili by ste milién
elektrickych vozidiel pre Indiu? V tej dobe firma Ola spajala
vodicov a pasazierov podobnym spdsobom ako Uber, ale ne-
vlastnila vozidla. Vyrobime tieto vozidld a zmenime dopravu
v Indii, zalapal po dychu.2

Zakladatelia sediaci za jednym stolom mu poloZili niekolko
otazok o fonde a o tom, ¢o presne by od nich chcel vidiet. So-
nove odpovede boli sice nejasné, ale z jeho vyhlaseni srsala od-
vaha. Koneéne disponoval zdrojmi na vybudovanie najvaésich
spolo¢nosti na svete - firiem, ktoré by mohli zmenit prakticky
kazdé odvetvie.

Odkaz pre pritomnych bol jasny: Son bude ten, kto bude
moct financovat preteky aj urcovat vitazov. Mal byt kralom.
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Kapitola 17
Neumann a Son

Masajoéi Son 6. decembra 2016 odletel do New Yorku, kde
sa mal v Trump Tower stretnit s novozvolenym prezi-
dentom, ktory eSte nestihol nastipit do tradu. Velka ¢ast sve-
ta bola stdle v Soku z prekvapivého vitazstva Donalda Trumpa
nad Hillary Clintonovou. Son v8ak tazil ziskat priazen nastu-
pujlcej administrativy, najmé potom, ¢o Obamova adminis-
trativa zmarila jeho nadeje na kipu operatora T-Mobile spolu
s operatorom Sprint.

Son sa postavil do dlhého radu potentatov, od obchodnych
titanov ako Jack Ma cez celebrity ako Kanye West aZ po tych,
ktori hladali pracu v administrative a podnikli verejni puat do
pozlatenej centraly novozvoleného prezidenta.*

Hoci by Sonovi umoznilo samotné jeho bohatstvo poziadat
o audienciu u Trumpa priamo, radSej poZiadal o dohodnutie
stretnutia sprostredkovatela - svojho starého obchodného
partnera Sheldona Adelsona. Tento kasinovy magnat to-
tiz pomdhal s financovanim Trumpovej kampane. Bol to ten
Adelson, ktory pred niekolkymi desiatkami rokov predal Sono-
vi firmu zastreSujucu technologické konferencie Comdex so
sidlom vo Vegas.
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Son sa predtym, ako nastal ¢as jeho vystupu na Trumpovej
scéne, zastavil na razcesti Siestej avenue a Osemnastej ulice.
Chcel sa oboznamit so slubnou potencidlnou investiciou. Ne-
malo to trvat dlho.

V USTREDI FIRMY WeWORK NA OSEMNASTE] ULICI SA
na Sonovu navstevu pripravovala skupina klac¢ovych zamest-
nancov. Po kanceldridch WeWorku sa potencidlni investori
premielali bez prestania, ale pre Sona, najvyznamnejsieho in-
vestora do startupov na planéte, bol Adam Neumann so svojim
timom pripraveny urobit vietko.

Neumann, poéntic driom stretnutia so Sonom v Indii, za
hojnej pomoci svojho timu sledoval aktivity konglomeratu
SoftBank a dufal, Ze sa mu v dohladnej dobe podari zariadit
opatovné stretnutie. Gross mu pomdhal pri komunikacii
s jednym z klaéovych poradcov Markom Schwartzom, pred-
sedom azijsko-pacifickej vetvy banky Goldman Sachs, ktory
im nedavno asistoval pri ¢inskom kole oslovovania investorov.
Schwartz, ktory popri hlavnom zamestnani zastaval aj poziciu
¢lena predstavenstva v SoftBank ako dlhoroény Sonov déver-
nik, sa v zakulisi usiloval vydlazdit Neumannovi chodnik k to-
muto stretnutiu v New Yorku.

V urceny den bolo vSetko vyladené do posledného detailu.
Energiu bolo treba vyZiarit bez najmensieho zavdhania - ani
jeden prazdny st6l, Ziadna pauza v hudbe. ESte aj na voni si
dali zalezat. Vedenie jedného zamestnanca poverilo pripravou
vafli v jednej z vaésich kuchyniek, aby sa priestorom $irila voria
sladkych pochitok.

Vyskytol sa vSak problém. Son sa oneskoril. A to velmi.

~Skuto¢ne ma to mrzi, ale mam na vds len 12 mintt," ozna-
mil Neumannovi, ked poldruha hodiny po stanovenom ¢ase
koneéne dorazil.

Neumann ho poklusom previedol po priestoroch kancelarii
a svoj komentar obmedzil len na to najdéleZitejsie. Jedna z dole-
zitych zastavok bola v kiosku vyskumu a vyvoja firmy WeWork,
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priestoru, ktory spolo¢nost vyuzivala na predvadzanie novych
produktov, ked chcela ukazat svoje technologické zameranie. Bol
tu stdl s automaticky nastavitelnou vyskou pre pracu postojacky.
Telefénna budka automaticky upravujica teplotu aj osvetlenie
podla identifikovaného preferovaného nastavenia. A velka obra-
zovka so zemegulou, ktora pouzivatelom umozriovala priblizit si
projekty WeWork v jednotlivych mestach.>

Tieto technické hracky v skutocnosti tvorili iba okrajovy
aspekt podnikania firmy WeWork - stdl neskor dali do Srotu
-, ale pre Neumanna plnili ddlezity tcel: Son bol investor do
technologickych firiem a Neumann bol odhodlany ukazat mu,
Ze technoldgie predstavujii neodmyslitelnt stcast DNA spo-
lo¢nosti WeWork.

Cas sa kratil a Son sa zamyslel, ako by mohli rozhovor na-
tiahnut. Navrhol Neumannovi, aby si k nemu prisadol do auta,
Sona este ¢akala cesta do Trump Tower, ktord bola tridsatosem
blokov severnejsie.

Neumann zhrabol tlaéent verziu svojej prezentacie a nasadol
japonskému investorovi do priestranného auta, pripraveny urobit
posledny krok. Ale Sona uZ, na velké prekvapenie zakladatela fir-
my WeWork, dalsie detaily vobec nezaujimali. Najlepsie obchody
predsa vZdy urobil bez vaéSieho rozvaZovania a uz skor stihol do-
spiet k presvedceniu, Ze Neumann je vynimocnym zjavom.

Son vyrukoval s ponukou. Chce do WeWorku investovat viac
ako 4 miliardy dolarov, povedal Neumannovi, zatial ¢o sa ich
auto predieralo na sever preplnenymi ulicami Manhattanu.”

Takmer mu to vyrazilo dych. WeWork k dne$nému driu cel-
kovo vyzbieral 1,7 miliardy dolarov, ¢o samotné uz bol neuveri-
telny vykon. Zakazdym, ked Neumann nasiel niekoho nového
- nového investora ochotného vlozit desiatky miliénov a po-
tom niekolko stoviek miliénov -, bolo to ako vytiahnut zajaca
z klobtika. Jeho tspechy v ziskavani finan¢énych prostriedkov
znova a znova Sokovali jeho poradcov. A teraz, po dvandstmi-
nutovej prehliadke, poc¢as kratkej jazdy autom, Son sam navr-
huje vlozit viac ako 4 miliardy dolarov?
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Bol to obrovsky balik periazi, jeden z najvaésich, aké kedy
putovali do startupu. Kym auto brazdilo ulice, Neumann a Son
sina zdrape papiera nacrtavali obrysy dohody — Son ¢ervenym
perom a Neumann modrym.

KRATKO NA TO UZ SON KRACAL CHODBAMI TRUMPOVHO
mrakodrapu, usmieval sa na nastdvajuceho prezidenta od
prvého okamihu, ako pred zrakmi reportérov a kamier vykrodéil
z pozlateného vytahu. Trump v neodmyslitelnom obleku s cer-
venou kravatou jemne polozil dlarl na driek Sonovi oblecené-
mu do obleku s ¢ervenou kravatou zastréenou do ¢erveného
svetrika.

,Aha, pan Masa zo SoftBank, Japonec,” povedal Trump. ,Pra-
ve suhlasil, Ze preinvestuje 50 milidrd v Spojenych Statoch, do
patdesiattisic pracovnych miest. Vo svojom fachu je to fakt
chlapik"»’

Podrobnosti vela neprezradili. Zdalo sa, Ze Son svojim p6-
vodnym planom déva iba iny obal, aby vyzerali ako dosledok
vitazstva nového prezidenta, posadnutého svojim medidlnym
obrazom.

Zatial ¢o tam Son stdl a nacrtaval svoje planované vydavky
v USA, len malokto v SoftBank tusil, Ze ich $éf prave venoval
Neumannovej spolo¢nosti viac ako 4 miliardy dolarov. Keby to
vedeli, boli by Sokovani. Koniec koncov, spoloénost SoftBank
sa uz davnejsie pozerala na WeWork - bez jasného vysledku.
Bolo to pred vySe rokom a tento napad v tom ¢ase spdsobil
v SoftBank maly rozruch. Sonov dlhoroény zastupca Nikesh
Arora bol znamy svojim silnym odporom vo¢i tejto znacke. Na
jedného z manazérov fondov SoftBank sa dokonca nevyberane
oboril, ked WeWork prvykrat navrhol ako moznu investiciu,
priom manaZzérovi fondu povedal, Ze je idiot, ked sa snaZi tvr-
dit, Ze realitna spolocnost bez zisku moéze niekedy nastapit na
rastova krivku technologickych spolo¢nosti. Arora v§ak v polo-
vici roka 2016 neustal boj o moc a SoftBank opustil. >

Vtedy ten isty spravca fondu z pobocky v Tokiu znovu Sonovi
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pripomenul kedysi zavrhnuta investiciu, ale jeho ponuke zjav-
ne chybala Neumannova mdgia. Sona viditelne jeho re¢ nudila
a rychlo si pytal iné napady na potencialne prileZitosti.

KYM SON POZOVAL S BUDUCIM PREZIDENTOM
v Trump Tower, rozradosteny Neumann uhanal spat do tstre-
dia. ESte z auta sa ozval Stevenovi Langmanovi, priatelovi, ¢le-
novi predstavenstva a jednému z jeho prvych investorov. Ne-
umann mu vravel, Ze ho spomenuté mnozstvo periazi najprv
Sokovalo, hned vSak bol v pokuseni posunit Sona este vyssie.
,Normadlne som po¢ul v hlave tvoj hlas, nevymyslaj, vezmi to.
Povedz iba ano.’

Neumann po navrate do firmy vosiel do kancelarie Artieho
Minsona, mdval zdrapom papiera s cervenymi a modrymi
pismenami a hovoril tak rychlo, Ze sa len stazka dal zachytit
zmysel. Minsonovi trvalo, neZ pochopil, ¢o sa deje, Ze kus pa-
piera predstavuje viac ako 4 miliardy doldrov v novom kole
financovania. Neumann z kanceldrie vytiahol Jen Berrentovd
a zavolal ju k sebe.

Zdrap papiera mal uZ prefoteny. Cmaranice boli v skutoé-
nosti pomerne zlozité. Neumann a Son sa dohodli, Ze pre jed-
notlivé ¢asti sveta vytvoria niekolko samostatnych subjektov -
kazdy region bude mat vlastné financovanie, to umozni vstup
dal$ich miestnych investorov v regiénoch ako Cina ¢ Japon-
sko. Berrent a Minson odovzdali upraveny dokument Jaredovi
DeMatteisovi, §éfovi pravneho oddelenia spolo¢nosti WeWork,
aby z neho pripravil oficidlny text zmluvy.

Zatial ¢o sa spustil proces dotahovania detailov neuveritel-
nej dohody o novom financovani, Neumann si odbehol na kon-
ferenciu informacéného portdlu Business Insider, kde vystapil so
svojim spoluzakladatelom McKelveym.

Neumann v ¢iernom Sportovom saku a tricku s napisom
,Zime spolu lepsie” naskocil do mikrobusu, kde ho uz ¢akali
McKelvey, ¢lenovia PR timu firmy WeWork a persondlny ria-
ditel. Neumann pocas cesty k Lincolnovmu centru svojmu
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spoluzakladatelovi ukazoval na teleféne fotku improvizovane;j
zmluvy. S McKelveym sa navzajom objimali a plieskali sa na-
vzdjom do dlani.

Obrovska infazia hotovosti bola odpovedou na vsetky po-
chybnosti, ¢i sa firme WeWork podari stat sa nezastavitelnym
globalnym realitnym hra¢om. Vykonného timu aj vacéSiny
predstavenstva sa tiez zmocnil Neumannov zdvrat. Mark
Schwartz, ktory sa ¢oskoro pripoji k predstavenstvu ako za-
stupca SoftBank, vSak pred Neumannom a niekolkymi mana-
Zérmi hovoril o opatrnosti.

Masa vie velmi rychlo zovriet a rychlo aj vychladnut, varo-
val ich Schwartz. Tvrdil, Ze teraz sice hori pre WeWork, ale ak
ochladne, méze to pre firmu znamenat komplikacie.
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Kapitola 18
Blaznivy vlak

dama Neumanna sa zmocnila panika. O niekolko hodin

mal odletiet skorym rannym letom do Tokia, aby dotiahol
prva etapu monstrudznej investicie firmy SoftBank, ale nena-
padlo mu, Ze by mal priniest darcek. Masajosi Son vlozil do jeho
spoloc¢nosti 4,4 miliardy dolarov - na takejto sume sa nakoniec
dohodli - a na podakovanie nemal dostat ani flau whisky.

Neumann chodil po centrale firmy a nahlas uvaZoval, ¢o
by mohol dat Sonovi. Muselo to byt nie¢o odvazne, aby ho to
ohromilo. Vtom mu padla do oka obrovska kolaz, ktora zabera-
la velku cast jednej steny v jeho kancelarii.

Spolo¢nost si dielo objednala v roku 2015 od izraelského
umelca Lovku. I$lo o obraz vytvoreny zmieSanou technikou,
ktory pozostaval z napisu WeWork vysadzaného bielymi pis-
menami decentného patkového fontu bez kapitalok v bielom
rame. Medzi pismenami a rdimom bol takmer kazdy centime-
ter vyplneny predmetmi odkazujicimi na histériu techniky
a umenia - klavesnica, Stetec, dosky plosnych spojov, batérie,
kalkulacky. Lovka dielom vyjadril fenomén inovacie a rych-
leho zastaravania produktov. Mnohi ndvStevnici nim boli
fascinovani.*®
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Vyskytol sa v§ak problém. Dva a pol metra §iroké dielo bolo
privelké do sikromného lietadla, ktoré si prenajimali na po-
dobné cesty. Neumann v stredu okolo 5.00 rdno cestou na
letisko povedal svojim kolegom, Ze jednoducho musia ndjst
sposob, ako dostat kolaZ do Tokia do piatka, a to eSte skor, nez
sa vratia z letiska do kancelarie.

Uloha bola nad rédmec vietkych moznosti. Obrovské naklad-
né zasielky nefunguju ako preprava pasaZierov, kde si viete
kupit listok online na poslednt chvilu. Dohaduja sa s niekol-
kotyzdriovym predstihom. Zamestnanci spolo¢nosti WeWork
poprosili o asistenciu svojho dodéavatela logistickych rieSeni.
Spoloc¢nost Logistics Plus navela dokazala najst spdsob, ako
dielo prepravit nakladnym letom s osemhodinovym medzi-
pristatim v Helsinkdch, po prilete do Tokia by sa eSte mohol
trosku zdrzat na colnici, aZ by sa napokon dostal do sidla Soft-
Bank najneskor v piatok o 17.00.2°

Stihli to — 0 16.54 hod. WeWork za cela akciu zaplatil pribliz-
ne 50 000 dolarov.** (Spolo¢nost Logistics Plus bola na svoj ¢in
natolko hrda, Ze jej generalny riaditel neskér celd odyseu pod-
robne opisal v blogovom prispevku, ktory pripisoval pouzité
citaty Muhammadovi Alimu - ,Ni¢ nie je nemoZné” — a Win-
stonovi Churchillovi: , Nikdy, nikdy, nikdy, nikdy, nikdy, nikdy
sa nevzdame.)

Bol to vyreény znak toho, ako Neumann a Son - silou od-
dielov zamestnancov a hromady penazi, ktoré mali k dispozicii
- dokdzali aj nemozné.

VO WeWORKU SA POCAS MESIACOV PRED NEUMANNOVOU
cestou do Japonska pracovalo na tom, aby bolo mozné naplnit
Sonov zavazok z letmého rozhovoru v aute.

Klaéom k dohode bolo, aby firma presla procesom auditov
a previerok konglomeratu SoftBank,” pocas ktorého sa investor
uistuje, Ze ¢isla firmy WeWork st skutocne v poriadku.

* Orig. Due dilligence. Pozn. prekl.
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Ukazalo sa, Ze v SoftBank sa ndjde velmi vela odporcov doho-
dy, ktorti uzavrel ich §éf. Ked Son koncom roka 2016 informoval
¢lenov svojho timu o zavazku vlozit do firmy WeWork viac ako
4 miliardy dolarov, jeho podriadenymi prebehla vina zdesenia.
Fond Vision sa mal predsa zloZit na vytvorenie svetovych tech-
nologickych gigantov budticnosti, tak ¢o to Sona napadlo vrazit
prostriedky do nadhodnotenej realitnej spolo¢nosti?

Vikas Parekh, zamestnanec SoftBank a vykonny riaditel
fondu Vision, dostal pokyn dotiahnut dohodu do konca. Tento
byvaly zamestnanec firiem Boston Consulting, KKR a absol-
vent Harvard Business School, ustipaény $éfko pobocky v San
Franciscu, ktory len nedavno dovrsil tridsiatku, neSetril pri
vykondvani tlohy opatrnostou. Parekh pocul pribehy o Neu-
mannovom spravani aj o financiach spolo¢nosti - to vietko
boli jasné blikajice kontrolky. Jeho osobné interakcie s kolega-
mi z firmy WeWork na prvych rokovaniach jeho obavy nijako
nezmiernili.

Tim SoftBank zodpovedny za kontrolu novej spolo¢nos-
ti narazil na niekolko znepokojujtcich problémov. Zistili, Ze
predchddzajice odhady hodnoty firmy WeWork predpovedali
obrovské kratkodobé zisky, ale bolo jasné, Ze WeWork na-
miesto ziskov generuje Coraz vicSie straty. Spolo¢nost sa $ia-
lene odklarala od stanovenych cielov. Zaplava ¢ervenych ¢isel
nevyzerala dobre zo ziadneho pohladu.

DalSie potencialne zdroje obav sa snaZil poodstratiovat sam
Neumann. Jeden obzvlast hrozivy problém mu spdsobolval
T. Rowe Price, jeden z podielovych fondov. Z niekdajsieho entu-
ziastického investora sa vyklul rypdk, ktory Neumanna nesku-
to€ne doZieral, pretoZe namietal proti jeho snahe o posilnenie
svojej kontroly nad spolo¢nostou aj proti tomu, Ze opat preda-
val dal$ie akcie, aby si z nich financoval Zivot na vysokej nohe.
T. Rowe navySe nedavno zacal zverejiiovat hodnotu svojich
podielov v stikromnych startupoch. Po tom, ako spolo¢nost
WeWork ziskala peniaze od spoloénosti Hony Capital, ktora
firme prisadila hodnotu 16 milidard dolarov, odhad hodnoty
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firmy WeWork od spolo¢nosti T. Rowe sa pohyboval na arovni
len okolo 12 miliard dolarov.*” Boli to ¢isla, ktoré si mohol do-
hladat ktokolvek, ¢o Neumanna nesmierne popudzovalo.

Neumann svoj hnev preniesol priamo na T. Rowea. Spojil sa
s nim prostrednictvom konferenéného hovoru za pritomnosti
Artieho Minsona a spolu argumentovali, pre¢o by mal T. Rowe
zvysit svoj odhad hodnoty firmy WeWork. Vedenie investi¢nej
spolo¢nosti sidliacej v Baltimore nesuihlasilo. Neumannovi
oznamili, Ze ocefiovanie maju na starosti iné organizaéné zloz-
ky spolo¢nosti. Neumann v$ak dalej nastojil. Ked bolo jasné, ze
ni¢ nedosiahne, z ni¢oho nié¢ sa odpojil a dokonéenie odmera-
nej telefonickej komunikacie nechal na Minsona.

Nakoniec sa v§ak ukazalo, Ze obchod nezmari Ziadna z blika-
jucich kontroliek. Opravnené namietky niZsich zamestnancov
firmy SoftBank zanikali v prazdnote bez odozvy. Ked sa Son
rozhodol, oéakavalo sa, Ze jeho tim dohodu zrealizuje a nie Ze
ju bude spochybriovat. A Son ju chcel dotiahnut do konca.

V MARCI 2017 BOLI VYRIESENE HLAVNE DETAILY
adohodabola na spadnutie. Neumann spolu s Jen Berrentovou,
Michaelom Grossom a dal§imi vedticimi pracovnikmi odleteli
do Tokia - nasledovani obrovskou koldZou - na stretnutie so
Sonom, aby podpisali prva zmluvu na vodna platbu vo vyske
300 miliénov dolarov.

Dohoda, ktora sa formovala, viac-menej kopirovala po-
znamky zo zadného sedadla Sonovho auta spred niekolkych
mesiacov na Manhattane. Suma 4,4 miliardy dolarov sa mala
rozdelit na dve hlavné ¢asti. Ta najvacsia vo vyske 3,1 miliardy
doldrov predstavovala pre WeWork balik periazi na financova-
nie expanzie. Ten sa dalej delil podla regiénov po celom svete
- Cina, Japonsko a Tichomorie. WeWorku sa v désledku toho
zvySovala celkovd hodnota na 20 miliard doldrov a SoftBank
mal ziskat dve miesta v predstavenstve, hoci Neumannovi na-
dalej ostavali kontrolné pravomoci.**

Zvys$nych 1,3 miliardy doldrov mala SoftBank vynaloZit na
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nakup akeii od existujicich investorov a zamestnancov. Tak-
zvand sekundarna ponuka znamenala obrovsky prijem pre
tych, ktori mali moZnost predat dokopy zhruba az 10-per-
centny balik akcii spolo¢nosti, ¢o by firme SoftBank umoznilo
roz$irit svoj podiel. Spolo¢nost WeWork bola eSte daleko od
ziskovosti a daleko od vstupu na burzu, kde by mechanizmy
akciovych trhov poskytli skutoéné zrkadlo a lepSiu informa-
ciu, ¢ si vychytena spoloénost naozaj zaslizi ocenenie podla
odhadov stavanych na ocerlovanie technologickych firiem. Uz
v tomto momente sa vSak naslo vela poprednych zamestnan-
cov spolo¢nosti a investorov, ktori si v rdmci tejto transakcie
planovali vymenit svoje zhodnotené podiely za hotovost.

Benchmark planoval predat akcie v hodnote 128 miliénov
dolarov, ¢im by Dunlevieho fond po rokoch ziskal fantastic-
ka navratnost za svojich 15 miliénov doldarov. Marc Schimmel
a Samuel Ben-Avraham, s ktorymi sa Neumann stretol v cen-
tre Kabbalah, mali predat akcie spolu za viac ako 100 miliénov
doldrov.

Najviac vSak mal ziskat Neumann. Jeho pravny subjekt -
ktory vlastnil aj akcie Miguela McKelveyho — mal predat podiel
v hodnote 361 miliénov doldrov, ¢o je nepredstavitelny vynos
pre podnikatelov, ktori v roku 2010 do spolo¢nosti vloZili po-
merne mizerné Uspory. Spolu s akciami predanymi v pred-
chadzajucich kolach, pri ktorych zarobili vySe 130 miliénov,
predstavovala celkova suma ich vynosu jeden z najlukrativnej-
Sich predajov akcii spomedzi vSetkych americkych startupov,
aky ich majitelia vykonali pred vstupom na burzu ¢&i exitom
spoloénosti.?*

Ked boli pripravené vsetky dokumenty ohladne prvej casti
obchodu vo vyske 300 miliénov dolarov, Neumann pritom-
nych v konferenénej miestnosti v Tokiu prekvapil vyhldsenim,
Ze papiere nepodpiSe, kym sa na miesto nedostavi osoba, ktora
v jeho mene vyjednala najviac, aby si ten moment uZila: jeho
hlavna pravnicka Jen Berrent. Sona to rozrusilo. Kde je? Ziadal,
nech sa ihned dostavi.

| 206

Berrentovej hviezda zacala vo firme WeWork stipat od roku
2014, ked nasttpila na miesto $éfky pravneho oddelenia. Wor-
koholicka s rovnymi hnedymi vlasmi, dprimne obdivujtca
zakladatelov, s ktorymi spolupracovala, bola plne oddana vyko-
navaniu Neumannovych pokynov a naplfianiu jeho vizii. Pre
odmerané vystupovanie a pracovné nasadenie si medzi kole-
gami neziskala vela priatelov, ¢asto v priestoroch firmy nezdra-
vila ani svojich priamych podriadenych a sama priznavala, Ze
empatia uréite nepatri medzi jej silné stranky. Naslo sa zopar
jej fanasikov, hlavne pravnikov, ktori pod fiou pracovali a ktori
¢asto presli do jej timu zo $pickovych firiem, a nebolo pochyb,
Ze eSte aj jej odporcovia uznavali, Ze je mimoriadne schopna.

Okrem toho sr$ala nadSenim pre Neumanna a pre spoloc-
nost aZ do tej miery, Ze aj svoju svadbu usporiadala v priesto-
roch WeWorku. Rada rozpravala o tom, ako aj po uspati syna
eSte ostavala hore a pomdhala udrziavat mechanizmy firmy
v dobrej kondicii. Zamestnanci si zvykli, Ze na emaily odpoveda
do piatich minit - ¢i uz pocas dria, alebo v noci. Okrem pomoci
so zabezpecenim ¢o najvicSej hlasovacej sily pre Neumanna sa
Berrent zdsadnym sposobom podielala aj na ziskavani investo-
rov. Spolu s Minsonom pripravila dohodu s firmou SoftBank
takym spdsobom, aby japonskému konglomeratu nedovolova-
la cavnut.

Takze ked prisla kvoli podpisu do Tokia a videla, Ze Neu-
mann cely proces zdrzal, povedala mu, Ze na 1iu nemusel ¢akat.

,Pockali sme, dostala odpoved. , Ty si predsa pripravila do-
hodu.’ Pre Berrentovu to bol dojimavy moment, ktory este zvy-
$il jej pocit spolupatriénosti, ako o tom neskor rozpravala na
zhromaZdeni vietkych zamestnancov.?

Ked sa Berrent dostavila, Son a Neumann podpisali papiere,
¢im poZehnali presun 300 miliénov doldrov a pripravili pédu
na to, aby ¢oskoro dorazil na bankovy tc¢et WeWorku aj zvySok.

Ked boli hotovi, presunuli sa do Sonovej hlavnej jeddlne,
velkej asi ako beZna reStauracia v centre Manhattanu, s tym
rozdielom, Ze stolov tu bolo len zopdr. Vyhlady na Tokio cez
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oknd siahajice prakticky od podlahy po strop v kombindcii
s minimalistickym priestorom davali pritomnym pocit, Ze sa
vznasaju nad mestom.

Sonovym zamerom vs$ak nebolo spolo¢nost sikromne po-
hostit, ale zoznamit Neumanna s novym ¢lovekom: priviedol
sem Chenga Weia, generdlneho riaditela firmy Didi Chuxing.
Bola to hlavna éinska spoloénost, ktora v Cine zvadzala krvavé
bitky o trh s Uberom, a vitazne vysla z tolkych, Ze sa jej Uber
napokon rozhodol vSetky svoje aktivity v krajine odpredat.*s
Wei bol jednym z najvaésich adresitov Stedrych Sonovych
investicii. Dostal uZ niekolko kol financovania a prave bol
uprostred rozhovorov so Sonom o vloZeni dalSej 6-miliardovej
injekcie do spolo¢nosti.*” Son hovoril, Ze je zo stretnutia dvo-
jice podnikatelov nadSeny. Wei s lamanou angli¢tinou radsej
vyuzival sluzby svojho tlmoénika.

Zdalo sa, Ze Son tu chce udelit Neumannovi ista lekeiu. Po
vydatnom vychvaleni Weia pred Neumannom sa Son zahladel
na Neumanna a povedal mu, Ze Wei v Cine porazil generalneho
riaditela Uberu Travisa Kalanicka nie preto, Ze by bol mudrejsi
ako on. Wei bol $ialenejsi, povedal Son.

,Kto v boji skor vyhra?” opytal sa Son Neumanna. ,Chytrak
alebo $ialenec?” Prave $ialenost je pristup, ktory vyhrava bitky,
pokracoval. ,ESte stale nie si dost Sialeny.

Neumannovym kolegom sa tieto slova zdali ako proroctvo.
Malokto z nich poznal blaznivejSieho ¢loveka neZ Neumanna.
Dokonca aj sam vedel, Ze je blazon. A teraz mu mu?, ktory po
dvanastmintutovej prehliadke odsuhlasi investiciu vo vyske
4,4 miliardy dolarov do Neumannovej spolo¢nosti, hovori, Ze
musi byt eSte odvaznejsi a neuvazenejsi.

Pre sedemro¢nu firmu nastal osudovy moment. Slova sa
okamZite vtlaéili do Neumannovej mysle. Dychtivo taZil ostat-
nym vydavat rozkazy, na ktoré ho povolavalo toto orakulum.
Vyvolaval z Tokia priatelom a spolu s nimi neprestaval Zasnut
nad Sonovou radou. Este aj po navrate do Spojenych Statov si
neustale pripominal tento moment.
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A ako ¢as plynul, vyzvu napliial. Co sa zdalo nemo#né, to
sa stavalo skutocnostou. Naozaj Salel eSte viac a s nim aj cely
WeWork.

CESTA VSAK MALA AJ SVOJU TIENISTU STRANKU.

Uprostred tsmevov a velkych planov predlozil konglomerat
SoftBank pred Neumanna jednu poZiadavku - poziadavku,
ktora takmer zmarila celé partnerstvo.

Na druhy den po ceste im Son oznamil, Ze mu zaleZi na tom,
aby sa Neumann stretol s najva¢simi investormi do fondu
Vision, zastupcami saudského fondu PIF a investiénej spolo¢-
nosti Mubadala z Abtl Zabi. Son s nimi eSte stale doladoval
posledné detaily ich investicie do fondu Vision a chcel sa uistit,
Ze budu nadseni z investicie do firmy WeWork. Ved prave sem
mali putovat miliardy ich dolarov.

Neumann vosiel do jednej zo zasadacich miestnosti v cen-
trale SoftBank, kde uz ¢akali desiatky miestnych vrcholovych
zamestnancov, ako aj zastupcov firmy Mubadala a fondu PIF
vratane Yasira al-Rumayyana, $éfa saudského fondu. Neu-
mann, ako to ¢asto robil, povedal ,$alom" - hebrejsky pozdrav
- adodal:,Salam alaikum,” éo je podobny arabsky pozdrav, kto-
ry tieZ znamend ,Pokoj s vami'”.

Neumann sa usadil pri obrovskom ovalnom stole a pustil
sa do prezentacie o ambicidch firmy WeWork a plane, ako sa
stat dominantnou globalnou silou v realitach, pri¢om mu Son
hodne drukoval. Zucastneni zamestnanci WeWorku, ktori uz
tieto reci poculi mnohokrat, boli prekvapeni, ako bez predcha-
dzajticeho planovania Son s Neumannom, napriek vyraznym
rozdielom vo vyslovnosti a jazykovych zvratoch, hovorili o bu-
dutcnosti akoby jednym jazykom. Zdalo sa, Ze sd dplne zajedno
v tom, kam WeWork smeruje, a dokonca pritom pouZivaja vel-
mi podobnu rétoriku.

Ovela menej harmonickd interakciu v§ak musel Neumann
absolvovat kratko pred odchodom.

Neumann sa v tom ¢ase v izkom kruhu podelil o spravu,
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Ze SoftBank mu adresovala otazku, ¢i by zvazil prislub, Ze z jej
petiazi neposkytne ani cent izraelskej armade. Ziadny arabsky
stat nikdy predtym neinvestoval tolko do startupu riadeného
Izrael¢anom, a ako mu v SoftBank povedali, investori na Bliz-
kom vychode si pokladaji za povinnost upozornit, Ze ak by Neu-
mann ich peniaze presmeroval takymto spésobom, bude to pre
nich predstavovat zasadny problém. (Hovorca spolo¢nosti Soft-
Bank v kazdom pripade poprel, Ze by tito Ziadost podali.)

Pri nastupovani do lietadla smerom do New Yorku sa svojim
zamestnancom zmienil o Sokujtcej - a trochu zmaéatocnej -
otazke. Neumann, samozrejme, nemal v imysle poskytnut
peniaze na podporu izraelskych ozbrojenych sil, tato otazka ho
vSak urazila a rozzurila. Zacitil zavan antisemitizmu.

Globalny vyznam obchodu za 4,4 miliardy doldrov Neuman-
novi aZ do tohto bodu unikal, no tu zrazu pocitil vahu geopolitic-
kych désledkov prevzatia periazi od Sona, a s nim aj od Saudskej
Arébie a Spojenych arabskych emiratov. Ziadna arabska krajina
nemala v tom ¢ase diplomatické vztahy s Izraelom, Izraeléanom
bol do tychto krajin dokonca zakdzany vstup. Ba ¢o viac, obe kra-
jiny poskytovali mnozstvo dévodov na obavy z nedodrziavania
ludskych prav. Napriklad Zeny v Saudskej Arabii mali eSte stdle
zakazané Soférovat. Ni¢ z toho nebolo v stlade s rétorikou spo-
loénosti WeWork o inkluzivnosti a rovnosti.

Napriek tomu, Ze Neumann prave podpisal prva splatku
omnoho viéSej transakcie vo vyske 300 miliénov dolarov, po-
hrozil, Ze odide.

,SU to toxické peniaze,’ vyhldsil.

Jen Berrent a dal$i pomocnici sa ho snazili upokojit a pre-
svedcCit, aby nereagoval neuvazene. Bola to prili§ velka vec
a boli prili§ daleko na to, aby to celé zabalil, mysleli si. Penia-
ze Saudskej Ardbie st vSade, upokojovali Neumanna. Berrent
bola emotivna. Sama som Zidovka, navySe inak orientovans,
povedala Neumannovi. Saudska vldda a mnoho dal$ich skupin
ludi by sa na mria pozerali cez prsty hned z viacerych dévodov.
Zoberme im peniaze a urobme s nimi nieco dobré.
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S moznymi désledkami prevzatia peniazi bojoval Neumann
celé mesiace. Na dlhych stretnutiach v New Yorku, ktoré sa
¢asto imorne vliekli aZ do neskorych noénych hodin, diskuto-
val o tom, ¢o by to mohlo znamenat, keby sa WeWorku natolko
zadarilo, Ze by firme SoftBank a fondu Vision priniesol desat-
nasobok pévodnej investicie. Bude tak osobne zodpovedny za
financovanie saudskej vlady a za ¢okolvek negativne, ¢o by to
mohlo priniest? Ako si m6zeme byt isti, Ze sa potom nestane
nieco z16?

Napokon sa poddal. Hoci nepodpisal onen prislub o koneé¢-
nom ucele periazi, jeho tim ¢oskoro zacal pracovat na prijati
zvysku obrovskej investicie.
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Kapitola 19
Vynosy, nasobok, ocenovanie

ri celé a jedna desatina miliardy doldrov. Suma vas ohro-
mila, uz len ked ste si ju povedali nahlas. Nova hotovost,
ktord ma WeWork k dispozicii - suma novej investicie Soft-
Bank, ocistend o cast, ktord isla na vyplatenie existujtcich ak-
ciondrov -, bola druhou najviésou investiciou do sukromnej
spoloénosti, akd sa kedy na americkej startupovej scéne usku-
tocnila, pri¢om ju prekonala iba investicia Saudskej Arabie do
Uberu. Bolo to Styrikrat viac, ako spolo¢nost WeWork minula
za cely rok 2016, a dvadsatkrat viac, ako minula za cely rok 2014,
ked sa jej podarilo prilakat peniaze z podielovych fondov. Vy-
stac¢ilo by to na financovanie celého systému verejnych $kol
v San Franciscu na pit rokov alebo na nakup leteckej spolo¢-
nosti. Napriklad aerolinky Virgin America rok predtym predali
za 2,6 miliardy dolarov.? Bolo to viac ako trhova kapitalizacia
dennika New York Times. Bolo to dvandst dennikov Washington
Post s cenou 250 miliénov dolarov, ktoru Jeff Bezos za noviny
zaplatil v roku 2013.°
Adam Neumann mal velkd chut pustit sa do minania. Pre
Neumanna a jeho WeWork to bol zacdiatok novej kapitoly,
v ktorej sa naklady spolo¢nosti zacali vymykat kontrole a pe-
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niaze investovali do pochybnych a odtazZitych iniciativ bez jas-
nej stvislosti s hlavnou ¢innostou WeWorku.

Pric¢inou nadchddzajiceho bezbrehého rozhadzovania bola
Neumannova tdzba naplnit svoje tvrdenie, ktorym si ziskal
SoftBank, ostatnych investorov a nadchynal nim zamestnan-
cov, ze WeWork je ovela viac nez len realitnd spolo¢nost. Prob-
lém v3ak bol v tom, Ze hned ako zac¢al Neumann vraZat vela
peniazi do vybudovania $irsej vizie WeWorku, zdalo sa, Ze mu
aplne chyba predstava o tom, ¢im spoloc¢nost je, vedel iba to,
¢im nie je.

V zavislosti od toho, koho sa Neumann v priebehu rokov
snazil oslovit, bola WeWork komunitnou spolo¢nostou - spo-
lo¢nostou, ktord otvarala ludom novy spdsob prace a zivota
tam, kde sa stretavaju a robia biznis so svojimi susedmi v kan-
celarii. Alebo mala narusit svetovy trh s nehnutelnostami,
hoci sama vraj nebola realitnou spolo¢nostou. Neumann ju
¢asto, hoci nie vzdy, nazyval technologickou spolo¢nostou -
spolo¢nostou, ktora vyuziva kanceldrie tak, ako Uber pouZziva
autd. Nadovsetko vSak bol posadnuty tym, aby firma vyzerala
ako technologicky startup vo svojom rychlom raste a velkych
ambiciach.

Neumann sa dokonca eSte v polovici roku 2017, v rozhovore
na pédiu na podujati TechCrunch, snazil odpovedat na jedno-
ducht otazku, aky typ spoloénosti je WeWork. , Kedysi sme sa
povazovali za komunitnd spolo¢nost, ale zistujeme, Ze sami
stale objavujeme, aky je najlepsi typ spolocnosti, ktorou by
sme chceli byt," povedal a dodal, Ze nejde celkom ani o nehnu-
telnosti, ani o technolégie.”

Nech uz to bolo akokolvek, Neumann trval na tom, Ze We-
Work md mat vysoké ocenenie mnohondsobne presahujtice jej
ro¢ny obrat — oznacované ako ,nasobok spoloénosti”

Neumann na zdévodnenie vysokej valuacie spolo¢nosti po-
nukal rézne vysvetlenia. ,Uvidite este velmi vzrusujace nasob-
ky pri spolo¢nostiach, ktoré skutocne zaobchadzaji s inymi
ludmi tak, ako chcd, aby sa oni spravali k nim,” povedal publiku
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na podujati TechCrunch v roku 2017. Neskor v tom istom roku
v rozhovore novinarovi vysvetloval, Ze prisidenda hodnota
a velkost znacky WeWork boli ,ovela viac zaloZené na nasej
energii a spiritualite ako prepocitavani ndsobku prijmov”>2

Pre sedemroc¢nt spoloénost bolo nezvycajné, Ze stile nedo-
kaze bez zavahania jasne definovat svoju hlavnu ¢innost. Ne-
jasny obraz tiez komplikoval fakt, Ze financie firmy WeWork
sa stdle velmi podobali na téty realitnej spolo¢nosti. Prakticky
vsetky jej prijmy pochddzali z prendjmu kanceldrii, nazyva-
nych ,c¢lenské poplatky’, zatial ¢o ostatné zdroje prijmov boli
prinajlepSom okrajové.

Vysoka valudcia spolo¢nosti WeWork a marketing, ktorym
sa na svoje zavratné hodnoty dostala, boli déleZité aj z inych
ddvodov, neZ bola zakladatelova marnivost. Co najvyssia prisa-
dena hodnota bola pre firmu dstrednym zmyslom jej existen-
cie, ale predstavovala aj zdkladnt dilemu. Spolo¢nost WeWork
minala tolko periazi na otvaranie budov a rozsirovanie svojej
globalnej stopy, Ze potrebovala nadalej ziskavat ¢oraz vacsie
sumy, aby si udrzala rychle tempo rastu. Investori vSak do
spoloénosti neinvestovali pre ni¢ iné, nez bol prave jej rychly
rast. Ak by sa na 1iu pozerali ako na beZnu realitni spoloénost,
nikdy by ju neohodnotili na 20 miliard dolarov a urcite by sa
nenasiel nikto, kto by jej venoval 3,1 miliardy dolarov.

A naslo sa uz zopar takych, ktori zacali na tento paradox
poukazovat.

,Ak by ste sa na 11iu pozerali ako na realitnt spolo¢nost, ne-
stala by za tolko," povedal pre Wall Street Journal v roku 2017
renomovany realitny investor Barry Sternlicht z investi¢nej
spolo¢nosti Starwood Capital. Neumann ju ,vyobliekal a defi-
noval ako komunitu, ¢o ju dostalo do pozicie technologickych
startupov”>:

V case, ked SoftBank sthlasila s odoslanim svojich periazi,
znamenala pre WeWork kriza jej vlastnej identity potencidl-
ny zdroj velkych problémov. Ak by sa Neumann nedokazal
zbavit pretrvavajucich podozreni, Ze riadi obycCajnu realitnd
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spolo¢nost, budici investori by mohli spochybnit jej sti¢asné
ocenenie, ¢o by zmarilo vSetky nadeje na eSte vysSie ocenenie
v budtcnosti. Neumann si roky zdokonaloval puatavy pribeh
o0 svojej firme - vystupovala v iom v dlohe zarodku budiceho
globalneho giganta pulzujiceho pracovnou silou tplne nové-
ho druhu, milenialov, ktorym WeWork naplni nielen potrebu
kancelarskych priestorov, ale potreby vo vsetkych aspektoch
ich Zivota. A prave tento pribeh - nie konkrétne finanéné uka-
zovatele firmy v danom ¢ase — mu ziskaval priazen tolkych
investorov.

Neumann to dokonca nahlas pripastal. Na jednom stretnuti
s vedenim zacdinajlcej realitnej maklérskej spoloénosti Com-
pass (ktora sama neskor ziskala injekciu v stovkach miliénov
doldrov od firmy SoftBank) sa spytal generdlneho riaditela
a jeho zamestnancov, preco si myslia, Ze valudcia firmy We-
Work mnohondsobne prevysuje jej prijmy, a to dokonca vo
vyrazne vy$Som pomere, ako je to pri Compasse. Uéastnici
stretnutia sa jeden po druhom pokusali najst odpoved, ale kaz-
dému z nich povedal, Ze sa myli.

Skutoény dovod rozdielu? ,Mo6j pribeh,” vyrukoval s odpove-
dou Neumann. Je ovela lepsi ako vas, dodal.

NEUMANN SA POMOCOU MINANIA PENAZI OD
konglomeratu SoftBank snaZil tento pribeh pretavit do reality.

Nech uZ vedenie travilo popieranim identity firmy WeWork
ako realitnej spolo¢nosti ¢oraz viac ¢asu, problém nadalej spo-
¢ival v tom, Ze do tejto kategérie ju ¢oraz jasnejsie zaradovala
Struktira jej vynosov aj vydavkov. Aby Neumann a jeho za-
mestnanci dostali firmu do pozadovanej kondicie pred pripad-
nym vstupom na burzu, chceli vSetkym predviest, Ze dokazu
zarobit aj na inych veciach, neZ st len kancelarske priestory
- ze dokazu speriazit prave to, ze st komunitou.

Neumann sa teda porozhliadal mimo WeWorku, aby firem-
ny pribeh podporil, a zaé¢al oslovovat technologické spolo¢nos-
ti, ktoré by mohli poméct firme WeWork predviest sa budicim
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investorom ako skuto¢na a nielen predstierand technologicka
spolo¢nost. Neumann sa v$ak so svojimi chabymi znalostami
sveta technoldgii ocitol na vratkej pdde a nejeden partner sa
v rozhovore ¢udoval, ako dokdzal ohurit investorov recami
o konceptoch spojenych s umelou inteligenciou, ktorym sdm
tak malo rozumel.

Ak z Neumanna nieco prystilo bez kuska pretvarky, tak to
bola fascinacia velkymi konceptmi, a na prvy pohlad ho mimo-
riadne oslovila nova sluzba Meetup.com, ¢o bol web na plano-
vanie podujati. Podla startupovych meradiel bol MeetUp ob-
starozny a obdraty, hodny tak do starého Zeleza. Vznikol v roku
2002 v relativnom tichu medzi burkami, ktoré do Silicon Valley
prindSali humbuk a zaplavu investicii. Stranka umoZiovala
planovat udalosti a pozyvat na ne zndmych aj nezndmych.
Pouzivali ju napriklad priaznivci Howarda Deana pri prezi-
dentskej kampani v roku 2004 a oblubili si ju aj organizatori
hernych stretnuti ¢i hobby podujati. Jej étos sa na koncepénej
urovni podobal WeWorku, snazila sa sprostredkovat redlnu so-
cidlnu interakciu uprostred éry ¢oraz vacSej fyzickej separdcie.

Neumann v nej videl aj dal$ie potencidlne vyhody. MeetUp
disponovala obrovskou databazou emailov. Kanceldrske ob-
jekty firmy WeWork by podla Neumanna dokazali pontknut
priestor usporiadatelom akcii organizovanych cez MeetUp
a nasledne skts$at zo vSetkych navstevnikov urobit clenov.
MeetUp nedisponoval velkymi prostriedkami, za patnast ro-
kov svojej existencie sa mu eSte nepodarilo otvorit stavidla
vyraznejsich prijmov.

Neumann Siel do toho. WeWorku nariadil zaplatit za spo-
loénost 156 miliénov doldrov, ¢o predstavovalo znacnu Cast
z 3,1 miliard, ktoré navysSe eSte ani nestihli dorazit na bankové
uacty firmy WeWork.>*

Dalsou bezprostrednou akviziciou bola Flatiron School,
~kodérsky bootcamp” pontkajici intenzivne kurzy programo-
vania aplikdcii a iného softvéru, aky ¢asto vyhladavaju zatial
madlo sktseni uchadzaéi o nové a lukrativne zamestnanie.
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Skola, ktorej akviziciu presadzoval Artie Minson, $éf opera-
tivy vo WeWorku, rozhodne nepatrila k $picke medzi vzdela-
vacimi firmami. V roku 2017 si mala pripisat obrat na trovni
11 miliénov doldrov s dvojmiliénovou celkovou ¢istou stra-
tou.” Ale Minson ju opisoval ako ndstroj na zaplnenie volnych
miest v pondkanych kancelariach, okrem iného preto, Ze po-
treboval priestor na ucebne. WeWork za spoloc¢nost s vidinou
velkej expanzie zaplatil 28 miliénov ¢iastoéne v hotovosti
a ¢iastocne akciami WeWorku.

Obe akvizicie pdsobili zdhadne a na prvy pohlad arbitrarne.
Ak chcela byt firma WeWork technologickou spolo¢nostou,
prec¢o medzi jej prvé dve velké akvizicie patril obstaroZny web
s organizovanim akcii a rekvalifika¢na vzdeldvacia institacia,
ktora nedokazala dosahovat zisk? Neponukali vela ani svojim
existujucim ¢lenom. Neumann vSak dalej rozhadzoval siete.
WeWork otvoril telocviéiiu s nazvom Rise by We', v byvalom
sidle spolo¢nosti Goldman Sachs. Neumanna s Fanom oslovil
Barry Diller, slavny titan zdbavného a medidlneho sveta a ria-
ditel cestovatelského webu Expedia, aby pre jeho spolo¢nost
navrhli a vybudovali nové sidlo v Seattli. Neumann sa pokusil
Dillera nadchnut pre surfovaci bazén od Wavegarden, ktory
mu chceli umiestnit hned vedla kancelarskych priestorov ako
sucast kampusu. Dillera tato predstava skor odradila nez nad-
chla, ale napokon sthlasil s ¢iastoénou spolupracou na pre-
stavbe mens$ej poboc¢ky Expedie v Chicagu.®

Azda najodvaznejsi ndpad spocival v zaloZeni zakladnej Sko-
ly. Hlavou tohto projektu bola Rebekah Neumann, ktord sa
v roku 2017 vyjadrila pre Bloomberg, Ze za jej koncepciou stéla
potreba vychovy ,uvedomelych globalnych obéanov’, ktori ,si
budd vedomi svojich mimoriadnych schopnosti” Spoloénost
poverila Bjarkeho Ingelsa, energického danskeho ,starchitek-
ta’, ktory predtym navrhoval novi centralu pre Google, aby de-
finoval koncept inauguraéného priestoru pre tento projekt.”

* Cvi¢ s nami - volny preklad. Pozn. prekl.
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Predstavenstvo spolo¢nosti WeWork sa k tymto napadom
sice stavalo s neskryvanou skepsou, ale dovolilo im prejst.
Predstavenstvo bolo v po¢iatoénych rokoch spoloénosti velmi
poddajné, vstup kapitalu zo SoftBank vsak celi dynamiku zme-
nil. Dva nové posty, ktoré v rade obsadil, zriedili vplyv starych
¢lenov, ako bol napriklad Bruce Dunlevie z Benchmark. Firma
SoftBank s 20 miliardami dolarov, na ktoré si firmu WeWork
ocenila, priniesla vidinu velkych vizii a Son sdm Neumanna
povzbudzoval, aby ponukol ovela viac neZ len kancelarie. Ako
Neumann ¢asto na zasadaniach opakoval, viziondrstvo bolo
jeho hlavnou napliiou prace.

A tu sa zbehlo to pravé publikum pre takéto vyhlasenia.
Pre mnohych investorov do firiem zo Silicon Valley bol prave
rozhadzovaény pristup signdlom toho, Ze je $éf firmy vizio-
narom. Stipenci tohto zakladatelského excepcionalizmu radi
poukazovali na Jeffa Bezosa, ktory aktivity Amazonu rozSiroval
o vyrobu elektronickych ¢itaéiek knih, poskytovanie priestoru
na cloudovych dloZiskach a o filmova produkeiu. (Amazon uz
vsak v Case, ked zacal Bezos smerovat obrovské sumy do tychto
novych uletenych projektov, generoval velké zisky.) Mark Zuc-
kerberg v tom ¢ase osobne vyjednaval o akvizicii Instagramu
Facebookom a predstavenstvo informoval o tom, Ze ide mintt
miliardu dolarov, az ked boli zaklady obchodu dohodnuté.*®

Na kazdy aspes$ny pribeh v$ak pripadalo niekolko opaénych
prikladov, velkych startupov, ktoré vo velkom spalovali penia-
ze a Casto sa pri tom odvolavali na vizionarskeho zakladatela,
ktorym si zd6évodnili zdsadné vstupy do novych oblasti mimo
ich hlavnej expertizy. Generalny riaditel Airbnb raz hovoril
o tom, ako treba znovu vyndjst leteckd dopravu, a inokedy
presadzoval expanziu do filmarskeho odvetvia. Kolobezkarska
spolo¢nost Lime spustila maloobchodnu predajiiu a poZicov-
nu dut. Neumann vsak aj v tejto spolo¢nosti vynikal jednak
mnozstvom periazi, ktoré do takychto iniciativ vkladal, jednak
sumami, ktoré jeho spolo¢nost prerdbala na svojej hlavnej
¢innosti.
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POPRI ROZHADZOVANI PENAZI DO NOVYCH POCHYBNYCH
podnikatelskych aktivit sa zacali zvy$ovat aj vydavky na samot-
né kanceldrie firmy WeWork, na jej zamestnancov a vedtcich
pracovnikov. Na jeseni roku 2017 WeWork dojednal kiipu na-
kupného centra Lord & Taylor na kriZzovatke Piatej Avenue
a Tridsiatej deviatej ulice. Neumann si predstavoval, Ze iko-
nickt budovu prestavaji na svoje nové sidlo, symbol prichodu
nového vetra do ustalenych principov na trhu s mestskymi ne-
hnutelnostami. Niekdajsi bl¢iaci ohenl éry velkych nakupnych
centier sa pomaly, ale iste menil na tlejucu pahrebu, preto sa
WeWork naciahol aj po takejto eSte prednedavnom nedosiah-
nutelnej lokalite. Na redizajn budovy oslovili opat Bjarkeho
Ingelsa.

Neumann bol tplne posadnuty veziakom Salesforce Tower
v San Franciscu. Zaobleny obelisk pripomina tristometrovi
raketu, mrakodrap prave staval developer Boston Properties
a mal vyrazne presahovat vSetky mrakodrapy v meste, stat sa
majakom ekonomického vzostupu San Francisca a prekres-
lit jeho panoramu. Firma Salesforce si rezervovala polovicu
veZe, pri¢om jej prenajimatel Ziadal jedny z najvyssich najmov
v meste.

Neumann svojim kolegom oznamil, Ze sa v tej veZi jednodu-
cho potrebuje usadit. WeWork si tam zriadi vlastni kanceldriu
ako centralu pre tichomorské pobrezie USA. Spolo¢nost We-
Work nakoniec podpisala zmluvu na tri poschodia s rozlohou
sedemtisic Stvorcovych metrov pri cene presahujicej 900 do-
larov za meter - ¢o bolo drahé ndjomné aj podla Standardov
WeWorku. Spoloénost si tolko upravovala priestor podla vlast-
nych poZiadaviek, aZ rozpocet poriadne narastol. Neumann si
napriklad vysnival dtrium s dominantou velkého vzdusného
otvoreného schodiska spajajuceho poschodia. Takéto zmeny
si vyZadovali obrovské vystuZe konStrukcie, ¢im sa ndkla-
dy na stavebné upravy dostali nad 500 doldrov za Stvorcovy
meter — ¢o bol zhruba trojndsobok ceny Standardnej lokality
WeWorku.>*
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A tymito velkolepymi priestormi sa expanzia WeWorku ani
zdaleka nekongéila. V centre Manhattanu mal ¢lovek pocit, Ze
kazdych par blokov veji pred vchodmi do novych kancelarii
¢ierne vlajky s logom WeWork. Lokality sa kopili v mestach
od Sao Paula cez Frankfurt aZ po Bombaj. V polovici roku 2017
spolo¢nost WeWork na ploche pol miliéna metrov usadzala vyse
120 000 clenov. To je podlahova plocha rovnd dvom mra-
kodrapom Empire State Building alebo pribliZne 188-ndsobok
rozlohy pévodného priestoru v SoHo na adrese Grand Street
154. Samotnd spolo¢nost mala viac ako 2 500 zamestnancov, de-
satkrat viac ako pred tromi rokmi.

Udrzat tempo tohto rastu bolo ¢oraz taz$ie. Neumann si
zaumienil aktivity firmy z roka na rok zdvojnasobit - tloha
vSak vyzadovala lizingy v zavratnych sumadch a obrovské baliky
vlastnych periazi.

S opitovnym rozmachom ekonomiky uZ majitelia komer¢-
nych priestorov ztfalo nehladali ndgjomnikov a mnohé z naj-
lepsich prileZitosti — nadherné industridlne priestory — boli
pre¢, takZe spolocnost WeWork si musela prenajimat tradi¢né
nudné kancelarske veze. Trh s meniacimi sa kanceldriami zna-
menal, Ze klGcové ndklady spolo¢nosti WeWork, teda hlavne
najomné, sa v mnohych pripadoch od prvych rokov zdvojnéso-
bili, zatial ¢o ¢lenské poplatky ani zdaleka nerastli tak rychlo.

Neumann, frustrovany tym, Ze realitny tim nenapiria sta-
novené ambiciézne ciele, zvolal v jeden junovy denl vecerné
stretnutie o 8.00, sam sa vSak dostavil asi o hodinu neskor, zatial
¢o najma kolegovia v Eurépe popri vyckavani unavene klipkali
o¢ami. Jeho Standardny vykon eSte pod¢iarkovala zjavna opitost.

Najprv sa snazil nabit miestnost energiou, daval kolovat
plastové pohariky s tequilou a zamestnancom prikazoval, aby
ich exli. Potom, v opitej nalade, obiSiel miestnost a potriasol
rukou kazdému manaZérovi, ktory tu sedel. Kazdy region na-
hlas vyvolaval ndstojac, aby sa viac snazili - aby podpisovali
dalsie ndjomné zmluvy. Vykrikoval nové, eSte ambicidznejsie
ciele, ktoré ho prave napadli.
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Jeden ticastnik si na¢madral ¢isla, o ktorych Neumann hovo-
ril. Na zaciatku stretnutia bolo cielom podpisat ndjomné zmlu-
vy na dostatok nehnutelnosti pre 225 000 stolov do konca roka,
ku koncu si vSak nevdojak povsimli, Ze ¢islo sttplo na 275 000.
Neumann prave zvysil roény ciel o viac ako 20 percent, zdan-
livo z rozmaru, pri¢om bol evidentne pod vplyvom alkoholu.
Aj ked vysoké ciele v prvych rokoch pomdhali zamestnancov
motivovat, noc improvizovaného zvySovania cielov bola sotva
cvicenim z dlhej chvile: ciele boli hned zapisané do internych
systémov firmy WeWork, ¢im sa pre zamestnancov vytvorilo
kritérium, ktoré malo ovplyvnit odmeriovanie.

Viac stolov pritom, samozrejme, znamenalo, Ze WeWork
bude potrebovat ovela viac Iudi, ktori si ich prenajmu.

WeWork svoje prvé miesta zaplrial ¢lenmi prostrednictvom
riadkovej inzercie na Craigsliste a pomocou tstneho podania.
Potom pridal neustalu $ntru technologickych a inych zo-
znamovacich podujati, na ktoré WeWork lakal potencidlnych
najomcov a predvadzal im svoje priestory. Potom sa opieral
o bonusy za odportcanie, online reklamy a priame oslovovanie
ludi sidliacich v kancelariach Regus. Nakoniec zacal platit pro-
vizie maklérom za privedenie novych najomnikov.

Neumann sa spo¢iatku rad chvalil tym, Ze neminul ani do-
lar na marketing, ¢im poukazoval na to, ako virdlne sa znacka
WeWork 3iri, podobne ako Facebook vo svojich zacdiatkoch.
V roku 2017 viak uZ vydavky tymto smerom poriadne narastli.
S cielom vzbudit zaujem realitnych maklérov ponukal velké
odmeny, napriklad 20 percent z hodnoty prenajmu - dvojnd-
sobok toho, ¢o ponukali konkurenti ako Regus.” (V akcii s ob-
medzenou ¢asovou platnostou dokonca niektorym maklérom
ponukol az 100 percent hodnoty prenajmu.)*

Tlak pridali aj novi konkurenti, ktori zasypali krajinu kan-
celariami navlas podobnymi WeWorku. Neumann dychtil po
tom, aby tieto spoloénosti rozdrvil a ukradol im ndjomnikov
skor, ako by niektora z nich vyrastla do pozicie skutoéného

vyzyvatela.
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Jednym z rychlo rasticich konkurentov bola spoloénost In-
dustrious na cele s Jamiem Hodarim, angaZovanym ob¢anom
Brooklynu, ktory vyStudoval pravo a verejnu politiku a po Sta-
diach viedol vzdelavaciu neziskovd organizdciu v Afrike. Neu-
mann pozval Hodariho na vylet do Atlanty, kde mu planoval
poukazovat niektoré svoje budovy, ¢o bolo sic¢astou procesu
biznisového dvorenia, ktorého cielom bolo uzavretie dohody
s jeho firmou. Koncom leta 2017 navrhol Hodarimu, aby sa na-
sledujuice rano stretli na letisku v Hamptons. Hodari si nadra-
nom okolo $tvrtej zavolal Uber a na meskajiceho Neumanna
¢akal vjeho stikromnom lietadle.

Neumann pomedzi pohdriky Bloody Mary a ovocie podava-
né pocas letu do Atlanty vykresloval pre Industrious hrozivy
scendr budtceho vyvoja. Ma stovky zamestnancov priprave-
nych zacat utok, hrozil.

,Ked stla¢im tlacidlo, zaént oslovovat vSetkych vasich za-
kaznikov a daji im vediet, Ze do WeWorku mézu prejst zadar-
mo, povedal. Spomenul tieZ, Ze pontknu prenajom na cely rok
zadarmo. ,Stratite tretinu zakaznikov' hrozil Hodarimu, ked
sedeli vedla seba. Neskor dokonca ponuku zvysil na dva roky
zadarmo.

Hodariho to vskutku vystrasilo, ale usudil, Ze nie¢o také
predsa nemdze mysliet vazne. Ved im sotva mohol konkuro-
vat: Firma Industrious bola ovela mensia a mnoZstvo ndjom-
nikov sa dalo ndjst aj mimo nej. Ziadna firma sa predsa nebude
spravat tak ekonomicky iracionalne, len aby znicila konkuren-
ciu, pomyslel si.

Neumann vSak neblafoval. Zakratko zacali Hodariho za-
mestnanci dostavat do emailov ponuky od WeWorku, ktoré im
preposielali vlastni lojalni ndjomnici. Vyplyvalo z nich, Ze kon-
kurent skutoéne ponuka obrovské zlavy kazdému, kto k nemu
prebehne. Podobné utoky boli spustené aj na mnozstvo inych
konkurentov, a to dokonca aj na malé spolo¢nosti pontkajice
spoloéné kanceldrie v jedinej lokalite.”
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VYDAVKY SA VSAK NAPOKON MUSELI SPOCITAT.
V roku 2017 WeWork zaznamenal naklady na tirovni 1,8 miliardy
dolarov a vydavky rastli eSte rijchlejSie ako prijmy, ktoré v roku
2017 dosiahli 866 miliénov doldrov.*** Sedemro¢né startupy by
vSak vo vSeobecnosti mali ukazovat, Ze svoje straty zmensujy,
ak eSte vobec nejaké straty maju.

Rastuce straty a ¢oraz CastejSie nesplnené ciele mali ddvno
vystra$it investorov aj zamestnancov okolo Neumanna, nieto
este jeho samého. Ale neustdle sa zvySujtca valuacia vsetkych
oslepila. Vdaka nej bolo lahké uverit, Ze vSetko funguje dobre,
pretoZe na papieri boli vSetci bohatsi.

Namiesto premyslania o stratach boli pre Neumanna hlav-
nou prioritou rastice prijmy. Pre ludi okolo neho bol dévod
zrejmy: investori sa dali lahko oklamat Neumannovym roz-
pravanim o zavratnom tempe rastu firmy WeWork. Spolo¢-
nost bola pri dohode so SoftBank ocenena na dvadsatnasobok
svojich trzieb - ¢o by bol velkorysy nasobok prijmov este aj
pri softvérovej spoloénosti, nehovoriac o realitnej spolo¢nosti.
(Regus mal stale menej ako dvojnasobok.)

,Casto si na rézne zdrapy nacrtaval vynosy, nasobky, ocerio-
vanie,’ spomina jeden veduci pracovnik. ,Hovorieval, Ze musi-
me dosiahnut 10 milidrd doldrov na prijmoch, aby sme dostali
200 miliard dolarov v oceneni.”

Cim vAcsi je vynos, tym vacsie je ocenenie. Na ostatnych ve-
ciach zalezalo malo.

NIEKTORE NEUMANNOVE SNAHY O RAST VSAK
skutoéne priniesli svoje ovocie.

V roku 2016 WeWork zacal experiment: ponukol priestory na
prendjom velkym spolo¢nostiam. Podnikova divizia WeWor-
ku, ktord pévodne viedol Roni Bahar, zacala uzatvarat zmluvy
s korporaciami na celé poschodia ¢i dokonca celé budovy. Bolo
to Uplne iné nastavenie, pretoze uz vobec neslo o vzajomné in-
terakcie s inymi ndhodnymi spolo¢nostami pracujtcimi tieZ
v priestoroch WeWorku.
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Experiment sa zmenil na velky biznis - predstavenstvo sa
tomu spociatku branilo, ale Neumann na fiom trval. Najvaé-
$im podnajomnikom spoloc¢nosti sa rychlo stal Amazon, ktory
zaplatil za tisice stolov v mestach od San Francisca po Banga-
lar. Microsoft, Salesforce a Facebook sa jeho stolov nevedeli
nabazit. WeWork spolo¢nostiam vedel v priebehu niekolkych
mesiacov poskytnut celé poschodia, na rozdiel od typického
zdlhavého lizingového procesu so zavizkom na desat aZ pit-
nast rokov, a pre rychlo rastice spoloc¢nosti to znelo ako mi-
moriadne pritazliva ponuka.

Zatial ¢o usilie prinieslo Neumannovej spolo¢nosti klientov
zvuénych mien a nova vstupenku k rychlemu rastu, zameranie
sa na korporacnych klientov podkopalo jednu zo samotnych
zasad WeWorku, ktord sa Neumann snaZil roz3irit, a tou bola
komunita. Spolo¢nosti boli zvycajne fyzicky oddelené od ¢le-
nov WeWorku, mali vlastné poschodia, vlastné zasadacky a pili
vlastnt vodu s nasekanym ovocim. Podnikovi klienti pouzivali
WeWork ako outsourcingovi spoloé¢nost - takd, ktora pre nich
prenajimala, zariadovala a spravovala kancelarske priestory.
Fyzicka socialna siet tu nehrala zZiadnu rolu.

Problémy nastali dokonca aj s men3imi spolo¢nostami v tra-
di¢nejsich priestoroch WeWorku. Interné prieskumné oddele-
nie na Neumannov pokyn sa koncom roka 2017 zameralo na
zistenie sily niektorych komunitnych aspektov spoloénosti
v jej priestoroch. Studia, ktord na vzorke 554 ¢lenov spolo¢nos-
ti skimala ich interakcie s ostatnymi ¢lenmi, mala ndzov ,Sa
nasi ¢lenovia priatelia?”

Odpoved znela ,nie"

Vo WeWorku hra komunita menSiu rolu, neZ sme si pred-
stavovali,' uvadza sa v §tidii. Okrem spolupracovnikov nemalo
podla studie 69 percent ¢lenov vo WeWorku Ziadnych priate-
lov, a to aj napriek velmi velkorysej definicii slova , priatel”. Sta-
dia - sprava v akademickom $tyle, odosland do internej siete
WeWorku - potvrdila predchadzajici prieskum jedného z ¢le-
nov, ktory odhalil podobny problém. Dokonca aj v priestoroch
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s otvorenymi kanceldriami zameranymi $pecidlne na podporu
spoluprace sa naslo len madlo ludji, ktori poznali inych po mene.
~Priemerny ¢len WeWorku nie je socidlne prepojeny s ostatny-
mi vo svojej budove,’ uvadzala sprava.

Bol to 3okujuci vysledok aj pre vyskumny tim, ¢o autori
v sprave poctivo uviedli. Neskdr sa vratili k vSetkym respon-
dentom a polozili im dopliiujtce otdzky, pretoZe sa nazdavali,
Ze problémom mohlo byt nespravne formulovanie otazok. Ked
v8ak dopliiujtce otazky potvrdili vysledok, zacali neprijemna
realitu akceptovat ako fakt. Vietok marketingovy humbuk oko-
lo komunitnej spoloénosti bol presne tym - humbukom, vkon-
traste vo¢i nadSeneckym zaéiatkom kanceldrii na Manhattane.

,Vysledok je neuveritelne prekvapujuci, pretoZe je v rozpore
s mnohymi nasimi tvrdeniami o sile nasej komunity, uvadzali
autori Stadie.

Vysledky vSak nedokazali zvratit prevladajicu mien-
ku. V ramci spoloc¢nosti bolo tazké presadit iny pohlad nez
vSeobecne uznavané presvedcenie. Zamestnanci skratka verili,
Ze priestory WeWorku tvoria komunitu. Neumann to hlasal,
manazéri to opakovali. A tak sa zdanie stalo skutoénostou.
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Kapitola 20
Komunitou upraveny zisk

Artie Minson si v roku 2018 odkrucal treti rok v spoloénos-
ti, pri zavratnej a turbulentnej jazde vrcholového vedenia
firmy WeWork vSak uZ stihol preZit niekolko zaZitkov na prahu
smrti.

Nastupil na svoje miesto v roku 2015, aby zastal poziciu ra-
cionalneho lidra vo vedeni firmy, ¢o bol krok, do ktorého Neu-
manna dotlac¢il Michael Eisenberg a investori z Benchmarku.
Neumann z neho urobil prezidenta a prevadzkového riadite-
la - na spdsob Sheryl Sandbergovej z Facebooku, zastupkyne
Marka Zuckerberga. Uz v druhom roku sa viak Minson dostal
do nemilosti. Neumann hovoril o frustracii z oneskorenia pri
otvarani novych budov a odsunul ho na vedlajiu kolaj. Jeho
nova rola hlavného finanéného riaditela znaéne zazila jeho
kompetencie, ¢o sa dalo chépat ako ponizujice preradenie.

Minsonova kariéra az do toho momentu tplne hladko a ne-
prestajne stipala. Vyrastal vo §tvrti Queens par blokov od plaze
v enklave irskych pristahovalcov strednej triedy. Vynikal uz na
zdkladnej $kole, ¢o mu pomohlo ziskat vytizené miesto na Re-
gis High School, katolickej strednej 8kole na Manhattane pre
chlapcov, ktora nevyberala Skolné, bola vieobecne uznavana
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a patrila medzi najlepsie v meste. Ziaci sa uéili napriklad latin-
¢inu a mnohi sa dostali na prestiZzne vysoké Skoly a univerzity
zname ako Ivy League. Cezpolny beZec Minson si nahnal velmi
dobré znamky a podarilo sa mu postipit na slavnu univerzitu
v Georgetowne.*®

Po vysokej Skole sa Minson vy$plhal po kariérnom rebricku
pozicii na finan¢énych oddeleniach, a kym sa stal finanénym
riaditelom spolo¢nosti Time Warner Cable, stravil isty ¢as v té-
tovnickych firmach Ernst & Young a AOL. Ked ho Neumann
prijimal - slibil mu miesto v prvom rade v jednom z najpre-
vratnejsich startupov v krajine -, Minsonov $éf v Time Warner
Cable Robert Marcus ho v tlaéovej sprave oznamujucej jeho
prechod do WeWorku nazval ,najlep$im finanénym riaditelom
v Amerike"®

Od svojho nastupu do WeWorku bol Minson jasnym kon-
trastom k Neumannovi. Vystupoval seriézne a len velmi spo-
radicky sa odhodlal na ochutnanie tequily, ktora ¢asto a vo
velkom kolovala po centrdle. Do prace zvycajne chodil v §por-
tovom saku a ko3eli zastréenej do dZinsov, ¢o bol dalsi dévod,
prec¢o v neformdlnom tustredi WeWorku vycnieval. Niektori
zamestnanci zacali Minsona oslovovat ,,oci"

Po svojom odsunuti na vedlajsiu kolaj sa Minson snaZil vo-
triet Neumannovi do priazne napriklad aj tym, Ze mu pomo-
hol s jeho obltbenou osobnou ¢éinnostou: ziskat viac petiazi.
Ked si Neumann chcel v roku 2016 ako sikromna osoba po-
zZicat takmer 100 miliénov doldrov od JPMorgan, Minson mu
pomohol zistit podrobnosti k pdZicke, viazanej na jeho akcie vo
WeWorku. Bola to nezvyc¢ajna splet osobného a firemného - az
natolko, Ze ked jeden z bankarov JPMorgan rokoval s Minso-
nom, bankar bol zméteny, v akej pozicii Minson vlastne vystu-
puje. Bankdr nechapal, preco finanény riaditel spolo¢nosti po-
maha vyjednat pre generalneho riaditela osobniu p6zicku. Ked
bola p6zicka schvalend, Neumannovi zavolala Mary Callahan
Erdoes, vediica predstavitelka JPMorgan, a zablahoZelala mu.

Pocas kazdoro¢ného letného tabora spolo¢nosti v roku 2017
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viedol McKelvey na pddiu verejny rozhovor s Minsonom.
Spolumajitel sa s tiskrnom stazoval, Ze musi predkladat svoje
vykazy vydavkov a Ze sa vobec musi starat o nejaké naklady.
McKelvey sa ho spytal, preco nemoze byt acétovnictvo zabav-
nejsie. Neskor v ten vecer Minson z postrannej ¢iary sledoval,
ako viac ako tucet ¢lenov jeho finanéného timu hra opilecka
hru na priblizne §iestich pingpongovych stoloch, a postazoval
sa na McKelveyove pozndmky. Po mnohych kolach hry jeho
zastupca Mark FitzPatrick vyskod¢il na pingpongovy stél a za-
¢al skandovat: , U¢to je sranda!”

Minson sa po ¢ase opit dostal do Neumannovej priazne
a generdlny riaditel usporiadal party pre finanéné oddelenie
v podkrovi na Wall Street 110, v lokalite WeLive na dolnom
Manhattane. Ked uZ noc pokrocila a oni postavali vedla virivky
na jednom z hornych poschodi s vyhladom na dolny Manhat-
tan, Neumann a niekolki kolegovia schytili Minsona za nohy
a pod pazuchy a hodili ho do virivky oblec¢eného aj s periaZzen-
kou vo vrecku. Bolo to akoby podivny krst WeWorkom.

Minson bol vo vSeobecnosti $tastny, Ze moze sluzit ako
¢lovek podporujici humbuk okolo Neumanna a WeWorku.
Zaciatkom roka 2018 na celofiremnom podujati s honosnym
oznacenim globalny samit v divadle v Madison Square Gar-
den vystapil na pédium v drese basketbalového timu New
York Knicks. Zamestnancom, ktorych uz boli v tom case ti-
sice, povedal, Ze pracuja pre najrychlejsie rasticu spolo¢nost
vSetkych cias. Ukazal grafy rastu firmy WeWork a porovnal ich
s niektorymi z najrychlejsie fungujucich spolo¢nosti v indexe
S&P 500 v histérii. WeWork, povedal, by kazda druhu spoloc-
nost s hanbou vypraskal.

NA RAKETOVY RAST VSAK WeWORK NEUSTALE
potreboval raketové palivo a tym bol predovSetkym neustaly
prisun novych penazi.

Ked firma v roku 2018 hltala miliardy od spolo¢nosti Soft-
Bank, Minson hladal prilezitost, ako ziskat peniaze inou for-
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mou, neZ je Standardné investi¢né kolo. Chcel to urobit pro-
strednictvom dlhopisovych trhov na Wall Street - formou
dlhu, ktory sa medzi investormi obchoduje velmi podobne ako
akcie.

Bol by to velky krok velmi podobny riadnemu vstupu na
burzu, ktory by si vyZadoval dplné zverejnenie finanénych
vysledkov firmy, aby sa s nimi oboznamilo Siroké spektrum
potencidlnych investorov. Cielom bolo dat firme legitimitu na
Wall Street a pred velkymi investormi, ktori nakupuja verejné
akcie - pripravit podu pre budicu verejnd kotdciu. Krok by
firme umoznil poZicat si stovky miliénov doldrov bez predaja
akecii. Bol to prave Minson, kto podrobne a do ddsledkov sku-
mal tieto moZnosti.

Cim skér do toho p6jdeme, tym lepsie, pomyslel si, pre-
toZze WeWork tak ¢i tak smeruje k tomu, aby sa stal verejne
obchodovanou spoloc¢nostou, ako prakticky kazda velka firma.
Minson bol v tizkom kontakte s bankarmi ako Noah Wintroub
z JPMorgan a David Ludwig z Goldman Sachs, ktori mu nada-
lej hovorili, Ze WeWork je vdaka svojmu rastu na dobrej ceste
k dobrému vykonu na akciovom trhu. Verejna ponuka akcii
bola jasnym cielom: zamestnanci a investori mohli svoje po-
diely predat, speniazit zatial len papierové bohatstvo a WeWork
by dokazal ziskat este viac periazi od investorov z burzy. Penia-
ze konglomeratu SoftBank by napokon aj tak nevydrzali dlho,
najma pokial firma neustdle generovala straty.

Potencidlnou prekazkou by mohol byt samotny Neumann.
Dlhodobo z neho bolo citit, Ze ho myslienka vstupu na burzu
napliia nepokojom - bolo tazké predstavit si, ako by kazdé tri
mesiace organizoval konferen¢né hovory s analytikmi a pred-
kladal by na postidenie finanéné vysledky —, a Minson premyslal
o spdsoboch, ako ho postupne pripravit na tito nova dynamiku.
Myslel si, Ze ponuka dlhopisov by mohla pomoct firme namazat
kolieska a stat sa odrazovym mostikom k vstupu na burzu tym,
Ze ju prinuti Stvrtroéne podavat spravy investorom o vlastnych
¢islach a spiet k disciplinovanosti na strane vydavkov.
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Spoloénost, ktora rozhadzuje peniaze, si za normdlnych okol-
nosti nemoéZe nabrat este aj velké mnozstvo dlhov. Investori do
dlhopisov ich nakupuji od spoloénosti, ktoré generuju hoto-
vost, vdaka ¢omu existuje nadej, Ze raz dokazu dlhy splatit, alebo
aspon disponuji nejakymi aktivami, ktoré by sa dali zabavit, ak
by spoloc¢nost nebola schopna platit droky. Ale o normalnych
okolnostiach vo firme WeWork sa v tom ¢ase dalo sotva hovorit.
Nizke arokové sadzby v§ak povzbudzovali investorov k riskant-
nym krokom vymenou za vyhliadku vy$sich vynosov. Navyse uz
v roku 2016 vdaka vyuzitiu dlhopisovych trhov ziskal 1,15 miliar-
dy dolarov iny stratovy startup, Uber.”’

Pri tom vSetkom vsak ¢isla Uberu vyzerali lepSie ako ¢isla We-
Worku. Aj ked bol Uber stabilne v éervenych ¢islach - naozaj
prerabal peniaze pri kaZdej jazde a peniazmi z rizikového kapi-
talu vlastne dotoval spotrebitelov svojich sluZieb -, jeho financie
sa asponl uberali spravnym smerom. Straty sa v percentudlnom
vyjadreni voc¢i prijmom zmenSovali. AvSak spoloénost WeWork
miniala dvojndsobné sumy, nez aké videla na strane vynosov, ¢o
je problematické nastavenie, ktoré sa navysSe nedarilo prekonat
ani rastom spoloc¢nosti. Ohladne financii firmy bol Minson
relativne pokojny, ale uvedomoval si, Ze taka velkd strata -
0 100 percent presahujuca prijmy — moze byt problematicka.
Spolu s Neumannom sa teda snazil vietkych presvedcit, Ze stra-
ty nie st aZ také velké, ako vyzeraju podla éisel.

Jednym zo spdsobov, ako to dosiahnut, bolo o stratach ne-
hovorit alebo dokonca hovorit o nie¢om, ¢o WeWork vdbec
nepoznal: o ziskoch. Neumann verejne aj sukromne c¢asto
spominal ,zisky"” WeWorku. V roku 2015 pre dennik Wall Street
Journal povedal, Ze WeWork je ,ziskovy"® V roku 2016 oznamil
vSetkym svojim zamestnancom: ,Nepotrebujeme Ziadat dalsie
peniaze. Mame vybornd poziciu. Vedieme ziskovy biznis, ktory
bude len rast* V roku 2017 na konferencii TechCrunch vyhla-
sil, ze mu pokial ide o ziskovost spolo¢nosti vyhovuje ,osci-
lovat okolo” bodu rentability.”® WeWork si v tom roku zapisal
stratu presahujucu 190 miliénov doldrov.
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Minson vyberal slova ovela opatrnejsie. Ked sa investori py-
tali na straty, Minson im ¢asto hovoril, Ze WeWork s nimi nema
zasadné problémy. Tvrdil, Ze spolo¢nost strdca peniaze len pre
rychle tempo rastu. Ak by jednoducho zastavili alebo spomali-
li expanziu, spolo¢nost by sa mohla dostat do zisku prakticky
okam?Zite. Pokial bude kazdé miesto v ponuke WeWorku obsa-
dené, od ¢lenov sa vyzbiera ovela viac ndgjomného, nez sa zaplati
na vydavkoch do budov a zamestnancov. Vedenie firmy verilo,
Ze presne toto ma Neumann na mysli, ked hovori, Ze WeWork
je ziskovy podnik - aj ked nie vzdy k tomu doplial ten zvy3ok.

Pre investorov do dlhopisov v§ak bude WeWork potrebovat
presnejsie podklady. Problémom bolo hlavne to, Ze WeWork
potreboval zverejiiovat zisky a straty podla presne stanovenych
uctovnych pravidiel. Aby Minson preukdzal k tymto Standard-
nym ¢islam uréitd mieru ziskovosti, vymyslel vzorec, ktory
ukazoval investorom aj kolegom pri internych projekciach,
a nazval ho podla rétoriky WeWorku ,komunitne upravena
EBITDA"?"

V tradi¢nom chapani investorov je EBITDA skratka pre
,Zisk pred odpoécitanim trokov, dani, odpisov a amortizacie"
Je to vSeobecne pouZivand metrika, ktord dava investorom
predstavu o tom, aké ziskové je podnikanie, pri¢om je o€iste-
na o uctovné poplatky, ktoré moézu kolisat, a iné polozky, ako
dane. Spravidla na kvartalnej baze tak ukazuje, kolko hotovosti
podnik zardba alebo straca predtym, ako sa uplatnia Gétovné
apravy.

Na rozdiel od beZznej EBITDA vyraz ,komunitne upravena
EBITDA" nebol metrikou schvalenou hlavnym vladnym re-
gulatorom investi¢ného sveta — Komisiou pre cenné papiere
a burzu - a disponoval urcitymi zavadzajucimi charakteris-
tikami. Po prvé, ignoroval obrovské mnozZstvo inych vydav-
kov, ako st ndklady na dizajnové oddelenie WeWorku a jeho
technicky tim, ako aj vSetky jeho vSeobecné a administrativne
naklady. Minson chcel pomocou alternativnych vypoctov po-
skytnut investorom jasné ¢islo, ktoré im ukaze, ako jednotlivé
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lokality generuju ovela viac petiazi, neZ stoji ich prevadzka, a to,
Ze spolo¢nost WeWork vykazovala velku ,¢istd stratu” len pre
ndklady stvisiace s jej dérazom na rychly rast. Metrika vSak
odstranila aj naklady, ktoré bezprostredne stviseli s generova-
nim obratu z budov, ¢iZe prostriedky vynaloZené na podporu
predaja a na marketing.?”?

Najvacsim trikom vSak bol zlozity manéver suvisiaci so
spdsobom, akym spolo¢nost WeWork platila ndjomné. Ked
spolo¢nost WeWork podpisala najomnd zmluvu na desat ale-
bo patnast rokov, prenajimatelia zvyc¢ajne poskytli spolo¢nosti
prvy rok zadarmo, podobne ako majitel bytu, ktory ponukal prvy
mesiac zadarmo. Vzhladom na rychly rast spolo¢nosti WeWork
to znamenalo, Ze velké mnoZstvo jej pobociek - viac ako 40 ¢i
50 percent — v danom ¢ase neplatilo Ziadne najomné. Zaroven
vSak WeWork od ¢lenov umiestnenych na danom mieste uz
v tom case poberal mesacné clenské. KedZe obrovské ndklady
spolo¢nosti na prendjom eSte nedospeli k terminu splatnosti,
niektoré lokality WeWorku na papieri vyzerali ako super ziskové.

Regulaéné organy vzhladom na to, Ze takéto platobné prazd-
niny moézu zavadzat investorov, Standardne pozadujd, aby
spolo¢nosti pri nahlasovani svojich prijmov rozloZili vyhodu
bezplatného prendjmu v danom roku na cely desatro¢ny prena-
jom, ¢o je krok nazyvany ,zarovnanie” To znamend, Ze namiesto
vykazovania nulového ndjomného v prvom roku a stopercent-
ného ndjomného v ostatnych rokoch musi spolo¢nost kazdy rok
vykazovat, Ze plati 90 percent ndjomného, aj ked v skutocnosti
takémuto prenajimatelovi za prvy rok nezaplatila nié.

Komunitne upravend EBITDA poskytla spolo¢nosti We-
Work moznost obist tieto ti¢tovné pravidld — tplne legélne,
s Uuplnym zverejnenim pre investorov -, ¢o jej umoznilo vy-
kazovat zdravy ,zisk" V skutoénosti to bol jednoducho vzorec,
ktory mal ukazat celej Wall Street to, ¢co Neumann uz roky hla-
sal. Vyzdvihoval totiz GZasné marze WeWorku a vyhlasoval, Ze
jeho budovy generuji o 30 alebo 40 percent viac perlazi, ako
stoji ich prevadzka.
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Malokto pochopil zdvaznost tohto kroku. Priemerny in-
vestor do dlhopisov pravdepodobne nie je hlboko zasvateny
do nudans prendjmu nehnutelnosti. Ale efekt bol mimoriadny.
Podla bezného vykazovania sa prijmy WeWorku v roku 2017
zdvojnasobili na 866 miliénov dolarov a jej straty sa v rov-
nakom roku viac ako zdvojnasobili na 933 miliénov dolarov.
Ale pomocou novej Minsonovej definicie spoloénost WeWork
v skutoénosti vygenerovala zisk 233 miliénov dolarov.””?

Minson a FitzPatrick boli presvedéeni, Ze prave tato metrika
zvyraziuje to, ako sa raz budovy WeWorku stant zriedlami na
peniaze. Minson svojmu timu a externym investorom ¢asto
hovoril, Ze obchodny model firmy WeWork sa velmi podoba
kablovému biznisu. Natiahnut kilometre kdblov na telefénne
stlpy aZ po domy koneénych spotrebitelov stilo vela. Ked sa
vSak zakaznici prihlasili, koncové stanice v domoch Iudi nako-
niec mesiac ¢o mesiac chrlili peniaze. S metrikou ,komunitne
upravena EBITDA" nasiel Minson spdsob, ako éterickt pova-
hu ziskovosti WeWork vydestilovat aZ do podoby substancie,
ktord by sa dala servirovat na Wall Street.

Na stretnuti s potencidlnymi investormi pred chystanym
predajom dlhopisov sa zdalo, Ze sa metrika stretne s pochope-
nim. Neumanna to poteS$ilo. Potom sa v8ak 254-stranovy do-
kument pouzivany pri predaji dlhopisov, v ktorom boli uvede-
né vsetky finan¢éné udaje spoloénosti WeWork, dostal do rak
médiam ako Wall Street Journal ¢i Financial Times, ktoré svet
upozornili na nezvycajne agresivnu a zdbavne pomenovanu
metriku firmy WeWork. ,Komunitne upravend EBITDA" si
na internete vyslizila neustavajiice posmesky. PouZivatelia
sa na Twitteri pytali, ¢i je WeWork dalSou bublinou ako Pets.
com, ktora praskla v 90. rokoch. Blog Dealbreaker metriku na-
zval ,vySinutou kalifronskou hromadou vtakovin"+

Neumanna to zastihlo nepripraveného, takyto verejny ader
ohladom financii a komunitne upravenej EBITDA necakal.

* Aj so zamernym skomolenim toponyma. Pozn. prekl.

233





AZ do tohto bodu si uzival roky priazne médii. Len pred par
mesiacmi dennik New York Times uverejnil skvelé vikendové
¢itanie o0 WeWorku s ndzvom ,Manifest WeWorku: Najprv
kancelaria, potom svet’, ktory si zamestnanci jeho PR oddele-
nia naleZite cenili.

Tentoraz vS§ak Neumann nedokazal vec vyzehlit, ani ked sa
osobne angazoval. Bolo to prvykrat, ¢o sa ¢isla firmy WeWork
- aj s ich ozdobami a tpravami - dostali pred média a rovna-
ko aj pred zastupy investorov, ktori nemali priamu skisenost
s Neumannovym zoznamovacim predstavenim.

Napriek tomu sa stéle naslo vela investorov, ktorych zaujem
neopadol. Ked sa bankdri z JPMorgan koncom aprila pripravo-
vali na finalizdciu cien, Minsonovi oznamili, Ze po WeWorku je
dostatoény dopyt na to, aby ziskal o 200 miliénov dolarov viac,
ako povodne ocakavali, teda aZ 500 miliénov dolarov. Vo svete
nizkych drokovych sadzieb boli investori ochotni vsadzat na
spoloénost uZ aj s vidinou velmi malych vynosov. Bankdri sa
teda pytali, ¢i by mal WeWork zaujem o eSte vaésiu pozicku.

Minson zavolal Neumannovi. Ten prave oslavoval svoje tri-
dsiate deviate narodeniny a bol vo virivke obklopeny priatelmi
na svojej ,farme” v nedalekom Pound Ridge. Minsom mu v3et-
ko vysvetlil a opytal sa ho, ¢i je ochotny prijat p6zicku vo vyske
700 miliénov dolarov. Neumann po chvilke zamyslenia nahlas
zavolal na svojich priatelov: Kolko je 39 krat 187

Cislo 18 patri v judaizme medzi $tastné ¢isla. Neumann
priklad vypodital v hlave a odpoved oznamil Minsonovi. We-
Work by mal podla neho zvysit vysku p6zicky na 702 miliénov
dolérov.

Sampanské vSak otvarali pred¢asne. Uz na druh den po
navrhu na zvysenie dlhu zacala cena dlhopisov od WeWorku
klesat. Na treti denl ich obchodovania klesli ceny z doldra na
97 centov a potom v priebehu nasledujucich dvoch tyzdinov
na 94 centov. Hodnota 100 v podstate znamend, Ze investori
oc¢akavaji, Ze dlh bude splateny v plnej vyske. Taky rychly po-
kles pod tato hranicu je velmi nezvyéajny a je to znak toho,
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Ze trhu sa WeWork nepacil tak, ako sa oc¢akdvalo. Minson bol
aktudlnou cenou dlhopisov tplne posadnuty. Pocas stretnuti
kontroloval cenu kazdych pat az desat mintt.

Neumann to povazoval za katastrofu v oblasti vztahov s ve-
rejnostou, nie viak za finanény problém. Rozétleny a zneiste-
ny zvolaval v nasledujucich drioch svoj finanény a komunikac-
ny tim na jedno stretnutie za druhym. Pytal sa, aké rieSenie
navrhuja.

Neumann sa spytal, ¢i by mohli c¢ast dlhopisov odkupit
sami. Bola to zvlastna poZiadavka, spoloénosti svoj vlastny dlh
prakticky nikdy nevykupuja spat tak skoro po ziskani periazi.
Finanény tim v8ak povedal, Ze je to technicky mozné a pravde-
podobne by to cenu dlhopisov zvysilo podobne, ako ked spo-
loénost kupuje spit svoje vlastné akcie. Neumann dal napadu
zelend.

V priebehu najbliZsich mesiacov WeWork nakoniec minul
32 miliénov dolarov na spatné odkupenie ¢asti tych istych fi-
nané¢nych nastrojov, ktoré predtym predaval veritelom?” v cel-
kovej sume 702 miliénov dolarov.?

235





Kapitola 21
Adamova archa

want to be a billionaire so fucking bad. Michael Gross v pr-

vych rokoch po zaloZeni spolo¢nosti WeWork prilezitostne
odpadlil pre Neumanna rapovd baladu , miliardar” od Travieho
McCoya, aby ho namotivoval k praci. Pri jednom lete sukrom-
nym lietadlom ponad $taty Gross hulakal tito piesen a zdoraz-
nioval pri tom kaZdé slovo.

.Chcem byt na obalke ¢asopisu Forbes," ziapal jej dalSie slova,
¢o v tej chvili Neumannovi spésobovalo neskuto¢na radost.

Zaciatkom roku 2018, s peniazmi od konglomeratu SoftBank
v rukdch, bol Neumann nielen miliardar - jeho majetok mal
papierovi hodnotu okolo 5 milidrd dolarov -, ale skutoéne sa
dostal aj na titulku Forbesu.””

Ked sa mu v$ak niekdajsie uletené sny za¢inali plnit pred ocami,
jeho ambicie to neimerne nafukovalo. Vytahoval sa, Ze WeWork
bude prvou svetovou spolo¢nostou s hodnotou presahujiicou
bilion dolarov. (Napokon tento milnik dosiahol Apple v auguste
2018.) Ak sa vSak mala firma WeWork stat najhodnotnejsou spo-
lo¢nostou na planéte, musela urobit viac, nez len prenajimat ne-
hnutelnosti. Neumann si povedal, Ze stavi na priamy vlastnicky
vztah k budovam. Od zaloZenia firmy WeWork svojim prenajima-
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telom Gprimne zavidel. Pozeral sa na budovy a hneval sa, Ze st to
majitelia, kto Zne zisky z toho, Ze ich hodnota stiipa. To on budove
pridaval hodnotu, majitelom pomadhal, zatial ¢o bohatli len oni.

Uz predtym fusoval do tejto oblasti, kipil podiely v niekol-
kych budovach, ktoré si WeWork prenajal, aj ked to nesmel
prehanat pre odpor zo strany ostatnych clenov predstaven-
stva. Napriek tomu tazil po tom, aby sa WeWork dostal do
vlastnickych Struktar. Ostatnym hovoril, Ze keby spolo¢nosti
Starbucks alebo Whole Foods kupili nehnutelnosti, v ktorych
otvarali svoje prevadzky, v momente, ked sa stali globalnymi
gigantmi, zarobili by miliardy a miliardy, kedZe uZ len ich pri-
tomnost dokazala zvysit hodnoty okolitych budov. Uvazoval,
preco by presne toto nemohol urobit WeWork.

Neumann v roku 2016 uzavrel dohodu so Stevenom Lang-
manom, svojim priatelom a dlhoroénym ¢lenom predsta-
venstva, o zaloZeni sukromného investiéného fondu. Mal sa
venovat nakupu budov, ktoré si WeWork prenajal. Tito dvaja
vytvorili spoloénost s ndzvom WeWork Property Investors
(WPI) - spolu s firmou WeWork ju vlastnila a riadila sikromna
investi¢na spoloénost Rhone Group, ktord zalozil Langman.
Jej tlohou bolo ziskavat peniaze od inych investorov na kipu
budov, v ktorych uz WeWork pdsobil.

Koncept mal urcité opodstatnenie. Budovy s mnozstvom
volnych miest byvaji lacnejsie. Hned ako ndjomca podpise
dlhodobt najomnud zmluvu, hodnota budovy moéZe vyraz-
ne vzrast. Teoreticky tak fond mohol prevziat lacné prazdne
budovy a zvysit ich cenu takmer okamzite tym, Ze najomnu
zmluvu s nimi podpiSe WeWork.

Neumann, Gross a aj dalsi povaZovali tento pristup za spo-
sob, ako vybudovat obrovsky biznis, z ktorého by WeWork
profitoval v mnohych ohladoch: mal by priatelského prenaji-
matela priestorov — sam seba - a navyse by zarabal peniaze
na prevadzke fondu. Predstavovali si, Ze pdjde o obrovska
vetvu aktivit spoloénosti WeWork, ktord v najblizsich rokoch
ziska desiatky miliard dolarov od inych investorov. Ohanali sa
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takymi vysokymi ¢islami, Ze by z WPI urobili jeden z najvac-
Sich sukromne vlastnenych realitnych fondov na svete.

Ako to uZ byva, realita bola ovela zloZitejsia. Cely tento pod-
nik bol jednym zamotanym uzlom konfliktov zaujmov, v kto-
rom by na oboch strandch kazdej dohody figurovala spolo¢nost
WeWork. Teoreticky by firma Rhéne mohla chciet, aby WeWork
platil za budovy vysoké najomné, kym WeWork by chcel platit
nizke najomné. Bolo to, ako keby dvaja priatelia posadnuti pe-
niazmi spoluvlastnili dom, ale byval by v fiom len jeden z nich
- kto by im ur¢il prijatelnt cenu najmu?

Najomca WeWork by uzatvaral dohodu s WeWorkom,
spravcom fondu, a Rhone, manaZérom fondu sucasne. Rho-
ne pritom bola zdarovern investorom do WeWorku a Langman
bol v jej predstavenstve, zatial ¢o Neumann pri vyjednavani
o prendjme dohliadal na zaangaZovanych zamestnancov We-
Worku a mal zdrovenl 50-percentnt kontrolu nad subjektom,
s ktorym vyjednavali. Prepletené zapojenie Rhone a Langmana
bolo nezvycajné a viaceri veduci pracovnici firmy WeWork pova-
Zovali celt spletitd schému za chaoticku a frustrujicu, pricom
neskryvane vyjadrovali obavy zo vSetkych moznych konfliktov.
Samozrejme, o moznych konfliktoch boli investori informo-
vani a niektoré z nich boli dokonca dévodom, preco ich fond
pritahoval. Investori v podstate kupovali budovy, ktoré mali vo
firme WeWork garantovaného najomcu, ¢o je lakava ponuka.
Napriek tomu Rhone celila vlastnym vnutornym problémom:
dvoch realitnych manaZérov celd stratégia naStvala a pred
celym realitnym trhom vyjadrovali svoje obavy ohladom kon-
fliktnej Struktury. Obaja boli preradeni na iné pozicie mimo
fondu a neskér v Rhone podali vypoved.?

Vedenie WeWorku pri investovani zamerne vstupovalo do
konfliktov zaujmov. Po tom, ¢o fond suhlasil s kiipou budovy
v Londyne na adrese Eastcheap 51, sa realitni manaZéri We-
Worku branili ndjomnému, ktoré od nich Ziadalo WPL To vSak
zaplatilo za budovu sumu 61 miliénov doldrov s o¢akdavanim, Ze
WeWork bude platit ndjomné zodpovedajtice takejto cene. WPI
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cenu povazovalo za opodstatnenti vzhladom na charakteristiky
budovy samotnej aj jej okolia. Nakoniec do sporu vstipil Neu-
mann. Oc¢ividne mu islo najma o to, aby sa rodiacemu fondu
dobre darilo pri jeho pociatoénych investicidch, a tak zamestnan-
com WeWorku povedal, Ze cenu povaZzuje za spravnu. Zaplatili.

NAPRIEK DOHODE S WPI BOL NEUMANN STALE
nepokojny a nervozny, Ze nenapredoval dostatoéne rychlo na
to, aby uspokojil Sona. Zaciatkom roku 2018 sa miliardy dolarov,
o ktorych dufal, Ze WPI ziska z penzijnych fondov a od inych
investorov, nepodarilo vyzbierat. Prirodzene, Neumann preSiel
k eSte velkolepejSiemu pldnovaniu. Vysnival si dalSiu dcérsku
spolo¢nost a zacal o nej hovorit s ostatnymi. Myslienka spocivala
vo vytvoreni najvicéSej realitnej investi¢nej spolo¢nosti na svete
- a to od nuly. Ak by financovanie islo hladko, mohla by nakupit
obrovské mnoZstvo nehnutelnosti, ktoré WeWork potreboval zo-
brat do prenajmu, aby si udrzal svoj exponencidlny rast. DalSou
moznostou bolo pustit sa do vystavby budov od zdkladov.

Novy fond mal mat biblicky nazov, aby splnil svoje biblické
ambicie. Neumann ho nazval ARK, ¢im odkazoval na Noemo-
vu archu. UvaZoval, Ze ak by sa presadil v podnikani spojenom
s vlastnictvom nehnutelnosti, spoloénost WeWork by mohla
eSte rychlejsie a efektivnejsie rozsirovat svoje aktivity a tahat aj
tto spolocnost k finanénému bohatstvu. Neumann v izkom
kruhu prezradil aj dalSiu inSpirdciu pre ndzov novej firmy: tri
pismena mohli znamenat Adama, Rebeku a deti’. Tu si vSak
jeho $pickovi zamestnanci neboli celkom isti, ¢i nezartuje.!

* Adam, Rebekah & kids. Pozn. prekl.

T To, Ze Neumann chcel vystavat nazov fondu z inicidlok svojej rodiny, nebolo celkom
neobvyklé, podobn vec a tieZ spojend s velkymi problémami urobil napriklad Enron.
Jednym z klticovych aspektov podvodu, ktory potopil vyznamnd energetickd spolo¢nost,
bola mala firma s ndzvom LJM, ktora nakupovala aktiva Enronu pri prehnanej valuacii.
Firmu zaloZil Andy Fastow, finan¢ny riaditel Enronu, a jej nazov vyskladal z inicidlok
svojej manzelky a dvoch deti. (John R. Emshwiller, ,In Enron Trial, LM Is a Double-Edged
Sword", Wall Street Journal, 22. februédr 2006.) Pozn. autora.
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Na rozdiel od fondu Rhone, ktory zac¢inal s niekolkymi stov-
kami miliénov dolarov, mal Neumann s realitnym podnikom
obrovské plany. Do konca roka 2018 chcel ziskat 100 miliard
dolarov. Aby sme toto ¢islo vnimali v kontexte, hodnota vset-
kych nehnutelnosti najvaésieho svetového spraveu realitného
fondu Blackstone len nedavno presiahla 100 milidrd dolarov -
viac ako tri desatrocia od zaloZenia a po mnohych rokoch fan-
tastickych finanénych vykonov.”” Neumann sa na tento milnik
planoval dostat v priebehu par dni.

Jeho zamestnanci pripravili plan na ziskanie finanénych
prostriedkov od obrovskych investorov z celého sveta. Naj-
vacsiu sumu planovali ziskat od Saudskej Arabie, od ktorej
chceli pre fond ziadat 100 milidrd dolarov.”° Bolo to komic-
ky velké ¢islo. Saudskd Arabia skutoc¢ne venovala 45 miliard
doldarov MasajoSimu Sonovi pre fond Vision, ale nezname-
nalo to, Ze by sa v krajine len tak kde-tu povalovali desat-
miliardové baliky. V roku 2017 celkova velkost nezavislého
investi¢ného fondu tejto krajiny - peniaze, ktoré krajina
potrebovala investovat - predstavovala 230 milidard dola-
rov. Neumannov vyslanec odcestoval do Saudskej Arabie,
aby prezentoval plany na fond vo vyske 100 milidrd dolarov,
k dohode vSak nedospel.

Dal$imi kandidatmi na investorov boli najvi¢sie podielové
fondy, nezavislé investi¢né fondy a banky. Plan ziskavania
finanénych prostriedkov iSiel ruka v ruke s dal§im kolom in-
vesticii, ktoré WeWork planoval pre svoj podnik, ale v internej
prezentdcii naliehal na zti¢astnenych, aby investorom hovorili,
Ze WeWork uZ peniaze nepotrebuje, iba sa snazi ziskat eSte viac
investorov pred chystanym vstupom na burzu. ,Nepotrebuje-
me dalsi kapitdl," uvadza sa v prezentdcii na snimke s ndazvom
,DrZte pribeh pevne v rukach”

Neumann sr$al mnoZstvom dal$ich savisiacich velkych pla-
nov. Chcel, aby spoloénost WeWork spolupracovala na vystav-
be novej budovy World Trade Center, poslednej veZe, ktora sa
ma postavit na mieste niekdajsej budovy Dvojiciek, a uzavrel
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predbezni dohodu s jej developerom, spolo¢nostou Silvers-
tein Properties. Nebolo z toho v3ak nié.*

Zatial ¢o Neumann sa zamiloval do myslienky, Ze sa stane
vlastnikom nehnutelnosti, ini zamestnanci jeho firmy videli
potencidl v spolo¢nosti ARK z inych dévodov. Berrent s Min-
sonom povazovali fond za prilezitost na finanéné inzinierstvo.
Obaja manazéri — stile dost optimisticky naladeni k svojmu
zamestnavatelovi — uznavali, Ze jeho straty nemézu rast done-
konecna. Jednym zo spdsobov, ako by sa spolo¢nost WeWork
mohla dostat do zisku, by bolo nijst niekoho iného, kto by
platil naklady na renovaciu a vystavbu ich kancelarii - ¢o by
vyriesilo jeden z najvaésich vydavkov firmy WeWork.

Usudili, Zze tym zachrancom by mohla byt prave firma ARK.
Myslienkou bolo, Ze ARK - vyuzitim prostriedkov ziskanych
od investorov do nehnutelnosti z celého sveta — bude s firmou
WeWork zaobchadzat skér ako s prevadzkovatelom hotela typu
Marriott, ktory vo vSeobecnosti nevlastni ani si neprenajima
Ziadny zo svojich hotelov. Peniaze na vystavbu hotelov platia
majitelia tychto budov, ktori potom dalej platia hotelovej spo-
lo¢nosti ako Marriott za spravu budovy. Ich planom bolo firme
,odlah¢it aktiva”

Neumann mal zasa vlastné plany finanéného inZinierstva.
Okrem vyhod, ktoré v biznise videl, mu spoloénost ARK po-
nukla spdsob, ako ziskat eSte lukrativnejsi balik periazi pre
seba. Svojich zamestnancov poveril navrhom planu, ktory by
mu zabezpecil osobny podiel vo fonde - taky, ktory by sa pridal
k miliardovym papierovym ziskom, ktoré si planoval nepria-
mo pripisat ako najvacsi akciondr firmy WeWork.

Bolo to trufalé chriapnutie po peniazoch. Jeho podiel nemal
byt porovnatelny s podielom obyéajného investora vo fonde.
Chcel v rukach drzat nastroj, ktory manazéri private equity po-
uzivajui na ziskanie obrovského podielu na ziskoch, ktoré fond
prinesie. Typicky by ttto $pecifickt vyhodu ziskala spolo¢nost
stojaca za fondom - ¢o znamend, Ze pokial by sa fondu da-
rilo, profitovala by z toho spolo¢nost WeWork. Ale Neumann
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uprednostiioval vlastné obohatenie pred ziskom spolo¢nosti.
Chcel ho dostat na svoju fyzickii osobu.

Tento krok by znamenal ovela trufalejsi konflikt zaujmov
ako jeho predchadzajice ndkupy nehnutelnosti, lebo Neu-
mann by mohol mat potencidlne velky zdujem o kazda ne-
hnutelnost, ktora pldnoval fond firmy WeWork kuapit. Kritici
by mali mnozstvo opravnenych obav. Ak by sa firma WeWork
niekedy dostala do finanénych problémov a potrebovala by vy-
cavat z niektorych prendjmov, bola by v pozicii, ked by davalo
zmysel prestat platit ndjomné svojmu vlastnému generdalne-
mu riaditelovi - ¢o je takmer nepredstavitelné.

Nakoniec Neumanna presvedc¢ili jeho vlastni podriadeni,
ze tento konflikt zaujmov prili§ bije do o¢i. Namiesto toho by
ARK mohli viest ludia, ktorych bude menovat Neumann, a on
sam nebude mat vo fonde Ziadny vlastny majetkovy podiel. Ve-
dtci pracovnici sa na jar 2018 rozhodli zacat zbierat peniaze do
fondu a hladat nové budovy v snahe vybudovat z vlastnictva
nehnutelnosti novy pilier aktivit firmy WeWork.

Coskoro sa vak Neumannove ambicie rozbehnii dal$im no-
vym smerom. Jeden novy pilier mu nebude stacit.
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Kapitola 22
Trojbilionovy trojuholnik

Generélni riaditelia najvychytenejSich startupov v Silicon
Valley konali jeden po druhom put. Niektori leteli do To-
kia, kde celé hodiny ¢akali v hotelovej izbe, kym ich nezavolaja.
Inym stacila kratka jazda Uberom do Woodside v Kalifornii
nedaleko Sand Hill Road. Ak mali $tastie, v rdmci stretnutia sa
podavalo jedlo.

Ked konglomerat SoftBank zacal umiestriovat prostriedky zo
svojho fondu Vision v celkovej hodnote 100 milidrd doldrov, svet
startupov to nenechalo chladnym. V technologickom sektore sa
nikdy predtym neotvoril taky masivny zdroj financovania. Bola
to suma prevy3ujica roény rozpocet Irska, va¢sia ako hodnota
drvivej vaésiny technologickych spolo¢nosti, presahovali ju len
tie najvacsie giganty. Miliardy z fondu mali potencial pretvorit
celé zacinajtice odvetvia, jednou transakciou urcit vitazov a po-
razenych. A to vSetko ovladal jediny ¢lovek. Masajosi Son chcel
navySe osobne dohliadat na vyber kazdého jedného z prijemcov.

Podla jeho hlbokého presvedéenia mu prave vlastny instinkt
a vnutorny hlas - vibracie, ktoré vyzadoval zakladatel — davali
ovela lepsi zaklad pri rozhodovani ako data a analyzy.*?

JPocit je dolezitejsi ako detailny pohlad na ¢isla," hovoril
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o0 svojej stratégii pri investovani do startupov. ,Musite citit
silu, asi tak ako vo Hviezdnych vojnach.”

Son teda zacal rozhadzovat. Bez okolkov.

Jeho hlavnym cielom boli jednoroZce, kategoria firiem
s hodnotou presahujicou miliardu doldrov - a tieZ startupy.
Uz teraz mnohi vnimali tento sektor ako nadhodnoteny, plny
firiem, ktoré stdle len slubuju a slubujt a popri tom sa nedoka-
Zu dostat do zisku. Ale chcel ist do toho.

Ako vravel investorom: ,,Sme lovci jednoroZcov.

Zamestnanci konglomeratu mali za udlohu preskimat
priestor vysokého vyskytu jednoroZcov a vytypovat jedincov
na odchyt. Pred potencidlnym investovanim zamestnanci vy-
konavali tzv. due diligence kaZdej spolo¢nosti — hlbkovid ana-
lyzu zamerant na odhalovanie moznych rizik a pomenovanie
jej silnych stranok. Ale vzhladom na to, Ze hlavné slovo pri
rozhodovani patrilo Sonovi, spolo¢nosti ¢oraz jasnejsie spa-
jala okolnost, ktora Sonovi o¢ividne obzvlast imponovala: na
druhej strane staval drzy, ba priam arogantny muZ s mimo-
riadne odvaznou viziou.

Stretnutia so Sonom sa tieZ postupne odohravali podla usta-
leného scenara. S podnikatelom sa stretol v kancelarii alebo
v niektorej zo svojich central v Tokiu alebo Kalifornii — niekedy
mu urobil prehliadku, mimovolne sa pochvalil svojim cennym
obrazom Napoleona - a pytal sa na obchod a na to, po ¢om
prosebnik baZi. Vtedy podnikatel predniesol svoju poZiadavku:
,Chceme 150 miliénov dolarov”

A Son odpovedal nieco ako: ,Naco zbytocne trochdrcit! Rast
firmy predsa potrebujes zdvojnasobit,” a to aj napriek tomu, Ze
nebudil dojem, Ze by spolo¢nosti alebo odvetviu obzvlast ro-
zumel. Podnikatelom zdérazioval potrebu viac investovat do
predaja a nutnost ovladnut sektor skdr, ako to urobi konkurent
- a to aj pri odvetviach, kde tato logika nemusela nutne platit.

Son nakoniec po slede kratkych stretnuti, ktoré niekedy
trvali len dvadsat alebo tridsat minut, presved¢il zakladatela,
aby Ziadal o vy$$iu sumu. PoZiadavka na sumu 150 miliénov
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dolarov sa tak dokdzala zmenit na polmiliardovy dopyt. Ak by
podnikatel na taktto hru nepristapil, ponuka sa mohla zmenit
na hrozbu: Ak podnikatel odmietne peniaze, Son méze finan-
covat jeho konkurentov. O stratich sa hovorilo len zriedka,
usudzoval, Ze budi vymazané v momente, ked spolo¢nost
zvitazi v konkurenénom boji, ako to bolo napriklad v pripade
LinkedInu a Facebooku, ktoré sa dostali do zisku az vtedy, ked
ich siete vyrastli do obrovskych rozmerov.

Peniaze i3li do startupov ako Plenty, spoloénosti zameranej
na vertikdlne interiérové polnohospodarstvo, ktord po tridsat-
minttovom stretnuti so Sonom odisla s prislubom vo vyske
200 miliénov dolarov, ¢o dvojnasobne presahovalo ich pévod-
ne pozadovanu sumu. Peniaze len tak lietali do dorucovacej
aplikacie DoorDash, do online platformy zameranej na nakup
domov Opendoor, do realitnej kancelarie Compass. Son vsadil
miliardy na autd bez vodica, aj ked rastli obavy, Ze eSte dlho po-
trva, kym sa technolégia autonémnych aut skutoc¢ne presadi.
Napumpoval 375 miliénov dolarov do Zume Pizza, spolo¢nosti,
ktorej prislubom bola pizza pripravovana pojazdnymi robotmi
a dorucovana autami, ktoré ju upecu cestou k zdkaznikovi. Ne-
ubehli ani dva roky a tato firma svoje prevadzky zatvorila.®

Son pri premyslani o svojom stdde jednoroZcov snival
o moznych synergickych vztahoch medzi startupmi. Spolo¢-
nosti pod kridlami SoftBank mali medzi sebou obchodovat
a spolupracovat. Hovoril, Ze spolo¢nym menovatelom bude
umeld inteligencia. Ta vSak v skutocnosti bola pre velka cast
spoloénosti, ktoré zasypal peniazmi, iba okrajovou témou. Son
vSak bud veril podnikatelom, ktori jej uZito¢nost zvelicova-
li, alebo sa jednoducho snazil vidiet nieco iné, nez ¢o zjavne
vyplyvalo z faktov. Investorom sa napriklad pochvalil, Ze We-
Work je spoloénost vyuZivajica umeld inteligenciu — ako keby
ststava senzorov rozmiestnenych v jej budovach a démysel-
né algoritmy skuto¢ne zmysluplne pomahali jej podnikaniu.
~WeWork bude analyzovat, ako st ludia schopni komunikovat,’
vravel, a ,odportcat, ¢o si maja kipit. 2
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Zamestnanci fondu Vision sa ¢oraz viac zaoberali koucova-
nim podnikatelov pred stretnutiami so Sonom a radili im na-
vySovat vlastné planované ciele v oblasti prijmov a zisku - a to
dramaticky.

Investori zo Silicon Valley Somrali, Ze je to neuvaZeny pri-
stup a celé to moéze zle skoncit, hoci vaésina si tieto reci Setrila
na kuloarne debaty. Sonova hotovostna burka frontilne dvi-
hala ohodnotenia spoloénosti a ¢asto umoziovala vyplatenie
¢asti zhodnotenych financii predchddzajucim investorom -
znamenalo to, Ze spolo¢nosti spravujtce rizikovy kapitdl, ktoré
investovali skor, si mohli okamzZite vyplatit zisky z navySenia
hodnoty spolo¢nosti bez ohladu na to, ako sa spolo¢nosti da-
rilo neskor.

Do roku 2018 odznela pauza v startupovej mdnii, ktord na-
stala koncom roka 2015 - ked sa firma WeWork musela vybrat
do Ciny, ak chcela ziskat dal$ie peniaze. Valudcie zacali opit
rast, pretoze baliky volnych periazi rastli ovela rychlejsie ako
mnoZstvo dobrych podnikatelskych napadov. SoftBank bola
dominantnym hra¢om na trhu zrelSich startupov, do mladsich
startupov sa investori snazili natlacit ¢o najskor, a ¢asto bez
rozmyslu - stperili o to, kto skdr naniti firmdm s jedineénym
a velkolepo pdsobiacim napadom svoje peniaze bez ohladu na
to, ako malo toho zatial dokdzali. Jediné, na ¢om skutocne za-
leZalo, bola vizia.

ADAM NEUMANN VSAK DOKAZAL VYCNIEVAT ESTE
aj v zastupe ostrielanych podnikatelov zo Sonovho portfdlia.

Disponoval vrodenym zmyslom pre odvaZne ambicie - ta-
kym, ktory hranicil s rojéenim. Tdto vlastnost mal so So-
nom spoloénty, ¢o japonskému finanénikovi zjavne velmi
imponovalo.

Neumanna vSak vztah so Sonom rychlo zacal dostavat do
stavov tzkosti. Son bol Neumannovym inS$pirdtorom a pa-
nom. Peniaze od spolo¢nosti SoftBank otvorili Neumannovi
moznost vybudovat pod znackou ,We" celé impérium. Son mu
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predpovedal, Ze sa stane dal$im Jackom Ma, ktorého portal Ali-
baba Son $tedro podporil v minulosti.

Son mu dokonca tvrdil, Ze bude mat neobmedzeny pristup
k peniazom z fondov firmy SoftBank. Neumannovi sa z toho
prislubu zatod¢ila hlava - pri predstave vSetkych tych mozZnosti.
Investicia od SoftBank mu umoznila sustredit sa iba na vec, na
ktorej Sonovi zjavne zileZalo najviac — rast vynosov - a nesta-
rat sa o zisky. Bolo to poZehnanie k rozhadzovaniu. Potencialne
nevyhody vSak boli obrovské. Ak by Neumann narazil a stratil
Sonovu doéveruy, bolo by tazké ndjst partnerov dostatoc¢ne bo-
hatych na to, aby ho vedeli zachranit. Neumannovou jedinou
volbou bolo nadalej si Zivit svoje velikasske sny, ktorymi Sona
neprestane ohurovat.

NEUMANN A SON SA V PRIEBEHU CELEHO ROKA 2018
¢asto stretavali. V marci 2018 sa Neumann, Jen Berrent, Artie
Minson a dalsi vedtci pracovnici ocitli na dvadsiatom $iestom
poschodi Sonovej stikromnej jedalne a obdivovali vyhlad na
Tokio.

Son kratko pred podavanim vecere klikol na video. Vy-
slanci firmy WeWork sledovali, ako sa na monitore premieta
propagacénd prezentdcia spolo¢nosti OYO Hotels z portfélia
SoftBank na cele so $lachovitym dvadsatstyriro¢nym podni-
katelom Riteshom Agarwalom. Spolo¢nost OYO rychlo expan-
dovala po celom svete a tempo rastu jej vynosov — pre Sona
klucovy ukazovatel - bolo este rychlejsie ako u Neumanna.

,Pozri, mladsi bracek ta predbehne,’ zabfdol Son do Neu-
manna. , M4 viac odvahy nez ty.

Neumann reagoval zdrZanlivo, ale jeho pritomnym kolegom
bolo jasné, ¢o tym Son sleduje. K Neumannovym klacovym
vlastnostiam patrila nielen neskrotna stutaZivost, ale aj hlboka
vnutorna neistota. A zrazu ho niekto otcovsky povzbudzu-
je — a navySe mu hovori, Ze nie je dost dobry a jeho ,mlad-
Siemu bracekovi” sa dari eSte lepSie. Vnimali to takmer ako
Sikanovanie.?®
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Ale fungovalo to. Kolegovia z WeWorku sa Neumannovych
stretnuti so Sonom strachovali najma pre obavy z novych po-
kynov, ktoré bude po nich bezpochyby vydavat.

V polovici roku 2018 mala spoloénost WeWork 300 000
¢lenov - viac ako pocet obyvatelov mesta Buffalo v $tate New
York. Pracovalo tu okolo Sesttisic zamestnancov, ¢o predstavo-
valo jeden a pol nasobok pracovnej sily firmy Twitter. Bol na
dobrej ceste k celkovym prijmom vo vyske 1,8 miliardy dolarov.
Na dosah bol aj - eSte nedavno nepredstavitelny — ciel ziskat
jeden milién ¢lenov.

Ale ani to nestadilo.

KONCOM JARI ROKU 2018 ZVOLAL NEUMANN STRETNUTIE
s niekolkymi veddcimi pracovnikmi. Vytiahol harok papiera
a pero. Na¢maral tri ¢iary - vytvoril jednoduchy trojuholnik
a oznacil ho za budtiicnost WeWorku.

Jeden vrchol trojuholnika predstavoval hlavna kancelarsku
¢innost firmy WeWork. Dal$im bola firma ARK, realitna vet-
va, ktortd nedavno zaloZil a od ktorej Neumann ocakaval, Ze sa
stane najvacésim vlastnikom nehnutelnosti na svete. A na treti
vrchol umiestnil sluzby - rozlahla skupinu firiem od maklérov
po dodavatelov Cistiacich prostriedkov, ktoré pomdhajua realit-
nému sektoru fungovat.

Ku kazdému rohu napisal ,bilién dolarov” Tvrdil, Ze kazda
vetva znacky WeWork mdze sama osebe predstavovat hodnotu
bilién dolarov.

Neumann zhromaZdenym oznamil, Ze nedavno mal zjave-
nie. Dominoval sice v sektore prendjmu kanceldrii, ale stdle
musel platit ndjomné vlastnikom budov. Medzitym zvazoval
kapu realitnej maklérskej spolo¢nosti Cushman & Wakefield
a uvedomil si, kolko peniazi je v obchode s nehnutelnostami.
Za prenajom priestorov pre pobocky WeWork dostavali maklé-
1i obrovské provizie. Spravcovské spolo¢nosti zasa bohatli na
upratovani spolo¢nych priestorova zabezpecovani bezpeénosti
na vstupoch do budov. Co keby niekto vlastnil celj systém? Co
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keby firma WeWork integrovala celd vertikalu? Mohla by budo-
vy vlastnit, ale aj stavat a tieZ prenajimat. Prenajimala by byty
a rozSiroval koncept WeLive. Velkym spoloénostiam by ponu-
kala poradenstvo pri zariadovani ich kancelarskych priestorov.
Ak by spoloénosti mali svoje vlastné budovy, firma WeWork by
im ich zariadovala, nasledne by im prenajimala stoly, prevadz-
kovala ich kavovary, predavala im softvér. Pomocou karticky
od WeWorku by sa mohli otvarat bezpeénostné brany v celej
sieti. Ak by ndjomnici mali zdujem o nové priestory s inym
vlastnikom, WeWork by im ich pomohol najst a nataétoval by si
maklérsku odmenu. Otvdrali sa tu obrovské moZznosti.

Na rozdiel od jeho davnej akvizi¢nej stratégie — surfovacie
bazény ¢i Meetup.com - sa v tomto pripade na¢ivajucim kole-
gom zdalo, Ze vizia ma skutoény potencidl narusit cely sektor
nehnutelnosti. Trojuholnikova stratégia by sice vyZadovala
velké mnozstvo perazi, ale ak by fungovala, mohla by zmenit
vSetko. Neumann bol cely bez seba zo vetkych moznoti, ktoré
sa tu otvarali. Na prediskutovanie planu zvolaval stretnutie za
stretnutim. To, ¢o zacalo ako jeden trojuholnik, sa éasom zme-
nilo na dva, s réznymi obchodnymi liniami, ktoré sa vzajomne
v8akovako prepdjali. Boli tam WeLive, WeGrow. Raz by sa ha-
dam pustili aj do maloobchodu.

Neumann ob¢as na¢madral trojuholnik tak, Ze z neho vy-
chadzali lace svetla, ¢o skici dodavalo tajomny, ilumindtsky
nadych. Inokedy kladol jeden z rovnostrannych trojuholnikov
hore nohami tak, Ze spod neho presvital druhy. Bola to Davi-
dova hviezda.

Neumannovi zamestnanci viak vyzyvali k opatrnosti pred
naduzivanim ndbozenskych symbolov. Bola to opit Berrent,
kto ho presved¢il, aby s tym prestal.

VPOLOVICI ROKU 2018 NEUMANN ZNOVU SADOL DO lie-
tadla a zamieril na stretnutie so Sonom. Tentoraz s nim chcel
pokracéovat rozhovorom o novej skromnej investicii, ktora by
expanzny stroj firmy WeWork udrzala v prevadzke. Bankari
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z JPMorgan vratane Noaha Wintrouba sa aj nadalej pohybo-
vali okolo firmy WeWork v nadeji, Ze sa koneéne rozhodne
pre vstup na burzuy, a tak Neumann niesol Sonovi odhady od
JPMorgan ohladne ocenenia jeho spolo¢nosti. Neumann, pou-
kazujtc na projekcie banky, povedal Sonovi, Ze WeWork bude
mat ovela vac¢siu hodnotu ako 20 miliard doldrov, s ktorymi
Son ratal pri poslednej investicii.

Neumann vsak rychlo vycitil, Ze Son ma dobru naladu. Bol
pravy cas hodit na stdl velkolepej$i ndpad. Neumann namiesto
toho, aby si pytal investiciu v sume zopar miliard, Sonovi pred-
stavil svoj trojuholnikovy plan. Spoloéne, povedal Sonovi, by
sme mohli ovladnut cely realitny trh - a §lo by to rychlo. Stali
by sme sa hlavnym poskytovatelom priestoru pre spolo¢nosti
po celom svete, zardbali by sme peniaze ako prenajimatel, ako
najomca a aj na vSetkych medzi¢lankoch celého trhu. Vstupit
mohli na trh s bytmi, na maklérsky trh, do stavebného prie-
myslu, v§ade by rozohrali svoje hry. Mohli by vybudovat nieco
v hodnote biliénov dolarov, teda zdaleka najvaésiu spolo¢nost
na svete.

Bol to presne ten typ velikd$skej vizie, po ktorej Son bazil.
Uplne ho pohltila. Cheel o nej poé¢ut viac - aby mohol premys-
liet konkrétnejsie obrysy moznej dohody.

Prezentdcia v Tokiu odStartovala sériu letnych stretnuti, na
ktorych sa zti¢astriovali veduci zamestnanci oboch spolo¢nos-
ti, ktori s maximalnym nasadenim dali rychlo dohromady ob-
rovsky plan s kédovym oznacenim projekt Fortitude. V Tokiu,
New Yorku a San Franciscu sa Neumann, Son a zamestnanci
ich spolo¢nosti opakovane stretavali, aby plan naprojektovali
do najmensich podrobnosti a stanovili rozpocet potrebny pre
firmu WeWork.

Bolo toho vela. Neumann na stretnuti v New Yorku zaciat-
kom jula povedal Sonovi, Ze na dosiahnutie toho, ¢o si zau-
mienil, chce od neho 70 miliard dolarov.®® Bolo to obrovské
¢islo. Cely fond Vision pozostaval zo 100 milidrd dolarov. Uber,
ktory spomedzi vSetkych startupov vyzbieral najviac, takto
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zhromaZdil celkovo asi 12 miliard dolarov za celd dobu svojej
existencie.”

Neumann a jeho tim zasypali Sona projekciami paZravého
rastuy, ktory firma WeWork planovala, ak déjde k dohode. Neu-
mann dal Sonovi prospekt, podla ktorého firma WeWork uZ
v roku 2018 rastla rychlejsie, ako pldnovala, a preto ocakava
eSte rychlejsi rast v nasledujtcich rokoch. Naértaval, ako by
mal mat WeWork 14 miliénov ¢lenov uZ v roku 2023 - pokoril
by tym pocet obyvatelov Belgicka — oproti 420 000 v roku 2018.
Znamenalo by to priblizne sto miliénov §tvorcovych metrov
kancelarskej plochy, viac ako dvojndsobok plochy vsetkych
kanceldrii na Manhattane. Podnikanie WeWorku ide, ukazal
Sonovi. Ak by jeho najvacési podndjomnik Amazon udrzal tem-
po rastu na stcasnej rychlosti, do roku 2023 by si cez WeWork
platil 200 000 stolov - ¢o by bola dost opojnd progndza pre
lubovolnt spolo¢nost.

To vSetko bude lukrativne, vysvetlovala Neumannova pre-
zentdcia. Len hlavna obchodnd ¢innost WeWorku by mala do
roku 2023 dosiahnut prijmy v hodnote 101 milidrd dolarov
oproti 2,3 miliarddm doldrov, ktoré planovali v roku 2018. Pred-
pokladali, Ze v roku 2023 spoloé¢ne s firmou ARK a servisnymi
zlozkami firmy WeWork dosiahnu prijmy na turovni Sokuja-
cich 358 milidrd dolarov.*° (Na porovnanie, Apple mal v roku
2018 prijmy 266 milidrd dolarov.)

Obrovské ¢isla — poziadavky na bezprecedentné sumy - Sona
neodstrasili. Firmu WeWork videl ako svoju Sancu nasmerovat
spolo¢nost ku globdlnej vSadepritomnosti, pricom by sa na pro-

Tazil po este velkolepejsich snoch.

Robil na neho dojem rast poctu korpora¢nych zakaznikov
firmy WeWork, a tak povedal Neumannovi, Ze potrebuje mat
desattisic predajcov, nie stovky, ktoré aktuidlne zamestnava.
Mala by tiez smerovat k desiatim tisicom budov a desiatim
tisicom zamestnancov v oblasti nehnutelnosti - fantastické
¢isla.
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Aby ilustroval, pre¢o WeWork potrebuje postavit tolko bu-
dov, predlozil timu firmy WeWork analégiu o sliepke a vajci.
Spolo¢nost WeWork potrebuje najprv vytvorit a ukazat svetu
hotovy produkt, azZ potom bude nasledovat dopyt. Prvd bola
sliepka - hotovy vyrobok.

Prirovnanie bolo pritiahnuté za vlasy, ale posliZilo mu, aby
vedel tento moment v budicnosti lahko pripomentt. Vytiahol
svoj iPad a zobrazil si na iom fotku Yodu z Hviezdnych vojen dr-
Ziaceho nazeleno svietiaci me¢. ,Najskor sliepka!!l” na¢maral na
obrazok zltou farbou a dodal: ,10k! 10 tisic! Desattisic!" V spod-
nej ¢asti sa podpisal ,Masa“ a odoslal obrazok Neumannovi.

Dvojica sa navzajom podporovala vo vytrZeni a velikasstvo
ich snov rastlo. Son bol dychtivy, plne oddany Neumannovi
a jeho odhodlaniu premenit WeWork na hviezdnu firmu. Son
v miestnosti v ustredi WeWorku, kde pracoval po boku Ne-
umanna, vytiahol na svojom iPade graf, ktory znazorioval
krivku rastu hlavnej ¢innosti firmy WeWork ako hokejku. Za-
pol funkciu kreslenia vo fialovej farbe a predizil krivku rastu
o dalsich pat rokov - hokejka vynosov, ktoré rasti este vyssie
- a potom k tomu pri¢maral nejaké matematické vzorce. Do
roku 2028, zapisal, by mala hlavna é¢innost WeWorku obsluho-
vat 100 miliénov ¢lenov a dosiahnut trzby 500 milidrd dola-
rov. Na zdklade tjchto odhadov pridelil firme cenovku a pridal
k tomu to, ¢o navrhol pre spolo¢nost ARK a diviziu sluzieb.”!

Zltou pripisal symboly ,10 $ T" a dvakrat ich podéiarkol.
S podporou SoftBank by mal mat WeWork do roku 2028 hod-
notu 10 biliénov dolarov.”

TI DVAJA PREDSTAVOVALI VYBUSNU ZMES. KED BOLI
spoluy, spokojne predpokladali, Ze sa cely svetovy finanény sek-
tor ohne a roztiahne, len aby naplnil ich ciele. Povedat, Ze ich
plan bol odvazny, by bolo priskromné, zdalo sa vsak, akoby ho

*T v tomto pripade znamena trillion, ¢o v anglosaskej matematike — nepouzivajlcej vyra-
zy miliarda, biliarda, triliarda atd. - oznacuje kontinentalny bilién. Pozn. prekl.
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uZ drzali v rukach. V roku 2018 bola hodnota celého americké-
ho akciového trhu 30 biliénov dolarov,*? no Son na¢maral neja-
ké rovnice, na zaklade ktorych vyslovil predpoklad, Ze WeWork
bude mat v priebehu desatrocia hodnotu 10 biliénov dolarov.

Svetovy finanény systém pre oboch predstavoval Sachovni-
cu, kde pohybovali figtirkami, ako chceli. Napriklad do projektu
ARK pridali ceruzou miliardy zo $tatnych investi¢nych fondov.
Jedna snimka v istej prezentacii WeWorku vyzyvala na ziskanie
10 miliard dolarov zo Saudskej Arabie, 5 miliard dolarov z Nor-
ska a 4 miliard doldrov z dvoch kanadskych fondov.* Dalsia
snimka vyjadrovala, Ze rastové plany firmy ARK su zavislé od
593 miliard doldrov z periaZeniek investorov a veritelov - teda
od sumy, ktora by predstavovala znacénu ¢ast celého systému
financovania komerénych nehnutelnosti v Spojenych S§ta-
toch.” Dalsia ukazovala, ako by obe hlavné spoloénosti mohli
samy investovat 40 milidrd dolarov do firmy ARK a po zvyseni
hodnoty budov by ziskali zisk viac ako 500 milidrd dolarov.>
Prevazna Cast investicie, s ktorou poéitali, mala prist zvonku.
Mysleli tym, ak by niekomu nebolo jasné, investiéné fondy,
banky po celom svete, pripadne sikromné zdroje. Neumann aj
Son uzZ predtym preukdzali schopnost delit celé moria financii.
Tentoraz to zaiste nebude iné.

Son, ktory videl budicnost firmy WeWork dostatoéne opti-
misticky, sthlasil s uzavretim dohody. Nebola az taka velks,
ako Neumannom vysnivanych 70 miliard doldrov, ale aj tak
bola obrovska. Nakoniec sa dohodli na tomto plane: Son su-
mou blizkou 10 miliardam doldrov vyplati vSetkych predcha-
dzajicich Neumannovych investorov a do firmy WeWork vloZi
dalsich 10 miliard dolarov, ¢im SoftBank ziska v spolo¢nosti
vacsinovy podiel, zatial ¢o jedinym dal§im velkym vlastnikom
zostane Neumann. Son navrhoval doteraz najviésie odkipenie
a zaroven aj investiciu do amerického startupu. Aby sa dohoda
rozbehla, firma WeWork poziadala SoftBank, aby jej poskytla
dal$ie 3 miliardy doldrov - ¢osi ako nevratna zdlohu. Ocenenie
by sa rovnalo zhruba 47 miliardam dolarov.
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WeWork by sa nemusel stat verejne obchodovanou spolo¢-
nostou. Zil by len z balika pefazi od SoftBank, ktory rastol
a rastol.

Neumann dal zastupu svojich zamestnancov a pravnikov
pokyn, aby zacali pracovat na dohode. So Sonom sa stant spo-
luvlastnikmi firmy WeWork. Spoloéne rychlo vybuduja mon-
$trum, ktoré pohlti cely svetovy trh s nehnutelnostami.
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Kapitola 23
Letny tabor

edného dria v polovici augusta 2018 sedelo asi Sesttisic za-

mestnancov firmy WeWork, podstatna ¢ast jej personalu
z celého sveta, na obrovskom poli na anglickom vidieku neda-
leko Londyna a trochu zmatene sledovali, ako duchovny guru
Deepak Chopra drzi kdzen, prednasa na podiu re¢ plna slangu
New Age.”

Zamestnanci spolo¢nosti WeWork sa zhromazdili pét a pol
tisic kilometrov od svojho sidla na siedmom roéniku letné-
ho tabora spolo¢nosti. Newyorcania a zamestnanci pobociek
po celom svete pred niekolkymi hodinami pristdli na letisku
Heathrow, nastapili do karavany charterovych autobusov, kto-
ré zamierili na juhovychod na miesto stretnutia do Eridge Par-
ku. Bola to ohromujtca a rozlahld byvald zvernica britského
grofa z osemndsteho storocia, kde sa kedysi usporaduvali pan-
ské polovacky na vysoku zver, rozprestierajica sa na poldruha
tisica hektarov v krajine zvlnenych kopcov a lesov. ESte rozo-
spati po narocnej ceste a vykolajeni zo zmeny ¢asového pasma
sledovali Choprovu otvaraciu re¢ plna slov ako v§imavost, spi-
ritualita, vernost sebe - témy, ktoré mozu zastup milenidlov zo
startupového prostredia potesit a rozhodne nikoho neurazia.

255





Ale jeho re¢ a sprievodna videoprezentacia postupne nabe-
rali na vaznosti aj podivnosti. Chopra, ktorého Rebekah Neu-
mann prave nahovarala, aby sa stal partnerom novej Skoly We-
Work, zacal hovorit o Zivote, smrti, znovuzrodeni a stvoreni.
V priebehu jeho prihovoru obrovska obrazovka nad javiskom
zobrazovala podobizeri Iudského plodu a neskér aj dietata.
Bolo to strasidelné, spominali neskdor zamestnanci. A tazké na
pochopenie. Niektori sa pytali, éi Chopra odsudzuje potraty.
(Verejne vsak pisal, Ze sa viac priklana na stranu pro-choice.)

Boli zmiteni a otraseni. A vyhladovani. Mnohi zo zamest-
nancov sa sem dostavili hned po bezsennom no¢nom lete a po
ceste autobusom kamsi do poli, kde mali stravit niekolko noci
v stanoch pre Sest os6b a delit sa o spolo¢né improvizované
kapelne. Organizatori sice zazmluvnili desiatky stankov pre-
davajtcich jedlo, ich obsluha vSak dostala pokyn, aby veéeru
podavali az po Neumannovej tivodnej reci. T4 mala nasledovat
hned ako Chopra skonéi svoj nad o¢akavania dlhocizny priho-
vor. NavySe sa vSetko odohravalo kratko po lejaku, ktory vyto-
pil mnohé z vyse tisicky stanov.

Bol to zlovestny zaciatok udalosti, ktora bola neoddelitelnou
sucastou firemnej kultiry od roku 2012, ked Adam Neumann
prvykrat vycestoval s malym oddielom zamestnancov na vi-
kend k jazeru v severnej ¢asti §tatu New York. Nalada bola rov-
nakd, na aka bol WeWork v tom ¢ase zvyknuty, improvizovana
- kanoe boli plné Iadu a plechoviek piva znacky Coors Light
- a trochu intimna. Praca sa iba jemne primieSavala do zabavy.
Neumann pri jednej podobnej prilezitosti viedol introspektiv-
nu diskusiu s tridsiatimi ludmi o tom, ¢o vo WeWorku funguje
a €o nie. Nasledne celt noc so vietkymi preZztaroval.

V priebehu rokov podujatie nadobudlo masivne rozmery -
s€asti pripominalo hudobny festival, séasti tazko uchopitelny
format Burning Man, s¢asti sebarozvojovy korporaény timbil-
ding - a vSetko bolo zaobalené do bujarych vecierkov a kulto-
vého chvalenkarstva. Prva polovica podujatia bola uréend vy-
hradne zamestnancom, neskdr sa priestor otvoril aj platiacim
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¢lenom siete WeWork, ktori sa mohli prist zabavit spolu so
zamestnancami.

Zacinajuce podniky a technologické spolo¢nosti, ktoré palili
peniaze svojich investorov, sa stali notoricky zndmymi tym,
Ze na svojich pracoviskach aj mimopracovnych akcidch po-
skytovali vyhody, ktoré vyzerali skor ako zo Studentskej puti-
ky ako z pracoviska. V. mnohych pripadoch to boli pozornosti
na pracovisku ako pondelky s podavanim mie$anych napojov
a v pripade eSte rozhadzovaénejsich podnikov timbilding s hu-
dobnym vystipenim.

Ako pri tolkych dal$ich trendoch a obyéajoch zo Silicon Val-
ley, aj tu firma WeWork prevzala Standardné nadSenecké zvyky
technologickych startupov a umocnila ich na entd. Stanové
mestecko v Eridge Parku vyzeralo ako stredoveky vojensky ta-
bor na bojovom poli. Polia pokryté stanmi lemovali obrovské
farebné vlajky evokujuce stredovek - alebo skér Hru o trény.”

Predizeny vikend ponukal vyzitie vietkého druhu - kaja-
kovanie, kanoistiku, paddleboarding. Na sasi bolo mozné cvi-
¢it jogu, bojové umenia ¢i pliest venceky z kvetov. Mohli ste
pohladkat ponika, naucit sa modelovat z hliny alebo viazat
a farbit tri¢ka. Hral sa futbal, spastalo sa po lane na kladke
a k dispozicii boli rozne odrody zorbingu. Alkohol mali vSetci
po cely ¢as na dosah ruky. Vycapy lemovali tdbor a ponukali
pivo a vino. Zamestnanci nosili naramky, ktoré barmani ske-
novali. Naramky stanovili urcity teoreticky limit na alkohol,
hoci len malokto vedel, kam aZ siaha. Na doplnenie hladiny
sa namiesto ¢akania v dlhom rade dalo zobrat flasu rosé vina,
ktortd mal v ruke hadam kazdy.

Noci boli eSte blaznivejsie. Pred skandujucimi a tancujuci-
mi zamestnancami firmy WeWork predstupovalo na hlavné
pédium jedno velké meno Soubiznisu za druhym. Spevacka
Lorde, indie popova kapela Bastille, $védsky didZej Alesso. Po
poslednych ténoch hlavnych vystipeni sa rozbehli dva dalSie
stejdZe. Zamestnanci WeWorku mohli zamierit do stanu s te-
matikou elektronickej taneénej hudby alebo do stanu, kde

257 |





didZej hral popové hity. Ovzdusie sa plnilo dymom z marihua-
ny. Tvrdsie drogy - aj ked oficidlne neboli schvalované - sa dali
tiez lahko zohnat.

Ked rozpo¢ty v neskorsich rokoch fungovania firmy WeWork
rastli, organizatori podujati si dovolili oslovovat ¢oraz vacsie
mend, ktoré boli na prahu vstupu do popularneho hlavného
pradu: hudobny projekt Juhoafri¢ana St. Lucia, dud Chromeo
¢i Chainsmokers a spevaka The Weeknd. V roku 2017, ked sa
tdbor prestahoval do viacSieho aredlu v Anglicku, spoloc¢nost
pozvala eSte zndmejsie a drahsie zostavy. Skupina The Roots
zahrala piesne z muzikalu Hamilton spolu s jeho autorom
Lin-Manuelom Mirandom, ktory za vysttpenie dostal takmer
pol miliéna doldrov, a po vystipeni eSte na pddiu absolvoval
rozhovor s Rebekou Neumannovou.

V roku 2018 sa uZ zdalo, Ze sa zmysel festivalu obmedzil na
oslavu mimoriadnej vynimoc¢nosti firmy WeWork. Thomas
Hobbs, reportér britského realitného Zurnalu Property Week,
si kuapil listok do tdbora na ¢ast, ktora dovolovala vstup Sir-
Siemu publikuy, a napisal ¢lanok s ndzvom ,The Cult of We-
Work", v ktorom anonymne citoval niektorych zamestnancov
obhajujtcich Neumannovu boZskost. ,Adam chce vybudovat
lepsi svet. Ako inak to mdze spravit nez tym, Ze bude burcovat
ludskeé bytosti," vyjadril sa jeden zo zamestnancov pre Zurnal.
Rebekah Neumann povedala personalu: ,Velkym povolanim
Zeny je pomahat muzovi naplnit jeho poslanie?®

Spoluzakladatel projektu Flatiron School, ktory spolo¢nost
ziskala v roku 2017, tu predvadzal svoju novua kerku. Na lavom
prsnom svale mal vytetované logo spoloénosti WeWork - pit-
kovym fontom napisané ,We" v ¢iernom kruhu. Manzelské
pary, z ktorych obaja pracovali pre WeWork, Neumann po-
vzbudzoval, aby mali ,We-babo", pricom navrhoval, Ze by tak
mohli ziskat bezplatné vzdelanie v $kolaich WeWork. Jeden
komunitny manazér pred jasajucim davom kolegov poziadal
o ruku svoju priatelku, ktord sem s nim prisla na vylet.*”

Napriek vSetkym reciam o rovnostarstve a komunitnom
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principe obsiahnutom vanglickom zamene ,we" v§ak Neuman-
novci davali jasne najavo svoje zaradenie. Zatial ¢o sa takmer
vSetci zamestnanci WeWorku tlacili v stanoch a pouzivali ka-
pelne, kde sprchy aj toalety pravidelne zatekali, na dohlad od
nich na nedalekom vi§ku parkovala skupinka luxusnych obyt-
nych karavanov pre Neumannovcov, ich pat deti, McKelveyho
a inych vyvolencov. UZ zoznam potravin pre obsluhu, ktora
mali Neumannovei k dispozicii, bol Sokujtici. Bolo v fiom aj
Styristo plastovych pohdrikov na tvrdé napoje, dvanast bas pré-
miovej tequily Don Julio 1942 a dve flase skotskej whisky znacky
Highland Park, ktoré sa predavali za vySe tisic dolarov:® Podla
zoznamu, ktory ziskal novindr Reeves Wiedeman, potrebovali
mat k dispozicii aj dvoch barmanov, najluxusnejsi Range Rover
a Mercedes triedy V> Ked sa Neumann vybral dolu medzi Iud,
v jeho stopach kracalo niekolko ochrankarov.

Vikend plny zabavy nebol vecou slobodného vyberu. Uéast
vSetkych zamestnancov bola povinnd a raz sa dokonca stalo,
Ze jedna z manazérok dostala paddka, pretoZe odiSla o denl
skoér. (Mimochodom, v rovnaky deni odiSiel aj Neumann, kedZe
sa mu mal prave narodit piaty potomok.) Persondl firmy We-
Work z vaéSej ¢asti tvorili milenidli, ktori si podujatie napohlad
uzivali, ale nadSeni z neho neboli zdaleka vSetci bez rozdielu.
Mnoho starsich zamestnancov a zamestnankyn sem prislo vy-
slovene nasilu. Jedna si spominala na moment, ked sa zobudila
na to, ako jej niekto moéi na stenu stanu. ,Nerobim tu hadam
pre to, aby tu na mra $tali,’ vyjadrila sa pre dvojtyzdennik New
York.3®

A to sme eSte nespomenuli jedlo. Obzvlast miso - o tom
nikto ani nechyroval.

Adam Neumann v roku 2018 kratko pred podujatim prekva-
pil celt spoloénost nariadenim: WeWork zakazuje maso.** Zda
sa, Ze opatrenie motivoval jeho a Rebekin zaujem o udrZatel-
nost a zZivotné prostredie. Povedal tieZ, Ze WeWork bude fungo-
vat bez papiera. Ked sa zmatena skupina veducich pracovnikov
zacala ustarostene pytat na podrobnosti tohto velmi vieobecne
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vysloveného zdkazu, dozvedela sa zdsadu: Maso sa sice v rdmci
priestorov firmy WeWork méze dalej jest, ale nebude sa poda-
vat na firemnych akciach a ani zamestnanci si ho nemézu dat
preplatit, ak si ho daju v ramci obchodnych rokovani. Ryba je
v poriadku. Kuréa nie. (Coskoro nato Neumann vyvolal vinu
vnutorného odporuy, ked ho v centrale firmy WeWork videli jest
jahriaciu kotletu - a to bola len jedna z mnohych epizéd jeho
masozravosti, ktord si zamestnanci v§imli po vydani predmet-
ného zdkazu. Bezpapierové fungovanie, ktoré nikdy nebolo pri-
1i$ prisne vymahané, sa tiez na Neumanna, ktory pocitac vobec
nepouzival, nevztahovalo.)***

V tyzdnoch po zakaze zamestnanci iniciovali stretnutia
s Neumannom, aby zistili dalSie podrobnosti o nariadeni.
McKelvey nielenZe bol so zmenami spokojny, dokonca sa
rozhodol stat veganom. V diskusii o letnom tabore Neumann
nariadil zamestnancom, aby vymysleli sposob, ako ilustrovat
prinos, ktory spolo¢nost WeWork dosiahla svojim obratom
k vegetarianstvu. Navrhol objednat umelecké dielo na pamiat-
ku vSetkych zvierat, ktoré tym zachranili. Mohlo by pozostavat
trebars z hromady sliepok, navrhol.

Slepadiu sochu nakoniec nikto nevytvoril, ale Neumannovci
sa nadchli pre tplne nové alohy, ktoré si sami vymysleli. Adam
Neumann, ktory bol dlho znamy svojimi zarkami, si zacal pes-
tovat vaznejsi verejny imidZ generdlneho riaditela, takmer aZ
globalneho Stitnika ¢éi guru - aspori navonok. Rebekah, kto-
rej nezastupitelnd tlohu pri spoluzakladani firmy WeWork
vynasal jej manZel vo vacsine prihovorov do nebies, bola cha-
rakterizovana ako podnikava humanitarna pracovnicka, ktora
pretvarala oblast vzdelavania.

Litanie prejavov okorenené rétorikou o zachrariovani sveta
a rozhovormi na pédiu s celebritami a tymi najpochybnej$imi
duchovnymi autoritami odzrkadlovali rozvoj pocitu identity
Neumannovcov. Adam Neumann hovoril o firme WeWork
takmer v minulom ¢ase — ako o spolo¢nosti s bliZziacim sa
vrcholom prevadzkového vykonu, ktora by v podstate mohla
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fungovat sama, takZe on, jeho manZelka a zamestnanci zhro-
maZzdeni pred nim mohli koneéne zacat riesit ovela vacsie spo-
lo¢enské problémy, na ktorych naozaj zaleZalo.

Uprostred druhého diia letného tabora Neumannovci, usa-
deni na hlavnom pédiu vedla McKelveyho, len tak medzi re¢ou
vzdy spomenuli nejaky plan na zachranu sveta. Rebekah s vel-
kymi ¢iernymi slneénymi okuliarmi, hodvabnou ¢iernou kose-
lou a ¢iernymi nohavicami sa prihovorila davu tichym, unave-
nym monoténnym hlasom: , Aby ste vedeli, jednym z mojich
najvacsich snov pre We je budovat po celom svete komunity,
kde by mohli slobodne prist deti, ktoré nie s v spravnej situd-
cii, a Zit tu v podstate navzdy a citit sa ako sti¢ast nasej rodiny"

Adam hovoril rychlejSie, akoby chcel Rebekin nevyrazny
prejav kompenzovat svojou energiou: S nasimi ¢lenmi po ce-
lom svete by sme sa jedného diia mohli zobudit a povedat si,
Ze chceme globalne vyriesit problém deti bez rodicov. MéZeme
sa do toho pustit a zvladnut to do dvoch rokov"

A to len zaéinal. , A rovno modZeme pokracovat hladom vo
svete, dodal. ,Je tolko tém, ktoré mozeme prebrat jednu po
druhe;j.>%

Prezentacia paru umoZznila zamestnancom nahliadnut do
ich myslenia: ich zdmer bol ovela $irsi ako len prevadzkovanie
spolo¢nosti na prenajom kancelarskych priestorov.

Nadchdadzajica dohoda s Masajo$im Sonom podporila ich
stale rastice a ¢oraz nesurodejSie ambicie. Nedavny zavazok
tohto neobmedzene Stedrého investora znamenal tplne novy
potencidl na rozsirenie aktivit firmy WeWork, plné partner-
stvo s najaktivnejsim technologickym investorom na svete,
disponujicim zdanlivo nekoneénymi miliardami dolarov, kto-
ré mohli minudt na plnenie svojich snov. Neumann si nevedel
predstavit scendr, pri ktorom by tato dohoda, projekt Fortitu-
de, nepresla.

Uz nazov ,pevnost” vSak posobil zvlastne. Podla tradi¢nych
pravidiel, ktoré sa vztahuji na zarabanie peniazi, bola firma
WeWork skor vratka neZ silnd. Zaklad jej podnikania nebol
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nikdy stabilny a WeWork len za prvych Sest mesiacov roku
2018 prerobil viac ako 600 miliénov doldrov. V kazdom okami-
hu, ked sa uz-uz zdalo, Ze Neumann a jeho tim budd donute-
ni vymysliet Zivotaschopny obchodny model, ktory by sa raz
mohol dostat do zisku, priSiel novy balik petiazi a Neumann
kazdého presvedcil, aby stavil na dalSie rozSirovanie. Na posil-
novani vratkej zakladne ani nezalezalo, pokial sa hotovostné

Ked sa tabor v roku 2018 skoncil, rozbehli sa rokovania so
Sonom. Neumannovou hlavnou tlohou, ako to sdm videl -
av ¢om ho Son len utvrdzoval -, bolo len nadalej snivat odvaz-
nejSie a vacsie sny.
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Kapitola 24
Topanky vyzut, duse dnu

Pri spatnom pohlade to vyzerd, Ze siJoshua Shanklin mal uz
na zaciatku v§imnut, Ze nieco nie je v poriadku.

V lete 2018 sa so skupinou kolegov v centrale firmy WeWork
rozlozil v priestrannej kupelni susediacej s byvalou kancela-
riou Adama Neumanna. Vzduch tu éochvila naplnila véra
horiaceho kadidla. Vedla Neumannovej sauny a sprchy stal
provizérny oltar zdobeny ovocim a kvetmi.

Kazdy zamestnanec si pri vstupe od dvadsatroéného du-
chovného guru - ktorého podla niektorych obklopovala JeZi-
Sova aura - vypocul len pre neho zaSepkanti mantru. Potom sa
vratili do susednej byvalej Neumannovej kancelarie, kde mali
premyslat o tom, ¢o prave poculi.

Bolo to v polovici leta 2018, niekolko tyZdriov predtym, ako
WeWork otvoril dvere svojej novej sikromnej zakladnej Skoly
WeGrow. Do radu na osvietenie sa postavil Shanklin a dalsi
buduci zamestnanci a ¢lenovia uéitelského zboru. V ramci pri-
pravy na prvé stretnutie so Studentmi dostali prikaz zacastnit
sa na kazdodennych stretnutiach s guru Hunterom Cressma-
nom, ktory ich vyzyval, aby sa dostali do lepSieho kontaktu so
svojimi vlastnymi duSami. Cressman, ktorého predchadzajuice
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sktisenosti pozostavali prevazne zo stkromnych meditac-
nych kurzov s bohatymi manhattanskymi klientmi, dostal
od Rebeky Neumannovej za dlohu vytvorit pre skolu osnovy
uvedomelosti.

Shanklin, vnuk krestanského letni¢ného kazatela, mal byt
riaditelom 8koly, ale ¢o zaZival, ho znepokojovalo. Stretnutia
s guruom predstavovali zavere¢nu fazu dlhého Skolenia peda-
g6gov.*® Tento boény projekt firmy WeWork vytvorila Rebekah
Neumann, ktora bola zifala z nedostatku vhodnych moZnosti
na vzdeldvanie svojich vlastnych deti. Spolu s Adamom sa roz-
hodli zaloZit si vlastnd $kolu - prirodzene, pod zastitou firmy
WeWork.

Rebekah v New Yorku, kde rodi¢ia zvazuju ponuky suk-
romnych 8kol uz pocas tehotenstva, nenasla pre svoje deti
ziadnu $kolu, ktord by spliiala dlhy zoznam jej poZiadaviek na
vzdelanie. Hladala modernt $kolu, kde by sa mohli uéit heb-
rejéinu a idedlne Studovat judaizmus v krasnom prostredi so
zdravym jedlom. Ziadna zo $k6l na Manhattane ani v okoli
nebola td spravna, ba ¢o viac, vSetky boli od idedlu na mile
vzdialené >

WeWork vyrastol vdaka tomu, Ze spoloénost nasla dieru na
trhu s kancelarskymi priestormi. Rebekah si bola ista, Ze nasla
podobnu dieru na trhu so vzdeldvanim. Ak pre svoje deti ne-
mohla najst to, ¢o potrebovala, istotne mali rovnaky problém
aj ostatni. A ¢o viac, idedly WeWorku ohladne pontkania spo-
lo¢ného priestoru Iudom na tie aktivity, ktoré maja radi, by
sa urcite dali aplikovat aj v §kolstve. Neumannovci sa navyse
snazili hladat nové spdsoby, ako svoje napady exportovat a pre-
niest ich do novych oblasti.

Rebekah si od zaloZenia firmy WeWork v roku 2010 preska-
kala r6zne pracovné pozicie od marketingu, budovania znaé-
ky aZ po dizajn, pri¢om si brala dlhé materské dovolenky po
porode svojich piatich deti, medzi ktorymi boli aj jedny dvoj-
¢atd. Ale malilo sa jej. Zamestnancom dala jasne najavo, Ze
vyZaduje viac ocenenia svojej tlohy vo firme najma vzhladom
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na to, aky dlhy tier vrhd jej manzel. Ked sa Adam objavil na
obdlke ¢asopisu, povedala zamestnancom firmy WeWork pre
styk s verejnostou, Ze difa, Ze sa uz podobna vec nezopakuje.
Postazovala sa im, Ze je to napokon ona, kto musi vydrzat Zit
s jeho rasticim egom.

V roku 2017 si koneéne vnutri spolo¢nosti nasla vlastné
poslanie. WeWork postavi §kolu na mieru, a to takd, ktora bude
slazit nielen ich detom, ale mnohym dal$im. Zreformuja Skol-
stvo v Spojenych Statoch a na celom svete.

Skola, ktord by spociatku prijimala Ziakov vo veku od troch
do deviatich rokov, by stdla az 42 000 dolarov ro¢ne, hoci kvo-
li Rebekinej tuZzbe po socidlno-ekonomickej rozmanitosti by
mnohé z deti mali narok na Stipendia pokryvajice podstatna
¢ast Skolného. Priestory by mali na tretom poschodi tstredia
WeWork na Osemndstej ulici. Filozofia Skoly kombinovala
principy Montessori metddy, v ktorej si deti namiesto vyuco-
vania Standardizovanych predmetov z velkej ¢asti sami riadia
svoju vlastnu cestu za vzdelanim, s prvkami éerpanymi zo Zi-
votnych skusenosti zakladatelského paru. Aj najmensie deti sa
tu mali ucit principom podnikania, chodit na vylety do domu
Neumannovcov na severe $tatu New York, kde by sa naudili
starat o zahradu, a ako cudzi jazyk si mohli dat hebrejéinu. Deti
Neumannovcov nejedli maso a len zriedkavo jedli Zivoc¢isne
produkty. Stravovanie v §kole malo byt veganske. Rodi¢om do-
konca zakazali balit vlastnym detom na obed maso. Namiesto
toho $kola navrhovala receptiry jedal, ktoré mali byt vhodné
pre deti, ako napriklad , syréeky’, ¢o bola zmes konopnych, tek-
vicovych a slneénicovych semienok, surovych kesu orieskov,
udenej papriky, morskej soli a vyZivného drozdia.**®

Nezabudli na velkt davka mystiky a spirituality. Vzor Rebe-
ky, nasledovni¢ky budhistickej tradicie a kabaly, ktora stravila
desatrocia praktizovanim meditdcie a jogy, mali teraz nasledo-
vat aj jej Ziaci.

Shanklin, mladistvo pdsobiaci Styridsatdvaroény rodak
z odlahlého stredozdpadu, nastupil do WeGrow ako skuseny
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veteran tradicie Montessori pedagogiky. Vo svojej predchadza-
jucej kariére ucitela na pedagogickej Skole Xavier University
v Cincinnati pdsobil aj ako konzultant pre Skoly po celej krajine,
ktoré sa snazili vybudovat svoje vlastné Montessori programy.

Zaciatkom roka 2018 pri$iel Shanklin do New Yorku, aby po-
zoroval experimentalnu triedu, ktort od roku 2017 viedla Re-
bekah Neumann mimo $kolského systému vo Stvrti Tribeca.
Mal pre 1iu mnozstvo odporicani, ako by mohla Skolu zlepsit.
,Bol v tom dost neporiadok,’ spominal neskor.>*

Rebekah sediac v kancelarii nacrtdvala plany projektu
WeGrow. Rozsiahla vizia zahftiala budovanie $kél po celom
svete, ktoré by ,znovu vytvorili tradiéné prostredie triedy’, pri-
¢om by detom dali viéSie moznosti, aby si spdsob ucenia vybrali
sami, a uplatriovali by sa tu experimentdlne postupy priamej-
Sieho vzdelavania. Shanklinovi povedala, Ze ju jeho pripomienky
oslovili - a to az natolko, Ze sa rozhodla pontknut mu pracu.
,Nikto ku mne nikdy nebol taky Gprimny, povedala mu.

Shanklina to zaskoéilo. S manZelkou si prave adoptovali
batola a ich dve starSie dcéry chodili na strednu Skolu v Cin-
cinnati. Navyse, vdaka tomu, Ze bol zamestnancom $koly, mali
jeho deti ndrok na odpustenie skolného.

V samostatnom telefondte potom Adam Neumann predsta-
vil Shanklinovi svoju podnikatelska viziu. Shanklin mal dostat
$ancu riadit nielen kolu WeWork, ale celd budticnost americ-
kého vzdelavania. , Ak je toto vas osud, Ziadnych problémov sa
nebojte, povedal Adam ohromenému ucitelovi.

Adam zaSermoval ponukou akcii firmy WeWork a Shankli-
novi oznamil, Ze ocenenie spolo¢nosti rastie tak rychlo, Ze one-
dlho budd mat ovela vyssiu hodnotu. Adam ho varoval, Ze ak
bude s rozhodnutim prili§ dlho otalat, uz nikdy sa mu takato
prileZitost nemusi naskytnut.

V JUNI 2018 SA SHANKLIN AJ S RODINOU USADIL
v dome vo $tvrti Millburn vzdialenej asi hodinu jazdy od tstre-
dia firmy WeWork na Manhattane. O necelé tri mesiace malo
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do WeGrow nastupit Styridsatpét ziakov vo veku od troch do
deviatich rokov. Este stdle hladali dal$ich uéitelov, rozbieha-
la sa prestavba celého poschodia, v ktorom kedysi sidlili za-
mestnanci centraly WeWork, na $kolu a koncipovali sa uéebné
OSTIOVY.

Harmonogram mali poriadne nahusteny, ale Shanklina
takdto vyzva motivovala. Nikdy sa eSte nestretol s tolkymi
ufitelmi a zamestnancami s takym pdsobivym Zivotopisom -
prisli sem z najlepSich verejnych aj sukromnych zdkladnych
§kol a univerzit. K dispozicii mali tZasné zdroje. Shanklin sa
chystal na spolupracu s timom architekta Bjarka Ingelsa na
vybudovani priestorov skoly.

Pocas leta sa tisic Stvorcovych metrov podlahovej plochy
byvalych kancelarii postupne premierialo na to, ¢o Rebekah
Neumann neskor pre ¢asopis Architectural Digest oznacila ,ako
priestor ¢i obec neZ ako tradi¢énu triedu”** Otvoreny priestor
pripominal ldku so zelenou pohovkou v tvare hribu uprostred.
Priestory tried vymedzovali zaoblené drevené police, zo stro-
pu viseli i z podlahy vyrastali malé akoby kukly alebo drevené
osie hniezda, ktoré fungovali ako kiutiky na ¢itanie. Nezabudli
na vertikdlnu zahradu, kde na ploche celej steny rastli rastli-
ny, dalej stoly, ktoré fungovali ako velké skladacky, a Specidlne
osvetlenie, ktorého intenzita sa prispdsobovala dennej dobe.
Obvod priestoru bol navrhnuty ako beZeckd draha, po ktorej sa
deti mohli prebehnit, kedykolvek im to prislo vhod. Privchode
sa skvel napis: , Topanky von, duse dnu.

Rebekah za hlavného prevadzkového riaditela skoly vyme-
novala Adama Brauna. Bol jasnou volbou. Mal len tridsat
rokov, ale uz stihol zalozit neziskovi organizaciu Pencils of
Promise, ktord postavila stovky $kél v Indii, Nikarague, Ghane
a na dalSich miestach po svete, a napisal knihu, ktora sa stala
bestsellerom. Pochadzal z rodiny, kde boli zvyknuti na tspech.
Jeho brat Scooter bol napriklad manazérom Justina Biebera.
Braun zaloZil aj dalSiu spoloénost, MissionU, ktord sa snaZi-
la zlepsit vysokoskolské a univerzitné vzdelanie pontikanim
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bezplatného jednoro¢ného $tidia vimenou za ¢ast prijmu ab-
solventa v priebehu niekolkych nasledujtcich rokov. WeWork
ho ziskal a priviedol ho na svoju palubu prave kvoli skole.>"

Shanklin vkladal velké nadeje jednak do sltbenych zdrojov
od firmy WeWork, do pristupu Neumannovcov aj do hviezdnej
sily Brauna. Veci, o ktorych hovorila Rebekah Neumann, ,zneli
tak krasne,’ spominal neskér. ,V tych predstavach bolo tolko
optimizmu. Citili sme, Ze to, ¢o robime, navidy zmeni celé
Skolstvo.!*"

NETRVALO DLHO A ZACALI SA OBJAVOVAT PROBLEMY.

Ked v druhy denl Skolského roka uvadzali zamestnanci
WeGrow Studentov a rodic¢ov do tried, Rebekah Neumann sa
nevedela dostat do vytahu, ktory ju mal spolu s niekolkymi
rodinami vyviezt na tretie poschodie. Na pristup na poschodie
WeGrow bola potrebnd Specidlna ¢ipova karta a Rebekah ani
rodicia ju nemali. Nakratko uviazli vo vstupnej hale, az kym
ich dnu neodprevadili privolani kolegovia.

Kratko nato, ked sa uz zacalo vyucovanie, si Rebekah pred-
volala veducich zamestnancov vratane Shanklina a Brauna
do svojej kancelarie na Siestom poschodi. Ked prisli, plakala.
Takto ma ponizit, kricala na nich. Ved to vyzerd, akoby $kola
vobec nefungovala, povedala.

Personal bol ohromeny. Konfronticie tohto typu mozno
poOsobia Standardne vo vysoko stresovom startupovom svete,
ale nie v distingvovanom prostredi sikromného vzdeldvania
deti. Shanklin si vtom momente zaspominal na ¢asy, ked pra-
coval ako Studentsky manaZér basketbalového timu Indiana
University pod vedenim Bobbyho Knighta, trénera znameho
svojimi tispechmi a temperamentom.

Ospravedlnil sa pokojnym ténom. Uz sa to nestane, ubez-
pecoval Rebeku. Ta to za par minut predychala. Shanklinovi
podakovala. , Nie som hysterickd osoba," ospravedliiovala sa aj
ona, ako keby ju jej vlastny vybuch Sokoval.

To vSak nebol koniec.
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Po skonceni vyucovania Rebekah zvolala dalSie stretnutie —
tentoraz pre cely persondl Skoly. Ako sa mohol stat incident
s vytahom? Po tejto otdzke zavrtala pohlad postupne do kazdé-
ho zo zamestnancov.

Od tejto chvile si zacali ucitelia a spravcovia obzvlast davat
pozor na akykolvek incident, ktory by mohol Rebeku podobne
vykolajit.

Zdalo sa, Ze jediné dva pozitivne dni s detmi uZ maja za
sebou. Niektori star$i zamestnanci povaZzovali za zazrak uz
to, ked jednoducho dostali deti do triedy. Bojovali s Rebekiny-
mi neustale sa meniacimi predstavami o dizajne a uc¢ebnych
osnovach.

Vyucovacia metéda Montessori poskytuje Ziakom ,slobodu
v ramci hranic” Obzvlast doleZité sa pri nej koberce, pretoze
prave tie nacrtavajui priestory, kde si moéZu Ziaci posadat rano
do kruhu a kde si vedia robit svoju pracu.

Rebekah sa s tymto vedomim snazila najst dokonalé koberce
- v3etky v bielej farbe. A tak pocas leta dostali viacero zasie-
lok zrolovanych bielych kobercov a rohoZi. Zakratko potom,
¢o vo WeGrow koberce rozvinuli, ich vSak poslala spat. Mali
nespravny odtieri bielej. Alebo textiru. Alebo jedno aj druhé.

Kratko pred prvym Skolskym driom ucitelov vydesil pohlad
na prazdne podlahy a diskutovali o tom, ¢i by nebolo najlep-
Sie kupit alternativne podlozky v Ikei. Pre Rebeku znelo slo-
vo ,Ikea" ako rahanie. Prvych niekolko mesiacov pokracovala
v hladani spravnych bielych kobercov, zatial ¢o ucéitelia na vy-
medzenie priestoru, kde mézu Studenti sediet, pouzivali fareb-
nu lepiacu pasku.

Najtazsie vSak bolo ndjst ucitelov, ktori by vyhoveli Rebeki-
nym kritéridm. Chcela takych ucditelov, ktori maja Montessori
Skolenie a vedia vyuéovat hebrejéinu. Rozhodne to nebol jed-
noduchy naborovy proces. Jej blizki kolegovia boli svedkami
toho, ako mnohych potencidlnych zamestnancov odmietla,
pri¢om ako dévod uvadzala svoje obavy, Ze inak o¢ividne kvali-
fikovani kandidati maja ,zla energiu”
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Pred zaciatkom $kolského roka sa jedna ucéitelka spytala, ¢i
budd mat spolo¢né zachody pre chlapcov a dievéata. Rebekah
Neumann si nemyslela, Ze by to bolo vhodné, a Ziadala, aby
ucitelku vyhodili. Rebekah neskor povedala, Ze sa obava, ze
ucitelka sa prili§ sustreduje na svoju agendu a nie na misiu
celej Skoly.

NAPRIEK PROBLEMOM V ZAKULISI BOLI STUDENTI
arodi¢ia vo WeGrow z ich vzdelavacieho experimentu do zna¢-
nej miery nadSeni a ohromeni prostou krasou priestoru. Rano
Studenti meditovali. Hudba a tanec boli sti¢astou vyuéovania
pocas celého dnia. Deti, ktoré nevedeli obsediet, sa mohli pre-
behntt po trati, a dokonca aj ti najmensi mali velka autoné-
miu v tom, ako travia ¢as a kam smeruju svoje Stadium.

Ziakov Casto bravali na vylety - v luxusnom mikrobuse so
skldpacimi koZenymi sedadlami - do dve hodiny jazdy vzdia-
leného domu Neumannovcov v obci Bedford na severe Statu
New York, kde sa ucéili o farmaréeni a starali sa o tirodu ovocia,
zeleniny a kvetov. Na tychto vyletoch ich sprevadzali uéitelia
hudobnej vychovy, cestou si spoloéne spievali a uditelia sa
tieZ mohli s jednotlivymi Ziakmi porozpravat medzi Styrmi
ofami. Po dnloch stravenych na farme Studenti predavali lis-
tova zeleninu a produkty v centrale WeWork, akomsi detskom
farmarskom stanku, ktory zamestnanci z generdacie milenialov
naleZite ocenovali.

Zamestnanci, ktori sa stotoznili s Rebekinou rétorikou o bu-
dovani nového vzdelavacieho hnutia, si tu nasli vela pozitiv-
nych veci. Deti sa rozvijali a $kola skutoéne vytvarala komuni-
tu. Napriek tomu sa im neustale pripominalo, Ze WeGrow bola
vo svojom jadre Skola Neumannovcov.

Utitelia nejeden pondelok nasli rano podlahu zahadzanu od-
padkami. Stoli¢ky boli v nespravnych triedach a ni¢ nevyzeralo
tak, ako to ucitelia nechali v piatok po vyucovani.

Pri¢ina neporiadku: Adam a Rebekah v Skole cez vikend
usporiadali veéeru pre vlastnd rodinu a rodiny ich priatelov.
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Ucitelia tak nielenze museli §kolu narychlo upratat, aby Zia-
ci prisli do ¢istého, ale navySe nasledujice dni mali ¢o robit,
aby umravnili deti Neumannovcov a tych ich kamaratov, ktori
si pocas party odvykli dodrziavat pravidld a prislo im velmi
prirodzené liezt na drevené hniezda alebo sa na nich hojdat.
Deti protestovali: cez vikend nam to dovolili. Pre¢o nemédZeme
teraz?

Ked to zamestnanci ozndmili Rebeke, ospravedlnila sa
a slabila, Ze sa to uZ nezopakuje. U¢itelom sa ulavilo aZ do
najbliz§ieho podobného pondelka, ked v $kole rano opat nasli
neporiadok.

Konflikty sa vyskytli aj v otazkach ludskych zdrojov. Na-
priek tomu, Ze sa Rebekah Neumann snazila najst spravnych
ucitelov a zamestnancov pre WeGrow, ziadosti zamestnancov
o zvySenie platu ju dokazali rozrusit. Ked videla plan veduce-
ho oddelenia ludskych zdrojov, ktory ratal s tym, Ze pontikne
mierne zvyS$enie o niekolko stoviek doldrov ro¢ne na zamest-
nanca, zvolala stretnutie s vedenim $koly. Pre¢o dostavaju uci-
telia také vyplaty a preco by mali chciet eSte viac? Je predsa pre
nich cest byt sucastou takéhoto projektu, tvrdila. Nechceme
zamestnancov, ktori tu robia len pre peniaze. U¢itelia by sa ne-
mali snazit nds vyuzivat, ozndamila im.

Na nasledujucom stretnuti o zvySeni platov inicioval Adam
Neumann diskusiu o zivotnych nakladoch v New Yorku - o na-
jomnom a potravindch, doprave a dokonca aj o vecernych za-
tahoch. Zamestnanci boli prekvapeni Rebekinou neznalostou
toho, kolko ¢o v New Yorku stoji. Nakoniec ustipila: ucitelom
sa platy zvysili.

Mzdy neboli jedinou oblastou, do ktorej sa Rebekah snazila
zasiahnut. Do rozbehnutého §kolského roka denne vstupovali
Rebekine napady na vylepSenie uéebnych osnov. Zacala ucite-
lom spochybriovat ich kazdodenné rozhodnutia, ¢asto na zdk-
lade spatnej viazby od svojich deti.

Shanklina to za¢inalo znepokojovat. Citil, Ze sa spolu s dal-
$imi pedagégmi dostal do komplikovanej situdcie. Zacali skor
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slazit rozmarom rodiny Neumannovcov, nez aby robili to, ¢o
bolo spravne pre vsetky deti v Skole. NavySe vo svojej rodine
citil, Ze im jeho nové zamestnanie neprinieslo §tastie.

Oslovil Rebeku a ozndmil jej, Ze v najblizsich mesiacoch
poda vypoved. Chapala jeho obavy a povedala mu, Ze si ho vazi
za to, Ze rodinu kladie na prvé miesto.

Napriek tomu mala prosbu, aby eSte tplne neodchadzal.
UvaZoval niekedy o tom, Ze by sa prestahoval na Havaj a zalo-
zil Skolu tam? Neumannovci milovali Kauai a chceli tam tra-
vit viac ¢asu. Mohol by to byt pekny Zivot, povedala mu. Hoci
Shanklin o tejto perspektive chvilu vaZne premyslal, ponuku
napokon odmietol.

Ked Shanklin oznamoval Rebeke svoje definitivne rozhod-
nutie, prisiel do jej kanceldrie Adam Neumann a pytal sa ho
na jeho plany. Svoje deti musite viest k odolnosti, dohovaral
mu Neumann. Potom zacal rozpravat pribeh o histérii Izrae-
la - o tom, ako Izraeléania museli byt bojovnikmi. Akt lekciu
das svojim detom, pytal sa Shanklina, tym, Ze ich vezme$ preé¢
z New Yorku a vzdas sa?

Bola to dal$ia odpudzujtca interakcia, ktora upevnila jeho
odpor k pristupu Neumannovcov, ktori si zjavne svoje vlastné
dobre mienené rady mimoriadne vazili. Nebolo to davno, ¢o
sa v podobnom rozhovore Rebekah po Adamovom odchode
naklonila k Shanklinovi a povedala: ,Nie je GZasny? Niektori
ludia ho pokladaji za mesiasa”

Napokon sa rozisli v dobrom, pricom Rebekah poZiadala
Shanklina, aby odisiel potichu. Nechcela, aby jeho odchod vy-
strasil rodicov a deti v 8kole. Pred jeho poslednym driom v za-
mestnani odchddzali na dovolenku aj samotné Neumannove
deti. Stihli si uz vytvorit celkom srdeény vztah a nechcel odist
bez rozlicenia. Tesne pred odchodom sa jedna z dcér, ktora
citila, Ze nie€o nie je v poriadku, spytavo pozrela na Shanklina.
Nechce jej nie¢o povedat?

Ni¢ sa nedeje, povedal a zaZelal jej peknd dovolenku.

Bolo to naposledy, ¢o videl niekoho z Neumannovcov.
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Kapitola 25
Vysoky let

Bolo leto 2018 a stkromny tryska¢ Gulfstream G650ER
s Adamom Neumannom a kopou jeho priatelov na palube
vystartoval smerom k Izraelu. Hoci 8lo o osobny vylet — nelete-
li za pracou -, pasaZzieri boli svedkami typickej letovej scenérie
firmy WeWork. Celou cestou ponad Atlanticky ocedn tiekol
alkohol priadom a ovzdusie bolo plné marihuanového dymu.

Neumann so svojou partiou kratko po pristati v Izraeli vyra-
zil z letiska. Po ich odchode posadka lietadla - ktoré vlastnila
a prevadzkovala spolo¢nost Gulfstream - otvorila v lietadle
skrinky a v jednej nasli krabicu od ceredlii. Akurat, Ze bola
napraskand konopnou susinou, ktort si uSetrili na spiato¢ny
let>®

Nebol to vitany ndklad. Fajéenie na palube bola jedna vec, ale
preprava marihuany - drogy nelegalnej tak v State New York,
ako aj v Izraeli — cez hranice do cudzej krajiny mohla vystavit
spolo¢nost Gulfstream vaznym rizikdm. Posddka ozndamila
nalez nadriadenym a ti sa rozhodli povolat svoje pradové lie-
tadlo domov. Urychlene opustili Izrael bez Neumanna a letec-
ka spolo¢nost o incidente informovala spoloénost WeWork.
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Neumann a jeho priatelia takto uviazli na Blizkom vychode
a nakoniec si museli prenajat iné sikromné lietadlo, ktoré ich
odviezlo spit do New Yorku.

ZANORMALNYCH OKOLNOSTI BY SAVYROBCA LIETADIEL
Gulfstream neobtazoval zabezpecovanim letu pre Neumanna.
Ten si v8ak od nich prave kupoval sluzobné lietadlo pre svoju
firmu WeWork a cesta do Izraela mala posluZit ako predlZeny
skaSobny let, ktory si vyZiadal v ¢ase, ked uz ¢akal na dodanie
nového lietadla.

Dovtedy si Neumann na lietanie prenajimal stroj Bombar-
dier Global Express. Lietadlo za 56 miliénov dolarov dokaza-
lo bez medzipristatia preletiet zo San Francisca do Londyna
ajeho prevadzkovatel VistaJet sa chvalil, Ze na palube serviruje
jedla z michelinskych restauracii, ako st napriklad tie zo siete
Nobu.** Neumannovi sa v§ak toto nastavenie prestavalo pacit.
Iné korporacie vyuZzivali na pracovné cesty vlastné lietadld. Aj
on chcel vlastnit takyto symbol postavenia — leskly majdk ex-
trémneho firemného bohatstva.

Lietadlo bolo tiez symbolom jeho rasttcich ambicii -
a rasticeho ega.

Tazko povedat, & pre va¢sinu korporacii znamena takyto pri-
stup k preprave racionalnu volbu. Rozdiel v ndkladoch medzi
sikromnym a komerénym lietanim je taky priepastny, Ze je mi-
moriadne tazké ho ekonomicky odévodnit. (Katalégové sadzby
spolo¢nosti VistaJet na let s Bombardierom Global Express sa
zadinali na 16 000 dolaroch za hodinu, takZe cesta z New Yorku
do Tokia vychadzala na viac ako 200 000 doldrov.**) Jeden eko-
nom z Univerzity v New Yorku dokonca vyratal, Ze vykonnost
akeii verejne obchodovanych spolo¢nosti s pradovymi lietad-
lami je niZ$ia ako vykonnost akcii spolo¢nosti, ktoré lietadlo
nevlastnia. Jedna z teérii hovori, Ze rozhodnutie o kupe lietadla
sveddi o celkovom zlom finan¢nom rozhodovani, éo naznacuje,
Ze generalny riaditel je zlym spravcom periazi investorov.**

Neumann svojich kolegov naliehavo presviedéal, Ze kupa
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lietadla dava vacsi zmysel ako prendjom, hoci presvedéil len
malokoho. NavySe neexistoval Ziadny zjavny dévod, preco po-
treboval Spickovy model tryskaca. Iné lietadla v tejto kategorii
stali menej o celé desiatky miliénov dolarov.

Ci uZ i8lo o kupu, alebo prenajom lietadla, sikromna letec-
ka doprava Neumannovi prinasala hned niekolko praktickych
vyhod. So svojou bezmala dvojmetrovou vyskou to nemal po-
hodlné takmer v Ziadnej ani biznis triede beZznych komerénych
letov. Sukromné lietadlo sa dalo celkom zladit s jeho ve¢nym
meskanim a umozrovalo mu neruSene pokracovat v praci aj
vo vzduchu. Pri improvizovanych vyletoch niekedy zamest-
nancov vytiahol zo stretnutia v centrale, aby ho jednoducho
odprevadili na letisko a tak pokracovali v rozhovore, az ukon-
¢ili dlhsie stretnutie vo vyske dvandsttisic metrov. Takito spo-
lucestujtci napokon skonéili niekedy v San Franciscu, kde si
mohli hladat let na cestu spét po vlastnej osi. Mnohi si pritom
priam vychutnavali prileZitost ziskat jeho plni pozornost na
celych niekolko hodin. Shiva Rajaraman, ktory dohliadal na
technologicky rozvoj firmy WeWork, raz s Neumannom odle-
tel do Ciny v podstate iba preto, aby sa s nim mohol poroz-
pravat. Ini zamestnanci neznasali let do Eurdpy, pretoze vtedy
rad natiahol pracu na celti noc a nitil do bdelosti aj svojich
spoloénikov.

Potom tu bolo Zirovanie. Najma ked sa v lietadle zi$lo nie-
kolko Neumannovych priatelov alebo blizkych kolegov, chlast
tiekol pradom. Pohariky sa obracali a trava tlela. Jeden kamarat,
ktorého so sebou bral ¢astejSie, poznamenal, Ze to pripomina
turné rockovej kapely. ,Citil som sa ako pubertilna ¢lenka ne-
jakého fanklubu," spominal neskor.

Pri jednom lete v roku 2015, ktorym Neumann cestoval na
oto¢ku do Mexico City, dostala charterova spolo¢nost pokyn
ponechat na palube dve flaSe prémiovej tequily Don Julio 1942
na spiatoény ranny let (,aj napriek tomu, Ze je to tak skoro,’
zdoraznili charterovej spolo¢nosti). Po ceste sa charterovy do-
pravca Gama Aviation spolo¢nosti WeWork oficidlne stazoval,
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Ze jednému z pasaZierov prislo nevolno a znedistil ,priestor
kabiny a toalety” a lietadlo si vyZadovalo dodatoéné éistenie.
Okrem toho charterova spoloc¢nost v emaile pre WeWork
uviedla: ,Cestujuci po sebe pluli tequily,’ a navySe ,posadke
nenechali Ziadne prepitné.”

Takéto vycinanie pokracovalo, aj ked WeWork dalej rastol.
Pri jednom lete, ktory Neumann absolvoval, bolo v kabine tol-
ko marihuanového dymu, Ze si posadka radsej vytiahla ntdzo-
vé kyslikové masky a mala ich pocas letu nasadené. Dopravca
VistaJet sa musel velmi ¢asto vyrovndvat s nasledkami Neu-
mannovej palubnej party. Spoloénost opakovane odovzdavala
zamestnancom firmy WeWork vykazy o do¢asnom stiahnuti
prenajatého lietadla z prevadzky pre opravy a Cistenie stop
po rozliatom alkohole a vyvratkoch. Neumann alebo niektory
z jeho spolucestujicich napriklad opakovane strhaval zaveso-
v priec¢ku medzi dvoma ¢astami pradového lietadla.

Zaciatkom roka 2018 Neumann informoval predstaven-
stvo WeWork, Ze spoloénost planuje kupit tryskaé Gulfstream
G650ER, najmodernejsSie malé dopravné lietadlo. Do lietadla
s bielym trupom dozdobenym tenkymi modrymi a sivymi
pruhmi sa vedelo pomestit aZ trinast cestujtcich a bez tankova-
nia preletelo Strnasttisic kilometrov. Stalo 63 miliénov dolarov.”®

Je Gplne neslychané, aby startup, ktory rastie vdaka podpore
rizikového kapitaluy, vlastnil sakromné lietadlo skor, nez vstapi
na burzu. Mnoho investorov bolo zdesenych, Ze ich peniaze
ida na také velké vydavky, najma v spolo¢nosti, ktord v pred-
chadzajicom roku prisla takmer o 900 miliénov dolarov.

Spravna rada spoloénosti WeWork vSak nakup schvdlila -
a to jednohlasne. Na jednej strane ¢lenovia predstavenstva uz
zjavne ustali z pretldcania sa s Neumannom, na druhej v spo-
loénosti s hodnotou 20 miliard dolarov sa lietadlo nezdalo ako
polozka hodnd nejakych sporov. Okrem toho vSetkého mal
Neumann na svojej strane silného zastancu chystaného naku-
pu. Masajosi Son sa vyjadril, Ze tito myslienku plne schvaluje,
oznamil Neumann ¢lenom predstavenstva.

276

Niektori zamestnanci WeWorku sa vSak znepokojovali, Ze
ak by sa to niekedy dozvedela verejnost, boli by z toho redci.
Podobne ako pri pokrytectve spoloénosti, ktora sa odvolavala
na udrzatelnost Zivotného prostredia a zakazala miso, aj tu
Neumann ¢asto tlaéil na dsporu nakladov tym, Ze poZadoval
Skrty v rozpoctoch na vSetky cestovné naklady okrem jeho
vlastnych, a preto nutil niektorych manazérov lietat na medzi-
narodné pracovné cesty v turistickej triede.

Zamestnancom sa podarilo dohodu o kupe lietadla v do-
kumentacii k dlhopisom dobre zakopat vdaka tomu, Ze poloz-
ku nazvali neSpecifikovanymi ,aktivami” v celkovej hodnote
63,4 miliéna doldarov.” Pracovnici pre styk s verejnostou uspo-
riadali sériu stretnuti, aby si presli jednotlivé body krizovej ko-
munikdcie pri ospravedliiovani Neumannovej potreby vlastnit
sukromné lietadlo, ak by sa tento fakt niekedy zacal pretriasat na
verejnosti. Ked o lietadle napisal v roku 2019 dennik Wall Street
Journal, jeden z vediicich pracovnikov vysvetloval, Ze WeWork ma
mnoZstvo vedutcich pracovnikov, ktori neustdle lietaji po celom
svete, ale pritom mal v skutoénosti toto privilégium iba Neu-
mann. Ten dokonca o lietadle pred niektorymi zamestnancami
hovoril ako o ,mojom lietadle’, vdaka ¢omu jeden z jeho kolegov
nadobudol mylny dojem, Ze si lietadlo skutoéne hradil zo svojho.

Svetlou vynimkou bol prvy let, ked Neumannovci chceli, aby
si niektori dal$i manaZéri - medziinym aj Sebastian Gunnin-
gham, novy top manaZér pritiahnuty z Amazonu - na riom
zalietali medzi prvymi. Na zamestnancov to vSak pdsobilo,
akoby Neumann chcel, aby lietadlo nalietalo niekolko prvych
kilometrov, a aZ potom don posadi vlastnu rodinu.

Jednym z prvych letov sa prepravoval do letného tabora.
Niekolko kolegov z vrcholovych pozicii sa planovalo predéasne
vzdialit a vratit sa do New Yorku, ale narazili na problém: Bola
sobota. Neumann sa ¢oraz viac staval praktizujucim Zidom
a v sobotu dodrziaval pravidla napriklad ohladne zdrziavania
sa od prace. Rovnaké pravidl, vyhlasil, sa budu vztahovat aj na
pradové lietadlo, aj ked by nebol na palube on sam.
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DalSou vecou, ktora smerovala od dobrého k lepsiemu boli
pracovné priestory Neumannovcov na pevnej zemi. Spolo¢-
nost zrenovovala celé Sieste poschodie tstredia na Zapadnej
osemnastej ulici 115, pri¢om sa sem z piateho poschodia pre-
stahoval Neumann a jeho dalSich par kolegov z vedenia. Neu-
mann mal z novej kanceldrie priamy vstup do obrovskych
osobnych kipelov so stenami z bledozelenych dlazdic, saunou
a ladovym kuapelom. Poslednou vychytavkou bol Neumann
najnovsie tuplne posadnuty. Ladova kura spoé¢ivala v ponore-
nim néh do kovovej vane naplnenej studenou vodou a ladom,
pri¢om mraz ¢loveka dokonale osvieZil. Neumann vychvaloval
prednosti ladovej kury kazdému, kto bol ochotny pocavat ho,
raz dokonca celému $tabu ukazoval fotku z kipela, kde bol on
a cely oddiel jeho muzskych kolegov.

Rebekah Neumann sa usidlila vo vedlajsej kanceldrii. Zaria-
dila si ju ruZzovo-zltym gaucom v tvare L a bielym koberéekom
z ovCej koZe. Vybrala si ho zo Siestich réznych navrhov vyzdoby
arozloZenia, pricom o kaZdom velmi detailne rozvaZzovala. Ked
vSak v jedno rano napokon konecne vosla do svojich hotovych
kancelarskych priestorov, opytala sa, preco sa tu citi stiesnene,
a staZovala sa, Ze ma men$iu plochu ako Adam.

,Ved sa mi tu dusa udusi,’ ponosovala sa dizajnérom.

LADOVE KURY, TRYSKACE A RUZOVE POHOVKY BOLI
len odrazom vtedajSej doby. Tato zvla§tna méda sa v roku 2018
Sirila vSade, najma pod vplyvom prislubu obrovskej dohody
so spolo¢nostou SoftBank, ktora mala do firmy priniest dal-
Sie miliardy. Niekedy sa zdalo, Ze pribeh, ktory Neumann od
zaciatku rozpraval investorom a zamestnancom o rozsirovani
aktivit firmy WeWork do nespocetnych dalSich oblasti Zivota,
sa uZ zacal stavat skutoénostou.

Casto pritom po novom odkazoval na transformdaciu Ama-
zonu, ktory sa pod vedenim zakladatela Jeffa Bezosa z webovej
stranky na predaj knih pomaly, ale iste premierial na domi-
nantného hraca v internetovom obchode vSeobecne.
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Tvrdil, Ze pre nds sa kancelarie ako knihy pre Bezosa.

Co vsak tvorilo druhi polovicu tejto analdgie v pripade firmy
WeWork? Co bolo pre WeWork ekvivalentom dalsich aktivit tej-
to dominantnej globalnej platformy elektronického obchodu?

Vizia stale ostavala nepriehladne zahmlen3, a to aj napriek
Osmim rokom rastu a miliardovym investicidm. Neumann
sa nedokazal zamerat na expanzivnu a pritom jednoznacne
vymedzenu trojuholnikovd stratégiu, ktora kedysi predstavil
Sonovi a podla ktorej sa mal WeWork snazit ovladnut vsetky
¢asti trhu komerénych nehnutelnosti. WeWork mal firmam
pomadhat nielen s nehnutelnostami, ale mal im poskytovat aj
softvér, jedlo, ponukat byvanie pre zamestnancov a vzdelavat
ich deti. V blizkej budicnosti chcel ist eSte do vicSej Sirky.
Chcel sa zapojit do planovania miest, mozno dokonca prevziat
celé mestské ¢asti a vytvorit velké mestské kampusy. Onedlho
si na to mal najat skiseného manaZzéra z Googlu, ktory mal
na cela diviziu dohliadat. Tato vizia zanechavala nespocetné
mnoZstvo otvorenych otdzok. Neumann ju vSak prednasal
s takym zanietenim, Ze aj napriek celej svojej nekonkrétnosti
vyvolala vinu nadSenia.

.Sme tu, aby sme zmenili svet - akékolvek mensie zadanie
ma ani zamak nezaujima,” povedal rok predtym pre izraelsky
dennik Haaretz.**

Toto nejednoznaéné krédo viedlo k ¢oraz zahadnejSim akvi-
ziciam a novym linidm podnikania. Spolo¢né mali ¢asto len to,
Ze sa Neumann skamaratil s novym podnikatelom a ndsledne
zacal pred svojimi zamestnancami do neba vychvalovat mozné
synergie s jeho spolo¢nostou.

Jednym z takychto nakupov bola spolo¢nost Conductor.
Jeho zakladatel Seth Besmertnik bol Neumannov spoluziak zo
Skoly Baruch College. Aj ked si v $kole neboli prili§ blizki, po ro-
koch sa stretli a Neumann sa zacal zaujimat o Besmertnikovu
spolo¢nost. Startup na optimalizdciu stranok pre vyhladavace,
zaloZeny v roku 2007 v New Yorku, pomadhal firmam preddavat
svoje produkty cez web. Mal v podstate Uplne mimobeZné
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zameranie vo¢i hlavnej éinnosti firmy WeWork. Neumann vsak
svojim zamestnancom prikdzal firmu kupit s odévodnenim, ze
velké podniky vyuzivajice sluzby firmy WeWork by mohli mat
uzitok aj zo sluZieb spolo¢nosti Conductor - ¢o je logika, kto-
rou by sa dala obhdjit potencidlna akvizicia v podstate kaZzdej
spoloénosti, ktora ponuka sluzby inym podnikom.

Shiva Rajaraman, vykonny pracovnik spolo¢nosti WeWork
nestci zodpovednost za technologicky aspekt podnikania, sa
nevedel vynacudovat niektorym prvkom technologickych po-
stupov firmy Conductor, ale usudil, Ze tu nejde o vela — ndkup
si vyZiada iba nejakych 10 miliénov dolarov. Neumann vs$ak
planoval vydat ovela vy$$iu sumu: 113 miliénov doldrov, pri-
¢om vacsinu v akcidch WeWork. Neumann pocas dlhych ve-
¢ernych rokovani, ktoré ¢asto prebiehali v jeho kanceldrii pri
alkoholickych napojoch, Besmertnikovi zdoraziioval, Ze hned
ako v priebehu nejakych Styroch rokov dosiahne WeWork trzby
25 miliard dolarov, hodnota jeho podielu stapne tiez. (Besmert-
nik si zaramovanu képiu harku s podmienkami dohody vyvesil
vo svojom dome spolu so spolo¢nou fotkou s Neumannom.)

Napadov na dalsie akvizicie bolo netrekom. Brainstormin-
gové stretnutia nemali konca kraja — vedici pracovnici navr-
hovali §iroku Skalu zndmych spoloénosti a startupov, niekedy
sa dokonca zdalo, Ze len tak ndhodne strielaji. Niektoré sa
stretli s dobrou odozvou. Vedenie WeWorku jeden ¢as uva-
Zovalo o tom, Ze by sa pokusili kupit MoviePass, spolo¢nost
preslavend jednak rozhadzovanim penazi a jednak tym, Ze po-
uzivatelom svojich sluZzieb ti¢tovala iba 10 dolarov mesaéne za
neobmedzeny vstup do kin.

Neumanna tGplne opantal Sweetgreen, retazec z Los Angeles
predavajuci zdravé Salaty. Ponuakol, Ze ho ktpi za sumu blizku
miliarde dolarov, ale dohoda sa nikdy neposunula dalej od na-
padu. Dalsie kroky boli eSte odvaznejsie: Neumann zvaZoval
kapu firmy Regus alebo po novom IWG, giganta kanceldrskych
servisnych sluZzieb, teda firmu, ktord ponukala to, ¢o WeWork
eSte pred jeho vznikom. V polovici roku 2018 pontikala firma
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IWG o 145 000 stolov viac ako WeWork, ale hodnota WeWor-
ku bola pribliZzne patkrat vyssia ako hodnota IWG. Neumann
sa stretol s Markom Dixonom, generalnym riaditelom, kto-
rého rozculoval Neumannov vzostup, ale Ziadna dohoda sa
neuskutoénila.

Predstavitelia firmy WeWork rokovali o kupe realitnej
maklérskej spoloénosti Cushman & Wakefield a zvazovali aj
ktipu obrovského spravcu nehnutelnosti CBRE. Este blizsie
bol WeWork k ndkupu obrovskej spolo¢nosti BGIS poskytuja-
cej sluzby v oblasti idrzby nehnutelnosti, bol ochotny zaplatit
1,3 miliardy doldrov, ale porazil ho konkurent s vy§Sou ponukou.

Takéto obchody mohli davat zmysel hlavne vdaka Neuman-
novej optike ich hodnotenia. Trhy, teda v tomto bode predo-
vSetkym znalci firmy SoftBank, bez okolkov prisudzovali firme
WeWork hodnotu na zdklade jej prijmov a nezohladriovali stra-
ty. Ak by spoloénost WeWork dokdazala dramaticky zvysit svoje
prijmy napriklad kiapou spoloénosti typu IWG, ocenenie spo-
lo¢énosti WeWork by to teoreticky vyhnalo do este vyssich ¢isel.

Dalej tu bola potencidlna investicia do taxikarskej spolo¢nosti
Lyft. Neumann povedal svojim kolegom, Ze dufa, Ze Lyft kupi,
a zacal sa stretdvat s jeho prezidentom a spoluzakladatelom
Johnom Zimmerom na debaty o moZnej investicii WeWorku do
jeho firmy. Bolo by to dost zvla$tne manzelstvo: dva zrelé start-
upy, oba rozhadzujice peniaze, pricom by jeden do druhého
investoval doldre rizikového kapitalu, ktory ziskal od SoftBank.
(Ked sa Masajosi Son neskér dozvedel o rozhovoroch, velmi sa
na Neumanna nahneval a prinitil ho tieto diskusie ukoncit. Spo-
lo¢nost SoftBank totiZ podporovala Uber, priamu konkurenciu
Lyftu. Neumann svojim kolegom tvrdil, Ze Lyft uprednostriuje
¢iastocne aj preto, Ze ho stdle riadia jeho zakladatelia. K Uberu
prechovaval ovela mensie sympatie, odkedy odtial spravna rada
spolo¢nosti vytladila spoluzakladatela Travisa Kalanicka a vede-
nie zverila najatému generalnemu riaditelovi.)

Okrem nakupu a investovania do ezoterickych spolo¢nos-
ti zacala spoloénost WeWork aj niekolko vlastnych projektov
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v tplne odtazitych oblastiach. Spustila vlastna diviziu robotov
s autonémnym riadenim - bol to ndhodny tim niekolkych za-
mestnancov, ktori sa rozhodli vyrobit malého robota schop-
ného vitat hosti a dorucovat baliky do kanceldrii. Pracovali
v byvalom kvetindrstve v Palo Alto a citili, Ze s@ limitovani
nedostatkom ludi. Ale s pomocou robotickej spolo¢nosti, kto-
rej outsourcovali ¢ast prace, dali dohromady vlastny prototyp
malého robota WeWork vybaveného svetelnym senzorom, ka-
merami a dal$imi senzormi.

Ambicie hlavného biznisu WeWorku tiez nadalej rastli. Do
jesene roku 2018 WeWork prekonal banku JPMorgan a spome-
dzi vSetkych sukromnym ndjomcov kanceldrskych priestorov
v New Yorku si prenajimal najvacésiu plochu. Rovnaky kisok
sa mu podaril aj v Londyne.*”" Aktivity planovanej spoloénost
WeLive sa podarilo natrvalo zmrazit - ¢o treba ocenit ako vzac-
ny krok finan¢nej obozretnosti, ku ktorému sa zakladatelia od-
hodlali hned, ako zistili, Ze dve pociato¢né lokality nedokazu
zaru€it pozadovany vykon. Zamestnanci radSej zauvaZovali
o inych linidch prijmov. Celé mesiace hladali miesta, kde by
WeWork mohol zriadit velké konferenéné centrum. Myslien-
kou bolo vybudovat podnikové ,off-site” ito¢isko pre spoloé-
nosti so zamestnancami z radov milenialov, kde by sa pomedzi
timbildingové aktivity ponukala aj moznost surfingu. Spolo¢-
nost zacala vyjedndvat s okresom Suffolk na ostrove Long Is-
land o moznych dotaciach, ktoré by ju presvedcili umiestnit
konferen¢né centrum prave tu, a tu by sa vybudoval aj surfo-
vaci bazén od spolo¢nosti Wavegarden.

Nech boli Neumannove tahy akokolvek nevyspytatelné,
spravna rada im len madlo branila. Investori sa zameriavali
hlavne na chystany obchod so spolo¢nostou SoftBank, pri kto-
rom mali niektori na predaji svojich podielov zarobit miliar-
dové sumy.

ROZNORODE AMBICIE FIRMY WeWORK ODRAZALI
rastiice ego jej zakladatela. Neumannovi uZ nestacilo len viest
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najvacsi svetovy biznis. Pochopil, Ze v spolo¢nosti hrd omnoho
vacsiu rolu. Ako vysvetloval zakladatelovi mens3ieho startupu,
WeWorku uz neslo len o dosiahnutie ¢o najvyssieho ocenenia.
Potreboval, aby jeho hodnota bola tiplne najuyssia. Tym ¢inom,
ako tvrdil, ak zaénua po sebe strielat celé krajiny, bude to on,
komu budd volat, aby im pomohol vyriesit vzajomné problémy.

Zdalo sa, Ze je Gplne odtrhnuty od reality a lieta v oblakoch.
Jeho mysel ¢asto pdsobila, akoby Zil vo vysnivanej budtcnosti
- kde je WeWork globalne vSadepritomny a prenika do vset-
kych aspektov spolo¢nosti a ekonomiky. Na zdklade doho-
dy, ktort si so Sonom naértli, bol WeWork na ceste k tomu,
aby v priebehu niekolkych kratkych rokov dosiahol hodnotu
mnoho biliénov doldrov, z ¢oho mal kazdy vlastnit priblizne
polovicu. Ak by vSetko iSlo podla planu, ¢oskoro mal z neho byt
bilionar - a to prvy na svete.

Neumann v skor$ich rokoch existencie firmy WeWork uva-
Zoval o tom, Ze bude jedného dria kandidovat za izraelského
premiéra. Ale v roku 2018 sa na tieto sny uz pozeral inak. Ked
sa ho viaceri ludia pytali, ¢i sa niekedy planuje uchadzat o neja-
ky verejny urad, odpovedal, Ze ak bude za niekoho kandidovat,
tak len za ,prezidenta sveta”*?

Svet Neumannovu megalomaniu dalej posiliioval. Ked jeho
hviezda stipala, voleni predstavitelia sa priam predbiehali
v rade na schdédzku s nim, boli medzi nimi najma starosto-
via, ktorym sa pacilo iskrenie inovacii, ktoré WeWork sluboval.
V januari 2018 zasadol na schddzi Konferencie primatorov
USA na popredné re¢nicke miesto, kde predstavitelov velkych
miest oslnil tym, Ze im prezradil, Ze svet sa posiva viac sme-
rom k ,My" a prec¢ od ,Ja" Po predstaveni budtceho demokra-
tického prezidentského kandidata Peta Buttigiega povedal, Ze
WeWork im prinesie vietko, ¢o potrebujt, a v kazdej novej lo-
kalite vytvori tisice pracovnych miest. ,Neprinesieme vam len
pracu,’ vyhlasil v ramci takmer polhodinového prihovoru na
pbdiu, ,prinesieme vam miesto na byvanie, prinesieme vam
vzdelanie”*
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Pri ceste do Washingtonu sa zastavil aj v Sendte USA, kde
sa stretol s Chuckom Schumerom, predsedom vtedy mensino-
vych demokratov z New Yorku. (Schumerov brat Bob bol prav-
nik, ktory pri jednani o dohode so SoftBank zastupoval osobne
Neumanna a pomdhal mu nastavit ¢o najlepSie podmienky
vratane odmeny na fyzicka osobu a udrzania kontroly nad
spoloénostou.) Neumannovi o¢ividne dobre padla navsteva
mocného senatora a medzi mramorovymi stenami Kapitolu
sa citil velmi prijemne. Dokonca sa pokusil prejst az do sdly
Senatu a na vyssie poschodia, ale zastavila ho ochranka.

Ked z Kapitolu odchadzal, pred svojimi ludmi vyhlasil, Ze so
stretnutiami na mestskych zastupitelstvach skonéil. , Uz Ziad-
ni primatori,’ povedal, ,odteraz len senatori’’ Vedenie miest
bolo, samozrejme, klaéové, kedZze WeWork v ich mestach fyzic-
ky sidlil, a tak jeho zakladatel na svoje ultimativne vyjadrenie
¢oskoro zabudol.

Zdalo sa vSak, Ze mu tplne chyba zmysel pre prejavovanie
ucty eSte aj pri stretnutiach na najvy$Sej trovni. Absolvo-
val uz jedno stretnutie s kanadskym premiérom Justinom
Trudeauom a kanceldria premiéra ho oslovila, ¢i by prisiel
do Ottawy na dal$ie. Mal oznamit planovanu expanziu firmy
WeWork do Kanady. Naplanovali si datum, ale necely tyzden
pred podujatim sa Neumann rozhodol, Ze ho potrebuje prelo-
zit. Takato ziadost sa v prisne hierarchizovanom svete politiky
rovnala urazke, ved kanadsky premiér nemal ¢o postvat svoj
rozvrh pre vrtoch nejakého vrtoSivého generdlneho riaditela
ambici6znej, no stéle este len stredne velkej spoloénosti. Dal-
Sie stretnutie sa uz neuskutoénilo.

Kanadské faux pas prislo kratko potom, ¢o sa tesne vyhol
urazeniu premiérky Spojeného kralovstva Theresy Mayo-
vej. V septembri 2017 jej tirad na poslednu chvilu usporiadal
stretnutie s vedicimi osobnostami podnikatelského sveta
v priestoroch WeWorku ako sprievodné podujatie pocas jej
navstevy mesta pri prileZitosti zasadnutia Valného zhromaz-
denia Organizacie spojenych narodov. Stretnutie vSak padlo
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na rovnaky ¢as, v ktory mal Neumann podla prislubu Rebeke
prednasat o podnikani detom z ich experimentalneho Skolské-
ho projektu, ktory neskdr vyustil do Skoly WeGrow. Rebekah,
rozzurend z jeho odhodlania vycivat zo svojho zavazku, na Ne-
umanna kricala tak hlasno, Ze sa to rozliehalo daleko za dvere
kancelarie - snazila sa ho donutit odvolat stretnutie s Mayo-
vou. Tu v8ak zasiahli zamestnanci firmy WeWork, ktori na Ne-
umanna naliehali, aby uprednostnil stretnutie s premiérkou.
Dal si povedat. Prisiel dokonca v obleku, hoci sa po cely cas
rozhovoru neprestaval vrtiet na stolicke.

Neumann sam seba povaZzoval za rovného premiérom
a inym $tatnym predstavitelom. Mal grandiézne vysokd mien-
ku o sebe aj o svojej spolo¢nosti. Predstavoval si, Ze WeWork
zostane v rukach jeho rodiny stovky rokov — a bude sa odovzda-
vat z generdcie na generdciu. O WeWorku zvykol hovorit ako
o spoloc¢nosti, ktora tu bude tristo rokov. Alebo celé tisicrocie.

Zaroven aj sam tuzil zZit vecne. Je to len otazka ¢asu, kedy
ludia dokazu vyriesit problém vlastnej smrtelnosti, zveril sa
raz kolegom.** Aby Neumann pomohol naplnit ttto tazbu, stal
sa hlavnym investorom do firmy Life Biosciences, startupu
z Bostonu, ktory vyvijal technoldgiu na predlZenie ludského
Zivota. Spolo¢nost ho dokonca zac¢ala oznacovat za spoluza-
kladatela. (Uz koncom roka 2019 webova stranka spolo¢nosti
zmazala vietky zmienky o Neumannovi a jeho spoluzaklada-
telskej dlohe.)’>

Toto nadhodnocovanie vlastnej osoby mali obaja Neuman-
novci spoloéné. Ked v jednom podcaste na jeserl roku 2018
poziadali Rebeku, aby sa vzila do toho, Ze ma mozZnost vybrat
si, ako dlho bude zit, necakala ani na dokoncenie otazky. ,Po-
kojne by som brala veénost,’ prehodila. Bola to prave Rebeka,
kto zasieval semienka Adamovho svetondhladu. V rovnakom
podcaste, ktory moderoval byvaly Sportovec a kazatel zdravého
zivotného $tylu Lewis Howes, povedala, Ze si uZ pri zoznameni
so svojim budicim manZelom uvedomila, Ze ,jeho potencidl
a tym ani nds spoloény potencidl nema Ziadne medze"**
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Tento rozhovor velmi vzacne a Gprimne odkryval ambicie
podnikatelského paru. Svoje vlastné motivicie pokladala za
uplne cisté. S manzelom sa jednoducho zaviazali urobit zo
sveta lep$ie miesto pre Zivot - vytvorit spravodlivej$iu a udr-
Zatelnej$iu spolo¢nost.

»Nasa vizia, sen a ciel,’ vyhlasila, ,obopina celd planétu’

,Chceme vytvorit cely We-svet, kde vSetci budu Zit v jednote,
laske a Stasti. To je nas zamer, potrebujeme vSak pomoc celého
sveta, aby sa ndm to podarilo”

LUDI Z NAJBLIZSIEHO OKOLIA ADAMA A REBEKY
nijako obzvlast neznepokojovalo, Ze ich ega dplne ulietavaji.

Pre niektorych boli neumannovské mesiaSske ambicie len
vylepSenou verziou megalomadnie zakladatelov firiem zo Si-
licon Valley. Kult generdlneho riaditela, ktory bol rozsireny
v americkom biznisovom prostredi, v rdmci ktorého bol cha-
rizmaticky generdlny riaditel povaZovany za osobnost hodnu
uctievania, tu existoval davno pred Neumannom a jeho firmou
WeWork. Charizmatickych lidrov typu Jacka Welcha a Jamieho
Dimona v médiach idealizovali a vyndasali do nebies len zato,
Ze dokazali vybudovat vysoko ziskové impéria typu General
Electric ¢i JPMorgan. Kult sa netykal iba pribehov so §tastnym
koncom. Jeffa Skillinga z vedenia Enronu povazovali za typicky
priklad inteligentného, sympatického a prezieravého general-
neho riaditela - az kym spolo¢nost dplne nepolozil %

K tejto zauzivanej predstave doplnilo Silicon Valley cha-
rakter vizionara - niekoho, kto dokaze vytvorit novy produkt,
ktory by dokdzal poteSit masy budtcich zakaznikov a narusit
zauZzivané trhové zvyklosti. Takato optika spdsobila, Ze Steve
Jobs mal takmer bozské atributy - jeho imidZ dokonale narasal
tradiénu predstavu vykonného riaditela zahrabaného v papie-
roch. Svoju viziu dokazal smelo realizovat pri snivani o telefo-
ne iPhone.

Neumannovci raz pozvali na veceru Waltera Isaacsona,
Jobsovho osobného Zivotopisca. Isaacson o nejaky ¢as poslal
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Neumannovi email, v ktorom spominal, Ze si prave precital
o0 najnovsej obchodnej dohode firmy WeWork, a dodal, Ze si vie
predstavit ako nie¢o podobné vyjedna Jobs. Ulahodeny Neu-
mann email nahlas predéital skupine svojich blizkych kolegov.
Na zaver dodal, Ze by bol rad, keby jedného dria Isaacson napi-
sal aj jeho Zivotopis.

Celé to pripominalo Zabu v pomaly zohrievanom kotle vody.
Vzdy mal velké ego a ludia okolo neho si neuvedomili, akymi
absurdnymi sa jeho myslienky postupne stavali. NavySe ani
nebolo celkom jasné, ako vazne treba tieto veci brat. Naozaj si
myslel, Ze moze Zit vecne? Alebo bol presvedéeny len o tom, Ze
sa mu podari najst spdsob, ako si Zivot predlZit o par rokov?
Nakoniec, ani za ,prezidenta sveta” v skuto¢nosti nemohol
kandidovat.

Jeden z manaZérov ho v tom ¢ase obhajoval konstatovanim,
Ze Adam je len Adam.

NavySe bolo pomerne lahké povzniest sa nad blazniva
stranku jeho povahy popri vetkych dobrych veciach, ktoré do
WeWorku prinasal. Relativne neskiisenym manazérom vedel
zverit obrovské kompetencie — ovela vicsie, nez by dostali
pri praci pre niektort z etablovanych spoloénosti ako napri-
klad Google alebo Facebook. Vsetci sa pritom mohli opriet aj
o prislub velkého zarobku, ak budu veci pokracovat rychlym
tempom. Nebolo to skratka prostredie, kde by sa mohol ndjst
niekto, koho by napadlo schladit horticu hlavu $éfa vedrom
studenej vody.

Neumann so svojou horlivou rétorikou nebol medzi zaklada-
telmi firiem ani zdaleka osamoteny. Brian Chesky z Airbnb na-
priklad svojim zamestnancom napisal otvoreny list, v ktorom
tvrdil, Ze spolo¢nost ,mdZe fungovat s nekoneénym casovym
horizontom" a jej cielom je vystavat ,svet, v ktorom moZete ist
do akejkolvek komunity a niekto vam povie: Vitajte doma: Kde
domov neznamend nejaka stavbu, ale akékolvek miesto, kde
zapadnes$.”*® Zakladatel spolo¢nosti Peloton zastreSujtcej on-
line fitness svojim investorom napisal, Ze poslanim jeho spo-
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loénosti je ,zlepSovat sa, navzdjom sa inSpirovat a spajat svet
prostrednictvom fitness” Urobit svet lepSim bolo spoloénou
tiZzbou vSetkych generalnych riaditelov.

MALOCO STELESNOVALO NEUMANNOVO SEBAPRECENOVANIE
viac, neZ to, ako si vysnival svoje poslanie v ramci problemati-
ky Blizkeho vychodu. ESte minuly rok mal obrovské pochyb-
nosti o spolupraci s arabskymi §tatnymi investiénymi fondmi
stojacimi za balikom peniazi od SoftBank - tie takmer viedli
k zruSeniu celej dohody. V tom ¢ase vSak nartho poradcovia
vratane Jen Berrentovej naliehali, aby sa povzniesol nad roz-
por, Ze ide o dohodu medzi izraelskym podnikatelom a saud-
skym investiénym fondom, a vytazil z celej veci maximum.
V roku 2018 uZ zacal vnimat svoju firmu WeWork ako taka
vyznamnu a pozitivnu silu, Ze veril v jej schopnost preklentt
problémy tohto problematického regionu, ¢o by zasa jeho sa-
mého dostalo do jedineénej pozicie, v ramci ktorej by vedel
so vietkymi stranami spolupracovat na otdzkach globalneho
vyznamu.

Na jar toho roku sa Mohammed bin Salmadn, ktory dohliadal
na investiciu Saudskej Ardbie a do fondu Vision firmy Softbank,
vydal na nieco ako pokorunovaéné turné po Spojenych Statoch.
Bolo to kratko potom, ako si doma upevnil moc a dostalo sa
mu menovania za korunného princa. Pocetné zlozky ochranky
a sluZobnictva v ¢iernych mercedesoch sa prehanali z jedného
velkého mesta do druhého na mensSie stretnutia s predstavi-
telmi verejnej spravy a biznisu. Delegacia poc¢as navstevy Ka-
lifornie obsadila celé dva hotely Four Seasons - jeden v Los
Angeles a jeden v Palo Alto.*” Princ Mohammed vraZal peniaze
do americkej startupovej scény s cielom modernizovat svoju
krajinu a diverzifikovat Saudska Ardbiu, aby jej ekonomika
nestala len na rope. Robil to nielen prostrednictvom fondu
Vision, ale aj priamymi investiciami do spolo¢nosti ako Lucid
Motors, ktord vyrabala elektrické autd.*® Tohto technoopti-
mistu srdeéne prijimali §pickovi investori rizikového kapitalu
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aj generdlni riaditelia technologickych gigantov. Fotku s nim
mali napriklad Tim Cook z Applu, Sergey Brin a Sundar Pichai
z Googlu ¢i Mark Zuckerberg z Facebooku.

Neumannovi sa tiez podarilo dohodnut podobné stretnutie.
Ked sa princ Mohammed zastavil v Los Angeles, uvelebil sa
v honosnej usadlosti, kde k nemu prichadzali r6zni Iudia, na-
priklad slavna televizna redaktorka Oprah Winfrey. Neumann
a Roni Bahar pricestovali na pribliZne hodinové stretnutie
s korunnym princom a so $éfom PIF Yasirom al-Rumayya-
nom. Obaja si okamzite sadli, nebolo najmensich pochyb, ze
ich spaja sklon k viziondrskemu rojéeniu a spolu s poharani
nezastavitelnou vnutornou energiou. Hovorili o spolo¢nom
rodnom regiéne a ambiciach firmy WeWork na expanziu do
tejto oblasti. Neumann princovi rozpovedal o svojich pla-
noch na otvorenie programatorskej akadémie Flatiron School
v Saudskej Arabii, ktora by vSak bola spociatku uréena vyhrad-
ne pre Zeny. Na projekte by rdd spolupracoval so saudskym
Statom - tato myslienka sa princovi Mohammedovi zjavne
zapac€ila. Neumann pocitil rovnaké naladenie, navyse zistili, Ze
maju spoloéného priatela Jareda Kushnera, vlastnika nehnu-
telnosti, u ktorého WeWork zaéinal a ktory sa navyse aktualne
stal zatom prezidenta Spojenych §tatov. Korunnému princovi
predostrel odvaznu ideu, o ktorej neskér rozpraval aj zamest-
nancom WeWorku.

Povedal mu, Ze ty, ja a Jared Kushner nas region pretvorime.

Neumann eSte pred stretnutim veducich pracovnikov ¢asto
povzbudzoval - rozpraval im o Sir§ich ambiciach znacky We-
Work, o tom, ako bude mat v buddcnosti ,, miesto pri stole” pri
rozhodovani o velkych svetovych otazkach, ¢o bolo sice trosku
vagne vyhldsenie, ale zato prezradzalo jeho nebotyéné ambi-
cie. Na stretnuti s Isaacsonom hovoril o tGZbe, aby zohral za-
sadnu rolu v sprostredkovani mieru na Blizkom vychode. Na
zhromazdeni vedenia firmy WeWork jedného dria povedal, ze
zmluva zabezpecujtica mier na Blizkom vychode sa raz bude
podpisovat v ich priestoroch. Neumannovi Iudia dokonca
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zohrali drobni dlohu pri pokusoch Trumpovho Bieleho domu
o uplatnenie nového blizkovychodného mierového planu. Bol
to Kushner, kto riadil cely proces a daval dokopy prispevky zo
strany sukromného sektora na samit v Bahrajne zamerany na
hospodarsky rozvoj. Neumann za svoju firmu vyslal Roniho
Bahara. Bahar navrhol koncepciu videa a spojil tim Bieleho
domu s produkénou spolo¢nostou. Vysledkom bola kratka
videoprezentacia na otvorenie samitu, ktora pomocou podéi-
tacovej animdcie komunikovala viziu ekonomického boomu
na Blizkom vychode po jeho transformovani pomocou mieru
v regiéne.*

Niektori Neumannovi pomocnici sa v§ak obchodnych sty-
kov so Saudskou Ardbiou skdr obavali. Znepokojoval ich laxny
pristup kralovstva k ludskym pravam a zaobchadzaniu so Ze-
nami. Na spolo¢nost, ktora sa hrdi vyznavanim progresivnych
hodnét, to moze vrhat zlé svetlo, upozoriovali Neumanna.

Sest mesiacov po sldvnom turné princa Mohammeda po
Spojenych $tatoch, v oktébri 2018, bol na saudskoarabskom
konzuldte v Turecku rozstvrteny publicista dennika Washing-
ton Post a kritik saudskej vlady Dzamal Chasukdzi. Turci od-
kryli dékazy, ktoré za strojcov zloéinu oznad¢ili princa Moham-
meda a ¢lenov jeho suity, a toto tvrdenie neskor podporila aj
americkd CIA.

Tento ohavny ¢in osobitym spdsobom dopadol na Silicon
Valley. Princ Mohammed bol prostrednictvom fondov firmy
SoftBank najva¢sim sponzorom startupov na svete. A zrazu sa
z neho stal na medzindrodnej scéne vyvrhel. Z podnikatelov,
ktori prijali peniaze od fondu Vision firmy SoftBank, tento
¢in verejne odsudila len hfstka a prevaZznd vaésina zostala ti-
cho aj napriek tlaku svojich zamestnancov, aby sa k incidentu
vyjadrili.

Politickti zdvaznost situdcie nepochopil ani Neumann.
Saudska vlada prave pod zastitou princa Mohammeda plano-
vala obrovsku konferenciu v Rijade s trendy oznac¢enim Davos
v pusti; a na predchadzajicom roéniku sa na nej zhromazdilo

| 290

mnozstvo Spickovych podnikatelov, bankarov a finanénikov.
Po sprave o Chasukdziho smrti sa uZ potvrdeni G¢astnici na-
rychlo z konferencie odhlasovali, no Neumann na svojej Gcasti
trval. Mnohi jeho kolegovia nastojili, aby zostal doma, a tim
WeWorku pre styk s verejnostou mu dokonca zorganizoval
schédzku so Stephenom Hadleym, poradcom Georgea W. Bus-
ha v otazkach narodnej bezpeénosti, ktory neskér pdsobil ako
konzultant pre nadnarodné korpordcie. Ten Neumanna upo-
zornil na rizikd spojené s ucastou na konferencii. Neumann
navela ustupil a cestu tieZ odvolal.

Pre Neumanna, ktory si vychutnaval blizkost mocného
korunného princa a jeho viziu modernizovaného Blizkeho
vychodu, to vSak bolo tazké rozhodnutie. Princovi Moham-
medovi chybalo len leps$ie vedenie, lepsi poradcovia, oponoval
Hadleymu.

,Kto by mu mal byt tym lep$im poradcom?” nechdpal skise-
ny odbornik na medzindrodné vztahy.

Neumann bez vdhania odpovedal: ,Ja."**
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Kapitola 26
Mark aj Sheryl

Silicon Valley sa stalo nepisanym pravidlom, Ze vizio-
ndrsky zakladatel si najima ako prava ruku operativca
zameraného na biznis, ktory privedie firmu do formy. Mark
Zuckerberg mal takto vo Facebooku Sheryl Sandbergovi.
V spolo¢nosti Google si spoluzakladatelia Larry Page a Sergey
Brin vybrali Erica Schmidta a neskdr Sundara Pichaia, ktori
posobili na mieste generalneho riaditela, zatial ¢o zakladatelia
sa sustredili hlavne na ceremonidlne tlohy alebo sa venovali
drobnym vedlaj$im projektom.

Adam Neumann vSak mdalokomu ddveroval. Preco by sa mal
vzdavat kontroly? Bol to predsa len a len on, kto mal zru¢nosti
potrebné na spustenie firmy WeWork - poénic viziou a kon-
¢iac mikromanaZmentom.

Svojim najbliZz§im kolegom opakoval: ,Ja som predsa aj
Mark, aj Sheryl>

Mylil sa. Prevaznu Cast svojej existencie fungovala firma
WeWork napodiv dobre skor napriek nez vdaka Struktare jej
riadenia, ktort ak nieco charakterizovalo, tak to bol chaos.
Vedtci pracovnici si neustale vymienali tlohy, zatial ¢o sa
kompetencie prestuvali z jedného manaZéra na druhého. Za-
mestnanci na niz§ich drovniach si vymenu $éfa ¢asto povsimli
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az v momente, ked sa pozreli do firemného systému na ria-
denie ludskych zdrojov. Neumann, ktory sa len s tazkostami
ucil delegovaniu kompetencii, chcel mat prehlad o celej zalahe
drobnych rozhodnuti.

Na zaciatku bola jeho osobna angaZovanost a nednavna pra-
covna etika skutocne velkym plusom. Stanovoval extrémne
vysoké ciele - a vedel aj kri¢at, ked sa nenaplnali - a to vietko
nutilo jeho podriadenych, aby poZiadavky naplnili a dodrZali aj
tie terminy, ktoré najprv vSetkym pripadali neredlne. Jeho po-
zornost venovand detailom a posadnutost dosahovanim sta-
novenych kvantitativnych cielov spésobovali u zamestnancov
totdlne vycerpanie, hoci tento $tyl nepochybne prave v prvych
rokoch umoznil WeWorku rast. Ale ked sa firma koncom roka
2018 pripravovala na dohodu so spolo¢nostou SoftBank, stala
sa tato Struktura riadenia semeni$tom najroznejsich dysfunk-
cii. S viac ako osemtisic zamestnancami bol WeWork jedno-
ducho prili§ velky na to, aby zniesol Neumannov chaoticky
pristup.

Neumann nadalej odolaval tlaku svojich poradcov, aby de-
legoval svoju moc na ¢loveka, ktorého si vyberie. Zoznam po-
tencidlnych kandidatov na tito rolu bol dlhy. V prvych diioch
fungovania firmy sa vSetko tocilo okolo partnerstva Neuman-
na a Miguela McKelveyho. Druhy z dvojice mal vSak pramaly
zaujem ¢i schopnosti riadit rastici poet zamestnancov a za-
meral sa na pracu na mensich tlohdach stvisiacich so znaé-
kou, kultarou a prostredim firmy WeWork. Po McKelveym tu
boli Michael Gross, neskér Artie Minson, ktory rychlo stratil
Neumannovu priazenl a bol preveleny na poziciu finanéného
riaditela. Potom zo sveta realit priSiel Rich Gomel, ktorého
poverili vedenim projektu ARK, dalej Dave Fano. Zivotopisy
boli ¢im dalej, tym pdsobivejsie. V roku 2018 Neumann prijal
Sebastiana Gunninghama, popredného riaditela z Amazonu,
ktorého predchadzajice kompetencie pozostavali z riadenia
operativy a vyvoja technoldgii v tomto obrovi v oblasti onli-
ne predaja, a jeho poziciu nazval velmi neurcito ako zastupca
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riaditela. Gunningham si kratko po svojom nastupe v kruhu
kolegov povzdychol, Ze eSte nevidel firmu, ktord by sa o tolko
vyraznejSie sustredila na rast svojej trhovej hodnoty neZ na
svoj produkt.

Mnohym z tychto svojich zastupcov Neumann hovoril, Ze
by mohli pripadne zastat miesto generalneho riaditela firmy
a Ze on by sa jedného dila stiahol do menej aktivnej pozicie
predsedu. Nikto z nich sa vSak nedockal nielenZe menovania
do slibenej funkcie, ale ani neslizil ako vykonnd prava ruka
zakladatela.

Neumann teda nemal zastupcu a musel sa osobne podielat
na kazdom z velkych rozhodnuti.

Pre vacésinu veducich pracovnikov firmy WeWork bol chariz-
maticky vodca ako droga. Ked si na nich nasiel ¢as, citili sa Zivi
aispesni. Medzi sebou sa pretekali v tom, kto nariho lepsie za-
posobi, pricom vychvalovali svoju pracu a pracu svojich timov.
Hned ako sa niekto dostal do jeho priazne, akoby nari zasvietilo
slnko. Zrazu bol dotyény riaditel prizyvany na kltcové stretnu-
tia. Alebo sa mohol pridat na surf, uzit si spolo¢ne so $éfom la-
dovy kupel, prisadnut si k nemu v lietadle. V predchadzajtcich
rokoch rad svojich zamestnancov pozyval na stretnutia s uci-
telom kabaly. Pred ostatnymi dotyéného riaditela vychvaloval
do nebies a odportcal im, aby sa inSpirovali tym, ¢o hovori.

Neumannova priazen viak zakazdym zakonite vyprsala. Op-
timizmus sa vytratil. Mnoho manaZérov vo WeWorku v prie-
behu rokov opisovalo svoje pocity pri tejto ndhlej zmene ako
prichod studeného frontu. Manazér napriklad nedosiahol svoj
Stvrtrocny ciel alebo niektory z kolegov Neumannovi do ucha
posepol, Ze mu tato osoba (spravidla §lo vzdy o muza) spésobu-
je obavy. A zrazu uz volal na surfovanie niekoho iného. Vdaka
presklenym stendm kancelarii WeWorku mohol doneddvna
protezovany manazér sledovat, ako na dolezité stretnutia uz
chodia ini. Bolo to neprijemné - ba priam deprimujace. Ob-
¢as sa dokonca stavalo, Ze si niekoho zavolal na pravidelné
stretnutie, ale miesto aby zamestnanec pocul vyzvu ist dalej,
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celé hodiny iba sedel pred jeho kancelariou a sledoval, ako asis-
tent vola dnu inych.

NA TIMBILDINGU VYSSIEHO MANAZMENTU V ROKU
2017 Neumann zhromaZdil niekolko desiatok svojich 3pié-
kovych zamestnancov na obed v Surf Clube v Montauku na
odlahlom cipe ostrova Long Island, aby si spolo¢ne posvietili
na riadenie a fungovane firmy WeWork. Casnici uz zaéinali
prindsat jedlo, ale Neumann ich zadrzal, lebo chcel este nieco
povedat. Bolo to ¢osi o obsadzovani pozicii svojimi znamymi.
Otodil sa k Michaelovi Grossovi, ktory sedel vedla neho.

Aké to bolo slovo?” spytal sa Grossa.

,Nepotizmus?" nebol si isty Gross.

Neumann zdvihol pohdr. ,Na nepotizmus!” Zamestnanci
poslusne zdvihli pohdriky tequily Don Julio 1942.3%

Nepotizmus bol beZnou témou od samotného zaloZenia
firmy WeWork. Dal sa ndjst prakticky vSade eSte aj v roku
2018, ked sa uZz WeWork stihol transformovat na obrovska
globalnu korporaciu. DéleZité ulohy v celej organizacii zasta-
vali priatelia a rodina. Rebekah Neumann v tom nebola ani
zdaleka jedina.

Napriklad Rebekin $vagor Chris Hill zastaval v rokoch 2011
az 2016 mnoho vyssich funkcii vratane miesta prevadzkové-
ho riaditela a hlavného kulttrneho riaditela, az sa v roku 2017
stal generdlnym riaditelom japonskej pobocky firmy WeWork.
Riaditelom realitného oddelenia spolo¢nosti bol roky Rebekin
bratranec Mark Lapidus. Jej synovec Luke Robinson bol vr-
cholovym manazérom podniku. Adamova sestra modelka Adi
Neumann, sa zhostila dlohy moderatorky pri udelovani cien
Creator Awards. Adiin manzel, byvaly izraelsky profesiondlny
futbalista, viedol fitness oddelenie spolo¢nosti. Na bezpecnost
dohliadal jeho kamarat z detstva. Arik Benzino - Adiin modelin-
govy agent z jej mladych rokov — mal na starosti prevadzku celej
severoamerickej a izraelskej vetvy kancelarii WeWork. V spolo¢-
nosti pracovali aj dvaja ,surodenci” Miguela McKelveyho z jeho
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komuiny. Spravna rada bola plna osobnych vazieb. Deti troch
riaditelov — Brucea Dunlevieho, Stevena Langmana a Johna
Zhaa - pracovali pre WeWork na réznych poziciach.*** Mark
Schwartz, riaditel, ktory tlacil SoftBank k investicidm, pomdahal
zamestnankyni firmy WeWork so zmenou lokality, kde praco-
vala. Veducich pracovnikov presviedéal, aby jej dali nejaka pri-
jemnu pracu v New Yorku.

Aj ini veduci pracovnici mali svoje vlastné rodinkarske akti-
vity. Po celé roky WeWork v znaénom rozsahu spolupracoval
so stavebnou firmou, ktort vlastnili bratia vediceho staveb-
nych aktivit spoloénosti.>*

Niektori boli na svoju pracu skutoéne kvalifikovani alebo,
ako to byva pri zamestnancoch v mnohych zaéinajacich pod-
nikoch, presli na pracovné miesta, ktoré im podla Zivotopisu
uplne nesedeli, ale dokazali v nich vynikntt. Bola to v§ak skor
vynimka. A eSte aj medzi tymi, ktori dosahovali dobré vysledky,
spdsobovalo bujnejice rodinkarstvo v ramci organizdcie kul-
tlrny problém. Zamestnanci na niz§ich trovniach a dokonca
aj veduci pracovnici spominali, Ze sa bali ozvat proti tym, kto-
rych s Neumannovcami viazalo rodinné puto alebo sa s nimi
priatelili.

Ak by sa na firmu pozrel profesor obchodnej Skoly, okrem
rodinkarstva by mu vyrazili dych aj dalsie aspekty Neuman-
novho pristupu k manaZmentu.

Pred persondlnym oddelenim sa 3éf ¢asto rozéuloval nad
tymi, ktorych nazyval ,béckovymi hra¢mi” prenikajacimi
do jeho organiza¢nych Struktir.¥ Ked v roku 2018 pocet za-
mestnancov spoloénosti WeWork vyrazne vzrastol, svojvolne
rozhodol, Ze by mala firma zacat preptstat 20 percent svojich
zamestnancov ro¢ne. Personalistov takato poziadavka dostala
do pomykova, pretoZe takéto tempo hromadného preptiistania
sa zvykne uplatiiovat vo firmach, ktoré sa ocitli v zavaznych
finanénych problémoch. Navyse si uvedomovali, Ze by bolo mi-
moriadne naro¢né najst tolko Iudi na prepustenie tak, aby to
firme nespdsobilo zasadné problémy. Podarilo sa im vyjednat
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aspoil to, Ze mohli do 20-percentného ciela zahrnut aj tych,
ktori odisli dobrovolne. Vypovede napokon expedovali v celych
balikoch a dokonca si vytvorili online systém na ich sledovanie
a priebezné reportovanie, nakolko sa blizia k naplneniu ciela.
Ten napokon s necelymi 20 percentami tesne minuli.

Vykonni pracovnici firmy sa dokonca bali nahlas ozvat. Na
jeseni v roku 2017 napriklad Neumann na timbildingu vedicich
pracovnikov robil scénu pre to, Ze spolo¢nost za samoobsluzny
kavovar zaplatila niekolko tisic doldrov. Zjavne nepochopil, Ze
cielom pri kupe stroja je znizit naklady tym, Ze nahradi lud-
skych baristov. Vrieskal po svojom vykonnom time a pytal sa,
kto je za to zodpovedny. Vsetci ostali mlcky sediet, prekvapene
sa obzerali a nikto nedvihol ruku.

John Reid-Dodick, pokojny a privetivy $éf persondlneho
oddelenia spolo¢nosti WeWork otvoril na druhy den tému
Neumannovho vybuchu v kruhu dal$ich vrcholovych zamest-
nancov, pri¢om sa naslo zopadr takych, ktori Neumanna brani-
li, mnohi sa vSak podelili o svoje rozpaéité pocity a sklamanie
z nemoznosti viest s hlavou firmy normalny racionalny rozho-
vor. Neubehlo vela dni od improvizovanej schddze so spatnou
vazbou a Reida-Dodicka bez okolkov zbavili vaésiny jeho kla-
¢ovych udloh a prevelili ho na int poziciu - o tomto kroku sa
diskutovalo uz skor, ale udalost postup znacne urychlila. Jeho
priatelia veria, Ze nebyt McKelveyho intervencie, vo firme by
skon¢il nadobro.

Je to len drobna ilustracia kultary formujtcej vrcholovy ma-
nazment firmy, v ktorej platilo nepisané pravidlo, Ze ,nie" sa
nehovori a vyjadrovat kritiku je neZiaduce. Neumann mladsich
aj star$ich ¢lenov svojich timov povzbudzoval, aby ho informo-
vali o tom, ¢o o fiom v jeho nepritomnosti hovoria vedici pra-
covnici, éim vytvaral atmosféru paranoje. Veduci pracovnici
vraveli, Ze sa bali proti Neumannovi vystapit aj vtedy, ked Zia-
dal nemozné. Panovalo presvedcenie, Ze oponovat sa neoplaca,
a prinasa to riziko, Ze pridete o svoje miesto a vase kompeten-
cie buda zverené inému. A Neumann popritom vSetkom ludi
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povzbudzoval ku statoénosti. Niz§ie postaveni zamestnanci
hovorili o tom, ako ich nadriadeni v pritomnosti Neumanna
posobili skér ako pritakavacski ,pavi’, hoci ho mohli radsej va-
rovat pred rizikami alebo ho aspon obcas upozornit na nebez-
pecenstvo rastucich éervenych éisel, ktoré WeWork generuje.

Popri tom vSetkom Neumann hlasal ¢osi ako evanjelium
prijatia a svoj tim $kolil v rétorike inkluzivity. S ndstupom viny
#MeToo, ked sa v americkych korporacidch rozbehli diskusie
o pripadoch sexuilneho obtazovania, sa Neumann pred za-
mestnancami nadmieru rozcitil. Zveril sa im, Ze bol v detstve
tieZ zneuZivany. Nedodal sice Ziadne podrobnosti o tom, kto
bol pachatelom alebo ako k tomu doslo, ale odhalil tym zrani-
telnu stranku svojej osobnosti, ktora zvycajne skryval eSte aj
pred blizkymi priatelmi.

Zeny, ako Casto hovoril, boli neoddelitelnou stcastou tspe-
chu WeWorku. ,Mame lepsie sktsenosti s tym, ked sua vo ve-
deni Zeny," povedal na verejnom podujati v roku 2017. , M4 to
nieco spoloéné s egom. Dodal, Ze do konca roka by chcel, aby
vaésinu pracovnikov firmy WeWork tvorili prave Zeny, ,len
preto, Ze si myslime, Ze je to pre firmu lepSie - vobec ndm pri
tom nejde o imidZové dovody"*®

V kaZdodennom fungovani firmy WeWork bola realita cel-
kom ind. Zatial ¢o Zeny dominovali na poziciach v niz§om ma-
nazmente, vo vedicich poziciach sa Zeny presadzovali tazko.

Jeden priatel Neumannovcov zamestnany vo firme spdso-
boval niektorym Zenam osobité obavy. Adam Kimmel, znamy
moédny navrhar, ktorého do spolo¢nosti priladkal Neumann,
sa v roku 2018 stal hlavnym kreativhym riaditelom firmy
WeWork.

Kimmel prevzal zodpovednost za interiérovy dizajn a pred-
stavil velkd zmenu vzhladu priestorov spolo¢nosti WeWork
- namiesto doterajSich tmavsich ténov presadil svetlejsie
priestory plné rastlin a dominujicu bielu farbu. Mal nos na
dobry dizajn a Neumann ho chcel za $éfa dizajnérskeho timu,
ktory uz vtedy pozostaval zo stoviek zamestnancov.
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Herecka Leelee Sobieski, Kimmelova manzelka a priatelka
Rebeky Neumannovej, sa obéas v kancelariach firmy WeWork
zucastriovala stretnuti s dizajnérskym timom svojho manZela
a niekedy prispela do diskusie spatnou vizbou alebo komen-
tarom k ich planom. Zeny v spolo¢nosti sa viak pozastavova-
li nad tym, Ze sa Kimmel vyhybal stretnutiam s nimi medzi
$tyrmi ocami, a dokonca jazdi samostatnym taxikom a pocas
pracovnych ciest dizajnérskeho timu sa separuje aj v ramci
ubytovania. Kimmel neskor kolegom z vedenia firmy WeWork
vysvetloval, Ze tieto opatrenia prijimal z ticty k svojej manzelke.

Viaceré Zeny sa na persondlnom oddeleni staZovali, Ze jeho
pristup ich znepokojuje a nedd sa im s nim efektivne pracovat.
Ked persondlne oddelenie preverilo situaciu, niektori persona-
listi nadobudli presvedéenie, Ze Kimmel by mal byt prepuste-
ny. Do toho zasiahol Neumann. Kimmela branil a nedovolil ho
vyhodit, hoci sihlasil s tym, Ze jeho pristup sa musi zmenit.
Vypoved dostala naopak, jedna zo Zien, ktoré sa stazovali. We-
Work jej neskor vyplatil znaénti sumu ako kompenzaciu stra-
teného pracovného miesta.

Mnohi vnimali pripad ako dalsi priklad toho, Ze v spoloc-
nosti, v ktorej dominuji muZski manaZéri, sa Zendm pracu-
je tazko. V tych c¢asoch firmy v Silicon Valley a vlastne vSetky
americké korpordcie zac¢inali riesit otazku, ako sa v ramci nich
zaobchddza so Zenami a ¢ sa uplatiiuji primerané opatrenia
proti sexudlnemu obtaZovaniu a diskrimindcii. Sir$i kultirny
akcent na dlhodobo potla¢ané problémy vo firemnom prostre-
di zrazu viedol k rychlej vlne rezignicii mnohych riaditelov
velkych spolo¢nosti. Aj vo firme WeWork si mnohi mysleli, Ze
by vlna mohla dorazit az k nim.

RUBY ANAYA MALA KONCOM ROKU 2018 OSLAVIT
Styri roky od svojho nastupu do spolo¢nosti WeWork. Tato
Kaliforncanka zac¢inala v softvérovom time, kde vyvijala vlast-
na aplikdciu, a neskor sa presunula na oddelenie kultary spo-
lo¢nosti, kde sa zodpovedala Miguelovi McKelveymu. Ulohou
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oddelenia bolo vniest ducha ,my" do pobociek naprie¢ celou
globalnou sietou.

McKelvey sa do Anayovej ako zamestnankyne ani zdaleka
nezahladel. Jej vysledky boli slabé, a ked v roku 2018 zacal Neu-
mann tlad¢it na vyhadzovanie nevykonnych zamestnancov,
McKelvey sa rozhodol: Anaya sa pobali.**

T4 sa vSak po vypovedi obratila na pravnika a v oktébri roku
2018 prisla s oficidlnym obvinenim, v ktorom okrem inych
staznosti tvrdila, Ze ju na firemnych akciach zamestnanci fir-
my WeWork obtazovali. Podla Anayovej Zaloby ju opity kole-
ga na globalnom samite spolo¢nosti schmatol, a skor neZz mu
stihla dat facku, vynitil si od nej bozk. Podla obvinenia per-
sondlne oddelenie pri vySetrovani incidentu nenaslo dostatok
svedkov ani dokazov, a tak pripad zahrali do stratena. Jej Zaloba
vykreslila obraz kultary firmy WeWork, ktorej podujatia boli
natolko presytené alkoholom, Ze to vyslovene vytvaralo pddu
pre nevhodné a nevitané spravanie* (V dal$ich vypovediach
Anaya popierala, Ze by vo firme dosahovala slabé vysledky,
a povedala, Ze sa jej nenaskytla prilezitost dozvediet sa o svo-
jom nedostatoénom vykone a nedostala moznost vypracovat
plan na svoje zlep3enie.)

Firmy sa v takychto situdciach zvycéajne uchylia k ¢o naj-
vSeobecnejSej, bezpecnej odpovedi a vydavaji vyhldsenia vy-
jadrujace silné odhodlanie zabezpecit prijemné pracovné pros-
tredie, ostro odsudia akékolvek sexudlne obtaZovanie a ohradia
sa vo€i moznosti, Ze by k nespravnemu konaniu dochadzalo
u nich. Komunikaéné oddelenie spolo¢nosti WeWork dokonca
malo taktto odpoved vypracovant uz davno pred obvinenim.

Ked sa vSak o predmete Anayovej Zaloby dozvedel Neu-
mann, rozzuril sa. Zvolal k sebe McKelveyho aj celé vedenie
vratane Jennifer Skylerovej, vedtcej komunikacie. Neumann
jej povedal, Ze chce, aby jeho spoloénost vo svojom vyhlaseni
na Anayovu zautocila. Skylerova navyse poziadal, aby zabez-
pecila, Ze sa do médii dostane niekolko fotiek, ktoré Anayovi
predstavia v zlom svetle. Spoloénost WeWork totiZ dispono-
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vala mnoZstvom fotografii zo socidlnych médii aj z vlastnych
archivov, ktoré ju zachytavali uprostred bujarej zdbavy.

Skylerova to dopalilo. Sice patrila k tym $éfom jeho firmy,
ktori len zriedkakedy vystapili proti Neumannovi, ale tento-
raz sa vyslovene zatala. Neumannovi oznamila, Ze rozhodne
novindrom neposkytne Ziadne fotografie svojej byvalej kole-
gyne ako odpoved na Zalobu za sexudlne obtaZovanie a ani si
nemysli, Ze by bolo spravne, aby WeWork na Anayovu verejne
zautocil

Odpovedou jej bol az nepristojne zvyseny hlas a Skyler sice
vyhrala ¢ast bitky - a nevytiahla na verejnost kompromitujtce
fotky -, ale Neumann nariadil McKelveymu, aby poslal vSet-
kym zamestnancom spravu, v ktorej Anayovi poSpini. Mc-
Kelvey odoslal hromadny email v zneni, Ze ,Ruby ¢asto zane-
dbavala svoje ulohy, neztcastiiovala sa dohodnutych stretnuti
a nepreukazala svoje nasadenie pre tim ani pre spolo¢nost”

Telefony celej firmy WeWork sa rozblikali emailovymi no-
tifikdciami a zamestnancov dprimne zdesilo, ¢o si v sprave
precitali. McKelveyho vSeobecne povaZovali za priatelského,
optimistického a pristupného kolegu, so vSetkymi vlastnos-
tami, ktoré im davali nadej, Ze spolu naplnia poslanie znacky
WeWork. A teraz reaguje na obvinenie z obtazovania jednej zo
svojich zamestnankymn tym, Ze ju verejne o€ierni?

S odstupom ¢asu mnohi zamestnanci hodnotili prave tento
incident ako moment, ktory do nich zasial semienko skepsy
voci rétorike WeWorku plnej toho, ako robia zo sveta lepsie
miesto pre zivot. Slack kandly sa rozblikali kritikou a zamest-
nanci si medzi sebou Sepkali, nakolko si podobné incidenty
beZné. Zamestnanci a osobitne zamestnankyne zacali medzi
sebou hovorit o pokrytectve.

Po kauze Anaya sa niektori €lenovia vrcholového ma-
nazmentu snazili podniknit rézne zmeny na rozptylenie obav
zamestnancov. Prepracovali pristup personalistov a zacali pri-
jimat a preverovat ovela viac podnetov na incidenty podobné
tym, ktoré zazila Anaya. Spolo¢nost sa zamerala aj na platové
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podmienky a snazila sa zmenSit rozdiely v odmeriovani Zien
a muzov.

Napriek tomu by zmeny len malokto oznacil za zasadné.
Obvinenie podané na jar 2019 bolo zaloZené na tvrdeni, Ze za-
tial ¢o nové balicky odmien v celkovej hodnote viac ako milién
dolarov dostalo 58 manaZérov, boli medzi nimi iba tri Zeny.*"

Nebolo to vsak len o odmeriovani. V predstavenstve sede-
li iba muzi. Takmer cely vrcholovy manazment spoloé¢nosti
tvorili muZi a volnocasové aktivity, pri ktorych Neumann rad
diskutoval o zdsadnych pracovnych otazkach, tiez pritahovali
predovsetkym jeho muZskych zamestnancov. Surfovanie, spo-
loéné posedéavanie v saune alebo v ladovom kupeli.

Fungovalo to tak dlhé roky. Kedysi sa pri prijimacich poho-
voroch pytal kandidatok, ¢i planuju otehotniet - je to nieco,
¢o zakon vyslovene zakazuje. Mnoho byvalych zamestnancov
spomina, Ze o materskej dovolenke hovoril ako o ,,oddychu’”.

~Dufam, Ze si oddychnete a zabavite sa, zatial ¢o my tu bude-
me pracovat,’ povedal podla zamestnaneckej staznosti, ktora
podala Medine Bardhi, dlhoroéna $éfka Neumannovej kance-
larie. Tvrdila tieZ, Ze po navrate po materskej dovolenke dosta-
la horsiu pracu, kedZe jej nedovolili nastipit na jej niekdajsie
miesto.**

NEUMANN NEVYZERAL, ZE BY HO VNUTORNE SPORY
a problémy v oblasti Iudskych zdrojov vo firme nejako obzvlast
trapili. Pokladal ich za vedlajsie zaleZitosti. Co prefiho bolo
koncom roka 2018 ddleZité a ¢o ho uspokojovalo, bol jeho svet
We a to, ako zapadal na svoje miesto.

Logo jeho spolocnosti zdobilo budovy v centrach vacsiny
velkych miest na svete. Spomedzi firiem nekétovanych na
burze sa WeWork stal najvaésim prenajimatelom v New Yorku
a Londyne a medzi jeho klientov patrila vaéSina vyznamnych
spoloénosti - Facebook, Amazon, GE, Bank of America. Vizia
vzdeldvania Rebeky Neumannovej sa stala viziou firmy We-
Work a spolu s manzelom planovali pretvorit vzdelavanie pre

| 302

deti na celom svete. Zatial ¢o sa zamestnanci ozlomkrky hnali
dokon¢it naleZitosti dalSej dohody s MasajoSim Sonom, firma
WeWork bola na dobrej ceste zmenit svet, presne podla Neu-
mannovych dlhoroénych slubov.

Na jeserl roku 2018 hovoril s majitelmi byvalej vojenskej
zakladne v San Franciscu zndmej ako Presidio, od ktorych sa
snazil ziskat prava na vybudovanie kampusu WeWork. ,Moja
osobnd misia — a Miguelova a mojej Zeny, ktord tu s nami sedi
- je urobit zo sveta lepSie miesto pre Zivot"

,Vy pani tu v Silicon Valley mate také velké spolo¢nosti,’ za-
liskal sa majitelom. ,Ale ¢o vlastne robia pre lepsi svet? Ja viem,
¢o robia pre to, aby si zvysili valuaciu. Ale ¢o robia skutocne
uzito¢né?"

Povedal im, Ze firmu WeWork pohara vpred hlavne vedomie
vlastného poslania.**
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Kapitola 27
Prerazené hradby

Spiékovi manazéri hedzovych fondov, investi¢ni bankdri
a generalni riaditelia sa 10. decembra 2018 zhromazdili
v sdle hotela Hilton v centre Manhattanu na vyroénu veceru
predstavitelov Wall Street, akciu, z ktorej vytazok putoval do
nadacie United Jewish Appeal.

Lloyd Blankfein, eSte neddvno zastavajuci post generalneho
riaditela banky Goldman Sachs, stal pri re¢nickom pulte pred
publikom v tmavom obleku a na scénu pozval hlavného reénika,
o ktorom povedal, Ze je to ,mdj dobry priatel” Upravil vysku mik-
rofénu kamsi nad svoju hlavu s komentarom, aby to ,mal IahSie”

Pred zhromaZdenych predstipil Adam Neumann. V ¢ier-
nom obleku s bielou koselou a bez kravaty presiel okolo Davida
Solomona, aktudlneho generdlneho riaditela banky Goldman,
a chopil sa mikrofénu.

Pred viac ako dvoma tisickami dé¢astnikov Neumann bdsnil
o pokore a tvrdil, Ze vdaka svojmu obrateniu k ndboZenstvu -
ktoré sa prejavilo napriklad odmietanim prace pocas Sabatu -
dostal pod kontrolu svoje ego. Zasol nad nadherou krajiny, kde
mohlo prist , dieta Izraela” a ,vybudovat tu firmu a Zit Zivotom,
aky by si nevedelo predstavit nikde inde na tejto planéte”
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Potom dal zhromaZdeniu dobra radu.

LSpravajte sa k inym ludom tak, ako chcete, aby sa oni spra-
vali k vam," povedal.

.Spolocne,’ dodal, ,mame v skutoénosti silu zmenit svet.**

Neumann cely Ziaril. Podarilo sa mu prebojovat do najvys-
$ich vrstiev globdlnej spolo¢nosti. NavySe oslovili prave jeho,
aby sa postavil pred vsetkych s prihovorom. Len pred desiati-
mi rokmi preddval detské oblecenie a teraz tu stal ako re¢nik,
ktory rozdava Zivotné a duchovné rady najvy$sim pohlava-
rom amerického kapitalizmu. Nielenze jeho spolo¢nost rastla
prudkou rychlostou, ale Zil eSte luxusnejsi Zivot ako mnohi
z divakov - jeho Zivotny $tyl s mnoZstvom domov a §pickovym
sukromnym lietadlom by iste Sokoval aj niektorych miliarda-
rov rozsadenych po celej taneénej sale.

Neumann prave dokonéoval posledné kolo rokovani so Sonom
ajeho holdingom SoftBank. Len par tyzdiiov ich delilo od dokon-
¢enia obchodu, ktory mal vyplatit vSetkych predchadzajucich
investorov. Malo ist o doteraz najvacésiu investiciu ¢i odktpenie
amerického startupu. Konglomerat SoftBank mal minat 10 mi-
lidrd dolarov na nakup akcii od zamestnancov a doterajsich in-
vestorov, ¢im by akcionarom ako Bruce Dunlevie z Benchmarku
priniesol ohromujice zisky. Neumannovi mala transakcia dat
v Sonovi partnera, ktory drzal takpovediac bezodné zasobniky
natla¢ené miliardami doldrov na financovanie Neumannovych
snov - snov ¢loveka, ktory veril, Ze dokaze vybudovat spolo¢nost
v hodnote biliénov dolarov. Jeho podiel vo WeWorku mal mat po
dohode papierova hodnotu priblizne 10 milidrd dolarov.

Bol si isty, Ze do konca mesiaca bude vSetko hotové.

NEUMANN, NA ROZDIEL OD SVOJICH ZAMESTNANCOV,
neplanoval svoje akcie vymenit za hotovost. Vyjednal si viak
obrovsky kompenzacny balik.

Ked Neumann a Son nacrtavali projekt Fortitude, zhodli sa
na jednom jasnom cieli: spoloénost by sa mala ¢o najrychlej-
Sie rozrast. A skutocne, dvaja podnikatelia zavisli od rastu sa
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zamerali iba na vynosy a ignorovali ziskovost. Ak by spolo¢-
nost WeWork dosiahla roény prijem 50 miliard dolarov - ¢o
je obrovské ¢islo, vacsie ako prijmy Facebooku v roku 2018 -
Neumann by dostal obrovsky akciovy bonus zodpovedajici
pribliZne 9 percentdm spolo¢nosti.

Pri hodnote bilién dolarov, po ktorej Neumann tazil, by to
znamenalo dodato¢nych 90 milidrd dolarov osobného bohat-
stva. Bolo by na Neumannovi, ako tychto 90 miliard dolarov
rozdeli medzi seba a zvySok vedenia spolo¢nosti, pricom jeho
pomocnici, samozrejme, o¢akavali, Ze levi podiel si vezme sam.

Uroven rastu potrebna na dosiahnutie 50 miliard dolarov
v prijmoch bola takmer nepredstavitelna. Znamenalo to kaz-
doroé¢né zdvojnasobenie prijmov v priebehu nasledujucich pia-
tich rokov. Takyto exponencidlny rast sa mohol dat zvladnut
v prvych rokoch, ale pri aktudlnej velkosti firmy WeWork to
predstavovalo mimoriadne tazké absoltitne hodnoty. Zdvojna-
sobenie v roku 2018 znamenalo pridanie ekvivalentu Stvorna-
sobku vymery vSetkych kanceldrii v mrakodrape Empire State
Building. Ak v§ak mal tento rast pokracovat, do roku 2023 by
medziro¢né zdvojnasobenie znamenalo pridanie ekvivalentu
vymery vSetkych kancelarii celého Manhattanu.

Neumanna sa z dohody so Sonom zmocrovali zavraty. Spo-
lu s Rebekou sa rozhodli premenovat cela spolo¢nost, kedze
v ich predstavach islo uz o ovela viac ako o biznis s kancelar-
skymi priestormi a posun by sa s pridanou investiciou len
urychlil. Ako novy ndzov si zvolili We Company, zastreSujucu
znacku, pod ktorou planovali vybudovat nové znacky WeLive
a WeGrow. Rebekah navrhla nové krédo pre materskd spoloc-
nost: ,pozdvihnut svetové vedomie”’

* Podobne ako niektoré iné slovné spojenia v slovniku firmy WeWork, aj toto krédo len
tazko zataji svoje korene v centre Kabbalah. Neumannovci s centrom prerusili styky pocas
Skandadlu v stvislosti s obvineni zo sexudlneho nasilia, ktorému celil jeho byvaly riaditel
Yehuda Berg. Jazyk bol viak nadalej takmer identicky s tym, ¢o Berg napisal vo svojej
knihe o kabale, v ktorej sa hovori, Ze cielom centra je , pozdvihnit vedomie celého sveta”
Pozn. autora.
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Neumann bol nadSeny z pripravovanej dohody s konglo-
meratom SoftBank aj preto, lebo umoziiovala, aby spolo¢nost
WeWork nadalej ostala v sukromnych rukach, vdaka ¢omu si
uSetril mnoZzstvo neprijemnych povinnosti, ktoré by mu vy-
plyvali z funkcie generdlneho riaditela verejne obchodovanej
spolo¢nosti. Aj potom, ako by SoftBank skipila nadpoloviény
podiel v spoloénosti, mali opraty naplno zostat v Neumanno-
vych rukach. Navyse by sa spojil s viziondrom, ktory v jeho
ociach posobil vyslovene otcovskym dojmom - a k tomu este
drzal v rukdach prislabeny neobmedzeny kapital na financova-
nie jeho ambicii.

,Ostaneme v stkromnych rukich naveky,’ povedal Neu-
mann svojim najbliz$im spolupracovnikom. ,Dotiahneme to
tam, kam sa doteraz eSte nikto nedostal”

Vstup na burzu mu odjakZiva spésoboval vrasky. Natolko si
zdokonalil svoje schopnosti ziskavania sukromnych investo-
rov, Ze vedel presne, ¢o povedat, aby jeho spolo¢nosti priznali
este vy$siu hodnotu a uvolnili este viac periazi. Uplne nezndsal
uZ aj elementarnu transparentnost, ktora si vyzadovalo vypi-
sanie firemnych dlhopisov, a odmietal sa ztcastriovat kvartdl-
nych debat s ich drZitelmi, s ktorymi sa miesto neho rozpravali
Artie Minson a Michael Gross.** (Gross s investormi telefo-
nicky rozoberal firemné financie a navyse sa zasadil aj o to, aby
sa genericka hudba vyplriajtica ticho pred zadiatkom rozhovo-
ru zmenila na nieco charakteristickejsie, na hiphop 90. rokov
napriklad od rapera The Notorious B.LG. Stazoval sa totiz, ze
povodnd hudba dostatoéne neladila s kultarou ,We") Neuman-
na sa zmocnoval hnev a tzkost z klesajtcich cien dlhopisov
WeWorku. Jeho kolegov sa pri predstave, ¢o by s vnitorne ne-
istym Neumannom robili neustile aktualizované ceny jeho
akcii, zmoctiovali iprimné obavy.

TieZ daval jasne najavo, ako mu vadi, Ze ma predstavenstvo,
ktorému sa musi zodpovedat - hoci i8lo o zdruZzenie vskutku
mimoriadne povolnych jedincov. Predpokladal, Ze Son sa bude
vacsinu ¢asu drzat bokom.
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V priebehu roka 2018 sa Neumann zacal od predstavenstva
vzdalovat. Hoci bol jeho predsedom, ¢asto sa na stretnutiach
ani neukdzal a miesto seba posielal Artieho Minsona alebo
Jen Berrentovt, aby ho na mimoriadnych zasadnutiach pred-
stavenstva a na stretnutiach vyboru riaditelov zastapili. Od
juna do decembra 2018 boli pravidelne pldnované zasadnutia
predstavenstva pomerne zriedkavé, pretoZe pracovnym driom
dominovali rokovania so spolo¢nostou SoftBank.

Clenovia predstavenstva sa nevedeli dockat platieb. Bench-
mark kedysi ddvno investoval pri hodnote firmy 0,46 dolara za
akciu a teraz mal za kazda akciu dostat 55 dolarov. Celkovo to
znamenalo vyplatu necelych dvoch milidrd dolérov. Bruce Du-
nlevie a Lew Frankfort - byvaly generalny riaditel spolo¢nosti
Coach, ktory bol dlhoroénym ¢lenom predstavenstva a Neu-
mannovym poradcom - sa stretli so Sonom, aby prediskutovali
nacasovanie a podmienky. Dvojica mala na starosti rokovania
za predstavenstvo, pretoZze zvysok jeho ¢lenov bol v konflikte
zaujmov. Dunlevie a Frankfort oznamili vo WeWorku, Ze maja
od Sona slovo, Ze sa dohoda uzavrie.

Napriek tomu Mark Schwartz, jeden z élenov predstaven-
stva, ktory poznal Sona najdlhsie, dal vrcholovym manaZérom
WeWorku zopar uprimnych rad. Ked prisla re¢ na Sona, dal
jasne najavo, Ze jeho slovo netreba brat ako zavazok k dohode
a dalej treba ratat s tym, Ze kedykolvek moZe vyctavat.

,Je nebezpeény,” varoval Schwartz. ,Nema rovnaky moralny
kompas ako ty alebo ja

PRE VRCHOLOVYCH ZAMESTNANCOV Z CENTRALY
firmy WeWork bolo uzavretie obchodu celé mesiace absolit-
nou prioritou. Tim Artieho Minsona sa venoval finanénym as-
pektom, zatial ¢o personalisti sa pripravovali na to, ako vysta-
via zamestnancom Seky za ich akcie, ktoré sa SoftBank chysta
skupovat. Jen Berrent denne na 21.00 planovala konferencéné
hovory s vedacim pracovnikmi, aby rie§ili dal§ie problémy st-
visiace s obchodom.
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Medzi Berrentovej tlohy patrilo aj vyjednavanie o budtc-
nosti firmy WeWork vo vlastnictve SoftBank. Po $tyroch ro-
koch v spolo¢nosti si ziskala Neumannovu plnd dévery, a to
¢iastoéne aj vdaka tomu, Ze vykonala niektoré z jeho nelttost-
nych prikazov - napriklad velké prepustanie. UZ dlho mala
Neumanna v oblube - a to tak naivne, Ze jeho do o¢i bijuce ma-
nazérske nedostatky dokdzala podla ostatnych manazérov pre-
hliadat viac, neZ jeho najbliZsi priatelia. Berrent sa viak k Neu-
mannovi upinala aZ dogmaticky a videla v iom talentovaného
viziondra. Zvycajne posobila rezervovane, ale len ¢o vstupil do
miestnosti, celd sa rozziarila. Co padlo vhod jemu, bolo dobré aj
pre firmu - eSte aj v pripadoch, ked s nim osobne nesthlasila.
Pri jednom zo zdbleskov lahkomyselnej tprimnosti raz skupi-
ne pravnikov firmy WeWork opisala, ako to zvykne dopadnt,
ked bud ona, alebo Minson zatla¢ia na Neumanna v niec¢om, ¢o
povazuju za z1y napad.

,Adam povie: Kurva, je mi to jedno. Urob to," zacitovala.
Niekolko desiatok ¢lenov pravnického timu sa silene zasmialo.

Berrent nadSena tym, ¢o by mohla spolo¢nost WeWork do-
siahnut v budtcnosti financovanej z fondov konglomeratu
SoftBank, bola velkou zdstankyriou dohody. AvSak s postupom
rokovani o projekte Fortitude si aj Berrent zacala v§imat zne-
pokojujuci vyvoj.

V polovici novembra bola Berrentovej praca na dohode
z velkej ¢asti hotova, ale rozhovory sa natahovali: Neumann
donekoneéna prejednaval svoju vlastni dohodu so Sonom,
kedZe chcel ziskat eSte viac. Neumann, ktory si bol vedomy po-
tencidlnych konfliktov, si najal niekolko osobnych pravnikov,
ktori nepracovali pre WeWork, pricom na rokovanie o svojom
plane odmeriovania a zmluve so SoftBank vyuzil korporaéna
pravnickd firmu Paul, Weiss, Rifkind, Wharton & Garrison.
Oneskorenie nemalo vela spoloé¢ného so zaujmom firmy We-
Work, poznamenala Berrent. Dohoda uz mohla byt uzavrets,
no Neumann natahoval rokovania v zdujme svojho osobného
prospechu.

309





Neumann chcel okrem svojho monstruézneho kompenzac-
ného balika aj uistenie, Ze firma zostane pod jeho kontrolou
- trafald poziadavka v situdcii, ked Son vkladal taka obrovska
sumu. Spolocnost SoftBank vsak trvala na klauzulach, ktoré by
jej umoznovali za uréitych okolnosti odstavit ho od vedenia,
¢o bola nanajvys rozumnd poZiadavka. Neumann vsak jedna-
nia tahal aZ do takého bodu, aby ho SoftBank - bez zaplatenia
vysokej pokuty — nemohla odstavit, ani ak by Siel napriklad za
lubovolny zloé¢in do vazenia. Jeho pravnici presadzovali usta-
novenie, podla ktorého by sa takato vysada SoftBank na pre-
bratie jeho kompetencii bez sankeii vztahovala iba na pripad,
ked by spachal ndsilny zloéin. >

PRVA VET'KA VLNA TURBULENCII V SUVISLOSTI S DOHODOU
nevznikla v Tokiu alebo New Yorku, ale v Rijade, hlavhom mes-
te Saudskej Ardbie.

Ked Son v lete stihlasil s obchodom s Neumannom v hodno-
te pribliZne 20 miliard doldrov, na ziskanie zasadného podielu
vo firme planoval pouZit svoj Vision Fund v hodnote 100 mi-
lidrd dolarov. Son ho sice viedol, ale nemal nad nim vyhradna
kontrolu. Saudovci ako hlavni investori - ich verejny investi¢-
ny fond PIF vloZil 45 milidrd dolarov — mali pri vysokych in-
vesticiach pravo veta. Takéto usporiadanie nepdsobilo na prvy
pohlad problematicky. Koniec koncov, bol to prave korunny
princ Mohammed bin Salman, koho musel Son oslnit, aby si
zabezpecil investiciu.

Ale zamestnanci stojaci o niekolko prie¢ok niZsie neZ princ
Mohammed sa zacali obavat dohody firiem SoftBank a We-
Work. Mnohym byvalym bankarom z Wall Street a spravcom
fondov v PIF neddvala prislusna matematika zmysel. Son a Ra-
jeev Misra - $éf fondu Vision - neukazovali zbyto¢ne vela kon-
krétnych ¢isel a $éf saudského fondu PIF Yasir al-Rumayyan
len zriedkakedy kladol dopliiujtce otazky. Vaésina investicii
SoftBank isla do sukromne vlastnenych spoloé¢nosti, a tak mal
tim fondu PIF prili§ malo podkladov na vlastna pracu. Novi
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zamestnanci rychlo pochopili, Ze al-Rumayyan nemal zaujem
o ich rypavé otazky ohladne fondu Vision.

Dal$im pochybnym krokom fondu bolo rozhodnutie Soft-
Bank naliat velka cast fondu Vision do taxikdrskych platfo-
riem po celom svete. Fond PIF uZ vloZil do Uberu 3,5 miliardy
dolarov a nemal zdujem, aby sa fond Vision dalej angaZoval
v rovnakom odvetvi. Son si v§ak presadil svoje a skupil podiely
v klonoch Uberu po celom svete.

Coskoro po tomto kroku spolo¢nost SoftBank informovala
saudsky fond a fond Mubadala z Abt Zabi o dohode s WeWork.
Ked obaja partneri vyjadrili znepokojenie, Misra, ktory bol
voci investicii do WeWorku od zaciatku opatrny, ich obzvlast
nechldcholil *+

Neumann, ktory sa s al-Rumayyanom snazil spriatelit po
svojej linii, si ho chce tieZ naklonit pre svoju vec. V Londy-
ne ho pozval na veceru spolu s Michaelom Grossom. Gross
v§ak vystrasil al-Rumayyanovu ochranku tym, Ze si ich odfotil
pred prestretym stolom s pripitkami. (Konzumdcia alkoholu
je v Saudskej Arabii protizdkonna.) Ochranka trvala na tom,
aby Gross fotky vymazal. Rande napokon neviedlo k Ziadnym
transakeciam.

Vzhladom na to, Ze sa Saudovci pre investiciu do spolo¢nosti
WeWork nenadchli, musel fond Vision zostat mimo. Spolo¢-
nosti SoftBank tak ostalo velmi malo moZnosti na financovanie
transakcie, hadam len jedna: vlastné zdroje. Japonsky konglome-
rat bol v procese pripravy vstupu na japonsku burzu so svojim
podnikanim v telekomunikaciach. Tento predaj akeii mal byt
jednym z najvacsich, aké kedy Japonsko zaZilo, a prostrednic-
tvom ich ponuky by spolo¢nost SoftBank vedela predat svoje
podiely investorom na verejnom trhu a ziskat dostatok periazi
na pokrytie 20 miliardového vykupu akcii spoloénosti WeWork.

Son sa maximadlne koncentroval na dohodu s firmou We-
Work, ktora mu otvarala brany k tomu, aby priviedol k Zivotu
Neumannov trojuholnik. Rozhodol sa neochabovat vo svojom
asili: SoftBank do obchodu vloZi vlastné peniaze.
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BERRENT, MINSON A ESTE A] NEUMANN SI TYZDEN
pred vianoénymi prazdninami vydychli tlavou. Mali uZ za se-
bou aj Neumannove rokovania za sakromnu osobu - o nena-
silnych zloéinoch a tak dalej. Prave ked boli zamestnanci firmy
WeWork pripraveni nasttpit na sviatoéné dovolenky, si Min-
son, Berrent a par dal$ich kolegov sadli za jeden stdl s Ronom
Fisherom - Sonovym dlhoroé¢nym konsigliere” -, ktory bol tieZ
¢lenom predstavenstva WeWork, aby v priebehu niekolkych
minut dohodli zopar poslednych drobnych detailov. Po mesia-
coch vycerpavajuceho usilia bola dohoda uzavreta.

,Gratulujem,” povedal Fisher Minsonovi a Berrentove;j.
Timu z WeWorku oznamil, Ze posle na podpis nejaké posledné
papiere. Velka vec sa zacina, vyhlasil.

Vykonny tim si sviatky uzival naplno. Dosiahli monumen-
talny vrchol. Mnoho dlhoroénych zamestnancov - vratane
Minsona a Berrentovej — sa pripravovalo na predaj svojich
akcii za miliénové sumy. Vyplatené za akcie mali dostat vSetci
doterajsi investori. Startupova faza firmy WeWork sa bliZila ku
koncu. Bola pripravend na novua kapitolu svojej existencie pod
kridlami SoftBank - na dalsie roky planovanej expanzie.

NALADA V TOKIU VSAK TAKA DOBRA NEBOLA.

Mimo Sona sa v spolo¢nosti SoftBank uz niekolko mesiacov
hromadil kolektivny strach z dohody s firmou WeWork. Pred
kapou varoval Misra a niekolko dal3ich vrcholovych manaZé-
rov. Sona varovali, Ze ide o prili$ vela periazi, najma ak sa vez-
me do uvahy, Ze sumu nebude vykryvat fond Vision.

Son im celé mesiace vzdoroval. Bol odhodlany od transakcie
necuvnut.

WeWork je dalsia Alibaba,” vravel svojim investorom.>*

Zaciatkom decembra Son pozoroval, Ze vetko do seba za-
pada. Telekomunikaéna jednotka na japonskom trhu vlastne-

* Oznacenie poradcu bosa v mafidnskych Struktirach tu autor pouziva s urcitym nadlah-
¢enim. Pozn. prekl.
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na konglomeratom SoftBank - prasiatko, ktoré Son planoval
rozbit, aby nim zaplatil za odktpenie firmy WeWork - bola
pripravend na vstup na burzu, kde spolo¢nost SoftBank plano-
vala predat obrovsky kus svojho podielu za viac ako 20 miliard
dolérov.

Ako sa v3ak december prekldpal do druhej polovice, vietor
na akciovych trhoch sa zacal obracat. Po dlhom obdobi rastu
sa investorov zmocriovali obavy, Ze technologicky sektor sa cel-
kovo prehrieva, a to nielen v Japonsku, ale na celom svete. Ak-
cie spoloc¢nosti SoftBank zrazu klesali a klesali. K problémom
sa v Japonsku pridal velky vypadok mobilnej siete vlastnenej
spolo¢nostou SoftBank** a navyse aj rasttice obavy arabskych
investorov z pripravovanej dohody s firmou WeWork, o ktorej
informoval dennik Wall Street Journal. Za jediny der klesli akcie
SoftBank o 4,9 percenta. Nasledujtci deri klesli o 2 percenta.
Potom o 3,5 percenta.*°

Desiatky miliard z jej hodnoty sa bez stopy vyparili.

Son celd vec tlacil dalej aj v tejto situdcii. Telekomunikac-
nd spolo¢nost 19. decembra vstapila na burzu. Konglomerat
SoftBank tak ziskal 24 milidrd doldrov,* slusny balik hotovosti
na pokracovanie v planoch. Ale nasledujice rano po otvoreni
burzy sa akcie novo od¢lenenej telekomunikaénej spoloénosti
prepadli o 15 percent, ¢o relativne stabilny tokijsky akciovy trh
vnimal ako hrozny prepaddk. Tento moment sa jednoznacne
zapisal k najhorsich vstupom na burzu v Japonsku vébec.

VystraSeni investori tlacili akcie spolo¢nosti SoftBank ne-
ustdle nizsie a nizsie. Padli o dalSich 4,7 percenta k 20. decem-
bru, ked sa spravy rozsirili medzi investorov. Nasledujtci deni
padli o dalSie 2,3 percenta.

Pad bol nekontrolovatelny. Zdalo sa, Ze nepozna dna. Nor-
malne by Son neprikladal cene akeii tolkd pozornost. Ale svoju
to spdsobovalo starosti mnohym investorom. Ak by teraz ne-
prestali akcie firmy SoftBank padat, veritelia by od spolo¢nosti

vvvvv
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¢o by obrovskému konglomeratu mohlo spdsobit problémy
s likviditou.

Son sice dokazal celé mesiace odolavat natlaku zvnutra
svojej firmy, jeho finanény riaditel Yoshimitsu Goto ho v$ak
varoval, Ze ak bude dohoda s WeWorkom pokracovat, zaéna sa
burit ich akcionari.

Hodnota akcii spoloénosti SoftBank mohla kvéli tomu pad-
nut. Oznamil, Ze odkipenie firmy WeWork je jednoducho ne-
udrzatelné. Dohodu bolo treba zrusit.

NEUMANN STRAVIL POSLEDNE DNI ROKU 2018 SO SVOJOU
rodinou na Havaji, kde oddychoval na ostrove Kauai. Travil
¢as na jednom z najvychyrenejsich surferskych miest na sve-
te so svojim novym priatelom, surferskou legendou Lairdom
Hamiltonom. Po vlnach sa preharial cely nadSeny z o¢akavania
blizkej budicnosti jeho firmy WeWork. Sportové vyzitie viak
v ten tyZzderi prinieslo aj neprijemnosti. Pri surfovani s Hamil-
tonom si Neumann na vlne, ktort neskdr opisoval ako osem-
nastmetrovy hreberi, zlomil prst. 2

Potom na Stedry vecer zazvonil Neumannov iPhone. Bol to
Son.

Vyskytol sa problém, zac¢al Son. Vysvetlil, Ze akcie SoftBank
boli tak silno zasiahnuté celoburzovym vypredajom technolo-
gickych akeii, Ze mu uZ neostali peniaze na zaplatenie za We-
Work. Dohoda bola mftva.*

Neumann nedokazal celkom spracovat, ¢o Son hovoril. Ob-
chod sa nekond?

Neumann zavolal Berrentovej a hortckovito jej oznamoval,
¢o mu prave povedal Son. Minsonovi poslal SMS a poZziadal
ho, aby mu zavolal nasledujuci der, ked bude mat po oslavach
Vianoc s rodinou.

Pre vSetkych to bol $ok. Telefény neprestajne zvonili. Ne-
umann sa chcel pokusit obchod zachranit. Son by sa urdite
dal presvedcit, pomyslel si. Ved prislub kuapy firmy WeWork
mu daval s takym nadSenim. Keby sa s nim mohol teraz Ne-
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umann stretnut osobne, mozno by sa mu podarilo eSte raz si
ho ziskat.

Son bol ndhodou prave vtedy tieZ na Havaji, a tak Neumann
okamzite vystartoval letecky za nim na Maui.

Neumann sa vratil k jednoduchému argumentu, o ktorom
dufal, Ze dokaze prebit Sonovu neistotu: zahral na strach z pre-
meskania. Prave teraz je jedineény okamih na uzavretie takejto
velkolepej dohody, povedal Sonovi. VSetko mame pripravené
a biznis spoloénosti WeWork pocas celého decembra stale pre-
kvital aj napriek akciovym otrasom v technologickom svete. Ak
Son nenastupi teraz, zmeska zivotnu prilezitost, povedal mu
Neumann.

Son si Neumanna pozorne vypocul, ale odpovedal, Ze to jed-
noducho nedokaZe, pricom z vyvoja vini hlavne trh a svojho
finanéného riaditela. V priebehu najblizsich par dni sa rozpra-
vali niekolkokrdt, pricom diskutovali o tom, ¢o by spolo¢nost
SoftBank este vedela v tejto situdcii pontknut. Son nakoniec
sthlasil s investovanim dal$ich 2 miliard dolarov do firmy We-
Work — miliarda doldrov by prisla ako nova hotovost a miliarda
na odkupenie akcii doterajsich investorov.*

Bola to sice slabd cena ttechy, ale aspon by to Neumannovi
umoznilo zachovat si tvar pred svojim okolim.

Ked svojmu timu vysvetloval, ¢o sa stalo, vSetkym bola si-
tudcia jasna. Miliarda dolarov im nevysta¢i nadlho. Bez bez-
brehej Stedrosti spoloénosti SoftBank bude firma WeWork
potrebovat novy sposob, ako sa dostat k dal§$im miliarddam.
SoftBank bola jednoznacne najvac¢Sou rybou na trhu so suk-
romne vlastnenymi spoloénostami. Na svete jednoducho ne-
bol nikto iny s miliardami, ktorymi by ich mohli obsypat.

Vsetci si uvedomovali, Ze jedinou cestou pre WeWork je
vstup na burzu.
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Kapitola 28
Plytvanie z rozsahu

dam Neumann a Ashton Kutcher prave vchadzali, ked
$tab televizie CNBC nastavoval kamery v konferencnej
miestnosti v Microsoft Theatre v centre Los Angeles.

Bolo 9. janudra 2019 a pripravoval sa obrovsky globdlny sa-
mit spolo¢nosti WeWork. Tisicky zamestnancov prileteli do
mesta, kde travili uZ tri dni tym, Ze sa premadvali medzi hotelmi
v centre L. A, chodili na veéierky a firemné seminare. Okrem
velkolepého uvedenia novej znacky — Neumann premenoval
WeWork na We Company - vedtci pracovnici firmy ocakava-
li, Ze sa Neumann pochvali novou investiciou od spolo¢nosti
SoftBank, ¢im by prekryl spravy o kolapse ovela vaésieho chys-
taného obchodu.

Neumann sa pred novinarov CNBC dostavil v hroznom sta-
ve. Vo volnom bielom tricku s ndpisom ,MADE BY WE" na-
pisanym Sestkrat velkymi pestrofarebnymi pismenami. S ob-
rovskymi kruhmi pod oami. Strapatymi vlasmi. Asistentom
povedal, Ze prave vrcholi jeho novoroéna detoxikaéna diéta -
a td mu zjavne uberd energiu.

Poziadal o espresso na povzbudenie s kiiskom maslového
vytazku.
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Ked denl predtym oznamoval zamestnancom najnovsiu fi-
nanéni injekciu od konglomeratu SoftBank, sr$al dobrou nala-
dou. Pocas vystupenia pre CNBC vsak ostal jedinym zjavnym
nositelom Zivotného eldnu jeho dlhoroény priatel Kutcher.
Herec v ten tyZden moderoval stitaZ Creator Awards organizo-
vanu firmou WeWork, no v tomto rozhovore to bol on, kto hral
rolu Neumannovho roztlieskavaca.

Redaktorka Deirdre Bosa sa Neumanna opytala na fiasko
s odktpenim firmy spolo¢nostou SoftBank a zistovala, ako
velmi ho zabolelo, ked sa obchod v hodnote 20 milidrd dolarov
z velkej ¢asti vyparil.

Neumann sa pokusil opisat ndhradnt mensiu dohodu -
v ktorej od konglomeratu ziskal celii miliardu novych penazi
- ako obrovska vyhru.

»Nasa stuvaha ¢ini priblizne 6 miliard dolarov,’ povedal Bo-
saovej a pozrel sa jej priamo do o¢i. ,To daleko prevysSuje nase
finanéné potreby na obdobie nasledujtcich” - nakratko sa od-
mléal, pricom sklopil zrak, akoby v duchu poéital -, $tyroch az
piatich rokov.**

Tento horizont naznacoval, Ze WeWork ma dostatok priesto-
ru na dalSie napredovanie bez obav o peniaze. Pravda to viak
nebola. Ani z daleka.

WeWORK SA OD SVOJHO ZALOZENIA STTHOL NESKUTOCNE
rozrast. ESte aj v priebehu roku 2019 planoval pridat viac
ako dva miliény metrov Stvorcovych podlahovej plochy
kanceldrii — ¢o predstavuje takmer cely trh s kancelariami
v centre Kansas City. Do polovice roka oc¢akaval pokorenie
milnika 500 000 ¢lenov, ¢o je viac ako obyvatelstvo Minne-
apolisu. Znacka v centre Manhattanu dosiahla viditelnost
ako Starbucks v ¢ase svojej expanzie v roku 2000, s ¢ierny-
mi vlajkami s bielym napisom ,WeWork", ktoré viseli z fasad
tehlovych budov pomaly na kazdom druhom bloku. Jeho re-
klamné modne kusky sa tieZ dali stretnit na kazdom rohu.
V metre ste zakaZzdym narazili asponl na jedného ¢loveka
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v tricku WeWork. Ked prsalo, na chodnikoch vyrastli dazdni-
ky s napisom ,Rob, ¢o mas rad", tieZ od spolo¢nosti WeWork.

Tento rozsah mal znamenat obrovské dspory. Spolo¢nost,
ktora pontka kancelarske priestory eSte aj v Kansas City, by
mala byt schopna vyjednat si skvelé ceny a na kazdu dalsiu po-
bocku by mala potrebovat menej dodato¢nych zamestnancov
na centrale pracujicich v administrative.

Finan¢ny riaditel spolo¢nosti WeWork Artie Minson uZ
dlho hovoril o finanénych vyhodach ich expanzie. ,V tomto
biznise je rozhodujuci rozsah,” povedal pre Bloomberg v roku
2018. ,Budujeme globalne kapacity dodavatelského retazca™*

Mal na mysli aspory z rozsahu, rozhodujuci elixir kazdej
spolo¢nosti, ktora sa zameriava na zvySenie marze, aby mohla
cenovo podliezt mensich konkurentov. Realitou vo WeWorku
vak bolo plytvanie z rozsahu. Cim bola spolo¢nost vaésia, tym
viac dokazala rozhadzovat. Neumannova tizba uprednostnit
rychly rast pred vSetkym ostatnym znamenala, Ze nebol ¢as
spomalit a zhodnotit vlastné fungovanie.

Vydavky v roku 2018 presiahli 3,5 miliardy dolarov, ale prij-
my v tomto roku boli len 1,8 miliardy doldrov. Pokladne We-
Worku doslova krvacali. V roku 2014 firma WeWork vyslovila
predpoklad, Ze v roku 2018 dosiahne prevadzkovy prijem na
arovni 941 miliénov dolarov, a teda sa dostane do zisku. Na-
miesto toho tato metrika v realite napokon oznamovala stratu
1,7 miliardy dolarov. V roku 2018 WeWork kazda mintutu pri-
chadzal o viac ako 3 000 dolarov.

Bolo to pozoruhodne objemny balik strat, ak vezmeme do
uvahy, Ze spolo¢nost Marka Dixona, ktora ponukala kance-
larske priestory s prislusnym servisom pod znackou Regus
a mala v podstate rovnaky obchodny model, v roku 2000
zazivala podobne prudké tempo rastu, pri¢om hospodarila
takmer vyrovnane a vykazala len nepatrna stratu vo vyske
menej ako 6 miliénov dolarov. Dokonca aj Uber a Lyft - zna-
me extrémne velkymi stratami - pri rychlom raste svoje
straty aspoil postupne zniZovali. Straty firmy WeWork vSak

| 320

pravidelne rastli spolu so spolo¢nostou, jeden kvartal za
druhym.

Plytvalo sa vSade. Bilo to do o¢i na kaZzdom kroku.

Zacat by sa dalo napriklad kuskami moderného obyvacko-
vého nabytku, ktoré zdobili haly WeWorku a podielali sa na
budovani imidZu spolo¢nosti. Niektoré pohovky boli belasé
s obrovskymi vankid$mi. Ostatné boli svetlooranzovej farby,
ktora evokovala zrelé mango. Charakterizoval ich jednoduchy
moderny dizajn polovice dvadsiateho storo¢ia a dopliali ich
minimalistické stolicky. Katom priestoru dominovali extrava-
gantné kopovité pohovky. To vetko tvorilo hlavny vizudl in-
stagramového tétu spoloénosti, jej webovej stranky, jej reklam.

Vzhladom na rozsah aktivit spoloénosti WeWork by teda
malo byt jednoduché objednat vela tychto pohoviek lacno.
Presne na to si dokonca WeWork zostavil cely tim zamestnan-
cov. Do roku 2019 mali ndkupcovia ndbytku a prisludenstva
v spolupraci s logistickym timom a skladnikmi na starosti
zhromaZdovanie uspornych dizajnov pohoviek a stoli¢iek
a vyjednavanie obchodov s dodavatelmi. Idea bola, Ze tisice ku-
sov ndbytku mézu mat po ruke mesiace pred tym, nez buda
potrebné. Tovarne v Cine mali pohovky vyrdbat a nakladat do
kontajnerov. Cez Tichy ocean sa mal nabytok prepravit na ob-
rovskej lodi a potom ¢akat v skladoch lokalizovanych napriklad
v New Jersey. VSetko to celkom ddvalo zmysel.

V rozvetvenej spolo¢nosti sa viak nasli oddelenia, ktoré mali
iné plany. Hlavny kreativny riaditel WeWorku a Neumannov
priatel Adam Kimmel, potomok realitnych magndtov, kto-
ry stravil velka céast svojej kariéry dizajnovanim $pickového
panskeho oblecenia, sa rozhodol, Ze sa mu skratka nepaci
$tyl nabytkuy, ktory uz pred niekolkymi mesiacmi hromadne
objednali z Ciny. Tvrdil, Ze miesta, ktoré pldnovali otvorit, by
mali zariadit inym ndbytkom. Raz dal svojim interiérovym di-
zajnérom pokyn, aby obrovské mnozstvo pohoviek kvoli farbe
jednoducho vyradili. OranZovd vraj uZ nefunguje.

Dizajnéri sa museli obracat. Narychlo menili objednévky,
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niekedy preto za pohovky platili bezné maloobchodné ceny.
Casto to ndkup predraZilo o niekolko tisic dolarov. Niekedy za-
mestnanci jednoducho vyrazili do retazca West Elm, nakupili
pohovky a zaplatili kreditkou. Ak sa dodanie malo zdrzat, ob-
¢as sa stavalo, Ze ich prepravovali letecky, aby sa v3etko stihlo
podla planu, hoci tento spésob dorucovania nabytku je neuve-
ritelne drahy a pokojne dokaze zhltnit tisice dolarov na jednu
zasielku.

Popritom vSetkom stovky kusov lacnejSieho ndbytku zo
skladov v New Jersey, ktory bol svedomito objednany v dosta-
toénom predstihu, vysli nazmar. Hromadili sa tu celé produk-
tové rady pohoviek a nevyuzité ¢akali na likvidaciu. WeWork
obcas organizoval vypredaje skladov, pricom vyzyval zamest-
nancov, aby v sobotu vyrazili do New Jersey, aby si mohli kupit
vySe tisicdolarové gauce od znaciek ako Vitra za menej ako sto
dolarov. Nasla sa dokonca jedna interiérova dizajnérka, ktora
zavesila na Instagram fotku svojho novozariadeného bytu, kto-
ry vyzeral ako WeWork v domacnosti.** NepouZité iplne nové
pohovky, ktoré si ani vo vypredaji nikto nevybral, jednoducho
putovali na skladku.

Impérium malo mnoZstvo dal$ich podobnych pribehov
o nafukovani ndkladov alebo o prikraslovani vypoctov.

Realitny tim napriklad pocitoval neustdly tlak na rast, pri ob-
rovskych lizingoch vSak bolo ¢oraz tazsie vyjednat dobré ceny.
Zamestnanci v time zacali robit agresivne projekcie, ked pri
podpisovani zmlav na prendjom niektorych budov predpokla-
dali, Ze ¢lenovia, ktori tu budu pracovat, si za prendjom stolov
vyrazne priplatia. Stavebna zlozka firmy zasa do bududcnosti
mimoriadne optimisticky predpokladala obrovsky medziro¢ny
pokles nakladov na material.

Vsadepritomna bola tieZ duplikdcia. Jeden ¢as existovali tri
samostatné timy, ktoré sa snazili vypracovat sluzbu ,na po-
ziadanie" pre ¢lenov WeWorku, ktori by miesto mesa¢ného
poplatku radSej platili hodinovu alebo dennt sadzbu. Viaceré
timy samostatne testovali chystané systémy s pristupovymi
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kartami. Regionalne timy predavali stoly velkym korporaciam,
ale to isté robili aj timy v centralach. Zamestnanci regional-
nych kanceldrii si budovali timy na digitalny marketing, pomo-
cou ktorého sa snazili prildkat novych ¢lenov. Podstatna cast
z ich Gsilia vSak zakaZdym duplikoval niekto dalsi z centralne-
ho marketingového timu v New Yorku.

Produktovy tim Davea Fana pracoval na luxusnej verzii vi-
zudlu WeWorku - drahSom vzhlade priestorov, honosnej$om
pocite a vysSej cene -, ktory nebol prilis odlisny od vizudlu od
amerického timu pod vedenim Arika Benzina alebo azijskej
verzie vyvijanej pod vedenim Christiana Leeho. Medzi jednot-
livymi vetvami zacali vznikat trenice, regionalni lidri sa bili za
svoje vlastné timy a pretldcali sa s ludmi ako Fano, ktori sa sna-
Zili rozhodovanie centralizovat. Niekedy sa o miesto na ihrisku
usilovala este aj tretia zlozka vyvijajaca Specidlne produkty. Ne-
ustdle hadky sa rozmohli natolko, Ze Fano, ktory kedysi riadil
velkd cast spolo¢nosti, bol zo svojho miesta na jar vytlaceny.
Viaceri manaZzéri si medzi sebou $uskali o Hre o trény.

Rozpocty sa nafukovali a nafukovali. Neumann sa v priebe-
hu rokov ¢asto pozeral na rastice naklady a ziadal ich Skrtanie.
Ale n3ajst priestor na tspory nebolo lahké. Dotknuti manazéri
protestovali a poukazovali na to, Ze obmedzenie danej aktivity
alebo prepustenie vybranych zamestnancov by ohrozilo rast
prijmov. Ak by napriklad podnikova divizia mala menej predaj-
cov, nedokazala by obsadit planovany pocet stolov. Pri takychto
argumentoch dal Neumann ¢asto za pravdu svojmu zamest-
nancovi a rozpocty zostavali vysoké.

V programatorskej divizii sa dali najst priklady v3setkych
disfunkcii firmy WeWork. Pri naplfiani Neumannovej tizby
profilovat WeWork predovsetkym ako technologickd spoloc-
nost, o ¢om vlastne rozpraval od jej zac¢iatkov, nardstol pocet
programatorov a developerov na viac ako tisic patsto. Bolo to
obrovské ¢islo. Na porovnanie Snap ako materska spolo¢nost
Snapchatu, skutoénad technologickd spoloénost, mala doko-
py necelé tri tisicky zamestnancov, z ktorych eSte mnoZstvo
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pracovalo na netechnickych pozicidch** Do programatorskej
divizie firmy WeWork, kde boli vysoké platy, aby dokazali
v konkurenénom prostredi San Francisca prildkat talenty, pra-
dili stovky miliénov doldarov. Vzhladom na vysoké investicie by
sa dalo ocakavat, Ze oddelenie vyrobi revoluénu technolégiu,
ktora raz prerastie prijmy z kanceldrii. Namiesto toho vSak
i8lo o tim bez kormidelnika, zamestnanci sa ststredovali raz
na problémami suZovany fakturaény systém, raz na eklekticky
subor akvizicii firiem ako MeetUp a Conductor a inokedy na
dalsie nahodné projekty.

To, ¢o WeWork nazval $pi¢kovym novym vyvojom, prinasalo
komicky banalne vysledky. Spoloénost sa napriklad pochvalila,
ako jej systémy a senzory umelej inteligencie mézu poskytnut
uzasné poznatky o tom, ako ludia vyuZivaja priestor. Vystupy
posobili napohlad bandlne alebo by sa dali odhadnit aj volnym
okom. Jeden typ nasadenych senzorov odhalil, Ze ¢lenovia pri
praci radi sedia v spolo¢nych priestoroch pri oknach, zatial ¢o
iné senzory odhalili, Ze pri kaviarni vznikaja dlhé rady. Umela
inteligencia priniesla revolu¢né zistenie: WeWork by mal prijat
jedného nového baristu.*>

Ostatné casti organizacie sa spravali, ako keby sa firma
WeWork uz umiestnila v rebricku Fortune 500". Na jar roku
2019 boli ¢lenovia videotimu spolo¢nosti povereni vytvorenim
audiovizudlnej prezentacie, ktord mala sprevadzat spravu spo-
lo¢nosti o ,globalnom vplyve"” a ndzorne predviest, ako ¢leno-
via WeWorku pomahaja v ekonomickom raste. Tim nalietal
mnoZstvo kilometrov po celych Spojenych $tatoch, zaletel aj na
Bahamy, kde sice WeWork nemal kancelariu, ale dali sa tu stra-
vit celé dva dni natdc¢anim zdberov podmorskymi kamerami
o ¢innosti organizicie, ktord pracovala s koralovymi ttesmi.
Jeden zo zamestnancov odhadol, Ze celad videoprodukcia stila
viac ako 200 000 dolarov a jej vysledkom bolo jedno minuatové

* |de o rebricek stikromnych aj verejne obchodovanych spolo¢nosti s najvacsim obratom
v danom fiskalnom roku, ktory kazdoro¢ne vydava casopis Fortune. Pozn. prekl.
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video, ktoré sa kratky ¢as zobrazovalo na domovskej stranke
spoloénosti.

OKREM PREVADZKOVE] NEEFEKTIVNOSTI SPOLOCNOSTI
WeWork sa nedarilo zvratit ani Neumannovo bezmedzné nad-
Senie pre nové podnikatelské zamery - ¢asto spojené s jeho
osobnymi zdujmami.

Michaelovi Grossovi dal zelent na to, aby zamestnal §picko-
vého byvalého manazéra spolo¢nosti Disney, ktory mal zalozit
We Entertainment, madlo vyS$pecifikovand nova diviziu, ktora
by sa snazila prenajimat nahravacie tadia a to¢it filmy. Me-
dzitym sa Neumann, Ashton Kutcher a Guy Oseary, manaZér
hviezd, ktory bol znamy tym, Ze zastupuje Madonnu, pokusili
firmou WeWork zaujat Hollywood a tamoj$im $tididm pred-
stavili novy program podobny relacii Shark Tank” postavenej na
vlastnom formate podujatia Creator Awards.

Neumann vyddval bizarné nariadenia tykajtice sa nehnu-
telnosti vratane toho, aby firma WeWork zaplatila takmer
450 milidénov doldrov za 50-percentny podiel v Parkmerced,
rozlahlom bytovom komplexe v San Franciscu, v ktorom
byvalo takmer desattisic Iudi. Jeho blizkych spolupracovni-
kov tento ndpad dprimne vydesil, kedZe komplex postaveny
v 40. rokoch sa rozkladal v znacnej vzdialenosti od centra
San Francisca, nehovoriac uZ o tom, Ze starntice ndjomné
byty nemali ni¢ spolo¢né s hlavnou ¢innostou firmy We-
Work. Neumann navySe v nadeji, Ze na volnych pozemkoch
v komplexe postavi nové byty, zlozil zalohu 20 miliénov
dolarov, o ktord neskér WeWork z dévodu odstipenia od
zmluvy prisiel.>®

Niekedy sa zazrali do eSte odtaZitejich projektov. Grossa
a Neumanna raz dplne posadol ndpad ziskat vytiZeny rapovy
album skupiny Wu-Tang Clan, ktory bol vydany v naklade jeden
kus. Martin Shkreli, pochybny podnikatel vo farmaceutickom

*Vo volnom preklade ,Nadrz so Zralokmi’, reality Sou z prostredia biznisu. Pozn. prek!.
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priemysle,” zan kedysi zaplatil 2 miliény dolirov, no ked
Shkreliho odsudili, federalna vldda mu ho skonfiskovala. Gross
a Neumann rozposlali kolegom interné emaily so zadanim, aby
zistili, ako by sa dal album kupit, ale ich tsilie nebolo korunova-
né uspechom.

ESte znepokojujucejSie vSak boli Neumannove dohody
s jeho priatelmi.

PrinajmenSom pri dvoch prileZitostiach pouZil peniaze od
spoloénosti SoftBank na investovanie do firiem, ktoré s firmou
WeWork nespajalo ni¢ okrem toho, Ze ich riadili jeho priatelia:
Ashton Kutcher a Laird Hamilton, hviezda surferskej scény
90. rokov.

Oba podniky boli financované zo sumy 200 miliénov dolarov
od SoftBank, ktora mala slaZit ako mini dotacia z fondu rizi-
kového kapitalu. Koncept s ndzvom Creator Fund bol celkom
jednoduchy. WeWork mal hladat startupy, ktoré splniali vcelku
vSeobecné kritéria, mali to byt spolo¢nosti ,spdsobujuce trans-
formaciu odvetvia, v ktorych zamestnanci vykondvali pracu
buducnosti” a dat im peniaze od spolo¢nosti SoftBank a na-
sledne si WeWork a SoftBank mali delit zisky.** Firma WeWork
si najala celé timy zamestnancov fondu, ktori hladali startupy
zodpovedajiice tomuto opisu, a najleps§im z nich rozdelovali
mensie sumy, zvycajne v objeme pod 5 miliénov dolarov. Mno-
hé z tychto investicii smerovali vitazom v sutaZiach WeWork
Creator Awards v mestach po celych Spojenych Statoch a vo
svete.*®?

Kutcherove a Hamiltonove podniky vSak ziskali viac ako
25 miliénov dolarov, ¢o z nich robi dve zdaleka najvaésie in-
vesticie celého fondu. Ani pri jednom z nich nebolo celkom
jasné, preco by mali predstavovat ,pracu buddcnosti”

Prva investicia i$la do firmy Laird Superfood, malého start-
upu na vyrobu nemlie¢nej smotany do kavy, dZzasov a dalSich

*Preslavil” sa tym, Ze skokovo zdvihol cenu lieku proti toxoplazmadze, ktory nemal na
trhu alternativu, o 5 000 %. Napokon bol odstdeny za investi¢né podvody. Pozn. prekl.
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energeticky bohatych ,rastlinnych superpotravin’, ktory Ha-
milton zaloZil v roku 2015. Na jeseri roku 2018 s nim Neumann
uzavrel dohodu na investiciu vo vyske 32 miliénov dolarov.*
Vzhladom na to, Ze i8lo o prvé kolo financovania firmy, to bola
obrovska suma. WeWork v tomto kole dostala len 17 miliénov
dolarov, priom aj tato suma sa povaZovala za nadpriemernt.
Dohodu dokonéili kratko pred Neumannovym odchodom na
koncoroénua dovolenku na Havaji, kam - ako neskér prezradil
mesacniku Fast Company - iSiel surfovat s Hamiltonom.*

Coskoro po tejto transakcii zacala spoloénost WeWork po-
nukat na vSetkych pobockach svojho impéria Hamiltonovu
smotanu do kavy a energeticky bohatt stavu. Pobocku na ad-
rese Broad Street 85 na Manhattane napriklad zdobil cely rad
vydajnych automatov firmy Laird Superfood, ktoré viak v oko-
loidacich nebudili velky zaujem.”

Kutcherov projekt dostal svoje v rovnakom ¢ase. Neumann
sa s touto hviezdou popularnej relacie That '70s Show stretaval
od momentu svojho zozndmenia s Rebekou. Kutcher, ktorého
celé roky vidali v kanceldriach firmy WeWork, kam ¢asto chodil
za Neumannom, sa sam stal Gspe$nym investorom rizikové-
ho kapitalu. Bol medzi prvymi, ktori investovali do firiem ako
Uber, Airbnb aj Spotify — pdsobivy vykon na volnoéasového in-
vestora —, ¢im sa kvalifikoval na hlavnu tvar podujatia Creator
Awards. Neumann prizval Kutchera, aby na globalnom samite
odovzdaval ocenenia a aby firme WeWork pomohol pri pripra-
ve chystanej stitaze Creator Awards.

Tentoraz bola firma WeWork na Neumannov prikaz pripra-
vena vstupit ovela hlbsie do podnikania s hercom, ktory vyras-

* Je pozoruhodné, Ze Hamiltonova energeticky bohata smotana do kavy nebola jedingm
produktom tohto typu v portféliu Creator Fund. V rovnakom ¢ase koncom roku 2018
fond investoval viac ako 4 miliény dolarov do kavy od Kitu Life, malej spolo¢nosti, ktord
riadili ¢lenovia WeWorku. Takmer jedna patina fondu Creator Fund bola teda vy¢lenena
na sektor nemlie¢nych energeticky bohatych smotanovych prisad do kavy. (Zdroj: Interné
dokumenty WeWorku s podrobnostami o investiciach Creator Fund, WeWork, 2020.)
Pozn. autora.
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tol na investora. PribliZne v ¢ase globalneho samitu sa rozsirila
takato sprava: firma WeWork planuje vlozit 38 miliénov dold-
rov do Sound Ventures, Kutcherovho fondu rizikového kapita-
lu, a vyuzit na to 30 miliénov dolarov z fondu Creator a dalSich
8 miliénov od samotnej spolo¢nosti WeWork. Zamestnanci to
nevedeli pochopit. Preco by mali investovat peniaze zo svojho
vlastného startupového investiéného fondu do fondu rizikové-
ho kapitalu niekoho iného?**

Nebola to jedind vyhoda, ktort Kutcherovi firma WeWork
ponukla. Priblizne v rovnakom c¢ase sa pod WeWork dostala
budova na bulvari Wilshire v Los Angeles. Spolo¢nosti rokovali
o dohode, podla ktorej by Kutcherovo Sound Ventures ziskalo
kancelarie s dvojrocnym odkladom platieb za prendjom, ¢o pred-
stavovalo mimoriadne velkorysy dstupok aj podla Standardov
firmy WeWork. (Dohoda napokon nikdy nedospela k podpisu.)*®

Kutcher pocas globalneho samitu spieval hlasné édy na We-
Work. V rovnakom rozhovore pre kandl CNBC, kde Neumann
povedal, Ze WeWork ma peniaze na eSte Styri aZ pat rokov, pre-
zentoval Kutcher svoj evanjeliza¢ny pohlad na firmu WeWork.
Kedysi si myslel, Ze WeWork je spolo¢nost, ktord len prenajima
priestory, ale nedavno jej nahliadol pod kapotu.

,Uvedomil som si, Ze je to technologicka spolo¢nost, povedal.

A Kutcher dalej bez naznaku irénie vysvetloval, ako by firme
WeWork umoznili jej jedineéné schopnosti prevziat vedicu
ulohu pri odstrariovani spoloc¢enskych neduhov.

~Prostrednictvom technolégie, ktorou tato spolo¢nost dis-
ponuje,’ pokracoval Kutcher, ,ma vaésiu kapacitu spajat Iudi
a zmens$ovat majetkové rozdiely medzi bohatymi a chudobny-
mi neZ ktordkolvek ind spolo¢nost na celom svete.

V PRIEBEHU TYZDNOV NASLEDUJUCICH PO GLOBALNOM
samite — po tom, ¢o Neumann na scéne divadla Microsoft
Theatre predostrel budicnost firmy WeWork pred publikom
- by obozretna spolo¢nost dokazala rozpoznat potrebu zdsad-
nych zmien.
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Neschopnost spolo¢nosti WeWork dostat sa do zisku zaca-
la predstavovat nebezpecenstvo. Bez penazi, ktoré Masajosi
Son prislabil pri dohode na projekte Fortitude, bude WeWork
potrebovat, aby sa niekde materializovali celé miliardy. Firma
stale minala takym tempom, ako keby jej neobmedzeny Sonov
meSec naozaj patril.

Za menej ako dva roky spoloénost WeWork spotrebovala
takmer 3 miliardy dolarov zo Sonovych periazi, no ani zdaleka
sa nestala ziskovym a udrzatelnym podnikom. Ak sa jej v nie-
¢om naozaj darilo, tak azda len v nafukovani svojho zauzivané-
ho stratového modelu. Napriek tomu sa zdalo, Ze nikto nebije
na poplach.

Akékolvek obavy ludi zvnutra sa zvycajne podarilo rychlo
uchlacholit. Jen Berrent, Artie Minson a viaceri ¢lenovia pred-
stavenstva naliehali na Neumanna, aby WeWork zvaZil spoma-
lenie tempa svojho rastu. Nikto z nich vSak nebol dostato¢ne
razny a snahy o zmenu kurzu boli zvicsa polovicaté — neisté
¢i oneskorené.

Napriklad po globalnom samite Neumann rozhodol, Ze spo-
lo¢nost upusti od niektorych aktivit planovanych pod projek-
tom Fortitude. Jeho projekt divizie Powered by We, ktora mala
renovovat kanceldrie pre firmy v ich vlastnych budovach, sa
pozastavil. Expanzia §kdl WeGrow sa odloZila a premenovanie
spolo¢nosti na We Company sa zahralo skor ako rétorické cvi-
Cenie, neZ Ze by malo naznacovat nejaky zdsadny strategicky
posun.

Napriek vSetkému si hlavnd ¢innost spolo¢nosti WeWork
udrziavala tak svoje frenetické tempo rastu, ako aj svoje velké
vydavky. VSetci zainteresovani sa spoliehali na Neumannovu
schopnost pokracovat v tom, ¢o robil doteraz: presvied¢at no-
vych investorov, aby nakupili viziu firmy WeWork pri éoraz
vy$Som oceneni. Jediné, ¢o potrebovali teraz spravit, bolo pri
vstupe na burzu presvedcit verejné trhy o slubnej budicnosti,
¢o by mohol byt krok, ktory by firme poskytol novi vinu peniazi
na zmytie jej starych hriechov.
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Kapitola 29
Gitarovy dom

o krachu velkého odkupenia spolo¢nosti konglomeratom

SoftBank, po globdlnom samite a po zastavke v Miami -
kde Neumann prednasal na stkromnej konferencii banky
JPMorgan pre jej klientov s takzvanym ultravysokym majet-
kom - sa Adam a Rebekah Neumannovci vjanudri 2019 na éas
usadili v pokojnych vodach okresu Marin v Bay Area blizko San
Francisca. Bola to dlho planovana zmena. Chceli tam stravit
mesiace v nadeji, Ze splynu s kultarou Silicon Valley a techno-
logickymi spoloénostami, ktoré Neumann povaZoval za stput-
nikov jeho firmy WeWork.

Rodina sa prestahovala do domu, ktory si kapili minulé
leto za 21 miliénov doldrov v Corte Madera, nevyraznom, ale
krasnom a luxusnom predmesti desat mil severne od San
Francisca, v tieni najvyssieho vrchu oblasti Mount Tamalpais.
Na jar sa okolité kopce sfarbuju do Ziarivej zelene. Z okien
usadlosti s rozlohou 1 300 metrov Stvorcovych zasadenej do-
prostred eukalyptového haja sa otvdaral vyhlad na panoramu
San Francisca korunovanu siluetou mrakodrapu Salesforce
Tower, kde sidlila tichomorska centrala firmy WeWork. Bol
tu raketbalovy kurt a bazén s obrovskym toboganom. V stre-
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de domu bola miestnost v tvare gitary — zaoblené nahravacie
Studio, ktoré ustilo do chodby v tvare tizkeho gitarového krku.
Predchdadzajuci dom na pozemku - nez ho zburali - patril roc-
kovému impresdriovi Billovi Grahamovi, a tak novindri dali
domu prezyvku Gitarovy dom.*®

Oblast Bay Area pontikala Adamovi Neumannovi miesto na
oddych po decembrovych strastiach. Dochadzal do kancelarie
v mrakodrape Salesforce Tower, ktord koncipoval ako mo-
nument na pripomienku ambicii WeWorku v Silicon Valley. Po
chodbach ¢asto chodil bosy.

ZMENA PROSTREDIA PRISLA NEUMANNOVI VHOD
prave v case, ked mu zacinal chybat Zivotny elan. Po problé-
moch holdingu SoftBank hladal spdsob, ako by mohol znovu
definovat WeWork mimo ramca kanceldrii.

Jeho najbliz§im spolupracovnikom sa zdalo, Ze tierl netspe-
chu dohody s konglomeratom Neumanna prenasledoval celé
mesiace. Niekdajsi energicky vodca sa stiahol, akoby prisiel
o svoju iskru aj povestnu horlivost. Dostal sa tak blizko - tak
blizko k tomu, aby si poistil miesto po boku Sona s nabitymi
meScami, tak blizko k neobmedzenym finanénym prostried-
kom, na dosah konStelacie, pri ktorej by vobec nepotreboval
verejné trhy. V ivahdch posobil zmitene — akoby nedokdazal
Uplne akceptovat realitu, Ze firma WeWork skutoéne nie je na
dobrej ceste stat sa spolo¢nostou s hodnotou 10 biliénov dola-
rov, o Com prednedavnom snival so Sonom.

Pokusal sa najst cestu do velkych spoloénostiv Silicon Valley,
k davuy, s ktorym sa nikdy predtym nestretol. Stretol sa s Ruth
Poratovou, financénou riaditelkou spolo¢nosti Google, a spolu
s Bruceom Dunleviem sa ju netspe$ne pokusali presveddit,
aby vsttpila do predstavenstva firmy WeWork. Horlivo sa usi-
loval o stretnutie s Timom Cookom, generalnym riaditelom
spolo¢nosti Apple. Neumann a jeho spolupracovnici zastup-
com Apple navrhovali, Ze by iPhone mohol mat integrovana
roz$irend verziu vstupnej karty do priestorov firmy WeWork.
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Cook napokon suhlasil so stretnutim a Neumann bol taky
nadSeny, Ze sa spytal kolegov, ¢i by sa pred stretnutim nemal
zastavit u kadernika, pri¢om utrusil, Ze Cook je gay.

Z tychto stretnuti vSak nevzislo ni¢ konkrétne - ani pri
Googli, ani pri Appli a dokonca ani pri dalSom startupe, ktory
sa vekom aj valuaciou viac podobal na WeWork: Airbnb.

Neumann na viacerych stretnutiach s tymto startupom
na prendjom domdcnosti v San Franciscu navrhoval jeho ge-
neralnemu riaditelovi Brianovi Cheskymu plan na oZivenie
projektu WeLive a jeho rozsirenie po celom svete. Chesky na-
priek tomu, Ze $éfoval firme s mensou hodnotou na trovni
35 miliard dolarov, poZival v Silicon Valley reSpekt, po ktorom
podla vSetkého tiZil aj Neumann. Airbnb prerabalo menej pe-
nazi a malo efektivnejsi obchodny model. Cheskyho si povaZo-
val nejeden $pickovy investor rizikového kapitalu.

Neumann sa obracal, aby sa stal pre Cheskyho partnerom.
Povedal mu, ze by WeWork spolu s firmou Airbnb mohli po-
stavit desattisic bytovych jednotiek, ktoré by sa potom prenaji-
mali cez platformu Airbnb. Cheskyho prvotnad reakcia bola, Ze
desattisic je pre Airbnb trochu malo, aby o tom vébec uvazoval.
Airbnb na svojej webovej stranke ponuka miliény domacnosti,
takZe kvoli tisicom by to ani za ten ¢as nestdlo. Na nasledujua-
com stretnuti sa Neumann vratil s novym planom: postavia
desat miliénov bytov. Cheskymu tu nie¢o nesedelo. Rozmyslal,
odkial planoval Neumann ziskat peniaze na vystavbu desiatich
miliénov bytov. Ak by vystavba kazdého z nich stala 100 000
dolarov - ¢o je udaj, o ktorom hovorili -, znamenalo by to cely
bilién dolarov.

K dohode nikdy nedoslo.

NEUMANN VYMYSLAL STALE ULETENEJSIE MOZNOSTI,
ako by mohol rozbehnit nové ksefty, a obcas pritom prepada-
val hnevu. Bol nastvany, Ze dohoda so spolo¢nostou SoftBank
nevysla, a eSte aj ked sa snazil dohodu so Sonom oZivit, opa-
kovane kolegom hovoril, Ze to musi od ,Masu vyjebat” Bol tiez
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frustrovany, ked Son nedovolil Neumannovi ztac¢astnit sa mi-
liardového vykupu akeii od ostatnych zamestnancov a investo-
rov. Son zjavne usudil, Ze Neumann si uz z firmy vybral dost.

Dozvuky kolapsu obchodu boli nec¢akané. Neumann nena-
dobudol pokoru. Potom, ako ho jeho mentor a nddejny bizni-
sovy Zenich opustil tesne pred oltdrom, nardastla jeho vnttorna
neistota. A jeho ego sa uchylovalo k ¢oraz va¢sim vrtochom.

Clenov vedenia svojej firmy napriklad bez spresnenia dévo-
du poziadal, aby prileteli do San Francisca na osobné stretnutie
so svojim $éfom, ktory ich tu nechal celé hodiny ¢akat. Stavalo
sa aj, Ze na stretnutie neprisiel vdbec. V niekolkych podobnych
situdcidch dokonca odis$iel zo Statu prave v ¢ase, ked sa zamest-
nanec dostavil, alebo aj bol na mieste a jednoducho si na patni-
ka nenasiel ¢as. Iné stretnutia nekone¢ne natahoval. Niekolko
takychto siahodlhych schédzi veducich prerusil Neumannov
asistent, poloZil pred neho strieborny pribor s obriskom
a priniesol mu jedlo pripravené jeho osobnym $éfkuchiarom.
Zatial ¢o kolegovia pokracovali v rozpravani o téme nala¢no,
Neumann hltavo jedol obed. Spolupracovnici nejedenkrat po-
zorovali, ako si zdvihol tanier k tistam a dékladne ho vylizal.

Neumann sa nadalej vystatoval svojim bohatstvom, ¢o za-
mestnancom neustdle pripominalo, Ze dokazal predat viac
firemnych akcii ako oni. Ked zamestnanci prisli do jeho domu,
neraz tu stretli tri pestinky, ktoré sa starali o jeho pat deti -
obcas mali na sebe rovnaké biele polokosele s vysitym pisme-
nom N.

Zacal sa viac zameriavat na vkladanie perlazi do inych start-
upov vratane spolo¢nosti spracivajucej medicinsku marihua-
nu a spolo¢nosti Selina, ktora mala podobny obchodny model
ako WeWork, ale zameriavala sa na luxusné hostely.

Aj jeho vozovy park sa rozrastal. Neumanna zvycajne vo-
zili v Maybachu, superluxusnom aute od koncernu Mer-
cedes-Benz, ktoré stalo viac ako 200 000 dolarov. Kupil si aj
Teslu, Cadillac Escalade a dalsie. Casto pouZival sprievodné vo-
zidlo - limuzinu alebo SUV -, ktoré jazdilo za Maybachom. Pri
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¢astych stretnutiach a pracovnych pohovoroch, ktoré rad reali-
zoval v aute, sliZilo druhé auto uzitoénému ucelu. Po skonéeni
stretnutia obe auta zastavili, jeho spolujazdec presadol a vodi¢
ho odviezol spat do kancelarie. Jednému manazérovi ukdzal
dvere uprostred zapchy na dialnici Long Island Expressway
a odporucil mu ndjst sprievodné auto niekde v koléne za nimi.

Rozrastalo sa aj portfolio nehnutelnosti manzelov Neu-
mannovcov. Okrem kalifornského domu rozsirili svoje osob-
né realitné impérium v New Yorku. Pustili sa do renovacie
domu v tudorovskom $§tyle za 15 miliénov doldrov, ktory si
kapili v Pound Ridge severne od mesta, priom k existuja-
cim tisictristo metrom S$tvorcovym pridali dalSich dvesto.
Priestor sa sice zvacsil, ale pocet izieb klesol z deviatich spalni
na pit nadrozmernych izieb. Nedaleko domu kupili za dalSich
3,2 miliéna dolarov Seststometrovy dom - aby mali pocas re-
konstrukcie kde hlavu sklonit. >

Mestsky dom na Manhattane, ktory kupili v roku 2013 na
Zapadnej jedenastej ulici, sa neustdle rekonstruoval, ¢o spéso-
bovalo vrasky susedom. Neumannovci ho napokon aj tak po-
vazovali za prili§ nebezpecény. Dalo sa doni lahko dostat z ulice
a nemal vratnika. Namiesto neho si teda prenajali obrovsky
byt pri parku Gramercy a dalej hladali novy dom na kiapu. Ked
ho na jesenl roku 2017 nasli, zaplatili 34 miliénov dolarov za
byty v dome na namesti Irving Place 78, pieskovoZltej tehlovej
budove postavenej v roku 1920 hned vedla parku Gramercy, ¢o
bolo len pat blokov od centraly firmy WeWork.

Aj ked developer budovu prave kompletne zrekonstruoval,
Neumannovci prepojili byt na piatom poschodi so Siestym
a siedmym poschodim, na jednom z poschodi zdemolovali
zopdr stien, ¢im vznikla mamutia hlavna spdliia. Spojili aj dva
byty na prizemi, ¢im vytvorili priestor, ktory ¢asto slizil ako
domaca kanceldria, do ktorej si volaval na stretnutia zamest-
nancov svojej firmy.

Nakup tolkych bytov dal paru rozhodovacie pravomoci
v bytovom spoloc¢enstve. Nebolo to celkom nepodobné pozicii
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Adama Neumanna v jeho vlastnej spolo¢nosti: Neumannovci
si mohli robit zmeny takpovediac beztrestne, napriek odporu
susedov. Neumann poziadal troch kldcovych zamestnancov,
aby sa stali ¢lenmi predstavenstve jeho bytovky. Boli to Me-
dina Bardhi, ktord slazila na viacerych zajazdoch ako $éfka
persondlu Neumannovcov, jeho dlhoroénd asistentka Stella
Templo a dalsi byvaly $éf personalu Joel Steinhaus.

KedZe Neumannovci vaésinou Zili v Kalifornii, boli to ich za-
mestnanci, kto musel v New Yorku vyriesit naliehavy problém
s domom na Manhattane, do ktorého sa nikomu nechcelo. Pre
Rebeku Neumannovu to viak bola priorita — najprvju pridelila
Artiemu Minsonovi, potom do toho zapojila aj dalSich.

Tato tloha sa tykala antény mobilnej siete postavenej vedla
nového domova Neumannovcov. Nesmie tu ostat, vyhlasil par,
a jej odstranenim poveril vedenie firmy WeWork.>

Ako dévod uvadzali Rebekine obavy z elektromagnetického
Ziarenia. Podla vSetkého ju vystrasil najma prichod mobilnej
5@ siete. Ked mala iba jedendst rokov, jej starsi brat zomrel vo
veku dvadsattri rokov na rakovinu, ¢o Rebeku a celd rodinu
emociondlne poloZilo. Neskér si rakovina vzala dalSich bliz-
kych pribuznych: brata jej otca (otec Gwyneth Paltrowovej)
a jeho sestru. Casto spominala svoje fébie tykajiice sa zdravia
a zivotného $tylu. Adam raz kolegom spominal, Ze svoje deti
dali ockovat s oneskorenim, pretoZe Rebeka sa obavala moz-
nych vedlajsich Géinkov.”” (Statne Centrum pre kontrolu a pre-
venciu chordb v kazdom pripade rodicov varuje pred otdlanim
pri ockovani.)

V désledku tychto fobii zacala byt priam posadnutd poten-
cidlnymi rizikami, ktoré prinasa 5G anténa. (Nie je vSak lahké
najst vedecké vyskumy, ktoré by takéto obavy podporovali.) Pri
rekonstrukcii bytov na Irving Place dala zabudovat do stien
detskych izieb Specidlne elektromagnetické tienenie. Rebekah
si vak neskor povedala, Ze ani to ich dost nechrani. Anténa
musela zmiznut.

Premiestnit takdto anténu vSak nie je v New Yorku
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jednoduché. Mestsky tradnik alebo manaZér, ktorému by sa
dalo zavolat a podat podnet, jednoducho neexistuje.

A tak poziadali Minsona, ktory si v minulosti odslaZil svoje
vo firme Time Warner Cable, aby oprasil svoje kontakty z mi-
nulosti a prinutil operatora Verizon alebo Sprint, aby nasli
anténe novy domov. Finanény riaditel sa prave vtedy tporne
snazil pripravit spolo¢nost na vstup na burzu, zakladatelské-
mu paru vSak povedal, Ze tuto vec drzi v hlave a uZ zrealizoval
par telefonatov.

Velky pokrok vSak neurobil, takze povolali dalsich z firmy.
Nakoniec sa poZiadavka dostala na stdl Marie Comellovej,
uznavanej pracovni¢ke komunikaéného oddelenia, ktora
WeWork zastupovala navonok vo verejnych a politickych za-
lezitostiach. Predtym S$éfovala volebnému $tdbu guvernéra
Andrewa Cuoma z New Yorku a robila hlavnt poradkymiu
republikdnom vratane guvernéra Chrisa Christieho z New
Jersey. Pocas jari stravila vela ¢asu tym, Ze vytacala telefénne
spolo¢nosti a dalsich zainteresovanych v snahe vymact si pre-
miestnenie antény — a to vSetko v ramci prace pre WeWork.

Zatial ¢o zamestnanci firmy WeWork rie$ili problémy neu-
mannovského domu v New Yorku, Neumannovci si tamojsie
pohodlie priniesli so sebou do Bay Area. Zamestnancov $ko-
ly WeGrow poverili, aby ich deti spolu s niekolkymi dal§imi
udili na novom mieste. Presnejsie: v Gitarovom dome. Jeden
z ucitelov sa prestahoval z New Yorku do Bay Area a pridali
sa k nemu aj novi miestni uéitelia. Mali¢kt $kolu podoplnali
detmi niekolkych dalsich rodicov, ktori sa s Neumannovcami
poznali cez WeWork. Par poZiadal rodinu Setha Besmertni-
ka, generalneho riaditela firmy Conductor, aby s nimi stravil
v Kalifornii tyzden ¢i dva. Pozvany bol aj Neumannov tréner
surfovania z Havaja Dom Del Rosario, aby im robil instruktora
na plny tvazok. Del Rosario mal Styri deti, z ktorych tri boli
v Skolskom veku a tiez nastupili do §koly v Kalifornii.

Nepritomnost manzelov Neumannovcov v $kole WeGrow
v New Yorku bola pre mnohych tlavou a zamestnancom
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priniesla kratky oddych od neustaleho koloto¢a zmien, ktoré
nariadovala Rebekah Neumann. Cas bez nej zacali ucitelia
nazyvat ,Festina Lente’, ¢o je latinské uslovie s vyznamom
~pondhlaj sa pomaly” Koneéne sa mohli sustredit na svojich
Ziakov a nerusene vylepSovat svoje pedagogické met6dy.*”

Zdalo sa, Ze Neumannovci vobec nevnimali rozpory, ktoré pri-
nasal ich zivotny §tyl. Aj ked vdaka prijmom z predaja akcii viedli
foraz luxusnejsi Zivot a firmu bez vahania vyuZivali na - ¢asto ex-
trémny - osobny prospech, neraz hovorili o tom, Ze st so svojimi
zamestnancami aj investormi ako jedna rodina. Davnejsie, po
kipe domu v Pound Ridge za 15 miliénov doldrov, sa Rebekah
Neumann v rozhovore novinarovi pochvalila, Ze ,vyznavame
novy minimalisticky Zivotny $tyl', ktory charakterizuje obmedzo-
vanie materidlnych statkov. ,Chceme Zit z pody, uzavrela”

OSOBNE A PRACOVNE SA U NEUMANNOVCOV STALE
viac zlievalo dohromady. Nebola to len otdzka Setrenia periazi.
Neumannovci na jednej strane oznamili, Ze svojej spoloénosti
ochotne preplatia akékolvek hodiny zamestnancov stravené na
ich osobnych projektoch. Na druhej strane slub dodrzali iba
obcas. Niekedy zamestnanci nevedeli, ako spravne postupovat,
inokedy boli hranice medzi obchodnou a osobnou zélezitostou
prili$ nejasné.

V San Jose, v relativne riedko zastavanom centre desiateho
najludnatejSieho mesta Ameriky, Neumann v tichosti zhro-
mazdoval obrovské majetky nakipené za osobné peniaze.
Pomocou miestneho developera Garyho Dillabougha zaplatil
viac ako 33 miliénov doldrov za budovu Bank of Italy, elegant-
ny Strnastposchodovy tehlovy veZziak postaveny v roku 1925.
Nedaleko kupil parkovisko za 25 miliénov dolarov, uzavrel
dohodu o dalSom pozemku vedla technického muzea a zapla-
til 40 miliénov dolarov za kancelarsku budovu, ktord potom
prenajal spoloénosti WeWork. Celkovo nakupil nehnutelnosti
v San Jose za viac ako 100 miliénov dolarov, va¢§inou v priebe-
hu roka 2018 a za¢iatkom roka 2019.
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Za vsetkym bol tichy plan vytvorit mesto WeWork v meste
- mestsky kampus plny kancelarskych budov WeWork, bytov
WelLive, $kol WeGrow a ¢ohokolvek iného z rodiny WeWork.

Urbanisticky koncept vypracoval Bjarke Ingels, hlavnou hna-
cou silou projektu bola Roni Bahar. Viziou bolo multimiliardové
hniezdo kancelarii a bytov, ktoré by sluzilo ako testovacia plocha
zatial ne$pecifikovanej technoldgie, akési ,inteligentné mesto’,
v ktorom sa firma WeWork snazila stat hlavnym hracom. Pred
sebou mali budovatelsky projekt v hodnote 7 milidrd dolarov,
ktory by vygeneroval priestor pre viac ako tridsattisic novych
stolov kancelarii WeWork a pattisic bytov pod znackou WeLive.**

Neumann financoval ndkupy zo svojho, pretoZe v tomto
bode uz jasne citil, Ze by bolo tazké obhgjit pred investormi
minanie tolkych periazi na nehnutelnosti s neistou vidinou
buduceho rozvoja. Znova tu viak bolo ono prelinanie, ktoré
vystavovalo firmu WeWork a jej generalneho riaditela rovna-
kym potencidlnym konfliktom zaujmov, ktoré robili problémy
pri predchadzajucom osobnom angaZovani v realitach. Ked
dennik Wall Street Journal v janudri 2019 odhalil plany zo San
Jose a priniesol podrobnosti o Neumannovom ndkupe dal§ich
budov, stretol sa tento fakt so Sirokou odozvou v médiach a vy-
volal ostra negativnu reakciu.

Neumann sa zaviazal, Ze nehnutelnosti preda realitnému
fondu firmy WeWork, aj ked sa zdalo, Ze stale nechdpe, aké
velké obavy vyvolal u svojich investorov aj u nezaujatych diva-
kov, ktorych Sokovalo hlavne to, ako drzo a primitivne celd vec
posobi. Pre agentiru Bloomberg sa vyjadril, Ze nerozumie oba-
vam, pretoZe mal v imysle nehnutelnosti vyuzivat v prospech
spolo¢nosti a Ze riziko pri tom zobral na seba.>” A pre portal
Business Insider povedal, Ze s firmou WeWork tvori jeden celok,
a dodal, Ze je predsa jej najvacsim akciondrom.

~WeWork som ja," povedal. ,Ja som WeWork.""

MEDZI TYMI, KTORI SLEDOVALI TIETO TITULKY, BOLI
aj Bruce Dunlevie a Steven Langman, prvi dvaja Neumannovi
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¢lenovia predstavenstva z externého prostredia. Obaja boli pri
obrovskom fiasku, ked sa nezrealizovala dohoda konglomeratu
SoftBank o kipe vaésiny akeii firmy WeWork. Dostali sa tak na
dosah mimoriadneho tspechu - k vyplateniu ich nesmierne
vynosnych investicii v§ak napokon nedoslo.

Teraz sa im ponukal dalsi spdsob, ako predat podiely, a preto
tlacili na to, aby sa WeWork zacal verejne obchodovat. A to ¢o
najskor.

Neumannove vystrelky ich uZ otravovali, zatial ¢o on od
nich uz davno prestal oc¢akavat vedenie a mentorovanie. Ne-
bola to pre nich ani zdaleka prijemnad pozicia - zasadat v pred-
stavenstve, kde poloZzku po poloZke schvalovali rozhodnutia,
s ktorymi osobne nesthlasili, ako napriklad akviziciu spolo¢-
nosti na surfovanie alebo pridové lietadlo. Ale v skutoénosti to
bol Neumann, kto mal plnt kontrolu nad spoloénostou, takze
svoje miesta v predstavenstve chdpali predovsetkym ako pora-
denské tulohy. Clenovia predstavenstva usudzovali, Ze rozkyvat
lod hlasovanim ,proti” takmer s istotou znamenalo akurit to,
Ze upadnd do Neumannovej nemilosti a stratia tym akutkolvek
$ancu ovplyvnit ho v budicnosti. Samozrejme, ak by sa vSetci
¢lenovia spojili, mohli by Neumanna prehlasovat, ¢o by ho pri-
nitilo prijat na presadenie svojej nadvlady drastickejSie opat-
renia - napriklad rozsirenie spravnej rady o nové kresla. Ale
k spdjaniu, napriklad v zdujme zatrhnutia nakupu priadového
lietadla alebo ¢ohokolvek iného, neprislo.

Langman a Dunlevie si mysleli, Ze prave verejné trhy by
mohli byt schopné Neumannovi poskytnut spatni vazbu
takym spdsobom, akym to oni urobit nedokazali. Usudili, Ze
Neumann bude pravdepodobne viac reflektovat na cenu akcii
nez na ich postuchavanie ¢i staznosti. A ¢o viac, len ¢o bude
spoloénost na burze, ich rola v nej bude v prevaznej miere
ukonéend. Investori z ranych faz podniku obc¢as drzia akcie
celé roky, ale spravcovia rizikového kapitalu zvyc¢ajne predava-
ja hned, ako im to situacia dovoli, a tym aj ich miesto v pred-
stavenstve preberaji novi ¢lenovia.
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A ¢o bolo zdsadné, tieZ si boli vedomi, Ze WeWork potrebuje
novua hotovost — nové palivo, ktoré by poharialo jeho exponen-
cidlny rast. Bolo jasné, Ze pokial SoftBank nezmeni svoj postoj,
jedinym zdrojom potrebnych financii by mohli byt verejné
trhy. Uvedomovali si, Ze nastal ¢as, aby sa cesta firmy WeWork
na sukromnych trhoch skonéila.

Dvaja investori, ktori velmi dobre vnimali bujnejici Neu-
mannov sklon k sebaobohacovaniu, vymysleli plan, ako prave
tento sklon vyuzit vo svoj vlastny prospech, a to pomocou pék,
ktoré mali pod kontrolou: odmien. Dvojica dohliadala na vybor
predstavenstva so zameranim na oblast odmeriovania.

Neumannovi ponukli obrovsky balik odmien - taky, ktory
by ho mohol urobit $ialene bohatym, ak by sa firme WeWork
nadalej darilo. Planovali mu pridelit opcie na takmer desat mi-
liénov akeii, ak by sa WeWork zacal verejne obchodovat. Balik
vyplat zavisly od vstupu na burzu mu pri aktualnom oceneni
firmy WeWork mohol priniest viac ako 700 miliénov dolarov.
Ako bonus by mu tato dohoda mohla poskytnut dalsie miliardy
doldrov, hoci iba vtedy, ak by ocenenie WeWorku na verejnych
trhoch nadalej rastlo.

Neumann s navrhom sthlasil, ale vypytal si viac. Jeho prav-
nici zo spolo¢nosti Paul, Weiss mu ukazali sposob, ako prekon-
figurovat WeWork tak, Ze by mu to umoznilo vyrazne uSetrit
na daniach, pokial by za¢al miesto Standardnych dani z prijmu
zdatiovat vynosy z dlhodobého finan¢ného majetku. S vidinou
nového zisku nariadil dplnad pravnu reorganizaciu spolo¢nos-
ti — vyzadovalo si to velké tsilie zo strany podnikovych prav-
nikov, aby preklasifikovali WeWork do nieéoho, ¢o sa nazyva
,Up-C" struktdra. Navrhol to tak, Ze on a niekolko zvyhodne-
nych manazérov dostali akciové balicky v nizko zdariovanom
reZime.

Ostatni zamestnanci spolo¢nosti také Stastie nemali. Ich ak-
cie zostali ako predtym - zdarlovali sa §tandardnou sadzbou.
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Kapitola 30
Pad pred padom

Zéstupy priatelov a zndmych Adama Neumanna z celého
sveta sa schadzali na Maldivach, v malom State, ktory tvo-
ri tisic dvesto malych ostrovov uprostred Indického ocednu.
Mierili sem Neumannovi kamardti z detstva, vrcholovy ma-
nazment firmy, rodina, niekolko uéitelov jeho deti z WeGrow,
jeho kadernik, osobny straZca, tréner surfingu, priatelia jeho
trénera surfingu, cely tim pestinok.

Neumann mal $tyridsiate narodeniny a chcel to poriadne
oslavit.

Bola to poslednd zastavka na trojtyzdriovom vylete, ktory
mal vyvrcholit oslavou narodenin - turné, ktoré zahimalo aj
nejaky ¢as straveny v Dominikanskej republike a v Stredomori.

Maldivy ho v§ak 1akali iplne najviac: boli rajom pre surfistov.

Jeho typické surferské vyjazdy sa nezaobisli bez instrukto-
rov, vodicov vodnych skitrov a aspori jedného fotografa s dro-
nom, ktory dokumentoval akciu, ale vylet na Maldivy bol iny.
Jeho hlavny in3truktor surfovania Dom Del Rosario, ktory sa
k Neumannovmu osobnému persondlu zaciatkom roka 2019
pripojil na plny uvazok, si so sebou priviedol cely tim kolegov
vratane niekolkych zndmych mien z havajskej surferskej scé-
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ny a instruktora z Dominikanskej republiky. Surferi a sprievod
podporného personalu zostali vo vlastnom rezorte, pomerne
luxusnom mieste zvanom Lohis, zatial ¢o Neumann a jeho
priatelia sa ubytovali v pathviezdickovom rezorte One&Only
Reethi Rah, ktory pozostava z malebnych vil postavenych pria-
mo nad vodou a pospajanych drevenymi moélami.

A to nebolo vSetko: Neumann si prenajal obrovska jachtuy,
ktora kotvila pri atole v hlbsich vodach. Poéas tyZdria podni-
katel sidlil na 239-metrovej Titanii, patposchodovej lodi, ktora
obsluhovala dvadsatjedenélenna posadka. Na palube sa dalo
kupat v bazéne, osviezit sa vo wellness ¢i zahrat na klaviri.
Katalégova cena prendjmu prevysSovala 500 000 dolarov za
tyzden.”

Jachta podnikala vylety po ostrovoch a pri jednom z nich
uviazla na plytéine. Neumann, ktory sa rad chvdlil svojou
sluzbou v ndmornictve, nastojil na tom, Ze da posadke zopar
pokynov a lod polahky uvolnia. (Podobna situdcia sa stala aj pri
inom vylete na Kostarike.)

Bol to zvlastny ¢as na party na druhom konci sveta. Neu-
mannova spolo¢nost sa prave pustila do planovania najdo-
slednejsieho finanéného kroku vo svojej histérii: poéiato¢ni
verejnd ponuku svojich akeii.

WeWork sa konecne pripravoval na vstup na burzu.

MESIAC PRED CESTOU NA MALDIVY SA ARTIEHO
Minsona zmocriovala ¢oraz viésia tzkost.

Na burzu sa 29. marca dostala firma Lyft a investori z Wall
Street ju privitali srde¢ne. Spoloénost bola prvou z viny vel-
kych, starnucich a stratovych startupov, ktoré verejne ponukli
svoje akcie. Minuly rok prerobila viac ako 900 miliénov dolarov
a nevykazovala Ziadne jasné znamky toho, Ze by v budtcnosti
mohla byt schopna priniest zisk. Investori v§ak ocenili spoloc-
nost na 24 miliard dolarov, ¢o predstavovalo viac ako dvojndso-
bok jej valuacie pred niekolkymi mesiacmi v poslednom kole
sukromnych investicii.*®
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Pre Minsona to bolo skvelé znamenie. Pri rychlo rasttcich
spolo¢nostiach trhom nevadilo, Ze negenerovali zisk: okno
prileZitosti pre vstup na burzu bolo otvorené dokoran. Ba ¢o
viac, bol presvedceny, Ze obchodny model firmy WeWork opro-
ti nim stoji na pevnejsich nohach. Finanény riaditel bol dlho
zastancom vstupu na burzu a uz davno si prial, aby sa k nemu
pristapilo. Po obrate vo vztahoch s konglomeratom SoftBank
mu bolo jasné, Ze burza je jedinou skutoénou moZnostou spo-
loénosti na ziskanie milidrd, ktoré potreboval na financovanie
podniku.

WeWork, tvrdil Neumannovi, sa musi dostat na verejné trhy
prave teraz.

Tesne predtym, ako Neumann odiSiel na svoju narodenino-
Vi cestu okolo sveta, dal zelentd na prislusné pripravy. Minson,
Berrent a ich timy zacali horlivo pracovat na priprave financii
a regulaénych systémov firmy WeWork na tento krok. Bol to
obrovsky napor.

Neumann si po¢as svojich ciest obéas spomenul aj na pracu.
Napriklad zavolal jedného svojho zamestnanca, aby absolvoval
prinajmensom osemndsthodinova cestu na Maldivy a infor-
moval ho o pokroku timu.>”

Neumann 29. aprila 2019 z Maldiv nadiktoval email za-
mestnancom firmy WeWork, v ktorom vsetkym ddval vediet,
Ze spolo¢nost sa pustila do priprav na verejny predaj svojich
akcii. ,Nemam presny datum ani ¢as, o ktory by som sa s vami
mohol podelit, napisal zamestnancom, ,ale chcel som, aby ste
sa ¢o najskor dozvedeli, Ze tento proces sa zacal**

Pre zamestnancov to bola radostna sprava. Firma WeWork
ponukala spravidla mensSie vyplaty ako iné startupy. Namiesto
toho svojich potencidlnych zamestnancov ziskavala na reci
o poslani spoloénosti a na potencidlne bohatstvo, ktoré malo
pochédzat z akcii. Niektori, ktori do timov nasttpili v ranych
fazach firmy, sedeli na miliénovom papierovom bohatstve. Uz
¢oskoro mali vSetci zbohatnit redlne.
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IPO, CIZE VSTUP FIRMY NA BURZU, PRE NU NIE JE LEN
cosi ako slavnostna promdcia, oficidlny prechod zo sveta suk-
romnych investicii na verejny akciovy trh. Je to skor nieco ako
predvolebna kamparnl. Spoloénosti sa musia skuto¢ne pontikat
verejnosti, pricom investorom z verejného trhu poskytuju celé
zosity financnych vykazov a tieZ obsiahlu spravu o tom, ako
zardbaju peniaze a na zdklade ¢oho oc¢akavaju, ze buda prospe-
rovat aj v budicnosti. Kltuéovou zloZkou je ocenenie ¢i valudcia
a spolo¢nost ma zdujem o dosiahnutie ¢o najvyssieho ¢isla.
Cim vysSie je ocenenie, tym viac spolo¢nost zarobi na kazdej
akeii, ktord predd - a tym viac zbohatnu jej doterajsi investori.

Pre tento namdhavy proces je rozhodujiica investiéna banka
— alebo viacero bank - vystupujtca v pozicii sprostredkovatela,
sprievodcu spolo¢nosti na jej niekolkomesacnej vycerpavaji-
cej ceste na verejné trhy. Bankari poznaju investorov: vedia, ¢o
chcti pocut, na ¢o reaguju a o ich vie vydesit. PredovSetkym sa
odbornikmi na kvalifikované odhady, aka valuaciu v dohladnej
dobe priradia danej firme investori na akciovom trhu.

Uloha takéhoto Serpu pri vstupe na burzu je na Wall Street
velmi Ziadand - a to najmai pre vysoko profilové a najvyssie
hodnotené spoloé¢nosti, akou bol aj WeWork. Po prvé, je tu vi-
dina vysoko pravdepodobného zisku. Pri jedinom vstupe na
burzu spoloc¢nosti velkej ako WeWork si prislu$né investicné
banky rozdelia poplatky, ktoré mézu spokojne presiahnut
100 miliénov dolarov.

Banky vSak okrem vyhliadky na velka vyplatu vyhladavaja
aj prestiz a pravo na prisvojenie si ¢o najvaésich zasluh pri
vedeni procesu vstupu na burzu. NajddleZitejsia z bank ma
privlastok ,lead left" - termin, ktory oznacuje spdsob, ako st
banky uvedené v regulaénych dokumentoch predloZenych
Komisii pre cenné papiere a burzu. Hlavnd banka v zozname
figuruje nalavo od ostatnych.

Bankadri sa roky snazili zaliSkat Neumannovi a jeho timu
prave s vedomim tychto vyhliadok. Firma WeWork bola po-
vaZovand za najcennejsi startup v krajine po Uberi a bankari
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z JPMorgan Chase, z Goldman Sachs aj z Morgan Stanley da-
fali, Ze prave ich instittcia dostane vysadu byt tou hlavnou.

V madji bola spoloénost WeWork pripravena na definitivny
vyber. Po navrate od Indického ocednu Neumann a jeho za-
stupcovia zorganizovali ,bake-off’, ¢o na Wall Street oznacuje
tradiény ritudl, pri ktorom sa bankari uchadzaja o vedicu dlo-
hu pri sprevadzani firmy procesom vstupu na burzu.

Teoreticky by spolo¢nost mala chciet, aby bankari prisli
s triezvym, ¢estnym hodnotenim silnych aj slabych stranok
spolo¢nosti a realistickym odhadom toho, ako by mohli spo-
loénost ocenit investori na verejnom trhu. Namiesto toho sa
vSak samotny ritual vyberu éasto stava vecou marketingu.
Banky ¢asto ponukaji vysoké odhady redlneho ocenenia, aby
ziskali priazen zastupcov firmy, a potom stravia nasledujice
mesiace postupnym skresavanim povodnych vysokych oc¢aka-
vani. Napriklad spoloénosti Uber tplne na zaciatku vykreslili
jej ocenenie po vstupe na burzu na drovni zdvratnych 120 mi-
liard doldrov, neskor sa v§ak pri vstupe na burzu kalkulovalo so
sumou mens$ou o zhruba 40 miliard dolarov.*®

JPMorgan uZ roky zvadzal firmu WeWork s extrémne opti-
mistickymi projekciami a Neumann ich vyuZil napriklad aj na
to, aby vyzval MasajoSiho Sona, aby pri planovanej investicii
ocenenie zvySil. Neumann a Artie Minson zvykli o predcha-
dzajtcich projekciach bank pri ocerlovani firmy WeWork ho-
vorit takmer ako o realite, pouzivali ich na zdévodnenie toho,
preco by ich korporacni partneri mali akceptovat akcie WeWor-
ku namiesto hotovosti alebo preco bol bonus manazéra vypla-
teny v akcidch firmy ovela vy$si, ako sa zdalo na papieri.

POD NEUMANNOVYM POZORNYM DOHLADOM SA
zhromazdil maly tim firmy WeWork, aby zhodnotil schopnosti
troch bank, ktoré superili o vedenie vstupu na burzu. Boli tu
Artie Minson, Michael Gross a Ilan Stern, finanénici zbehli
v hedZovych fondoch a v rizikovom investovani, pricom ne-
davno prevzali riadenie Neumannovho osobného majetku.
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Ako prva pobozkala prstenl firmy WeWork banka Morgan
Stanley, ktorej tim viedol jej hviezdny bankdar zorientovany vo
svete technoldgii Michael Grimes. Ten uz stihol zohrat astred-
na dlohu privstupoch na burzu vaésiny poprednych spoloénosti
zo Silicon Valley vratane firiem ako Google, Facebook, LinkedIn,
Snapchat a Uber. Bol znamy svojimi divadelnymi tahmi na zis-
kanie priazne podnikatelov. Pre Uber si odpracoval mnoho $icht
ako vodi¢ a nasledne sa pred jeho vedenie postavil s prezenta-
ciouy, v ktorej nacrtol, ¢o sa naucil za volantom.** Na rozdiel od
bankarov z Goldman Sachs a JPMorgan vSak trvalo kamaratstvo
Grimesa a jeho timu s Neumannom o hodne kratsie.

Vedenie firmy WeWork v3ak ostalo ohromené Grimesovymi
znalostami ich biznisu a jeho postrehmi, ako by banka Morgan
Stanley dokdzala pontknut spolo¢nost potencialnym investo-
rom. Banka pripravila ukazkové video znazorrnujuce, ¢o by fir-
ma mohla potencidlnym investorom predstavit v prvom rade,
a uZ aj napisala navrh prospektu k vstupu na burzu - ten po-
zostava z klucovych dokumentov, ktoré spolo¢nosti pouzivaji
na predaj svojich akcii investorom a predkladaji ich aj Komisii
pre cenné papiere a burzu. Dodal vsak aj par varovnych slov:
Akcie spolo¢nosti Lyft zacali klesat a Grimes priSiel do tstre-
dia firmy WeWork pomedzi stretnutia so spolo¢nostou Uber
ohladne jej vstupu na burzu, ktory sa chystal na zaver daného
tyzdria. Grimes bol Gprimny. Investorom sa nepozdavalo defi-
citné hospoddrenie Uberu. A eSte nervéznej$i mozu byt z firmy
WeWork v pripade, Ze sa im to nepoda spravne. Vasa firma este
stile nepreukazala, Ze by vedela raz svoj biznis dostat do zisku,
zdoraznil a dodal, Ze medzi investormi sa najde vela skeptikov.

Potrebujete nas, Grimes povedal Neumannovi.

Rozsah valudcie, o ktorom premyslali bankari Morgan Stan-
ley, mohol byt medzi 25 a 65 miliardami dolarov. Za sumu
v tomto rozmedzi by sa mohli pontikat akcie v prvotnej ponuke.

Neumann bol presvedéeny, Zze skeptikov bude menej, ako
odhadoval Grimes. Povedal mu: ,NadSenie pre nds ste si veru
nenaskalovali natolko, nakolko by sa dalo.”
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NASLEDOVALA BANKA GOLDMAN SACHS, KTORA SA
pysila tym, Ze oproti svojim konkurentom na Wall Street je so-
fistikovanejsia a presibanejsia.

Goldmanovci si dlhé roky vytvarali hlboky vztah s Neuman-
nom. Banka mu pomohla ziskat peniaze v Cine. Neumann sa
spriatelil s Lloydom Blankfeinom kratko predtym, ako na kon-
ci roka 2018 odisiel z funkcie generalneho riaditela, chodieval
s nim na vecere a volaval mu, ked potreboval poradit. Kratko
potom ako Blankfeina vystriedal na pozicii generalneho riadi-
tela David Solomon, obedoval Neumann s novym $éfom a pas-
tal mu hudbu zo svojej zbierky (nastavajuci riaditel bol znamy
tym, Ze prileZitostne robil didZeja v taneénom klube).*** Neu-
mann mu tiez poukazoval kanceldrie firmy WeWork na adrese
Broad Street 85, v byvalom tstredi spolo¢nosti Goldman.

Medzi vedicimi SarZzami v banke Goldman vynikala Kim
Posnett, Spickova bankarka so zameranim na technologicky
sektor, ktord pracovala v New Yorku a Neumann si ju obzvlast
oblubil. Po absolvovani Yale v roku 1999 pracovala ako uéitelka
matematiky v Los Angeles, kde si vyskudsSala aj niekolko herec-
kych tloh. V Hollywoode sa v§ak nedokazala presadit a radsej
odisla na prestiznu obchodnu skolu Wharton, kde ziskala titul
MBA.

Delegicia z banky Goldman odovzdala Neumannovi brozu-
ru plna obrazkov $itych na mieru tak, aby posteklila jeho osob-
né zaluby a zmysel pre vlastnt osobu. Vedeli, Ze Neumann ma
kvoli dyslexii problémy s ¢itanim, takZe do brozury nevloZili
vela textu - vacsinu informdcii komunikovali nazornymi ob-
razkami. Na titulna stranu pouZili slogan firmy WeWork , Rob
to, ¢o milujes’ naémadrany kurzivou. Jeho druhd strana obsa-
hovala in$pirativne citaty od Matky Terezy, Lin-Manuela Mi-
randu, Steva Jobsa a Boba Marleyho (,Miluj Zivot, ktory Zijes.
Zi Zivot, ktory milujes”).

Ked uz uvadzali ¢isla, vedeli vybrat tie spravne. Jedna stran-
ka niesla nadpis ,Va3a cesta k biliénu dolarov’, v ktorej sa uva-
dzalo, ako by spolo¢nost mohla dosiahnut tento ciel v priebehu
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nasledujicich dvoch dekad. Banka Goldman porovndvala
znacky WeWork, Salesforce, Facebook a videokonferenénu
spoloénostou Zoom. Spolo¢nost WeWork, poznamenali gold-
manovci, zaznamenavala rychlejsi rast nez vié¢Sina ostatnych.
Samozrejme, ostatné spolo¢nosti boli ziskové, ale banka nepo-
trebovala tento rozdiel zdérazriovat.

Zaver brozury od goldmanovcov uvadzal rozsah odhadova-
nej hodnoty, ktory bankari spoéitali trochu inym spdsobom
ako Morgan Stanley. Predpokladali, ze WeWork bude mat hod-
notu medzi 61 a 96 miliardami doldrov.**

Neumann bol nadSeny. Prezentdcia ho velmi oslovila a v ne-
poslednom rade ho nadchynala projekcia hodnoty. Goldma-
novci moju firmu chapu, pomyslel si. Pri 96 miliardach dolarov
by jeho firma mala va¢Siu hodnotu ako General Electric, viac
ako obchodna siet CVS. Mala by dokonca vacsiu cenu ako sa-
motnd banka Goldman Sachs. Na dovaZok bola banka Goldman
optimistickd aj ohladne schopnosti firmy WeWork ziskavat
avery. StibeZne pripravovala plan na to, ako ziska pozicky pre
WeWork vo vyske 10 miliard dolarov.

POSLEDNA SA NA SCENU DOSTALA BANKA JPMORGAN.
Jej delegacia prichadzala v presvedéeni, Ze si uz stihli vybu-
dovat s Neumannom dostatok dévery na to, aby si ich vybral
bez vaésieho vahania. Artie Minson dokonca pred samotnou
prezentaciou o bankaroch povedal, Ze prichadzaju favoriti.
Jamie Dimon, generdlny riaditel finanéného domu, ktorého
Neumann ¢asto oznacoval za ,svojho osobného bankara’, sa
vSak stretnutia nezicastnil.** Poslal list, v ktorom Neuman-
novi a jeho timu oznamoval: ,Ked sa vyddte na tato fazu svojej
cesty, mate k dispozicii vSetky zdroje banky."®

Noah Wintroub bol pod velkym tlakom. Bankar JPMorgan,
ktory sa s Neumannom zoznamil pred viac ako Siestimi rokmi
a pomohol mu s otvorenim uc¢tu v banke Chase, s nim zosta-
val v izkom kontakte presne kvéli tomuto koneénému cielu.
Banka JPMorgan stdle zaostavala za svojimi hlavnymi rivalmi
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v neustalom boji o poziciu hlavného partnera pri vstupoch top
technologickych spolo¢nosti na burzu. Jeho tim prave stratil
veducu poziciu pri verejnej ponuke akcii spolo¢nosti Peloton,
ktort napokon zastupovala banka Goldman Sachs aj napriek
tomu, Ze Wintroub a jeho kolegovia roky pomahali startupu
pri ziskavani financii. A hoci banka JPMorgan viedla vstup na
burzu spoloc¢nosti Lyft - musela sa kvoli tomu zaviazat, Ze ne-
bude nasledujicich osemnast mesiacov spolupracovat s Ube-
rom -, pociatoénd euféria sa zmenila na sklamanie, ked akcie
Lyftu hned v druhy deri obchodovania klesli pod svoju tivodna
cenu.*¥

Wintroubovej prezenticii chybala pompéznost goldmanov-
ského pohladu. Wintroub nezdérazioval perspektivu dosiah-
nutia hodnoty biliéna dolarov, ale hovoril o strategicky silnych
strankach firmy - o tom, ako spolo¢nost pretvori spdsob, akym
si budu velké korporacie prenajimat nehnutelnosti. Nasledna
prezentacia, ktoru firme WeWork poskytli, uvadzala ,super-
schopnosti” firmy v podobe ,rozsahu” a ,technolégie”. Jedna
strana tejto prezentacie uvadza, Ze budiice periazné toky firmy
- nepriamy odkaz na zisk - sa eSte len prediskutuje, s dodat-
kom, Ze to bude ,ddlezita metrika” Vo svojej osobnej prezenta-
cii Wintroub poniukol cenu, ktora bola pre realitnd spolo¢nost
stale vysokd, ale v porovnani s ocakdvaniami firmy WeWork
skor triezva >

Rozsah od JPMorgan: 46 aZ 63 miliard dolarov.*®

V reakcii na cenu sa ozvalo nespokojné pohmkdvanie. Neu-
mann sa na banku, ktora tak dobre poznal, Gprimne nahneval.
Pohnojili to, pomyslel si. Wintroubovi to hned vyhodil na oéi
a povedal mu, Ze po vSetkych rokoch, ¢o sprevadza jeho firmu,
stale nerozumie, o ¢o jej vlastne ide, pri¢om opakoval spoloény
refrén z ich predchadzajucich stretnuti. Wintroub vo WeWork
neveri, zabodol do1l pohlad Neumann. V rane tohto obvinenia
eSte pokrutil nozom konstatovanim, Ze goldmanovci veria.
A st presvedceni, Ze aj trh v nds veri.

,Prevezmu to oni,’ sucho oznamil Wintroubovi.
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WINTROUB SA NEDOKAZAL ZMIERIT S MOZNOSTOU,
Ze za poslednych pat rokov stravil nespocetné mnozstvo hodin
vybavovanim kazdého Neumannovho rozmaru len preto, aby
sa teraz nechal takto odstréit. Jamie Dimon by ho urcite ne-
pochvalil. Jeho banka roky investovala do firmy WeWork a do
Neumanna osobne a to nielen hodinami stravenymi pri vine
a jedlach, ale aj balikmi skutoénych periazi. Oddelenie spravy
aktiv investovalo do firmy WeWork, ked sa jej hodnota pohybo-
vala okolo 1,5 miliardy dolarov, a banka JPMorgan poZiciavala
velké sumy nielen firme, ale aj osobne Neumannovi. Ked chcel
pozicku krytt akciami vlastnej firmy, bola tu banka JPMorgan.
Bola aj pri financovani jeho najdrah$ich domov. Poskytla mu
viac ako 97 miliénov dolarov vo forme hypoték a inych typov

V tomto bode by va¢sina startupov urobila koneéné rozhod-
nutie. Nenapravitelny vyjednava¢ Neumann vsak zvolil iny
smer. Oficidlne sa rozhodol nevymenovat ziadnu z bank za
J2upisovatela” ¢i , left lead”, a to tak dlho, kym to len bude moz-
né. Bolo to rozhodnutie, ktoré malo banky postavit proti sebe
na dal$ie mesiace — a vytvorit tak presne to hyperkonkurenéné
prostredie, ktoré mal Neumann rad. V istom zmysle bol za tym
dovtip: banky sa aj nadalej mali snaZit robit najréznejsie saltg,
len aby si ho ziskali. Neumyselnym ddsledkom tohto postupu
vSak bolo, Ze bankari neboli motivovani informovat Neuman-
na o realite. UZ ho poznali a vedeli, Ze nema rad z1é spravy a rad
si okamZite pohladd optimistickej$i nazor u konkurenta.

JEDNYM Z DOVODOV, PRECO NEUMANN VAHAL, BOLO,
ze chcel od svojej hlavnej banky ziskat ¢o najlepsi mozny balik
novych averov - dal$ie miliardy na udrzanie chodu celej firmy
WeWork.

Kratko po prezentaciach zacali bankdri z banky Goldman,

* Tato pozicia okrem iného so sebou niesla povinnost, Ze banka odkupi vietky ostavajice
akcie, ktoré sa v prvotnej verejnej ponuke akcii nepredaju. Pozn. prek!.
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nadSeni, Ze st v pozicii favorita, pracovat na dohode, ktora fir-
me poskytne tver aZ do vysky 10 milidrd dolarov. I$lo o kom-
plexnt schému, ktora sa opierala o zisky pochadzajtce z jed-
notlivych kancelarii — eSte predtym, ako sa znizili o ndklady
centraly. WeWork mal mat ¢asom moznost roz$irit Gvery az
na uvedenych 10 milidrd doldrov. Hoci firma ako celok chrlila
straty s intenzitou gejziru, vaésinu z nich tvorili prave vydavky
centraly - celé zastupy nadbytoénych programatorov, adminis-
trativa, prudové lietadlo a nakup divnych firiem. Goldmanovci
boli presvedéeni, Ze ak obmedzia svoje pézi¢ky na kancelarske
priestory pontkané pod znackou WeWork, mohli by pripadne
prevziat tieto kancelarie a obmedzit svoje straty pri scenari, Ze
by WeWork raz nedokazal svoje dlhy splacat.>®

V Neumannovych oéiach iSlo jednoducho o genialny plan.
Goldmanovci rozoznali v podnikani firmy WeWork magicky
elixir, ktory ostatni nepostrehli. A ¢o je ddleZitejSie, 10 milidrd
doldrov - nech uz aj boli rozdelené do splatok na niekolko ro-
kov - bolo tolko petiazi, Ze by dokonca mohol zvazit, ¢i by s fir-
mou neostal v sikromnych rukdch o nieco dlhSie. Je zrejmé,
Ze banka Goldman uprednostriovala, aby spolo¢nost WeWork
vsttpila na burzu, ale Neumanna te§il uz len naznak moznosti,
Ze by sa tomu vyhol alebo Ze by tento neprijemny krok aspor
o nejaky ¢as odlozil.

Generdlny riaditel spolo¢nosti Goldman David Solomon
osobne Neumannovi naznacil, Ze dohoda je na spadnutie.
Neumann neskdr ostatnym bankarom povedal, Ze Solomon
,nazrel do mojej duse a vedel, ¢o chcem urobit’, s odkazom na
dohodu o dlhu. Samozrejme, banka Goldman celt vec navrhla
hlavne vo svoj prospech, firme WeWork oznamila, Ze si bude
vopred tctovat poplatok vo vyske 200 miliénov dolarov len za

Ale koncom juna, asi osem tyZzdiiov po ukonceni stretnuti,
zacala banka vahat. Nestdla si uz za slibenymi 10 miliardami
dolarov, firme iba ozndmila, Ze bude pravdepodobne schopna
zarucCit len 3,65 miliardy doldarov z celkového tveru a Ze na
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dorovnanie zvysSku bude potrebné spolupracovat s dal§imi
bankami, ako napriklad JPMorgan.

Pre Neumanna sa tento krok rovnal zrade. Stale otraseny
tym, Ze okolo Vianoc 2018 na poslednu chvilu zrusil ich pla-
novand dohodu konglomerat SoftBank, nemohol uverit, Ze
ked sa bliZia letné oslavy Dria nezavislosti, stravi dalsi dovo-
lenkovy vikend tym, Ze bude hladat alternativne financovanie.
Neumann zavolal Solomonovi cely rozzareny. ,Poslal si ma do
haja," povedal mu Neumann.

Presne na tato chvilu ¢akal Noah Wintroub. V JPMorgan boli
vzdy skepticki, Ze by Goldman skutoéne mohol dat dohromady
sa firma WeWork napokon obrati na nich.

Banka JPMorgan dostala zadanie vypracovat alternativ-
nu ponuku rychlostou blesku. Minson im oznamil, Ze maja
tridsat dni na dotiahnutie dohody. Wintroub poveril takmer
stovku Iudi z banky, ktori vypracovali plan na to, ako firme We-
Work poZi¢at 6 milidrd dolarov.*?

Goldman, vyzadovala, aby WeWork dokonéil vstup na burzu.
Na to, aby sa uvolnilo Sest miliard od JPMorgan, potrebovala
firma vstupom na burzu ziskat prinajmensom tri miliardy.

Zaucinkovalo to - aspoil si to mysleli v banke. Neumann im
oznamil, Ze su jeho favoriti — pokial dokazu prislub planova-
nej pozicky zvysit. Wintroub bol zasa na koni a goldmanovcov
poslal do Satni. JPMorgan a dalSie banky, ktoré sa k nej pripo-
jili, mali na poplatkoch zarobit najmenej 100 miliénov dola-
akciovych investorov pri vstupe na burzu mali vSetky zapojené
banky dostat viac ako 200 miliénov dolarov.*

Goldmanovci sa viak nemienili vzdat bez boja. Tamojsi ban-
kari tiez celé roky nadbiehali zastupcom firmy WeWork. Zopar
¢lenov timu bolo tplne posadnutych tizbou vyhrat s ponukou

novany vykonny riaditel, ktory zap6sobil na tim firmy WeWork
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ako finanénik od kosti. Goldmanovska ponuka, uvazoval, bola
pre WeWork ovela vyhodnejsia a Neumann by sa dal stiahnut
spat na ich stranu, keby to pochopil. Neumann poziadal Lin-
gu a dalSieho manaZéra Rama Sundarama, aby prisli do jeho
domu v letovisku Hamptons na odlahlom konci Long Islandu.

Ked sa bankari dostavili, Neumann a Michael Gross, ktori
pracovali na dohode o dlhu, ich pozvali do sauny. Je to moje
obltbené miesto na premyslanie a rozhovory, vysvetlil Neu-
mann. Zatial ¢o sa spolo¢ne vnitri potili, Neumann bankarom
z domu Goldman vysvetloval, preco ide s JPMorgan. Bola to
stavka na istotu a bezpe¢nost. Dimon mu osobne slibil, Ze JP-
Morgan by im mohol poskytnit 6 miliard dolarov.

Napriek tomu Linga a Sundaram trvali na svojom. Ich plan
- upravena goldmanovska dohoda, ktord Neumann odmietol
a povazoval za zradu — mal byt pre WeWork najlep$im sposo-
bom, ako ziskat peniaze na dalsi rast. Kym Neumann odpreva-
dzal Lingu a Sundarama zo sauny do ladového kupela, tychto
napadlo, Ze sa podobne potapa aj ich ponuka. Nikto, vyhlasil
Neumann, v iom nedokaze zostat dlhsie ako pat minut.

Linga, ktory sa s Neumannom spriatelil len pred niekolky-
mi mesiacmi, protestoval. Kazdy deri sa po meditdcii sprchoval
velmi studenou vodou. Vydrzi tam dlhsie. Vkizol do ladu, zatial
¢o Neumann s Grossom sledovali hodiny a fotili. Popri tom,
ako mu ladova voda obmyvala nohy, Zartoval, Ze nevyjde, kym
a nie od JPMorgan. Ked stopky prekro¢ili piatu minutu, Neu-
mann Zasol.

Nakoniec roztraseny Linga vySiel von a striasol zo seba lad.
Neumann vSak zahlasil, Ze na premyslanie o svojich dalsich
krokoch potrebuje cely vikend.

Lingova Zartovna vyhrazka sa napokon ukdzala ako zbytoc-
na. O niekolko dni neskdér Neumann informoval banku Gold-
man, Ze oficidlne prijima zmluvu s JPMorgan. Usilie Jamieho
Dimona sa vyplatilo.

WeWork sa chystal vyrazit na verejné trhy.
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Kapitola 31
Energn We

Ked’ spolo¢nost vstupuje na burzu, je v ramci IPO povinnd
investorom na verejnom trhu poskytntt obsirne podkla-
dy. Od jari 2019 zacalo mnozZstvo pravnikov, Gétovnikov a ve-
ducich pracovnikov firmy WeWork pracovat na dokumente,
pri¢om konferenént miestnost na Siestom poschodi newyor-
skej centraly premenovali na ,generalny $tab" IPO.

Dokument, nazyvany prospekt S-1 alebo IPO prospekt, je
cosi ako manudl k spoloénosti, ktory kombinuje pribeh vy-
chvalujaci viziu a tspech firmy s peknymi grafmi a podrob-
nymi ¢islami, ktoré objastiuju jej prijmy a vydavky a ukazuja
zdravy rast.

Pre WeWork v roku 2019 to bol problém: ani po deviatich
rokoch existencie spoloénost svoj pribeh stdle nedopisala.

Dlho sa snazila objasnit, aky typ podnikania vlastne WeWork
predstavuje, snad okrem toho, Ze ide o obrovskd, rychlo rasta-
cu spolo¢nost, ktord robi dobré veci pre svet. Investori z prvych
rokov nepotrebovali vela vysvetlovania, kedZe vsadzali viac na
Neumanna ako na financie spolo¢nosti. Neskorsi investori boli
taki dychtivi dostat sa do spolo¢nosti, ktort vnimali ako dal§iu
velkd vec, Ze sa podrobnymi ¢islami tieZ prili§ nezaoberali.
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Tym, ktori sa zhromaZzdili v generdlnom S$tabe IPO, bolo
rychlo jasné, Ze neexistuje konsenzus o tom, ako opisat We-
Work, a jasné bolo aj to, Ze sa k nej nesmie pristupovat ako
k realitnej spolo¢nosti. Problém bol v tom, Ze investori na ve-
rejnych trhoch budu chciet mat jasno: Ak WeWork nie je rea-
litnou spoloc¢nostou, ¢im potom je?

Neumann sa ¢asto priklarial k opisovaniu firmy WeWork
ako technologickej spolo¢nosti. Ale jej tsilie v tejto oblasti
neprinasalo ovocie. Jej eklektickd zbierka akvizicii, ako boli
Meetup.com, Conductor a zopar dalSich, nemala Ziadne jasné
spojivo, a hoci si Neumann kedysi predstavoval, Ze WeWork
bude klientom preddvat analyticky softvér sledujici vyuZitie
priestoru ich zamestnancami, toto Usilie sa nikdy nerozbehlo.

Vizia, ktorta Neumann v roku 2018 pontkol so svojou firmu
Masajosimu Sonovi - trojuholnik volajuci po tom, aby firma
prevzala kazdy aspekt sveta nehnutelnosti, od ich vlastnenia
az po poskytovanie sluZieb -, tiez prili§ nepokro¢ila, kedZe Son
nevlozil miliardy dolarov potrebné na jej spustenie.

Neumann teda pouZil nova stratégiu. Vyzval svoj tim
k tomu, aby sa odvolaval na jeden z najpouzivanejsich vyrazov
v Silicon Valley a obhdjil tvrdenie, Ze WeWork je ,platforma”
- oznacenie, ktoré znamend miesto online prepojeni, ako je
Craigslist alebo Reddit. ,Sme globdlna fyzicka platforma,’ znel
jeden z navrhov.*

Artie Minson bol za to, aby pribeh viac zaloZili na ¢islach
so zameranim na hlavnu kanceldrsku ¢innost spolo¢nosti a jej
rychly rast. WeWork by mohol ukazat, ako sa kazdy dolar in-
vestovany do prendjmu novej kanceldrie mnohonasobne vrati.
Investori chci istoty, tvrdil, a rézne budutce aspirdcie odtazi-
tych odbociek hlavného biznisu ako WeGrow a WeLive by ich
len zmiatli.

Neumannovi sa Minsonov konzervativny pristup nepacil
a poprosil Jen Berrentovy, aby predniesla svoju vlastna ver-
ziu. Potom chcel nie¢o medzi - nieco, z ¢oho by viac tréalo
WE"
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ZATIAL CO TIM PRIPRAVUJUCI VSTUP NA BURZU DREL
na generalnom §tdbe, Neumannovci sa na leto prestahovali
do mestecka Hamptons. Stiahli sa do svojej usadlosti vo Stvrti
Amagansett, kam neustdle pradili zamestnanci firmy WeWork
aj externi poradcovia, ktori museli pendlovat medzi centralou
a ich domom. Mnohi si na cestu privolali prave autd Uberu,
ktoré sa sem v hustej letnej premdvke trmdcali niekedy az Styri
hodiny. Ostatni zamestnanci, ktori si chceli stopatdesiatkilo-
metrova put urychlit, sadli bud na helikoptéru, alebo dokonca
na hydroplan. Vdaka startupu Blade Uber zameraného na pre-
najom helikoptér vedeli za let zaplatit jednoducho firemnou
kreditkou.*

Po prichode do Amagansettu si vyberali, do ktorej z dvoch
Neumannovych usadlosti zajdu. Jedna bola vo vnitrozemi,
vedla domu Gwyneth Paltrowovej, a mala pracoviiu v samo-
statnej chalupke, kde sa zamestnanci WeWorku vedeli naplno
oddat praci. Druhou bol nedavno ktpeny, skleneny, Ziarivejsi
dom s vyhladom na Atlanticky ocedn, ktory sa stal Neuman-
novym O6smym pribytkom. Tam vSak bola viésia Sanca, Ze za-
mestnancov WeWorku vyrusi niektoré z piatich Neumanno-
vych deti pobehujucich hore-dole po miestnostiach.

V lete sa Adam Neumann popri Gpornej praci na priprave
spoloénosti na vstup na burzu chodil surfovat, osedlaval viny
bud s jednym zo svojich trénerov surfingu, alebo s priatel-
mi, ktori priSli na navstevu. Neumannovci si okrem dvoch
hlavnych usadlosti prenajimali tri dalSie domy v letovisku
Hamptons pre svoj pocetny persondl. Tréneri surfovania -
ktori museli podpisat zmluvy o mléanlivosti — dostali samo-
statny dom, zatial ¢o zastup kuchdrov, pestinok, inStruktoriek
jogy a dalSieho persondlu aj s nenahraditelnym kadernikom sa
delili o izby v ostatnych domoch. Neumann si popri tom v3et-
kom neodpustil zdjazdy do trépov. Na Kostariku sa vybral uz
Vv juni - za jediny tyzder absolvoval dva spiatocné lety z New
Yorku - a zasa v auguste. Vedici pracovnici a poradcovia spo-
loénosti WeWork uz dlho dufali, Ze sa Neumann v priebehu
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striktného procesu pripravy vstupu na burzu viac zameria na
napravu jej hlbsich nedostatkov. Namiesto toho sa zdalo, Ze
stres a o¢akavanie zlomového momentu jeho nedostatky iba
zvyraznuju. Neumann svoje dlety uplne prestal kontrolovat.

Nedokazal robit ani jednoduché rozhodnutia. Ak dostal jed-
noduchd otazku, napriklad na akej burze uskutocnit vstup,
namiesto odpovede prisiel s novymi ndpadmi, ako by sa mala
kotdcia uskutoénit. Zamestnanci po stretnutiach, ktoré sa kon-
¢ili bez vyrieSenia akychkolvek otazok, iba bezradne zalamovali
rukami.

ESte vacsie vrasky im vSak sposobovalo to, Ze sa do celého
procesu zapajala Rebekah Neumann. Zamestnanci firmy We-
Work sledovali, ako diskutovala o prospekte S-1 a stvisiacich
dokumentoch spésobom, ako by iSlo o osobny coming-out
vecierok manZelov Neumannovcov. Kolegovia po¢avali, ako sa
manZelsky par hluéne hdda o tom, ako bude Rebekah uvedena
v prospekte. Ked mas tolko titulov, uz to zac¢ina byt smiesne,
povedal jej Neumann. Nakoniec ju uviedli ako spoluzakladatel-
ku, riaditelku pre znacku a spolocensky vplyv a zakladatelku
a generalnu riaditelku projektu WeGrow. V sekcii o zakladate-
loch firmy WeWork bola uvedend hned po Adamovi Neuman-
novi, eSte pred Miguelom McKelveym. (Hoci dovtedy, potom,
¢o ju spatne menovali za spoluzakladatelku, sa jej meno zvy-
¢ajne uvadzalo po McKelveym.)

Dal$im bolestivym bodom pre zamestnancov bola ,vklada¢-
ka', montaz fotografii s opismi v strede prospektu, ktoré mali
vystihovat étos a poslanie firmy. Rebekah, ktord mala s financ-
nou ¢astou prospektu pramalo spoloéného, sa ujala umeleckej
stranky veci.

Sekcia za¢inala titulnou stranou pisanou hipisackym slucko-
vym fontom zo 60. rokov: ,Vstip do Sveta We." KaZdou jednou
fotografiou bola tiplne posadnuta. Vjednom momente navrhla,
aby obrazky kopirovali $tyl Wesa Andersona, svojrazneho reZzi-
séra filmov ako Zivot pod vodou a Takd zvldstna rodinka. Fotogra-
fov vyslali do celého sveta, aby zdokumentovali ¢lenov znacky
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WeWork, pri¢om nespocetné mnozstvo fotografii putovalo do
kosa. V niektorych pripadoch Rebekah s asistentmi zvaZovali
pri jedinom vybere tisicky mozZnosti. ,Nepripadd mi to dost
oduSevnené," hovorila o niektorych obrazkoch. ,Malo by to
vyzerat viac ako zo 70. rokov." V ¢ase, ked dokument koneéne
odovzdali, mali dizajnéri za sebou az tridsatsedem kol revizii.

Rebekah sa rozhodla, Ze na zadnej strane prospektu bude
fotografia prirody s osobnym nadychom. Neumannovci davali
penazné dary organizaciam, ktoré pomohli zachovat miliény
akrov tropického pralesa. Na zadnej strane podkladov k vstu-
pu na burzu by mala byt fotografia takejto scenérie, nastojila
Rebekah. Neumannovci sa rozhodli, Ze fotograf by mal letiet
vrtulnikom, aby urobil letecké snimky dazdového pralesa, kto-
ry pomahali zachovat na Belize: povedali, Ze ticet bert na seba.

Nadnesene znejtce frazy boli dalsim jablkom svaru. Jeden
odsek pisany rebekovéinou definoval WeWork ako ,komunit-
na spoloénost, ktord sa upisala maximalnemu globalnemu
vplyvu” s poslanim ,pozdvihntt svetové povedomie” Podobna
fraza sa uz o niekolko tyZdriov neskor stala obzvlast vdacnym
teré¢om posmechu, nachadzala sa vo venovani.

Pocas leta, v priebehu stretnuti s veddcimi pracovnikmi,
¢lenmi marketingového timu a bankarmi firmy WeWork, mala
Rebekah div Ze nie zjavenie: IPO prospekt spolo¢nosti WeWork
sa nezaobide bez stranky s venovanim, ako mavaja beZné kni-
hy. Ked jej viaésina timu rad$ej stthlasne prikyvla, navrhla, aby
venovanie znelo: , Energii We - vic¢Sej ako ktokolvek z nas, sid-
liacej v kazdom z nas.">**

Nestretla sa v§ak s okam?Zitym sthlasom. Niektori veduaci
pracovnici sa ju snazili presvedcit, aby to nechala. Kolegovia sa
obavali, Ze toto gesto bude pdsobit divne. Mozno by to chcelo
nieco priamociarejsie, navrhovali. Nakoniec ustuipila a sthla-
sila s tym, Ze ju stiahne, naco si cely tim vydychol. Ale kratko
potom, ked sa opit stretli a pozreli si najnovsi navrh, zistili, Ze
venovanie sa na riom znovu objavilo. Rebekah im vysvetlila, Ze
jej ktosi povedal, Ze je skvelé.
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POPRI VIZUALNE] A RETORICKE] PREZENTACII SA
WeWork Gporne snazil prist na to, ako ¢o najlepsie prezento-
vat svoje ¢isla.

Adam Neumann bol mimoriadne nestaly v tom, ako velmi
bude ochotny zijst do podrobnosti o celej podstate svojho
biznisu.

Je zvlaStne, Ze sa spolo¢nost WeWork rozhodla nezverejnit
metriku zndmu ako ekonomika vyspelej lokality, ktora mohla
najlepsie vystihnat jej hlavna ¢innost. Sndd najzakladnejSou
otazkou podnikania bolo, aky zisk mali kancelarie WeWork
v momente, ked ich dali do uZivania a prenajali vietky stoly.
Prave toto ¢islo dlhodobo tvorilo klté¢ova metriku na pochope-
nie predchodcu firmy WeWork, siet Regus, ktord je dnes zndma
pod skratkou IWG. A bolo to ¢islo, ktorym sa Neumann a Min-
son chvalili pred investormi a tlacou - tvrdili, Ze mali v plne
prenajatych kanceldriach ziskové marZe vyssie ako 30 alebo
dokonca 40 percent, pred zapoc¢itanim ndkladov na centralu
a nakladov na dalsi rast.*” Prospekt to vSak vobec nespomina.
Namiesto toho zdérazniuje metriku vyndjdent spolo¢nostou
WeWork, ktord bola pred ¢asom zndma ako , komunitne upra-
vend EBITDA"

Zamestnanci pracujici na dokumente sa obdvali, Ze v iom
bude neporiadok. Dufali, Ze bankari - od tych z JPMorgan
v hlavnej tlohe a goldmanovcov na druhom mieste - vnest do
chaosu nejaky poriadok. Aj ked bankari nejaké konstruktivne
rady skutoc¢ne poskytli, aj oni boli voéi Neumannovi nesmier-
ne zdvorili a zdrahali sa mu oznamovat neprijemné spravy.

Timy bank JPMorgan a Goldman ¢asto Neumannovi licho-
tili. Wintroub a jeho partner Michael Millman sa na celé me-
siace prestahovali od svojich rodin z Kalifornie na vychodné
pobreZie, aby boli Neumannovi neustdle poruke. Konkurencia
medzi tymito dvoma bankami siahala do nebies - obe sa bdli,
Ze tej druhej za¢ne Neumann ddverovat o nieco viac.

Neumann ich neistotu rad podporoval. Jeden z jeho pomoc-
nikov bol svedkom situdcie, ked dostal nejakt radu od Win-
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trouba, a hned ako zloZil telefén, okamZite zavolal Davidovi
Ludwigovi z Goldman Sachs s rovnakou otdzkou. Kazdd banka
mala neustdle pocit, Ze ju jej rival podkopdava, a rozhodne sa
spolu necitili ako sti¢ast jedného timu. Aj ked banku JPMor-
gan Neumann vysvatil do vedtcej tlohy, ani jedna z bank sa
vzhladom na jeho sklon k ne¢akanym zmendm necitila bez-
pecne. K ich stbojom navySe dochadzalo aj napriek tomu, Ze
obe dostali od WeWorku prislub rovnakej odmeny, bez ohladu
na to, ktora z nich v procese zohrd vedicu tlohu. V stavke bolo
ich ego.

IPO tohto rozsahu si napokon vyzadovalo viac ako len dve
banky. Potrebovali celd armadu bankarov, ktori by nasli kup-
cov pre predavané miliardy akcii, a timy analytikov, ktori by pre
potencidlnych investorov vypracovali obsiahle spravy. Vzhla-
dom na to, ako boli banky na Wall Street hladné po tcasti, si
Neumannovci mysleli, Ze by si mohli skusit vynutit zmeny
smerom k nimi presadzovanym hodnotam v pristupe k Zivot-
nému prostrediu a udrZatelnosti.

Toto usilie viedol Miguel McKelvey. Jeho rola vo firme z po-
zicie spoluzakladatela zacala byt s postupom rokov znacne
hmlista. S Rebekou mal napity vztah. Verejne sa neozval proti
tomu, Ze Neumannovci prepisuji histériu spoloénosti a robia
z nej jednu zo spoluzakladatelov, a mlcal aj vtedy, ked preberala
zalezitosti, ktoré kedysi riesil on. Jedna z McKelveyho vykon-
nych asistentiek sa navySe v kruhu zamestnancov stazovala na
to, Ze Rebekah obcas len tak vtrhne do procesu a prisvoji si
napady jej $éfa.

Jeho tim sa pokusil ziskat od bank prisluby, aby prepraco-
vali svoje vlastné environmentdlne pristupy, pretoze dufali,
Ze banky natolko tazia byt sti¢astou ich vstupu na burzu, Ze
zakdZu maso alebo sa zaviaZu k dodrZiavaniu uhlikovej neutra-
lity. Tento gambit viak nezapdsobil: veduci predstavitelia bank
sa ohradili proti nanucovaniu zdsadnych zmien takymto
sposobom.

WeWork vsak zoZal ispech s dal$im cielom: burzami.
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V auguste Neumannovci povolali $éfky NYSE a Nasdag,
Stacey Cunninghamovud a Adenu Friedmanovi, na vychodny
koniec Long Islandu, aby predniesli svoje ponuky.

Ked prisila Cunningham, Neumann jej povedal, Ze by chcel
usporiadat najvacsiu party vsetkych ¢ias. Spytal sa jej, ¢i by im
NYSE mohla pomdct uzavriet ulice okolo ich budovy na dol-
nom Manhattane na obrovska party pod holym nebom. Pred
odchodom ju Neumann este poZziadal, aby prehodila v kuchyni
par slov s Rebekou, ktord pri rozhovore so $éfkou burzy doje-
dala obed.

Zatial ¢o Cunningham bola vo svojej tilohe na ¢ele NYSE len
asi rok, Friedman uZ dvorila Neumannovi celé roky. Spajali ich
Sportové zaujmy. Pocas jednej z jej predchadzajucich navstev
ju Neumann poziadal, Ze ked uz ma ¢ierny pds v taekwondo,
nech mu predvedie nejaky chvat. Friedman sa rozhodla pre
vysoky kop a natrhla si pri fiom $aty.

Friedman tak dychtila po tom, aby sa WeWork kétoval u nej,
Ze navrhla vytvorenie celého indexu spoloénosti pod znackou
WeWork. Volal by sa ,We 50" a pristup dori by mali iba spolo¢-
nosti, ktoré sa osved¢ili v otdzkach environmentdlnej udrzatel-
nosti, pricom WeWork by pomahal so stanovenim podmienok.
Investori by si tak mohli doslova kupit vztah nielen s firmou
WeWork, ale aj s celou SirSou skupinou spoloénosti, ktoré na-
plriali Neumannove idealy.*®

Friedman napriek svojej vynaliezavosti nedostala — podob-
ne ako Cunningham - odpoved ihned. Neumann, rovnako ako
pri bankach, natahoval rozhodovanie a odkladal koneény ver-
dikt na poslednii moznu chvilu. Kym vSak zamestnanci firmy
WeWork pocas leta preberali fotky a §tylistiku v textoch, vietor
na trhu sa menil, a nie k lepSiemu.

Vaésiu ¢ast toho desatrocia sa Silicon Valley nechavalo zhyp-
notizovat pristupom ,rast za kazda cenu” - malo sa za to, Ze
spolo¢nosti ako WeWork, Uber a Lyft m6zu minat, kolko len
chcet, pokial budu ich prijmy neustdle sttpat. VSetko to poha-
nal predpoklad, Ze investori na verejnom trhu tak hladovali po
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rychlo rasttcich spolo¢nostiach, Ze sa nebudd starat o straty,
prisudia tymto spolo¢nostiam eSte vyssiu hodnotu ako Soft-
Bank a dalsi investori na sikromnom trhu. Pred rokmi to bola
pre spolo¢nosti spravujuce rizikovy kapitdl a pre podielové
fondy hlavna téza v momente, ked investovali svoje peniaze do
tychto spolo¢nosti. Usudili, Ze verejné trhy hraji rovnaka hru.

Ale v lete sa tato zdkladnd myslienka - vizgajice drevené
javisko plné jednoroZcov — zacala racat.

Akcie spolo¢nosti Lyft sa po ivodnom dobrom prvom dni
prepadli. Do jula klesli o viac ako 50 percent zo svojej hodno-
ty pri vstupe na burzu. Po nej bol obrovskym sklamanim aj
Uber, ktory kedysi diafal, Ze sa bude obchodovat s hodnotou az
120 miliard dolarov. Skonc¢il na irovni okolo dvoch tretin tohto
¢isla. Jeho akcie sa predavali o 43 doldrov, dokonca o 48 dolarov
lacnejsie, neZ predstavovali sumy, ktoré za ne investori zaplati-
li pred Styrmi rokmi - strasny vykon na zdaleka najvychytenejsi
startup desatrocia.*”

Rychlo sa ukazalo, Ze investori uZz na akciovom trhu nehla-
daja len spolo¢nosti, ktoré vykazuja rychly rast. Straty - na
prekvapenie mnohych v Silicon Valley - boli zrazu vnimané
ako zla vec. Uber sa za dvanast mesiacov pred vstupom na
burzu dostal do straty 3,8 miliardy dolarov, ¢o pre americky
startup predstavovalo jasny rekord. Dokonca aj ovela mensi
Lyft bol ako prasknuté potrubie s tryskajicou hotovostou, ked
minul v priebehu roku pred svojim vstupom na burzu viac ako
miliardu dolarov. Vytvoril tym rekord, ktory neskor prekonal
len Uber. Tieto spolo¢nosti sa sice rady porovnavali s Amazo-
nom, ale ten v celom prvom desatro¢i svojej existencie prerobil
dokopy ovela menej ako Uber rok pred vstupom na burzu.‘®
Tieto straty nemali precedens. A zrazu sa stali problémom.

Bankari z JPMorgan a Goldman si uvedomili, Ze WeWork
nebude voéi chladu na trhu imunny. Na stretnuti s Neu-
mannom a dal$§imi veddcimi pracovnikmi v lete vysvetlovali
bankari Neumannovi Gvod do mechaniky procesu IPO a do
prezentdcie zaradili snimku, ktora naznacovala, Ze WeWork
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bude mat ocenenie 30 miliard dolarov. Toto ¢islo bolo prud-
kym poklesom oproti ovela ruZzovej$im projekcidm, ktoré dali
Neumannovi pred mesiacmi. Bol to tieZ prudky pokles zo 47
milidrd doldrov, na ktory si firmu v janudri cenila SoftBank.
Pritomni zamestnanci firmy WeWork predpokladali, Ze sa po-
maly pokii$aju cavnut od svojich niekdajsich velkych slubov.

Neumanna to dopdlilo. Ked uvidel nové ¢islo, bankarom na-
daval a Ziadal odpovede.

Bankari zaspatkovali. Vysvetlovali, Ze ¢islo je len ilustrativne
- nemad nic¢ spolo¢né s realitou firmy.

Na inych miestach vladol este stéle optimizmus. Artie Min-
son pocas leta predniesol zamestnancom a veddcim pracovni-
kom niekolko prezenticii o hviezdnych financiach spolo¢nosti
- o0 jej velkej zasobe hotovosti, sile podnikania a jeho neuticha-
jacom raste. Odkaz bol jasny: firma WeWork smeruje na burzu
v skvelej kondicii.

No zatial, ¢o sa WeWork ratil smerom k svojmu verejné-
mu debutuy, doslo k dal$im zmendm, ktoré si presadil Adam
Neumann nad ramec toho, ako sa spolo¢nost prezentovala
v prospekte S-1. Nebol spokojny ani so svojou sticasnou drov-
fiou moci - s pevnou kontrolou. Chcel mat istotu, Ze WeWork
zostane v jeho rodine po celé dalSie generacie. Ako vZdy chcel
viac.
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Kapitola 32
Dvadsat ku jedne;j

Do toho vazne nechod, varoval Adama Neumanna Jamie
Dimon.

Generalny riaditel najvacsej banky v Stdtoch zakladatelovi
firmy WeWork telefonicky dérazne odporucal, Ze by mal zlavit:
ziadal prili$ vela. Problémom bol Neumannov plan zdvojndso-
bit hlasovacie prava jeho uZ aj tak posilnenych akcii, aby mu
na kazdu pripadalo dvadsatkrat viac hlasov ako §tandardnému
investorovi. Schéma, ktora by vsttpila do platnosti pri vstupe
na burzu, by dalej upevnila jeho uZ aj tak solidnu kontrolu nad
spolo¢nostou, ¢o by mu v buddcnosti umoznilo predavat svo-
je akcie v hodnote milidrd doldrov bez toho, aby prisiel o plna
kontrolu nad firmou.

Dimon, dlhoroény $éf banky JPMorgan Chase, to pokladal za
otrasny napad.

Spolu s mnohymi dal$imi opatreniami, ktoré Neumann
presadzoval, to jednoducho nie je fér voéi jeho akciondrom,
povedal Neumannovi. Vysvetloval, Ze v biznise byvaji veci
,ktoré treba urobit” a ktoré by sa dali robit" Dimon zdéraznil,
Ze ziskat viac moci od akcionarov pomocou takejto restruktu-
ralizacie jednoducho nie je spravne.
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Neumann si v§ak vSimol, Ze podobne priaznivé nastavenia
malo uZ niekolko generdlnych riaditelov. Generdlnemu ria-
ditelovi spolo¢nosti Snap Inc. Evanovi Spiegelovi sa podarilo
predat verejnosti akcie, ktoré nemali vobec Ziadne hlasovacie
prava, ¢im sa na Wall Street vytvoril akoby ekvivalent absolu-
tistickej monarchie.” Ak to mohol urobit niekto ako generalny
riaditel aplikacie a socidlneho média, podla Neumanna si to
celkom iste moZe dovolit aj on.

Dimonove prosby ho nechavali chladného. Nedal si povedat.
Koncom roka 2018 natahoval vyjedndvanie o osobnej zmluve
a kompenzacii za dohodu s konglomeratom SoftBank natolko,
aZ sposobil odklad uzavretia planovaného vstupu giganta do
jeho spolo¢nosti. Zmeny na trhu transakciu zasiahli natolko,
Ze cely obchod napokon zlyhal. Teraz tlacil opat. Zatial ¢o sa
Neumannovi zamestnanci na jar a v lete 2019 usilovali v spo-
lo¢nosti upratat tak, aby vyzerala pritazlivo pre investorov na
verejnom trhu, generalny riaditel sa snazil o presny opak. Bol
posadnuty novymi nastrojmi, ktoré by mu poskytli viac penazi
a viac moci — nastrojmi, ktoré vSak v koneé¢nom désledku po-
sobili na investorov ako odpudzovace.

WeWork sa uz stal zndmym laxnym riadenim spoloénos-
ti. Clanky zo za¢iatku roka 2019 v denniku Wall Street Journal
o Neumannovom vlastnickom podiele na budovach prenaji-
manych firme WeWork a o investicidch spoloénosti do jeho
osobnych zaujmov - ako bolo surfovanie ¢i zakladnd Skola -
vykreslili obraz generdlneho riaditela, ktory uprednostrioval
osobny prospech pred prospechom svojej firmy.*? Ak by ziskal
eSte vacsiu moc, jednoducho by to nevyzeralo dobre.

Medzi Skodlivé okolnosti patrilo aj Neumannovo vyhladava-
nie finanénych vyhod Specifickych prave pre neho. Za¢iatkom
roka napriklad nariadil Gplnd pravnu reorganizaciu spoloé-
nosti, ktord mala jemu a niekolkym dal§im vedtcim pracovni-
kom priniest obrovské dariové ispory na novych akcidch, ktoré
mali dostat.“®

Potom tu boli jeho poézZicky. Banky uZ davnejsie zacali
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Neumannovi pozi¢iavat miliény - peniaze, ktoré nasledne mi-
nal na prepychovy Zivotny $tyl, na domy pre svoju bliZsiu aj
§irSiu rodinu a na osobné investicie do komerénych nehnutel-
nosti na miestach ako San Jose.

Banky s perspektivou pripadného vstupu firmy na burzu
sa Neumannovi zufalo snazili pontiknut vyhodné pozicky
pre osobnu potrebu. V priebehu niekolkych rokov si vyjednal
zmluvy, ktoré mu umoznili poZicat si od viacerych bank vra-
tane JPMorgan, UBS a Credit Suisse aZ 500 miliénov dolarov.
V pripade, Ze by ich niekedy prestal vladat splacat, mali banky
dostat akcie jeho firmy. Do 31. jila uZ z celej sumy vycerpal
380 miliénov dolarov.** Aj ked to bolo menej, ako pdvodne
chcel - chvastal sa planom pozicat si okolo celej miliardy do-
larov -, pre generalneho riaditela startupu pred vstupom na
burzu to bola ohromujica suma.

Takéto pdzicky st velmi neobvyklé aj medzi generalny-
mi riaditelmi verejne obchodovatelnych spoloénosti a ma to
dobry dovod: velké pozicky viazané na akcie mézu ovplyviio-
vat rozhodnutia generalnych riaditelov. Ak hodnota akcii ich
spoloénosti vyrazne klesne, veritelia sa mézu zmocnit akeii,
takZe riaditelov s velkymi p6zi¢kami to mdZe motivovat k pri-
jimaniu rozhodnuti, ktoré st skér v ich osobnom zaujme nez
v dlhodobom zdujme spolo¢nosti.

Neumannove nové pozicky pribudli na kopu uZ tak mimo-
riadne velkého mnoZstva periazi, ktoré ziskal predajom svojich
akcii. Pravny subjekt, ktory ovladal - We Holdings -, predal od
zaciatkov WeWorku celkovo akcie za takmer 500 miliénov do-
larov. Vaésina z tychto perlazi mu na ti¢te pristdla v momente,
ked akcie niektorych doterajsich investorov odkupoval konglo-
merat SoftBank. Do bali¢ka patrilo aj viac ako 130 miliénov do-
larov, ktoré prisli v désledku rozhodnuti $itych na mieru prave
jemu v ramci predchadzajicich kél financovania. Nie je presne
zname, kolko v ramci holdingu zarobil Neumann a kolko Mc-
Kelvey ¢i ini mensi podielnici, ale va¢$ina jednoznaéne pripad-
la Neumannovi. Isty interny dokument WeWorku z roku 2017
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uvadza, Ze Neumann vlastnil vo We Holdings 83-percentny
podiel.“* Zatial ¢o mnoZstvo predanych akcii predstavovalo len
relativne malé percento z akcii, ktoré Neumann vlastnil, z ich
predaja dostal jednu z najvacsich sam, aké kedy k sebe stiahol
generdlny riaditel startupu v USA predtym, ako svoju firmu
dostal na burzu.

Prakticky kazda nova finanéna dohoda, z ktorej mal Neu-
mann prospech, musela byt zverejnena v prospekte S-1, ktory
k nej vyZzadoval aj vysvetlenie, a ich zoznam sa ¢oraz viac predl-
zoval. Uz beztak tu bolo velmi vela znepokojivych praktik, kto-
rym sa vaésina poctivych verejne obchodovanych spoloénosti
vyhyba. Va¢sina z nich napriklad nezamestnava dlhé zastupy
pribuzenstva generdlneho riaditela a jeho manzelky.** Vacsi-
na reSpektovanych spoloénosti neplati prendjom za majetok,
ktory vlastni generalny riaditel. Ani nemadvaji v predstaven-
stve cloveka, ktorého sikromnad investiénd firma spolo¢nosti
uctuje poplatky za pomoc pri dohlade nad realitnym fondom.

V kazdom pripade ti, ktori za spolo¢nost WeWork vypraco-
vali prospekt S-1, pri jeho podavani predaje Neumannovych
akcii nespomenuli. Do povedomia verejnosti ich dostal az ¢la-
nok dennika Wall Street Journal, ktory odhalil, Ze Neumann si
predajmi a p6Zi¢kami vybral viac ako 700 miliénov doldrov.*”’
Aj ked sa toto ¢islo skutoéne priblizovalo k miliarde dolarov,
Neumann poveril svoj interny PR tim, aby novindrom veci vy-
svetlili. Ked vSak ¢lanok nakoniec predsa vysiel, vybuchol.

Na zamestnancov vrieskal, Ze pre ¢lanok - najma pouZitie
vyrazu ,vykeSovat” v titulku - vyzerd, ako keby zo spoloénos-
ti vytahoval peniaze preto, lebo ju pokladal za nadhodnote-
nd. A pritom spolo¢nost vnimal skor optimisticky, a preto
si namiesto predaja svojich akecii poZi¢iaval stovky miliénov
v hotovosti.

PO TEJTO KRKOLOMNE] OBRANE VSAK ZACALI MAT véet-
kého dost aj Neumannovi najvernejsi spojenci a najvernejsi ob-
rancovia. Do tejto znechutenej skupiny sa zradila aj Jen Berrent.
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Ked sa blizil moment prvej verejnej ponuky akeii, jej vztah s Ne-
umannom bol poznadeny zna¢nym napatim. Zac¢iatkom roka
nan naliehala, aby v reakcii na zlyhanie dohody so SoftBank
pribrzdil rast aj vydavky, a dostala sa s nim do rozporov aj v nie-
ktorych persondlnych otdzkach. Neumann k nej zvolil omnoho
chladnejsi pristup, postupne ju zbavoval kompetencii v opera-
tive a jej pracovné povinnosti limitoval na pripravu vstupu na
burzu. Pri pripravach dokumentov k S-1 zamestnanci cez skle-
nené steny riaditelskej kancelarie neraz poculi ich hadku. Strhla
sa aj v momente, ked sa Neumann snazil oslabit uZ aj tak laxné
zasady riadenia firmy, ktoré pre neho kedysi skoncipovala. Velmi
neskoro precitla a uvedomila si, Ze to, ¢o je dobré pre Neuman-
na, nemusi byt nevyhnutne dobré pre WeWork.

Skuisala asponi drobné opatrenia, ale tie nepriniesli pozado-
vany efekt. Berrent pre tim pripravujici vstup na burzu napla-
novala akciu ,tyZden zodpovedného riadenia” v nadeji, Ze do
firmy prileti Bruce Dunlevie a dal$i ¢lenovia predstavenstva
a prehovoria Neumanna, aby si rozmyslel aspon niektoré zo
zamyslanych pochybnych krokov. Dunlevie pozvanie odmietol
a ostatnych ¢lenov predstavenstva sa znepokojenie zjavne eSte
nezmocnilo. Dunlevieho byvaly kolega a Neumannov dlho-
ro¢ny mentor Michael Eisenberg si vSak v priebehu roka 2019
natolko uvedomoval riziko plynice z Neumannovho sprava-
nia, Ze z Izraela pricestoval na osobny rozhovor do New Yorku
hned niekolkokrat. Ale Neumann, presvedceny, Ze investori
z verejnych trhov buda chciet akcie jeho spoloc¢nosti kipit za
kazdua cenu, na Eisenbergove varovania iba mykol plecom.

TakZe s postupom leta sa Neumann dalej snaZil zabezpecéit
pre seba eSte viacsiu moc.

Kazda Neumannova akcia uz disponovala vahou desiatich
hlasov - ¢o mu vzhladom na to, Ze vlastnil asi 30 percent
akcii spolo¢nosti, poskytovalo velmi pohodlnd vacsinu. Bol
posadnuty prikladom hfstky generalnych riaditelov mensich
spoloc¢nosti, ktorych akcie boli este silnejSie. Kolegom hovoril,
Ze generalny riaditel spolo¢nosti so staciondrnymi bicyklami
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Peloton mal dvadsathlasové akcie.**® Peloton. Ur¢ite si aj on za-
slazi dvadsat.

Neumann netajil, Ze chce mat moznost predat vela akcii bez
straty kontroly nad spolo¢nostou. Podla zavazku v prospekte
planoval dat v nasledujicom desatroéi na charitu aspon mi-
liardu dolarov. Dokonca chcel zabezpecit, aby spolo¢nost v pri-
pade jeho smrti prevzala Rebekah alebo ich deti.

Pre Berrentovi a banky to boli znepokojujtce poziadavky.
Vedeli, Ze mnoho investorov na akciovom trhu by prave pre
tieto opatrenia zavidhalo, a to by jednoznaéne ovplyvnilo oce-
nenie spoloénosti WeWork.

V tomto bode sa zacal viac angaZovat Jamie Dimon.

Dimon ako generdlny riaditel najvicSej americkej banky
s viac ako 250 000 zamestnancami a aktivami vo vyske pribliz-
ne 2,7 biliéna dolarov zvycajne nechaval podrobnosti IPO na
svojich podriadenych. Tento pripad bol iny. Ocakavalo sa, Ze
WeWork bude jednym z najviésich vstupov startupu na bur-
zu, a ak to pdjde dobre, mohol by pomdct zvysit profil banky
a prilakat zaujem o poradenstvo medzi dal$imi spoloénostami
zo Silicon Valley. Spoloénost JPMorgan sa tieZ konecne zacina-
la teSit na zavratny zisk po rokoch prevaZzne bezplatnej pora-
Neumannovi osobne.

Neumann bol jednym z najndroénejSich klientov banky
a vyzadoval mimoriadnu starostlivost. Ked sa zdalo, Ze sa mu
Noah Wintroub zunoval, Dimon vyslal na prerokovanie veci
Mary Callahanovii Erdoesovy, patdesiatdvaroéni generalnu
riaditelku divizie spravy majetku banky JPMorgan a jednu
z mala vrcholovych manazérov, o ktorych sa hovorilo, Ze by
mohli nastapit do jej ¢ela po Dimonovi.

Erdoes patrila k vynimoénym vysoko postavenym Zenam na
Wall Street - ¢o imponovalo Neumannovi, ktory sa vzdy doza-
doval styku len s tymi, ktori st navrchu organizacie, ktora za-
stupuju. Vzhladom rozhodne ovela viac pripominala bankarku
nezZ zakladatelku startupu: mala blond vlasy po ramen3, ¢asto
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sa obliekala do znackovych kostymov a nosila ndpadné perlové
nausdnice. Na stretnutiach s firmou WeWork spravidla zauji-
mala pevné postoje, patrila tak k tomu malu ludi ochotnych
vytvarat Neumannovym ndpadom protitlak, asponl v uréitej
miere. Raz mu povedala, Ze jej banka eSte Ziadnej spolo¢nosti
nevenovala takd vynimocnd pozornost. Na konkurentov po-
zerala cez prsty: pri odchode zo stretnutia v Neumannovom
dome viaceri postrehli, ako sa nahnevane zdvihla, ked si v§im-
la dalSie ¢akajuce osoby v oblekoch, o ktorych mohla predpo-
kladat, Ze ide o konkurenénych bankarov. Ukazalo sa vsak, ze
vyobliekani ndvstevnici neprisli riesit ni¢ okolo burzy ¢i akcii.

Ked Erdoes zacala bilancovat vsetky sposoby, ako sa Neu-
mann snazil posilnit svoju moc a zhrabniut este viac periazi,
a zvazila, Ze to vSetko sa bude musiet zverejnit v prospek-
te, uvedomila si, Ze to moZe spdsobit velky problém. Okrem
zmien na trhu a tazkych strat WeWorku problémy s riadenim
spoloénosti ohrozovali dopyt po jej akciach - ¢o by zniZilo aj jej
hodnotu. Investori by sa nepotesili obmedzenej kontrole nad
spoloénostou. Neumann jednoducho nemohol mat vsetko.

Usadila ho ozndmenim v mene svojom aj v mene kolegov
z banky, Ze nastavenie fungovania firmy WeWork abnormal-
ne priatelské k Neumannovi moze sposobit az 30-percentny
pokles odhadovanej hodnoty. Neumannovi najblizsi spolupra-
covnici uz davno sledovali jeho posadnutost oceriovanim, tak-
Ze ocakavali, Ze v iom tento argument zarezonuje. Neumann
vSak nad tym mykol plecami. Vyhlasil, Ze akykolvek vplyv na
ocenenie bude doc¢asny. Dodal tiez, ze trhy po vstupe spoloc-
nosti WeWork na burzu prinesd pokra¢ovanie jej mimoriad-
neho rastu a jej ocenenie bude sttpat.

Neumann sa stale viac vzdaloval od reality. V predchadza-
jucich rokoch zvySovali ocenenie firmy WeWork a prinasali
hromady novych periazi hlavne jeho raketové predpovede -
a vSetko prebiehalo tak rychlo, Ze nestihal vnimat $kody, ktoré
spoloénosti spdsoboval jeho hon za mocou a osobnym obo-
hatenim. Zdalo sa, Ze svoje poZiadavky povaZuje za rozumné,
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a chybal mu odstup na pochopenie toho, ako velmi sa vsetko
okolo vstupu na burzu zaéinalo toéit iba okolo neho samot-
ného. Konecéna verzia prospektu bola tplne doslova hlavne
o lom: meno Adam sa v nej spominalo dokopy 169-krat.

Pri pohlade do minulosti zaéinalo byt jasné, Ze bankari na-
priek varovaniam nedocenili, aké neprijemnosti im cely kokteil
obrovskych strat a zlého riadenia firmy eSte prinesie. Niektoré
Neumannove extrémne kroky by im pokojne mohli poslazit
ako dévod, aby ticast v celej transakcii odmietli. Koniec koncov,
menad ich bank sa uvadzali vo verejnom dokumente S-1. Neboli
vSak ddsledni a ostali pri vyjadrovani znepokojenia.

Datum zverejnenia prospektu sa uZ nebezpecne pribliZo-
val a Neumann aj napriek vSetkym varovaniam Berrentovej,
Dimona a dal$ich nadalej presadzoval rozsirenie svojich vlast-
nych hlasovacich prav. Po Dimonovom telefonate usporiadala
spolo¢nost WeWork zasadnutie spravnej rady, na ktorom chcel
Neumann definitivne presadit plin na posilnenie vlastnej
moci prostrednictvom mnohych opatreni vratane zvySenia
vahy akcil v pomere 20:1. Nad poddajnym predstavenstvom
triumfoval s rovnakou lahkostou, s akou odbil varovania $éfa
najvicésej banky v krajine. Od Stevena Langmana si pri tejto
prileZitosti vypocul varovanie, Ze WeWork investorom uZ bez-
tak pontka vela dovodov, preco do spolocnosti neinvestovat,
a tak by skutoéne nemusel pridavat dalsie.

Nakoniec sa vSak Neumannovi podvolili vo vietkom s vy-
nimkou jednej malej tpravy: v pripade Adamovej smrti uz
Rebekah Neumann nemala zdedit Gplnt kontrolu nad spoloc-
nostou, ale dostalo by sa jej miesta v komisii na vyber ndstupcu.

Ako po celé roky, aj teraz predstavenstvo ukdzalo, Ze nie je
ochotné zaujat pevny postoj proti Neumannovym Zelaniam.
Niektori z jeho €lenov si existujice problémy uvedomovali uZ
davnejsie, cely ¢as vsak dufali, Ze ich vyrieSia verejné trhy, kde
sa Neumann konecne nauci zdrzanlivosti, ku ktorej ho nedo-
kazali priviest oni. Te$ili sa, Ze odpoéitavaja posledné dni Zivo-
ta firmy WeWork ako stkromnej spolo¢nosti.
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Neumann, ktory predtym stravil dlhé dni nekoneénymi
hadkami s Berrentovou o hlasovacich pravach dvadsat ku
jednej a dalSich ndleZitostiach, jej po stretnuti povedal, Ze mu
predstavenstvo dalo za pravdu: , Svojou zbytoénou férovostou
si skoro prekazila dobra vec!”

NA KONCI CESTY FIRMY K BURZE MA VO VECI
konkrétnych parametrov vstupu neobmedzené rozhodovacie
pravomoci jediny organ: americka Komisia pre cenné papiere
a burzu.’ Je to prave SEC, kto musi dat zelend kazdej jednej
polozke v dokumentacii spolo¢nosti predtym, ako jej dovoli
predavat akcie verejnosti. Firma WeWork postupovala zau-
Zivanym spdsobom a dokumenty do SEC odosielala v d6ver-
nom rezime, aby ich koreSpondencia s iradom a odosielané
finanéné ukazovatele ostavali medzi nimi. Vié§ina spoloé-
nosti pred findlnym schvalenim totiz doddva viacero navrhov
dokumentacie.

Komisia vak eSte ani v auguste nebola spokojnd s ¢islami,
ktoré chcela spolo¢nost WeWork predlozit verejnosti, hoci uz
ubehlo takmer devat mesiacov od prvého podania dokumen-
tacie. Klicovym problémom bola Specialita firmy WeWork -
komunitne upravend EBITDA, mnohymi vysmievana metrika,
ktora si firma vynasla a pouzila pri predaji dlhopisov, aby uka-
zala, kolko peniazi generovali kanceldrie znacky WeWork pred
zohladnenim ostatnych ndkladov.

Neumann bol touto metrikou a jej zachovanim dplne po-
sadnuty. VaéSina ostatnych metrik ukazovala, v akych stra-
tach sa spoloénost pohybuje, komunitne upravend EBITDA
vSak stdle vykazovala ,zisky” Samozrejme, vyrazne zavazil
fakt, Ze ju vylepSovali platobné prazdniny, ktoré mnohé lo-
kality dostali na ivod od majitelov budov. Vo vysledku teda
vyzerali budovy ovela ziskovejSie, neZ by ich ukazali éis-
la vypocitané podla GAAP, teda vSeobecne akceptovanych

*U.S. Securities and Exchange Commission, dalej len SEC. Pozn. prekl.
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uaétovnickych principov, zlatého Standardu pre vSetky verejne
obchodované spolo¢nosti.

Jeden navrh za druhym naraZal na kritiku metriky zo strany
dradnikov SEC. WeWork ju v snahe uchlacholit regula¢né or-
gany vSemozne ohybal a zacal ju oznacovat ako ,prispevkova
marza’, ¢o je Standardnejsi termin. Komisii vak prekaZzal skor
zakladny aétovny problém neZ jeho nazov. WeWork kontroval
novym premenovanim metriky a nazval ju rétorickym saltom
mortale ,prispevkova marza bez zohladnenia linearizacie pre-
najmovych nakladov podla GAAP" Tiez ju navela uvadzal spo-
lu s inou metrikou, ktora GAAP dodrziavala. Kym komunitne
upravena EBITDA prindSala v prvej polovici roka 25-percentné
ziskové marzZe, novy udaj, uvadzany hned vedla, ukazoval mi-
zerné 10-percentné marze.

Napriek tomu to komisiu SEC neuspokojilo a Neumanna
znechutilo. 10-percentné marze boli na mile vzdialené od vyse
35-percentnych, ktorymi sa chvalil pred niekolkymi rokmi.

Ked sa vyjednavaci komisie SEC a firmy WeWork dostali do
patovej situdcie ohladom terminolégie, Neumann - napriek
vyzvam svojich poradcov k zdrzanlivosti - vyhlasil, Ze sa chce
s tradnikmi SEC porozpravat sam. Jen Berrentovej sa aj trochu
ulavilo, ked sa obratil na drad priamo, pretoZe sa nazdavala, Ze
by snad dokazal dradnikov presvedcit, aby firme dovolili pouzit
vlastny ukazovatel ziskovosti. Neumann si bol aj vdaka rokom
nahovarania investorov rizikového kapitdlu isty, Ze zopar vlad-
nych byrokratov dokaze prindtit, aby sa na veci pozreli jeho oca-
mi. Rozhodol sa priviest do Washingtonu Berrentovi a niekolko
daldich kltcovych zamestnancov, zatial ¢o, paradoxne, svojho
finanéného riaditela Artieho Minsona nechal v New Yorku.

Emisari firmy WeWork nastupili do lietadla 1. augusta. S is-
tym oneskorenim sa prihnali do centraly SEC v centre Washin-
gtonu DC, kde si Neumann preSiel prezentaciu s aétovnikmi
dradu, pri¢om tvrdil, Ze prave upravené vyhodnocovanie zis-
kovosti jednotlivych lokalit WeWork investorom pomoZe po-
chopit jeho biznis.
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Uétovnici si ho pozorne vypoéuli a zdvorilo jeho argumenty
odmietli. Jeho snaha vysla navnivoc.

ESte v priebehu toho mesiaca vysiel od SEC jasny pokyn:
,Uplne odstrarite tento tdaj z registraéného dokumentu.”

TIM POVERENY VIEST VSTUP FIRMY WeWORK NA
burzu celé tyzdne zahlcovali odhalenia, ktoré Neumannovi
eSte len buda spdsobovat vrasky, ked sa budad musiet vSetky
zakomponovat do zverejnenej verzie prospektu S-1. Jimmy
Asci, vedtici komunikaéného oddelenia firmy WeWork, spolu-
pracoval so svojim timom na zostaveni dvadsatstranového zo-
znamu katalogizujticeho vSetky vysoko rizikové polozky, ktoré
si mohli v§imnuat novinari a ktoré mohli na firmu vrhat zlé
svetlo. Re$trukturalizacia spolo¢nosti v zaujme vyhodnejsieho
zdariovania Neumannovho podielu, obrovsky balik priamych
platieb, nehnutelnosti prenajaté od Neumanna, posilnenie
hlasovacieho prava v pomere dvadsat ku jednej - to vSetko tam
bolo.

V zozname figuroval aj dokument nendpadne spomenuty
na strane 199, ktorému sa v ¢ase podpisania nedostalo vicsej
pozornosti: firma WeWork kupila licenciu na ochranné znam-
ky stvisiace so slovom ,We" od firmy We Holdings LLC, Neu-
mannovej ,eserocky’, a zaplatila za ne 5,9 miliéna dolarov vo
svojich akciach. Pred rokmi si Neumann a Miguel McKelvey
niektoré ochranné zndmky spojené so slovom zaregistrovali,
ale nikdy ich definitivne neprepisali na firmu WeWork. Teraz
nastal spravny ¢as uviest to na poriadok, vraveli si na pravnom
oddeleni. Neumannovi osobni pravnici z firmy Paul, Weiss
usudili, Ze Neumann by mal za hodnotu ochrannych znamok
dostat nejakt hodnotu navyse, kedZe niekdajSia dohoda mala
nové dariové dosledky, s ¢im pravne oddelenie firmy WeWork
- bez dlhsieho zvaZovania - sihlasilo. Neumannovi o tom dali
vediet, hoci sa zdalo, Ze si to ani nevsimol. Na stretnuti, kde
to dvom spoluzakladatelom struéne spomenuli, bol McKelvey
prekvapeny a zazartoval, Ze si za rozdiel mo6ze kupit auto.
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Ktorykolvek iny generalny riaditel by snahou osobne profi-
tovat z ochrannej znambky, ktort predava vlastnej spoloénosti,
vzbudil rozruch. Aj keby $lo len o par miliénov dolarov, bol by
z toho Skandal - konanie v takom zjavnom konflikte zaujmov
by spoloénosti aj jej generalnemu riaditelovi pokazilo renomé.
Bankari aj veduci pracovnici by trvali na tom, aby sa taky ¢in
dostal na verejnost. Zamestnanci by si o tom medzi sebou
Suskali. NavySe v tomto ironickom kontexte - $éf spolo¢nosti,
ktora si zaklada na svojom komunitnom rozmere, vytahuje zo
spoloéného miliény tym, Ze predava slovo ,My" - by sa mali
rozblikat vSetky kontrolky.

WeWork vSak mal v stvislosti s Neumannom tak vela dal-
$ich problémov, Ze to jeho bankarov, pravnikov a vlastne vset-
kych aplne otupilo voéi jeho pokusom o zhrabnutie dal$ich pe-
nazi ¢i moci. Dohoda v hodnote 5,9 miliéna dolarov sa nezdala
nié¢im vynimoénym Neumannovi a ani nikomu inému.

Verejnost taka zhovievava nebola.
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Kapitola 35
WeWTF: Blazninec S-1

Ked’ 14. augusta 2019 spolo¢nost WeWork vyniesla na svetlo
sveta svoje financie, Adamovi a Rebeke Neumannovcom,
komunikaénému timu spolo¢nosti WeWork aj jej vrcholnym
finan¢nym manazérom padol zo srdca velky kameri.

Podklady pre vstup spolo¢nosti WeWork na burzu boli zve-
rejnené na webovej stranke iradu SEC okolo 7.00 rano. No-
vinové spravy ostavali prvych par hodin relativhe neskodné.
Komentatori a spravodajské média Zasli hlavne nad velkostou
strat spolo¢nosti WeWork - 1,37 miliardy dolarov len za prvych
Sest mesiacov roku 2019 - a tiez nad tym, ako tesne sledoval
graf ndrastu strat graf rastu prijmov. Firma WeWork vsak ten-
to odpor ocakavala.

Jej tim pre vztahy s verejnostou sa tesil hlavne z toho, Ze me-
dzi médiami ¢i investormi nevyvolalo okam?zity rozruch Neu-
mannovo rozhodnutie posilnit si kontrolu nad spoloénostou
v pomere 20:1 - z predchddzajiceho pomeru 10:1. Pozornost
sa nesustredila ani na rozhodnutie predstavenstva poskytnut
mu odmenu za umiestnenie spolo¢nosti na burzu. Ako sa
bliZil obed, v takmer tristostranovom dokumente komentato-
ri poukazovali na jeho komicky jazyk vratane titulnej strany
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dozdobenej vytvorom Rebeky Neumannovej — autorskym ve-
novanim ,energii My", ktord sidli ,v kazdom z nas" Ale Ziadny
z tychto titulkov nevyvolaval zasadnejSie obavy.

Prvy signdl, Ze by sa ndlada v medidlnych vystupoch mohla
zmenit, priSiel, ked Jim Cramer, populdrny moderator CNBC
znamy tym, Ze vykrikoval r6zne veci o akciach vybranych spo-
lo¢nosti vo svojej noc¢nej Sou Mad Money, zac¢al na CNBC ho-
vorit o Neumannovej chamtivosti a o tom, ¢o bola podla neho
urazka investorov, ktorych sa takto Neumann snazil obrat
0 peniaze.

Neumann program pozeral a neveril vlastnym usiam. Cra-
mer je predsa moj priatel, stazoval sa telefonicky svojim naj-
bliz8im kolegom. Ako to, Ze o mne hovori takéto veci? Cramer
neskor pri inej prileZitosti hovoril: ,Vobec nezalezi na tom, ¢i
mam alebo nemam Neumanna rad."*

Obnazenie faktov na CNBC akoby pretrhlo hradzu. Svet uz
navyse stihol stravit viac informdcii a spravodajské kandly, po-
tencidlni investori a zvedavi ¢itatelia zacali jeden po druhom
poukazovat na krkolomné vyjadrenia a zlovestné zistenia.

Pokrytectvo neodolatelne pritahovalo pozornost.

Twitter i$iel vybuchnut. Experti zacali v priamom prenose
odhalovat, kolko bohatstva si uZz Neumann stihol nazhro-
mazdit, informovali o osobnej tverovej linke v celkovej vyske
500 miliénov dolarov od troch bank pracujtcich s jeho firmou
a o dalsich pochybnych vztahoch. Zdalo sa, Ze spolo¢nost,
ktora dostala doslova nazov We, bola cela o 7iom. NielenZe ho
dokument spominal 169-krat, nielenze ho prospekt Specificky
nazyval ,jedineénym lidrom, ktory sa sucasne osvedd¢il v to-
pankach viziondra, $éfa operativy aj inovatora’, ale eSte si aj
osobne z firmy vytiahol miliény za slovo ,My".

Poéty novindrov, investorov aj ndhodnych pozorovatelov
s nazorom sa prudko rozrastali a zacali zaznievat nelichotivé
paralely s Enronom, satirickym serialom Silicon Valley od HBO
a potupenou spolo¢nostou Theranos zameranou ddajne na
testovanie krvi pod vedenim sudenej Elizabeth Holmesove;j.
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,Tato spoloénost sa ani len nesnazi skryvat svoju podstatu,
Ze je oby¢ajnym prostriedkom na presun pernazi od investo-
rov do Neumannovych vreciek,' napisal jeden z pouzivatelov
Twitteru.

Neumannov telefén a emaily - preposielané asistentami —
pulzovali otazkami o kipe ochrannej znambky.

Neumann zavolal Minsonovi a Berrentovej a s krikom sa
doZadoval vysvetlenia, ako sa tato transakcia dostala do pro-
spektu. Preco si mi to nepovedala? Berrent mu pripomenula, Ze
s nim cely prospekt viackrat preberala. Neumann trval na tom,
Ze to nikdy nevidel.

Neumannovci boli otraseni. Rebekah mala uZ pripravené
reakcie na spravy o svojich filantropickych aktivitach: pro-
spekt nacrtaval prislub Neumannovcov rozdat v priebehu naj-
bliz8ich desiatich rokov miliardu dolarov. Ale aj toto gesto si
na Twitteri vyslazilo posmech, vzhladom na drobnu pokutu
v pripade porusenia slubu: ak by ho nedodrzali, Neumannove
akcie by stratili dvadsatndsobnu vahu pri hlasovani a ostala by
im desatndsobna.

Vynachadzavi pozorovatelia z finanéného sveta z dokumen-
tu neustdle vytahovali nové perly uz v deii jeho zverejnenia, ale
aj pocas nasledujucich.

Matt Levine, publicista Bloombergu autor podrobného
avtipného denného newslettra, ktory odoberaju mnohi banka-
ri z Wall Street, mal prave v ¢ase zverejnenia prospektu dovo-
lenku. NajbliZSie pondelkové rano v emaile napisal, Ze sprava
o ochrannej znamke ,My" bola ,tym typom spravy, ktord ma
neskutoéne vytocila - keby som bol ¢o i len trosku zanietenejsi
finan¢ny publicista, okamzite by som sadol na najblizsi vrtul-
nik a letel do kanceldrie"*°

Potom tu bol Scott Galloway, profesor marketingu na pre-
stiZznej New York University, podnikatel a autor bestsellerov
zndmy svojimi uStipaénymi postrehmi z prostredia Silicon
Valley. Ten 16. augusta napisal ¢lanok o firme WeWork s na-
zvom ,WeWTE" Nedaval si servitku pred Gista. Galloway zbeZne
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preletel litAniami vyhrad voéi riadeniu firmy, ktoré odriekavali
bankari celé tyZdne pred nim, pri¢om zdoéraznil Neumannov
profit z predaja slova ,We" ,TOTO H*VNO UZ NENAFUK-
NES! pisal. ,Kazdy analytik z Wall Street, ktory veri, Ze firma
ma hodnotu viac ako 10 milidrd doldrov, bud klame, alebo je
Uplne vymeteny, alebo jedno aj druhé zaroven."

Ked pracovnici PR spolo¢nosti WeWork pozorovali reakcie
na prospekt, nebolo im do spevu, pretoZe to bolo more ¢isto
negativnych sprav. Typicky sa, dokonca aj pri velmi nendvi-
denych spolo¢nostiach, najde zopar obrancov - takych, ktori
poukaZu aj na dobru stranku veci. Jedina odozva, ktora sa také-
muto postoju podobala, bol prispevok uznavaného technolo-
gického analytika Bena Thompsona na jeho blogu Stratechery,
v ktorom sa snazil prist na to, v ¢om by mohol tkviet pripadny
dalsi rast firmy WeWork, ale nakoniec dospel k zaveru, Ze by
sa od nej mali investori radSej drzat bokom.*? AvSak uz len
zmienka o niektorych pozitivnych vlastnostiach spolo¢nosti
mu priniesla tolko protestnych ohlasov od ¢itatelov, Ze nasled-
ne svojim predplatitelom adresoval viacero pokornych korek-
cii. Neskor povodny prispevok oznacil za svoj temny bod roku
2019.8

Smrst reakcii zastihla zamestnancov firmy WeWork nepri-
pravenych. Predtym absolvovali mnozstvo prezentacii spo-
loénosti, na ktorych sa vyzdvihovali jej finanéné ukazovatele
a bezprecedentny rast. AZ doneddvna si mnohi z nich osprave-
dlriovali mimoriadne nasadenie, ktoré si ich praca vyzadovala,
ocakavanim obrovského vyplatného diia pri vstupe na burzu.
Zrazu mali problém porozumiet, preco nie je verejnost rovna-
ko nadSena.

Negativne reakcie silno zasiahli Rebeku Neumannovy,
ktora si neuvedomovala, kolko vitriolu svojou nadnesenou
rétorikou pre svoju stratovu spoloc¢nost nakuchtila. PR asis-
tentom prikdzala, aby jej prestali posielat denné stuhrny vset-
kych medialnych vystupov. Fakt je to na mria prili§, povedala.
Na dalSom stretnuti sa kolegov opytala, preco ju vlastne aj
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s Adamom média tak nendvidia. Ved sa iba snazime poméct
svetu, dodala.

V minulosti Adam Neumann polahky odbijal naznaky skep-
ticizmu u novindrov. Niekedy reportérovi povySene dohovaral
alebo jeho podozrenia vyvracal odkazom na priaznivé ¢lanky.
A zakazdym mohol este poukazat na svoj hviezdny zoznam
najlepsich investorov, ktori uz jeho vizii uverili. Ako povedal
Neumann reportérovi britskej verzie ¢asopisu Wired v roku
2018: ,Ked sa vSetci najlepsi investori zhodnu na rovnakej spo-
loénosti, verte mi, Ze si to spoéitali, poznaji nase vynosy, pres-
ne vedia, ¢o prinesie Wall Street vstup spolo¢nosti na burzu,
a maju istotuy, Ze sa im investicia vrati*

Teraz si v§ak z neho nielenZe robila srandu podstatna c¢ast
finanéného sektora, ale nemal sa ani ako branit. Pravidla uradu
SEC zakazovali Neumannovi, ako aj jeho firme WeWork verej-
ne reagovat na negativne odozvy a kritiku po vydani prospektu
S-1. Urad totiZ uznava pravidlo, Ze je to jedine prospekt, ktory
ma hovorit sam za seba.

A reakcie verejnosti rozhodne nehrali firme WeWork do
karat.

BANKAROM A VEDUCIM PRACOVNIKOM FIRMY WeWORK
bolo jasné, Ze nepriatelské prijatie dokumentu S-1 by mohlo
poskodit ocenenie spoloénosti. Negativna medidlna odozva
odzrkadlovala pohlad na spoloénost zo strany investorov,
z ktorych mnohi buda jej prednosti spochybriovat. Bankari,
ktori sa kedysi ostychali prist s projekciou valudcie nepre-
sahujucou 96 miliard doldrov, zacali narychlo konfrontovat
manazérov firmy WeWork s realitou. Vysledné ¢islo, ako zra-
zu tvrdili, bude dokonca ovela niZSie neZ 47 miliard dolarov
z investicie SoftBank pred deviatimi mesiacmi. Upozortovali,
Ze teraz mozeme Cakat menej ako 30 milidrd doldrov a pokojne
to moze byt podstatne menej.**

Obrovsky pokles ocenenia spdosoboval rozpaky a kompliko-
val splnenie tlohy dostat firmu na burzu. Banka JPMorgan
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zakomponovala do vzdjomnej dohody o novej pézicke pod-
mienku, podla ktorej firma WeWork ziskava pristup k sume vo
vySke 6 miliard dolarov od konzorcia bank z Wall Street len
vtedy, ak ziska predajom svojich akcii na burze asponl 3 mi-
liardy dolérov - teda obrovsk sumu. Cim viac vSak ocenenie
firmy WeWork klesalo, tym nepredstavitelnejsie sa javila moz-
nost splnenia tejto podmienky.

A spoloc¢nost peniaze nevyhnutne potrebovala: nadalej vo
velkom spotrebivala hotovost. Dokoncenie vstupu na burzu
bolo viac nez len otazkou hrdosti: bolo rozhodujtce pre samot-
nud budidcnost spolo¢nosti. UZ predtym generovala extrémne
vysoké straty a Neumann navySe prednedavnom vydal naria-
denie, aby v poslednych troch mesiacoch roka svoj rast este
urychlila v nadeji, Ze pred Wall Street bude vediet ukazat o nie-
o lepsie ¢isla. Ale rychlejsi rast stoji peniaze — a WeWork ich
potreboval ¢oraz viac.

Neumann sa dostal na nezndmu pdédu. Bude musiet ocarit
investorov nanovo, ale tentoraz z pozicie slab$ieho. Tim sa pri-
pravoval na niekolko rusnych tyzdriov a organizoval stretnutia
s bohatymi investormi, ktori by pripadne mohli mat zaujem.
Spolo¢nost WeWork od polovice do konca septembra bezpec-
ne smerovala k zamys$lanému vstupu na burzu. Neumann
potrebuje zmenit narativ a v priebehu budtceho tyzdria najst
nejakych konvertitov este predtym, ako spoloénost odstartuje
svoju dvojtyZdriova oficidlnu ,road show” s prezentaciami pre
potencidlnych investorov. Najviac by jej pomohlo niekolko od-
danych veriacich ochotnych zlozZit poriadne sumy.

Prave vtedy sa na Neumanna obratila zndma tvar. Stretnutie
mu navrhol Masajosi Son.
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Kapitola 34
Sonov pokus

Masajoéiho Sona sa zmocriovalo znepokojenie. Ked si
v tokijskej kancelarii ¢ital reakcie na prospekt k vstupu
na burzuy, zacéinal tusit, Ze sa udalost nezapiSe do histérie zla-
tymi pismenami. Uvedomil si, Ze investori na verejnom trhu
nevnimaja firmu WeWork jeho o¢ami. Nechceli ju ani zdale-
ka ocenit na 47 milidrd dolarov, pri ktorych naposledy vkladal
peniaze do spolo¢nosti on - ich odhad sa tejto sume ani len
nepriblizoval.

Pre muZa, ktory sa snaZil presadit ako Warren Buffett tech-
nologického odvetvia, nemohla takdto sprava prist v horSom
¢ase. V prvej polovici roku 2019 sa snazil naplnit svoj plan
so spustenim ndstupcu pdvodného fondu Vision. Prvy fond
vnimal takmer ako pilotnt epizédu seridlu. Pomocou fondu
Vision 2 mal jeho konglomerat SoftBank pevne obsadit pozi-
ciu dominantného technologického investora na celej planéte.
Vdaka tomu by ziskal eSte viac prostriedkov, ¢o by mu umoz-
nilo rozsirit svoj dosah dalej a hlbsie do kazdého aspektu digi-
talnej ekonomiky.

Zaciatkom leta oznamil obrovsky milnik: dal dohromady
investorov, ktori sa mu zaviazali zlozit sumy v celkovej vyske

| 382

108 miliard dolarov, ¢im novy fond velkostou prekonal po-
vodny.”® Zavazky zatial neboli definitivne: investori nedali na
zmluvy svoje podpisy, takze eSte mohli ctvnut.

Napokon sa ukazalo, Ze premena tychto prislubov na sku-
toéné peniaze bude narocnejsia, neZ ocakaval. Prvy fond Vision
totiZ stdle nezaznamenal Ziadne zjavné uspechy aj napriek
tomu, Ze uz preinvestoval takmer 80 milidrd doldrov. Mnohé
vyznamné fondom dotované spolo¢nosti ako Uber ¢i polovo-
dicova spolocnost Arm Holdings navySe vyrazne zaostavali
s naplnenim oc¢akavani.*”

Son sa aj v tejto situdcii rozhodol rozbiehanie druhého fondu
popohnat. V snahe pritiahnut novych investorov zacal krizovat
zemegulu a pokusat sa presvedcit investorov do prvého fondu
Vision, aby eSte viac nakopli fond Vision 2. Opat sa s otazkou, ¢i
mu zveria svoje peniaze, obratil na korunného princa Moham-
meda bin Salmana a na fond Mubadala z Abu Zabi, ktori mu uz
venovali dokopy 60 milidrd dolarov na prvy fond.

Fond PIF zo Saudskej Arabie sa do novych zaviazkov nehr-
nul®® V tej dobe eSte nebolo jasné, kolko periazi kralovstvo
ziska pri vstupe spolo¢nosti Aramco na burzuy, a dal$ich 45 mi-
lidard dolarov im neleZalo len tak v zasuvke. Opatrnost Saudov-
cov v suvislosti s novym finanénym zavazkom predstavovala
pre Sona, ktory verejne stil za princom Mohammedom aj po
zabiti Dzamala Chasukdziho’, mimoriadnu ranu. Son ocakéval,
Ze jeho lojalita bude odmenend, ked bude opét Ziadat o nové
finan¢né prostriedky.

Uradnici z fondu Mubadala boli naladeni pozitivnejsie. Pred
Sonom vyjadrili ochotu vlozit do nového fondu 25 milidrd do-
larov, ¢im vyrazne navysili vklad do prvého fondu Vision vo
vyske 15 miliard dolarov. To bol zaéiatok. Son nasledne v spo-
lupraci s mnozstvom $pickovych a dobre platenych bankarov
a konzultantov hladal dalSie zdroje kapitdlu, ktoré by mohol

* Pouzivame slovensky foneticky prepis mena, hoci mnohé slovenské zdroje o nom infor-
movali prostrednictvom anglického prepisu mena: Jamal Khashoggi. Pozn. prek!.
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vyuzit - Kazachstansky investi¢ny fond, Singapursky investic-
ny fond s nazvom GIC a kanadské penzijné fondy.

Sonovou vyhodou bola nizka miera transparentnosti. VA¢Si-
na spolocnosti, do ktorych fond Vision investoval, eSte nezacala
pravidelne zverejiiovat svoje uétovné vykazy, takZe nebolo jed-
noduché ocenit ich pri pohlade zvonka. Pocas konferenc¢ného
hovoru zaé¢iatkom augusta spoloénost SoftBank uviedla, Ze zisky
fondu Vision vzrastli v druhom Stvrtroku o 66 percent — ¢o bolo
tvrdenie zvonku tazko vyvratitelné. Son povedal, Ze v najblizsich
mesiacoch zacne investovat prostriedky z fondu Vision 2.4°

Po zverejneni prospektu spoloénosti WeWork sa vSak vietko
zmenilo.

Potencidlni investori a dokonca aj vedici pracovnici z fon-
dov Mubadala a z Kazachstanu zacali klast spolo¢nosti Soft-
Bank konkrétne otazky o riadeni spolo¢nosti WeWork a o Ada-
movi Neumannovi. ,Kazdy rozhovor sa okamZite otacal na
WeWork," spominal jeden z aéastnikov stretnuti venovanych
ziskavaniu finanénych prostriedkov.

Ked zamestnanci kaza$ského fondu zacali grilovat poradcov
fondu Vision a pytat sa na riadenie spolo¢nosti WeWork, boli
sklamani. Podla poradcov fondu Vision sam kazassky fond
nemal Ziadne poriadne principy riadenia. Kazachov vSak na-
tolko ohromil osud firmy WeWork, Ze citili potrebu poukazo-
vat na mnohé zdvazné nedostatky vo vychytenom americkom
startupe.

SON ZAVOLAL NEUMANNOVI V POSLEDNY AUGUSTOVY
TYZDEN.

PoZiadal ho, aby za nim priSiel do Tokia. A to ¢o najskér.

Neumann bol stale sklamany z toho, Ze Son pred 6smimi
mesiacmi odsttpil od dohody Fortitude. Vztah niekdajSieho
viziondrskeho paru znacéne ochladol, ale Neumann veril, Ze
by prave Son mohol zmenit, ako sa o firme WeWork rozprava
pred jej vstupom na burzu, ktory sa zdal kazdym driom viac
a viac komplikovany.
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Neumann povolal Noaha Wintrouba, ktory vac¢sinu leta stra-
vil pendlovanim medzi manhattanskym tustredim firmy We-
Work a Neumannovymi usadlostami v letovisku Hamptons.
Wintroub pévodne pldnoval navrat do San Francisca a predl-
Zeny vikend s rodinou aZ do Sviatku prace, ktory v tom roku
v USA pripadol na druhého septembra. Teraz vSak Neumann
trval na tom, aby s nim Wintroub vycestoval do Tokia. Spolu
s hfstkou dalSich zamestnancov vratane Ilana Sterna, ktory
dohliadal na Neumannove osobné financie, prekro¢ili rieku
Hudson a na letisku Teterboro nasadli na palubu stroja s ozna-
¢enim G650ER.

Kym firemny Gulfstream svistal na sever ponad jazero On-
tario a smerom k poldrnemu kruhu, Neumann uvaZoval, Ze
by ho Son mohol poziadat o stiahnutie planov so vstupom na
burzuy, a tieZ o¢akaval, Ze mu sticasne pontkne velki investiciu
a poskytne mu tym nové financné prostriedky. Stale pocitoval
naliehava potrebu neustileho rastu firmy WeWork. Wintroub
sa pocas letu snazil Neumanna upokojit, kedZe od zverejnenia
dokumentu S-1 pdsobil omnoho nervoznejSie ako zvycajne.
Wintroub uistoval Neumanna, Ze je bezvyhradne na jeho stra-
ne’, ¢o horlivy bankar ¢asto hovoril okoliu, a Ze na nieco spolu
pridu. Spolo¢ne isto prekonaju vSetky tskalia tejto etapy.

Dohodli sa, ze to bude rychle stretnutie - len par hodin
a eSte v ten vecer nasadnd do lietadla.*®

Ked skupina dorazila do Tokia, odviezli sa priamo do ho-
nosného sidla konglomeratu SoftBank. Sprievod vosiel do
vysokého preskleného mrakodrapu a vysiel na najdoleZitejsie
poschodie Sonovej velkolepej riadiacej veZe.

Boli prekvapeni, ked ich vital jeden z bankarov Goldman
Sachs - Dan Dees, globalny riaditel jej investiénej divizie
a Neumannov hlavny poradca. Dees sedel so Sonom za dlhym
stolom v riaditelskej kanceldrii, kde na stene visel samurajsky

* Orig. ,he loved him" by na seba v doslovnom preklade viazalo neziaduce konotacie
a v biznisovej sfére pdsobilo nenaleZite, preto sme zvolili preklad vyjadrujtci prehnand
afinitu bez primesi inych vyznamov. Pozn. prekl.
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me¢, a popijal s nim cervené vino. Neumanna Gprimne vy-
desilo, ked Deesa bez varovania stretol v centrdle konglome-
ratu. Okamzite sa ho zmocnilo podozrenie, Ze o riom za jeho
chrbtom jednali goldmanovci a sonovci. Dees tu bol skor a so
spoloénostou SoftBank pripravoval stretnutie ohladom firmy
WeWork.

Po vymene zdvorilosti sa Son dostal k veci. Neumanno-
vi ozndmil, Ze WeWork nie je pripraveny na vstup na burzu.
Z reakcie na S-1bolo jasné, Ze ak s tym budu pokracovat, nedo-
padne to dobre. Neumann potrebuje ¢as na zlepSenie riadenia
a celé to mdZe skusit neskor.

To rozhodne neboli slova, ktoré by chcel Neumann pocut.

Neumann a jeho bankari polozili nasledujicu otazku: Od-
kial ma WeWork ziskat peniaze na financovanie svojho kaz-
dodenného fungovania, ak sa IPO oneskori? Spolo¢nost bola
takmer bez hotovosti a od vstupu na burzu oc¢akavala miliardy.

Son v tej chvili uviedol dal$ieho ne¢akaného hosta, Styridsat-
dvaro¢ného bankdra s chlapéenskou tvarou a Sirokym tisme-
vom. Australéana Lexa Greensilla predstavil ako niekoho, kto
by dokazal vyriesit problém chybajuicich miliard. Naértol pred
nimi plan, podla ktorého by bankova spolo¢nost - Greensill
Capital - poskytla firme WeWork pdzicku.

Takato ponuka sa v time firmy WeWork stretla s okam-
Zitou skepsou. Naozaj sa maju spolahntt, Ze im da miliardy
doldrov niekto, o kom nikdy nepoculi? Objavili sa aj naznaky
potencidlnych zamotanych konfliktov zaujmov, pri ktorych
sa bankarom dvihalo obocie: SoftBank prave investovala do
Greensillovho podnikania*’ Neumann Greensilla poZiadal,
aby sa iSiel porozpravat s jeho osobnym bankirom Sternom
do vedlaj$ej miestnosti. (Stern odiSiel zo stretnutia s obavami,
Ze si WeWork naozaj poZi¢ia peniaze od Greensilla. Neumann
a Wintroub mu v neskorsich rozhovoroch dali prezyvku ,Lex
Luthor")

Ked ostali bez Sterna a Greensilla, Son sedel za vrchstolom
a Neumann hned vedla neho. Neumann sa obratil na Sona
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a dal mu jasne najavo, Ze planuje so vstupom na burzu pokra-
¢ovat. Ak neuvidi nejakd skutocnd, Zivotaschopnd alternativu,
jednoducho péjde dale;j.

Son, ktory zvykol aj pri naliehani nosit masku ismevu a po-
mahat si vtipnymi poznamkami, teraz zvaznel. Musite IPO
odvolat, opakoval Neumannovi, nie ste nan pripraveni. Urobite
hanbu sebe aj spolo¢nosti. Zober peniaze od Greensilla, nalie-
hal Son. Dostarite spolo¢nost do lep$ej kondicie a o niekolko
mesiacov zacnite odznova.

Nie, odvrkol Neumann podrazdene.

Son sa nevzdaval. Bolo zjavné, Ze Neumanna povaZuje za
svojho Ziaka - takého, ktory bol teraz nielen tiplne mimo, ale
eSte aj zavrhol svojho mentora. Zvycajne pokojnému a zdr-
Zanlivému miliardarovi zacala ¢ervenat tvar. Fucal az lapal po
dychu, zmocnila sa ho ztrivost.

,Nedovolim ti to!" skrikol Son na Neumanna. Vyhrazal sa, Ze
ak bude Neumann vzdorovat, vyuZije svoj vplyv a IPO zabloku-
je — ublizi firme WeWork, ak sa nepodda.

Ostatni v miestnosti sa mrvili na svojich stoli¢kach. Son
jeho ndlady na osadenstvo. Neumann, naopak, pdsobil roz-
ruSene pocas vacsiny rokovani, ale teraz znel jeho tenor e3te
prenikavejsie.

Nakoniec si Son vzal Neumanna do inej miestnosti, kde po-
kracovali v rozhovore.

Neumann neskér opisoval veducim predstavitelom WeWor-
ku, Ze Son povedal, Ze mu celé IPO ,rozjebe" Bolo jasné, Ze
firma WeWork uz spdsobila SoftBank miliardové straty, a to aj
vzhladom na nové nizke ocenenie, ktoré bankari ocakavali pri
verejnom kétovani. Son, tvrdil Neumann ostatnym, ho upo-
zornoval, Ze neStastny vstup WeWorku na burzu méze pokoj-
ne znicit aj cely fond Vision 2.

Neumann z jeho kanceldrie odchadzal nahnevany. Spolu
so svojim sprievodom sa hnal na letisko, aby sa po stretnuti,
ktoré trvalo dlhSie, neZ sa o¢akavalo, vratili do Spojenych $ta-
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tov. Nastupili do lietadla, zatvorili dvere a pilot pripraveny na
vzlietnutie ¢akal na povolenie na odlet z riadiacej veZe. Po nie-
kolkych mintutach dostal pokyn, aby sa oto¢il. Odbila jedenasta
hodina, po ktorej sa uz noéné lety neodbavovali. Budd musiet
Startovat aZ rano.

Neumann nahlas premyslal, éi Son nesiahol ku krajnému
tahu a nein$truoval japonské drady, aby jeho lietadlo zdrzali
na noc.

Na druhy deri vy¢erpani odleteli domov bez ispechu. Cakala
ich tloha zhromazdit cely dav kupcov na svoje akcie. Pocitali
s tym doterajsi investori do firmy WeWork. Pocitali s tym aj
zamestnanci spolo¢nosti, ktorych pocet presiahol patnasttisic,
CiZe pribliZne trikrat viac, ako mal Twitter.
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Kapitola 35
Paranoja

iekolko dni po navrate z Japonska vosiel Adam Neumann
do centraly Fidelity v Bostone. Ubehli prave styri roky od
ustretového prijatia, ktoré sa Neumannovi dostalo kedysi dav-
no, ked si v roku 2015 prvykrat nahovaral podielovy fond, ktory
ho nasledne vytiahol k financovaniu pri valuacii 400 miliénov
dolarov. Gavin Baker - Neumannov kla¢ovy podporovatel, kto-
ry sa pre WeWork nadchol hned, ako sa s Neumannom zoznd-
mil - odisiel z firmy v roku 2017. Po jeho odchode dennik Wall
Street Journal zverejnil informadciu, Ze ho kolegyne obvirovali
zo sexualneho obtazovania.*?
Jeho kolegovia rozhodne nepristupovali k Neumannovi
s podobnym nadSenim. V priebehu rokov u nich prevladlo skor
roz¢arovanie, obavy z rasticeho zoznamu konfliktov zaujmov
a zo sebaobohacovania a celkova skepsa vo¢i jeho biznisu. Pred
rokmi manazéri portfélia spoloénosti Fidelity poziadali spo-
loénost WeWork o niekolko konkrétnych udajov o jej podnika-
ni. Zatial ¢o spociatku brali s nadhladom Neumannovo opomi-
nanie detailov, s kazdym dal$im stretnutim ich znechutenie
rastlo, pretoZe slibené ¢isla nikdy nedostali.
Teraz Neumann chcel, aby Fidelity investovala opit -
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tentoraz do jeho verejne obchodovatelnych akcii. Spolo¢nost
bola kltcovym kupcom pri kazdom vstupe na burzu - pred-
stavovala jeden z madla obrovskych fondov, ktoré napumpovali
znaéné sumy pefiazi do akeii, ktoré potom drzali roky. Dalsi
investor do firmy WeWork — T. Rowe Price - sa natolko rozhor-
¢il z nechutnosti v riadeni, az firme odkazal, Ze nemd zaujem
o stretnutie s Neumannom a rovnako ani o nakup jeho akeii
v ramci IPO.*? Neumannovi bolo po tomto jasné, Ze rozhodu-
jaci bude postoj Fidelity.

Neumannove argumenty vsak tentokrdt nezavazili. Tim
Fidelity ho zasypal otdzkami, na ktoré povaésine nevedel dat
uspokojivi odpoved. Zamestnanci podielového fondu odcha-
dzali zo stretnutia podraZdeni.

V prvej polovici septembra Neumann presviedéal na podob-
nych stretnutiach mnoZstvo potencidlnych novych investorov.
V konferen¢nych miestnostiach hedzovych fondov a podie-
lovych fondov sa pokusil vzbudit zdujem o svoju spolo¢nost
eSte pred zaciatkom oficidlneho dvojtyzdiiového turné pred
investormi. A na jednom stretnuti za druhym sa Neumann
dostaval do tazkej pozicie a pdsobil netypicky skleslo. Bol de-
fenzivny a preventivne sa branil pred obavami z riadenia spo-
loénosti alebo jej stratovosti. Vyzeral az prili§ upato. Vac¢sinu
hodinovych stretnuti vyplnil vlastnym ko$atym monolégom,
pri¢om nechdaval malo ¢asu na otdzky investorov - ktori ich
mali nedrekom. Na opacnej strane stola sa uZ nestretaval
s prikyvujicimi hlavami a ismevmi na tvarach, ako bol dosial
zvyknuty, namiesto toho vdychoval atmosféru plna obav a tva-
re investorov neskryvali skepsu. Jedno stretnutie za druhym sa
koncéilo mizivym zaujmom o jeho akcie.

Jeho kolegovia a bankari ho sledovali so znepokojenim. Bez-
radne tape, hodnotil jeho poéinanie jeden ¢lovek z timu IPO.
Bol v3ade, vSetkému rozumel, snazil sa ukazat, Ze drzi biznis
pevne v rukach, a predviest, Ze je aj vizionar - Mark aj Sheryl.
Ale uZ tomu nikto neveril.

Neumannovi sa v priebehu deviatich rokov na osobnych
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stretnutiach prostrednictvom kuzla vlastnej osobnosti darilo
presviedéat rasttici zoznam najlepsich svetovych investorov
a bankdrov, Ze jeho firma WeWork ma vsetky vlastnosti pro-
sperujucej technologickej spolo¢nosti. Na tychto stretnutiach
srial sebavedomim. Prinutil tych, ktori sedeli za stolom, aby sa
na budtcnost pozerali jeho o¢ami. Prikyvovali a usmievali sa,
sustredili sa na viziu, ktord pred nimi Neumann maloval.

Vo svojej podstate $lo o triky hodné kazelnika. Benchmark,
Harvardova nadacia, T. Rowe Price, Fidelity, Goldman Sachs,
JPMorgan Chase a mnoho dalSich - vSetkych sa mu podari-
lo printtit odvratit pohlad od bezute$nej reality, ktorou bola
spolo¢nost WeWork s podnajmom kancelarskych priestorov,
a upait zrak na nieco iné. Na nieCo nesmierne cenné.

Teraz uz Neumannov trik nedéinkoval.

Kakofonia skepticizmu voéi firme WeWork a jej zosmies-
novania, najmi za ocividné pokrytectvo honby za osobnym
bohatstvom a mocou v spolo¢nosti, ktorej poslanim malo byt
zdielanie a vytvaranie komunit, na Neumanna tazko dolahla.
Naslo sa zopar investorov, ktori naznacovali, Ze by akcie aj na-
kupili, ale za niz$iu cenu, ostatnym sa vsak skratka zdalo, zZe
akcie budd prilis toxické na to, aby o nich vobec uvazovali.

Neumann zavolal Michaelovi Grossovi, aby sa k nemu na
niekolko stretnuti k IPO pripojil, ¢im prekvapil investorov,
ktori ocakavali skor finanéného riaditela. Gross, podpredse-
da, sa prestahoval do Kalifornie a v biznise uZ zohraval skor
okrajovi dlohu. Do pripravy prospektu S-1 sa prili§ nezapa-
jal, a ked sa Neumann snazil odpovedat na otazky investorov,
Gross tieto odpovede poctival ¢asto po prvy raz. Jamie Dimon
v osobnom rozhovore Neumannovi odpordcal, aby Grossa
z predvstupovych rokovani vynechal. Pytal sa ho, ako vlastne
na stretnutiach pomaha okrem toho, Ze pekne vyzera.

Neumann sa spraval Gplne nevyspytatelne. Na to, ¢o si ge-
neralny riaditel méze a ¢o nemoze dovolit povedat na tomto
type stretnuti, existuje cely rad pravidiel. Jeho prezentacia
musi vo vSeobecnosti vychadzat zo $pecifikdcii obsiahnutych
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uz v dokumente S-1 a v prezentacidch, ktoré dostali ostatni
investori. Neumannovi prizvukovali, aby sa drzal velmi $pe-
cifického scendra a vSetky nasledné kroky nechal na bankarov,
ktori sa o proces starali.

Namiesto toho v§ak Neumann zacal po stretnutiach vyvola-
vat niektorym investorom. Pytal sa ich, ¢o si myslia o spoloc-
nosti — ¢o by im pripadne mohol dovysvetlit, aby rozptylil ich
obavy? Bol to pristup hodny predajcu aut, ktory tla¢i na kupca
javiaceho nevalny zaujem, tieto beznddejné telefonické pokusy
zjavne rozhlodavali posledné zvysky jeho kedysi sebavedomej
fasady. Odpovedou mu casto boli dokonca vyhrazky, ze do-
tyény napadne celé IPO zdkonnymi prostriedkami, ak bude
Neumann vystupovat mimo striktnych zdkonom stanovenych
hranic. Bankarov pracujtcich pre firmu WeWork tym vytacal
a ti ndastojili, aby sa takéhoto konania zdrzal. Ked nepocival,
musel mu to nariadit osobne Dimon.

Neumann zacal byt ztfaly. Odletel do San Francisca, aby zis-
til, ¢i bude investovat aspori Marc Benioff, generdlny riaditel
firmy Salesforce. Tento softvérovy gigant v oblasti marketingu
nedavno investoval do IPO spoloé¢nosti Dropbox a Survey-
Monkey a Neumann povazoval Benioffa za priatela a mentora.
Zapojenie Salesforce by sa dobre vynimalo a pomohlo by prila-
kat dal$ich. Benioff v§ak tiez zvolil odmietavy postoj.

Neumann odletel do Londyna a opit sa obratil na Saudska
Ardbiu. Stretnutie sprostredkovala banka JPMorgan, ktorad
Saudskej Arabii poskytovala poradenstvo aj pri IPO jej ropnej
spolo¢nosti. Yasir al-Rumayyan, ktorého Neumann tiez pova-
Zoval za priatela, povedal, Ze fond PIF by skutoéne mohol mat
zdujem stat sa jednym z hlavnych investorov, ale pozadoval by
vela - vysoko preferencéné podmienky. To rozhodne nebola od-
poved, ktord by Neumann privital.

Neumann sa eSte v snahe odvratit napor kritiky na spravu
a riadenie spoloénosti WeWork pokusil prehodnotit stav ob-
siahnuty v prospekte. WeWork mal napriklad iba muzskych
¢lenov predstavenstva, ¢o sa stalo dal$im teréom kritiky, kedZe
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firma sa hrdila svojim angaZovanim vo veci rovnosti a férové-
ho pristupu.

Zaciatkom septembra Neumann ozndmil, Ze prvou ¢lenkou
predstavenstva sa stane Frances Frei, profesorka technolégie
a manaZmentu z Harvard Business School.**

Predstavenstvo firmy WeWork bolo doteraz malokedy vyto-
¢ené natolko, aby Neumannovi protireéilo alebo ho dokonca
napomenulo. Toto rozhodnutie v§ak bolo vynimkou. Clenovia
predstavenstva sa dozvedeli o pridani Freiovej do ich organu
az z tlacovej spravy. Na najblizSom zasadnuti sa Neumann
navyse ani neobtaZoval ukdazat. Po dlhej sérii vymeSkanych za-
sadnuti predstavenstva v predchddzajicom poldruharoénom
obdobi toho mali riaditelia kone¢ne naozaj dost. Steven Lang-
man po skonceni zasadnutia spravnej rady vtrhol do Neuman-
novej kanceldrie. Vykri¢al Neumannovi, Ze je neprijatelné, aby
ich takto ignoroval.

Na dalSom zasadnuti, ktoré sa konalo s odstupom niekol-
kych dni, sa Neumann objavil, ospravedlnil sa a prislubil tiéast
na vSetkych budtcich stretnutiach.

V POLOVICI SEPTEMBRA OSTAVALI DO PLANOVANEHO
IPO priblizne dva tyZdne a stdle len velmi mdlo investorov da-
valo najavo tmysel kuapit akcie. Bolo potrebné nieco zmenit:
WeWork nutne potreboval IPO dokongit, ale ¢im mensi bol za-
ujem zo strany investorov, tym taZSie to bolo mozné presadit.

V centrale firmy WeWork sa vo §tvrtok 12. septembra 2019
okolo 19.00 Neumann konec¢ne dostavil na stretnutie vo svojej
kanceldrii planované na 16.00. Cakali ho tu bankéri z JPMorgan
a Goldman, hlavny pravnik firmy WeWork z kanceldrie Skad-
den, Arps, Slate, Meagher & Flom, Jen Berrent a $éf komuni-
kaéného oddelenia WeWork Jimmy Asci. Noah Wintroub a Mi-
chael Millman z JPMorgan povedali Neumannovi, Ze pokial
ma WeWork motivovat investorov k nakupu akcii, bude musiet
prijat rozsiahle zmeny vo svojom riadeni, pri¢om pozname-
nali, Ze Jamie Dimon na takychto zmendch trva. Podmienky
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zneli jasne, Neumann musi bezpodmieneéne polavit zovretie
spolo¢nosti, Rebekah nesmie zohravat dlohu pri vybere jeho
nastupcu. Navyse si musi najat externého riaditela.

Veduci pracovnici firmy WeWork uz mali pripraveny zo-
znam poZzadovanych zmien, ktoré v jeho kancelarii premietli
na velka obrazovku. Ked sa rozbehla diskusia o zneni kaZzdej
zmeny, ktora by sa ndsledne preniesla do dokumentu S-1, Neu-
mann bol rozruseny a nasrdeny. ,Nechapem, preco by som to
mal urobit,” povedal. ,Nechcem to,’ zabuchol za sebou dvere.

Tim WeWorku bol celé mesiace zvyknuty sledovat, ako ban-
kari kapitulovali, ked sa Neumannovi ich navrhy nepacili. Ked
sa Neumann vratil, veer uZ riadne pokro¢il a Wintroub una-
venu skupinu prekvapil tym, Ze pevne trval na svojom postoji
a na Neumanna vyletel.

,Chces ist na burzu? Bez tohto sa ti to nepodari,’ Stekol.

Neumann zostal nevrly a eSte niekolkokrat sa na protest vy-
ratil z miestnosti. WeWork bola jeho spoloé¢nost, svoje zovretie
nechcel uvolnit jednoducho preto, Ze verejné trhy eSte firmu
WeWork nedostali.

Jeho poradcovia konecne dospeli do bodu, ked mali tvrdohla-
vého generdalneho riaditela skuto¢ne po krk. Dohovarali mu, Ze
je dost mozné, Ze sa spolo¢nosti nepodari dokoncit IPO, pokial
sa nevzdd niektorych osobnych vyhod, a pytali sa, preco ani
v takejto situdcii nie je ochotny urobit nieco, ¢o by spoloénosti
jednoznacne prinieslo celkovy prospech.

Ked sa obe rucicky hodin pribliZili k dvanastke, Neumann
zacal polavovat a odsthlasil zoznam zmien. V mene firmy
WeWork slabil, Ze do predstavenstva vymenuje nezavislého
generalneho riaditela, svoje hlasovacie prava znizi spat z dvad-
siatich na desat hlasov na akciu, Rebekah Neumann uZ nebu-
de hrat Ziadnu tlohu pri pripadnom vybere nastupcu svojho
manZela a napokon zrusi aj transakciu s ochrannou znamkou
s cenovkou 5,9 miliéna doldrov.

Poradcovia to viak stdle nepovaZovali za uspokojivé vitazstvo.
Krus$né tyzdne sa natahovali. Zaujem stdle javilo prili§ malo
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investorov a spolo¢nost bola nadalej teréom posmechu $irSej
verejnosti. Prakticky v3etci okrem Neumanna vyzerali zduto.
Ked generalny riaditel podpisoval zmeny po hadkach o kazdom
jednom ustupku, nebolo nikomu do reéi. Nevysloveny ostal aj
fakt, Ze vSetky vynutené zmeny pravdepodobne nevyvazia $ko-
dy, ktoré uz dokument S-1 napachal. Keby bankari trvali na svo-
jom skor, mohli predist slabej pozicii firmy WeWork. Ale pred-
tym, ako sa prospekt dostal na verejnost, bankari spolu s dal§imi
poradcami nemali pre Neumanna ni¢ neZ chvalu - s kritikou
ho konfrontovali prili§ zriedkavo a prili§ pokorne. VSetky nedo-
statky a blikajice kontrolky vo firme poradcovia bud ignorovali,
alebo elegantne pretancovali pomedzi ne.

Teraz, v priebehu jedendstej hodiny vecernej, sa konecne od-
hodlali prehovorit. Ale TPO uZ leZzalo na jednotke intenzivnej
starostlivosti.

VELMI RYCHLO SA UKAZALO, ZE ZMENY V RIADENI
firmy boli prili§ nepatrné a prisli prili§ neskoro. Hoci bankari
pokracovali v snahach vzbudit zaujem, o¢akavané verejné oce-
nenie firmy WeWork nadalej klesalo a klesalo.

Bankari pri zverejneni dokumentu S-1 verili, Ze WeWork
bude mat hodnotu viac ako 20 milidrd doldrov, mozno dokonca
25 miliard dolarov. Ale ako dni ubiehali a dobré spravy, ktoré by
zvratili zostupnu $piralu, sa neobjavovali, ich oéakavania tykaja-
ce sa cenovky eSte viac klesli. Zacalo to vyzerat skér na 15 miliard
dolarov. Patnast miliard dolarov — odhadovali ti isti bankari, kto-
ri Neumannovi len pred piatimi mesiacmi svorne tvrdili, Ze We-
Work ma hodnotu viac ako 96 miliard dolarov. ,Cesta k biliénu
dolarov” z Goldman Sachs sa uz nezdala taka dosiahnutelna.

Podnikatelovi, ktory povazoval ocenenie svojej firmy za
ukazovatel vlastného tispechu, sa to nepoctvalo lahko - naj-
ma ked hodiny netprosne ukrajovali z ¢asu ostavajuceho do
rozhodujuceho momentu. WeWork uZ na buduci tyzden po-
treboval spustit dvojtyZdriové turné po investoroch, ak mala
spolo¢nost podla Neumannovych planov dokonéit IPO pred
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zidovskym Novym rokom, a v priebehu niekolkych dni mala
zacat s oficidlnym marketingom pre investorov.

Stres si zacal vyberat svoju darl. Neumann sa ovlddal eSte
menej ako zvycajne - bol dzkostlivy, nahnevany a ¢oraz para-
noidnejsi. Roz¢uleny negativnhym ohlasom v novindch a rozhor-
¢eny z toho, Ze podrobnosti zo sikromnych stretnuti sa rychlo
dostavali do médii, nadobudol presvedcenie, Ze vynasaja vset-
ci. Jedného dnia, ked sa v ,kocikarni” na prizemi jeho bytového
domu zhromaZzdovali vedici zamestnanci, jeden z nich menom
Arik Benzino sa zarozpraval s Rebekou Neumannovou vonku
na chodniku. Adam zrazu vytrielil von a naliehavo ich tahal do-
vnutra. Pozatvaral okna a nendpadne vykukal spoza zavesu.

Prave teraz ho zrejme Spehuju, tvrdil. Povedla bloku presiel
muz s mobilnym telefénom v ruke — mozno ich odpociva
a snaZi sa ziskat informacie, povedal pred vSetkymi.

Neumann bol s nervami na konci, obavali sa niektori
v miestnosti.

Jeho odhodlanie dokonéit IPO vsak nepolavovalo, pretoZe to
pokladal za jedind moZnost na upevnenie si buddcnosti tym,
Ze ziska hotovost vo vyske 9 milidrd dolarov. Ak by spolo¢nost
WeWork dokazala ziskat na burze 3 miliardy dolarov, bez ohla-
du na valudciu by ziskala pristup k p6Zicke vo vyske 6 miliard
dolarov, ktora jej prislubila banka JPMorgan. To bolo dost
perlazi na zaplatanie dier pod ¢iarou ponoru - aby sa firma
WeWork este dlho udrzala nad hladinou.

Naproti tomu, ak by firma WeWork zavdhala, bolo malo
pravdepodobné, Ze by sa banky este niekedy odhodlali k také-
muto prislubu, kedZe nedostatky firmy boli zjavné. Miliardy
potrebovala skratka na to, aby mohla vobec pokracovat v pre-
vadzke, nehovoriac uz o nejakom rozsirovani.

Neumannovu posadnutost valuaciou nahradila tazba do-
tiahnut IPO do konca. Spolo¢nost to nevyhnutne potrebo-
vala. Svojim zamestnancom oznamil, aby sa za¢iatkom bu-
dtceho tyzdia pripravili na pokracovanie: road show naozaj
spusti.
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KYM SA TEDA ZAMESTNANCI V PIATOK 13. SEPTEMBRA
pripravovali na nadchadzajicu marketingova ofenzivu, den-
nik Wall Street Journal odoslal do firmy dlhy zoznam otdzok
a faktov na overenie do chystaného profilového ¢lanku o Neu-
mannovi a jeho pristupe pri vedeni svojej firmy. VSetkym bolo
jasné, Ze jednotlivé postrehy pripravovaného ¢lanku im mézu
v neistej chvili mimoriadne uskodit.

Cast ¢lanku - jasne to vyplyvalo z otazok na overenie fak-
tov — mala potencial spochybnit Neumannove elementdrne
kompetencie pri riadeni firmy WeWork. Profil zaloZeny na
spravach, ktoré zarezonovali v priebehu uplynulych deviatich
mesiacov, vytvaral obraz Neumanna ako nevyspytatelného,
impulzivneho vodcu. Jednotlivé epizddy ¢lanku pribliZzovali
momenty, ked vydal pokyn na prepustenie 20 percent svojich
zamestnancov, ked poslal firemnych uadrzbarov do stkrom-
ného domu ¢i ked nikoho z vy$Sich manaZérov neinformoval
o chystanom zakaze mésa a oznamil ho hned impulzivne pred
vSetkymi. Clanok pribliZoval aj Neumannove ildzie o vlastnej
nadradenosti - o tom, ako sa pasoval do roly nadejného prezi-
denta sveta, a 0 jeho ambiciach vyrovnat sa s hladom vo svete.

Najbombastickej$im zistenim bol pripad so zabudnutou mari-
huanou pri Neumannovom vylete stkromnym lietadlom s pria-
telmi, ktort po prilete do Izraela nasla posadka v Skatuli s cerealia-
mi, ¢o prepravcu viedlo k okamzitému povolaniu lietadla domov.*

Komunikaény tim firmy WeWork, Jen Berrent a Artie Min-
son boli otraseni. Bankdri z JPMorgan a Goldman Sachs pozy-
vali ¢lenov svojho interného komunikaé¢ného timu na stretnu-
tia, aby prediskutovali obsah chystaného ¢lanku, moZnosti
vlastnych reakcii a Sance na jeho neutralizaciu.

TIM PRIPRAVUJUCI IPO SA NAD HROZIACIM CLANKOM
trapil popri neutichajacich pripravach investorského turné,
ktoré malo vypuknut v pondelok 16. septembra alebo nanajvys
v utorok. Ostavalo im posledné nespracované zadanie: Neu-
mann eSte stale nenahral prezenta¢né video.**
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Video byva pri IPO zakladnou zlozkou pri rozpravani pri-
behu firmy - jej vedeniu ddva moZnost vlastnymi slovami vy-
zdvihnut urcité aspekty svojho podnikania a firemnej historie.
Vacésinou sa pusta investorom na zaciatku stretnutia a tiezZ sa
zverejluje na internete.

ZvyCajne sa takéto video pripravuje s niekolkomesacnym
predstihom a par tyzdriov pred prezentovanim ho maja ho-
tové aj tie najzdhalivejSie timy. ZvySok Neumannovho vy-
konného timu uZ v priebehu poslednych tyZdiiov nahral svoje
vyjadrenia.

Neumanna v$ak k nahravaniu nevedel nikto printtit. Pri-
najmensom Styri natacania, ktoré mu zorganizoval prislusny
tim, napokon zrusil. Dva razy za tieto tyzdne prisli do firmy
profesionali ponastavovat priestor, osvetlenie, zvuk. Neuman-
novi malo pomdct dostat sa do spravneho nastavenia mysle
aj to, Ze do bohato zariadenej miestnosti pozvali celé tucty za-
mestnancov. Povedali im, Ze sa Neumann dokdze lepsie uvol-
nit vtedy, ked okolo neho pulzuje spravna energia.

A tak zamestnanci ¢akali. A ¢akali. ZakaZdym najmenej tri
hodiny. Neumann sa neukazal. Vzdy si nasiel vyhovorku. Nie-
ktoré z tychto pokusov vysli firmu na priblizne 200 000 dola-
rov. Kolegovia zodpovedni za produkciu videa si dali zalezat na
tom, aby sa informacia o tétoch za kazdé zruSené naticanie
dostalo aZ k vedeniu firmy - jemne sa tak snaZili upozornit na
spOsobené plytvanie.

V nedelu 15. septembra 2019 hodiny dotikali. Neumann uz
skratka musel video nakrutit. Narychlo pozhanal publikum
a na natacanie vypratali ¢ast tstredia firmy WeWork. Rebekah
stala pri iom a Michael Gross zo svojho typického prenosné-
ho reproduktora puastal skladbu ,Started from the Bottom', ¢o
malo Neumanna dostat do ndlady. Potom celé popoludnie aj
veCer Neumann prechddzal priblizne tridsatmintdtovou pre-
zentdciou, ktora zahfniala histériu firmy WeWork, jej poslanie
a financie. V podstate prezentdcia, akti investorom predvadzal
uZ mnohokrat.
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Ale skiiseny Soumen sa nedokazal uvolnit. Tim skuasal kar-
ty s napovedou aj ¢itacku. Skusili zacat od stredu. Len ¢o sa
zdalo, Ze uZ nejaka ¢ast maji, museli zacat odznova, pretoze
sa zmenilo osvetlenie. Celé sa to vlieklo. A koniec bol stile
v nedohladne.

Vys$§i manazéri a bankari sa zacali nudit a odisli domov,
pricom Neumanna nechali pred kamerami s Grossom, ktory
sa poflakoval a popijal vodku, a s va¢Sou skupinou mladsich
zamestnancov firmy WeWork a juniornej$imi bankarmi.

Neumanna sa medzi¢asom zacala zmocriovat nervozita
- atzkost.

Okolo 23.00 sa celodenné utrpenie pre tridsatmintutovy klip
konecne pribliZilo ku koncu.

Neumann vSetkym podakoval. A sme pripraveni na turné,
povedal zastupu otravenych zamestnancov. Clenovia timu,
ktori tu eSte ostali, sa postavali do radu a pozdvihli obligatne

pripitky.
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Kapitola 36
Adamov pad

Nasledujflce rano, v pondelok 16. septembra, sa Jen Berrent
a Artie Minson zisli vo vestibule centraly banky JPMor-
gan na Madison Street 383. Dvaja Neumannovi dlhoro¢ni bliz-
ki spolupracovnici sa mali ¢oskoro stretnit s Mary Callahano-
vou Erdoesovou a Noahom Wintroubom, ale e$te predtym si
potrebovali prejst planované kroky.

Posadili sa do stoli¢iek v ¢ierno-bielej hale osemuholnikovej
budovy postavenej pre investiénd banku Bear Stearns kratko
predtym, neZ ne¢akane zbankrotovala, a ichytkom pomrkava-
li po obrazovkach s propagaénymi videami banky JPMorgan.
Tito dvaja vedtci pracovnici firmy WeWork mali za sebou par
skutocne tazkych tyzdriov. Berrent, za normalnych okolnosti
neohrozend zastankyna firemnych zaujmov, zacéala v stvis-
losti s pochmuirnym vyvojom okolo IPO ¢oraz viac prepadat
uzkosti.

Rychlo sa zhodli, Ze nastal ¢as pozriet sa pravde do o¢i. Veci
nesli dobrym smerom. Zhodne citili, Ze voda do ich lode nate-
ka rychlejsie, nez ju stihaju odéerpavat. Neumann jednoducho
stratil déveru svojich dlhoroénych obrancov.

WeWork sa stal teréom posmechu. Problémy s riadenim
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spolo¢nosti, stretnutia s investormi, ktori nereflektovali na
Neumannove ponuky, Neumannova neschopnost drzat sa
scendra - to vSetko ich uz zacalo dozierat. K tlaku sa pridal aj
prave vychadzajuci ¢lanok v denniku Wall Street Journal, ktory
mal Neumannovo nevyspytatelné vedenie predstavit v novom
nelichotivom svetle. Ak by WeWork pokracoval so svojim tur-
né a do toho by vysiel ¢lanok o Neumannovi, mohla z toho byt
riadna katastrofa. WeWork si moZno bude musiet svoj vstup
na burzu na poslednt chvilu rozmysliet. To by vSak mohla byt
udalost, ktora by spoloénost nendvratne poskodila a zabranila
by jej urobit neskér druhy pokus, obaval sa Minson. Berrent
si robila iné starosti. Neumannova neschopnost drzat sa pri
rozhovoroch s investormi v ramci zakonnych mantinelov
predstavovala obrovské pravne riziko. Obdvala sa, Ze ak by sa
rovnako spraval pocas turné, mohli by byt z toho Zaloby.

Nablyskané video to nezachrani. Zhodli sa, Ze bolo nacase
vytiahnut $ndru zo zastréky skor, neZ prekrocia bod, odkial
niet navratu. WeWork nebude schopny zdarne ukondit svoju
cestu na verejné trhy.

Rozhodnutie v tomto zmysle v§ak nemohli urobit sami, mu-
seli s takymto navrhom predstapit pred ostatnych.

V budove JPMorgan si privolali vytah, ktory ich vyviezol na
stretnutie s Erdoesovou a Wintroubom. V konferenc¢nej miest-
nosti na vrchole administrativnej budovy sa podelili o svoje
obavy v stvilosti s Neumannovym nedavnym nevyrovnanym
spravanim a s planovanym vstupom na burzu.

Este ani nestihli svoje myslienky rozvinut a Erdoes s Win-
troubom k nim este priloZili. Jeden juniornejsi bankar z Gold-
man Sachs, ktory stravil véerajsi veCer pri natacani prezentacie,
sa timu vedticemu IPO zdéveril, Ze Neumann pocas natacania
fajéil travu - ak by sa to potvrdilo, tesne pred vstupom na burzu
by islo 0 mimoriadny $kandal. Ak sa o tom zac¢ne hovorit spolu
s pribehom o zabudnutej marihuane, ktory zverejnil Wall Street
Journal, mohlo to dokonca priniest pravnu dohru a poskodilo by
to meno banky pomahajtcej pri kétovani firmy WeWork.
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Minsona a Berrentovii to podrazdilo, ale neprekvapilo.
Zhodli sa, ze Neumanna treba presvedcit, aby civol. Berrent
s Minsonom sa rozhodli Neumannovi zavolat. Mal by prist do
banky, oznamila mu Berrent.

Neumann sr$al hnevom este skdr, neZ otvoril dvere - ako si
dovoluju stretavat sa bez neho?

Minson hned odtiahol Neumanna bokom a ddverne sa ho
spytal na predosly vecer, ¢i pocas natacania videa faj¢il. Neu-
mann to vehementne popieral.

,Nie,' povedal Minsonovi - rozhodne nie. Minsonovi to vak
neznelo presvedcivo.

Wintroub poloZil rovnaku otazku v konferenénej miestnos-
ti. Neumann sa pozrel priamo na Wintrouba a povedal mu, Ze
pocas natdcania nefajéil.

~Prisahdm na svoj Zivot a na svoje deti, Ze by som nikdy nié
také neurobil vyhlasil Neumann. (Nasledne jeho tvrdenie
podporilo mnozstvo tcastnikov onoho pamatného vecera, boli
presvedéeni, Ze nefajcil.)

Posunuli sa dalej. Neumann chcel ukdzat urcity pokrok.
Trval na tom, aby si vSetci pozreli video, ktoré nakrutil pocas
véerajSieho natacacieho maraténu. Vysledok je ,0Zasny’, len sa
pozerajte, povedal pritomnym.

Ale ked video sledovali spolu s Neumannom v kancelarii JP-
Morgan, Neumannove slova zneli vyprazdnene. MuzZ na Cele
firmy WeWork, ktory bol kedysi schopny hypnoticky vykreslit
obraz empatického globalneho biznisu, ktory ma zmenit spo-
sob, akym ludia pracuju a ZijQ, vyznieval maniakalne, neucesa-
ne anesudrZne. Pre Minsona, Berrentovd a Wintrouba to bolo,
ako keby Neumann rozbil Stvrtd stenu - pomyselnu bariéru,
ktora oddeluje hercov od publika. Okamzite jasne identifikova-
li slabost jeho predstavenia spolu s iltiziami, Ze prave podava
strhujuci vykon. Jeho dysfunkéné spravanie a vystrelky vyvo-
lavali v kazdom z nich v priebehu poslednych mesiacov odpor,
ale video bolo obzvlast bolestivé.

Oznamili mu, o ¢om diskutovali pred jeho prichodom. Ich
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odportcanim bolo IPO pozastavit — docasne. Mohli by pozia-
dat o preklenovacie financovanie a poc¢kat mesiac alebo dva -
alebo viac, povedali. Ak by mali k dispozicii dlhsi éas, dokazali
by prist na to, ako spolo¢nost lep$ie nastavit — aby si nejakym
sposobom naklonili tych investorov, ktori teraz spolo¢nost po-
vazovali za toxicku.

Nakoniec Erdoes, ktord velku ¢ast leta venovala Neuman-
novi a firme WeWork, nahlas vyslovila myslienku, ktora sa vy-
norila v mysli takmer kazdému vysSie postavenému ¢loveku
zapojenému do chystanej transakcie. Mozno by bolo pre fir-
mu WeWork najlepsie, keby mala iného generalneho riaditela,
povedala. Mnoho potencidlnych investorov si mysli, Ze by sa
tejto tlohy mala chopit ind osoba. TaZisko vSetkych problémov,
obavy investorov, zaplava negativnych odoziev v médidch, to
vSetko sa spdja v jednom prieseéniku a tym je Neumann.*”

Neumanna akoby prave presiel vlak. Spracaval to tazko. Pre-
Slo par sektind a do miestnosti vosiel Minson - pocas Erdoe-
sovej re€i sa na moment vzdialil - a vtom Neumann vybuchol
do kriku.

+Mary, povedz mu, ¢o si prave povedala,’ zvolal Neumann
a pohladom skdkal z Erdoesovej na Minsona. Erdoes zopako-
vala svoj ndvrh, priéom na fiu Neumann pozeral podliatymi
oCami. ,Zd4 sa ti, Ze by som mal odstapit?” spytal sa Minsona
neveriacky.

Minson sa ohradil a povedal mu, Ze by sa mal predovSetkym
upokojit. Polo$ialeny Neumann vybehol a vtrhol do kancelarie
Jamieho Dimona o niekolko dveri dalej. Tam zistil, Ze aj $éf
najvicsej banky v Stitoch je podobne nakloneny proti nemu.
Erdoes tlmo¢i aj jeho nazor, informoval ho vykonny riaditel
banky. Neumann nevedel, ¢o ma robit. Bol to predsa on, kto
vybudoval WeWork. Bola to jeho spolo¢nost.

Neumanna sa navela podarilo upokojit. Skupina nateraz
suhlasila, Ze rozhodnutie odlozia. Goldmanovsky tim vratane
Kim Posnettovej a Davida Ludwiga Neumannovi v ten der
oznamil, Ze vidi spdsob, ako pohnit IPO vpred. Stile bolo
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moZné ndjst cenu - pre Neumanna alebo WeWork moZno nie
uplne skvelu -, za ktora by investori nakupovali.

Neumann zvaZil svoje moznosti. Nakoniec ustipil a sihla-
sil s odkladom. IPO sa posunie o mesiac alebo dva a znovu sa
bude pokradovat. Neumann zostane generalnym riaditelom.
Na Neumannovi bolo dokonca badat zndmky kajiicnosti. Svo-
jim najbliz§im poradcom s naznakom zranitelnosti hovoril, Ze
da vsetko do poriadku a spolu to opravia. Znelo to ako pokorné
prijatie situacie — ospravedlnenie za vlastné chyby.

Neskor popoludni sa celd vec rozkrikla. Dennik Wall Street
Journal ako prvy informoval, Ze problémové IPO spoloénosti
WeWork sa prerusilo a sprava sa rychlo $irila.*®

Dalsie banky spolupracujice na IPO pri ¢iastkovych tlohach
ako Bank of America, Citigroup, UBS a Credit Suisse netrpez-
livo ocakavali nové spravy. (Morgan Stanley, ktorej $pickovy
technologicky bankar Michael Grimes pred mesiacmi Neu-
manna varoval, Ze investori by sa mohli mat na pozore pred
obchodnym modelom WeWork, bola jednou z mala velkych
bank, ktoré sa rozhodli nepodielat na vstupe firmy na burzu.)
Napriek tomu im vaéSinu nedele v predvecer oc¢akavaného
Startu turné firma WeWork neddvala vediet, aky je stav. Telefo-
ny bankarom nikto nedvihal, vo WeWorku zhasli. Ked bankari
v pondelok popoludni ¢itali titulky, krutili hlavami. Niektori uz
prileteli z Kalifornie.

Radovi zamestnanci v tstredi firmy boli ohromeni. Ich spo-
loénost bola uz celé tyzdne v centre pozornosti a ziadna zo
sprav nebola dobrd. Ale zru$enie IPO aj tak znamenalo neca-
kant ranu. Zamestnanci si v pondelok veéer Suskali famy a ¢a-
kali na oznam od spoloénosti. Ti, ktori drzali opcie na akcie,
sa zacali pytat, ¢i vobec niekedy budt schopni speriazit svoje
papierové bohatstvo. Jediné oficidlne komuniké, ktoré zamest-
nanci dostali, bol noény email, v ktorom vsetkych pozyvali
na sledovanie celopodnikovej porady v priamom prenose na
druhy den o 11.00.

404

RAJEEV MISRA A MUNISH VARMA, ZASTUPCOVIA
Masajosiho Sona, sa v Londyne v kvetmi lemovanej sukrom-
nej jeddlni s ruZovymi stenami v prestiZnom maédnom klube
Annabel zacastnili malej vecere so skupinou investorov. Bol
medzi nimi riaditel pobo¢ky spravcu rizikového kapitalu Mu-
badala Ibrahim Ajami aj manaZéri saudskoarabského fondu
PIF. Pocas vecere, kde si spolo¢nost dopriavala dobré vino
a pochutndvala na lososovi s parmezanovou krustou, sa roz-
hovor ¢asto stacal na WeWork a na to, aké bude ohodnotenie
firmy pri IPO. Jeden z Gcastnikov - Court Coursey, vykonny
partner Tomorrow Ventures, spoloénosti spravujicej rizikovy
kapitdl pod vedenim Erica Schmidta - povedal, Ze investori
by mohli byt ochotni nakupit jej akcie, ak by sa hodnota firmy
stanovila niekde medzi 7 a 8 miliard dolarov. Misra - ktory sa
pocas vecere niekolkokrat ospravedlnil, aby vybavil naliehavé
telefonaty — a dalsi top manazéri SoftBank mu viseli na perach.
Rozhovor v8ak ¢ochvila zacal viaznut az do trapneho ticha.
Vsetci sledovali nové spravy. WeWork odkladd vstup na burzu.
Na dezert neostal nik.

ADAM NEUMANN V UTOROK RANO STRNULO POSTAVAL
vo svojej kanceldrii, nohy nehybne schované za akrylovym re¢-
nickym pultom s velkym napisom ,We"

Bol to iny Adam Neumann, nez na akéhobola firma zvyknuta.

Nekomunikoval s davom - hladel iba priamo do kamery, ktora
prenasala jeho rec¢ nazivo do telefénov a pocitacov v celom impé-
riu We. Zaber zalievalo svetlo z okien za Neumannom. Obleceny
mal sivy oblek a bielu koSelu s rozopnutym hornym gombikom,
dlhé vlasy mu splyvali dozadu po krku. Vyzeral ako dieta z niz-
Sich tried strednej $koly, ktoré rodicia donutili, aby si na svadbu
bratranca obliekol oblek. ,Tdto sktsenost nds uéi pokore,’ zacal.

WeWork sa stdle nevzdava nadeje na vstup na burzu, pove-
dal svojim zamestnancom. Udeje sa to vSak o trochu neskér
- mozno v oktébri alebo novembri. Preletel par Statistik, aby
podéiarkol, ako skvele sa firme dari, a zaviazal sa, Ze zintenzivni
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komunikaciu so svojimi zamestnancami. Po zvy$ok roka sa
takto bude vSetkym tyzden co tyzden prihovarat. WeWork sa
dostane do lepSej kondicie, jednoducho pridu na to, ako poro-
zumiet investorom na verejnom trhu.

Neumann ani nedohovoril a niektorym uZ bolo jasné, Ze sta-
le nepochopil, o presne zlyhalo - preco ho verejné trhy nepri-
jali tak, ako predtym tolki investori na trhu stikromnych spo-
loénosti v minulych rokoch. Vedel len, Ze sa zmenili okolnosti.

WeWork, zhodnotil, ,hral svoju hru na stkromnom trhu
takmer dokonale”

Co sa tykaverejnych trhov, dodal, eSte salen ué¢ime pravidla.*?

DEN POTOM, V STREDU, PREDSEDAL MASAJOSI SON
na opacnom konci krajiny trojdiiovému samitu spolo¢nosti
z portfélia fondu Vision a jeho investorov. Stretnutie bolo v lu-
xusnom pathviezdi¢kovom hoteli Langham Huntington v Pa-
sadene z roku 1907, uéupenom na tpati pohoria San Gabriel.*

T4to udalost bola oslavou vietkého okolo fondu Vision a Son
si svoju akciu vyslovene uZival. Vystupi John Legend a ztcast-
nia sa ho investori, generdlni riaditelia a poradcovia fondu - od
Yasira al-Rumayyana z PIF cez Ritesha Agarwala z OYO aZ po
Ariannu Huffingtonovt. Zhromazdenie bolo sti¢astou Sonovej
snahy podelit sa o nadSenie z fondu Vision v ¢ase, ked sa prave
snazil ziskat zdujemcov o investovanie dal§ich vySe 100 mi-
liard dolarov do nastupnického fondu.

Ale presne v to rano, zatial ¢o sa hostia rozpravali o stras-
tiach firmy WeWork, zverejnil Wall Street Journal ¢lanok, s kto-
rym uZ konfrontovali Neumanna a jeho bankérov. ,Adam Neu-
mann lietal vysoko,” stalo v avode ¢lanku. Presne podla obav
firmy WeWork vykresloval portrét strastiplného, nevyspyta-
telného $éfa problémovej spolo¢nosti - ¢loveka, ktory presa-
dzoval vlastné zdujmy pred ostatnymi, navySe s ndznakom
mesiasskeho komplexu.*' Clanok sa po Langhame rychlo $iril
a v zdstupe sa ozyval Sepot o ich problémovom strodencovi
financovanom spolo¢nostou SoftBank.
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Son zaZival hanbu pocas vlastnej konferencie. Spolo¢nost,
ktort len pred niekolkymi mesiacmi hlasno podporoval,
prechadzala impozantnou impléziou. Do firmy WeWork nas-
meroval 10 milidard dolarov. Mal dve miesta v predstavenstve
spolo¢nosti. WeWork bola jednou z najvaésich investicii fondu
Vision a zdalo sa, presne ako sa obaval zac¢iatkom toho mesia-
ca, ked sa stretol s Neumannom, Ze nedspesny vstup firmy na
burzu zhati jeho pokus o ziskanie periazi pre fond Vision 2.

NielenZe to bola jednoznacne katastrofalna investicia, ale
podkopala aj jeho tézu o genialite zakladatelov - o tom, Ze im
staéi dat peniaze a volnd ruku a o ostatné sa uZz postard ich
viziondrsky pristup. Aby toho nebolo dost, zarezonovala aj za-
sadna epizdda o vylete prudovym lietadlom do Izraela, ktora
Sona obzvlast poburila. Na uZivanie marihuany - a jej cezhra-
niénu prepravu - sa japonski investori nebudi pozerat tak
zhovievavo, ako by sa snad pozerali americki.**

Jeden tucastnik konferencie prechadzal okolo Marka
Schwartza - jedného z dvoch spojencov Sona v predstavenstve
firmy WeWork - a zacéul, ako vyslovuje Neumannovo meno
uprostred priadu nadavok. Schwartz, investori a generalni ria-
ditelia Sonovi v kulodaroch sem-tam ddvali dobre mienené rady.

Povedali mu, Ze Neumanna treba odstavit.

NEUMANNOVI PRIAZNIVCI SI TAKMER DESAT ROKOV
mysleli, Ze nemdze urobit ziadnu chybu. Posunul vnimanie
reality medzi ludmi, presved¢il najlepsich svetovych investo-
rov jedného po druhom, aby podporili jeho cestu, zvysil ocene-
nie WeWorku a zakazdym dokdzal do spoloénosti napumpovat
viac penlazi.

Pokial hodnota akcii firmy WeWork rastla, na ni¢om inom
nezaleZalo. NezaleZalo na tom, Ze sa Neumann verejne chvalil,
Ze firma WeWork je ziskova, hoci nebola, alebo Ze vybral stovky
miliénov doldrov, aby ich minul na domy a zamestnancov, ktori
tvorili jeho osobné sluZobnictvo, nezaleZalo na tom, Ze firma za
kazdy zarobeny dolar minula dva, nezaleZalo na tom, Ze firma
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WeWork bola v skutocnosti realitnou spoloénostou. Na ni¢om
z toho nezalezalo, pretoze Neumann dokazal presvedcit trh, Ze
WeWork md mimoriadnu hodnotu - Ze budicnost firmy ako
vSadepritomne;j korporacie, ktord meni svet, sa nevyhnutne do-
stavi. Z miliénov sa stali miliardy, ale len na papieri, ktory mal
hodnotu ochoty investorov nakupovat Neumannove chiméry.

Ale teraz kuzlo stratilo svoju moc. UZ pred nami nestal vi-
zionar schopny prestvat hory. Zrazu bol z neho mém - ka-
rikatra nezodpovedného $éfa, poharianého hrabivostou
a narcizmom. Teraz, ked investori na verejnom trhu dali jasne
najavo, Ze WeWork podla nich nemd hodnotu ani 15 milidrd, ani
20 miliard doldrov, bolo zrejmé, Ze miliardy na papieri zmizli.
Neumannova sila a jeho neporazitelnost boli prec.

A tak sa vytiahli noze.

Clenovia spravnej rady, ktori dlho zotrvavali v Neumanno-
vom podruéi, medzi sebou pocas tyZdiia nadviazali intenzivne
rozhovory - bez Neumanna. Bolo jasné, Ze treba nieco urobit.
Akdkolvek zasadnejsia akcia vSak bola zlozita a pravdepodob-
ne by sa v jej priebehu vyZadoval Neumannov sihlas. Spravna
rada sice mala pravomoc odvolat Neumanna, ale aj Neumann
mal pravomoc odvolat spravnu radu - sam ju vymazat a vy-
menovat novi. To obsahovala zasada o kontrole spolo¢nosti
zakladatelom.

Neumannova neporazitelnost v§ak nebola absolitna. Jeho
Zelezné zovretie moci podkopali obrovské straty, ktoré pod
svojim vedenim dovolil navySovat. V skuto¢nosti WeWork ne-
dokazal fungovat bez prisunu dalich periazi. Celych balikov
petiazi. Ak by sa Neumann odhodlal na zdlhavt pravnu bitku
s predstavenstvom o svoje zotrvanie vo funkcii, sotva by sa
v momente, ked sa peniaze mint, nasiel niekto na dofinanco-
vanie chodu firmy.

Schwartz zo SoftBank, ktory len nedavno vychvaloval Neu-
mannove vedenie na zasadnutiach spravnej rady, patril medzi
tych, ktori sa ho teraz najviac snazili vytlaéit. V otazke jeho od-
stranenia bol spolu s Ronom Fisherom jasne za.
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Dalsim mocenskym centrom predstavenstva boli prvi in-
vestori, Bruce Dunlevie z Benchmarku, Steven Langman
a Lew Frankfort, byvaly generdlny riaditel spolo¢nosti Coach,
ktory so spoloénostou uz niekolko rokov neprichadzal do
kontaktu.**

Dunlevie mal v stavke najviac a ostatni pravdepodobne na-
sledovali priklad respektovaného investora zo Silicon Valley.
NielenZe Benchmark vlastnil pribliZne 9 percent spolo¢nosti,
ale bola to najprominentnej$ia investicia, akt kedy Dunlevie,
spoluzakladatel mimoriadne tGspesnej firmy, za jej viac ako
dvadsatroéna histériu vloZil do nadejného podniku. Dlho
v sebe Zivil vieru, Ze Neumannova vizia a obchodny duch pre-
konaju jeho nedostatky. Nazdaval sa, Ze lepSieho generdlneho
riaditela by z neho mohli urobit verejné trhy a jediné, ¢o potre-
boval, bolo dostat sa tam.

Ked Neumannove vystrelky a neudrzatelné finanéné uka-
zovatele jeho firmy zacinali byt neobhdjitelné, firmu Bench-
mark to frustrovalo. Bill Gurley a jeho kolegovia si vraveli, Ze
Neumann sa sprava ako odtrhnuty z retaze, ale Dunlevie sa
tym nenechal vyruSovat a neochotne, ale predsa hlasoval za
schvalenie takych nakupov, ako bolo pruadové lietadlo, ¢i za
také uchvatenie moci, ako bola Struktdra akcii v pomere 20:1.
Obzvlast znepokojivé pre spolo¢nost Benchmark bolo aj to,
Ze bola prvym investorom aj do dvoch dal$ich vyznamnych
startupov, ktoré zozinali kritiku za problémy s riadenim alebo
kultirou. Boli to Snap a Uber, kde prave Benchmark nakoniec
presadil odstavenie generalneho riaditela Travisa Kalanicka.®*

Dunlevieho zhovievavost nebola nekonec¢na. KedZze spoloc-
nost zjavne nedokazala vstapit na burzuy, citil, Ze uz Neuman-
novi nemdze doverovat — nielenZe spoloénost spravuje zle,
ale ani mu nehovori pravdu o tom, ¢o sa v nej deje. Neumann
musi odist.

Chcel mu to povedat osobne, a tak ho pozval na stretnutie
v nedelu na veceri v New Yorku. Pridal sa aj Langman, aj nie-
kdajsi Dunlevieho kolega Michael Eisenberg. Ten, hoci nebol
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v predstavenstve, bol v poslednych diioch neustale na teleféne
a ostaval v kontakte s velkou castou predstavenstva a zamest-
nancami vo vedeni. Aj on dospel k zaveru, Ze Neumann musi
odist. VSetci si rezervovali letenky do New Yorku.

NEUMANN CITIL, ZE SA CHYSTA PREVRAT. JEHO
predstavenstvo si sice drzalo karty blizko pri tele, ale odvtedy,
¢o Mary Callahan Erdoes vyslovila navrh na jeho odsttpenie,
tato moznost visela vo vzduchu.

Vycerpany sa vacsinou ukryval vo svojom dome vo §tvrti
Gramercy a dovolil si len kratky vikendovy vylet do Amagan-
settu. Do ukrytu svojej domdcej kanceldrie si volaval mnohych
doveryhodnych pomocnikov, s ktorymi sa snazil prist na to, ¢o
by mohol podniknit. O WeWork nechcel prist. Jeho prvotnym
inStinktom bolo bojovat.

Séf Neumannovych osobnych investicii Ilan Stern sa iiel
pretrhntt, aby pochopil Neumannove pravne moznosti
v boji s predstavenstvom. Niekolko dni stravil v konferenc-
nej miestnosti s dvoma pomocnikmi, ktori pendlovali medzi
bankdrmi a vedtacimi pracovnikmi firmy WeWork, a snazil
sa porozumiet detailom toho, ako presne si Neumannove
bohatstvo a jeho akcie poprepletané so spolo¢nostou. Me-
dzitym sa do problému zahlbil aj Bob Schumer, Neuman-
nov osobny pravnik z firmy Paul, Weiss. Neumann si do-
konca zacal platit osobu poverent jeho vlastnymi vztahmi
s verejnostou — Laurie Haysova z firmy Edelman -, ktora
pracovala nezavisle od komunikaéného oddelenia firmy
WeWork. Jeho zaujmy sa uz skratka vyrazne rozchddzali so
zaujmami spolo¢nosti.

Prechadzal sa po uliciach v blizkosti svojej budovy a vyvo-
laval spojencom, priatelom a investorom. Na jednej takejto
prechadzke v éiernych dZinsoch, bosy a so strapatymi vlasmi
krac¢al po manhattanskom chodniku polepenom od zuvaciek
a vykrikoval nie¢o do telefénu. Niekto z okoloidudcich si ho
odfotil. Ked sa fotka o niekolko dni neskor dostala na Reddit,

| 410

rychlo sa rozsirila po internete. Dokonale zachytavala naladu
tych dni: niekdajsi guru technologického sveta na nej vyzera
zanedbane a spustlo.**

ZVUK UVODNEHO VYSTRELU SA K NEMU DOSTAL
prostrednictvom komunikacného oddelenia firmy WeWork.
V piatok dennik Wall Street Journal pracoval na novom ¢lanku
o poziadavke konglomeratu SoftBank, aby Neumann odstudpil
z pozicie generdlneho riaditela, a spolo¢nost poziadal o vyjad-
renie. Zni¢eny Neumann sa hnal vyvolavat ¢lenom predsta-
venstva, ktorych pokladal za svojich spojencov. Zavolal Dunle-
viemu, ktory vSak reagoval nekonkrétne a nezucastnene.

Bolo to zlé znamenie. Ked ho priatelia a spojenci prisli po-
zriet v sobotu vecer do jeho pracovne v koéikarni, vyzeral, ako
by ho prave prebudili. Bol tichy, chybala mu bujarost. Bolo jas-
né, Ze jeho podpora v spolo¢nosti je miziva.

Neumann zacal svoje odstipenie otvorene zvazovat. PoZia-
dal Berrentovii a Minsona, aby sa uritho eSte v ten vecer zasta-
vili. Zistoval, kto by mohol nastipit na jeho miesto. Berrento-
vej sa pytal, ¢i by odisla, keby miesto dostal Minson.

V nedelu dennik Wall Street Journal ¢lanok zverejnil. Su-
stredil sa v filom sice len na SoftBank a jej tazbu vytlacit $éfa
spriaznenej firmy,*¢ no Neumann citil, ako sa jeho priestor zu-
Zuje. Jeho tradiéni spojenci v predstavenstve by ho uz zrejme
pri hlasovani nepodporili.

Spor s vedenim by nepriniesol ni¢ dobré. Stern, ktory tato
moznost cely tyZzden analyzoval, povedal Neumannovi, Ze
by to poskodilo vsetkych. Ak by zvySok predstavenstva chcel
Neumannov odchod, ten by v zaujme udrzania kontroly nad
spolo¢nostou musel prepustit predstavenstvo, ¢o by pravde-
podobne vyustilo do pravneho sporu. Kratko na to by WeWork
potreboval velkd injekciu periazi. Ak by sa Neumann prave na-
chadzal uprostred sporu s vlastnym predstavenstvom, nena-
Siel by Ziadneho renomovaného investora ochotného poskyt-
nat firme niekolko milidrd doldrov. Namiesto toho by firma
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WeWork pravdepodobne len dalej krvacala, aZ by celkom vykr-
vdacala. Neumann pochopil, Ze ak p6jde do sporu, WeWork sa
dostane do platobnej neschopnosti, ¢im by aj prevazna vacsina
jeho potencialneho majetku dplne stratila hodnotu.

Scenar moze byt eSte temnej$i. Dlhoval 500 miliénov dola-
rov bankam vratane JPMorgan a dlh bol kryty jeho akciami,
¢o bankam davalo do ruk dalSie mocenské paky vo¢i Neuman-
novi. Mohli by od neho pozadovat splatenie pdzicky. To by
ohrozilo jeho osem domoyv, siet in§truktorov surfovania a dalsi
persondl - o to vSetko by mohol prist.

V nedelu popoludni sa Neumann vybral pesi do centra mes-
ta, na navstevu k Jamiemu Dimonovi v kancelarii JPMorgan na
Madison Avenue.*’ Stdle zvaZoval, ¢o robit - ¢i sa eSte o nieco
pokdsit alebo sa stiahnut. VSetko sa zrutilo tak rychlo.

Neumann pri prichode stretol Jen Berrentovid, Sterna
a niekolko dalsich c¢lenov pravneho a finanéného oddele-
nia firmy WeWork. Dimon nantho ¢akal. IPO spolo¢nosti
WeWork malo banku JPMorgan dostat do povedomia me-
dzi technologickymi spolo¢nostami, ale v priebehu posled-
nych par tyzdiiov Neumann Dimona a jeho bankarov tplne
ponizil.

Dimon bol k nemu priamy. ,Sam sebe si najhor$im nepria-
telom,” povedal Neumannovi. JPMorgan odmieta pomdhat
jeho firme so vstupom na burzu, pokial bude na jej éele on.
Dévody st zrejmé. Investori by akcie nekuapili, lebo Neumann
sa ako lider stal toxickym. Dimon nepoZadoval, aby Neumann
opustil svoj post, ale vysvetlil, preco je toto opatrenie zasadné
pre budtcnost firmy WeWork.

Velkou otdzkou pre Neumanna aj Dimona bolo, ¢i Neumann
pbjde do sporu o udrzanie kontroly.

Dimon mu poradil, aby odiSiel potichu. Povedal mu, Ze ¢im
hladsie odide, tym viac firme pomoZe. A to, ¢o bolo dobré pre
WeWork, bolo dobré aj pre Neumanna - aj po strate svojej st-
¢asnej pozicie. ,Zachrarite svoje dieta. Zachrarite svoje dieta,’
naliehal Dimon.
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Neumann sa s istou pokorou ohradil voéi Dimonovym slo-
vam. Povedal, Ze pocuval vSetko, ¢o banka navrhovala, a na-
priek tomu sa mu vSetko rozpadlo pod rukami.

To nie je pravda, oponoval mu Dimon. ,Ni¢ si nepoc¢aval”

V TEN VECER VOSIEL NEUMANN DO RESTAURACIE
blizko centra, kde sa mal stretntt so svojimi tromi najbliz§imi
investormi a poradcami, od ktorych prvykrat prijal rizikovy
kapital, boli to Dunlevie, Eisenberg a Langman.**

Dunlevie s Eisenbergom - Langmanov let z Londyna mal
meskanie — mu pri stole objasnili to, ¢o bolo zrejmé hned od
pozdravu: Neumann stratil ich podporu. Stratil podporu ce-
lého predstavenstva. Dunlevie, za normadlnych okolnosti vy-
rovnany a hlbavy, bol nahnevany. Hneval sa na Neumanna, Ze
WeWork nechal zajst tak daleko. Povedal mu, Ze musi odstu-
pit. Zdoéraznil, Ze ak by kladol odpor, dostane to WeWork do
platobnej neschopnosti, Neumanna za¢nu prenasledovat jeho
osobni veritelia a napokon méZe prist o vietko.

Ked sa ku skupine pridal aj Langman, zdalo sa, Ze Neumann
uZ ustipil. Ind moznost vlastne ani nemal. Nakoniec, zostat pri
moci ani nebolo racionalne. Nechcel sa dostat na mizinu. Ak
usttpi, mohol by si zachovat status miliarddra. Pri rozvazova-
ni pdsobil prekvapivo triezvo, vaéSinou sa sustredil na to, ako
by mohol restrukturalizovat svoje osobné p6zicky. Neumann
ostatnych poziadal, aby mu poradili, ako by mohol vyzerat jeho
vztah s firmou v budicnosti - skritka, o om by eSte mohol
vyjednavat.

Dunlevie a Eisenberg zamierili do svojich hotelov, zatial ¢o
Langman odprevadil Neumanna domov, aby dokonéili roz-
hovor. Spolu poslali email ostatnym ¢lenom predstavenstva:
konferenény telefonat stanovili na pozajtrajsie predpoludnie.

V PRIEBEHU CELEHO PONDELKA A AZ DO UTORKOVEHO
rana Neumannovi priatelia a spojenci - vratane spoluzakla-
datela McKelveyho - prichadzali do koéikarne v Gramercy.**
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Adam Neumann sa rozhodol. A vyzeral ako na predsmrtnej
rozlicke s pribuzenstvom.’

Rebekah Neumann sa bezcielne objavovala a mizla. Napriek
pretrvavajucej zatrpknutosti voc¢i nej v désledku jej vrtosivosti
pocas poslednych mesiacov ju mnohi pritomni Iutovali. Vyze-
rala, akoby celé tyZdne nespala. Vyzerala, akoby prave pristala
na zemskom povrchu - zranitelnd. Neustdle sa pytala, preco
po nich vietci ida.

Nalada v kocikarni sa dala krajat. Ostro to kontrastovalo
s atmosférou v sidle spolo¢nosti, kde sa praca jednoducho
zastavila. Zamestnanci v kancelarii Spekulovali prevaZne na
¢etoch aplikdcie Slack alebo cez esemesky o tom, ¢o im mdZe
priniest budtcnost. Jediné informdcie o diani vo svojej firme
dostavali z médii.

WeWORK MEDZITYM POTREBOVAL VZBUDIT POZITIVNU
pozornost. Bolo potrebné prijat rozhodnutia. A rychlo. V ponde-
lok sa na stretnuti v kanceldriach Stevena Langmana v Rhone
v centre mesta ziSlo predstavenstvo bez Neumanna a rozhodlo,
Ze Artie Minson a Sebastian Gunningham prevezmu funkciu
generdlnych riaditelov. Neumann toto rozhodnutie odsthla-
sil a oboch na tento krok pripravil. Minson poznal inStittcie
a vybudoval si vztahy s investormi, zatial ¢o Gunningham mal
sktsenosti s operativou z Amazonu. Este v ten isty deri zacal
Neumann pracovat na detailoch - na uzavreti dohody s pred-
stavenstvom, na mechanizme odovzdania svojej pozicie a na
svojich silnych podieloch na hlasovani. Ur¢itd kontrolu si chcel
stdle udrZat — z pozicie generalneho riaditela odsttpi, ale v pred-
sednictve by mohol mat stdle silny hlas. Riaditelia sa dohodli,
Ze zostane vo funkcii predsedu predstavenstva a ostanti mu tri
hlasy na akciu. Spolo¢nost zacala pracovat na tlacovej sprave.

* Orig ,living wake" alebo tiez , living funeral” oznacuje skér obskdrne podujatie,
usporadivané ¢lovekom, ktory vie, Ze mu neostdva vela casu, a chce podakovat za Zivot
a oslavit ho s blizkymi skér, neZ sa stretni na pohrebe uz bez jeho aktivnej Gcasti. Pozn.
prekl.

| 414

V utorok rano Neumann vosiel sdm do jednej z kancelarii vo
svojom dome a spustil konferenény hovor zasadnutia predsta-
venstva spolo¢nosti WeWork.

Pri telefonate dodrzal svoj slub, Ze odide potichu, ale nejaké
Ucty sa predsa len snazil vyrovnat. Hneval sa na Berrentovdy,
vyvedeny z miery mozno preto, Ze ju povazoval za hlavna vin-
nicku nezdaru IPO. Bude zbavend svojho prevazne symbolic-
kého titulu prezidentky spolo¢nosti, povedal predstavenstvu,
zostane iba riaditelkou pravneho oddelenia.

Nakoniec sa hlasovalo o jeho pozicii generalneho riaditela.
Kazdy ¢len predstavenstva jeden po druhom hlasoval za Neu-
mannovo odstipenie. Ked prisiel rad na Neumanna, jednodu-
cho sa pridal k ostatnym a hlasoval za svoje zosadenie. Zavia-
zal sa vSemoZnymi spésobmi nadalej spoloénosti pomahat.
Po tyzdiioch narastajiceho napétia nevysiel von s tresknutim
dveri, ale so stiahnutym chvostom.

Skor, ako sa skoncil pracovny dexi, bolo po vSetkom.

Sprava sa rychlo dostala von a denniky Wall Street Journal
a New York Times zverejnili ¢lanky o zvrhnuti Neumanna, kto-
ré okamzite prilakali pozornost internetového davu.*°

O 13.45 vysla oficidlna tlacova sprava s nazvom ,Spravna
rada WeWorku oznamuje zmeny vo vedeni"

,Hocinas$ biznis nikdy nestal na pevnejsich nohach ako dnes,
v poslednych tyZzdrioch sa kritika mojej osoby stala zasadnou
prekazkou pre jeho fungovanie,’ uvadza sa v Neumannovom
mene. ,Rozhodol som sa preto, Ze sledujuc najlepsi zaujem
spolo¢nosti, odstipim z funkcie vykonného riaditela."*

ARTIE MINSON A SEBASTIAN GUNNINGHAM SAV SIDLE
firmy WeWork pripravovali predstipit pred zamestnancov.
Rozposlali hromadnd spravuy, v ktorej oznamovali, Ze ,Adam
sa rozhodol prevziat novi dlohu predsedu bez vykonnych pra-
vomoci” Spoloéne nastupujeme na jeho poziciu generalneho
riaditela, oznamili a dodali varovanie pred ,naroénymi rozhod-
nutiami’, ktoré ich ¢akaja.
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Na stretnuti na Stvrtom poschodi centrdly firmy WeWork
o par minut neskor sa tito dvaja pozreli na rady zamracenych
zamestnancov, ktori si ich prisli vypocut. Bola to pochmurna
korunovdcia - dramaticky odlisnd od energickych zdbavnych
stretnuti, ktoré zazivali predtym. Minson s Michaelom Eisen-
bergom a Markom Schwartzom po boku sa ujal reci.

~Madame za sebou velmi zaujimavy den)," za¢al. Ospravedlnil
sa. Za IPO. Za dramu. Za negativnu pozornost tlace, ktora
pravdepodobne museli celé uplynulé tyZzdne vysvetlovat svo-
jim rodindm a priatelom. Za vSetko.

Potom zasial semend nddeje. ,Verim v navrat,” vyhlasil. Mda
za sebou skusenosti v inych spoloénostiach, ktoré boli na po-
kraji smrti, a napokon z nich vyrastli zdravé a dspe$né firmy.
WeWork by tieZ mal zacat pisat pribeh o navrate.
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Kapitola 37
DeNeumannizacia

dam Neumann bol preé¢ sotva jeden der, ked sa na Sies-
te poschodie centraly firmy na Osemndstej ulici vyviezli
pracovnici z firmy Nance a podisli k sklenenym stenam pred
jeho kancelariou. Sklo bolo potiahnuté matnou féliou, aby nik-
to nevidel dovnutra, a dozdobené nalepkami v tvare bielych
vin. Robotnici zaéali $krabat. Postupne sa kanceldria v o¢iach
okoloiducich spriehladriovala. Ini pracovnici balili Neumanno-
ve veci: fotografiu, ako jazdi na surfe, umelecké kusky - vset-
ko sa malo odviezt. Na chodbu povytahovali ruZové pohovky
z kanceldrie Rebeky Neumannovej, menili ju na konferenéna
miestnost.*?
Zacinala sanovd éra. Spustili deNeumannizaciu firmy WeWork.
Artie Minson a Sebastian Gunningham sa s chvatom pustili
do prace z pozicie riaditelov a pokisali sa dostat rozpadajiceho
sa giganta pod kontrolu. Naliehavé tlohy sa hromadili. Buda
potrebovat nové zdroje financovania, kedZe miliardy, ktoré pla-
novali ziskat na burze, neprichadzali. Potrebovali tiez skrotit
naklady spolo¢nosti WeWork - loha, ktord bola za Neumanna
nerealizovatelnd, ale verejné trhy si to jednoznacne vyzadovali.
Nakoniec Minson a Gunningham potrebovali stratégiu - plan,
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ktory by mohli predstavit investorom a presvedcit ich, Ze maja
predstavuy, ako spolo¢nost ozdravit.

Najprv spustili dalSie symbolické kroky. Neumannova kan-
celaria sa zmenila na spoloény salénik (kupeliiu aj wellness
zatvorili, hoci zvedavi zamestnanci ob¢as nakukli dovnutra.)
Lietadlo ponukli na predaj.** Hodinové vypovede dostalo viac
ako patndst ludi, ktori boli povazovani za Neumannovych
poboénikov - pracovnd naplii mnohych ani nebola poriadne
definovana. Podpredsedovi WeWorku Michaelovi Grosso-
vi, Neumannovmu pomocnikovi na stretnutiach investorov
a ¢astému spolocnikovi pri pitkdch, ukazali dvere bez zbytoc-
nych ceremonii. Rovnako aj Chrisovi Hillovi, Rebekinmu $vag-
rovi a hlavnému produktovému riaditelovi. V zozname nechy-
bali ani Neumannovi vodiéi a pocetni vykonni asistenti. VSetci
zamestnanci Neumannovej prerastenej kancelarie si zabalili
svoje veci do Skatul.

Gunningham poziadal robotnikov, aby Neumannovu kan-
celariu aj jej okolie preverili na pritomnost plostic — chcel sa
uistit, Ze k tinikom do médii nedochadza cez elektronické od-
pocuvacie zariadenia v kancelarii. (Ziadne sa nenasli.)

Dvaja novi generalni riaditelia sa rychlo dohodli na stratégii.
Firme WeWork prestrihaja vietky nové vetvy, ktoré vyhnala za
poslednych par rokov — bazény na surfovanie, zakladné skoly,
Meetup.com, WeLive -, a zredukuja jej aktivity na zakladny
kmen, totiZ prendjom kancelarskych priestorov. Akvizicie sa
ponuknu na predaj — pravdepodobne s velkymi zlavami.

OkamZite zastavia rast, hoci Sest aZ devit mesiacov buda
eSte stdle otvarat nové priestory, ktoré uz zobrali do prenajmu.

Burkové mraky to vSak nerozohnalo, nedostatok prostried-
kov bol neustdlou hrozbou. Gunningham a Minson zistili, Ze
firma potrebuje zrusit celé tisice pracovnych miest. ManaZéri
dostali pokyn stiahnut nedavno zverejnené pracovné ponuky,
postupovalo sa pri tom podla presného scendra, ktory vypra-
covali personalisti.

Zamestnanci viseli na komunikdcii v cetovacej aplikacii
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Slack a snazili sa pochopit chaos, uprostred ktorého sa zrazu
ocitli. Jednym z nich bol dvadsatpatroény Andrew Walters, kto-
ry do firmy nasttpil v auguste 2018 ako marketingovy datovy
analytik.

Korporaény novacik zo Seattlu vedel pri svojom ndstupe
o spoloénosti len malo, no zdalo sa mu, Ze ide o mimoriadne
uaspes$nu znacku - v New Yorku sa s tiou stretdval na kazdom
kroku. Presiel sem kolega z jeho poslednej prace a on tieZ za-
tazil po mieste na tejto zrychlujicej rakete. Neubehlo vsak
vela ¢asu a pozlatka sa rozplynula. Walters zistil, Ze kapota vy-
blyskana vzneSenou rétorikou skryva pod sebou ovela menej
posobivy motor. Ziadna z technoldgii, ktoré spolo¢nost We-
Work vystavovala vo vitrine pre investorov a navstevnikov, sa
nestala neoddelitelnou stéastou jej podnikania. Vedenie bolo
v neustalom chaose, $titky s pracovnym zaradenim kolegov sa
menili Sest alebo sedemkrat do roka.

Nadovsetko vSak nevedel prist na to, v om ma spocivat
ono kuzlo, v skutocénosti videl okolo seba oby¢ajnu realitni
spolo¢nost.

,Ni¢ tam nie je,’ spominal neskor na vtedajsie tvahy. ,Zdalo
sa mi, akoby sme len rozhadzovali peniaze na nakup luxus-
nych budov a chlastu” Ked sa staval zrejmym netispech so
vstupom na burzu, sledoval, ako ¢oraz viac jeho spolupracov-
nikov za¢ina vnimat realitu podnikania svojho zamestnavatela
a ¢ita jeden negativny ¢lanok za druhym. Ked sa firma zbavi-
la Neumanna, niekdajsi firemni evanjelizatori zmenili kurz
0 180 stupriov. Boli smutni - sklamani z reality spolo¢nosti,
ked zrazu videli, ¢im WeWork cely ¢as bol. Neumann sa stal
ter¢om posmeskov.

,Ludia si z neho robili srandu,’ povedal Walters. Akoby nie-
kto vykrikol ,cisar je nahy"

Walters s kolegami Spekuloval o bliziacom sa prepustani,
Suskalo sa, Ze vypovede dostane 20, mozZno az 30 percent za-
mestnancov. Niektori v sebe stéle Zivili nddej ¢i dokonca isto-
tu, Ze ocenenie firmy pokleslo iba do¢asne a ich opcie na akcie
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im v koneénom désledku prinesd bohatstvo. Povacsine sa vSak
pomaly zmierovali s realitou: firma WeWork nikdy nebola
technologickou spoloénostou, ktorda menila zivot, trhy odhalili,
Ze $lo o zavadzanie.

NielenZe to znamenalo, Ze ich opcie na akcie prestali mat
pripisovant hodnotu, ale tieZ Ze vizia, ku ktorej sa pridali -
vzletna rétorika o zmene sveta —, bola len slovnou vatou. Ak
firma WeWork nebola technologickou spolo¢nostou v hodnote
47 miliard dolarov, ¢im vlastne bola?

Neumann sa ¢asto chvalil, Ze ak chce byt jeho firma ziskova,
uplne postaéi, ked svoj rast spomali na polovicu. , TakZe vietky
reéi o jednoduchom zastaveni expanzie, aby sa okamZite do-
stala do zisku, boli len dymovou clonou?” pytal sa jeden za-
mestnanec na Slacku. Niekto iny orezal Neumannovu fotogra-
fiu, na ktorej sa bosy prechadza po meste, a z jeho bosych néh
vytvoril na Slacku nové emoji. Zamestnanci tak mohli na pri-
spevky reagovat obrazkom bosych néh - pouzivali ho miesto
emotikonu palca oto¢eného nadol.

NEUMANNOV PAD OTRIASOL OKOLIM SIAHAJUCIM
daleko za kancelarie firmy WeWork.

Pre Silicon Valley sa impl6zia nadejnej firmy rychlo zmenila
z tragikomického predstavenia na bombu, ktord poskodila cely
svet startupov, ktoré prepalovali obrovské peniaze. Dominant-
na téza éry — Ze na obrovskych stratach nezdleZi, pokial firma
sleduje velku viziu a jej prijmy rastd - zrazu posobila naivne.
Ukazalo sa, Ze verejné trhy ocenuja redlny biznis diametralne
odlidne ako sny.

To platilo aj pre Uber, azda najviac medializovany startup
posledného desatrocia, ktory kedysi vyzeral nezastavitelne
a Zivil svoju gloriolu ako budicnost dopravy. Mal nahradit hro-
madnu dopravuy, vlastnictvo dut a dokonca aj chodzu ako spo-
sob presunu. Pritom rozhadzal miliardy na nabor vodi¢ov a na
dotovanie jazd v mene pokracujiceho rastu a len devat me-
siacov dozadu si jeho podporovatelia mysleli, Ze jeho valuacia
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presiahne 100 miliard dolarov. V ¢ase Neumannovej rezigndcie
uz mali investori triezvej$i odhad. Uberu pripisovali hodnotu
na drovni 50 miliard a investori, ktori donl napumpovali penia-
ze v sikromnom kole v roku 2015, si pripisali stratu na drovni
35 percent. Pritom keby svoje peniaze vloZili do fondu kopiru-
juceho index Nasdaqg, mali by miesto toho 60-percentny zisk.

Podobny pribeh sa odohral so znackou Juul, spolo¢nostou
zo Silicon Valley zameranou na elektrické cigarety, ktora kon-
com roku 2018 dosiahla valudciu 38 milidard dolarov pri obrov-
skej investicii giganta tabakového priemyslu firmy Altria. Derl
po vyhnani Adama odstapil aj generalny riaditel firmy Juul
a odovzdal svoje miesto veteranovi z firmy Altria. Spomalo-
vanie rastu a tlak regulatorov viak naznacovali, Ze cigaretovy
startup nebol ani zdaleka zlatym Zrebom. Kratko na to sa spo-
loénost Altria verejne vyjadrila, Ze valuacia kupovanej firmy
poklesla 0 14 miliard dolarov.“*

S desiatkami miliard poklesu na hodnote niekolkych kedysi
oslavovanych jednoroZcov dali bankari zvysku stdda podob-
nych firlem - najmi tym s podobnym obchodnym modelom
generujucim velké straty - jasne najavo, Ze sa vietor zmenil.
Investori na verejnom trhu uZ nekupovali to, ¢o sa v Silicon
Valley predavalo. Opat zacal platit gravitacny zakon.

Investi¢né ochladenie bolo citit $iroko-daleko, az to u pod-
porovatelov spoloénosti na rozvoz jedla, kolobezkovych spoloc-
nosti aj za¢inajucich vyrobcov matracov vyvoldvalo obavy. Spo-
lo¢nosti so spoloénymi kancelariami a dalSie realitné startupy
s podobnymi obchodnymi modelmi zredukovali svoje plany
a ambicie. Zrazu zacali generalni riaditelia hovorit o potrebe
~cesty k ziskovosti” a nie o raste. Spravcovia rizikového kapita-
lu pisali blogové prispevky a celé vladkna na Twitteri, v ktorych
pomentvali novi éru - s poukdzanim na to, Ze ich najlepSimi
stavkami boli investicie do firiem s vysokymi marZami, ako sa
spolo¢nosti vyvijajuce podnikové softvéry. Chybou firmy We-
Work, tvrdili, boli jej nizke marZe, ktoré sa nezlepSovali ani pri
Skalovani.
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V skutocnosti si vSak celé Silicon Valley uvedomilo nie¢o
elementdrnejsie: Ze investori do softvéru by mali hladat soft-
vérové zisky v softvéri, nie v odvetviach ako nehnutelnosti.
Skutocnost, Ze investorom rizikového kapitalu isty ¢as stacilo
od firiem vidiet iba ,cestu k ziskovosti’, viedla k pouceniu: ak
si za normalnych podmienok obchodny model nepotrpi na
ziskovost — a vystadi si ,cestou” k nej -, nema to ni¢ spolo¢né
s poctivym podnikanim.

PRE SOFTBANK TO BOLA HORKA PILULKA. MILIARDAMI
uZz stihla zasypat celi flotilu firiem. Stratégiou Masajosi-
ho Sona vo fonde Vision bolo, Ze spolo¢nosti by mali hlavne
zrychlovat rast a nerobit si tazka hlavu zo strat.

Son zacal hladat novy pristup. Kym sa firma WeWork zmie-
tala v problémoch, veduci pracovnici konglomeratu SoftBank
nariadili mnohym spolo¢nostiam zo svojho portfélia, aby
zacali vykonavat pravy opak ich doteraj$ich pokynov. Mali sa
zamerat na dosiahnutie ziskovosti a v pripade potreby dokonca
zvazit prepustanie. Predstavitelia konglomeratu uz netvrdili,
Ze si viac financii zasltzia rychlo rastice spoloénosti bez ohla-
du na vysku ich strat. Tato sprava jednak urazila a frustrovala
vacésinu podnikatelov, ktori prijali peniaze od SoftBank, jednak
nedavala velky zmysel. Ak malo byt cielom dosiahnutie zisku,
aky bol zmysel vetkych perniazi, ktoré im konglomerat venoval?
Investovanie penlazi predsa podla definicie znamend dnesné
velké vydavky vynakladané s vidinou ziskov v budicnosti.

Nie vSetci sa dokazali takto prudko otoc¢it na mieste a mno-
ho jedincov zo Sonovho stdda jednoroZcov zacalo krivat. Jeden
po druhom - aplikdcia na vencenie psov Wag, poZicoviia aut
Fair, hotelova spoloénost OYO - sa rychlo dostavali pod drob-
nohlad médii, ktoré boli zrazu oproti minulym rokom ovela
skeptickejSie voci startupom s velkolepou viziou. Pévodny
fond Vision v celkovej hodnote 100 miliard dolarov sice doka-
zal najst aj zopdar vynimoénych hviezd, no na jeho zoznam sa
dostalo mnozstvo vyloZenych prepaddkov. Najvicsie investicie
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smerovali do oblasti zdielanej dopravy - v ktorej sa ocenenia
oproti minulym rokom prepadli - a autonémneho riadenia,
ktoré tiez vyrazne ochladlo. Niekdajsi sen o premene fondu na
$ampiéna s hodnotou na drovni bilién dolarov razom pripo-
minal hmlistG spomienku.

WeWork a fond Vision sa dostali do problémov prave v ¢ase,
Son vysnival svoju budicnost - cela flotila fondov Vision, vdaka
ktorej bude drzat v rukdch najvicsie sumy, aké sa kedy vyzbierali
-, aby sa stal kralom vsetkych technolégii. Hoci sa Rajeev Misra
a Son spolu chvalili, Ze zhromazdili 108 miliard dolarov v pred-
beznych zaviazkoch pre pokrac¢ovanie fondu Vision, tieto zavazky
eSte neboli pretavené do pravnych dokumentov.**

Jedna z najvaésich investicii fondu - t4, ktorta Son tlacil do
popredia pri telefonatoch s investormi ako svojho ¢ierneho koria
- sa prave rozpadala ako domcek z karat. Na¢asovanie padu bolo
katastrofalne. R6zne nezavislé fondy, hedzové fondy a penzijné
fondy, ktoré sa Son pokusal oslovit, zacali okamZite spochybrio-
vat jeho tisudok vzhladom na to, ako o¢ividné vyzerali varov-
né signdly pri firme WeWork z dne$ného pohladu. Ak si vtedy
myslel, Ze je firma WeWork skutoéne technologicka spoloénost
v hodnote 47 miliard doldrov, preco by mu investori mali zverit
dalsie miliardy?

Fond Mubadala z Abu Zabj, ktory len pred niekolkymi mesiac-
mi prislabil vklad 25 miliard dolarov do druhého fondu Vision,
zacal spatkovat. Son a Rajeev Misra znova skusili nadviazat vzta-
hy s princom Mohammedom bin Salmanom a vybrali sa s nim
na dvoch luxusnych jachtich $norchlovat po Cervenom mori.
Napriek tomu navnady nezhltol: Saudska Arabia sa dalej drzala
bokom a aj dalSie fondy, ktoré najprv prejavili zaujem, bud rovno
odmietli, alebo sa vyjadrili, Ze eSte nenastal ¢as na nové zavazky.*

Sen fondov Vision sa Sonovi rtcal pred oc¢ami.

Crtal sa v3ak pred nim aj iny, eSte naliehavejsi problém. Fir-
ma WeWork potrebovala dalSie peniaze, ktoré ak nedostane
vCas, mo6ze hodnota jeho investicie padnit tplne na nulu.
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Kapitola 38
Chlieb hanby

iekolko dni po prevzati kontroly nad firmou WeWork zvo-

lali Artie Minson a Sebastian Gunningham zasadnutie
predstavenstva na diskusiu o jej budicom fungovani. UZ sp6-
sob organizdcie predstavoval zlom oproti minulosti. Program
bol skutoéne rozoslany vecer pred zasadnutim, aby mali ¢leno-
via prehlad, o akych témach sa bude diskutovat. Dvojica riadi-
telov chcela predovsetkym ziskat od rady pozehnanie pre plan
na odpredaj podnikov nesuavisiacich s hlavnym podnikanim,
zastavenie rastu a zameranie sa na existujtce kancelarie.

Ked Minson zahdjil schédzu, Steven Langman si prelisto-
val agendu a materidly leZiace na stole a uvedomil si, Ze no¢na
mora firmy WeWork sa eSte neskonéila. Zdanlivo prekvapeny
sukromny kapitalovy investor a dlhoroény Neumannov priatel
oslovil zhromaZdenie s vystraznym odtienkom v hlase. ,Minu
sa nam peniaze.

ESte na jar 2019 sa veduci pracovnici firmy WeWork vrata-
ne Minsona chvalili kolosalnou zasobou hotovosti a tvrdili,
Ze maju par milidrd dokonca nazvys. Ale potom, ako sa zbavili
Neumanna a stiahli plan so vstupom na burzu, dospeli riadite-
lia k inému poznaniu: WeWork je na mizine. Hotovost prepa-
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loval takou ohromnou rychlostou, Ze mu na ceste k tplnému
vyCerpaniu zdrojov ostavali menej ako dva mesiace, ¢o bolo
aspon o pat mesiacov menej, nez prednedavnom predpokladali
eSte aj ti najcynickejsi analytici.

Kriza s hotovostou bola taka vaZzna, Ze si nemohli dovolit ani
prepustanie. Uvedomili si, Ze nemaju dostatok zdrojov na za-
platenie odstupného spojeného s rusenim tisicok pracovnych
miest, ktoré chceli zrealizovat.*”’

Zacal sa hladat vinnik. Minson to mal uZ celé mesiace ve-
diet a mohol nastojit na znizeni vydavkov. Neumann - popri
prostom fakte, Ze viedol spolo¢nost, ktora z roka na rok zdvoj-
nasobovala svoje straty — vyzval v roku 2019 na obzvlast ne-
rozvaznu stratégiu, ktora spolo¢nost nitila zaplnit nové stoly
eSte rychlejsie, aby zapdsobila na trhy pocas $tvrtého Stvrtroka.
A to i8lo do periazi - urychlovanie stavebnych prac byva drahé
a rezervy sa vyrazne zmens3ovali. NavySe bankari a pravnici si
pravdepodobne nesplnili povinnost varovat o nebezpecnej si-
tudcii s hotovostou v dokumente S-1.

Nech uz za to mohol ktokolvek, firma WeWork potrebova-
la rychlo predostriet zachranny plan. Ak nedokaZe ziskat po-
trebné miliardy v priebehu najblizsich tyZdiiov, bude nttend
vyhldsit bankrot. Spravna rada sa ujala vedenia a dvaja riadi-
telia — Bruce Dunlevie z Benchmarku a Lew Frankfort, byvaly
vykonny riaditel firmy Coach - vytvorili $pecidlny vybor na
ziskanie novych perniazi. Potrebné vsak bolo ndjst aj bankara,
ktory by im pomohol. Mark Schwartz, byvaly vykonny riaditel
banky Goldman zasadajici v predstavenstve firmy WeWork,
vyto€il ¢islo Petra Weinberga, byvalého partnera banky Gold-
man Sachs a generalneho riaditela butikovej investi¢nej banky
Perella Weinberg. WeWork zufalo potreboval pomoc. Zvladol
by to?*® Weinberg pocas finanénej krizy pomahal spoloénos-
tiam ako Wachovia a Chrysler zorientovat sa v ich vlastnych
zazitkoch na prahu smrti. Teraz potreboval jeho pomoc dalsi
gigant v problémoch.

Ked sa predstavenstvo o niekolko dni stretlo na dalSiu
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diskusiu o moznostiach financovania, Schwartz sa prihldsil
do debaty. Dlhoro¢ny Neumannov roztlieskdvaé mohol pdso-
bit v individualnych interakciach nemotorne, ale nedal sa mu
upriet reénicky talent a sklon predndsat didaktické prejavy.

+Mléal som prili§ dlho, vyhlasil. ,Musime si zachovat
chladnd hlavu a mat jasno, kam ideme, povedal. , Uz Ziadne
fantazie#

SPRAVNE] RADE BOLO JASNE, ZE FIRMA WeWORK MA
len obmedzené moznosti. SoftBank uZ vyjadrila ochotu vlozit
do firmy dalsi balik periazi, aby ju zachranila, ale to nezname-
nalo, Ze by to bol najlepsi postup. Mnohi zo zostavajucich vr-
cholovych manazérov firmy WeWork mali na konglomerat len
z1é slova a obviriovali Masajo$iho Sona z toho, Ze v poslednych
dvoch rokov urychlil Sialenstvo firmy pod Neumannovym
vedenim. Obavali sa, Ze konglomerat SoftBank vyuZije problé-
movt poziciu firmy na to, aby ju prevzala za vypredajovi cenu
- ¢im by vyvazila aspori ¢ast z milidrd, ktoré do nej vlozila pri
ovela vys3ej valudacii.**°

Jasnu alternativu predstavovala banka JPMorgan. T4 pre-
javovala ochotu poméct aj napriek tomu, Ze pri neispesnom
IPO utrpela jej reputdcia, a vedela do diskusie vyslat skupinu
svojich odbornikov na poézicky. Jej ponuka v$ak bola ovela
menej velkorysa ako pred niekolkymi mesiacmi. Jej predcha-
dzajaci prislub otvorit dlhovy balik vo vyske 6 milidrd doldrov
pri relativne priaznivom turoceni - podmieneny uspeSnym
vstupom na burzu - bol uZz minulostou. WeWork bol teraz
toxickym aktivom a JPMorgan nechcela vystavit riziku svoje
vlastné peniaze. Ponukla sa len ako prostrednik pri zorgani-
zovani transakcie, v ramci ktorej by nasla inych investorov na
poskytnutie p6zicky, a tito investori pravdepodobne nebuda
ochotni pontknut nizke trokové sadzby.

Obaja uchadzacdi sa ponorili do ¢isel spolo¢nosti WeWork,
rozoberali metriky a zasypavali prislusnych kolegov otazkami.
Okrem nich sa v ustredi firmy WeWork utaborilo mnoZstvo za-
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mestnancov konglomeratu SoftBank, ¢o veducich pracovnikov
firmy, najmd Minsona, hnevalo. Najprv ndm daju 10 miliard
doldrov a az teraz sa pridu pytat elementarne otazky o nasich
financiach? StaZoval sa, ¢i to nemali robit skor.

Minson bol viak sotva nezainteresovanym svedkom, pokial
ide o sti¢asny neistd poziciu firmy. Finan¢éné ukazovatele, na
ktoré dohliadal ako finanény riaditel, neboli pekné, ukazovali
spolo¢nost, ktora svoj rast urychlovala vyrazne nad pomery.
Celkové najomné v celom impériu klesalo, timy sa uporne
snazili zaplnit stoly aj za cenu vrstvenia stimulov a zliav, len
aby dostali na nové miesta Iudi. Mnohé budovy v Cine a aj na
inych miestach podavali extrémne chabé vykony - stavalo sa,
Ze z najomného nedokdzali pokryt ani vlastné naklady, a to ani
pred zapocitanim administrativnych vydavkov a pred zohlad-
nenim nakladov na Zivenie firemnej centraly.

A vsetko sa malo Coskoro e$te zhorsit. WeWork rozhadzoval
uZ ani nie zavratnou rychlostou pretekarskeho ¢lna, ale skor
nadzvukovou rychlostou stihacky, a zmena tempa si vyZado-
vala urcity ¢as. Spolo¢nost totiz podpisovala zmluvy o prendj-
me davno predtym, ako otvorila lokalitu, a bola v danom c¢ase
nastavend na masivnu expanziu - pldnovala otvorit dalsich
580 000 stolov, Slo o zavazok nardst na dvojndsobok jej ak-
tudlnej velkosti.*'

Potencialni veritelia sa tak aZ teraz dozvedali klicovy tdaj,
ktory nebol zahrnuty v prospekte k vstupu spolo¢nosti We-
Work na burzu: boli to ziskové marze vyspelych lokalit, ktoré
boli otvorené dva roky. Na rozdiel od metriky komunitne upra-
venej EBITDA st marZe vyspelych lokalit Standardnym uka-
zovatelom, ktory ukazuje, aky zisk generuje priemernd budova
pred zapocitanim nakladov v centrale. Kedze budovy otvorené
len niekolko mesiacov byvaju z velkej ¢asti prazdne a peniaze
skor stracajg, vyspelé lokality davaju investorom predstavu
o ekonomike, ktord je zakladom celého podnikania. Neumann
a Minson zvykli pozornost investorov v rozhovoroch prita-
hovat k faktu, aké izasné marze ma WeWork zo zavedenych
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pobociek - viac ako 30 percent a v pripade niektorych budov
miestami aj viac ako 40 percent -, ¢o im dava obrovsky vankus,
ak by niekedy nastala recesia.

Cisla prezentované potencidlnym veritelom v$ak ukazali,
Ze marze sa od roku 2017 pohybovali na drovni 20 percent, ¢o
boli najstarsie ¢isla zahrnuté v prezentaciach. Rozdiel tu podla
investorov a byvalych zamestnancov, ktori neskdr skusali tieto
¢isla interpretovat, zjavne spo¢ival najma v tom, Ze spoloénost
WeWork bola pri vypocte tohto ¢isla iprimnejsia — zahrnula aj
naklady, na ktorych vzdy zdlezalo, ale v minulosti boli zo vzor-
cov vylucené.”? Bol to velky rozdiel. Podla tychto ¢isiel nebolo
tajomstvo tspechu firmy WeWork Ziadnym tajomstvom ani
Ziadnym uspechom. Zhruba rovnaké marze dosahoval aj dlho
etablovany konkurent IWG, byvaly Regus, ktory dokazal dosa-
hovat zisk aj celkovo a nemirial 100 percent nad ramec svojich
prijmov.*:

Zdalo sa, ze Mark Dixon z IWG, ktory sa podnikanim firmy
WeWork roky zaoberal, mal napokon pravdu: ich biznis bol
presne o tom istom. Len ten jeho dosahoval zisk.

V PRIEBEHU OKTOBRA SA BANKA JPMORGAN SNAZILA
vzbudit u investorov zaujem. Banka bola presvedcend, Ze by
mohla byt schopna dat dohromady asi 5 milidrd dolarov od
skupiny investorov vratane sikromnych kapitalovych investo-
rov ako Starwood Capital Group, ktord WeWork dlho zaujimal,
ale pri zavratnych valudciach volila radSej opatrnost.** Ponuka
banky mala pozostavat z dlhu s velmi vysokymi drokovymi
sadzbami - aZ 15 percent ro¢ne.** Takéto mimoriadne troky by
mohli WeWork potopit, najma ak by nastala recesia a WeWork
by navySe stale musel platit aj vSetky svoje lizingy. Minson,
dlhodoby fanasik banky JPMorgan, stravil v jej centrale mnoho
dni prerokivanim podmienok. Bol velmi motivovany uzavriet
obchod aj napriek vysokym trokovym sadzbam, pretoZe sa
chcel vyhnut va¢Siemu angaZovaniu konglomeratu SoftBank.
Bez ohladu na vSetku snahu bolo poradcom firmy WeWork
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jasné, Ze SoftBank bude mat navrch. Konglomerat sa zaviazal,
Ze v mdji nasledujiceho roka poskytne firme 1,5 miliardy dola-
rov - posledny dozvuk starého obchodu, ked SoftBank kedysi
planoval skupit vacsinu firmy WeWork. Teraz SoftBank ozna-
mil poradcom spolo¢nosti, Ze ak si pre vedenie nového kola
financovania vyberti JPMorgan, platbu vo vyske 1,5 miliardy
doldrov zadrzi. Tym dostala snaha JPMorgan smrtelnd ranu:
banka s hotovostou od konglomeratu poéitala a ratala, Ze dopl-
ni dodatoéné prostriedky, ktoré ziska pozickami.

Za SoftBank viedol celé usilie Marcelo Claure, ktorého Son
poveril vyrieSenim problémov firmy WeWork. Claure, podni-
katel narodeny v Guatemale a vlastnik podielov v dvoch fut-
balovych timoch, bol na tato dlohu pripraveny. Bol vysoky
bezmala dva metre a sr$al energiou.

Svoj Instagram oveSiaval fotografiami, na ktorych trénuje
maratdn, potdpa sa a jazdi na horskom bicykli — ¢asto v sprie-
vode manzelky a Siestich deti. Po vybudovani tspesného biz-
nisu v oblasti telekomunikdcii, ktory kipila SoftBank, sa stal
prevadzkovym riaditelom tohto konglomeratu a predsedom
nim podporovanej firmy Sprint.

Uz predtym sa mimovolne ¢iastoéne zapojil do prace s We-
Workom. Na jednom stretnuti Sona a Neumanna ho videli, ako
sleduje na iPade futbal, zatial ¢o ostatni uvazovali o detailoch
mnohomiliardovej investicie, teraz v8ak uZ bol vyrazne viac
zaangazovany. Bude musiet rokovat nielen so Specidlnym fi-
nanénym vyborom predstavenstva, ale aj s Neumannom, kto-
ry v tejto hre eSte stdle drzal nejaké karty. NielenZe bol stile
predsedom firmy WeWork, ale mal aj silné hlasovacie prava.
SoftBank chcela, aby sa vzdal svojej Glohy v predstavenstve aj
svojich hlasov.

Claureho navrh bol, Ze SoftBank vloZi do spolo¢nosti 5 mi-
svojho zavazku vo vyske 1,5 miliardy dolarov. Okrem toho mala
od existujucich investorov kupit akcie v hodnote 3 miliard do-
larov, ¢im by vo firme ziskala zhruba poloviény podiel.
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SoftBank v tej dobe oceriovala WeWork na zhruba 8 miliard
doldrov.”® Oproti 47 miliardam doldrov pred desiatimi mesiac-
mi to bol pokles historickych rozmerov, len malo spolo¢nosti
sa zrutilo tak rychlo a tak okazalo. Nebol to sice Enron, ktory
zostipil zo 70 milidrd doldrov na nuluy, ale bolo to velmi po-
dobné. Nizka valudcia pri tychto ponukach bola pre vSetkych
zainteresovanych ranou pod pas, no moznosti bolo madlo a rea-
lita bola takd, Ze verejné trhy pravdepodobne nemali o WeWork
zaujem ani pri cene 15 miliard dolarov.

Problémom pri uzatvarani dohody bol opit Neumann.
Chcel viac. Napriek tomu, Ze stale vlastnil zhruba 30 percent
akeii firmy WeWork — a v priebehu rokov si zobral stovky mi-
¢asti finanéného impéria. Tym, ako Struktaroval svoj bezmala
polmiliardovy dlh, ktory si zobral od bank vratane JPMorgan,
riskoval, Ze sa dostane do platobnej neschopnosti. Podmienky
pozicky ratali s tym, Ze ostane generdlnym riaditelom firmy
WeWork, ¢o davalo veritelom moZnost obrat Neumanna o jeho
akcie, ak by prestal dlh splacat.

Neumann si uvedomoval, Ze aj jeho osobné bohatstvo sa
ocitlo v ohrozeni. Spolu so Zenou si uZ stihli zariadit osem do-
macnosti a Neumann vo velkom minal aj na dalSie investicie,
napriklad na nakup komercénych nehnutelnosti a anjelské in-
vesticie. Rozhodne nedisponoval hotovostou, ktorou by mohol
vyplatit dlh, ktory si pozical. Tiez potreboval nova p6zicku od
spoloénosti SoftBank.

A chcel aj nieco dalsie: obrovsky balik za to, Ze odide. Svo-
jich akcii s navySenym hlasovacim pravom sa nemienil zriect
len tak. Medzi zamestnancami WeWorku sa $irili reci, Ze Ne-
umann so SoftBank rokuje o kompenzdcii vo vyske 100 mi-
lionov dolarov. Za vysmech by pritom povazovali akutkolvek
sumu, kedZe to bola prave jeho chamtivost, ktora zapricinila
taky prepad hodnoty spolo¢nosti. Mal sa skratka uspokojit so
symbolickou sumou a prestat uz kone¢ne poskodzovat vlastnta
spolo¢nost.
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Claure mohol zakroé¢it tvrdo. Mohol na Neumanna tlaéit
tak, Ze by pockal a sledoval, ¢o sa bude diat, ked sa v désledku
osobnej p6zicky dostane do problémov s bankou JPMorgan.

Ale SoftBank mala svoje vlastné paky. Vrcholovi manazéri
si napldnovali let do Saudskej Arabie na finanénu konferenciu
kralovstva, lebo este stile dufali, Ze dokazu zabezpecit nova
podporu pre fond Vision 2. Ale po tom, ako debakel firmy
WeWork zintenzivnil medidlnu kontrolu, naraZala na trapne
odhalenia firma za firmou z prvého fondu Vision. S tym sa
stracali aj Sance, Ze d4 Son dokopy druhy fond Vision. Veduci
pracovnici potrebovali cely problém s firmu WeWork vyriest
¢isto a rychlo.

SoftBank vyslala pozitivny signal. Claure stihlasil s Neuman-
novymi poziadavkami. SoftBank mu poskytne nova pézicku
na splatenie dlhu vo vyske 500 miliénov doldrov a da jemu,
zamestnancom firmy aj dal$im investorom mozZnost predat
svoje akcie v hodnote zhruba 1 miliardy dolarov.*” Konglome-
rat dokonca suhlasil s Neumannovou Ziadostou o odpustenie
dlhov voéi firme WeWork - zhruba 1,7 milidna dolarov, ktoré
spolo¢nosti dlhoval za vSetky svoje osobné cesty sikromnym
lietadlom a dal$ie vydavky z poslednych mesiacov. Jeho surfer-
ské dovolenky na G650ER, osobnu asistenciu, ktora poskyto-
vali zamestnanci firmy WeWork rodine Neumannovcov - to
vSetko mala na seba zobrat firma.*®

Claure sthlasil aj s tym, Ze SoftBank zaplati Neumannovi
peniaze oznacované ako konzultaény poplatok, ktory ¢asom
pride ako niekolko samostatnych platieb. Vymenou zari ne-
smel zacat pracovat pre konkurenciu a nesmel ani zalozit dal-
$iu spolo¢nost v rovnakom odvetvi.

Jeho vyska bola 185 miliénov dolarov.

Predstavenstvo spoloénosti WeWork 22. oktébra ponuku od
SoftBank prijalo. JPMorgan bola von z hry.

Tlacova sprava oznamujuica dohodu s konglomeratom vysla
kratko pred 22.00. Pre mnohych to bola tlava: spolo¢nost nie-
lenZe nevyhlasila bankrot, ale mala obrovsky vanku$ penazi,
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aby sa udrZala nad vodou. Clenovia predstavenstva si vsak
navzdjom potichu hovorili o znechuteni z velkosti a podmie-
nok Neumannovho odchodného. Bola to predsa Neumannova
chamtivost a vystrednost, ¢o spdsobilo firme taka toxicitu, Ze
nemohla ist na burzu. A on mal teraz odist s viac ako 1,1 mi-
liardou dolarov v hotovosti a novou pdZzic¢kou vo vyske 500 mi-
libnov doldrov. Pre byvalého generalneho riaditela to bol dalsi
obrovsky zatah, ktory dokazal zrealizovat uz v ¢ase, ked ho mali
vSetci plné zuby.

ADAM A REBEKAH NEUMANNOVCI V ROZHOVOROCH
s priatelmi, rodinou aj nezndmymi Iudmi radi rozoberali uce-
nie z centra Kabbalah. RozSirovali sa o tom, ako sa ,ucia hru
Zivota’, ako maju ,odvahu byt plnym svetlom” najviac, ako sa
len d3, a ,pozdvihuju svoje vedomie” a vedomie ostatnych.

Casto sa v ich re¢iach objavoval aj dalsi obraz, ktory si vy-
zadoval dalSie vysvetlenie: ,chlieb hanby” Podla kabalistickej
zasady chlieb chuti dobre, len ak si ho zarobite tvrdou pracou.
Inak ma horkastd chut. ,Ak osoba, s ktorou sa chcete pode-
lit, nechce vynalozit ndmahu a hlada len ,koldcée bez prace, je
to pripad chleba hanby,’ napisal Michael Berg, riaditel centra
Kabbalah v blogu z roku 2016.*

Manzelia tento vyraz pohfdavo pouzivali na oznacenie za-
mestnancov v ich domacnosti, zamestnancov firiem WeWork
a WeGrow, priatelov a dal3ich blizkych, o ktorych si mysleli, Ze
od nich jednoducho nieco chct. Ked ucitelia WeGrow chceli
zvysit platy, Rebekah Neumann pri odmietnuti ich Ziadosti
spominala prave onen ,,chlieb hanby"

Teraz vSak mali Neumannovci svoj vlastny chlieb hanby -
oznacenie im vratili viaceri zamestnanci, ktorych v priebehu
rokov tymto dslovim karali oni. Adam Neumann najprv We-
Work zavratne rozbehol, potom s nim vSak strmhlav narazil
Premarnil miliardy investorskych dolarov a stal sa z neho
uéebnicovy prototyp bezohladného generalneho riaditela.

Teraz odchddzal mimoriadne bohaty. Adam Neumann do-
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staval peniaze eSte aj za to, aby odiSiel z neporiadku, ktory
vytvoril.

VYKRIKY ODPORU A HNEVU SA ZVNUTRA FIRMY
WeWork ozyvali kazda chvilu a riadne nahlas.

Ocenenie bolo stradne nizke. AZ donedavna dostaval takmer
kazdy ¢lovek zamestnany vo WeWorku okrem platu aj opcie na
akcie. Ale pre velka vacSinu tychto zamestnancov — viac ako
90 percent z nich - sa ocenenie natolko zniZilo, Ze ich opcie
boli v skutoénosti bezcenné. Pre neskorsich zamestnancov ne-
predstavovali opcie velku €ast ich ¢istého majetku. Ale mnohi
radovi zamestnanci, ktori vo firme stravili tri alebo Styri roky,
sedeli na stdtisicoch dolarov v papierovom bohatstve, a tie zra-
zu zmizli. "

Neumannov zlaty padak zap6osobil ako sol do ran. Zatial ¢o
vacSina zamestnancov dostdvala celé roky prisluby o bohatstve
a teraz ostali bez gro$a, Neumann si prave iiel pripisat vyplatu
185 miliénov doldrov za to, Ze uZ nebude generalnym riadite-
lom svojej spolocnosti, a celé to dostal ako bonus k miliarde
doldrov za akcie, ktoré mohol predat. Niektori si okolo svoj-
ho papierového bohatstva naplanovali cely novy Zivot. Teraz
vSak nemali nié. Bol to jeden z najvacsich zlatych padakov pre
generdlneho riaditela v histérii vébec - a dostal ho generalny
riaditel riadiaci spolo¢nost, ktord stratila viac ako Styri patiny
svojej papierovej hodnoty. Tento krok znepokojil aj investorov
firmy WeWork. Ale na rozdiel od 1,7 miliéna dolarov v odpuste-
nom dlhu za naklady pri lietani, ktory znasala firma WeWork,
Siel balik 185 miliénov dolarov ¢isto z konglomeratu SoftBank.

Claure vstupil do firmy WeWork presne uprostred tejto bir-
ky. Bol to on, kto sa ujal vedenia po Neumannovom zosadeni
a mal firmu previest touto tfnistou cestou.

Deri po ozndameni vykupenia konglomeratom SoftBank, teda
23. oktébra, prisiel do centraly firmy WeWork, svojho nového
posobiska. Este predtym, ako obsadil vlastnt kancelariu, zvolal
velkl schddzu vsetkych zamestnancov.
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Ti zadali zapliat velkd miestnost v centrale a na pédiu sa
usadzali jednotlivi vrcholovi manazéri, ktorych zaskocila trap-
nost okamihu. Bol tu Claure, Artie Minson a Sebastian Gun-
ningham - novi generdlni riaditelia WeWorku - a okolo nich
vSetci ostatni*® Minson sedel ticho, vyzeral opustene, jeho
tvar bola plna neddvery. Stretnutie sa natahovalo a ani jeden
z novych generdlnych riaditelov neprehovoril.

Bol to Miguel McKelvey, posledny staly ¢len zakladajtce-
ho timu WeWork, ktory namiesto nich hovoril v mene starej
gardy spolo¢nosti. Napriek poklesu hodnoty, napriek tomu, Ze
spoluzakladatel, ku ktorému sa pripojil pred deviatimi rokmi,
mal status vyvrhela, McKelvey srsal dobrou naladou a vyjad-
roval svoju vdacnost zamestnancom, poradcom, celému svetu
WeWork aj konglomeratu SoftBank.

~TakZe si myslim, Ze sa my vSetci, myslim, Ze sa vSetci nauéi-
me vychddzat s Marcelom a zvy$kom timu zo SoftBank, ktory
sa k ndm pridava a podporuje nas,” povedal McKelvey na pédiu
pred stovkami zamestnancov v sale a tisicmi dal$ich, ktori ho
sledovali alebo len pocuvali prostrednictvom videoprenosu.
+A kazdy z vas by mal tato investiciu chapat ako vyjadrenie
doévery vo vas, ako vieru, Ze ludia, ktori do nds ako spoloénosti
investuju, sa svojimi peniazmi zarucuju za vas vsetkych.”

McKelvey odlozil svoje poznamky a uzavrel nekonecné pra-
dy vdaky. Potom dvojmetrovy Oregonéan silno objal svojho
nového $éfa Claurea.

O NIEKOLKO DNI NESKOR, KED SA ZACAL USADZAT
prach, si zamestnanci experimentalnej maloobchodnej predaj-
ne firmy WeWork vo §tvrti Flatiron na Manhattane v§imli, Ze
sa im jedna polozka preddva napoc¢udovanie dobre. Obchod bol
mixom predajne suvenirov s tematikou WeWork - ponutkaja-
cej vecicky ako mikiny a hrnéeky - a alternativnej kaviarne,
kde hostia platili za minttu. Zdkaznici si jeden po druhom
kupovali biele tricka s opakovanym napisom ,Made by We"
v dahovych farbach, ktory na latke tvoril akysi pisomny vzor.
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Bolo to ono tricko, ktoré si Neumann obliekol na globalny
samit - to, o ktorom sa pisalo v nespocetnych ustipaé¢nych
¢lankoch o riom a o pade firmy WeWork. Dévodom bol bliZiaci
sa Halloween. Adam Neumann bol novy strasidelny kostym.

Kym sa na vecierkoch objavovali masky podobné Adamovi
Neumannovi nosiace rekvizity ako vrece peniazi alebo obrovsky
Sek od konglomeratu SoftBank, zamestnanci firmy sa pripra-
vovali na dal$iu ranu. Veducich pracovnikov po zachrannom
baliku od SoftBank ¢akali tyZdne stravené dpornou pracou pri
implementdcii niecoho, ¢o kédovo nazvali projekt Huxley, ¢im
odkazovali na Aldousa Huxleyho, autora klasického dystopic-
kého romanu Prekrdsny novy svet.

Pocniic 21. novembrom zvolavali do konferencénej miest-
nosti na druhom poschodi centraly jednu vinu zamestnancov
za druhou. Vzadu v miestnosti sedeli Sebastian Gunningham
a Artie Minson. Vedtci oddelenia Iudskych zdrojov zacal ¢itat
z podkladov. Zamestnanci dostavali hodinové vypovede. Mali
sa pobalit okamZite.

Prekvapeni neboli. ManaZéri zamestnancom celé tyZdne ho-
vorili, Ze sa blizia Skrty, a niektori zamestnanci dokonca sami
poziadali o zaradenie na prepustacie zoznamy, ako to nazyvali.
Neustdle sa $irili zvesti, Ze sa preptstanie spusti uz v priebehu
niekolkych dni, a praca v mnohych oddeleniach prakticky za-
stala: zamestnanci sa v praci neukdzali aj niekolko dni, ti dob-
rodruZnejsi zostali prec celé tyzdne.* A ti, ¢o dostali vypoved,
sa potesili Stedrému odstupnému - mesiace vyplat dopredu
a zdravotné poistenie ako bonus.

Dosah procesu vSak nekondcil pri stcasnych ¢i byvalych
pracovnikoch firmy. Netispesné IPO ukazalo, Ze trh neuveril
pribehu firmy WeWork, a vysledny efekt bol, Ze bez prace ostali
tisice ludi. Dizajnéri, predajcovia, zamestnanci z dobre plate-
ného technického timu. VSetko bolo boénym efektom reverz-
nej metamorfézy WeWorku, z motyla na hisenicu. WeWork
sa menil z okdzalej technologickej spoloénosti na obyéajna
realitku.
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Podobnym, aj ked menej dramatickym procesom precha-
dzali aj dalSie spolo¢nosti hnané rovnakym palivom maédnej
vlny zo Silicon Valley s vysokym oktanovym ¢éislom. Dokonca
aj nadSenci Uberu, ktori verili, Ze pracuju pre ¢osi ako Amazon
v osobnej doprave, sa teraz pri pohlade na cenu akcii presvied-
¢ali, Ze verejné trhy ich vnimaji menej ako novy Google alebo
Amazon a viac ako spolo¢nost s oby¢ajnou, hoci celkom po-
puldrnou taxikarskou aplikaciou. Predajcovia matracov sa zasa
stavali firmami predavajucimi matrace, nie technologickymi
firmami uréujicimi budacnost spanku. Kolobezkarske spoloé-
nosti zrazu len pontkali kolobezky a nevytlacali chédzu ako
spdsob dopravy. V Silicon Valley sa $krtali miliardy na papieri
- tento trend z velkej Casti spdsobila prave katastrofa firmy
WeWork.

Pripad bol lekciou aj pre Masajosiho Sona. Investori sa mu
nezlozili na fond Vision 2. Prisluby vo vyske 108 milidrd dola-
rov, na ktoré sa spoliehal, sa ukazali ako iluzérne, k podpisova-
niu sa nemal nikto. Aura zakladatela — myslienka, Ze viziondrov
treba slepo nasledovat, pokial maji charizmu a $arm a pouzi-
vaju tie spravne startupové vyrazy - sa zacala vytracat. Medzi
investormi sa viac hovorilo o opatrnosti - o rizikach spojenych
s poskytnutim plnej kontroly nad stovkami miliénov alebo do-
konca miliardami investorskych dolarov nabudenym podnika-
vym dvadsiatnikom ¢i tridsiatnikom.

Aj na sklonku druhého desatrocia tretieho milénia stdle
platili tradi¢né pravidla podnikania, a predovsetkym to, Ze na
zisku zaleZi.

ADAM NEUMANN SA PRAKTICKY V PRIEBEHU DNA
stal v Silicon Valley aj v newyorskych finanénych kruhoch
uplnym vyvrhelom, etalénom nezodpovedného generalneho
riaditela. Zarili nartho dokonca aj mnohi jeho dlhoroéni blizki
priatelia a spolupracovnici. Znaéna pozornost vzbudila napri-
klad Medina Bardhi, dlhoroénd §éfka persondlneho oddelenia,
ktora zasadala aj v predstavenstve, ked v diioch po zachrane zo
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strany SoftBank podala na WeWork zamestnanecka staznost.
Okrem tvrdenia, Ze Neumann nazyval jej materski dovolenku
,0ddychom’, bol dokument plny nechutnych odhaleni o Neu-
mannovi a jeho Zivotnom $tyle plnom vecierkov.*s

Cast z tychto vylevov dopadala na muZa, ktorého chamtivost
a neskrotny hlad po vaéSej moci viedli k zlyhaniu IPO, nepo-
chybne opravnene. O ¢asti sa v§ak da hovorit ako o projekcii zo
strany ludji, ktori mali sami za uSami. Opojenie Neumannovou
viziou bolo nespochybnitelné, ale boli to aj jeho nasledovnici,
kto ho mohol konfrontovat s neprijemnymi otazkami. Mali sa
pozriet na realitu okolo seba a prehovorit.

Pokial ide o Neumanna, niekdajsi lev kaZzdej party sa teraz
stazoval na osamelost, priatelia a spolupracovnici ho jeden po
druhom opustali. Kratko po Neumannovom odsttpeni sa Re-
bekah zastavila v budove WeGrow, aby sa prihovorila zamest-
nancom a rodi¢om. Slubovala, Ze bude aj nadalej podporovat
Skolu, ktorej Ziaci sa prave chystali na novy skolsky rok. ,Som
tu,’ povedala im. ,Nikam neodchadzam.

Do konca oktébra vSak Neumannovci svoje deti zo Skoly od-
hlasili v obave o ich bezpecnost.

Adam a Rebekah sa snazili ujst z boja. Neumannovci sa
vybrali do Karibiku za surfingom, potom odleteli na par dni
do Bay Area do Gitarového domu. Aj tam ich v$ak neustile
prenasledovali medialne spravy o Neumannovom pade, ako aj
niekolko Zaléb od nespokojnych zamestnancov, ktori Ziadali
kompenzdciu za vSetko, o ¢o pre neho prisli. Jedna osoba, kto-
ra mala za ulohu odovzdat Neumannovi dokumenty zo sudu,
prisla do jeho domu a odovzdala materialy niekomu, kto vyze-
ral presne ako byvaly generdlny riaditel. MuZ vSak poprel, Ze
je Neumann. Pozornost tlace neochabovala. Dennik New York
Post o Neumannovcoch znechutene pisal, Ze stdle lietaji suk-
romnymi lietadlami.“

Ako sa blizil Novy rok, Adam a Rebekah Neumannovci sa
pripravovali na razantnejs$iu zmenu. Nastal ¢as vratit sa tam,
kde sa Neumannov pribeh zacal - do krajiny, ktort opustil
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takmer pred dvoma desatroc¢iami, ked iSiel do Ameriky hladat
slavu a bohatstvo. Mali namierené do Izraela.

Na medzinarodnom letisku v San Franciscu 23. decembra
niekto — mozno s vidinou odmeny, mozno len tak mimocho-
dom - dvojicu zazrel a urobil niekolko fotografii, ktoré sa obja-
vili v denniku New York Post. Adam Neumann v ¢iernej mikine
s kapuctiou a Sedych dzinsoch tlaéil vozik preplneny kuframi
a ¢akal v rade pri priehradke. Na Rebeku pri napominani deti
obcas dopadli slne¢né lace, pri¢om sa jej bunda zajagala diho-
vym odleskom.

Leteli beZznym komerénym letom.**
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Epilog

Nedbanlivi ludia, tito Tom a Daisy — rozbijali veci aj Zivé tvory,
a potom sa zase utiahli za hradbu svojich peniazi alebo nesmiernej
nedbanlivosti, alebo co ich to uz spdjalo, a ten neporiadok
po sebe nechali upratovat ingm...

— F. Scott Fitzgerald, Velky Gatsby

Masajoéi Son stal 6. novembra, Sest tyzdriov po tom, ¢o
Adam Neumann odiSiel z funkcie generdlneho riaditela,
na pédiu v Tokiu a tvaril sa pokorne.
,M0j investi¢ny tisudok bol naozaj zly," povedal. ,Lutujem
to!
Pozeral na more japonskych reportérov a televiznych ka-
mier, ktori prisli do hotela Royal Park na Stvrtroéna tlacovia
konferenciu o finanénych vysledkoch konglomeratu SoftBank.
Bolo to prvykrat, ¢o sa Son verejne kajal za WeWork.
Preklikdval prezentdciu na obrazovke za sebou. Na snim-
kach boli jasne ¢ervené ¢iary a §ipky smerujtce nadol, ¢o ilu-
strovalo hrozny stav firmy WeWork. Jedna snimka mala jedno-
ducho dve textové bubliny: ,Vyrazny pokles zisku” a , Problém
WeWork" Na ich pozadi bola fotografia rozbureného mora.
Povedal, Ze ,precenil Adamove dobré stranky” a ,mal sa mu
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lepsie prizriet” , Prizmuril o¢i" nad zlymi strankami Neuman-
novej osobnosti, povedal Son.**

Bezohladna raketa WeWork bola uZ v c¢ase, ked sa dostala
do Sonovho zorného pola, poriadne vychylend z kurzu - Neu-
mann sa uZ vo velkom pustil do sebaobohacovania a spolo¢-
nost ani zdaleka nebola spravne usporiadana. Ale ked sa usadil
prach po jej zruteni, bolo jasné, Ze to bol Son, kto vystupoval
v tlohe Neumannovho hlavného povzbudzovaca. Neuman-
novi odovzdal ovela viac periazi ako ktokolvek iny - viac ako
10 miliard dolarov - a povzbudil ho, aby sa spraval eSte riskant-
nejsie, a to vietko napriek namietkam zo strany jeho vlastnych
zamestnancov. Za 10 milidard doldrov mohol Son vlastnit ce-
lého Neumannovho konkurenta IWG, ziskového gigantického
prenajimatela zariadenych kanceldrskych priestorov, a stéle
by mu ostalo viac ako 5 milidrd dolarov. Mnohonasobne by si
s nimi vystacil na kipu Empire State Building. Namiesto toho
vlozil obrovskt sumu do Neumannovho humbuku a vlastnych
iltizii o tom, ¢im by sa WeWork mohol stat.

Jeho pad odstartoval par tazkych mesiacov pre samozvaneé-
ho Warrena Buffetta technologického sveta. Son sa stal ter¢om
vtipov v Silicon Valley. Ked sa médid a investori zacali podrob-
nejsie zaoberat fondom Vision, ukazalo sa, Ze najvacsi inves-
tiény fond, aky sa kedy vyzbieral, bol plny mensich WeWorkov.
Boli medzi nimi aj zdravs$ie podniky, ale takmer vSetky mali
zakladny podnikatelsky plan rovnaky, presne podla Sonovho
naliehania: velké vydavky na nahananie rastu, zisky odloZené
na neskor. Rovnako ako v pripade firmy WeWork vsak velké
vydavky na rast vynosov neviedli k ziskom.

Zoznam prepadakov konglomeratu SoftBank nadalej rastol.

Typickou spolo¢nostou z portfélia fondu Vision bola firma
Wag — prezentovand ako Uber na venéenie psov, aplikdcia, kto-
ra spajala psickarov s majitelmi psov. Wag hladal v roku 2018
investiciu vo vyske priblizne 75 miliénov dolarov, no namiesto
toho donl SoftBank natlaéila 300 miliénov dolarov. Zdévodni-
li to tym, Ze peniaze navySe by firme umoznili preskocit kus
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cesty k pozicii lidra na rasticom trhu, ktory mala ovladnut.
Stratégia nielenZe neviedla k zisku, nepomohla ani k tomu, aby
Wag ziskal trhova vyhodu. Jeho rival Rover ziskal viac peniazi
a podiel Wagu na trhu zostal trdpne maly aj napriek hotovosti,
ktorej dostal len o 20 percent menej oproti Roveru.*’ Do ok-
tobra sa SoftBank rozhodla cavnut: svoj podiel predavala za
cenu vyrazne nizsiu, nez za aka ho ziskala.

Vyhasli aj dalie investicie. Spolo¢nost Zume ukongéila svoju
robotickd donasku pizze v janudri 2020. Spolo¢nost podpo-
rovand konglomeratom, ktora planovala zriadit internetové
pokrytie z vesmiru cez satelity, skrachovala. Spolo¢nostami
z portfélia SoftBank sa ako ndkaza prehnalo preptstanie: pre-
pustala dorucovatelskd spolo¢nost Rappi, startup Getaround
so spolujazdami a daldie.*® OYO, hotelova spoloé¢nost, ktora
viedol Neumannov ,mensi bracek” Ritesh Agarwal, sa stiahla
z dvesto miest a prepustila dvetisic zamestnancov.*”

S rasticou kopou rozpakov sa ndslednicky fond ocitol
v kéme. Investorov Sonove plany na opakovanie toho istého
vzorca jednoducho neoslovovali. Nech uZz mal s korunnym
princom Mohammedom bin Salmanom akykolvek osobny
vztah, nestacilo to. Napriek tomu, Ze uZ predchadzajtci rok
oznamil zavazky vo vyske celkovo 108 miliard dolarov, len ma-
loktoré z nich - ak vobec nejaké - boli zavazné.

Tym sa vSak Sonove problémy neskonéili. Aktivisticky in-
vestor Elliott Management prevzal velky podiel v SoftBank
a zacal na konglomerat tlacit, aby predal viac svojich aktiv - aby
radSej minal viac petlazi na zvySenie ceny akcii prostrednic-
tvom spatnych odkupov, neZ aby investoval peniaze do novych
startupov.® Dalsia dyka do chrbta pri§la od pandémie CO-
VID-19. Zaciatok pandémie spdsobil, Ze trh so spolujazdou do-
stal na frak, ¢o zaciatkom roku 2020 zvratilo rast akcii Uberu.

Son opit zaujal obranni poziciu a vratil sa k PowerPointu.
V maji 2020 pocas videohovoru s investormi ukazoval za-
ber stada koni, ktoré cvalali do doliny, ktord nazval ,ddolim
koronavirusu’, priom spomedzi nich vyletavalo niekolko
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jednoroZcov. Niektoré spolo¢nosti podla neho zomru. Iné od-
tial vyletia silnejSie.*”

Uprostred burky sa v§ak musel zmierit s realitou: jeho davny
sen bol mrtvy. SoftBank oznamila, Ze odklada svoje plany na zis-
kavanie externych finanénych prostriedkov pre fond Vision 2. Na
fond pouZzije iba vlastné peniaze, az kym nedokdaze svetu ukazat
dobré vysledky. ,Vykon nasho prvého fondu Vision nie je vobec
skvely,’ povedal Son investorom.*”

V lete, ked sa Claure ukryval v ustredi WeWorku a zapasil
s nasledkami pandémie na trhu komerénych nehnutelnosti,
Son sa uz preorientoval a ststredil sa na iné spdsoby, ako za-
robit peniaze.

Potom, na jeser}, sa zacali tmavé mraky nad konglomeratom
trhat. Ano, Son priiel o miliardy, prejavil nedostatok discipli-
ny a nebotyénu naivitu. Ale podobne ako pred epizédou s fir-
mou WeWork, bola aj teraz realita SoftBank taks, Ze jej hodnota
do znaénej miery vyplyvala z drZania akcii platformy Alibaba.
Pokial sa platforme darilo dobre, Sonove netispechy s peniaz-
mi inych Iudi nemohli potopit jeho projekt. Nepredstavovali
preitho problém, pokial sa pri bezhlavom nakupovani start-
upov neponoril prili§ hlboko do vlastnych trezorov. SoftBank
do nich opat zacala nalievat peniaze, aj ked v ovela mensej mie-
re ako predtym - a ovela viac sa uz zameriavala na skutoéné
softvérové spolocnosti a nie na spotrebné produkty, ktoré si
vyzadovali velké investicie.

Son, nezlomny technologicky optimista, zacal presavat svo-
ju investi¢nu stratégiu k najvaésim a najetablovanej$im tech-
nologickym spolo¢nostiam — neSpekuloval uz s neoverenymi
startupmi. Vsadzal na vzostup Amazonu, Microsoftu a Tesly
také velké sumy, Ze obchodnici hovorili o skreslovani celého
trhu, a rozkyval tym rast aj pokles technologickych akcii. Sona
prezyvali aj ,Velryba Nasdaqu” Akcie SoftBank sa vratili do
kondicie. Do jesene dosahovali hodnotu éry pred prasknutim
internetovej bubliny.*”

442

SKVRNU JEDNEHO Z NAJDRAMATICKEJSICH PADOV
v histdrii biznisu sa podarilo vecelku rychlo zmyt. Trhy sa vrati-
li do normalu. VSetci zacali opat zarabat peniaze.

V Goldman Sachs sa dockali povysenia dvaja kltcovi banka-
ri z timu spolupracujtceho s firmou WeWork David Ludwig
a Kim Posnett. Druhd menovana sa v banke stala spoluriadi-
telkou globalneho oddelenia investiénych bankovych sluZzieb
- prvou Zenou na tomto poste. Ludwig v banke pokracoval ako
$éf oddelenia zameraného na globalne kapitalové trhy.** Mi-
mochodom, generdlny riaditel spolo¢nosti Goldman David So-
lomon nepocitoval potrebu sypat si za WeWork popol na hlavu.
V januari 2020 povedal davu na Svetovom ekonomickom fére
v Davose vo Svajéiarsku, Ze vo vztahu s WeWorkom ,proces
fungoval” Spatnd vizba z trhu ich , ukotvila v realite” Banka sa
stala veritelom spolo¢nosti WeWork kontrolovanej konglome-
ratom SoftBank.*”

Noah Wintroub z JPMorgan sa s firmou WeWork definitiv-
ne rozladil po zapase s Neumannom pocas dni po odvolani
IPO. O pat mesiacov neskér ho povysili a vymenovali za jed-
ného z osemnastich ,globalnych predsedov’, ktorych tlohou je
privadzat do banky novych klientov.”* JPMorgan tieZ dostala
zaplatené za zachranny balik, ktory predstavenstvo odmietlo
v prospech SoftBank. Banka oznamila firme WeWork, ze jej dl-
huje priblizne 50 miliénov doldrov na poplatkoch za celé tsilie,
ale firma sa ohradila, Ze nezaplati. Nakoniec doslo k vzajomnej
dohode na mens3ej sume.*’ Dlhoro¢né sny Jamieho Dimona
o0 tom, Ze sa stane $pickovym poradcom pre Silicon Valley, vak
zostali nenaplnené. Morgan Stanley a Goldman sa nenechali
pripravit o svoje dominantné postavenie.

Manazéri podielovych fondov Henry Ellenbogen z T. Rowe
Price a Gavin Baker z Fidelity sa osamostatnili a zaloZili nové
investiéné fondy. Hoci sa ich obrim jednoroZcom ako WeWork
a Uber nedarilo podla oc¢akavani, ich mensie stavky z rokov
2014 a 2016 na menej napadné softvérové spolo¢nosti zamera-
né na podnikanie, ako Twilio, raketovo vzrastli.
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Markovi Dixonovi z IWG pdsobiaceho na trhu s kancelaria-
mi sa po Neumannovom pdde ulavilo a zacal byt znovu nad-
Seny. Niekolko tyzdiiov po zosadeni Neumanna na jesernl 2019
odletel do New Yorku, kde obchadzal novindrov. ,,Chvilu som
si s tym celym lamal hlavy,” povedal pre CNBC a poznamenal,
7e problémy WeWorku ho rozhodne nenapliiali radostou. Je to
biznis, dodal, ,kde neexistuja skratky"+®

Jeho majetok na jeserl a skoro na jar nadalej rastol. Akcie
IWG stupali a rastli a v novom roku, tesne pred vypuknutim
globalnej pandémie, dosiahli historické maximum.

MEDZITYM SA FIRMA WeWORK DALE] URPUTNE
pokusala udrzat nad vodou. Tim vedeny konglomeratom Soft-
Bank zacal preberat trosky neefektivneho impéria, ktoré Neu-
mann za ich peniaze vybudoval, a hladal spdsoby, ako otocit
biznis a zbavit sa kil navyse.

Ako prva sa ponukala eklekticka zbierka spolo¢nosti pod
kridlami WeWork, ktoré boli dané do predaja. Firma sa zbavila
svojich podielov vo Wavegarden, predala projekty Meetup.com
aj Conductor. Celkovo boli akvizicie vyradené s obrovskymi
zlavami, pri¢om sa straty spolo¢nosti WeWork na danych po-
lozkach vys$plhali na viac ako 100 miliénov doldrov. Pri tom,
ako svoje podiely predaval fond Creator patriaci pod firmu We-
Work, skonéil v zisku jediny podnik: Laird Superfood vstipil
na burzuy, pri¢om dostal takmer dvojndsobné ocenenie oproti
cene, ktortd zan firma zaplatila v minulosti.

Artie Minson a Sebastian Gunningham nevydrzali v tlo-
he vykonnych riaditelov dlho. Pomdhali dohliadat na proces
restrukturalizdcie — pokracujice osekavanie a zefektiviiovanie.
Vo februdri najal Marcelo Claure generalneho riaditela z firmy
SoftBank, ktory nastipil na ich miesto. Sandeep Mathrani ako
byvaly $éf spolo¢nosti, ktora bola jednym z najvaésich vlastni-
kov ndkupnych centier v krajine, bol v odvetvi nehnutelnosti
skisenym veteranom. Jeho tlohou bolo premenit WeWork
z vychyteného startupu, ktory si o sebe myslel, Ze ma jedinec-
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né a prevratné poslanie, na Stihlu a priamociaru spolo¢nost na
prendjom komerénych nehnutelnosti.

Mnoho zostavajucich Neumannovych blizkych spolupra-
covnikov sa portcalo. Shiva Rajaraman, technicky $éf, odisiel
v priebehu prvych zdsadnych zmien v riadeni. McKelvey,
frustrovany tym, Ze Mathrani zavrhol niektoré iniciativy, kto-
ré povazoval za dolezité, ako napriklad p6évodné vyhldsenie
o poslani spolo¢nosti, odisiel v polovici roku 2020, ¢o mnohych
kolegov prekvapilo. Jen Berrent vydrZala napodiv viac ako rok.
Jedna z jej tiloh pod novym vedenim bola vyrovnat sa s ndpo-
rom vySetrovani, ktorym firma celila po svojom pade. Vyset-
rovali ju SEC, Ministerstvo spravodlivosti USA aj generalna
prokuratura Statu New York a s tym suvisela zdlaha otdzok
pocéniuc tym, ako bola opisand Struktira odmien potencidlnym
zamestnancom pri pohovoroch aZ po podrobnosti tykajice sa
projektu ARK.*® Ziadne z tychto vySetrovani si zjavne neudr-
Zalo dostatoénti dynamiku, az sa vedtici pracovnici spolo¢nosti
WeWork zacali domnievat, Ze sa nemusia obavat disciplinar-
nych opatreni. Nakoniec akoby vysvitlo, Ze za zratenim firmy
WeWork nebolo zdmerné uvadzanie investorov do omylu. Bol
za nim hlavne rozsiahly kolektivny sebaklam.

Zatial ¢o sa WeWork branil na pravnom fronte, jeho obchod-
na stratégia sa pod vedenim Mathraniho zacala viac koncen-
trovat na hlavna ¢innost. Sypali sa pokyny na neustdle zostih-
lovanie a sledovanie zisku. UZ sa nekonal ani letny tdbor, ani
sa na podujatiach neZivila eventova agentuira, uz nikto neriesil
surfovacie bazény a zanikli divizie, ktoré chceli radit spoloc-
nostiam z rebricka Fortune 500 v oblasti firemnej kultary. We-
Work kone¢ne podnikal vyhradne v oblasti prendjmu. Claure
predpovedal, Ze firma uZ do roku 2021 dokaZe generovat viac
peniazi, ako spotrebuje.

Do toho vypukla pandémia koronavirusu.

Ked sa virus v marci rozsiril po celom svete, mnoho z defi-
nujucich funkeii firmy sa zrazu stalo jej zranitelnymi miesta-
mi. Jej kancelarie boli o socialnej interakcii — déleZitd tlohu
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v nich hrala vysoka hustota zaludnenia a chodenie do kancela-
rie namiesto prace z domu. A o sa tyka vztahu s podnikatelmi,
boli flexibilné, ¢asto bolo mozné ¢lenstvo zrusit s vypovednou
lehotou niekolko dni alebo tyzdriov.

Uprostred pandémie smrtiaceho virusu sa sotva dal pred-
stavit horsi vplyv predpandemického marketingu.

Najomnici htfne rusili ¢lenstva, zatial ¢o WeWork sa tym,
ktori sa zaviazali zostat, snaZil poniknut ¢o najvyhodnejsie
podmienky. Investori sa opat obavali bankrotu a cena dlhopi-
sov vystavenych firmou WeWork klesla na 30 centov za doldr,
¢o je uroven, ktora naznacovala, Ze mnoZstvo investorov uz
predpoklads, Ze spolocnost skrachuje. SoftBank v mdji hodno-
tila svoj podiel vo firme WeWork na 2,9 miliardy dolarov.*°

Nebol to dobry pocit. Konglomerat do konca roka 2019 in-
vestoval do firmy viac ako 10 milidrd dolarov. O pracu prisli
tisice lIudi. Dalsie tisice prisli o hodnotu svojich opcii na akcie.

WeWork bol znova toxickym aktivom. Spolo¢nost zacala
hromadne rusit najjomné zmluvy s vlastnikmi nehnutelnosti
a odchdadzala z budov po celom svete. V Diisseldorfe si prena-
jimala 23 000 metrov $tvorcovych, ktoré mali povodne tvorit
jeden z najvacésich priestorov firmy WeWork vébec, podobne
v Londyne, dve budovy v Chicagu, budovu v Durhame v Sever-
nej Karoline. V3etko to zrusila, hoci ju tieto kroky miestami
stali miliény len na pokutach.

Firma WeWork sa ledva popretlkala letom, potom jesetiou
a eSte zimou.

Vdaka zostihlovaniu, outsourcingu a viacerym koldm pre-
pustania klesol pocet zamestnancov firmy WeWork nakoniec
o viac ako 8 000 ludi, z maxima presahujticeho ¢islo 14 000 na
5 600 v polovici roku 2020.“' Hotovost od konglomeratu Soft-
Bank poskytla firme délezity vankas, niektori konkurenti boli
totiZ rovnako na pokraji zaniku. VSetci mali vela dlhodobych
zavazkov. Veduci pracovnici firmy citili, Ze neistota spdsobend
ochorenim COVID-19 im moZe skutoéne zahrat do karat v mo-
mente, ked sa vSetci zaént vracat do kanceldrii. Objavovali sa
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indicie, Ze po navrate Zivota do normalnych kolaji méZze dopyt
po flexibilnom priestore este stipnut. Aj ked obyc¢ajna realitna
arbitraZ rozhodne nepredstavovala nejakd nova ,fyzicka so-
cidlnu siet’, stile sa mohla zmenit na Zivotaschopny biznis.

VZOSTUP A PAD FIRMY WeWORK UMOZNILA NEOBVYKLA
synergia sil: muz s neskutoénym ¢arom osobnosti, nesputa-
nym optimizmom a obratny v obchode sa stretol s celym fi-
nanénym systémom dokonale pripravenym podlahnut jeho
Caru.

Ak by napeneny sektor rizikového kapitdlu nebol natolko
posadnuty hladanim excentrickych a vizionarskych zaklada-
telov, firma WeWork by sa mohla uspokojit s niekolkymi bu-
dovami v Brooklyne a na dolnom Manhattane. Ak by sa po-
dielové fondy nehrnuli do startupov, WeWork by moZno nikdy
nemal prostriedky na to, aby zacal expandovat do bazénov na
surfovanie. Keby hospodarstvo Saudskej Arabie nebolo pod
kontrolou nového princa so slabostou pre startupy, ktory sa
zufalo snazil diverzifikovat svoje ropné bohatstvo, Masajosi
Son by Neumannovi mozno nikdy neposkytol ani cent. Ak by
sa bankari tak nezameriavali na prestiZ a poplatky z vedenia
grandiézneho vstupu na burzu, mozno by triezve rady mohli
zabranit velkej verejnej hanbe.

Ked sa v3ak vSetky tieto sily dostali do jedného vleku, v Iu-
doch zvitazila mentalita stdda. Miesto kritického myslenia za-
uradoval nekriticky optimizmus. Myslenie inak inteligentnych
ludi sa ohlo natolko, aZ sa realitna firma zacala javit skutoc¢ne
ako softvérova spolo¢nost. Bol to rovnaky efekt, ktory umoznil
obchodnikom s matracmi tvdrit sa ako technologické spoloc-
nosti. Spoloénosti zaoberajtce sa spolujazdou neboli iba méd-
ne taxisluzby, ale zrazu mali konkurovat etablovanym maloob-
chodnym gigantom. Ked chceli vSetci rychlo zbohatnut, kazdy
napad disponoval nekoneé¢nym potencidlom.

Vsetko toto navysSe umoctioval kult zakladatela, v ktorom
Silicon Valley podporovalo sebaistych podnikatelov s velkou
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viziou a spravnou hladinou Sialenstva. S odstupom sa v§ak zda
tazko pochopitelné, Ze investori dokazali odovzdat plna kon-
trolu nad svojimi peniazmi nesktsenému zakladatelovi firmy,
ktord prerabala stovky miliénov - alebo dokonca miliardy -
doldrov. Korporaénd Amerika sa v priebehu celych desatroci
usilovala zlepSovat zdsady elementarnej hygieny v suvislosti
s konfliktmi zaujmov a dohladom akcionarov - zasady, ktoré
v Silicon Valley v roku 2010 v ¢ase modnej dlhodobej kontroly
firiem zo strany ich zakladatelov dramaticky ustipili do Gza-
dia. Ked sa tento recept na z1é riadenie spolo¢nosti rozsiril ako
virus, katastrofa typu WeWork bola skor ¢i neskdr neodvratna.

Wall Street dal zac¢iatkom roka 2020 priu¢ku mnozstvu po-
dobnych spoloénosti, ktoré rozhadzovali peniaze - IPO vyrob-
cu matracov Caspera dopadlo dost zle -, a investorské stado
sa zacalo prestvat od spolujazd a kancelarskych priestorov
k softvéru a cloud computingu. V gigantickych spolo¢nostiach
mali generdlni riaditelia novej vlny sklon vystupovat v tlohe
ekonomickych fachidiotov precizne sledujtcich zdravé rasto-
vé metriky, nie v role figar na spdsob rockovych hviezd, ktoré
pozdvihovali svetové vedomie. Technologicki investori zasa
konecne zardbali peniaze na technolégiach.

V priebehu vaésiny roka po pade firmy WeWork sa zdalo, Ze
vo vzduchu citit zmenu, zdalo sa, Ze aféra v Silicon Valley po-
slizila na poucenie mnohym.

Bolo to viak skutocne tak?

V prvej polovici roku 2020 hodnota vyrobcu elektrickych aut
Tesla — vedeného excentrickym, nepredvidatelnym zakladate-
lom zndmym tym, Ze investorov nadchynal prili§ ambiciézny-
mi slubmi - stipala v mohutnych vlnach, pretoZe jeho podpo-
rovatelia videli v jeho budicnosti takmer nekoneény potencial.
V biznise firmy sa toho zmenilo pramadlo, ale zaznamenala taky
rast, ktory jej hodnotu vyniesol na viac ako dvojndsobok oproti
znacke Toyota, a to aj napriek tomu, Ze Tesla oproti nej vyro-
bila chaby zlomok aut. Jej generdlny riaditel Elon Musk sa tak
zaCiatkom roku 2021 stal najbohat3im ¢lovekom na planéte.
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Tento vzostup spdsobil dominovy efekt. V lete 2020 vsttpila
na burzu Nikola Corporation, Sestro¢na spolo¢nost na vyrobu
elektrickych nakladnych vozidiel, ktoru zaloZil charizmaticky
podnikatel Trevor Milton, a jej akcie prudko vzrastli. Aj ked fir-
ma svoje ndkladné autd eSte ani nevyrabala, Milton in$piroval
investorov tym, Ze nacrtol obraz toho, ako jeho napad premeni
cely obrovsky sektor nakladnej dopravy. Investori na verejnom
trhu vratane novacikov, ktori pouZivaja aplikaciu Robinhood -
medzi nimi mnohi experimentdlni zberatelia akcii, ktori sa po-
¢as koronavirusového utlmu nudili doma a hladali zabavu cez
aplikdcie v teleféne -, sa o$ialu tplne oddali. Ocenenie firmy
Nikola prevysilo hodnotu Fordu a pokorilo hranicu 30 miliard
dolarov.

Pritom sa presne tu ponukali strasidelné paralely s firmou
WeWork a Neumannom. Milton v ramci priprav spoloénosti
na vstup na burzu predal akcie za 94 miliénov dolarov. Firma
Nikola pod jeho dohladom kupila spolo¢nost Jet Ski. Kupil si
sikromné lietadlo. Ziskal rozlahld usadlost, na ktorej planoval
zriadit ekologicka farmu.“

Jeho impérium sa vSak rovnako ako Neumannovo rychlo
rozpadlo. V septembri jeden burzovy obchodnik vsadzajtci na
pokles ceny akcii vydal spravu, ktora spochybnila Miltonove vi-
zionarske vyhlasenia ako zavadzajtce alebo nepresné. V sprave
sa uvadzalo, Ze video prototypu nakladného auta uhariajiceho
po dialnici bolo zinscenované — kamién nabral rychlost vdaka
sklonu kopca, na ktory ho dotiahli. Koncom septembra Milton
skonéil v role generdlneho riaditela a akcie jeho spoloénosti
sa prepadli, ale aj napriek tomu odiSiel ako boha¢. Bolo to ako
zrychlene pretac¢any pribeh firmy WeWork.

Zdalo sa, Ze ludia nevedeli odolat pokuseniu snivat si svoje
velké sny.

Charizmaticky lider s velkou viziou si lahko nakloni publi-
kum. Optimistovi, ktory slubuje lukrativhu bududcnost, ohla-
sovatelovi ziskov leZiacich za najbliz$im horizontom, je skrat-
ka tazké odolat.
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KONCOM ROKA 2020 BOLO JASNE, ZE NA FINANCNYCH
trhoch dochadza k vaéSiemu posunu. MoZno za tym boli eko-
nomické zachranné akcie, ktoré prisli po prvej vine pandémie,
mozno to bolo tym, Ze Federalny rezervny systém znizil iro-
kové sadzby a vytlac¢il biliény novych periazi, a mozno ilo o na-
rast v obchodovani s akciami medzi znudenymi milenialmi
zatvorenymi doma s aplikaciou Robinhood. Ekonomika USA
sa stdle potdcala v problémoch, no akcie stupali na historické
maxima.

Startupy - nielen softvérové spoloc¢nosti, ale aj spotrebitel-
sky privetivé znacky, ktoré rozhadzovali peniaze - boli opit
v mode a na student sprchu po pade firmy WeWork sa rychlo
zabudlo. Platformy DoorDash a Airbnb, ktoré sa kedysi obava-
li, Ze otrasy spolo¢nosti WeWork otrast aj nimi samymi, mali
mimoriadne tspe$né IPO s takymi valudciami na verejnych
trhoch, aZ sa mnohi z ich prvych investorov pytali, o sa to
vlastne deje. Spoloénost DoorDash bola ocenena akciovym tr-
hom na 56 milidrd dolarov, ¢o je takmer dvojndsobok hodnoty
vlastnika retazcov Pizza Hut, Taco Bell a KEC. Pre SoftBank,
velkého investora do DoorDash, to bola obrovska vyhra. Fond
Vision kone¢ne zaznamenal vyznamny uspech, ked premenil
investicie vo vySke 680 miliénov dolarov na 10 miliard dola-
rov. Generdlny riaditel Airbnb Brian Chesky onemel pocas
vystipenia v televizii Bloomberg, ked mu oznamili o¢akdvani
otvaraciu cenu akcii Airbnb. S pribliZzne 90 miliardami dolarov
mala Airbnb hodnotu vy3Siu ako hotelové spolo¢nosti Hil-
ton, Marriott a Hyatt dohromady, a na tdto droven vyrastol
z 26 milidrd dolarov, na ktoru si cenili jeho firmu pred niekol-
kymi mesiacmi. Bankdri a inStituciondlni investori obviriovali
z vyvolania takéhoto o$ialu prave amatérskych obchodnikov.

Zrazu bolo jasné, Ze scendr sa — opat raz — obratil. Sikrom-
ny trh pre startupy bol konzervativnejsi ako verejné trhy, kde
boli prave vizia firmy a humbuk okolo nej po novom magnetmi
pre obchodnikov na platforme Robinhood. Nielenze boli zrazu
opat vitané stratové spolocnosti, ale multimiliardové ocenenia
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zacali dosahovat mnohi vyrobcovia elektromobilov a baté-
rii bez akychkolvek prijmov - a to vietko za sluby o ruZovej
budtcnosti. Kyvadlo sa zasa vychylilo na stranu zakladatelov.
Chesky a jeho spoluzakladatelia zvysili svoju moc tym, Ze zis-
kali dvadsat hlasov na akciu oproti desiatim - o rovnaky krok
sa pokdsal Adam Neumann. Zakladatelia spolo¢nosti Door-
Dash tiez ziskali dvadsat hlasov na akciu. Zakladatel softvéro-
vej spolo¢nosti C3.ai dostal patdesiat.

Akciové trhy zasa koneéne kupovali to, ¢o Silicon Valley Sted-
ro ponukalo. Teraz to vSak boli investori z verejného trhu, ktori
triasli vrecom s peniazmi.

Vo februari viak trh zachvatili plamene. Jeden startup za
druhym sa dostaval na burzu prostrednictvom menej pris-
neho procesu kétovania na burze, ako je IPO, priéom vyuZi-
vali kedysi priam kon$pira¢no-ezotericky spdsob nazyvany
Specidlna akvizi¢na spolo¢nost (SPAC), pri ktorom sa fiktivna
verejne obchodovand spolo¢nost, ktora nemd ziadne aktiva
okrem hotovosti, rozhodne pre faziu so startupom, ktory sa
tak dostane na trh ovela rychlejsie. TyZdenne sa v tomto sekto-
re hromadili miliardy.

Bolo to, ako keby do sektora startupov vstupil iny fond Vi-
sion, ktory sa viak nalial do desiatok SPAC. Valudcie vystrelili
nahor, kedZe znova prili§ vela periazi nahanalo prili§ malo dob-
rych podnikov.

ESte aj zac¢inajuce podniky, ktoré sa dlho trapili, zrazu uvideli
svetlo na konci tunela, ked im novi investori ochotne odovzda-
vali peniaze, len aby sa dostali na verejné trhy. S prehriatym
trhom a hladom po startupoch plnych vizii sa znova prestalo
hladiet na straty. Miliardové valuacie zaznamenavali dokonca
aj spolocnosti, ktoré boli totdlne bez prijmov.

Pre pripad, Ze by sa histéria mohla zopakovat, zacala firma
WeWork flirtovat s novym trendom - hromadami novych pe-
nazi. Bola to lakava vyhliadka: rychlejsi spdsob vstupu na burzu
s ovela mensim rozruchom a mens$ou kontrolou ako predsta-
vuje proces IPO. Koncom marca, ked sa tato kniha chystala do
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tlace, WeWork uzavrel dohodu o zltéeni v ramci SPAC a vstupe
na burzu v priebehu niekolkych mesiacov. Ocenenie - okolo
8 miliard dolarov - bolo daleko od jej nedavnych vrcholov. Na-
priek tomu jej konecéne nastala priazniva konsteldcia hviezd.
S koncom pandémie na obzore sa WeWork pripravoval na to,
Ze sa opat pokusi dostat pred verejnost.

POKIAL IDE O ADAMA NEUMANNA, Z TOHO SA NESTAL
zo dnia na den miliarddr, ako si vysnival. Do Izraela pricestoval
potichu koncom roka 2019. Tam mu aspori nikto nedorucoval
sidne dokumenty z kaZdého menS$ieho obéianskeho sporu.
Ako povedala po Neumannovom prichode pre izraelské média
jeho matka Avivit Neumann-Orbach: ,Ludia ho tu objimaja
a to mu robi dobre."*:

S Rebekou si prenajali plaZovia vilu na okraji Tel Avivu
a vacsSinou sa zdrZovali mimo dohladu verejnosti. So sebou
prestahovali aj ¢lenov svojej domacnosti vratane niekolkych
ucitelov. Zili v blahobyte vdaka Neumannovym dlhoro¢nym
vyberom hotovosti vratane podielu z takmer 500 miliénov do-
larov, ktoré spolo¢nost We Holdings v priebehu rokov predala,
a twerového limitu 500 miliénov dolarov, ktory refinancovala
SoftBank. Zivobytie mu tieZ pokryvalo odstupné zo 185 mili6-
nového balika, a to aj napriek tomu, Ze konglomerat SoftBank
uvolrioval koneénd sumu postupne. A v marci sa mal dockat
dalSej takmer miliardy doldrov, ktord mala prist od SoftBank,
so splatnostou na konci mesiaca.

Niekolko dni predtym, ako sa mali peniaze dostat na Neu-
mannov bankovy acet — ako aj na téty byvalych zamestnancov
a inych investorov -, SoftBank svoj prislub stiahla. Odvolala sa
na viaceré ustanovenia v dokumentoch dohody, podla ktorych
bola dohoda neplatnd - dohoda o financovani Ciny sa neusku-
to¢nila a WeWork bol objektom vySetrovania zo strany regu-
latorov. Konglomerat jednoducho odmietal zaplatit. Zemegulu
navySe prave zachvatila pandémia. Financie firmy WeWork vy-
zerali hrozivo. Masajosi Son sa nechystal napumpovat dalsie
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3 miliardy dolarov do firmy WeWork, aj ked to kedysi odobril.
Ako pokynul Marcelovi Claureovi v emaile, ktory neskor vy-
kopali pri sidnom spore: ,Nerobte to!" Claure odpovedal, Ze
to ukdzalo, Ze Son si uvedomuje potrebu posilnit disciplinu.
SoftBank uviedla, Ze je to v stlade s jej zakonnymi narokmi
vzhladom na zmluvu, ktora podpisali s Neumannom a spolo¢-
nostou WeWork.

Rozhodnutie rozzurilo stovky dlhoroénych zamestnancov
firmy WeWork, ktori ratali s predajom akcii - tato vyhliad-
ku ¢asto povaZovali za svoju jedina ttechu popri zmarenych
snoch o spolo¢nosti, v ktorej roky pracovali. Rovnako aj prvi
investori. Bola to taktika podobnd poskytnutiu obrovskej zla-
vy na vypredany tovar: kupa akcii za 3 miliardy dolarov bola
predsa klaéovym krokom jednania s konglomeritom o za-
chrannom baliku. Benchmark sice uz predtym predal dostatok
akcii na to, aby si zapisal slusny zisk, ale eSte aj pri zniZenom
oceneni WeWorku vo vyske 8 miliard dolarov mal v akciach fir-
my viazanych zhruba 600 miliénov dolarov. Napriek tomu to
bol prave Neumann, kto mal utrpiet najvacsiu ujmu vyjadrena
v dolaroch. Ked konglomerat v aprili zadrzal Neumannovu ho-
tovost vo vyske 970 miliénov dolarov, Bloomberg podnikavca
vyradil zo zoznamu svetovych miliardarov.

Nasledovali sudne spory. Jeden viedol aj Bruce Dunlevie -
popri uzivani zasliZzeného dochodku - v mene starych investo-
rov, zatial ¢o zasa Neumann podal Zalobu proti konglomeratu
SoftBank. Strany sa rozhodli vyrovnat az zac¢iatkom roku 2021.
Konglomerat, v snahe o vy€istenie svojho vztahu s firmou We-
Work pred dohodou SPAGC, sthlasil s kipou polovice akeii, ku
ktorym sa kedysi zaviazal, a akciondrom zaplatil 1,5 miliardy
dolarov, z ¢oho islo takmer 500 miliénov doldrov Neumannovi.
Ten opat raz vyjednal viac pre seba, ¢im si uplatnil niektoré
cenné vyhody, ktoré neboli dostupné pre prvych zamestnan-
cov a investorov. SoftBank svoju p6Zi¢ku Neumannovi predl-
Zila — mal eSte pribliZzne 430 miliénov dolarov - na pat rokov
a suhlasila, Ze mu zaplati 50 miliénov dolarov v hotovosti,
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v podstate poslednid tranZu z jeho odstupného vo vyske
185 miliénov dolarov z jesene 2019, ktorého splacanie konglo-
merdt uprostred pravneho sporu prerusil.

V Izraeli sa Neumannovci nezdrzali dlho. Na jar 2020 sa
rodina vratila do Spojenych Statov a zamierila do letoviska
Hamptons, kde planovali preckat pandémiu s dostatkom
priestoru a zndmymi miestami na surfovanie. Pokusili sa zre-
dukovat svoje portfélio nehnutelnosti a predat Gitarovy dom,
svoj druhy pribytok severne od mesta, a dom na Gramercy.
(Prave ked sa WeWork zritil, dostali Neumannovci moznost
vyrie§it svoj problém s 5G anténou pri ich budove: mohli od te-
lefénnych spolo¢nosti odkupit pravo na pokracovanie v lizingu
za anténu. Na tento krok sa uz neodhodlali, pretoZe tam potom
beztak travili minimum c¢asu.) Podiel na vSetkych nehnutel-
nostiach v San Jose predal Neumann developerovi.

Celé dni travil surfovanim v Montauku. Jeho tim ho povacsi-
ne opustil, ale neostal Gplne sam. Stale niekomu platil, aby ho
vozil do vIn na vodnom sktri.

Vjeho vniitornom nastaveni prevladal nepokoj. Tazil porazit
Sona v sidnom spore a vratit sa do prace - pustit sa do nieco-
ho nového. Kedysi neobsedel na stoli¢ke dlh$ie ako par minft,
teraz mu jednoducho bytostne chybalo svetlo reflektorov.

Tento stav s nim prezivala aj Rebekah Neumann. Jej odda-
nost projektu WeGrow ani zdaleka neopadala a v polovici roku
2020 kupila aktiva Skoly — predovSetkym ucebné osnovy - od
firmy WeWork a premenovala ju na SOLFL. Skratku vyslovo-
vala ako ,soulfull” teda ,oduSevneny” a mala znamenat aj: ,$tu-
dent Zivota na cely Zivot"’

Adam Neumann sa tiezZ nedokazal tGplne vymanit z tieriov
svojej minulosti. Priatelom a spolupracovnikom hovoril, Ze by
chcel vybudovat nieéo zamerané na reziden¢né nehnutelnosti.
Zameral by sa na buddcnost byvania - investovanie do start-
upov na tomto trhu spojené s osobnym vlastnictvom budov.

* Orig. Student Of Life For Life. Pozn. prekl.
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Vnimal obrovskd prileZitost vytvorit velkd znacku najom-
nych bytov zamerand na mladych ndjomnikov - hovoril, Ze
to je presne to, ¢o fragmentovanému trhu s prendjmom bytov
chyba. Uvazoval o ziskani stoviek miliénov doldrov od svojich
budtcich podporovatelov na akviziciu startupov. Po tom, ¢o sa
pokusil do mnohych investovat, sa osobitne zameral na jednu
tazko skisanu spolo¢nost poskytujicu sluzby v oblasti bytov,
Hello Alfred, sluzbu recepcii v bytovych domoch. Viedol nové
kolo financovania a pritiahol do spoloénosti niekolko byvalych
pomocnikov, ktori mu neprestali prejavovat lojalitu.

Tak ¢i onak, Neumann neprestaval prejavovat odhodlanie
znovu sa dostat na svetlo sveta — znovu predat svetu investicii
viziu explozivneho rastu.

Bol nedoc¢kavy a plny energie. T0Zil sa vratit spat do hry.
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Podakovanie

ovolte ndm vyjadrit nesmiernu vdacénost celej malej de-
dinke priatelov, lenov rodiny, kolegov, mentorov a zastu-
pov dalsich, ktori nam pomohli priviest tato knihu na svet.

Predovsetkym dennik Wall Street Journal pre nas oboch pred-
stavoval fantastické profesionalne zazemie a kniha by neuzrela
svetlo sveta bez tychto novin a ich faméznych a entuziastic-
kych novinarov.

Zakladom pri pisani knihy boli nase sktisenosti ziskané pri
pisani textov o vzostupe a pade firmy WeWork pre Wall Street
Journal. Treba poznamenat, Ze pri tom i$lo o tusilie celych ti-
mov. Samotni editori novin kladli na pribeh déraz, zatial ¢o
reportéri z celého impéria dennika boli nevyhnutnymi spolu-
hraémi pri odhalovani novych, ddleZitych detailov pri zrateni
spolo¢nosti.

Dakujem vSetkym v denniku, ktori sa pribehu ¢o i len letmo
dotkli, si ich celé davy. Liz Hoffman a Dave Benoit boli klaco-
vymi partnermi, ktori ndm vSetkym pomahali kazit vikendovy
oddych, ked do spolo¢ného éetu posielali nové a nové odhale-
nia dokreslujtice koSata sagu. Jason Dean, Scott Austin a Liz
Wollman boli dstrednymi patra¢mi v pribehu po jednotlivych
udalostiach zo San Francisca, ktori vnimali WeWork ako od-
chylku v oblasti startupov, potcajiicu sa po tfnistych cestach.
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Ked sa firma rozkyvala, pribeh z New Yorku postivala dopredu
netinavna partia, do ktorej patrili Charles Forelle, Dana Cimil-
luca, Nate Becker a Marie Beaudette. Ryan Knutson, Kate Li-
nebaugh a cely tim podcastu dennika nielenze odviedli fantas-
tickd pracu, ale aj a roz3irili dosah vSetkych zisteni. Preeta Das
bola obratna manaZérka logistiky a redaktorka a Jamie Heller
bol jej odhodlanym podporovatelom, pretoze vyznam pribehu
rozoznal davno predtym, ako ovlddol titulky. Sme zaviazani
Matthewovi Roseovi, ktorého zdpal pre pribeh otvoril Siroky
priestor pre nové a nové zistenia. A sme nesmierne vdacéni
Mattovi Murraymu - za vietko.

John Helyar, ktorého kniha Barbarians at the Gate bola vzo-
rom pre nasu pracu, nam ponukol neustaly hlas povzbudenia,
ingpiracie a inteligentnej kritiky. Dakujeme Tedovi Mannovi
za jeho rady a kritiku. Dakujeme Trippovi Micklovi za to, Ze
nam predstavil nové remeslo, o ktorom sme dovtedy ani ne-
tusili. Dakujem Bradleymu Hopeovi za vietky rady tykajice sa
vydavatelského sveta a investigativneho spravodajstva.

Nas text stoji na pleciach inych diel, ktoré zaznamenavali
jednorozce v Silicon Valley. Dakujeme za milé navrhy od Mikea
Isaaca, ktorého seridl Super Pumped zachytaval mnoho podob-
nych tém o vzostupe a odvolani generalneho riaditela Uberu.
Reeves Wiedeman bol nasim velkorysym a slusnym konku-
rentom a jeho kniha Billion Dollar Loser, zamerand rovnako
na WeWork, rozhodne stoji za preéitanie. Dakujeme vSetkym
kolegom a kolegyniam v inych periodikach, ktorych praca na
téme firmy WeWork pomadhala tejto knihe dokreslit celkovy
obraz. Patria k nim Ellen Huet, Gillian Tan, Cory Weinberg,
Meghan Morris, Steve Bertoni, Charles Duhigg a Moe Tkacik.

Dakujeme vsetkym izraelskym novinirom ako Ruti Levy
a Itay Ilnai, ktori ndm pomohli pochopit domovski krajinu Ada-
ma Neumanna.

Dakujeme na$im tizasnym priatelom a rodine, ktori si nasli
¢as na precitanie nasich skic a pridali k nim cenné komentare.
Su 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 mnohi dalsi.

Vdaka tieZ mnohym kolegom a kolegyniam z dennika Wall
Street Journal, ktorych vedenie pri budovani tohto rozpravania,
umenie v spdsobe poddvania sprav a v neposlednom rade aj
priatelstvo pomohli pri definitivnhom formovani naSej prace.
Boli to Jenny Strasburg, Steve Grocer, Cara Lombardo, Corrie
Driebusch a Miriam Gottfried.

Eric Lupfer zo spolo¢nosti Fletcher & Co. bol pocas celého
procesu nasim mimoriadnym spojencom, pomahal pri naSom
pozvolnom napredovani v umeni pisania knih svojim vede-
nim, koucovanim, kritikou, Gpravami aj vtipkovanim.

UZasny bol aj na§ tim vo vydavatelstve Crown. Paul
Whitlatch a Katie Berry sa natrapili pri ve¢nom pripomien-
kovani rukopisov a pri kaZdom stretnuti nas tplne ohromilo
to, ako nasu prézu pozdvihli a prinitili nds zamysliet sa nad
$irsim obrazom celého pribehu. Dakujeme Danovi Novackovi
za jeho obratné a obSirne pravne poradenstvo.

Do ciela by sme nikdy nedosli bez Seana Laveryho - nas-
ho overovatela faktov a skutoéného superhrdinu. Ani sa mu
nemozeme dostato¢ne podakovat za nekoneéné hodiny, ktoré
stravil skimanim naSich tvrdeni a trvanim na d6slednom uva-
dzani zdrojov, aby - eSte raz — prerozpravali pribehy zachytené
v tejto knihe. Jeho trpezlivost a vytrvalost siahaju k oblakom.

OD ELIOTA SI SPECIALNE PODAKOVANIE ZASLUZIA TK,
Lindsey a Scott. Za to, Ze so mnou vydrzali v necakanej me-
sa¢nej karanténe v Brooklyne, kde som napisal podstatnu ¢ast
tejto knihy. Dakujem Natashi Josefowitzovej za véasné inspira-
cie ¢o do spisovatelského remesla a pripomienky k prvotnym
navrhom kapitol. Velmi si vazim vSetkych svojich priatelov
a rodinu, ktori boli ochotni poc¢tvat moje re¢i o nasobkoch
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vynosov, rozlohe nehnutelnosti a financovani rizikovym kapi-
talom pocas vSetkych rokov, ked som uvazoval o zahade firmy
WeWork. A dakujem svojim priatelom a vSetkym ich blizkym,
vdaka ktorym som mohol stravit v San Franciscu zmyslupl-
ny ¢as. Od pobytu v jednej izbe vo Stvrti Temescal v Oaklande
v roku 2016 aZ po stcasnost vo Stvrti Mission v San Franciscu
ma oblast Bay Area naucila vela o zurnalistike, Zivote mimo
New Yorku a o zlavnenych spotrebnych produktoch dotova-
nych rizikovym kapitalom.

MAUREEN VYSLOVUJE VDAKU SVOJEJ] ROZVETVENE]
rodine — Farrellsovcom, Kolbesovcom, Burkesovcom a najma
svojim surodencom Patty, Edovi a Davidovi - za ich priatel-
stvo a vedenie. Velmi by som si priala, aby si tato knihu stihol
precitat moj otec Vincent, ktory by bol kliéovym redaktorom
a mojim PR propagatorom. Ako novinarka sa snazim kazdy
denl udrziavat odkaz jeho tcty k Zurnalistike a prvému dodat-
ku Ustavy. Uvedomila som si tiez, Ze sa snazim zachovavat aj
odkaz svojej matky Peggy a jej schopnosti vytvarat puta a hlbo-
ké priatelstva s ludmi, ktorych stretla pred piatimi minutami,
rovnako ako aj s tymi, ktorych pozna cely Zivot. Kazdy deri som
vdacna za jej vedenie.

Osobitné podakovanie patri mojim svokrovcom Ruth a Lar-
rymu Kolbeovcom. Nikdy, nikdy by som nenapisal tato knihu
bez ich laskavosti, ked ndm umoznili zostat v ich dome v Cape
Cod - naSom uto¢isku pocas pandémie.

Ale nadovsetko som vdacénd za ich syna a méjho manzela
Jasona. Od osudového (aspori pre nds) blackoutu v New Yor-
ku v roku 2003 je mdj Zivot s tebou nekonecne jasnejsi. Som
vdacna za vSetky roky tvojho sélo rodicovstva, bez ktorého by
kniha nevznikla. Svojim dcéram - Cece a Annabel - dakujem
za trpezlivost v priebehu roka straveného pisanim. Prave vda-
ka vam boli mdj Zivot aj karanténa radostnejsie a zabavnejsie,
nez som si kedy dokdazala predstavit.
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Poznamky

Predhovor

1

Dav zapirial sélu Microsoft Theatre; Videozaznam prihovoru
Adama Neumanna, 8. januar 2019.

Kapitola 1 — Pracant

2
3

Jeho motiv pre tento krok: Sadeh, “Everyone Worked Their Ass Off’

skladacich vysokych podpdtkov: Adam Neumann Gvodny prihovor, Baruch
College, 5.jan 2017.

Na veltrhu na Manhattane: Rozhovor s Danielom Rozengurtelom, marec 2019.
so zmdtenymi predavacmi: Rozhovor so Susan Lazarovou

pre Wall Street Journal, jul 2017.

Neumann sa narodil: Itay llnai a Yaniv Halili, “The First Man,”

Yedioth Ahronoth, 6. november 2019.

podla jeho viastnych slov,,na hovno”: “Speech of Adam Neumann in

Summer Camp 2018," YouTube, 20. august 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpg4Mg-vWIO.

Kibuc Nir Am: Rozhovor s Micah Ben Hillelom, marec 2020.

Neumann, vtedy jedendstro¢ny: Shuki Sadeh, “Everyone Worked Their Ass Off,
and He's Living the Good Life," Marker, 27. september 2019.

Ale Neumann si nakoniec dokdzal ziskat priazeri: Rozhovor s Eladom Shellym,
februar 2020.

uz idealistické sny o kibucoch zacali rozplyvat: Rozhovor s Hillelom,

marec 2020.

windsurfingové vypravy na Galilejské jazero: Rozhovor s Ramonom, september 2020.
Dvadsatdvarocny Neumann v bielom tielku: Klip Erev Tov Im Guy Pines, leto 2001.
V roku 2006 napisal svojej dizajnérke: Email od Adama Neumanna, adresovany
Ranee Kamensovej, 14. august 2006.
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15

, Narodeniny mam devdtndsteho”: Email od Renee Kamensovej, adresovany
Adamovi Neumannovi, 27. november 2006.

Kapitola 2 — Zelenaci

Miguel McKelvey mal prave namierené: "Miguel McKelvey Is Reimagining the

Workplace,” The Rich Roll Podcast, 7. jal 2019.

Tento clovek jednym tahom porusuje: Tamze.

Aj McKelvey vyrastal v malej excentrickej komune: "WeWork: Miguel

McKelvey,” How | Built This with Guy Raz, NPR, 3. september 2018.

Sunshine Suites: Aaron Gell, “Was WeWork’s Business a Copy/Paste Job?,"

Marker, 14. oktober 2019,

marker.medium.com/was-weworks-business-a-copy-paste-job-b52d2c45099f,
,bezmedznad viera vo vlastni schopnost”: Katherine Clarke, “Neumann on Tap,”

Real Deal, 1. januar 2013.

,pristup na vysokorychlostny internet”: “155 Water Street Building to Be

a ‘Green’ Office,” Dumbo NYC, 14. maj 2008, dumbonyc.com/

blog/2008/05/14/155water-greendesk/.

Neumann chcel od zaciatku tlacit do popredia: “WeWork: Miguel McKelvey,"

How [ Built This with Guy Raz.

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. jul 201.

Neumann zasa poziadal McKelveyho: "Miguel McKelvey Is Reimagining the

Workplace.

Kapitola 5 — Energia slavnych

25

26

27

28

29

30

31
32

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.

,Vies Co, priatelu méj”: Promocny prihovor Adama Neumanna, Baruch College,
5.jn 2077,

,Vedela som, Ze mam pred sebou muza": "Build a Purpose Driven Business,
Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann.”

.Jej matka Evelyn md dzasny vkus”: Margaret Abrams, "How Gwyneth
Paltrow’s Cousin Co-Founded WeWork,” Observer, 3. august 2016.

mala, dokonalé detstvo”: “Speech of Adam Neumann in Summer Camp 2018
YouTube, zverejnené 20. augusta 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpg4Mqg-vWI0.

Matkin otec utiekol z Madarska: Moe Tkacik, “Her Search for

Enlightenment Fueled WeWork's Collapse,” Bustle, 2. marec 2020.

Rebekin otec Bobby: Tamze.

.,V mojom dome nebol Ziadny povalac”: “Build a Purpose Driven Business,
Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann”

Do siedmej triedy nasttpila: Tamze.

Pocas niekolkomesacného flirtu: Tamze.

do centra Kabbalah: TamZze.
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Kapitola 4 — Fyzicky Facebook

36

37

38

39

40

Uspech vo stvrti Dumbo: “WeWork: Miguel McKelvey,” How | Built This

with Guy Raz, NPR, 3. september 2018.

Zahlgsil: ,WeWork.": "Miguel McKelvey Is Reimagining the Workplace, The Rich
Roll Podcast, 7. jal 2019.

.V pripade kabaly to nie je 0 mne — sebe — mojom,”: Yehuda Berg, Living
Kabbalah: A Practical System for Making the Power Work for You (New York:
Kabbalah Centre International, 2008), 6.

Schreiber nevyjedndval: sthlasil: Eliot Brown, “WeWork: A $20 Billion Startup
Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. oktéber 2017.
museli za zmluvu o prendjme rucit 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 — Vyroba komunity

41
)

43
44
45

46
47

48
49

50

Lisu Skyeovu este pred Usvitom: Rozhovor s Lisou Skyeovou, februar 2020.
Tehlové steny ocistili: "“WeWork: Miguel McKelvey,” How | Built This with Guy
Raz, NPR, 3. september 2018.

Jjej predajné stratégie sa rozsirili: Rozhovor so Skyeovou, februar 2020.

Abe Safdie pred krizou pracoval: Rozhovor s Abem Safdiem, april 2020.
Neumann bol zasa hlavnym obchodnikom: Rozhovor so Skyeovou, februar
2020.

Neumann, hladny po expanzii: Rozhovor s Davidom Zarom, janudr 2020.
Danny Orenstein, prvy veduci vyvoja: Rozhovor s Dannym Orensteinom, marec
2020.

V jeden vecer: Tamze.

Spoloc¢nosti ako Google na Manhattane zaberali: Emily Glazer, “Google Web
Grows in City," Wall Street Journal, 29. februdar 2012.

Spolo¢nost WeWork prijala slang: web WeWork, 11. februar 2012,

pristupny cez internetovy archiv, web.archive.org/web/20120211172334/http:/
wework.com/.

Kapitola 6 — Zakladatelov kult osobnosti

51

52

53

54

55

Koncom roku 2011 odchddzal Michael Eisenberg: Evan Axelrod, “Executive
Profile: Michael Eisenberg, Partner at Aleph VC and Investor in WeWork,"
Commentator, 12. november 2017.

Zaciatky moderného odvetvia rizikového kapitdlu: 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.

Jeden z ranych investorov napriklad: Spencer Ante, Creative Capital: Georges
Doriot and the Birth of Venture Capital (Boston: Harvard Business Press, 2008),
236.

V 90. rokoch dvadsiateho storocia: “US Venture Capital: Index and Selected
Benchmarks,” Cambridge Associates, 30. jun 2020.

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
57
58
59
60

61

do dvoch rokov sa stala jednou z najZiadanejsich: Tamze, kap. 16.

V roku 2011 ziskali: Venture Monitor, Pitchbook, Third Quarter 2020.
vstupom do spolocnosti Palm: Stross, eBoys, kap. 2.

,Jje to len zaciatok rastu”: Tamze, kap. 16.

. Dajme mu nejaké peniaze": Eliot Brown, "WeWork: A $20 Billion Startup
Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. oktéber 2017.
McKelvey, ktory vnimal potencidl vzniku napdtia: Reeves Wiedeman, Billion
Dollar Loser: The Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and
WeWork (New York: Little, Brown, 2020), 80.

Kapitola 7 — Aktivacia priestoru

62

63

64
65

66

aby , priestor aktivovali”: Eliot Brown, “WeWork: A $20 Billion Startup Fueled
by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street Journal, 19. oktober 2017.

starostami ako Rahm Emanuel zo Chicaga: Rozhovor s Adamom Neumannom
pre Wall Street Journal, august 2013.

,Do roku 2020,": Tamze.

Statistiky, ktoré chrlil: “Intuit 2020 Report: Twenty Trends That Will Shape the
Next Decade,” Intuit, 2010. Neumannovo oddelenie pre vztahy s verejnostou
v roku 2013 ponukalo report na podporu Neumannovych Statistik

0,40 percentach vietkej pracovnej sily”

Firme sa pacil pokrok projektu WeWork: Rozhovor s Johnom Cadeddom pre
Wall Street Journal, september 2019.

Kapitola 8 — Viac Ja ako My

67

68

69

70

7

72
73

Takmer Stvrtina neddvno ziskanej sumy: Loan and pledge option

agreement between WeWork Companies Inc. and We Holdings LLC, 30. m4j 2013.
Loftu s rozlohou bezmadla pdtsto metrov stvorcovych: Wendy Goodman,
“Space of the Week: A Transformation in Tribeca,” New York, 7. november 2013,
nymag.com/homedesign/features/laser-rosenberg-2014-1/.

Za dom zaplatili 10,5 miliéna doldrov: Property report for 41 West Eleventh
Street, New York, Property Shark.

napldnovali si zdlhavd rekonstrukciu: Ernst Architect PLLC, “41 West Tith St:
Proposed Horizontal and Vertical Expansion,” Presented to NYC Landmarks
Preservation Commission, 30. december 2014.

neustdly prisun alkoholu: "Summer Camp 2013/WeWork," YouTube, zverejnené
27. septembra 2013, www.youtube.com/watch?v=RZJ4_Qp8CNw.

Ked'Ra Ra Riot odohral set: Rozhovor s Erin Griffithovou, september 2020.

V jeden vecer Neumann vysiel: "Summer Camp 2013/WeWork"

Kapitola 9 — FOMO podielovych fondov

74

75

76
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Banka vlozila do spolocnosti investiciu 150 miliénov doldrov: Alex Konrad,
“Inside the Phenomenal Rise of WeWork," Forbes, 5. november 2014.

Airbnb malo coskoro ziskat ocenenie 10 milidrd doldrov: Mike Spector, Douglas
MacMillan, and Evelyn Rusli, “TPG- Led Group Closes $450 Million Investment
in Airbnb,” Wall Street Journal, 18. april 2014.

Jpriestor ako sluzbu’: “WeWork Pitch Deck,” oktéber 2014, pristup cez Scribd,

77

78

79

80

81

82

83

84

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

upload z Nitasha Tiku, www.scribd.com/doc/284094314/WeWork-Pitch-Deck.
Henry Ellenbogen, neddvno investoval: Lindsay Gellman and Eliot Brown,
“"WeWork: Now a $5 Billion Co-working Startup,” Wall Street Journal, 15. december 2014,
.porovnal s maloobchodnou znackou alebo technologickou spolo¢nostou”:
Tamze.

Uz od 20. rokov dvadsiateho storocia davali podielové fondy: James
McWhinney, "A Brief History of the Mutual Fund,” Investopedia, 6. februar
2018.

prirovnal svojich portféliovych manazérov k huslovym virtuézom:

Joseph Nocera, A Piece of the Action: How the Middle Class Joined the Money
Class (New York: Simon & Schuster, 1994).

V roku 1997 pocet spolo¢nosti kétovanych v USA: Maureen Farrell, “America’s
Roster of Public Companies Is Shrinking Before Our Eyes," Wall Street Journal,
6. januar 2017.

AZ do devdtdesiatych rokov vsak manazéri podielovych fondov: Terry Savage,
"Any Way You Look at It, Indexing Wins," Barron’s, 14. april 1999.

V roku 2009 zainvestoval do Twitteru: Mary Pilon, “A Gumshoe Investor on
Tech,” Wall Street Journal, 23. april 2011

Viyniesla viac ako desatndsobok investicie: Leslie Picker, “The Man Who Taught
Mutual Funds How to Invest in Startups,” Bloomberg News, 8. jul 2015.

do roku 2017 to bol uz dvadsatndsobok: Lauren R. Rublin, “Henry Ellenbogen'’s
Bet on the Future Pays Off Today," Barron’s, 19. august 2017.

mala cenovku 104 milidrd doldrov: Shayndi Raice, Anupreeta Das, and John
Letzing, “Facebook Prices IPO at Record Value," Wall Street Journal, 17. m&j 2012.
ked' Amazon vstupil na burzu v roku 1997: Farrell, "America’s Roster of Public
Companies Is Shrinking Before Our Eyes.”

investovali 8 milidrd doldrov: Kwon, Lowry, and Qian, “Mutual Fund

Invest ments in Private Firms.”

rocny obrat sa pohyboval na drovni 38 milidrd doldrov: “The State of US
Venture Capital in 15 Charts,” Pitchbook, 29. oktéber 2018.

najviac zdleZi na tom, ¢&i ste pozvani do hry: Corrie Driebusch, “Getting Shares
of Fast-Growing Young Firms Is a Snap for Fidelity Manager," Wall Street
Journal, 3. marec 2017,

sa raz stane lyZiarskym instruktorom: Tamze.

stupne z prijmov na urovni 73 miliénov: Financial Update, 2015-2018 Plan,
WeWork.

spolo¢nost WeWork dria 24. juna 2015 oficidlne ozndmila: “WeWork Announces
$400 Million Funding Round,” WeWork newsroom, 24. jin 2015.

mu pristdila investicia fondu Fidelity hodnotu 10 miliérd doldrov: Eliot Brown,
"WeWork's Valuation Soars to $10 Billion,” Wall Street Journal, 24. jGn 20715.
disponoval bohatstvom na urovni blizkej trom miliardém doldrov: Eliot Brown,
“WeWork: A $20 Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust,” Wall Street
Journal, 19. oktober 2017.

predali podiely v hodnote 120 milionov doldrov: “WeWork Companies Inc.
Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené
pre WeWork, 21. marec 2017.

Mark Zuckerberg si kontrolu nad Facebookom zabezpecil: Andrew E. Kramer,
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“A Russian Magnate's Facebook Bet Pays Off Big,” New York Times,
15. méj 2012,

Kapitola 10 — Prebublavanie
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V Sestndstich odisiel zo Skoly: Matthew Lynn, “Hot Dog Man Is the Top Dog in
Offices. Profile: Mark Dixon,” Sunday Times, 19. september 1999.

usporaduvanie nespocetnych okazalych vecierkov: David Shaw, “The FIG Life:

One Big Party After Another," Los Angeles Times, 1. december 1971.

Na jeden pozval tisic Styristo hosti: Maxine Cheshire, “Hollywood Hype

and Cocaine Claims,” Washington Post, 21. september 1979.

v roku 1982 spolo¢nost zbankrotovala: Michael Hiltzik, “Records Show Dispute
Before Fegen Collapse,” Los Angeles Times, 1. december 1982.

Fegen sa neskoér stal kizelnikom: Fantastic Fig, www.fantasticfig.com.

rok co rok prakticky zdvojndsobovala: "Regus PLC: Supplemental Listing
Particulars,” Regus PLC, filed on the London Stock Exchange, 7. oktéber 2001.
Dixon mal svojsky hlad po neustdlom raste: Rozhovor s Frankom Cottleom,
maj 2020.

Casopis Fast Company zo Silicon Valley: Chuck Salter, "Office of the Future,”
Fast Company, 31. marec 2000.

Stal sa desiatym najbohatsim clovekom: Philip Beresford, “Rankings 2-10-Rich
List 2001," so Stephenom Boydom, Sunday Times, 22. april 2001.

Nardstol do tctyhodnych rozmerov: Annual Report and Accounts 2015, Regus.
viac ako pétdesiatndsobkom jej trzieb za rok 2015: “WeWork Companies Inc.
Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené
pre WeWork, 21. marec 2017.

Pri otdzkach investorov o WeWorku: Regus PLC Q12015 Sales and Revenue
call, 30. april 2015.

medzi ludmi vyvolali takd eufériu: Andrew Odlyzko, “Collective Hallucinations
and Inefficient Markets: The British Railway Mania of the 1840s," 15. januar
2010, dostupné na SSRN: ssrn.com/abstract=1537338.

ukazoval tcastnikom dve karty: Solomon Asch, “Opinions and Social Pressure,”
Scientific American, november 1955.

byvaly startuper Ben Yu: Eliot Brown, "How to Live in San Francisco

Without Spending Any Money,” Wall Street Journal, 29. april 2018.

ku koncu roka ich bolo viac ako devdtdesiat: Scott Austin, Chris Canipe a Sarah
Slobin, “The Billion Dollar Startup Club,” Wall Street Journal, 18. februér 2015.
Predajcu okuliarov z korytnaciny: "The World's 50 Most Innovative Companies
2015, Fast Company, 9. februar 2015.

prepravcu kozmetickych produktov Birchbox: “The World's 50 Most Innovative
Companies 2013," Fast Company, 11. februar 2013.

technolégia tepelnych madp: Steven Bertoni, “WeWork's $20 Billion Office
Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,’
Forbes, 2. oktéber 2017.

Casopis Talk sa vyhlasuje za , kultdrny vyhladdvac”: Geraldine Fabrikant a Alex
Kuczynski, “The Media Business: Hearst Is Seen Joining Project of Tina Brown,
New York Times, 28. janudr 1999.

siet predajni’s grilovanym syrom The Melt: Brad Stone, “Tech

q

1o

120

121
122
123

Veteran Departs Silicon Valley's Grilled Cheese Play,” Bloomberg News,

2. september 2016.

viac marketingovou spolocnostou: Eliot Brown, “Casper Has Big Dreams, but
Wall Street Is Waking Up to Losses as Its IPO Nears," Wall Street Journal,

24. janudr 2020.

Neumann pri ich zozndmeni v roku 2012 ocaril: Rozhovor s Brandonom
Shorensteinom, februar 2020.

Neumann spomenul, Ze by mal zdujem: Tamze.

Zrusil ho, no o chvilu zazvonil znova: TamZze.

Rozhodol sa nedat' im Ziadne dalsie ponuky: Tamze.

Kapitola 11 — Ngvnada pre milenialov

124

125

126

127

128

129

130

131

rodina utrpela velkd finan¢nd stratu s Berniem Madoffom: Kevin McCoy,
“Madoff Victims Speak Out-in Writing," USA Today, 8. december 2014.
Firemnd kultdra sa v mnohom odliSovala: Rozhovor s Carlom Pierreom, mgj
2020.

generovanie mimoriadneho bohatstva s utopickymi ambiciami: “Don't Be Evil:
Fred Turner on Utopias, Frontiers, and Brogrammers,” Logic, 1. december 2017.
Facebook natolko hidsal, ako prispieva k spolocenskému dobru: George Packer,
“Change the World," New Yorker, 20. m4j 2013.

bude nespokojni mladez na Blizkom vychode viest: Tamar Weinberg, “SXSW:
Mark Zuckerberg Keynote," Techipedia, 10. marec 2008.

po tréningu vychddzal spoteny a bosy: 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.

Na stretnuti's reportérom Wall Street Journal: Vychadzame z rozhovoru
uskutocnenom mimo zaznamu v roku 2016, napriek tomu sme sa tieto podrobnosti
rozhodli uviest z viacerych dévodov. Niektoré z Neumannovych tvrdeni sa
ukazali ako nepravdivé a navyse sa tato epizoda bez podnetu objavila aj

v mnohych rozhovoroch s byvalymi zamestnancami WeWorku pri zbierani
materidlov na tuto knihu. V danom case to vyvolalo znepokojenie u viacerych
[udi zapojenych do internych diskusii o tejto zalezitosti.

kazdy za ne ziskal aspori Tmilion doldrov: Email s predmetom “"URGENT:
WeWork Board Approval re Share Repurchases,” odoslany Jen Berrentovou
¢lenom spravnej rady WeWorku, 13. januar 2015.

Kapitola 12 — Bratia z bank

132

133

134

135

mal Snap, vyrobca aplikdcie Snapchat, hodnotu okolo 16 milidrd doldrov:
Douglas MacMillan, “Snapchat Raises Another $500 Million from Investors,”
Wall Street Journal, 29. m4j 2015.

Uber bol oceneny na 51 milidrd doldrov: Telis Demos a Douglas MacMillan,
“Uber Valued at More Than $50 Billion,” Wall Street Journal, 31. jdl 2015.
platit za softveér: Kevin Dugan a Priya Anand, “Quid Pro IPO? Software Tech
IPO Practice Raises Disclosure Questions,” The Information, 23. januér 2020.
platila minimdlne 15 miliénoch doldrov rocne: “JPMorgan Chase's
Naming-Rights Deal with Warriors Likely Most Lucrative in NBA”

Sports Business Daily, 28. januar 2016.
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136

137

138

139

140

141

142

143

144

145

dostal meno Chase Center: ). K. Dineen, “Warriors Arena to Be Named Chase
Center-Bank Buys Naming Rights,” San Francisco Chronicle, 27. januar 2016.
bol v roku 2075 vo veku 38 rokov povyseny: Daniel Roberts a Leigh Gallagher,
“Introducing the Newest Class of Fortune’s 40 Under 40,” Fortune,

24. september 2015.

potom, ako absolvoval Colgate University: Aleta Mayne, "4 Bytes with Noah
Wintroub '98," Colgate Scene, zima 2016.

oblekov s decentnymi prazkami, nosil traky a kravaty znacky Hermes: William
D. Cohan, “Remembering the Can-Do Charm (and Fierce Temper) of Wall St.
Legend Jimmy Lee," Vanity Fair, 17. jan 20715.

Rupert Murdoch alebo Henry Kravis: Dana Cimilluca a Emily Glazer, “Jimmy
Lee, Famed J. P. Morgan Deal Maker, Dies,” Wall Street Journal, 17. jin 2015.
Lee pri vstupe do kanceldriif WeWork: “The ‘Epitome of a Banker, Jimmy

Lee Always Put Family First,” webstranka WeWorku, 22. jan 2015.

ktorej korene siahali az k otcom zakladatelom: "History of Our Firm,"
webstranka JPMorgan Chase.

pristup k sume prevysujtcej 500 milionov doldrov: Memorandum s predbeznou
ponukou, WeWork Companies, 24. april 2018.

V juni 2015 sa vsak banka JPMorgan otriasla smrtou 62-rocného Leeho: Dana
Cimilluca a Emily Glazer, "Jimmy Lee, Famed J. P. Morgan Deal Maker, Dies,’
Wall Street Journal, 17. jun 2015.

po pohrebe s bohosluzbou v Katedrdle svétého Patrika: “'Epitome of a Banker,
Jimmy Lee Always Put Family First”

Kapitola 15 — Dobyvanie sveta
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patril ,pravdepodobne na celo celosvetovej ligy v ziskavani periazi”: “WeWork
Uncorked/Miguel McKelvey in Conversation/RetailSpaces Napa,” YouTube,
zverejnené 21. decembra 2015, www.youtube.com/watch?v=GqgaulrSFc84.
WeWork predbehol Spotify: Scott Austin, Chris Canipe a Sarah Slobin, “The
Billion Dollar Startup Club,” Wall Street Journal, 18. februar 2015.

tu v roku 2074 spustil svoju sluzbu: Jake Spring, “Funding Lifts Uber China
Unit's Valuation to $8 Billion but Profits Absent,” Reuters, 14. janudr 2016.
Bublina narazila na hrot v oktobri 2015: John Carreyrou, “"Hot Startup Theranos
Has Struggled with Its Blood-Test Technology,” Wall Street Journal, 16. oktober
2015,

spolocnosti ako startup Box: Telis Demos a Corrie Driebusch, “Square’s $9-a-Share
Price Deals Blow to IPO Market," Wall Street Journal, 19. november 20715.
Linvestori do zavedenych firiem hnani zifalymi obavami*: Bill Gurley, “Investors
Beware: Today's $100M+ Late-S tage Private Rounds Are Very Different from
an IPO," Above the Crowd, 25. februar 2015.

V roku 2014 spolo¢nost WeWork zaznamenala trzby: "WeWork Companies Inc.
Valuation of a Minority Common Stock Interest,” Alvarez & Marsal, pripravené
pre WeWork, 21. marec 2017.

ozndmila investorom, Ze ocakdva prevddzkovy zisk: “WeWork Five-Year
Forecast,” oktober 2014, dostupné na Scribd pridané Nitashou Tikuovou,
www.scribd.com/document/284094978/Wework
Five-Year-Forecast-october-2014.

154

155

rozhlasoval, Ze je Neumannov , prihonkdvac”: Cory Weinberg, "Neumann's
Downfall Upends WeWork's Tight Leadership Circle,” Information,

25. september 2019.

zdstupcu — a hlavného didZeja v jednej osobe: Prihovor Adama Neumanna
zamestnancom, WeWork Global Summit, Los Angeles, 8. janudr 2019.

156 jednom momente schmatol penovy hasiaci pristroj: 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 vysokych miestach

157

158

159

160
161

162

163

164
165

166
167
168
169
170
7

172
173
174
175
176

177
178

179
180

zUcastnili konferencie s nazvom Startup India: Sean McLain, “Startup India:
Entrepreneurs Draw Up Wish List for Modi Meet,” Wall Street Journal,

15. januar 2076.

Madiho vesta: Michael Safi, “How India’s ‘Modi Jacket’ Craze Tears at

Fabric of History," Guardian India, 29. december 2018.

ho predstavili ako ,rodeného podnikatela”: "Launching of Startup India
Movement," YouTube, priamy prenos, 16. januara 2016,
https:/www.youtube.com/watch?v=X8T4Xnjuy0Q

(Neumann uvedeny v 52:40 min.).

,Sme v devdtndstich mestdch”: Tamze.

,zaciatok velkého tresku”: Surabhi Agarwal, "Softbank’s Masayoshi Son
Unfazed by Talk of a Funding Crunch or Bloated Valuations,” Economic Times,
18. januar 2016.

bol na tri dni najbohatsim muzom sveta: “Conversation with Masayoshi Son,”
The Charlie Rose Show, 10. marec 2014.

Jeho otec trpel cirhézou: Atsuo Inoue, Aiming High: A Biography of Masayoshi
Son (YouTeacher, 2013), kap. 31.

AZ do Styridsiatky prakticky nepil: Rozhovor s Hong Luom, april 2020.
prezyvala ,Rojin-kiraah": Yuri Kageyama, “Japan’s Bill Gates’ Strikes It Rich in
Cyberspace,’ Associated Press, 29. maj 1996.

boli ¢asto oznacovani ako ,zainichi”: Inoue, Aiming High, kap. 16.

Jeho otec Mitsunori pre rodinu zabezpecil domov: Tamze, predhovor.
pasovania tvrdého alkoholu a budovania: Tamze.

zmenili priezvisko zo Son na Yasumoto: Tamze, kap. 16.

sa v riom dal zahrat pingpong: Rozhovor s Luom, april 2020.

na kratky stredoskolsky vymenny program: Inoue, Aiming High, kap. 1.
budticu manzelku Masami Ohno: Tamze.

denne vymysli jednu koncepciu vyndlezu: Tamze, kap. 5.

S pomocou hotovosti od svojho otca: Rozhovor s Luom, april 2020.

Lua: Tamze.

v umiestriovani arkddovych hier typu Space Invaders: Brendan |. Koerner, “Fat
Pipe Dream,” Wired, 1. august 2003.

kdpili viastnd herriu Silver Ball Gardens: Rozhovor s Luom, april 2020.

Son sa touto myslienkou velmi nadchol: Rozhovor s Forrestom Mozerom,
marec 2020.

pravidelne lietal s Luom do Japonska: Rozhovor s Luom, april 2020.

Son nakoniec predal patent na prekladac: Alan M. Webber, “Japanese-Style
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197

198

199
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Entrepreneurship: An Interview with Softbank’s CEO, Masayoshi Son,”
Harvard Business Review, januar — februar 1992.

Mozer sa az pri ¢itani novinového ¢ldnku: Rozhovor s Mozerom, marec 2020.
Jeho otec bol chory: Rozhovor s Luom, april 2020.

odletel do Seattlu: Inoue, Aiming High, kap. 26.

Viac ako 100 000 ludi rok co rok prilietalo: Paul Andrews, “Comdex Forecast:
Cloudy; Recession, Price Slashing Take Their Toll as Annual Computer 'Party’
Begins,’ Seattle Times, 15. november 1992.

na konferenciu Comdex zaloZend v roku 1979: “Vegas Comdex Canceled,” Las
Vegas Sun, 28. marec 2005.

Son v tom roku pocas konferencie oslovil s ndvrhom Adelsona: Rozhovor

s Jasonom Chudnofskym, april 2020.

DokdZem z nej vytaZit viac: Tamze.

vstupila spolocnost SoftBank na japonsky akciovy trh: Norihiko Shirouzu,
“Softbank to Pay $800 Million for Comdex Computer Show,’

Wall Street Journal, 14. februar 1995.

nechcel predat Comdex: Rozhovor s Chudnofskym, april 2020.

SoftBank sihlasila s kdpou: Shirouzu, “Softbank to Pay $800 Million for
Comdex Computer Show.”

prvych rokoch dvadsiateho prvého storocia skoncila v bankrote: Dean
Takahashi, “Comdex Computer Trade Show Organizers File for Chapter

1" San Jose Mercury News, 4. februar 2003.

SoftBank vynaloZila takmer 2 miliardy doldrov: Andrew Pollack, “PC Supplier to
Be Sold for $1.5 Billion,” New York Times, 16. august 1996.

Vytvoril vtom case jeden z najvdcsich investicnych fondov: Neil Weinberg,
“Master of the Internet,’ Forbes, 5. jal 1999.

investoval do Sokujtico velkého poctu spolocnosti: Bruce Gilley, Chester
Dawson a Dan Biers, "Internet Warrior on the Defensive,’

Far Eastern Economic Review, 16. november 2000.

Pre Forbes v roku 1999 povedal: Weinberg, “Master of the Internet”

dosiahla hodnota akcii firmy SoftBank vrchol: Gilley, Dawson a Biers, “Internet
Warrior on the Defensive”

Webvan - prerusila ¢innost a vyhldsila bankrot: Joelle Tessler, “Webvan Cashes
Out on Bold Experiment,” San Jose Mercury News, 10. jal 2001.

v roku 1995 Son prinditil zakladatelov Yahoo: Daisuke Wakabayashi

a Anton Troianovski, “Japan’s Masayoshi Son Picks a Fight with U.S. Phone
Giants,” Wall Street Journal, 23. november 2012.

investiciu vo vyske 20 miliénov doldrov: Henny Sender a Connie Ling, “Softbank
to Invest $20 Million in Hong Kong's Alibaba.com,” Wall Street Journal,

18. januar 2000.

., Nehovorili sme o prijmoch”: Tamze.

so zapalovacom v ruke sa vyhrdZal, Ze sa na mieste updli: Phred Dvorak,

“A Web Maverick Sparks Revolution in Wiring Japan,” Wall Street Journal,

17. oktéber 2003.

15 milidrd doldrov na kidpu Vodafone: Jathon Sapsford, “Vodafone Sells
Japanese Unit to Softbank for $15 Billion,” Wall Street Journal, 17. marec 2006.
Vdaka priamemu jednaniu so Stevom Jobsom: Takashi Sugimoto, “Masayoshi

204

205

206

207
208
209

Son Talks About How Steve Jobs Inspired SoftBank's ARM Deal,” Nikkei Asia,
24. september 2016.

Koncom roka 2012 oznamil obchod v hodnote 21,6 miliardy doldrov:
Wakabayashi a Troianovski, “Japan’s Masayoshi Son Picks a Fight with U.S.
Phone Giants!"

Minul 117 milionov doldrov za tri a pol hektdrovi usadlost: Katherine Clarke,
"The Estate That Wants to Be Silicon Valley's Priciest Home,"

Wall Street Journal, 18. oktober 2018,

hovoril o tristoro¢nom pldne rastu: "SoftBank Next 30-Year Vision,”
webstranka korporatu SoftBank, 25. jan 2010.

Ludia a roboti sa mali dostat do symbiczy: Tamze.

,Najsmutnejsia vec v Zivote ludi je osamelost.”: TamZze.

Stdtne orgdny USA mu vsak zablokovali: Ryan Knutson a Dana Mattioli, “Sprint
Abandons Pursuit of T-Mobile, Replaces CEO," Wall Street Journal, 5. august
2014.

Kapitola 15 — Je to zlozité

210

21

212

213

214

215

216

Okolo pol druhej nad ranom sa mu Neumann postaZoval: Rozhovor s Artiem
Minsonom pre ¢lanok do Wall Street Journal, jdl 2017.

spolo¢nost WeWork zaplatila 13,8 miliéna doldrov: Preliminary offering
memorandum, senior notes, WeWork Companies, 24. april 2018.

Jednym z tych, ktori sa ¢udovali, bol Jamie Hodari: Rozhovor s Jamiem Hodarim,
april 2020.

Zaciatkom roka 2015 spolo¢nost WeWork predpokladala: FY 2015 Financial
Results, internd prezentacia WeWorku, 2016.

Brian Chesky z Airbnb napriklad posunul spolocnost: Jeffrey Dastin a Heather
Somerville, “Behind Airbnb’s Bet on Show Business to Hook Travelers,” Reuters,
24. april 2019.

spolocnost WeWork prepustila 7 percent svojich zamestnancov: Ellen Huet,
"WeWork Is Cutting About 7% of Staff," Bloomberg News, 3. jin 2016.

zavolal na pédium hosta, ktorého nikto necakal: 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 dolarov za mintdtu

217

218

219

220

221

odhadoval na priblizne 17 miliard doldrov: Katia Savchuk, “Jeff Bezos, Mark
Zuckerberg Are Biggest Gainers by Far on Forbes List of 100 Richest in Tech,’
Forbes, 10. august 2016.

si mal vymenit prvé miesto: Dan Alexander, “Here Are the 10 People Who
Gained the Most Money in 2016," Forbes, 30. december 2016.

,Zivot je prilis krdtky na to, aby sme trochdrcili”: Sarah McBride, Selina Wang
a Peter Elstrom, “Masayoshi Son, SoftBank, and the $100 Billion Blitz on Sand
Hill Road,” Bloomberg Businessweek, 27. september 2018.

Son viak Katarcanov 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. jin 2018,

rozhodnutia sa zvycajne prijimali konsenzom: Margherita Stancati a Summer

4n





Said, “Saudi Prince Shakes Royal Family with Crackdown,” Wall Street Journal,
10. november 2017.

222 preukdzal svoje obchodnicke 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 cennych papierov v New Yorku: Summer Said a Ben Dummett, “Saudi
Arabia Favors New York for Aramco IPO," Wall Street Journal, 21. februar 2017.

224, Bezpochyby to bude najvacsi fond na Zemi": John Micklethwait a kol., “Saudi
Arabia Plans $2 Trillion Megafund for Post-oil Era: Deputy Crown Prince,’
Bloomberg News, 1. april 2016.

225 Bola to najvdcsia medzindrodnd investicia: Douglas MacMillan, “Uber Raises
$3.5 Billion from Saudi Fund,” Wall Street Journal, 1. jan 2016.

226 Ozval sa svojim byvalym kolegov z Deutsche Bank: Hope a Scheck, Blood and
Oil, kap. 7.

227 na presun potrebovali trindst samostatnych lietadiel: Arash Massoudi, Kana
Inagaki a Simeon Kerr, “The $100Bn Marriage: How SoftBank’s Son Courted
a Saudi Prince,” Financial Times, 19. oktober 2016.

228 dar vo vyske 1biliona doldrov: Masajosi Son, rozhovor v The David Rubenstein
Show, Bloomberg Television, 1. oktéber 2017.

229 45 milidrd doldrov za Styridsatpdt minut”: Tamze.

230 Son sa ospravedInil za neskory prichod: Jason Kothari, Irrationally Passionate
(India: HarperCollins, 2000), s. 179.

231 dostant ,,neobmedzené zdroje”: Tamze.

232 volal Bhavishovi Aggarwalovi: Tamze, 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,
1. januar 2017.

234 svojho starého obchodného partnera Sheldona Adelsona: Takashi Sugimoto,
“Masa and Donald: Why Son Dabbles in Politics," Nikkei Asia, 22. marec 2017.

235, Skutocne ma to mrzi, ale mam na vds len 12 mindt": Steven Bertoni,
"WeWork's $20 Billion Office Party: The Crazy Bet That Could Change How the
World Does Business,” Forbes, 2. oktober 2017.

236 Navrhol Neumannovi, aby si k nemu prisadol do auta: Tamze.

237 Son kra¢al chodbami Trumpovho mrakodrapu: "President-Elect Trump and
SoftBank Founder Remarks at Trump Tower,” C-SPAN, 6. december 2016.

238 Arora vsak v polovici roka 2016 neustdl boj o moc: Bradley Hope a Jenny
Strasburg, “SoftBank'’s Rajeev Misra Used Campaign of Sabotage to Hobble
Internal Rivals,” Wall Street Journal, 26. februar 2020.

Kapitola 18 — Blaznivy vlak

239 fenomeén inovdcie a rychleho zastardvania produktov: Rozhovor s Lovkom,
august 2020.

240 Spolocnost Logistics Plus navela dokdzala ndjst spésob: “Impossible
Is Nothing," Logistics Plus, 3. marec 2017, www.logisticsplus.com/
impossible-is-nothing.
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241

242

243

244

245

246

247

248

WeWork za celd akciu zaplatil priblizne 50 000 doldrov: Maureen Farrell a Eliot
Brown, “The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork
Debacle,” Wall Street Journal, 14. december 2019.

sa pohyboval na drovni len okolo 12 milidrd doldrov: Scott Austin a kol., “The
Startup Stock Tracker,” Wall Street Journal, 3. marec 2016.

Td najvdcsia vo vyske 3,1 miliardy doldrov: Steven Bertoni, “WeWork's

$20 Billion Office Party: The Crazy Bet That Could Change How the World
Does Business,” Forbes, 2. oktober 2017.

predstavovala celkovd suma ich vynosu: 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. jal 2019.

prisla kvéli podpisu do Tokia: Jen Berrent, “Welcome Home to WeWork,” web
stranka WeWork, 18. jin 2018.

rozhodol vsetky svoje aktivity v krajine odpredat: Alyssa Abkowitz a Rick Carew,
"Uber Sells China Operations to Didi Chuxing,” Wall Street Journal, 1. august 2016.
6-miliardovej injekcie do spolo¢nosti: Mayumi Negishi, “SoftBank Considers $6
Billion Investment in China Ride-Hailing Firm Didi," Wall Street Journal, 12. maj 2017.
,Kto v boji skér vyhra?": Bertoni, "WeWork's $20 Billion Office Party.”

Kapitola 19 — Vynosy, nasobok, ocenovanie

249

250

251

252

253

254

255

256

257

258

financovanie celého systému verejnych skél v San Franciscu: San Francisco
Board of Education, “SF Board of Education Approves Budget for 2016-17
tlacova sprava, 29. jan 2016.

dvandst dennikov Washington Post: Paul Farhi, “Washington Post Closes

Sale to Amazon Founder Jeff Bezos," Washington Post, 1. oktéber 2013.

snazil odpovedat na jednoduchd otdzku: "Optimizing Space Itself with
WeWork's Adam Neumann/Disrupt NY 2017 YouTube, zverejnené

15. maja 2017, www.youtube.com/watch?v=-EKOV7Im-PY.

zaloZené na nasej energii a spiritualite: Steven Bertoni, “WeWork's $20 Billion
Office Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,”
Forbes, 24. oktober 2017.

Ak by ste sa na riu pozerali ako na realitnd spolo¢nost: Eliot Brown, “WeWork:
A $20 Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust," Wall Street Journal,
19. oktober 2017.

zaplatit za spolo¢nost 156 milienov doldrov: We Co., Form S-1Registration
Statement, SEC, 14. august 2019.

si mala pripisat obrat na drovni 11 miliénov doldrov: “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.

surfovaci bazén od Wavegarden: "Expedia Campus Re-design,’ slide

v prezentacii pre predstavenstvo WeWork Co.,3Q 20716.

Hlavou tohto projektu bola Rebekah: Irene Plagianos, “WeWork Is Launching

a Grade School for Budding Entrepreneurs,” Bloomberg News, 6. november 2017.
Mark Zuckerberg v tom ¢ase osobne vyjedndval: Shayndi Raice, Spencer E.
Ante a Emily Glazer, “In Facebook Deal, Board Was All But out of Picture,” Wall
Street Journal, 18. april 2012.
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259 zmeny si vyZadovali obrovske vystuze konstrukcie: Maureen Farrell a Eliot
Brown, “The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork
Debacle,” Wall Street Journal, 14. december 2019.

260 odmeny, napriklad 20 percent z hodnoty prendjmu: Brown, “WeWork: A $20
Billion Startup Fueled by Silicon Valley Pixie Dust.”

261V akcii s obmedzenou casovou platnostou dokonca: Ellen Huet, “WeWork
Is Ratcheting Up Broker Commissions to Lure New Tenants,” Bloomberg News,
23.august 2018.

262 Hodari si nadranom okolo stvrtej zavolal Uber: Rozhovor s Hodarim, april 2020.

263 WeWork zaznamenal ndklady na drovni: 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 upraveny zisk

265 Regis High School: "Awe-Inspiring Salute to Regis High School’s Storied History
at the Regis Centennial Gala," webstranka Regis High School, 28. oktober 2014,
www.regis.org/article.cfm?id=3045.

266 ,najlepsim financnym riaditelom v Amerike”: Time Warner Cable, “Time
Warner Cable CFO Arthur Minson to Depart Company,” tla¢ova sprava, 1. jan 2015.

267 ziskal 1,15 miliardy doldrov: Douglas MacMillan, “Uber Raises $1.15 Billion from
First Leveraged Loan," Wall Street Journal, 7. jdl 2016.

268 WeWork je ,ziskovy": Eliot Brown, “WeWork's Valuation Soars to $10 Billion,"
Wall Street Journal, 24. jan 2015.

269 ,Nepotrebujeme Ziadat dalsie peniaze”: Ellen Huet a Shawn Wen,
“The Universe Does Not Allow for Waste,” Foundering
(podcast), epizdda 3, Bloomberg News, 16. jal 2020.

270 ,oscilovat okolo” bodu rentability: Matthew Lynley, “WeWork's
Adam Neumann on How to Hit $1B in Revenue with a Careful Balance,’
TechCrunch, 15. maj 2017.

271, komunitne upravend EBITDA": Eliot Brown, "A Look at WeWork's Books:
Revenue Is Doubling but Losses Are Mounting,” Wall Street Journal, 25. april 2018.

272 ignoroval obrovské mnozstvo inych vydavkov: Tamze.

273 sa prijmy WeWorku v roku 2017 zdvojndsobili: Tamze.

274 ,vysinutou kalifronskou hromadou vtdkovin”: Thornton McEnery, “WeWork's
First-Ever Bond Offering Is a Master Class in Financial
Masturbation,” Dealbreaker, 25. april 2018.

275 WeWork nakoniec minul 32 milionov doldrov: We Co., Form S-1Registration
Statement, SEC, 14. august 2019.

276 na predaji dlhopisov v hodnote 702 milidnov: Brown,
“Look at WeWork's Books.”

Kapitola 21 — Adamova archa

277 skutocne sa dostal aj na titulku Forbesu: Steven Bertoni, “WeWork's $20 Billion
Office Party: The Crazy Bet That Could Change How the World Does Business,”
Forbes, 24. oktober 2017.
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278

279

280

281

282

Ndjomca WeWork by uzatvaral dohodu: “WeWork Property Investors LP:
Offering of Limited Partnership Interests,” WeWork Property Investors,
november 2017.

najvacsi svetovy spravca realitného fondu Blackstone: Konrad Putzier,
“Blackstone Now Owns More Than $100B in Real Estate," Real Deal, 21. april 2016.
Najvacsiu sumu planovali ziskat od Saudskej Ardbie: Interna fund-raisingova
prezentéacia, slide nazvany “Saudi Arabia (PIF and SAMA)," WeWork, april 2018.
., Nepotrebujeme dalsi kapitdl”: Interna fundraisingova prezentacia, slide nazvany
"Fundraising War Room,” WeWork, april 2018.

spolupracovala na vystavbe novej budovy World Trade Center: Interna
fundraisingova prezentacia, slide nazvany "Ark Sub Fund Update;" WeWork, april 2018.

Kapitola 22 — Trojbiliénovy trojuholnik

283

284

285

286

287

288

289

290

291

292

293

294

295

prdve viastny instinkt a vnitorny hlas: Eliot Brown, Dana Mattioli a Maureen
Farrell, “SoftBank Explores Taking Majority Stake in WeWork,” Wall Street
Journal, 9. oktéber 2018.

,Sme lovci jednorozcov”: Mitsuru Obe a Akane Okutsu,
Hunters, Says Masayoshi Son," Nikkei Asia, 20. jan 2018.

Peniaze isli do startupov ako Plenty: Phred Dvorak a Mayumi Negishi, “How
SoftBank, World's Biggest Tech Investor, Throws Around Its Cash,” Wall Street
Journal, 26. februar 2018.

WeWork bude analyzovat": "Corrected Transcript: SoftBank Group Corp. Q1
2018 Earnings Call," FactSet, 6. august 2018.

A zrazu ho niekto otcovsky povzbudzuje: Eric Platt a Andrew
Edgecliffe-Johnson, "WeWork: How the Ultimate Unicorn Lost Its Billions,"
Financial Times, 19. februar 2020.

chce od neho 70 milidrd doldrov: prezentacia WeWorku pre SoftBank Group,
slide nazvany “Proposed Investment Structures,” 2. jdl 2018.

zhromazdil celkovo asi 12 milidrd doldrov: Rani Molla a Johana Bhuiyan, “How
Uber's Funding and Valuation Stack Up Against Competitors Like Didi and
Lyft" Recode, 25. m4j 2017.

ocakdva este rychlejsi rast v nasledujucich rokoch: prezentacia WeWorku pre
SoftBank Group, slide nazvany “Delivering on Our Strategy Will Allow Us to
Beat Our $101Bn Growth Goal,” 2. jil 2018.

predlZil krivku rastu o dalSich pdt rokov: prezentacia WeWorku pre SoftBank
Group, slide nazvany “Our 2028 Goals,” 23. jdl 2018.

hodnota celého amerického akciového trhu: Vito J. Racanelli, “The U.S. Stock
Market Is Now Worth $30 Trillion,” Barron’s, 18. januar 2018.

vyzyvala na ziskanie 10 milidrd doldrov zo Saudskej Ardbie: prezentacia
WeWorku pre SoftBank Group, slide nazvany "ARK Capital Raise Update:
Over $20 B in Discussion,” 23.jul 2018.

rastové plany firmy ARK su zavislé od 593 milidrd doldrov: WeWork prezentacia
pre SoftBank Group, slide nazvany "Ark Capital Requirements and Desk
Contribution," 8. jun 2018.

obe hlavné spolocnosti mohli samy investovat 40 milidrd doldrov: WeWork
prezentacia pre SoftBank Group, slide nazvany "ARK and WeWork Will
Contribute to One Another’s Success,” 23. jil 2018.

i

'We Are Unicorn

0, 1
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Kapitola 23 — Letny tabor

296

297
298

299

300

301

302

303

304

305

Sesttisic zamestnancov firmy WeWork: Mark Sullivan, "At WeWork Summer Camp,
8,000 People Come Together with a Purpose;” webstranka WeWork, 21. august 2018.
Polia pokryté stanmi lemovali: TamZze.

anonymne citoval niektorych zamestnancov: Thomas Hobbs, “The Cult of
WeWork," Property Week, 30. august 2018.

Jeden komunitny manaZér pred jasajicim davom kolegov: Mark Sullivan,
“Surrounded by Colleagues, WeWork Staffer Pops the Question,” webstranka
WeWork, 27. september 2018.

UZ zoznam potravin pre obsluhu: Reeves Wiedeman, Billion Dollar Loser: The
Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork (New York:
Little, Brown, 2020), 222.

dvoch barmanov, najluxusnejsi Range Rover a Mercedes triedy V: Tamze.

. Nerobim tu hddam pre to, aby tu na mna stali: Reeves Wiedeman, “The | in
We," New York, 10. jun 2019,

WeWork zakazuje mdso: Sara Ashley O'Brien, “WeWork Is Banning Meat,”
CNN Money, 13.jal 2018.

zmdtend skupina veducich pracovnikov: 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.

Aby ste vedeli, jednym z mojich najvdcsich snov: “Speech of Adam Neumann
in Summer Camp 2018," YouTube, zverejnené 20. augusta 2018,
www.youtube.com/watch?v=Hpg4Mg-vWIO.

Kapitola 24 — Topanky vyzut, duse dnu

306

307

308

309
310

3N

312

vypocul len pre neho zasepkant mantru: Rozhovory s Joshuom Shanklinom,
marec — august 2020.

nenasla Ziadnu skolu: Eliot Brown, “Surfing, Schools, and Jets: WeWork's Bets
Follow CEO Adam Neumann'’s Passions,” Wall Street Journal, 5. marec 2019.
stdla az 42 000 doldrov rocne: Tamze.

,Bol v tom dost neporiadok,”: Rozhovory so Shanklinom, marec — august 2020.
,ako priestor Ci obec nez ako tradicnd triedu”: Hadley Keller, “Bjarke Ingels
Group Creates a Miniature, Indoor Natural Ecosystem for WeWork's WeGrow
School," Architectural Digest, 29. oktéber 2018.

za hlavného prevddzkového riaditela skoly vymenovala Adama Brauna:
Rebekah Neumann, “Welcoming Adam Braun to WeGrow,” webstranka
WeWork, 16. maj 2018.

,zneli tak krdsne": Rozhovory so Shanklinom, marec — august 2020.

Kapitola 25 — Vysoky let
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bola naprdskand konopnou susinou: 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.

Lietadlo za 56 milionov doldrov: Bombardier Global 6000 range, VistaJet,
www.vistajet.com/en-us/private-jets/global-6000/.

sadzby spolo¢nosti Vistajet: Rozhovor s Matteom Atim pre ¢lanok

Wall Street Journal, jal 2017.

316

317

318

319

320

321

322

323

324

325

326

327

328

329

330

331

332

vykonnost akcif verejne obchodovanych spolo¢nosti's pridovymi lietadlami:
David Yermack, “Flights of Fancy: Corporate Jets, CEO Perquisites, and Inferior
Shareholder Returns,” Journal of Financial Economics, jal 2006.

cestoval na otocku do Mexico City: Cory Weinberg a Jessica E. Lessin, “The
Crew Was Not Tipped": The Fallout from WeWork's Excesses,” Information,

3. oktéber 2019.

s bielym trupom dozdobenym tenkymi modrymi a sivymi pruhmi: “Gulfstream
650ER,” internal document presented to board of directors, WeWork, 2018.
nespecifikovanymi ,aktivami” v celkovej hodnote 63,4 miliéna doldrov:
Preliminary offering memorandum, senior notes, WeWork Companies, 24. april 2018.
,Sme tu, aby sme zmenili svet.. Inbal Orpaz, "By Harnessing Israeliness,
WeWork Joins the Ranks of Uber, Airbnb," Haaretz, 30. jal 2017.

WeWork prekonal banku JPMorgan: Keiko Morris a Eliot Brown, “WeWork
Surpasses JPMorgan as Biggest Occupier of Manhattan Office Space,” Wall
Street Journal, 18. september 2018.

.prezidenta sveta”: Brown, “How Adam Neumann's Over-the-Top Style Built
WeWork"

svet sa postva viac smerom k ,,My": U.S. Conference of Mayors Winter
Meeting, C-SPAN, 26. januar 2018.

Zdroveri aj sam tazil Zit vecne: Brown, “How Adam Neumann's Over-the-Top
Style Built WeWork!”

Spolo¢nost ho dokonca zacala oznacovat za spoluzakladatela: “Our Team
and the Power of Imagination,” Life Biosciences, 4. jan 2019, dostupné na
Internet Archive, web.archive.org/web/20190604085317/http:/
lifebiosciences.com/team/.

. Pokajne by som brala vec¢nost,”: “Build a Purpose Driven Business, Education,
and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann,” The School of
Greatness (podcast), 6. november 2018.

Jeffa Skillinga z vedenia Enronu: Rakesh Khurana, “The Curse of the Superstar
CEO," Harvard Business Review, september 2002.

,moze fungovat s nekonecnym ¢asovym horizontom”: Brian Chesky, "Open
Letter to the Airbnb Community About Building a 21st Century Company,”
webstranka Airbnb, 25. janudr 2018.

celé dva hotely Four Seasons: Itay Hod, “Saudi Crown Prince Mohammed bin
Salman Buys Out Four Seasons Hotel for Hollywood Visit," The Wrap, 2. april
2018; Cornell Barnard, “Crown Prince of Saudi Arabia Buys Out Four Seasons in
East Palo Alto for Visit," ABC7 Bay Area, 2. april 2018.

Lucid Motors, ktord vyrdbala elektrické autd: Kirsten Korosec, “Lucid Motors
Secures $1 Billion from Saudi Wealth Fund to Launch the Air" TechCrunch,

17. september 2018.

drobnd dlohu 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.

,Kto by mu mal byt tym lepsim poradcom?”: Tamze.

Kapitola 26 — Mark aj Sheryl
333 ,Jasom 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 2079.

335 Deti troch riaditelov: Tamze.

336 WeWork v znacnom rozsahu spolupracoval: Eliot Brown, “WeWork's Long
List of Potential Conflicts Adds to Questions Ahead of IPO,”

Wall Street Journal, 6. september 2019.

337 rozculoval nad tymi, ktorych nazyval ,,béckovymi hra¢mi*: 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 ,Mdme lepsie skusenosti s tym, ked'st vo vedeni Zeny,”: "An Inspirational

Fireside Chat with WeWork CEO Adam Neumann,” New York Stock Exchange,

video zverejnené to NYSE Facebook page, 14. jun 2017, www.facebook.com/
NYSE/videos/10155161160361023/.

339 Jej vysledky 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. oktéber 2018.

340 prisla s oficialnym obvinenim: Tamze, Summons + Complaint, 11. oktéber 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. oktober 2018.

342 podla zamestnaneckej staznosti: Lisa Bridges v. WeWork Companies Inc. et al.,
New York County Supreme Court, No. 156140/2019, Summons + Complaint, 20.jan 20719.

343 vojenskej zakladne v San Franciscu zndmej ako Presidio: “Presidio Trust Public
Board Meeting, 09.27.18," Transcript of board meeting provided by Presidio Trust.

Kapitola 27 — Prerazené hradby

344 ,méj dobry priatel”: "Adam Neumann: Co Founder of WeWork Delivers
Incredible Speech at UJA Federation,” YouTube, zverejnené 26. decembra 2018,
www.youtube.com/watch?v=-4vTTmUByfk.

345 odmietal sa zucastriovat kvartdlnych debdt: Maureen Farrell a Eliot Brown,
“The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,
Wall Street Journal, 14. december 2019.

346 Neumann vsak jednania tahal aZ do takého bodu: Eric Platt a Andrew
Edgecliffe-Johnson, “WeWork: How the Ultimate Unicorn Lost Its Billions,”
Financial Times, 20. februar 2020.

347 obagja partneri vyjadrili znepokojenie: Farrell a Brown, “Money Men Who
Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle!

348 ,WeWork je dalsia Alibaba,”: Minoru Satake, “SoftBank’s Son Says WeWork Is
His ‘Next Alibaba,” Nikkei Asia, 11. august 2018.

349 velky vypadok mobilnej siete viastnenej spolocnostou SoftBank: Mayumi
Negishi, “Cell Service in Japan Goes Down for Hours, Clouding Year's Biggest
IPO," Wall Street Journal, 6. december 2018.

350 informoval dennik Wall Street Journal: Eliot Brown, Dana Mattioli a Maureen
Farrell, “SoftBank Explores Taking Majority Stake in WeWork,” Wall Street
Journal, 9. oktober 2019,
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351 SoftBank tak ziskal 24 miliard doldrov: 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. januar 2019.

353 na Stedry vecer: Farrell a Brown, “Money Men Who Enabled Adam Neumann
and the WeWork Debacle.”

354 suhlasil s investovanim dalsich 2 miliard doldrov: Tamze.

Kapitola 28 — Plytvanie z rozsahu

355 ,Nasa stvaha ¢ini priblizne 6 milidrd doldrov,” Deirdre Bosa, “Watch CNBC's
Full Interview with Ashton Kutcher and WeWork CEO Adam Neumann,”
CNBC, 14. januar 2019.

356 |,V tomto biznise je rozhodujci rozsah,” Ellen Huet, “WeWork, with $900
Million in Sales, Finds Cheaper Ways to Expand,’ Bloomberg News, 26. februar 2018.

357 organizoval vypredaje 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 tisicky zamestnancov: Form 10-K, Snap Inc., 6. februar 2019.

359 pri kaviarni vznikaja dlhé rady: Katrina Brooker, “The Most Powerful Person in
Silicon Valley,” Fast Company, 14. januar 2019.

360 zaplatila takmer 450 miliénov doldrov za 50-percentny 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 ,sposobujtce transformdciu odvetvia, v ktorych zamestnanci vykondvali pracu
buducnosti”: "Job Description: Business Development Associate,” WeWork job
posting for Creator Fund employee, zverejnené na LinkedIn zaciatkom roku 2019.

362 zvycajne v objeme pod 5 miliénov doldrov: Internal WeWork documents
detailing Creator Fund investments, WeWork, 2020.

363 investiciu vo vyske 32 milionov doldrov: Laird Superfood, Form S-1Registration
Statement, SEC, 31. august 2020.

364 neskor prezradil mesacniku Fast Company: Katrina Brooker, “WeWork
Rebrands to the We Company,” Fast Company, 8. januér 2019.

365 WeWork planuje vioZit 38 milionov doldrov: Internal WeWork
documents detailing Creator Fund investments, WeWork, 2020.

366 s dvojrocnym odkladom platieb za prendjom: 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, Ze je to technologicka spolo¢nost.” Bosa, “Watch CNBC's
Full Interview with Ashton Kutcher and WeWork CEO Adam Neumann.”

Kapitola 29 — Gitarovy dom

368 miestnost' 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 renovdcie domu v tudorovskom Style: Pound Ridge Planning
Board, 27. september 2018, poundridge.granicus.com/MediaPlayer.php?view_
id=1&clip_id=164.
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370

37

372

373

374

375

376

poziadal troch klticovych 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. oktdber 2018.

starsi brat zomrel vo veku dvadsattri rokov: “Build a Purpose Driven Business,
Education, and Life with WeWork Co-founder Rebekah Neumann,” The School
of Greatness (podcast), 6. november 2018.

Cas bez nej zacali ucitelia nazyvat , Festina Lente": Rozhovory s Joshuom
Shanklinom, marec - august 2020.

sa Rebekah Neumann v rozhovore novindrovi pochvadlila: Ariel Levy, feature on
Rebekah and Adam Neumann, Porter, Fall 2016.

projekt v hodnote 7 milidrd doldrov: WeWork presentation to SoftBank Group,
slide nazvany “San Jose Development Opportunity,” 23. jul 2018.

Pre agenttiru Bloomberg sa vyjadril: Ellen Huet, “WeWork Wants to Become
Its Own Landlord with Latest Spending Spree,” Bloomberg Businessweek,

15. m4j 2019,

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. maj 2019.

Kapitola 30 — Pad pred padom
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sidlil na 239-metrovej Titanii: “Titania,” my-titania.com/.

ocenili spolocnost na 24 miliard dolarov: Maureen Farrell a Corrie Driebusch,

“Lyft Shares Surge in Public Debut," Wall Street Journal, 29. marec 2019.

zavolal jedného svojho zamestnanca: Maureen Farrell a kol,, “The Fall of WeWork:
How a Startup Darling Came Unglued,” Wall Street Journal, 24. oktdber 2019.
,Nemdm presny datum ani cas" Neumannov email zamestnancom WeWorku,
29. april 2019.

na drovni zavratnych 120 milidrd doldrov: Liz Hoffman, Greg Bensinger

a Maureen Farrell, "Uber Proposals Value Company at $120 Billion in a Possible
IPO," Wall Street Journal, 16. oktober 2018.

Pre Uber si odpracoval mnoho sicht: Maureen Farrell a Liz Hoffman, “Morgan
Stanley Banker Is Also an Uber Driver,” Wall Street Journal, 18. oktéber 2018.
pustal 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.

brozdru plnu obrdzkov: IPO pitch presentation to WeWork, Goldman Sachs,
méj 2020.

,svojho osobného bankdra”: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The Money Men
Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall Street Journal,
14. december 20719.

madte k dispozicii vsetky zdroje banky": Dimon Neumannovi a timu IPO, jar
2019.

akcie Lyftu hned'v druhy der obchodovania klesli: Corrie Driebusch, “Lyft
Shares Falter on Second Trading Day,” Wall Street Journal, 1. april 2019.

v podobe ,rozsahu” a , technolégie”: IPO pitch presentation to WeWork,
JPMorgan Chase, ma;j 2020.

Rozsah od JPMorgan: 46 az 63 milidrd doldrov: Eric Platt, Andrew
Edgecliffe-Johnson, James Fontanella-Khan a Laura Noonan, “WeWork

390

391

392

393

Turmoil Puts Spotlight on JPMorgan Chase and Goldman Sachs,” Financial
Times, 24. september 2079.

pracovat na dohode: Maureen Farrell, “WeWork to Raise Billions Selling Debt
Ahead of IPO,” Wall Street Journal, 7. jal 2019.

vopred tctovat poplatok vo vyske 200 miliénov doldrov: “Project Poseidon: GS
Response,’ prezentacia Goldmana Sachsa pre WeWork, maj 2020.

pozicat 6 miliard doldrov: Gillian Tan, “WeWork Seeks $6 Billion Financing,
Contingent on IPO Success," Bloomberg News, 1. august 2019.

JPMorgan a dalsie 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

395

396

397

398

399

400

,Sme globdlna fyzicka platforma,” Internally circulated draft Form S-1,
WeWork, maj 2020.

neustdle pridili zamestnanci firmy WeWork: Maureen Farrell a kol,, “The Fall

of WeWork: How a Startup Darling Came Unglued,” Wall Street Journal,

24. oktéber 2019.

,Vstiip do Sveta We": We Co., Form S-1Registration Statement, SEC, 14. august
2019.

ziskové marze vyssie ako 30 alebo dokonca 40 percent: “Optimizing Space
Itself with WeWork's Adam Neumann/Disrupt NY 2017 YouTube, zverejnené
15. méaja 2017, www.youtube.com/watch?v=-EKOV7Im-PY.

povolali séfky NYSE a Nasdag: Farrell a kol., “Fall of WeWork"

sumy, ktoré za ne investori zaplatili pred Styrmi rokmi: Uber Technologies, Form
S-1Registration Statement, SEC, 11. april 2019.

pre americky startup predstavovalo jasny rekord: Uber Technologies, Form S-1
Registration Statement, SEC, 11. april 2019.

Kapitola 32 — Dvadsat ku jednej

401

402

403

404

405

406

407

nemali vébec Ziadne hlasovacie prdva: Maureen Farrell, “In Snap IPO, New
Investors to Get Zero Votes, While Founders Keep Control,” Wall Street Journal,
16. januar 2017.

investiciach spolo¢nosti do jeho osobnych zdaujmov: Eliot Brown, “Surfing,
Schools, and Jets: WeWork's Bets Follow CEO Adam Neumann'’s Passions,’
Wall Street Journal, 5. marec 2019.

priniest obrovské dariové Uspory: Eric Platt, James Fontanella-Khan a Miles
Kruppa, “WeWork Revamp Creates Tax Benefit for Company Insiders,’
Financial Times, 8. august 2079.

z celej sumy vycerpal 380 milionov doldrov: We Co., Form S-1Registration
Statement, SEC, 14. august 2019.

vlastnil vo We Holdings 83-percentny 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.

dlhé zdstupy pribuzenstva: Ellen Huet a Gillian Tan, “WeWork Was a Family
Affair, Until Things Got Complicated,” Bloomberg Businessweek, 28. september 2019.
vybral viac ako 700 miliénov doldrov: 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. jal 2019.

408 Peloton mal dvadsathlasové akcie: Jessica Bursztynsky, “We Weren't
Greedy'— Peloton CEO Says IPO ‘Left Something on the Table on Pricing,”
CNBC, 26. september 2019.

Kapitola 35 — WeWTF: Blazninec S-1

409 Cramer neskér pri inej prilezitosti hovoril: "Why Jim Cramer Isn't Sold on
WeWork," TheStreet, 14. august 2019.

410 bola ,tym typom sprdvy": Matt Levine, “Money Stuff: We Looks Out for Our
Selves,” Bloomberg, 19. august 2019.

4N napisal ¢lanok o firme WeWork s ndzvom ,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 oznacil za svoj temny bod roku 2019: Ben Thompson, “The 2019 Stratechery
Year in Review,” Stratechery (blog), 18. december 2019.

414 Ked'sa vsetci ngjlepsi investori zhodnd: Victoria Turk, “How WeWork Became
the Most Hyped Startup in the World,” Wired UK, 6. jin 2018.

415  menej ako 30 milidrd doldrov: 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 vyske 108 milidrd doldrov: Saheli Roy Choudhury, “SoftBank
Launches New $108 Billion Fund to Invest in A.l," CNBC, 25. jal 2079.

417 vyrazne zaostdvali s naplnenim ocakavani: Parmy Olson, “SoftBank Chip-De
sign Unit Yet to Conquer Internet of Things," Wall Street Journal, 8. jul 2019.

418 PIF zo Saudskej Ardbie sa do novych zdvdzkov nehrnul: Phred Dvorak,
Liz Hoffman a Mayumi Negishi, “Does SoftBank Really Have $108 Billion for Its
Vision Fund 2?," Wall Street Journal, 6. august 2019.

419  zisky fondu Vision vzrastli v druhom Stvrtroku 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 svistal na sever ponad jazero Ontario: Letecka trasa pre N1872, webstranka
FlightAirMap, dostupna 26. augusta 2019.

421 SoftBank prave investovala do Greensillovho podnikania: Duncan Mavin,
"SoftBank Invests $800 Million in Supply Chain Finance Firm Greensill," Wall
Street Journal, 13. maj 2019.

Kapitola 35 — Paranoja

422 Wall Street Journal zverejnil informdciu: Kirsten Grind, Sarah Krouse a Jim
Oberman, "Star Fidelity Manager Gavin Baker Fired over Sexual Harassment
Allegations,” Wall Street Journal, 12. oktéber 2017.

423 T. Rowe Price - sa natolko rozhor¢il: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The
Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall
Street Journal, 14. december 2019,
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424 prvou ¢lenkou predstavenstva sa stane Frances Frei: Tamze.

425 dennik Wall Street Journal odoslal do firmy: Eliot Brown, “How Adam
Neumann's Over-the-Top Style Built WeWork. ‘This Is Not the Way Everybody
Behaves,” Wall Street Journal, 18. september 2079.

426 Neumann este stdle nenahral prezentacné video: Farrell a Brown, “Money Men
Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle.”

Kapitola 36 — Adamov pad

427 velkd cast leta venovala Neumannovi a firme: Maureen Farrell a Eliot Brown,
“The Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,’
Wall Street Journal, 14. december 2019.

428 problémové IPO spolo¢nosti WeWork sa prerusilo: Maureen Farrell, “WeWork
Parent Postpones IPO," Wall Street Journal, 17. september 2019.

429 ,hral svoju hru na sukromnom trhu takmer dokonale”: 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.

430 predsedal Masajosi Son na opacnom konci krajiny: Farrell a Brown,

“Money Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle”

431, Adam Neumann lietal vysoko,”: Brown, "How Adam Neumann's Over-the-Top
Style Built WeWork!”

432 nebudd pozerat tak zhovievavo: Ellen Huet a Shawn Wen, “IPO—Just Kidding,’
Foundering (podcast), epizéda 6, Bloomberg News, 23. jul 2020.

433 Schwartz zo SoftBank, ktory len neddvno vychvaloval: Maureen Farrell a kol.,
“Some WeWork Board Members Seek to Remove Adam Neumann as CEQ,’
Wall Street Journal, 22. september 2019.

434 odstavenie generdlneho riaditela Travisa Kalanicka: Mike Isaac, “Inside
Travis Kalanick's Resignation as Uber's CEQ," New York Times, 21. jan 2017.

435 Niekto z okoloidtcich si ho odfotil: Reeves Wiedeman, Billion Dollar Loser: The
Epic Rise and Spectacular Fall of Adam Neumann and WeWork (New York:
Little, Brown, 2020), 302.

436 Wall Street Journal ¢lanok zverejnil: Farrell a kol., “Some WeWork Board
Members Seek to Remove Adam Neumann as CEO!”

437 do centra mesta, na ndvstevu k Jamiemu Dimonovi: Maureen Farrell a kol.,
“The Fall of WeWork: How a Startup Darling Came Unglued,’

Wall Street Journal, 24. oktéber 2079.

438 so svojimi tromi najblizsimi investormi a poradcami: Tamze.

439 prichddzali do kocikdrne v Gramercy: Farrell a kol., "Fall of WeWork!”

440 zverejnili ¢ldnky o zvrhnuti Neumanna: Eliot Brown a kol., “WeWork’'s Adam
Neumann Steps Down as CEQ,” Wall Street Journal, 24. september 2019; David
Gelles a kol., “WeWork C.E.O. Adam Neumann Steps Down Under Pressure,”
New York Times, 24. september 2019.

441, Sprdvna rada WeWorku oznamuje zmeny vo vedeni: WeWork, “WeWork's
Board of Directors Announces Leadership Changes,” tlacova sprava,

24. september 2019.
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Kapitola 37 — DeNeumannizacia

442 ruzové pohovky z kanceldrie Rebeky Neumannovej: Maureen Farrell a kol,,
"The Fall of WeWork: How a Startup Darling Came Unglued,’

Wall Street Journal, 24. oktéber 2019.

443 Lietadlo pontkli na predaj: Meghan Morris, “WeWork Is Selling the Company's
$60 Million Luxurious Private Jet That Adam Neumann and His Family
Personalized and Used to Fly All over the World," Business Insider,

26. september 2019.

444 valudcia kupovanej firmy poklesla o 14 miliard doldrov: Jennifer Maloney,
"AltriaCuts Value of Juul Stake by $4.5 Billion,” Wall Street Journal, 31. oktéber
20719.

445 zhromazdili 108 miliard doldrov v predbezZnych zavdzkoch: SoftBank Group,
“Launch of SoftBank Vision Fund 2," tla¢ova sprava, 26. jul 2019.

446 $norchlovat po Cervenom mori: Liz Hoffman a Bradley Hope, “Rajeev Misra
Built SoftBank’s Huge Tech Fund. Now He Has to Save It,” Wall Street Journal,
30. oktéber 2019.

Kapitola 38 — Chlieb hanby

447 nemobhli dovolit ani preptstanie: Maureen Farrell a kol., “The Fall of WeWork:
How a Startup Darling Came Unglued,” Wall Street Journal, 24. oktéber 2019.

448 vytocil ¢islo Petra Weinberga: Maureen Farrell a Eliot Brown, “The Money
Men Who Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle,” Wall Street
Journal, 14. december 2019.

449 ,Mical som prilis dlho,”: Tamze.

450 Spravnej rade bolo jasné: Maureen Farrell, Liz Hoffman a Eliot Brown, “Soft
Bank Seeking to Take Control of WeWork Through Financing Package,” Wall
Street Journal, 13. oktéber 2019.

451 pldnovala otvorit dalSich 580 000 stolov: “Investor Presentation,”

WeWork, 11. oktéber 2019, www.wework.com/ideas/wp-content/
uploads/2019/11/Investor-Presentation%E2%80%940ktéber-2019.pdf.

452 Cisla prezentované potencidlnym veritelom viak ukdzali: Tamze, 21.

453 rovnaké marze dosahoval aj diho etablovany konkurent IWG: "Annual Report
and Accounts 2018," IWG PLC, 6. marec 2019, 26.

454 Starwood Capital Group: Liz Hoffman a Maureen Farrell, “WeWork's Valuation
Falls to $8 Billion Under SoftBank Rescue Offer,” Wall Street Journal,

21. oktéber 2019.

455 zdlhu s velmi vysokymi tGrokovymi sadzbami: Davide Scigliuzzo a kol.,
"WeWork Bonds Tank as Firm Seeks JPMorgan Junk-Debt Lifeline,” Bloomberg
News, 4. oktéber 2019.

456 SoftBank v tej dobe oceriovala WeWork: Tamze.

457 Claure suhlasil s Neumannovymi poZiadavkami: Maureen Farrell a Eliot Brown,
"SoftBank to Boost Stake in WeWork in Deal That Cuts Most Ties with
Neumann,” Wall Street Journal, 22. oktéber 2079.

458 suhlasil s Neumannovou Ziadostou: Farrell a Brown, “Money Men Who
Enabled Adam Neumann and the WeWork Debacle”

459 Ak osoba, s ktorou sa chcete podelit”: Michael Berg, “Transformative Sharing
Versus Bread of Shame,” webstranka Kabbalah Centre, 29. jdl 2016.
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