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DiL PRVNi

Jak zménit mysleni






KAPITOLA 1

Jak se stat ¢lenem klubu

Vsechno je zaloZeno na vztazich. Ve ve vesmiru existuje jen
proto, Ze je to ve vztahu s nééim jinym. Nic neexistuje izolova-
né. Plestaime tedy predstirat, Ze jsme jednotlivci, ktef{ viechno
zvladdaji sami.

- MARGARET WHEATLEY

Jak jsem se sem proboha dostal?“ Tuto otdzku jsem si pokladal ¢as-
»J to v onéch ddvnych Casech coby student prvniho ro¢niku Harvard
Business School, ktery jen tézko stihal vstfebdvat nové dojmy.

Nemél jsem za sebou jedinou hodinu Gcetnictvi ani financi.
Rozhlizel jsem se kolem sebe a vidél jsem pfisné vyprofilované mla-
dé muze a Zeny, ktefi jiz za sebou méli maturitni zkousky z ekono-
mickych predméti. Uz tehdy se potykali s ¢isly nebo analyzovali
grafy v prestiznich firmdch na Wall Streetu. Vétsina z nich pochéze-
la z bohatych rodin, méli rodokmeny, slavné predky a fimské ¢islice
u jmen. Samozfejmé Ze mi to nahdnélo hruzu.

Jak mohl ¢lovék jako j4, z normélni délnické rodiny, s maturitou
z humanitnich pfedméta a s pér lety praxe v bézné vyrobni firmé,
konkurovat ¢istokrevnym jedincum z McKinsey a Goldman Sachs,
kteti z mého pohledu vypadali, jako kdyby pracovali s ekonomic-
kym ddaji uz od kolébky.

To byl rozhodujici okamzik mé kariéry i mého Zivota.

Byl jsem chlapec z venkova, z jizni Pensylvinie, vyrustal jsem
v oceldiském a hornickém méstecku Latrobe, kterému se fikalo Més-
to mladych. Nas region mél natolik venkovsky charakter, Ze z veran-
dy naseho skromného domu nebylo $iroko daleko vidét zadné jiné
staveni. Muj otec pracoval v mistni ocelirné a o vikendech chodil
na stavby. Matka uklizela v domech lékaia a privnika v nedalekém
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mésté. Bratr utekl pfed maloméstskym Zivotem do armddy a sestra
se vdala uz na stfedni skole a odstéhovala se, kdyZ jsem byl jesté
batole.

Na Harvard Business School znovu vyvstala vSechna ta nejis-
tota mych mladych let. Ackoliv rodi¢e neméli moc penéz, byli
ochotni poskytnout mi takové pfilezitosti, jakych se mému brat-
rovi a sestfe (pochdzeli z mat¢ina predchoziho manzelstvi) nikdy
nedostalo. Podporovali mé a obétovali vie, aby se mi dostalo tako-
vého vzdéldni, jaké si v nasem mésté mohly dovolit jen zdmoznéj-
$ déti. V paméti se vracim zpét do dnti, kdy mé matka vyzvedava-
la v modrém Chevroletu Nova na autobusové zastdvce soukromé
zékladni $koly, kterou jsem navstévoval, zatimco ostatni déti se
nofily do limuzin a BMW. Nevybiravé se mi posmivaly nejen
kvali nasemu autu, ale i mym polyesterovym Satim a kozenko-
vym polobotkdm a denné mi tak pfipominaly, kde je v Zivoté mé
misto.

Tato zkusenost byla v mnoha ohledech bozim pozehninim,
utvrzovala mé v mém presvédceni a byla hybnou silou mé touhy
po uspéchu. Byla jasnym diikazem, Ze mezi témi, co maji, a témi, co
nemaji, existuje pevna hranice. Byla pfi¢inou mého vzteku na vlastni
chudobu. Pfipadal jsem si vylouceny z tradi¢nich chlapeckych spole-
Censtvi. Na druhou stranu mne vSechny tyto pocity nutily pracovat
mnohem tvrdéji nez ostatni v mém okoli.

Tvrda préce, jak jsem se presvéd(il, byla jednim ze zpusobu, jak
porazit nepfizefi osudu a dostat se na Harvard Business School. Ale
bylo tu jesté néco, ¢im jsem se lisil od zbytku tfidy a co mi poskyto-
valo jistou vyhodu. Zdélo se, Ze jsem se néco naucil uz ddvno pred-
tim, nez jsem pfijel do Cambridge, a to néco spousté mych vrstevni-
ku chybélo.

Jako chlapec jsem nosil golfové hole v mistnim sportovnim klubu
majitelim realit a jejich détem z bohatého mésta, které bylo neda-
leko od toho mého. To mé nutilo ¢asto a tvrdé premyslet o lidech
uspésnych i netspésnych. V té dobé jsem udinil poznani, které mélo
zménit thel mého pohledu na svét.

Béhem téch dlouhych vyprav pres golfové hfisté, kdy jsem jim
pfenisel hole, sledoval jsem, jak si ti lidé, ktefi to odborné dotéhli do
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vysin, o nichZ se mému otci ani matce nesnilo, navzajem pomahaji.
Hledali jeden druhému pracovni prileZitosti, investovali ¢as 1 penize
do myslenek téch druhych a dohliZeli na to, aby jejich déti nastou-
pily do téch nejlepsich $kol, absolvovaly ty sprivné stize a nakonec
ziskaly 1 ta nejlepsi pracovni mista.

Na vlastni o¢i jsem vidél dikaz toho, ze Gspéch rodi dspéch a ze
bohati se skutecné stivaji jesté bohat$imi. Sit jejich ptitel a spole¢ni-
kd méla mnohem vét${ Gc¢innost a razanci nez vSechny ty golfové
hole, které jsem jim nosil. Uvédomoval jsem si, Ze chudoba neni jen
nedostatek finan¢nich prostfedkuy, ale je to izolace od lidi, ktefi by
vam mohli pomoci dosidhnout vys.

Dosel jsem k ndzoru, ze svym velmi specifickym zpusobem je
zivot hra, stejné jako golf, a lidé, ktefi znaji pravidla - a znaji je
dobte - hraji nejlépe a maji uspéch. A pravidlem, které mé v Zivoté
nebyvalou moc, je, ze jedinec, ktery znd ty spravné lidi, m4 ty sprav-
né duvody a umi vyuzit vztahovy potencidl, se muze stit ¢lenem
Lklubu®, af uz zac¢inal jako nosi¢ holi, nebo ne.

Uvédoméni si této skuteCnosti v sobé skryvd jisté povzbudivé
zavéry. Doslo mi, Ze chcete-li v Zivoté dosdhnout svych cilt, nezélezi
tolik na tom, jak jste chytfi, kolik vim bylo ddno do vinku talentu,
¢i dokonce, a to mi nejvic otevielo odi, odkud pochézite a kolik jste
toho méli na zac¢dtku. Samoziejmé, Ze tohle viechno je dulezité, ale
znamena to jen velmi mdlo, nepochopite-li jednu véc: nedokizete
to sami. Vlastné sami nic moc nedokdzete.

Nastésti jsem prahl po tom, aby ze mé néco bylo (a upfim-
né feceno jesté vic jsem byl zdésen skute¢nosti, Ze bych to nikam
dotdhnout nemusel). Jinak bych asi jen tak stil opodal a sledoval své
ptatele z prostoru vyhrazeného pro nosice golfovych holi.

Nejprve jsem se zacal ulit o neuvéfitelné sile kontakti od pani
Polandové. Carol Polandové byla manzelka majitele velkoskladu
dfeva v naSem mésté a ja jsem kamaradil s jejim synem Brettem, kte-
1y byl muj vrstevnik. Chodivali do naseho kostela. Tou dobou jsem
touzil byt jako Brett (velky sportovec, bohaty, vSechny holky do néj
byly bldzen).

Nosil jsem v klubu pani Polandové hole. Ironii osudu jsem byl
jediny, komu na ni zalezelo natolik, Ze jsem ji schovdval cigarety.
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Mohl jsem se ubéhat, abych ji pomohl vyhrat kazdy turnaj. Rino
pfed turnajem jsem si prosel hfisté, abych zjistil, kde je kompliko-
vangj$i umisténi jamky na greenu. Testoval jsem rychlost greenu.
Pani Polandova zadala sbirat vitézstvi na vSech frontich. Pi kazdém
ddmském turnaji jsem odvedl tak skvélou prici, ze se mnou chlubila
pted svymi prételi. Brzy mé zacdali chtit dalsi.

Pokud jsem mél praci, obesel jsem za den tficet Sest jamek a ddval
jsem si zalezet, abych se k $éfovi nosi¢t holi choval jako ke kréli.
Prvni rok jsem vyhrél vyroéni cenu pro nosice holi, kterd mi umoz-
novala pusobit jako caddie pro Arnolda Palmera, kdyz pfijel hrit na
své domovské hfisté. Arnie zacinal sdm jako nosi¢ holi v Latrobe
Country Clubu a jako dospély se stal jeho majitelem. Vzhlizel jsem
k nému jako ke svému vzoru. Byl zivoucim dikazem, Ze dGspéch
v golfu i v Zivoté nesouviseji se spolecenskou ttidou. Slo o piistup
(ano, 1 talent, alespon v jeho ptipad¢). Nékterym oteviel cestu jejich
puvod nebo penize. Néktefi perfektné zvlddali svij obor, jako napfi-
klad Arnold Palmer. VEdél jsem, Ze moje silnd strinka je iniciativa
a tah na branku. Arnie byl inspirativnim dikazem toho, ze minulost
nemusi byt pro budoucnost uréujici.

Mnoho let jsem byl v podstaté ¢lenem rodiny Polandovych, tra-
vil jsem s nimi ¢4st prizdnin a téméf denné jsem byval u nich doma.
S Brettem jsme byli jako dvojcata a jeho rodinu jsem mél rdd jako
svou vlastni. Pani Polandovd dohlédla na to, abych znal v klubu
kazdého, kdo by mi mohl néjak pomoct, a kdyz vidéla, Ze se zadi-
nam poflakovat, hned mi to dala na védomi. Pomahal jsem ji na gol-
fovém hfi$ti a ona, na oplatku za mé usili a pédi, které jsem ji véno-
val, mi pomahala v Zivoté. Udélila mi jednoduchou, ale dukladnou
lekei o sile velkorysosti. Poméhate-li druhym, ¢asto pomohou oni
vam. Dospéli lidé pouzivaji k popisu tohoto nestirnouciho principu
okézaly vyraz reciprocita. Ja jsem znal pouze slovo ,péce”. Pe¢ovali
jsme jeden o druhého, takze jsme si komplikovali Zivot, abychom
délali dobré skutky.

Diky témto dnam, a specificky diky této lekci, jsem si v prvnim
semestru na obchodnf{ $kole uvédomil, Ze soutéZivi, individualisti¢ti
studenti Harvardu jdou naprosto $patnym smérem. Kdo chce uspét
v jakémkoliv oboru, ale zejména v byznysu, musi spolupracovat s lid-
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mi, nikoliv stit proti nim. Jedna neménna skute¢nost se v dolarech
ani centech vy¢islit neda: byznys je podnik, ktery stoji na lidech, lidé
ho pohédnéji a lidé ho urcuji.

Neubéhlo mnoho z druhého semestru, kdyz jsem se zacal s Gsmé-
vem ptit sam sebe: ,Jak se sem proboha #ihle lidé dostali?*

Zjistil jsem, Ze spousté mych spoluzdki chybéji dovednos-
ti a strategie, které souviseji s upeviiovinim a vytvifenim vztahu.
V Americe, a zejména v byznysu, jsme byli vychovavani k obdivu
vudi individualismu Johna Waynea. Lidé, kteti védomé kontaktovali
druhé s cilem zasahovat do jejich Zivota, byli povazovani za ulisné
fitolezce a podlézavé patolizaly.

Za ta léta jsem se nautil, Ze obrovské mnozstvi ptipadu nepo-
chopeni, které postihuje aktivni budovatele vztahu, je vysvétlitelné
snad jen nepochopenim toho, jak tyto vztahy budovat spravné. To,
co jsem vidél na golfovém hfisti — prétele, ktefi pomahaji prételam,
a rodiny, které pomdhaji rodindm, na nichz jim zélezi - nemélo nic
spole¢ného s manipulaci nebo klientelismem. Malokdy také nékdo
pfesné pocital, co kdo pro koho udélal, vzicné byly 1 strategie, kdy
jedinec daval jen tolik, kolik mohl dostat zpét.

Casem jsem zacal nahliZet na kontaktovan{ lidi jako na zptsob,
jak zménit lidské Zivoty a soucasné probddat, pochopit a oboha-
tit svaj vlastni — zacal jsem védomé budovat svou Zivotni cestu.
Jakmile jsem spatfil budovéni svych siti v tomto svétle, dal jsem si
svoleni praktikovat je bez zdbran ve vsech oblastech svého profes-
niho 1 osobniho Zivota. Na takovyto ,networking® jsem nepohliZel
jako na néco chladného a neosobniho. Misto toho jsem propojoval -
délil jsem se o své znalosti a zdroje, ¢as a energii, pfatele a spole¢-
niky i empatii a soucit za neustdlého Gsili predat druhym néjakou
hodnotu, coz shodou okolnosti zvySovalo 1 mou vlastni. Tak jako
v samotném byznysu neni spojovacim ¢ldnkem fizeni transakei, ale
fizeni vztahu.

Lidé, ktefi instinktivné vytvdfeji pevnou sit vztaha, vzdy vybu-
dovali velké firmy. Pokud zuzite definici byznysu na samotné jadro,
vzdycky jde o lidi, ktefi proddvaji véci jinym lidem. Tato myslenka
muze zaniknout v nesmirném chaosu, ktery obchodni svét trva-
le vytvari kolem v$eho, pocinaje znackami a technologii a konce
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designem a tvorbou cen, to vSe pii svém nekone¢ném usilovini
o maximaln{ konkurenceschopnost. Zeptejte se ovsem jakéhokoliv
kvalifikovaného generélniho feditele ¢i podnikatele nebo odbor-
nika, jak dosahl dspéchu, a zaru¢uji vim, Ze z profesniho slangu
toho uslysite jen velmi mélo. VeétSinou se dozvite o lidech, ktefi
jim pomohli vydlazdit cestu, pokud tedy budou uptfimni a vlastni
uspéch jim nezaslepil oci.

Po dvou desetiletich Gspésného vyuzivini potencidlu vztahu ve
svém vlastnim Zivoté i kariéfe jsem doSel k ndzoru, ze vytvafeni va-
zeb je tou nejdulezitéjs$i obchodni - a Zivotni — dovednosti, kterou
se muzete naudit. Pro¢? Reknéme si na rovinu, Ze lidé rddi délaji
byznys s témi, které znaji a maji rddi. Kariéra - at uz si predstavite
jakykoliv obor - funguje vzdy stejné. Dokonce i nase celkové bla-
ho a pocit $tésti, jak prokazal vyzkum kniznich prament, ve zna¢-
né mife zavisi na podpote, vedeni i ldsce, jichZ se ndm dostdvd od
komunity, kterou pro sebe budujeme.

Chvili mi trvalo, nez jsem presné pfisel na to, jak se spojit s dru-
hymi. Ale s urcitosti jsem védél, Ze at uz se chci stit prezidentem
Spojenych stitl, nebo piedsedou mistniho sdruzeni rodi¢t a piatel
skoly, existuje spousta lidi, jejichz pomoc budu potfebovat.

Svépomoc neni to pravé

Jak proménite zndmost v pratelstvi? Jak presvédéite ostatni, aby se
citové angazovali ve vaSem rozvoji? Pro¢ existuje pdr Stastnych chla-
pika, kteti vzdycky odjizdéji z obchodnich konferenci s planem pra-
covnich obédti na mésice dopfedu a s desitkou moznych novych
spole¢niku, zatimco ostatni se vraceji pouze se zkaZzenym zaziva-
nim? Kde se muzete sezndmit s takovymi lidmi, ktet{ z velké miry
ovlivni vas Zivot?

Od svych prvnich dnu, kdy jsem vyrastal v Latrobe, jsem nasdval
moudra i rady ze v§ech moznych zdroji - od pfatel, sousedd, ucite-
14, v rodiné, z knih. Moje touha vyniknout byla téméf neukojitelnd.
Ale jak jsem zjistil, v byznysu se nic nevyrovnd ptisobeni radci. Na
kazdém stupinku své kariéry jsem vyhleddval ty nejuspésnéjsi lidi ze
svého okoli a pozadoval od nich pomoc a vedeni.
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Nejprve jsem se naucil poznavat hodnotu radct od mistniho
pravnika, ktery se jmenoval George Love. On a burzovni makléf
z naSeho mésta, Walt Sailing, mne vzali pod své kiidla. Byl jsem
fascinovén jejich piibéhy z profesniho zivota i praktickou moud-
rosti, kterd méla cenu zlata. Mé ambice padly na drodnou pudu
Georgovych 1 Waltovych bouflivych podnikatelskych eskapdd a od
té doby jsem zacal vyhledavat dal$i osobnosti, které by mé mohly
néco naudit nebo v néfem inspirovat. Pozdéji, kdyz jsem denné
ptichdzel do styku se $éfy firem, majiteli obchodu, politiky, inicia-
tivnimi osobami a strlijci zmén na vSech moznych drovnich, zacal
jsem si uvédomovat, ze nejuspésnéjsi lidé v nasi zemi vytvéteji vaz-
by s ostatnimi a vitaji pomoc téchto lidi pfi dosahovéni vlastnich
cila.

Naudil jsem se, Ze skutecny networking vychazi z hledani zptso-
bu, jak zajistit vétsi uspéch drubym. Je to tvrdd préce, kdy ddvdte vic,
nez dostdvate. A dosel jsem k presvédéent, ze to byl pravé diktdt tvr-
dych a nekompromisnich zasad, ktery umoznil vznik této vstficné
filozofie.

Tyto zdsady mi nakonec pomohly dosdhnout véci, jichz jsem
podle svého pfesvédceni nebyl schopen. Pfivedly mé k moznostem,
jeZ jsou osobdm vychovavanym ve stejném duchu jako ja jinak skry-
ty. A pfisly mi na pomoc, kdyz jsem pochybil, a to se pfilezitost-
né stivd ndm vem. Tuto pomoc jsem nikdy nepotfeboval tak silné,
jako pii svém prvnim zaméstndni po absolutoriu na obchodni skole,
ve spole¢nosti Deloitte & Touche Consulting.

Podle konvencnich méfitek jsem musel byt jako zacinajici kon-
zultant hrozny. KdyZ mé posadite pred néjaké tabulky, klouzou mi
po nich o¢i sem a tam, a to se stalo 1 pfi mém prvnim pracovnim
nasazeni, kdy jsem se hrbil ve stisnéné mistnosti bez oken nékde
na predmésti. Slozky vyrustaly z podlahy az do stropu a j& mezi
nimi studoval mofe dat s nékolika dal$imi za¢inajicimi konzultanty.
Snazil jsem se, opravdu. Ale prosté to neslo. Byl jsem presvédcen, ze
takhle obrovskd nuda muze ¢lovéka i zabit.

Byl jsem na nejlepsi cesté nechat se vyhodit nebo dat vypovéd.

Nastésti jsem uz v té dobé pouzival nékterd ze zakladnich pra-
videl networkingu, ktery jsem se jesté porad ucil. Ve svém volném
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Case, kdyz jsem se zrovna usilovné nesnazil o analyzu tabulek, které
daty jen pretékaly, jsem kontaktoval své byvalé spoluzéky, profesory,
byvalé $éfy a kohokoliv, kdo by mohl tézit z kontaktu s mym zamést-
navatelem. Travil jsem vikendy pfedndskami na malych konferencich
po celé zemi na riznd témata, kterd jsem na Harvardu nastudoval
zejména pod dohledem Lena Schlessingera (jemuz vdééim za svij
soucasny fe¢nicky styl). Tim v§im jsem se snazil ziskat jak obchodni
ptilezitosti, tak i zviditelnit svého nového zaméstnavatele. Mél jsem
ridce po celé nasi firmé, véetné generdlniho feditele, kterym byl Pat
Loconto.

[ tak bylo mé ro¢ni hodnoceni zdrcujici. Dostal jsem nizky pocet
bodu za to, Ze jsem nedélal, co po mné chtéli, se zdpalem a soustte-
dénim, které ode mne ocekavali. Av§ak mi pfimi nadfizeni, se kte-
rymi jsem si uz vytvoril vztah a ktef{ védéli o vSech mych aktivitdch
navic, si mysleli néco jiného. Vytvorili jsme spolu popis pracovniho
mista, ktery dosud ve spole¢nosti neexistoval.

Mi rédci mi poskytli uéet se 150 000 USD na to, co jsem jiz
délal: rozvoj firmy, zastupovini firmy formou pfedndSek a nava-
zovani kontaktu mezi svétem tisku a byznysu zptsobem, ktery by
posilil pozici spole¢nosti Deloitte na trhu. Duvéra v mou osobu se
nadfizenym vyplatila. Béhem roku se povédomi o obchodni znadce
firmy v obchodni branzi, na kterou jsem se zaméfil (reengineering),
posunulo z nejnizsich pri¢ek poradenského zZebticku az na samotny
vrchol, pficemz spole¢nost dosdhla dosud nezaznamenaného stup-
né rastu (ackoliv to samozfejmé nebyla vSechno moje zasluha). Stal
se ze mé $éf spolecnosti pro marketing a byl jsem nejmlads$im ¢lo-
vékem, ktery kdy dosdhl na post partnera. A navic jsem byl nadSe-
ny - préce byla zdbavna, vzrusujici, zajimava. Co vic si ¢lovék muze
od zaméstnani prit.

Zatimco se md kariéra tocila na plné obratky, svym zplsobem
to vSechno vypadalo jako $tastna ndhoda. Vlastné jsem spoustu let
ptesné netusil, kam mne mé profesni drdha zanese — po spole¢nosti
Deloitte to byla $ilend kombinace manazerskych posta, kterd vy-
vrcholila zaloZenim vlastni firmy. Ale kdyz se dnes podivim do zpét-
ného zrcdtka, vSechno to ddva presny smysl.
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Po odchodu z Deloitte jsem se stal nejmlads$im $éfem marketingu
na seznamu Fortune 500, a to v Starwood Hotel & Resorts. Ndsledné
jsem se stal generalnim feditelem Knowledge Universe, spole¢nosti,
kterou financoval Michael Milken a kterd se zabyvala videohrami.
Nakonec jsem si zalozil vlastni spole¢nost, FerrazziGreenlight, firmu
poskytujici poradenstvi a $koleni v prodeji a marketingu tém nej-
prestiznéj$im znackdm, kterd zdroven radi generdlnim feditelim po
celém svété. Klikatou cestou jsem se vySplhal na vrchol. Pokazdé,
kdyz jsem zvazoval néjaky krok nebo potfeboval radu, obratil jsem
se k okruhu pfitel, jenz jsem si kolem sebe vytvofil.

Nejprve jsem se od svych dovednosti pfi prici s lidmi pokou-
Sel odvracet pozornost, a to ze strachu, Ze by mohly byt néjakym
zpusobem podfadné ve srovnani s ,Uctyhodnéj$imi“ obchodni-
mi dovednostmi. Ale ¢im jsem byl starsi, kazdy, od vyznamnych
generalnich feditelu a politiki az po univerzitni studenty a mé
zaméstnance, mé zadal o radu, jak délat to, co jsem vzdycky délal
rad. Casopis Crain’s mne uvedl jako jednoho ze Cétyficeti nejlep-
sich $pickovych byznysmenu do Ctyficeti let véku a Svétové eko-
nomické férum mne oznacilo za ,Globidlniho vidce zitrka“.
Sendtorka Hillary Clintonovd mé Zzddala, zdali by mohla vyuzit
mych schopnosti navazovat kontakty pro ziskavani penéz pro jeji
oblibenou neziskovou organizaci Save America’s Treasures. Prételé
a generélni feditelé ze spole¢nosti zatazenych do Fortune 500 mne
prosili, zdali bych jim pomohl organizovat intimnéjsi vecefe pro
jejich hlavni potencidlni i stivajici klienty v klicovych oblastech
zemé. Studenti MBA mi posilali e-maily v dychtivé touze naudit se
vytvéfet vazby s lidmi, coZ je na jejich obchodnich $kolach neudili.
Tak se zrodily formalni skolici kurzy, které jsou nyni poskytoviny
v téch nejprestiznéjsich programech MBA v Americe.

Priucit se dovednostem, které nepatfi do odborné kvalifikace,
kterym jsem se naucil sim a s jejichz pomoci jsem se dopracoval
k uspéchu, se ukdzalo jako prospésné i ostatnim.

Samoziejmé, Ze vytvéfeni sité vztahu neni tim jedinym, co k tspé-
chu pottebujete. Ale budovani kariéry i Zivota s pomoci a podporou
ptatel, rodiny a spole¢nikii ma nepfedstavitelné prednosti.
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1. Nikdy neni nudné. Ob¢as byva niro¢né, a to i na ¢as. Ale vidy
zajimavé. Pokazdé se dozvite néco o sobé, o druhych, o byznysu
1 svété a méte z toho fajn pocit.

2. Kariéra zalozend na vztazich je dobrd pro spole¢nosti, ve kterych
pracujete, protoze z va$eho rustu ma prospéch kazdy - je to vami
pfidand hodnota, kterd zpusobuje, Ze s vimi lidé chtéji vytva-
fet vazby. Citite uspokojeni, kdyz muzete sdilet svij rozvoj jak
s kolegy, tak s firmou.

3. Propojovani - s nimz souvisi podpora, flexibilita a pfileZitosti
k vlastnimu rozvoji - ddvd vasemu novému pracovnimu svétu
obrovsky smysl. Loajalita 1 bezpec¢nost, které puvodné nabi-
zely organizace, muze byt pfenesena 1 do vasich vlastnich siti.
Dozivotni zaméstndni v jedné firmé skonéilo - vsichni jsme ted
voln{ agenti a budujeme si kariéry napfi¢ riznymi pracovnimi
pozicemi a firmami. A protoze hlavni ménou soucdasnosti jsou
informace, $iroka sit je jednim z nejjistéjsich zptsobu, jak se stt
a zUstat vad¢imi osobnostmi v nasich pfislusnych oborech.

Dnes mdm ve svém kapesnim pocita¢i 5000 lidi, ktefi mi zved-
nou telefon. Jsou k dispozici, aby mi poskytli odborné znalosti, pra-
covni pozice, pomoc, podporu a - ano, dokonce i pé¢i a ldsku. Nej-
uspésnéjsi lidé, které zndm, nejsou jako skupina nijak mimorddné
nadani, vzdélani ani okouzlujici. Ale maji kolem sebe okruh duvéry-
hodnych, nadanych a inspirativnich lidi, na néz se mohou obritit.

To v$e vyzaduje praci. Vyzaduje to spoustu potu a diiny, stejné
jako kdyz jsem kdysi nosil golfové hole. Znameni to, Ze musite tvr-
dé premyslet nejen o sobé, ale 1 o ostatnich. Jakmile se odhodléte
obracet se na ostatni a zddat je o pomoc, abyste byli nejlepsi ve svém
oboru, uvédomite si, stejné jako j4, jak mocnou zbrani je tato meto-
da pro dosazeni vasich cila.

Tato kniha se zaméfuje na tajemstvi skryvajici se za uspéchem
spousty uznavanych lidi. Jsou to tajemstvi, kterd jsou na obchodnich
skolach, mezi kariérnimi poradci ¢i terapeuty ztidkakdy bréna vdzné.
Budete-li vyuzivat myslenky, o nichZ hovofim v této knize, miizete
se také stat sttedem kruhu vazeb, které vim pomohou v Zivoté uspét.
Samoziejmé Ze jsem ve svém usili navazovat vztahy s druhymi tak
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trochu fanatik. To, ¢emu vés chei naucit, délim pomérné dost neva-
zané. Ale pokud se obrétite na druhé a uvédomite si, ze nikdo nekrd-
¢ po cesté sdm, véiim, ze zihy zaznamendite ohromujici vysledky.
Kazdy ma schopnost vytvéfet vazby. Nakonec, pokud se dostal
do ,klubu® chlapec z pensylvinského venkova, muzete se tam
dostat 1 vy.
Na shledanou v klubu.
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Nic takového jako ,selfmademan® neexistuje. VSichni jsme
vyrostli skrze tisicovky ostatnich. Kazdy, kdo pro nis nékdy
néco udélal nebo kdo ndm ekl jediné povzbuzujici slovo, se stal
tviircem naSeho charakteru i myslenek, a nakonec i tspéchu.

— GEORGE BURTON ADAMS

dyz hovofim se studenty odbornych $kol i univerzit, vzdycky

se mé ptaji, jaké je tajemstvi Uspéchu. Jakd jsou nevyslovend
pravidla, aby ¢lovék udélal diru do svéta. Radi by dostali odpoved
zabalenou v thledném bali¢ku prevdzaném krésnou stuzkou. Pro¢
ne? V jejich véku jsem chtél totéz.

slakze se chcete dostat tajemstvi na kloub,” odpoviddm. ,Muze
byt. Shrnu pro vas kli¢ k uspéchu do jediného slova: velkorysost.”

Pak se odml¢im a sleduji ty mladé tvate v davu, jak se na mé
divaji s tizavymi vyrazy. Polovina skupiny si mysli, Ze si délim leg-
raci. Druhd polovina se domnivé, Ze by udélali lépe, kdyby misto na
mou prednasku vyrazili na pivo.

Pokraduji ve vysvétlovani - kdyz jsem byl mlady, myj otec, oceldt
z Pensylvénie, chtél, abych to dotahl dél nez on. Své pténi sdélil ¢lo-
véku, se kterym se do té doby nikdy nesetkal - generdlnimu fediteli
tovarny Alexu McKennovi. Panu McKennovi se zamlouvala otcova
odvaha a pomohl mi ziskat stipendium na jednu z nejlepsich sou-
kromych $kol v zemi, v jejiz spravni radé sedél.

Pozdéji se objevila Elsie Hillmanovd, predsedkyné pensylvinské
republikinské strany. SeSel jsem se s ni poprvé poté, co si v New
York Times ptecetla o mé netspésné zddosti adresované newhavenské
méstské radé, kterou jsem predlozil jako student druhého ro¢niku
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Yaleské univerzity. Pij¢ila mi penize, poskytla rady a dodala odvahu,
abych $el studovat obchodni skolu.

Kdyz jsem byl ve vasem véku, fikim studentim, dostalo se mi
ptilezitosti absolvovat jeden z nejlepsich vzdélavacich tstavi svéta,
ale téméf vyhradné diky velkorysosti druhych.

»Ale,“ pokracuji ddl, ,ted to nejtézsi: musite byt vic nez jen ochot-
ni velkorysost ptijmout. Casto musite vystoupit a pozadat o ni.®

Ted vidim v jejich vyrazech okamzité pochopeni. Téméf kaz-
dy ¢lovék v mistnosti musel ziddat o pomoc, aby mohl absolvovat
pohovor kvili pracovnimu mistu, jit na stdZ nebo obdrzet néjakou
tu radu zdarma. A vétSina z nich zddala o pomoc nerada. Dokud
nejste ochotni stejné tak o pomoc zddat, jako pomoc nabizet, fungu-
je tato rovnice jenom z poloviny.

To mam na mysli, kdyz hovofim o vytvafeni vazeb. Jde o trvaly pro-
ces ddvani a pfijiman{ - zddosti o pomoc a nabizeni pomoci. Tim, Ze
lidi zkontaktujeme s jinymi, tim, Ze jim vénujeme svuj ¢as 1 odbornou
pomoc a Ze se nezistné délime, je kola¢ pro kazdého stile vétsi.

Tato ¢4stecné karmickd vize, kterd se tyka fungovani véci, muze
pfipadat naivni lidem, z nichz svét byznysu uéinil cyniky. Ale
i kdyz sila velkorysosti jesté neni mezi sténami americkych firem
zcela docenéna ani vyuZita, jeji hodnota ve svété networkingu byla
prokadzéna.

J4 napfiklad rdd poskytuji radu i poradenstvi. Je to téméf muj
konicek. Udélal jsem to uz pro stovky mladych lidi, a kdyz se pozdé-
ji doviddm, jak postupuji ve své kariéfe, citim obrovské uspokojent.
Nékdy se stivd, ze dokazu zivot mladého ¢lovéka vyrazné zménit.
Dokazu mu otevfit dvefe nebo pro néj zafidit néjakou stz - je to
jednoduchy ukon, ale muzete jim zménit osud. Velmi ¢asto je vSak
nabidka odmitnuta.

Pijemce mi fekne: ,Bohuzel, ale nemohu vasi laskavost pfijmout,
protoZe si nejsem jisty, jestli bych vdm to nékdy byl schopen opla-
tit.“ Nebo: ,Radéji bych nebyl nikomu zavazin, proto musim odmit-
nout.“ Lidé obcas trvaji na tom, Ze tuto laskavost museji néjakym
zpusobem splatit. Nic mé nedokéze tak nastvat, jako kdyz se setkdm
s naprostou slepotou vaéi principim, na nichz tento mechanis-
mus funguje. Nejde ovsem, jak byste si mohli myslet, o generaéni
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problém. Stejnych reakci jsem se dockal od lidi vSech vékovych
a socidlnich skupin.

Sit funguje presné proto, ze zde existuje povédomi o vzdjemné
pottebé. Je zde nevysloveny pfedpoklad, Ze investujeme-li ¢as a ener-
gii do vystavby osobnich vztaht s témi spravnymi lidmi, budou vypla-
ceny dividendy. VétSina ,jednoprocentnich®, jak fikim superbohatym
a uspésnym, které se moji zaci snazi napodobovat, jsou jednoprocent-
nimi proto, ze chdpou tuto dynamiku - protoze skute¢né vyuzili silu
své sité kontaktu a prétel, aby se dostali tam, kde ted jsou.

Chcete-li v této oblasti uspét, musite prestat se sledovanim pfi-
jmu a vydaju. Nepodaii se vam utkat sit kontaktd, pokud nebudete
tyto kontakty se stejnou horlivosti prezentovat ostatnim. Cim vice
lidem pomuzete, tim vét$i pomoci se vim dostane a tim vét$i pomoc
nasledné mizete nabidnout dalsim. Je to jako internet. Cim vic lidf
k nému ma pfistup a vyuzivd jej, tim cennéj$im se internet stivd.
V této chvili disponuji malou armddou svych byvalych zdka, ktefi
uspéli ve spousté obort a pomdhaji mi s ptipravou mladych lidi, jiz
za mnou dnes pfichdzeji.

Tohle neni jen fale$nd sentimentalita. Je to poznatek, ktery by
tvrdi byznysmeni méli radéji brét vizné. Zijeme v nezévislém svété.
Organizace se stale plos$imi hierarchickymi strukturami hledaji na
kazdém rohu strategické aliance. Narustajici skupina volnych agentu
zjistuje, ze pro splnéni svych cila musi spolupracovat s ostatnimi.
Vic nez kdy diiv plati, Ze situace nulovych vydaji, kdy ziskivé jen
jedna strana, znamend v dlouhodobém horizontu ztritu pro obé
strany. Strategie oboustranného vitézstvi se ve svété propojeném
sitémi stavd nezbytnou realitou. Na mimofadné propojeném trhu
nabyvé spoluprice vrchu nad konkurenci.

Hra se zménila.

V roce 1956 popsal bestseller Williama Whytea The Organization
Man typického amerického pracujiciho: oblékli jsme si Sedy oblek
pro velkou korporaci, nabidli jsme svou loajalitu vyménou za jistotu
prace. Bylo opévovino smluvni nevolnictvi s minimem moznosti
a ptilezitosti. Dnes ov§em zaméstnavatelé nabizeji jen malou loaja-
litu a zaméstnanci zZddnou. Nase kariéry uZ nejsou ani tak cestami,
jako spi§ krajinami, pres které cestujeme. Jsme volni agenti, podnika-
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telé a osoby podnikatelsky myslici a jednajici v rdmci svého podni-
ku - kazdy ve svém jedine¢ném oboru.

Spousta lidi se témto novym Castim pfizpusobila s presvédc¢enim,
ze svét je plny vlka, ktef se poziraji navzdjem, a ten nejzufivéjsi
a nejhorsi vlk vitézi. Ale nic neni dal od pravdy.

Tam, kde kdysi zaméstnanci ve spole¢nostech, pro néz pracova-
li, nachézeli velkorysost a loajalitu, dnes musime vytviéfet sit svych
vlastnich vztaht. Uz to neni ta slepa oddanost a velkorysost, kterou
jsme kdysi sami odevzdavali firmé. Je to spiSe osobni loajalita a vel-
korysost, kterou poskytujeme svym kolegim, svému tymu, svym
ptatelim, svym zdkaznikim.

Dnes se potfebujeme navzdjem vic nez kdy jindy.

Veétsina lidi bohuzel stile funguje, jako by se psal rok 1950.
Miéme sklony idealizovat si nezévislost. Vét$ina knih o podnikani
stile pohlizi na nezédvislost jako na ctnost, jako kdyby komunikace,
tymové prace a kooperace mély nizsi hodnotu. Pro takovéto myslite-
le je vzdjemnad zavislost pouze jednou z variant zavislosti jako tako-
vé. Podle mych zkusenosti je tento ndzor pro kariéru vrazedny.

Nezévislost je zdchrannd vesta naplnéna piskem. Nezavisli lidé,
kteti nedokazou premyslet a jednat ve vzdjemnych vazbach, mohou
byt dobrymi individudlnimi tvurci, av$ak nebudou povazovani za
dobré tymové vidce ani hrace. Nebude dlouho trvat a jejich kariéra
za¢ne klopytat, az ustrne.

Uvedu vim maly piiklad. Kdyz jsem pracoval v Deloitte, délal
jsem na projektu pro nejvétsi organizaci zdravotni péce v zemi, Kai-
ser Permanente. Kvuli tomu jsem musel cestovat mezi jejich dstfedimi
v San Francisku a Los Angeles a na vikend zpét domu do Chicaga.

Brzy mi bylo jasné, Ze bych se mél pokusit vyuzit poradensky
obor jako brinu pro prechod do néjaké jiné branze. Protoze jsem
byl v Los Angeles, napadlo mé, Ze bych mohl zkusit najit si cesticku
do zdbavniho primyslu. Netouzil jsem po dosazeni né¢eho konkrét-
niho, jen jsem védél, Ze mé ta oblast zajim4, a kdyz pfisel ¢as posu-
nout se ddl, chtél jsem prorazit v Hollywoodu, aniz bych si s nimi
musel dopisovat prfes néjakého agenta.

Ray Gallo, muj nejlepsi kamardd z vysoké skoly, pracoval jako
pravnik v Los Angeles, proto jsem se na néj obratil o radu.
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»~Ahoj, Rayi. Koho zna$ v zdbavnim priumyslu, abych mu mohl
zavolat a zeptat se ho, jak prorazit v tomhle oboru? Myslim kohoko-
liv, kdo by se mnou zasel na obéd.“

,Je tam néjaky David, zndm ho pres spole¢né pratele, ktefi také
studovali na Harvard Business School.”

David byl chytry podnikatel, ktery mél v Hollywoodu néjaké kre-
ativni projekty. Konkrétné mél uzky kontakt na jednoho vedouciho
pracovnika z jistého studia, s nimz kdysi chodil do $koly. Doufal
jsem, Ze se mi podafi je oba poznat.

Sesli jsme se s Davidem na $4lek ¢aje na zahradce kavérny Santa
Monica. Byl oblecen elegantné a neformdlné, coz bylo pro L. A.
typické. Ja jsem mél oblek a kravatu, coz tehdy odpovidalo povédo-
mi o upjatém konzultantovi ze Sttedozdpadu.

Chvilku jsme se tak otukavali a pak jsem se Davida zeptal:

»=Uvazuji o tom, ze bych pfesel do zdbavniho pramyslu. Existuje
nékdo, kdo by mi podle vds mohl poskytnout uzite¢nou radu?“ Byl
jsem dobrym pfitelem jeho dobrého pfitele. Zdélo se, Ze tento nevti-
ravy dotaz dodal nasemu setkdni dynamiku.

»=INékoho tam zndm,” fekl mi. ,Pracuje jako feditelka ve spole¢-
nosti Paramount.“

,Prima, rdd bych ji poznal,” fekl jsem vzruSené. ,Existuje néjaka
moznost, ze byste mi s ni domluvil kritké setkdni? Tteba byste ji
mohl dat m{y e-mail?“

,Nemohu,“ odpovédél mi na rovinu. Sokovalo mé to a na mém
vyrazu to bylo poznat. ,Keithe, véc se ma tak. Je pravdépodobné, ze
v ur¢itém okamziku budu od té osoby néco potfebovat, nebo Ze od
ni budu chtit osobni laskavost. A neni v mém zdjmu, abych vyplyt-
val kapitdl, ktery madm pro tento ptipad k dispozici, na vds nebo
kohokoliv jiného. Mrzi mé to. Doufdm, Ze to chapete.”

Ale j4 to nechédpal. Potdd to nechdpu. Jeho tvrzeni bylo v rozpo-
ru se v8§im, co jsem znal. Povazoval vztah za definitivni, jako dort,
ktery se d4 rozkréjet jen na urcity pocet dilti. Kdyz kus snite, tak pro
druhého zlstane o to méné. Ale védél jsem, Ze vztahy jsou spi§ jako
svaly - ¢im vic je pouzivate, tim jsou pevnéjsi.

Pokud se rozhodnu vénovat ¢as setkdni s druhou osobou, budu
se snazit, aby tato osoba méla ispéch. Ale David sledoval bilanci.
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Nahlizel na kazdé spolecenské setkdni ve svétle mozné névratnosti.
Objem dobré vule v jednom vztahu pro néj byl kone¢ny a stejné tak
1 objem investovanych zdruk a kapitalu.

Nepochopil, Ze hodnota tohoto kapitalu roste jeho pouzivinim.
Tomuto velkému ,,objevu® se David o¢ividné nikdy nenaucil.

Jack Pidgeon, feditel Kiski School v jihozédpadni Pensylvénii, kam
jsem chodil na stfedni, mne néco naucil. Vystavél celou tuto institu-
ci nikoliv na otdzce ,Jak mi muzete pomoci?®, ale ,Jak mohu pomo-
ci jd vam?“

Jednim z mnoha piipadu, kdy mi Jack pfispéchal na pomoc, byla
doba, kdy jsem studoval ve druhém roc¢niku univerzity. V 1été jsem
se piihldsil jako brigddnik k jedné ddmé, kterd kandidovala do Kon-
gresu proti mladému Kennedymu. Kandidovala proti Kennedymu
v Bostonu a kromé toho $lo o byvalé kongresové kieslo Jacka Ken-
nedyho, takze pro spoustu lidi prohrany boj. Byl jsem ale mlady
a naivni a pfipraveny bojovat.

Nanestésti jsme si sotva stalili navléct zbroj, kdyz jsme byli pfi-
nuceni zamévat bilou vlajkou na znameni kapitulace. Mésic pred
kampani ndm totiz doSly penize. Mne i dalsich osm studentt doslo-
va vyhodili z hotelového pokoje, ktery predstavoval ustfedi nasi
kampané. Uprostted noci nds vyhodil generdlni feditel, ktery uz del-
$i dobu nedostal zaplaceno.

Tak jsme si sbalili svych pét $vestek, pronajali si auto, a protoze
jsme nevédéli, co ddl, vyrazili jsme do Washingtonu. Naivné jsme
doufali, ze bychom se mohli zapojit do néjaké jiné kampané. Jak
jsme byli nezkuseni.

Jesté v noci, na néjaké bezejmenné zastdvce cestou do Washing-
tonu, jsem zavolal z automatu panu Pidgeonovi. Kdyz jsem mu fekl
o na$i situaci, smél se. Pak udélal to, co délal pro nékolik generaci
absolventt své skoly. Oteviel sviij didf a zacal telefonovat.

Jeden z lidi, kterym zavolal, byl Jim Moore, také absolvent, ktery
byl kdysi ndméstkem ministra obchodu v Reaganové administrativé.
Nez karavan se ztracenymi dusemi dorazil do Washingtonu, v$ichni
jsme uz méli kde bydlet a byli jsme na nejlepsi cesté sehnat brigddu.
Jsem si jisty, Ze pan Pidgeon svého Casu uskutec¢nil par podobnych
telefondtt 1 pro Jima.
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Pan Pidgeon pochopil, jakou hodnotu ma seznamovat lidi navza-
jem, jednoho absolventa s druhym. Nejen zZe védél, jaky dopad to
bude mit na nase individudlni Zivoty, ale 1 to, Ze loajalita, kterou
tato ¢innost vytvaii, nakonec pfinese odménu témét zkrachovalé,
malé instituci sestdvajici z péti budov v jthozdpadni Pensylvanii,
jejiz chod se snazil zajistit.

A také Ze ano. Jsme ted s Jimem ve spravni radé nasi alma mater.
A jestli jste znali $kolu kdysi, kdyz ji Jack poprvé prebiral, dnes byste
to misto sotva poznali. Se sjezdovkami, golfovym hfitém, centrem
muzickych uméni a vybavené nejmodernéjsi technikou vypadd tak
trochu jako Massachusettsky technologicky institut.

Chci tim fict ndsledujici: vztahy se upeviuji davérou. Na ni se
stavéji instituce. Duvéru ziskite ne tim, Ze se budete ptat, co pro vés
mohou udélat druzi, abych parafrizoval Kennedyho, ale co muzete
vy udélat pro druhé.

Jinymi slovy: hnaci silou skute¢ného networkingu neni chamti-
vost, ale velkorysost.

Kdyz se ohlédnu zpét na vSechny ty lidi, ktefi mi poskytli nedo-
cenitelné lekce ohledné vytvifeni dlouhotrvajicich vztaht - muj
otec, Elsie, moji Zdci a déti z univerzit, se kterymi hovofim, Ray, pan
Pidgeon, lidé, s nimiz jsem pracoval a pracuji — dochdzim k nékolika
zdkladnim ndzortim a zévérim:

1. Veera jsme méli novou ekonomiku. Dnes mdme starou ekono-
miku (opét!) a nikdo nedokdze fict, co nds ¢eka v dalsi etapé.
Obchodni cykly jsou jako pfiliv a odliv, ale pritelé a diavéry-
hodni spolec¢nici zistavaji. Jednou mize nastat den, kdy vejde-
te odpoledne do kancelafe svého nadfizeného a on vim fekne:
»Moc nerad vdm to fkim, ale...“ Urcité to bude ndroény den.
Ale s takovou zkusenosti se vyporddite mnohem sndz, pokud
muzete obvolat pr lidi a kratce nato pfijit k nékomu do kance-
late, abyste slySel: ,Na tenhle den jsem uz dlouho ¢ekal. Blaho-
pfeji...”

Jistota zaméstnani? V tézkych ¢asech vés nezachrdni zkuSenost
ani tvrdd price nebo talent. Potfebujete-li prici, penize, radu,
pomoc, nadéji nebo prostredky, abyste mohli prodévat, existuje



Nehlidejte ptijmy a vydaje 31

jen jedno zarucené misto, kde je najdete - v rdmci $irokého okru-
hu pftitel a spole¢nika.

2. Neni dulezité premyslet, zdali platite obéd vy, nebo oni. Nenf tre-
ba zapisovat si, kdo komu kdy poskytl laskavost. K ¢emu je to?

Prekvapi vés, kdyz vim feknu, ze David z Hollywoodu uz
na své pozici neni? David si tak dlouho hromadil svij vztahovy
kapitél, az se jednoho dne rozhlédl a zjistil, Ze uz Zddné vztahy
nemd. Deset let poté, co jsem se s nim setkal v kavirné v Santa
Monice, jsem o ném uz neslySel. Vlastné ani nikdo jiny o ném
uz nikdy neslysel. A stejné jako ostatni branZze je 1 svét zabavniho
pramyslu maly.

Podtrzeno a secteno: je leps$i dévat nez brit. A nikdy nepoci-
tejte pfijmy a vydaje. Pokud se vase vztahy fidi pravidlem velko-
rysosti, brzy se dockdte odmény.

3. Svét byznysu je proménné, konkuren¢ni prosttedi — véerej$i asi-
stent muze dnes mit kontakty k nezaplaceni. Spousta mladych
muzu a zen, kteff mi kdysi zvedli telefon, jsou dnes vdééni, kdyz
jim zavoldm. Nezapomerite: je snadné dostat se ve svété dal, kdyz
ti, ktefi jsou pod vami, vim postup pfeji, nez aby jen Cekali, kdy
klopytnete.

Kazdy z nés je obchodni znacka. Pry¢ jsou Casy, kdy vase hod-
nota zaméstnance souvisela s vasi loajalitou a sluzebnim vékem.
Spole¢nosti pouzivaji znacky, aby posilily a upevnily vztahy
k zdkaznikim. V soucasné proménné ekonomice musite délat
totéz se svou vlastni siti.

Dovolim si tvrdit, Ze vase vztahy k ostatnim jsou tim nej-
lepsim, nejdivéryhodnéjsim odrazem toho, co jste a co muZete
nabidnout. Nic jiného se tomu nevyrovnd.

4. Dévejte. Pro vasi sif to bude jako zdzra¢né hnojivo. Vénujte sviy
Cas, penize 1 odbornost stile rostouci komunité pratel.

5. Kdyz tak pfemyslim, co udélal Jack Pidgeon pro mé a bezpocet
dalsich lidi 1 o odkazu, ktery za sebou diky tomu zanechal, jsem
stle vice presvédcen, zZe kdyz se podélim o to, co jsem se od néj
naucil o vytvafeni vazeb s druhymi lidmi, bude to ten nejlepsi
zpusob, jak se svému byvalému panu fediteli odvdé(it. Jesté jed-
nou diky, pane Pidgeone.





