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  Waltera Isaacsona


  


  Často jsem tázán, které zžijících lidí bych zařadil do stejné kategorie, vníž jsou jedinci, onichž jsem jako autor životopisů psal: Leonardo da Vinci, Benjamin Franklin, Ada Lovelaceová, Steve Jobs aAlbert Einstein. Všichni byli velmi inteligentní, ale nebyli mimořádní. Inteligentních lidí je spousta ačasto nejsou příliš úspěšní. Rozhodující je tvořivost apředstavivost. Takoví lidé jsou skuteční inovátoři. Aproto na tuto otázku odpovídám tak, že kvýše uvedeným jménům bych zařadil Jeffa Bezose.


  Jaké jsou tedy ingredience tvořivosti apředstavivosti aproč si myslím, že Jeff Bezos patří do stejné kategorie jako další osobnosti, kterým se věnuji?


  První znich je vášnivá zvídavost. Zamyslete se nad Leonardem. Vjeho zápisnících, naplněných radostí, můžeme sledovat, jak jeho mysl tančí všemi přírodními obory spřekypující hravou zvídavostí. Klade stovky rozkošně nahodilých otázek asnaží se nalézt odpovědi: Proč je nebe modré? Jak vypadá jazyk datla? Pohybují se ptačí křídla rychleji, když pták letí vzhůru, nebo když klesá? Včem se vzorec vířící vody podobá kudrnatým vlasům? Je sval spodního rtu spojený se svalem horního rtu? Leonardo nepotřeboval tyto věci vědět, aby namaloval Monu Lisu (ikdyž mu to pomohlo); chtěl znát odpovědi, protože byl nutkavě zvídavý. „Nemám žádné mimořádné nadání,“ řekl jednou Einstein. „Jsem jen vášnivě zvídavý.“ Není to úplně tak (nepochybně měl mimořádné nadání), ale měl pravdu, když řekl: „Zvídavost je důležitější než znalosti.“


  Druhým klíčovým rysem je láska kumění avědě aschopnost spojovat je. Kdykoli Steve Jobs představoval nový produkt, např.iPod nebo iPhone, jeho prezentace končila dopravními značkami, znázorňujícími křižovatku „ulice Svobodných umění“ a„ulice Technologií“. „Je zakotveno vDNA společnosti Apple, že samotné technologie nestačí,“ řekl na jedné prezentaci. „Jsme přesvědčení, že to je spojení technologií ahumanitních věd, co nám přináší výsledky, které rozezpívají naše srdce.“ Einstein si rovněž uvědomoval, jak je důležité protkat umění avědu. Když měl při zkoumání teorie relativity pocit, že uvázl na mrtvém bodě, zahrál si na housle Mozarta. Říkal, že mu hudba pomáhá spojit se sharmonií vesmíru. Leonardo da Vinci nám poskytl největší symbol tohoto spojení umění avědy: Vitruviánského muže, obraz nahého jedince, stojícího vkruhu ačtverci, který je triumfem anatomie, matematiky, krásy aduchovna.


  Je to prospěšné, být zanícený do všech oborů. Leonardo da Vinci aBenjamin Franklin chtěli vědět všechno ovšem, co bylo poznatelné. Studovali anatomii, botaniku, hudbu, umění, zbraně, vodní hospodářství avšechno mezi tím. Lidé, kteří milují veškeré oblasti znalostí, dokážou nejlépe vysledovat vzorce existující vpřírodě. Franklina iLeonarda fascinovaly větrné avodní víry. Franklin díky tomu zjistil, jak bouře postupují podél pobřeží, aznázornil Golfský proud. Leonardo přišel na to, jak funguje srdeční chlopeň, amohl namalovat zčeřenou vodu ukotníků Ježíše Krista na obrazu Křest Krista akadeře Mony Lisy.


  Dalším charakteristickým rysem skutečných novátorů atvůrců je takzvaná oblast zkreslené reality, což je fráze, která se používala vsouvislosti se Stevem Jobsem akterá pochází zepizody seriálu Star Trek, vníž mimozemšťané vytvoří nový svět pouhou duševní silou. Když Jobsovi kolegové namítali, že některý zjeho nápadů nebo návrhů není možné uplatnit, použil trik, který se naučil od jednoho indického guru– díval se na ně abez mrknutí oka řekl: „Nebojte se. Dokážete to.“ Obvykle to fungovalo. Přiváděl lidi kšílenství auměl je pořádně rozčílit, ale dokázal je také přimět ktomu, aby dělali věci, okterých si mysleli, že je nemohou zvládnout.


  Souvisí stím schopnost „myslet jinak“, kterou Jobs vyjádřil vpozoruhodných reklamách společnosti Apple. Vědci si na počátku 20. století lámali hlavu nad tím, jak je možné, že se rychlost světla jeví jako konstantní, bez ohledu na to, jak rychle se pozorovatel přibližuje ke zdroji nebo se od něj vzdaluje. Albert Einstein byl vté době technikem 3. třídy patentového úřadu ve Švýcarsku azkoumal přístroje vysílající signály mezi různými hodinami, aby je synchronizoval. Přišel smimořádnou myšlenkou, že lidé, kteří jsou vrůzném pohybovém stavu, mají ohledně toho, zda jsou hodiny synchronizované, rozdílné vnímání. Dospěl ktomu, že rychlost světla může být neustále konstantní, protože samotný čas je relativní vzávislosti na pohybovém stavu jedince. Ostatním fyzikům trvalo několik let, než si uvědomili, že tato „teorie relativity“ je správná.


  Posledním společným rysem osobností, kterými jsem se zabýval, je to, že si uchovaly dětskou schopnost žasnout. Vurčité fázi života přestane většina znás řešit každodenní fenomény. Naši učitelé arodiče začnou být netrpěliví ařeknou nám, abychom přestali klást tolik hloupých otázek. Můžeme si vychutnávat krásu modré oblohy, ale přestaneme se zabývat tím, proč má právě tuto barvu. Leonardo to však dělal pořád. Stejně tak Einstein, který napsal svému příteli: „Ty ajá nikdy nepřestaneme stát– jako zvídavé děti– před tou velikou záhadou, do níž jsme byli zrozeni.“ Neměli bychom nikdy vyrůst zesvých zázračných let– aneměli bychom to dovolit ani svým dětem.


  Jeff Bezos je ztělesněním těchto rysů. Nikdy nevyrostl ze svých zázračných let. Uchovává si neukojitelnou, dětskou ahravou zvídavost, ať už jde vpodstatě ocokoli. Jeho zájem ovyprávění příběhů nepramení jen zpočátků firmy Amazon, kdy se tato společnost zabývala prodejem knih; je to ijeho osobní vášeň. Bezos přečetl jako dítě každé léto desítky vědecko-fantastických knih zmístní knihovny adnes organizuje každoroční setkání spisovatelů afilmařů. Podobně lze říci, že ikdyž byl jeho zájem orobotiku aumělou inteligenci podnícen působením vAmazonu, tyto obory uněj přerostly vintelektuální vášeň aBezos pořádá každý rok setkání, kterých se účastní odborníci na strojové učení, automatizaci, robotiku avesmír. Sbírá historické artefakty zvelkých okamžiků vědy, zkoumání aobjevování. Alásku khumanitním vědám avášeň pro technologii spojuje sobchodním instinktem.


  Propojení těchto tří oblastí– humanitních věd, technologie abyznysu– zněj učinilo jednoho znejúspěšnějších anejvlivnějších novátorů dnešní doby. Tak jako Steve Jobs iBezos přetvořil mnoho odvětví. Amazon, největší maloobchodní společnost na světě, změnil náš způsob nakupování azpůsob přepravy adoručování zboží. Více než polovina amerických domácností využívá službu Amazon Prime. Vroce 2019 doručil Amazon deset miliard balíků, což je odvě miliardy více, než kolik lidí žije na naší planetě. Platforma Amazon Web Services (AWS) poskytuje cloudové služby aaplikace, jejichž pomocí mohou start-upy azavedené firmy snadno vytvářet nové produkty aslužby, tak jako iPhone App Store umožnil zcela nové způsoby obchodování. Amazon Echo představuje nový trh pro reproduktory vchytré domácnosti aspolečnost Amazon Studios produkuje úspěšné televizní seriály afilmy. Amazon je připravený narušit izdravotnické afarmaceutické odvětví. Odkoupení řetězce Whole Foods Market bylo zprvu překvapivé, ale posléze se ukázalo, že tento krok může být vynikajícím způsobem, jak svázat jednotlivá vlákna Bezosova obchodního modelu, tedy maloobchodní prodej, objednání na internetu avelmi rychlé dodání zboží (vkombinaci sfyzickými pobočkami). Bezos buduje isoukromou vesmírnou společnost, jejímž dlouhodobým cílem je přesunout těžký průmysl do vesmíru, astal se majitelem deníku Washington Post.


  Má samozřejmě iněkteré nesnesitelné rysy, kterými vynikal iSteve Jobs adalší lidé. Navzdory své slávě avlivu zůstal pod rouškou nespoutaného smíchu poněkud záhadný. Zjeho životního příběhu apísemností si nicméně můžeme učinit představu otom, co jej pohání.


  Když byl Jeff Bezos dítě– svelkýma ušima, ohlušujícím smíchem aneukojitelnou zvídavostí– trávil každé léto na rozlehlé farmě vjižním Texasu, patřící jeho dědečkovi Lawrenci Giseovi, čestnému aláskyplnému námořnímu důstojníkovi, který se jako zástupce ředitele Komise pro atomovou energii (Atomic Energy Commission) podílel na vývoji vodíkové bomby. Jeff se tam naučil soběstačnosti. Když se porouchal buldozer, postavil sdědečkem jeřáb, aby mohli nadzvednout hnací ústrojí aopravit ho. Společně kastrovali dobytek, stavěli větrné mlýny, pokládali potrubí avedli dlouho rozhovory ohranicích vědy, technologie avesmírného cestování. „Zvládal veškeré veterinářské činnosti,“ vzpomíná Bezos. „Vyrobil si jehly, kterými sešíval dobytku rány. Vzal kousek drátu, nahřál ho letovací lampou, stloukl ho na plocho, vyvrtal do něj otvor– avytvořil jehlu. Některé kusy dobytka to dokonce přežily.“


  Jeff byl dychtivý čtenář aměl dobrodružného ducha. Jeho dědeček ho brával do knihovny, ve které byla spousta vědecko-fantastických knih. Jeff bloumal každé léto mezi policemi apřečetl stovky těchto děl. Jeho oblíbenými autory se stali Isaac Asimov aRobert Henlein, vpozdější fází svého života je citoval aobčas se odvolával na jejich pravidla, lekce ažargon.


  Soběstačnost adobrodružného ducha mu vštípila ijeho matka Jackie, který byla stejně houževnatá arázná jako její otec asyn. Otěhotněla ačekala Jeffa, když jí bylo pouhých sedmnáct let. „Studovala na střední škole,“ říká Jeff. „Zřejmě si říkáte: ‚Páni, vroce 1964 to vAlbuquerku muselo být něco, být těhotnou dívkou.‘ Nebylo to nic úžasného. Vyžadovalo to hodně odvahy apomoci ze strany rodičů. Chtěli ji dokonce vyhodit ze střední školy. Podle mě si mysleli, že těhotenství může být nakažlivé. Můj skvělý achytrý dědeček ale uzavřel dohodu sředitelem, díky které mohla střední školu dokončit.“ Jaké hlavní lekci se od ní Jeff naučil? „Když vyrostete stakovou mámou, máte neuvěřitelnou odvahu,“ říká.


  Jeffův biologický otec vedl prodejnu bicyklů abyl členem cirkusové skupiny jezdců na jednokolce. Jeho manželství sJackie bylo krátké. Když Jeffovi byly čtyři roky, jeho matka se znovu provdala. Její druhý manžel se kní lépe hodil. Ion učil Jeffa, jak je důležité být odvážný aodhodlaný: Miguel Bezos, zvaný Mike, byl rovněž soběstačný adobrodružný. Dostal se do Spojených států ve věku šestnácti let jako uprchlík zKuby Fidela Castra. Cestoval sám anosil bundu, kterou mu matka ušila zhadrů. Když si vzal Jackie, adoptoval jejího temperamentního syna, který pak začal používat jeho příjmení apovažovat ho za svého skutečného otce.


  Jako pětiletý chlapec sledoval Jeff včervenci roku 1969 televizní reportáž omisi Apollo 11, která vyvrcholila procházkou Neila Armstronga po Měsíci. Byl to pro něj zásadní okamžik. „Pamatuji si, jak jsme se vobývacím pokoji dívali na televizi ajak byli moji rodiče aprarodiče nadšení,“ vypráví. „Malé děti takové nadšení vnímají. Uvědomují si, že se děje něco mimořádného. Stalo se to rozhodně mojí vášní.“ Díky fascinaci vesmírem se mimo jiné stal jedním ze skalních fanoušků seriálu Star Trek, kteří znají všechny epizody.


  Už když Bezos chodil do montessoriovské školy, byl fanaticky soustředěný. „Učitelka si stěžovala mojí mámě, že jsem byl příliš zaměřený na určitý úkol aže mě nemohla přimět ktomu, abych řešil jiné úkoly, takže mě musela zvednout isžidlí apřesunout mě,“ vzpomíná. „Amimochodem, když se na to zeptáte lidí, kteří se mnou pracují, zřejmě se dozvíte, že je to tak idnes.“


  Když bylo Jeffovi vroce 1974 deset let, přivedla ho vášeň kseriálu Star Trek kpočítačům. Zjistil, že může hrát vesmírnou videohru na terminálu vpočítačové učebně základní školy vHoustonu, kde jeho otec pracoval pro společnost Exxon. Tehdy ještě neexistovaly osobní počítače avytáčecí modem spojoval školní počítačový terminál se sálovým počítačem firmy, který poskytoval svůj přebytečný strojový čas. „Měli jsme dálnopis, který byl připojený starým, akustickým modemem,“ říká Bezos. „Doslova jste vytočili číslo na běžném telefonu, zvedli jste sluchátko apoložili ho do malé vidlice. Anikdo zučitelů neuměl tento počítač ovládat, ani jeden znich. Měli jsme tam ale haldu manuálů, já adalší děti jsme tam zůstávali po vyučování aučili jsme se ho programovat… Apak jsme zjistili, že programátoři sálového počítače někde vHoustonu už tento počítač naprogramovali tak, aby se na něm dál hrát Star Trek. Od toho dne jsme nedělali nic jiného.“


  Matka podněcovala jeho lásku kelektronice amechanice tím, že ho vozila do prodejny RadioShack adovolila mu, aby zrodinné garáže vytvořil vědeckou laboratoř. Podpořila dokonce ijeho zálibu vyrábět důmyslné nástražné výbušniny, kterými děsil svého mladšího bratra asestru. „Neustále jsem vdomě rozmísťoval nástražné výbušniny srůznými druhy alarmů. Některé nevydávaly jen zvuky, ale fungovaly jako fyzické nástražné výbušniny,“ vzpomíná. „Moje máma je světice, protože mě vozila do prodejny RadioShack mnohokrát denně.“


  Vdětství byli jeho hrdiny Thomas Edison aWalt Disney. „Vždycky mě zajímali vynálezci avynalézavost,“ říká. Ikdyž byl Edison plodnější vynálezce, Bezos obdivoval víc Disneyho, protože ho zaujala jeho smělá vize. „Říkal jsem si, že má neuvěřitelnou schopnost vytvořit vizi, kterou může sdílet velké množství lidí,“ uvádí. „Věci, které Disney vymyslel, například Disneyland atematické parky, to byly tak velké vize, že je nikdo nemohl překonat, na rozdíl od spousty věcí, na kterých pracoval Edison. Walt Disney dokázal přimět velký tým lidí, aby postupovali stejným směrem.“


  Když chodil na střední školu, odstěhovala se jeho rodina do Miami. Bezos byl vynikající student, tak trochu šprt, apořád byl posedlý zkoumáním vesmíru. Byl vybrán, aby ve škole pronesl řeč na rozloučenou, ave svém projevu hovořil ovesmíru: otom, jak osídlit jiné planety, budovat vesmírné hotely azachránit naši křehkou planetu nalezením jiných míst, do kterých by se přesunula výroba. „Setkejme se ve vesmíru, na jeho nejzazší hranici!“ ukončil svůj proslov.


  Přišel na Princetonskou univerzitu studovat fyziku. Znělo to jako moudrý plán, dokud nenarazil na kurz kvantové mechaniky. Jednoho dne řešil se svým spolubydlícím obzvláště těžkou parciální diferenciální rovnici, atak zašli do pokoje jiného studenta, aby jim pomohl. Chvíli se na tu rovnici díval apak jim poskytl odpověď. Bezos byl vúžasu ztoho, že tento student provedl kalkulaci– která zabrala tři stránky podrobné algebry– ve své hlavě. „Vté chvíli jsem si uvědomil, že ze mě nikdy nebude vynikající teoretický fyzik,“ říká Bezos. „Došlo mi to avelmi rychle jsem změnil svůj hlavní studijní obor na elektrotechniku ainformatiku.“ Bylo to pro něj těžké poznání. Srdce mu říkalo, že se stane fyzikem, on si ale nakonec nakonec uvědomil svá omezení.


  Po ukončení studia odešel Bezos do New Yorku, aby uplatnil počítačové dovednosti ve finančním odvětví. Začal pracovat vhedge fondu, řízeném Davidem E. Shawem, který spomocí počítačových algoritmů odhaloval cenové nepoměry na finančních trzích. Bezos se pustil do práce sdisciplinovaným zanícením. Předzvěstí pracovního fanatismu, který se později snažil vštípit zaměstnancům Amazonu, byl spacák vjeho kanceláři pro případ, že by tam chtěl přespat, když by pracoval do pozdní noci.


  Během práce vhedge fondu narazil Bezos vroce 1994 na statistiku, podle níž internet rostl ročně ovíce než 2 300 procent. Rozhodl se, že do této rakety nastoupí, anapadlo ho, že rozjede maloobchodní prodej na internetu, něco jako Searsův katalog pro digitální éru. Uvědomoval si, že je rozumné začít sjedním produktem, avybral si knihy– měl je rád, nebyly pomíjivé, byly komoditou adaly se nakoupit od dvou velkých velkoobchodních distributorů. Avtisku bylo více než tři miliony titulů– mnohem víc, než kolik knih by mohlo být vystaveno vkterékoli kamenné prodejně.


  Když oznámil Davidu Shawovi, že chce zhedge fondu odejít auskutečnit svůj nápad, vzal ho Shaw na dvouhodinovou procházku Central Parkem. „Víš co, Jeffe, je to skvělý nápad. Řekl bych, že jsi vymyslel dobrý projekt, bylo by to ale lepší pro někoho, kdo už nemá dobré zaměstnání.“ Bezose přesvědčil aten, než učinil konečné rozhodnutí, otom několik dnů přemýšlel. Bezos to pak probral smanželkou MacKenzie, se kterou se seznámil vhedge fondu asníž se orok dříve oženil. „Můžeš se mnou stoprocentně počítat včemkoli, do čeho se chceš pustit,“ řekla mu.


  Aby se Bezos mohl rozhodnout, absolvoval mentální cvičení, které se stalo proslulou součástí jeho procesu kalkulace rizika. Nazval ho „systémem minimalizace výčitek“ (regret minimization framework). Představil si, jak by se cítil vosmdesáti letech, když by otomto rozhodnutí zpětně přemýšlel. „Chci mít co nejméně výčitek,“ vysvětluje. „Věděl jsem, že až mi bude osmdesát, nebudu litovat, že jsem se oto pokusil. Nebudu litovat, že jsem se zkusil zapojit do toho, čemu se říká internet, okterém jsem si myslel, že bude znamenat opravdu velký byznys. Věděl jsem, že když selžu, nebudu toho litovat, ale vyčítal bych si, že jsem to nikdy nezkusil. Uvědomil jsem se, že by mě to pronásledovalo každý den.“


  On aMacKenzie odletěli do Texasu, kde si od Jeffova otce půjčili chevrolet aodkud vyrazili na jízdu, která se stala legendou vpříbězích opočátcích podnikání. Zatímco MacKenzie řídila, Jeff sepisoval podnikatelský záměr atabulky spředpověďmi výnosů. „Víte, že podnikatelský záměr nepřežije první střety srealitou,“ říká. „Psaní plánu vás ale nutí zvažovat některé záležitosti adosáhnout vtéto oblasti určitého mentálního klidu. Pak si začnete uvědomovat, že když stisknete určité tlačítko, stane se určitá věc, atak dále. Je to první krok.“


  Bezos si jako sídlo své firmy vybral Seattle, ve kterém sídlil iMicrosoft amnoho dalších technologických společností, takže tam žila spousta odborníků, které mohl najmout. Poblíž sídlila ifirma distribuující knihy. Bezos chtěl založit firmu hned, takže během jízdy zavolal příteli, aby mu vSeattlu doporučil nějakého právníka. Ukázalo se, že to je rozvodový právník jeho přítele, uměl však vyřídit potřebné papíry. Bezos řekl právníkovi, že chce dát nové firmě název Cadabra, pramenící se zaříkávadla „abrakadabra“ (vangličtině „abracadabra“– pozn.překl.). Právník se zeptal: „Cadaver?“ (česky „mrtvola“– pozn.překl.). Bezos zareagoval svým typickým výbuchem smíchu auvědomil si, že musí vymyslet lepší název. Nakonec se rozhodl, že to, co se podle něj mělo stát největším obchodem na světě, pojmenuje podle nejdelší řeky světa.


  Když zavolal otci, aby mu řekl, co podniká, Mike Bezos se zeptal: „Co je to internet?“ Přinejmenším to tak bylo podle Jeffova romantického vyprávění. Mike Bezos byl ve skutečnosti uživatelem prvotních vytáčecích internetových služeb aměl poměrně dobrou představu otom, včem může spočívat maloobchodní prodej na internetu. Ikdyž si sJackie říkali, že vzdát se dobře placené práce ve finančním odvětví apustit se do takového dobrodružství je unáhlený nápad, vzali velkou část svých životních úspor– nejprve 100 000 dolarů apozději další– ainvestovali je. „Počáteční kapitál start-upu poskytli zejména moji rodiče, kteří investovali značnou část životních úspor do společnosti Amazon.com,“ říká Bezos. „Bylo to od nich velmi odvážné avyžadovalo to jejich velkou důvěru.“


  Mike Bezos připustil, že nerozuměl ani koncepci firmy, ani podnikatelskému záměru. „Vsadil na svého syna, stejně jako moje máma,“ vypráví Jeff. „Upozornil jsem je, že podle mě existuje sedmdesátiprocentní riziko, že přijdou ocelou investici… Říkal jsem si, že si dávám trojnásobné šance na úspěch, protože když se zamyslíte nad tím, jaké jsou normální šance na úspěch start-upu, je to pouze nějakých 10 procent. Ajá jsem si dával 30 procent.“ Jak později řekla jeho matka Jackie: „Neinvestovali jsme do Amazonu, ale do Jeffa.“ Posléze do firmy vložili další peníze, získali 6 procent firmy adíky nabytému bohatství se stali velmi aktivními akreativními filantropy, zaměřenými na vytváření vzdělávacích příležitostí pro děti vraném věku.


  Bezosův nápad zcela nechápali ani další lidé. Craig Stoltz byl tehdy reportérem deníku Washington Post ařídil časopis zaměřený na spotřebitelské technologie. Bezos mu představil svůj nápad. „Byl strohý, měl nepříjemný úsměv ařídnoucí vlasy apůsobil horečným dojmem,“ napsal Stoltz později ve svém blogu. Totálně nezaujatý Stoltz Bezose odbyl aodmítl napsat článek ojeho nápadu. Mnoho let poté, co Stoltz přestal vdeníku působit, Bezos tento list koupil.


  Jeff aMacKenzie založili firmu vdvoupokojovém domě, který si pronajali poblíž Seattlu. „Vytvořili zgaráže pracovní prostor aumístili vněm tři pracovní stanice Sun,“ napsal později včasopisu Time Josh Quittner. „Prodlužovací kabely se plazily ze všech dostupných zdířek vdomě do garáže ave stropě byla černá díra– byla tam odstraněna břichatá pec, aby vznikl větší prostor. Aby Bezos ušetřil peníze, vyrazil do prodejny Home Depot akoupil troje dřevěné dveře. Spomocí úhelníků asystému „two by four“ stloukl tři stoly, přičemž jeden stůl ho přišel na 60 dolarů.


  Společnost Amazon.com začala fungovat dne 16.července1995. Bezos ajeho malý tým instalovali zvon, který se rozezněl, kdykoli firma něco prodala, ale velmi rychle musel být vyřazen zprovozu, protože objednávky se začaly kvapně hrnout. Během prvního měsíce, kdy Amazon neměl žádný marketingový ani reklamní plán apropagace spočívala pouze vdoporučení ze strany kamarádů, vydělal ve všech padesáti státech USA adalších pětačtyřiceti zemích. „Po několika prvních dnech jsem věděl, že to bude velké,“ řekl Bezos časopisu Time. „Bylo zřejmé, že jsme rozjeli něco mnohem většího, než jsme se kdy odvážili doufat.“


  Jeff, MacKenzie aněkolik prvotních zaměstnanců se zpočátku starali ovšechno, včetně balení aodvozu balíků kexpedici. „Nebyli jsme připraveni na tolik objednávek aneměli jsme žádnou organizaci distribučního centra,“ říká Bezos. „Balili jsme zásilky na rukou akolenou na tvrdé, betonové podlaze.“ Další legendární příběh opočátcích Amazonu, který Bezos často vypráví shalasným smíchem, je otom, jak vymysleli snadnější způsob balení.


  „Tohle balení mě zabíjí! Bolí mě záda ana té tvrdé, cementové podlaze si ničím kolena,“ vykřikl jednoho dne Bezos. „Víte, co potřebujeme? Kolenní chrániče!“


  Jeden zaměstnanec se podíval na Bezose, jako by to byl nejhloupější člověk, kterého kdy potkal. „Potřebujeme balicí stoly,“ prohlásil.


  Bezos hleděl na tohoto zaměstnance, jako by to byl génius. „Říkal jsem si, že to je nejchytřejší nápad, jaký jsem kdy slyšel,“ vzpomíná Bezos. „Následující den jsme pořídili balicí stoly amyslím, že jsme zdvojnásobili produktivitu.“


  Skutečnost, že Amazon tak rychle rostl, znamenala, že Bezos ajeho kolegové nebyli připravení na mnoho výzev. Vtom, jak usilovně museli pracovat, však vidí iněco pozitivního. „Vkaždém oddělení firmy se rozvíjela kultura služby zákazníkům,“ říká. „Museli jsme pracovat rukama vtěsném kontaktu se zákazníky azajišťovat, aby objednávky byly vyřízeny, takže se každičký člověk ve firmě opravdu podílel na vytvoření kultury, která nám dobře posloužila. Naším cílem bylo být společností, která je ze všech firem světa nejvíce zaměřená na zákazníky.“


  Bezosovým cílem se brzy stalo vytvoření „obchodu se vším“. Jeho dalším krokem bylo rozvíjení odnoží věnovaných hudbě avideu. Byl stále zaměřený na zákazníky arozeslal tisíc e-mailů, ve kterých se jich zeptal, co dalšího by chtěli nakupovat. Díky jejich odpovědím lépe porozuměl „long tail“ principu, spočívajícímu vnabídce produktů, které nejsou každodenními bestsellery, takže uvětšiny maloobchodních prodejců nevyžadují skladový prostor. „Ve svých odpovědích uváděli cokoli, co vté chvíli potřebovali,“ říká. „Vzpomínám si, že jedna odpověď zněla: ‚Chtěl bych, abyste prodávali stěrače na čelní skla, protože je opravdu potřebuji.‘ Řekl jsem si, že tímto způsobem můžeme prodávat cokoli, apostupně jsme zavedli elektroniku, hračky amnoho dalších kategorií.“


  Na konci roku 1999 jsem byl editorem časopisu Time. Učinili jsme poněkud neobvyklé rozhodnutí vyhlásit Bezose naší osobností roku, přestože nebyl proslulým světovým lídrem ani státníkem. Dospěl jsem ktomu, že lidmi, kteří mají největší vliv na náš život, jsou často obchodníci atechnologové, kteří se přinejmenším vpočátcích své kariéry neocitají na titulních stránkách. Na konci roku 1997 jsme například vyhlásili osobností roku Andyho Grovea zIntelu, protože jsem si říkal, že prudký vzestup mikročipů mění naši společnost víc než kterýkoli ministerský předseda, prezident nebo ministr financí.


  Když se ale vprosinci roku 1999 blížil den vydání našeho čísla sBezosem, začala praskat internetová bublina (dot.com bubble). Obával jsem se– oprávněně– že akcie internetových firem, jakou byl Amazon, se začnou hroutit. Zeptal jsem se tedy šéfa společnosti Time Inc., velmi moudrého Dona Logana, jestli jsem neudělal chybu, když jsem vybral Bezose, ajestli nebudu vdalších letech za hlupáka, když bude internetová ekonomika klesat. „Ne,“ řekl mi Don. „Zůstaňte usvé volby. Jeff Bezos nepodniká vodvětví internetu, ale vodvětví zákaznického servisu. Bude tady další desítky let, dlouho poté, co lidé zapomenou na celou tu bublinu, která teď praskne.“


  Atak jsme pokračovali. Skvělý portrétový fotograf Greg Heisler přesvědčil Bezose, aby pózoval shlavou hledící zbalíku Amazonu, naplněného balicím materiálem, avdomě Margaret Carlsonové jsme uspořádali večírek, na kterém bylo jen jídlo apití objednané na internetu. Joshua Cooper Ramo, jeden znašich nejchytřejších mladých editorů, napsal shrnující článek, který zasadil Bezose do historické perspektivy:


  


  „Vždycky když se vnaší ekonomice odehraje seismický otřes, najdou se lidé, kteří cítí vibrace dlouho předtím, než je zachytí ostatní. Jsou to velmi silné vibrace, které vyžadují aktivitu– zákrok, který může působit jako zbrklý, nebo dokonce hloupý. Majitel trajektové společnosti Cornelius Vanderbilt opustil loď, když vycítil nástup železnice. Thomas Watson jr., který byl přesvědčený, že počítače budou všude, ikdyž ještě nikde nebyly, na ně vsadil firmu svého otce, vyrábějící kancelářské stroje: IBM. Jeffrey Preston Bezos prožil stejnou zkušenost, když poprvé nakoukl do bludiště propojených počítačů, zvaného web, auvědomil se, že zněj vyzařuje budoucnost maloobchodního prodeje… Bezosova vize světa internetového maloobchodu byla tak dokonalá ajeho stránky Amazon.com tak elegantní apřitažlivé, že se hned první den staly záchytným bodem pro kohokoli, kdo chtěl cokoli prodat na internetu. Aukazuje se, že to jsou všichni.“


  


  Amazon byl samozřejmě tvrdě zasažen zhroucením internetové bubliny. Vprosinci roku 1999, kdy vyšlo naše vydání věnované osobnosti roku, byla cena jedné akcie Amazonu 106 dolarů. Oměsíc později klesla o40 procent. Během dvou let spadla na pouhých 6 dolarů. Novináři aakcioví analytici se firmě posmívali adávali jí přezdívky typu „Amazon.toast“ a„Amazon.bomb“. Výroční dopis, který Bezos napsal krátce poté, uvedl slovem „uf“.


  Don Logan měl nicméně pravdu. Amazon aBezos tento pád přežili. „Když jsem pozoroval, jak cena akcie padá ze 113 na 6 dolarů, sledoval jsem ivšechny naše interní obchodní ukazatele: počet zákazníků, zisk zjednotky,“ říká. „Všechny aspekty byznysu se rychle zlepšovaly. Je to byznys sfixními náklady. Zinterních ukazatelů tedy bylo zřejmé, že když dosáhneme určitého objemu prodeje, pokryjeme fixní náklady abudeme ziskoví.“
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