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,Vasim nejcennéjsim kapitilem nejsou vasi zaméstnanci,“ fekl
jsem tomu fediteli.

,Vasim nejcennéjsim kapitdlem jsou celé tisice lidi, ktef{ pro vés
chtéji pracovat zadarmo, a vy je nechcete nechat.
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29. prosince 2005, odpoledne kolem pdté.

Volim svému starému kamarddovi Rickardu ,Richiemu® Olssonovi,
ktery uz dlouho znd mého podnikavého ducha. Dokonce jsme kdysi ddvno
bydleli ve spolecném byté, kde musel mé blaznivé ndpady sndset prakticky
kazdy den. Mdm jeden novy ndpad a chei, aby se o ném dozvédél jako proni
a ekl mi sviij ndzor.

,Hej, Richie, vzpominds si na ten projekt, co byl pied casem velkd sen-
zace? O nécem uvaZuji. Mdm tu rozdélany novy projekt, ktery md poten-
cidl pfitdhnout fakt velkou pozornost — vétsi ne# treba Pirate Bay.

Z druhé strany se ozval hlubok)? povzdech.

,»Co ti zas vlezlo do hlavy tentokrdt?

X






Cast 1

Budovini hejna






Kapitola 1

Jak chépat Hejno

Pravé ted nékde volné sdruzend parta aktivisti zametd s bo-
hatou zavedenou organizaci tak tvrdé, az z toho pfechizi zrak,
a skvéle se pfi tom bavi. Bohaté organizace se spoustou zdrojii
jsou zvyklé zit podle zlatého pravidla — ,kdo mi zlato, uréuje
pravidla.“ Nové zpisoby organizace stard pravidla nejen poru-
Suji, ale pfimo je trhaji na cucky — pfekvapeni manazefi jen
zmatené ziraji, jak viibec dokizala banda chudych otrhanych
neorganizovanych aktivistii porazit jejich bohatou, skvéle fize-
nou organizaci.

7. Cervna 2009 ziskala $védsk4 Piratska strana ve volbach do euro-
parlamentu 225 915 hlast a stala se nejispésnéjsi stranou v nejsledo-
vanéj$i demografické skupiné do 30 let. Cely rozpocet nasi kampané
byl 50 000 eur!. Nasi konkurenti utratili 6 milionfi eur. My utratili
méné nez 1 procento jejich rozpoctu, a pfesto jsme je porazili, cozZ
znamend vice nez o dva fddy vyssi hospoddrnost. Za to vie vdécime
fungovani formou hejna, a tyto postupy lze pfizptsobit pro téméf li-
bovolnou organizovanou ¢innost velkého rozsahu. Tato kniha popi-
suje nas tajny recept.

Organizace ve formé hejna je decentralizované skupina spolupra-
cujicich dobrovolnikd, kterd navenek vypada jako tradi¢ni hierarchic-
ké organizace. U jejiho zrodu stoji mala centrdlni skupinka, kterd vy-
tvoti kostru kontaktnich lidi, a tim umozni na spole¢ném cili spolu-
pracovat velkému mnozstvi dobrovolnikil v poctech, které pred pfi-
chodem Internetu prosté nebyly dosazitelné.

Price s hejnem vyzaduje délat spoustu véci zcela opa¢né, nez jak
se to uéi na typickych obchodnich skolich. Musite se vzdit kontroly
nad svou znackou a jeji propagaci. Musite rozddvat pravomoci do té
miry, ze v podstaté kdokoliv bude moci udélat skoro libovolné roz-
hodnuti pro celou organizaci. Musite pfijmout a vyuzit to, ze lidé v or-

!Asi 1,3 milionu korun — pozn. piekl.
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ganizaci si budou délat, co se jim zachce, a jedinou moznosti, jak je
vést, bude inspirovat je k tomu, aby sami chtéli sméfovat tam, kam vy
chcete dovést organizaci jako celek.

Teprve kdyz se vzdate kontroly, privé té kontroly, které se orga-
nizace a manazefi po staleti pevné drzeli, mazete naplno vyuzit vy-
hod hejna: stejné hospodarnosti a bleskové akceschopnosti, jakou mé-
la oproti konkurenci §védska Pirdtskd strana. Tato kniha vés naudi ty-
to postupy, od samotného zalozeni hejna ptes jeho rist a pribéznou
tdrzbu az po dosazeni vysledkil. Nenajdete zde teorii psychologie ani
sociologie, na které to vie stoji — jen zkuSenosti a postupy, které se
v praxi ukdzaly jako funkéni.

Kdyz jsem zaklidal hejno $védské Pirdtské strany, nahril jsem
stru¢ny manifest na celkem osklivy web a odkaz na néj jsem jen jedin-
krit zminil v chatu jednoho sdileciho serveru. To byla veskerd propa-
gace; druhy den méla strana stovky aktivistii. Nacasovéni, spolecenské
prostredi a poselstvi jsou nejdulezitéjsi — ale pokud mate vSechny tfi,
vase pocate¢ni hejno se béhem pir hodin sleti jako véely na med. Dile
ho udrzovat a rozsitovat bude také dulezité, ale to bude az dalsi tikol.
Viechny tikoly probereme pékné poporadé.

Pti popisu konceptu hejna vis ur¢ité napadnou totilné decentrali-
zované mlhavé skupiny lidi jako jsou Anonymous nebo hnuti Occu-
py Wall Street. Jenze prestoze tato hejna sdileji hodnoty, nesdileji smér
ani postupy. Proto jsou jejich tspéchy omezené jen na malé projekty,
na kterych se podili relativné maly pocet lidi v relativné kratkém ca-
sovém obdobi, piestoze kazdy takovy maly projekt postupné buduje
povédomi o znackich Anonymous a Occupy.

Slabou soudrznost zna¢ek Anonymous a Occupy lze ¢iste¢éné pri-
psat jejich rozhodnuti fungovat bez viidc. Prestoze tim ziskali odol-
nost, protoze jejich protivnici nemohou zatito¢it na zidného vidce,
pfisli tim o smér a cile. Podle mych zkusenosti pro dosazeni global-
nich zmén mnohem lépe funguji bézné postupy zapojovini znimé
z internetovych komunit v kombinaci se silnym vedenim nez price
bez videt jen pod spole¢nou vlajkou.

Nékteré z téchto technik jsem se nauéil béhem diistojnického vy-
cviku v armddé a jesté vice jsem se jich naudil ucasti v mnoha online
komunitich. Ale na tajny recept na hospodirnost hejna jsem prisel te-
prve kdyz jsem vzal diistojnicky vycvik o udrzovani silnych skupino-
vych hodnot, pfimichal silné participa¢ni hodnoty a levnou hromad-
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nou komunikaci Internetu a ptidal Spetku manazerskych zkusenosti
z doby internetové horecky na ptelomu stoleti.

Doba internetové horecky byla pro manazery v IT oborech dost
zvléstni. Pokud se vasim lidem nelibilo néco, co jste fekli na ranni
poradé, tak s ismévem vypochodovali z budovy a jesté pred obédem
méli novou prici. Vase penize pro né byly mnohem snadnéji nahra-
ditelné, nez oni byli nahraditelni pro vis jako zaméstnanci. Prosté ne-
pracovali pro penize.

Proto se tahle zkusenost da pfenést i na prici s dobrovolniky, kde
také nikdo nepracuje pro penize (protoze nikdo Z4dné nedostivé).
Kli¢em jsou vid¢i schopnosti a odmétiovéni prospésného chovini.

Ztejmé tim nejpodstatnéj$im je, ze v hejnu je vzdy kladen diiraz
na to, co kazdy miiZe udélat, a nikdy ne na to, co lidé nesméji nebo
museji délat.

V hejnu je vzdy kladen diiraz na to, co kazdy

muze udélat.

Tim se zcela odliSuje od tradi¢nich korporaci a demokratickych
instituci, kde je nejvétsi daraz kladen na to, co lidé museji délat a z ja-
kych mantinelt nesméji vybocit. Tento rozdil je jednim z diivodu, pro¢
hejno dokéze byt tak efektivni: kazdy si ze seznamu doporucenych
tikold, které hejno posunou blize k cili, maze vybrat privé to, co ho
bude bavit délat pofdd — a nikdo lidem nebude fikat, jak se to musi
nebo nesmi délat.

Zvlasté se lidé inspiruji navzdjem. Aktivisté nepodivaji hliseni
nadfizenym. Protoze aktivisté neustile komunikuji kazdy s kazdym,
tspésné projekty se rychle §ifi do ostatnich ¢ésti hejna. Z méné tispés-
nych projektt se hejno pou¢i a jede se dal, aniz by nékdo nékoho ob-
vinoval.

Pokud se v hejnu chcete ujmout vedeni, musite si stoupnout a fict:
,Udéldm X, protoZe tim podle mé dosihneme Y. Kdo mi chee s X po-
moct, je vitdn.“ V hejnu tohle muze fict kdokoliv a v§ichni jsou k tomu
povzbuzovéni. Tim rychle vznikd neformélni, ale velmi silnd viadei
struktura, ve které lidé obsazuji role maximalizujici jejich vliv na pro-
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sazovéni cilt hejna — to vie se déje zivelné bez jakéhokoliv centril-
niho planovini nebo organiza¢nich schémat.

Hejno je vedeno z pfedni linie. Kdyz se
nékdo pusti do iniciativy, obvykle dostane

volnou ruku.

Seéteno a podtrzeno, hejno se od tradi¢nich organizaci odlisuje
bleskovou rychlosti, témét nulovymi provoznimi néklady a velkym
poctem oddanych dobrovolnika. Zevniti hejna to vypada, ze tradic¢-
ni organizace a demokratické instituce pracuji pfimo sneéim tempem.
Proto také hejno dokidze zménit svét: z hlediska kvality a mnozstvi
odvedené price i efektivity vyuziti zdrojii nechvé tradi¢ni organiza-
ce v prachu daleko za sebou.

Hejno je otevrené...

Vyzna¢nou vlastnosti hejna je otevienost viem lidem, keefi se cheéji
podilet na plnéni tikold. Vlastné je to mnohem vice nez jen otevienost
— vSichni lidé z celého svéta jsou zvdni, aby si z vefejného seznamu
vybrali dkoly a zacali je plnit, aniz by se nékoho ptali na dovoleni.
Neexistuje tu zadné ptijimaci fizeni. Kazdy, kdo chce ptispét k dosa-
zeni cile svym vlastnim zptasobem a podle svych vlastnich moznosti,
mié k tomu volnou ruku. To ostte kontrastuje s pfijimacim fizenim
v tradi¢nich organizacich, kde lidé pfed ndstupem do price museji
projit néjakou formou zkousek.

Vyhodou tohoto pfistupu je, ze se zdroji hejna neplytvd na stavbu
piekazek, aby se lidé nedostali dovnitt, ale vyuzivaji se k zapojovdni
novych lidi. Pravda, kdyz nikdo nikomu netika, co délat, tak na stej-
ném tikolu bude duplicitné pracovat nékolik lidi — ale vysledkem bu-
de nékolik riiznych fesent, kterd se vyzkouseji nezdvisle na sobé a hej-
no rychle zjisti, kterd funguji a ktera ne. Price pak bude probihat me-
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todou iterativniho evolu¢ntho procesu pokusu a omylu, neustilého
ptizpisobovéni a vylepSovéni, aniz by nad tim musel nékdo dohlizet.
Otevtenost a ptivétivost k novickiim je klicovym rysem hejna.

...a transparentni

Hejno neni jen oteviené, jednim z jeho ryst je i transparentnost.
Prakticky v ném neexistuji skoro zadnd tajemstvi. Pro lidi pfichazejici
z tradi¢nich organizaci to maze byt nepvéfitelné pfedstava.

Vse je automaticky transparentni. Ucetni zdznamy jsou vsem ve-
fejné pristupné. Diskuze o strategii a taktice jsou vSem vefejné pfi-
stupné (a kazdy se jich mize zacastnit). Spory se fedi zcela vefejné.
To protoze veskerd diskuze probihd na misté, kde ji muze sledovat
kdokoliv.

Tim je zajiSténa vzdjemnd divéra. Protoze kazdy si maze precist
veskeré informace a diskuze z celé organizace, vznikd tim velmi silny
pocit soundlezitosti.

Ziroven to pusobi jako velmi ¢inna ochrana proti drbim. Je to
ockovéni proti nediivéfe, protoze nedivéra vyzaduje nedostatek in-
formaci a aby si lidé z netiplnych dat délali vlastni zdvéry.

Transparentnost navic Gi¢inné bréni skandalizaci: média nékolikrit
ve §védské Piratské strané zavéttila spory a snazila se z nich udélat ty-
pickou bulvérni senzaci, coz by normalni organizaci potopilo — jenze
protoze kazdy ¢tendf téch ¢linkd mohl jit pfimo ke zdroji a precist
si samotnou piivodni vyménu nézord, nevznikly zidné drby a zidné
»ten fekl to, ta zase ono.“ Kdyz je vse takto transparentni, spory ne-
pfertstaji mimo kontrolu.

To samozfejmé neznamend, ze by se musela nahravat kazda debata
nad kdvou nebo pivem. To by bylo pfehnané pracné a stejné by se to
nedalo vyméhat. Ale znamena to, ze se lidem aktivné nebrini v pfi-
stupu k informacim, které jsou jinym lidem dostupné — takze kdyz
se diskuze vedou online, zistdvaji zaznamenané a Citelné.
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,Stiezte se téch, ktefi by vim chtéli odepfit
pristup k informacim, protoze se v duchu vidi byt
vasimi pany.“

— Komisaf Pravin Lal

V téch nékolika milo ptipadech, kdy je néco utajovino, je to
v zdjmu ochrany soukromi ¢lent hejna a kdokoliv si mize snadno
zjistit, jaké konkréeni informace jsou utajoviny — a piedevsim proé
jsou utajovény a kdo je zna.

Ptikladem legitimniho tajemstvi v hejnu muze byt totoznost dérca,
a to v zajmu jejich ochrany a predejiti stfetu zajmi, protoze lidé by se
misto plnéni hlavnich cili hejna snazili védomeé ¢i nevédomé zavdécit
nejstédiej$im dircim. Osoba povétena spravou bankovniho aétu by
totoznost ddrca znala, ale méla by povinnost nechat si ji pro sebe.

V neposledni fadé plna transparentnost odstratiuje problém tradi¢-
nich hierarchickych struktur, kde v pfipadé, ze kazdy ¢lanek v hierar-
chii veleni pfedstavuje informac¢ni pfekazku, miize nékdo uprostied
védomé ¢ nevédomé piekrucovat informace piedivané jednim nebo
druhym smérem. Diky zpiistupnéni viech informaci viem nema ni-
kdo moznost piekroutit je pred ¢asti organizace. Obdobné v hejnu
nikdo nemluvi za ostatni, protoze kazdy miize mluvit sim za sebe. To
bréni vzniku frakci, protoze tu nejsou klasicti nizsi manazefi, keeti by
mohli vytycovat své vlastni cile, které budou v rozporu s cili zbytku

hejna.

Takze vy miéte provokativni ndpad?

Tuto knihu ¢tete nejspise proto, ze v hlavé nosite jeden nebo né-
kolik provokativnich napada a hleddte zptisob, jak je realizovat. Takze
tady za¢ina ta nudnd ¢dst jejich realizace: spoéitali jste si to?

Ve viech hejnech jde o mnozstvi. Mnozstvi [idi. Jako u mravencti
legiondtt z amazonskych pralest jde o udolini protivnika ¢irou pocetni
prevahou skrze lepsi schopnost organizace a nasmérovani energie dob-
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rovolnikil — diky své organiza¢ni obratnosti muzete byt vzdy mno-
hem silnéjsi nez vasi protivnici, kdykoliv a kdekoliv se jim rozhodne-
te postavit, stejné jako mravenci legionifi pfemohou protivnika svou
schopnosti rychle nasmérovat a preskupit svou lokdlni pocetni preva-
hu.

Tohle je tedy prvni prekizka, kterou vis nipad musi prekonat. Ty-
ké se vas napad dostate¢ného poctu lidi a podafi se jich dost nadchnout,
aby ptispéli k prekondni kritického mnozstvi? Lze toto kritické mnoz-
stvi urcit, a pokud ano, kolik lidi se musi ptidat, aby vas napad uspél?

Jak je vidét, tady to za¢ind byt trochu tradi¢ni. Musime pro nipad
ur¢it kritérium tspéchu. Jakd udélost predstavuje sispéch a co je pro to
tieba udélat?

Pro novou politickou stranu jako $védska Pirdtskd strana se krité-
rium tspéchu uréi snadno: byr zvoleni. Na cesté k tomuto cili je sa-
moziejmé tfeba udélat mnoho malych kroka, a mnoho dalsich kroka
je tieba udélat i po jeho dosazeni (napiiklad ziistar zvoleni). Ale je to
konkrétni cil, se kterym lze néco dal délat.

Podivejme se ted, jak si stoji tento cil.

Pottebovali bychom kvalitni aktivisty a velké mnozstvi voli¢a. Po-
litika je koneckoncti pouze hra ¢isel. Je to sport provozovany na ve-
fejnosti pro diviky.

V piipadé Piritské strany nim pocty piiznivcl zajistovalo sdileni
souborti. V roce 2006 ve Svédsku asi 1,2 milionu obc¢antt — volidii
— sdilelo kulturu a védomosti v rozporu s kopirovacim monopolem,
a nevidéli na tom nic $patného, ale stitni moc je za to stile aktivné
perzekvovala.

Na zvoleni do parlamentu je tieba 225 000 hlasti. To znamen,
ze kdyby se pouhd ¢tvrtina takto perzekvovanych lidi dostate¢né na-
Stvala a nenechala si takové zachdzeni libit, Pirdtskd strana by se do-
stala do parlamentu. To byl nas cil, ktery jsme od prvniho dne vyvésili
na svém webu: 225 000 hlasi. Bylo to realistické, bylo to dosazitelné,
kazdy se mohl zapojit a zménilo by to svét.

V tomto sporu samoziejmé hrily roli i dalsi spolecenské faktory,
spole¢nym jmenovatelem byla svoboda slova a projevu spolu s obec-
nou svobodou na Internetu. Jenze kdyz za¢nete mluvit o abstraktnich
pojmech, své potencidlni dobrovolniky tim unudite k smrti. Aby hej-
no prerostlo kritickou velikost, budeme potiebovat co nejvétsi dosah
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néboru novickt a myslenky, keeré si lidé snadno daji do souvislosti
se svym kazdodennim zivotem.

Po vstupu do hejna se budou lidé a aktivisté snazit tyto myslenky
pochopit hloubéji. To je také nezbytné. Jenze vnéjsi rozmér poselstvi
hejna musi byt dost velky na to, aby ptildkalo dostatecny pocet lidi
pro dosazeni tspéchu.

Vis ndpad musi byt mozné takto prevést na ¢isla. Kolik potiebujete
pro aspéch lidi zapojenych na nejniz§im stupni angazovanosti, které-
mu odpovidd hlasovini ve volbich, nikup produktu nebo podepsini
petice?

Musite najit skupinu lidi, na které bude mit vas provokativni ndpad
pozitivni dopad, odhadnout velikost této skupiny a udélat informo-
vany odhad, jak velka ¢ast této skupiny by se mohla zapojit do hejna
na nejnizsi trovni aktivity.

Pamatujte si ale o jakych fidech poéta lidi se tu bavime. V hejnu
typicky pusobi stovky tisic, nékdy i miliony lidi. O provoz a koordi-
naci se staraji tisice lidi, ktefi hejnu pomahaji ve volném ¢ase, a mozna
— opravdu jen moznd — to vSe na plny tvazek koordinuji jeden nebo
dva lidé.

Vasemu hejnu mize samoztejmé k tispéchu stacit zapojit mnohem
méné nez milion lidi. To musite védét vy. Ale aspori ta ¢isla musite
co nejptesnéji odhadnout.

Je to tézké, protoze nic lepsiho nez odhad stejné nesezenete. Na-
piiklad strana za priva zen ma ve Svédsku — kreré uz tak patii me-
zi zemé s nejvys§i rovnopravnosti obou pohlavi na svété — potenciil
oslovit celou polovinu vSech voli¢t. Jenze jde vibec aktivizovat do-
stateCnou &st téchto lidi kolem myslenky jesté vétsi rovnopravnosti
pohlavi? (Néktefi to zkouseli. Ukdzalo se, Ze to nejde.)

Oproti tomu v roce 2009, tfi roky po svém zalozeni, dostala $véd-
skd Pirdeskd strana 225 915 hlast ve volbich do Evropského parla-
mentu a ziskala tak svd prvni parlamentni kfesla. Maj ptvodni odhad
225 000 hlast se tak krasné vyplnil.

Ve zbytku knihy se tedy dikladné podivime na vasi predstavu, jak
zformovat hejno, a fekneme si, co je tfeba k jeji realizaci po vzoru
Svédské Pirdtské strany, keerd to jiz tispésné dokazala a zacala ménit
svét.

Nejprve se podivime na obdobi tésné po zalozeni hejna, které ma-
ze byt dost divoké, a probereme, jak Ize zorganizovat kostru kontakt-
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nich lidi — diistojnikii — aby hejno mohlo obsadit cely prostor, ktery
plinujete pokryt. Budeme probirat techniky a postupy pro samotné
hejno, véetné tak praktickych zilezitosti jako je rozddvani letiki a jak
naucit lidi rozdévat letdky efektivné.

Dile se podrobné podivime, jak se da spravovat kazdodenni pro-
voz hejna — budeme pottebovat jeden dil klasického fizeni projekea,
jeden velky dil zkuSenosti s feSenim sporti a jeden dil postupl na za-
chovini cila, kultury a hodnot hejna béhem jeho rastu.

Nakonec se podivime, jak vysledné hejno vyuzit k dosazeni téch
rozsdhlych vysledki, které zméni svét, a co se stane, kdyz uspéjete a2
moc.

Ale pékné jedno po druhém. Vratme se k tomu provokativnimu
népadu, ktery nosite v hlavé, a proberme, jak zacit s jeho realizaci.

11
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1. ledna 2006 ve 20:30 sttedoevropského éasu.

Beéhem vdnocniho volna jsem ve volném Case pfipravoval web Pirdtské
strany. Zitfek bude bézny pracovni den a prvni den nového roku se chyli
ke konci. Dodéldm rozpracovanou (st stranky, vse nedokonéené nahradim
popiskem ,,Pfipravujeme a nahraji stranku na Internet.

Po spusténi tohoto primitivniho webu jsem se rozhodl opatrné a nend-
padné na néj upozornit verejnost. Abych si provéﬁl terén, pfipojil Jjsem se
do hlavniho chatu sdileciho serveru Ancient Spirit, kam chodim jen zfidka,

a napsaljsem dVCl fddk’y

,Podivejte, Pirdtskd strana po novém roce spustila web.
http:/ /www.piratpartiet.se/“

Kdyz jsem se podival na webovy server, vidél jsem proni vinu ndvstév-
nikii, ktefi pfisli okamZité po odesldni mych dvou tddkii do chatu, bylo jich
asi tucet. Pak se zacala trousit druhd vina ndvstévnikii, které na mou inici-
ativu upozornil nékdo z té prvni viny. Zacaly pfichdzet proni elektronické
podpisy na podporu iifedni registrace strany. Po tficeti podpisech a dalsich
dvou hodindch si fikdm, Ze s takovym rozjezdem bych mél byt spokojeny,
udéldam kompletni zdlohu a jdu se vyspat na zitiejsi pracovni den.

DPres noc se vse rozkfiklo a zdjem se vystuptioval, aniz bych o tom néco
tusil.

Ndsledujici den, 2. ledna, jsem sel normdlné do prdce a z pracovniho
rdna jesté ani neuplynulo moc hodin, kdyz jsem si piecetl zprdvu na mailing
listu Mensy, ktery odebirdm: ,,Nezndme ndhodou toho Ricka Falkvingeho,
o kterém dnes pisou noviny?*

Nevéticné jsem zamrkal. Moment, coZe? ,,O kterém dnes pisou noviny ?
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Kapitola 2

Zaklididme hejno

Zalozeni hejna je bouilivy okamzik, béhem kterého se k vim
za méné nez den mohou pfidat stovky nebo tisice novych kole-
gi. Béhem velmi kritké doby jim musite projevit vdék za jejich
zdjem, jinak ho zase ztrati.

Fajn, takze mite provokativni ndpad. Spocitali jste si potfebna ¢is-
la. VSe vypada ptipravené ke startu. Jak tedy kolem toho népadu shro-
miézdit hejno?

Tradi¢nim postupem by bylo pfitdhnout pozornost pomoci re-
klamni kampané. Jenze kdyz chcete zalozit hejno, feknu vim k pofi-
déni reklamn{ kampané jen tfi slova: zapomerite na to. Pokud vas npad
nevyvold nadSeni sim o sobé, tak vim zidné reklamni blaboly nevy-
robi aktivisty z obycejnych lidi, coz pro vznik hejna pottebujete.

Na druhou stranu ke zformovéni hejna tiplné staci nabidnout do-
state¢né lakavou myslenku, na které se lidé budou moci a chtit podi-
let. Nemusite utratit deset miliont1 za reklamni kampari. Klidné maze
stacit tu myslenku jen letmo zminit v néjakém zapadlém chatovacim
kanalu.

Lidem z tradi¢niho marketingu to uréité pfipada absurdni. Jenze
pfesné takhle jsem rozjel znacku, kterd je dnes v oboru IT vSeobecné
zndma po celém svété a ma lokalni pobocky ve vice nez 70 zemich.

Kdyz jsem rozjizdél Pirdtskou stranu ve Svédsku, spustil jsem stra-
nicky web a napsal jsem dva fidky do hlavniho chatu jednoho sdile-
ciho serveru. To bylo 1. ledna 2006 ve 20:30 SEC.

Podivejte, Pirdtskd strana po novém roce spustila web.
http:/ /www.piratpartiet.se/

Na tom webu byl hruby a neumély manifest, ktery ale pusobil vé-

rohodné, splnitelné, vybizel lidi k t¢asti a sliboval zménit svét. Samot-

ny web byl stejné hruby a neumély — coz je pro hejno typicky po-
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stup pokusu o omylu, nejprve se udéla hruby zéklad, a ten se pak dile
rozviji:

Piratpartiet (historic replica) - Chromium

] Piratpartiet (historic rep!

4 @ £ | D) historic-ppse.Falkvinge.net, D £ @ 78 & =
PIHAT PnnTI ET Abolish copyright. Yes, really.
What do we want? The reasons Forum

Phase 1: Collect signatures for the Election Authority

‘We need 1,500 signatures before the end of February to contest the parliamentary elections of 2006. We collect 2,000 before
February 4, giving us some margins for the red tape with the Election Authority (who are almost guaranteed to not like us either).

Support the Pirate Party's registration herel You'll be asked for name, city of residence, personal ID number, and mail
address(in order to verify your signature).

RIGHT NOW: 1,523 OUT OF 2,000 SIGNATURES (1,523 STILL UNVALIDATED). 33 DAYS TO GO.

JOIN NOW >>
» Submit my signature «
What's all this about? Do you want to run for Parllament?
The Pirate Party is looking for people arcund the countrywho | (Placehoider)
The Pirate Party aims for a parliamentary kingmaker position after the 2006 want to have their name on the ballols of 2006. Yes, realy. We
elections. There are between 800,000 and 1,100,000 active fle sharers in Sweden,  ned fo submit our candidates to the Election Authoriy fairy
and they're all fed up with being called criminal. We need 225,000 of these 10 pass  soon, so there's fite margin. Schedule until
the four-percent barrier to Parliament and establish  kingmaker position. Then, we . . elections
na later stage, in Apri, we'll determine who out of those:
intend to use this lo abolish copyright interested now that end up on the printed balkots. Phase 1: Signatures
Getling one-fourth of a criminalized and angered mass of people along with this is ; g | Fromdsuny 1o Fenary 4 we
far from unatiainable. Thats what we'll achieve in the next nine months. e i e
Give us your best reasons! Phase 2: Register
Februsry 510 28, (it
Are you for real? Everybody has heir own reasons as (o why CopYiGhL, PAleNtS s fayen Attormy 1 oot s

the Eiection Authoriy 1o get them
etcare bad ideas. Why not Submit yours and share with pirates | 1o sccept our registration.

‘You had better believe it. This is the real thing. and others alike?

Phase 3: Candidates -

A to je vSe. Ty dva fidky ohlasujici jeden nevzhledny web byly
veskerd propagace, kterou jsem udélal. Béhem nasledu_]1c1ch dvou dnti
na ten web pfisly tfi m1hony navitévnika. (Svédsko ma devét miliond
obyvatel.) Dokonce i média se toho rychle chytla. Po celém svété.
Tteti den byla mé fotka v pékistanskych novinich.

Vis ndpad musi byt konkrétni, dosazitelny,

ambicidézni a musi ostatni vybizet k tiasti.

Snazim se tim fict, ze pokud usilovné pfemyslite, jak kolem svého
napadu shromazdit hejno, nedélejte si starosti s propagaci.

Septanda j je mnohem efektlvnejm nez jakakoliv reklamni kampari,
jenze k tomu je tfeba, aby vi$ ndpad — respektive vase podini toho
népadu — splnoval ¢tyfi podminky: musi byt konkrétni, dosazitelny,
vybizet k d¢asti a musi byt ambiciézni.
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Konkrétni: Musite zvefejnit rozpis tikolt a kdy a jak je planujete
splnit.

Dosazitelny: Po pfedstaveni svého odvizného cile jej musite vy-
licit jako jednozna¢né splnitelny. Pokud to pfed vami jesté nikdo ne-
dokdzal, ziskite extra body.

Vybizet k déasti: Vas nidpad musi umoznit zapojeni vsech diva-
ka, které zaujme, a oni si to museji uvédomit hned, jak se o projektu
dozvédi.

Ambiciézni: Na zivér se musite snazit zménit cely svét k lepsimu
— nebo alespori spousté lidi vyrazné zlepsit zivot.

Pokud v4s$ ndpad v téchto ¢tyfech bodech obstoji, hejno vznikne
samo od sebe. Celkem rychle, soudé podle asi dvaceti ptipada, kee-
ré jsem vidél osobné. Velmi rychle. Naopak pokud tyto ¢tyfi slozky
nebudou dost dobré, tak vim ziddn4 reklama ani nablyskané pozlitko
nepfilakd armadu dobrovolnych aktivistd, kterou pottebujete.

Podivejme se na pir ukizkovych navrha projekea. Vidél jsem
spoustu ptiklada vSech t druha.

Piiklad $patného nidvrhu projektu
Ty blaho, ji asi rozjedu nowej projekt jen tak pro prdel!!11!!!
jednajednallSest!!11 lololol. Co bych tak mél asi udélat?

Dalsi stejné Spatny piiklad

Snazime se dosdhnout synergie mezi na vysledky zaméfeny-
mi aktivitami souvisejicimi s dynamickou business intelligence a
konkurenceschopnymi socidlnimi médii. Zvlasté hledime cestu
hospodérnych tspécha v predvidatelnosti kvality a statické spo-
kojenosti klientt métené poctem vyuzitych kupéna a obdrze-
nych doporuceni. Prostiedkem k dosazeni synergie bude snaha
o interakci s respondenty z cilové skupiny spottebiteli na poli
socidlni komunikace napti¢ obchodnimi znac¢kami a se student-
skymi odbornymi skupinami pfi zkoumani potencidlnich trzeb
z networkingu. Cilem projektu je zvysit ¢tvrtletni hruby zisk az
o dvé procenta.
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Lepsi ptiklad

S celosvétovou vilkou, kterou soucasni politici vedou pro-
ti online anonymité, zameteme tim, Ze spustime jeden milion
anonymizacnich vystupnich TOR uzlt1 a protla¢ime odpovidajici
TOR klient do zékladni instalace prohlize¢a pouzivanych nejmé-
né 25 procenty uzivateld po celém svété.

Provedeme to v sedmi etapich, kdy pocet V}?§tupnich TOR
uzli zvysime pétindsobné kazdych Sedesit dni. Ucastnici kazdé
etapy se zavdzi naverbovat do dalsi etapy pét svych pritel a zmé-
nit tak svét. Nejleps$im prispévatelim zajistime na siti celosvétové
uznani.

V poloviné projektu, ve ¢tvrté etapé, piesvédéime vyvojire
prohlizeca Firefox a Chrome, aby do svého prohlizece zabudo-
vali defaultné povoleny TOR klient. Pokud to bude dokonceno
a vyddno béhem pité etapy, tak kazdy, kdo bude chtit, maze byt
anonymni az na véky.

Zménime svét k lepsimu a znemoznime zaostalym politikam
zavfit dzina zpdtky do ldhve. Chcete se zi¢astnit prvni etapy? Za-
piste se ZDE (odkaz).

Ted se musime vritit zpét k samotnym cilim. Chceme shromaz-
dit desitky tisic nadSenych aktivistd kolem nidpadu na zménu svéta.
Samotny ndpad nestaéi; ten ndpad a konkrétni plin musi lidi naplnit
nadsenim.

Takze s propagaci si nedélejte starosti. Zmirite se o svém nipadu a
plinu na pir mistech, kde se obvykle schizeji vasi potencialni aktivisté.
To tiplné staci. Pokud ten ndpad stoji za to, lidé se ho chytnou a feknou
o ném svym piitelam. Dl uz se to §ifi jako lavina. Pokud ale samotny
népad nedokéze lidi nadchnout, zidn4 reklama to nezméni.

Kdyz vas ndpad stoji za to, lidé se mohou zapojit, zménit svét a
vidi jasnou cestu k cili, tak se prvni vlna stovek dobrovolnika piivali
za necely den. V digitilnich kanalech, kde se ostatnim ptedstavite,
k vim budou stovky lidi natahovat ruce dlanémi vzhiru a fikat: , Tad
jsou jedny volné ruce! Ja se chci zapojit! Dejte mi néjaky tkol!

Vi3 népad nemusi byt do detailu vy$perkovany. Hlavni je udélat
prvni krok, zacit nabirat lidi a vyrazit smérem k cili. Kdyz vénujete
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mnohem vét§i péci pozldtku nez samotné podstaté svého nipadu, ma-
ze to byt ve vysledku kontraproduktivni, protoze lidé pak budou vas
népad vnimat jako korporitni lestény prd.

To nis ptivadi k dalsimu problému: jak se postarat o ty stovky lidi,
dokud jesté maji zdjem. VSichni se obréiti na vds osobné a prosté neni
ve vasich lidskych silich v§em zadat instrukce po jednom.

Jak pfezit pocateéni Sok

Kdyz svou iniciativu vypustite do svéta a je dost zajimavd na to, aby
zattésla zemi, tak to bude zemétfeseni, jaké jste jesté nezazili. Muze se
to rozkfiknout mnoha zptisoby — celé se to muze §ifit jen Septandou,
miize se to objevit jako velkd zpriva ve starych médiich, nebo nejc¢as-
téji se to dostane na hlavni strinku néjaké zpravodajské socialni sité
(nebo nékolika takovych siti soucasné).

Jakmile k tomu dojde, tak uz najednou nejste sami, ale z ni¢eho nic
se na vés vyhrnou stovky lidi, kteti vam ze vSeho nejvic chtéji s vasim
projektem ve svém volném case pomoci. Jenze jejich pozornost ne-
vydrzi dlouho; musite jim odpovédét. Kdyz se jim neozvete, tak jen
pokr¢i rameny a na vi§ projekt zase zapomenou ani ne za ¢tyfiadvacet
hodin.

Abyste si ty stovky lidi udrzeli, musite jim nabidnout néjaké zi-
chytné misto — sta¢i néco jednoduchého jako tfeba registracni strinka
nebo férum. Toto zichytné misto samozfejmé musi byt v provozu uz
v dobé, kdy se lavina teprve rozjizdi, jinak o spoustu aktivistvﬁ ptijdete.

Takze zichytné misto bézi a nipad uz koluje svétem. Rika se, ze
jednim z nejtézsich kroka, jaké muzete béhem podnikéni udélat, je
pfijmout prvniho zaméstnance a zvétit tak firmu z jednoho ¢lovéka
na dva. V piipadé hejna vSe probihd v dplné jiném méfitku. Tady
od jednoho ¢lovéka — vis jako zakladatele — presko¢ime v jediném
okamziku rovnou ke tfem stovkim nebo vice.

Netfeba fikat, ze to maze byt dost osidné a vy mite na zvlddnuti
situace nanejvys Ctyfiadvacet hodin, jinak pfijdete o piilezitost vybu-
dovat kolem své myslenky hejno. A co hiife, sami to prosté nemite
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Sanci zvladnout. Prosté nemite Sanci osobné dit smysluplné instrukce
tfem stovkdm lidi dfive, nez ztrat{ zdjem.

Nastésti to za vds dokdze udélat hejno, pokud ho nechite. A to také
musite.

Uplné prvnim tikolem hejna bude zorganizovat samo sebe, a pravé
v takovych tkolech vyniki. Jenze vy musite urcit strukturu a vyslovné
hejnu zadat tkol, aby se samo zorganizovalo.

Tady do hry ¢dstecné vstupuje tradi¢ni organizacni teorie.

Zpocatku zvlidnete koordinovat nejvyse tricet skupin, takze vy-
tvotte diskuzni férum s nejvyse tolika podsekcemi. Nejspise budete
chtit, aby lidé za cile vaseho hejna co nejdiive agitovali v ulicich a
na niméstich, takze se vyplati rozdélit vznikajici hejno podle zemé-
pisnych oblasti — a rozdélujte na nejvyse tficet oblasti. (Vétsina zemi
se administrativné déli na kraje, staty, apod., kterych je vétsinou néco
mezi patndcti a tficeti. Jestli plinujete zalozit celoevropské hnuti, tak si
urcité v§imnete, ze se do limitu tficeti stit vejde i celd Evropska unie
véetné par okolnich zemi. Se Spojenymi stity to bude horsi, protoze
se sklddaji z celkem 50 stitt, a tim pidem je problém i s celou Severni
Amerikou. Prosté si vyberte néjaky zpusob, jak to rozdélit na nejvyse
tiicet ¢4sti.)

Vase diskuzni férum miaze mit mnoho podob. Miize to byt tradi¢ni
webové férum, muize to byt wiki, muize to byt etherpad, muze to byt
jakykoliv prostor pro hromadnou spoluprici, kam lidé mohou piijit
bez pozvini a rovnou se zapojit do price. J4 ddvim prednost tradi¢ni-
mu f6ru, protoze jeho principy jsou vSeobecné znimé.

Podle poctu zaregistrovanych lidi také budete muset odhadnout
velikosti vyslednych skupin. Snazte se zemépisné rozdéleni zvolit tak,
aby typickd skupina méla pfiblizné sedm clent1 a v zidné nebylo vice
nez tficet lidi. Tento zimér ale netikejte nahlas, jinak o tom vzniknou
zbytecné diskuze: prosté skupiny rozvrhnéte tak, aby rozdéleni takto
dopadlo.

Pokud se k vim béhem prvni vlny piidd vice nez tisic lidi, coz se
mize stit, pak tiicet skupin po tficeti lidech nebude stacit: do takové
struktury se vejde nejvyse 30x30=900 lidi. V tomto vzicném ptipadé
budete muset pfekrocit limit tficeti lidi na skupinu a dit do nékterych
skupin az 150 lidi. Tohle je ale vzicny ptipad a nejspiSe to nebudete
muset fesit.
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(Magické ¢isla sedm, tiicet a 150 jsou hluboko zakofenénd v lid-
ském socidlnim uvazovini — jsou soucdsti naseho vrozeného napro-
gramovéni. Jak se lidé chovaji v takto velkych skupinich probereme
v nasledujici kapitole.)

Po ustanoveni zékladni struktury musite vSem fict, aby $li do své
piislusné skupiny a sezndmili se s ostatnimi ¢leny. Reknéte jim, af se
navzijem mezi sebou piedstavi a vyberou vedouciho celé skupiny.
Prozatim muzete s klidem vynechat instrukce, jak vedouciho vybrat;
kazdd skupina si vymysli vlastni zptsob, ktery bude uvniti ptislusné
skupiny legitimni, a na ni¢em jiném v tuto chvili nezalezi.

Az si skupiny vyberou své vedouct, kontaktujte tyto vedouci osob-
né — minimdlné pres telefon nebo videohovor, ale idedlni je zajit si
na pivo nebo kdvu, pokud zijete blizko sebe — a predstavte se jim
a trochu blize je poznejte. Brzy s nimi budete blizce spolupracovat,
takze byste je méli blize poznat jako lidi a jako kolegy a ziroven je
nechat blize poznat vis jako ¢lovéka a kolegu.

Daile musite ve féru zalozit podsekci, kde budou moci vedouci sku-
pin diskutovat mezi sebou a s vimi. Ostatnim umoznéte tuto sekci
¢ist. Nesnazte se nic tajit; naopak nechte ostatni sledovat postupny rist
vaseho hejna.

Tento proces bude trvat nékolik dni, ale nastartuje hejno na vsech
tirovnich. Na jeho konci budete mit malé skupiny nadSenych lidi, kee-
ti k sobé navzdjem bydli rozumné blizko a maji legitimni vedouci —
legitimni alesponi z jejich pohledu. Vy a tficet vedoucich tvofite po-
¢ate¢ni pyramidu fidictho tymu v kostte diistojnikii, kontakenich li-
di hejna. Vase skupiny dohromady dikladné pokryvaji cely prostor,
ktery chcete obsadit.

(Za pér tydn zjistite, ze mezi sebe a téch tficet vedoucich bude-
te muset piidat jesté jednu mezivrstvu distojniktt — pér vedoucich
ztrati zdjem a pfestanou se ozyvat, a vy si toho nev§imnete, protoze
si nezvladnete udrzovat piehled o tolika lidech, pokud se vim sami
neozyvaji. Proto jak bude hejno rist, budete mezi sebe a téch tficet
lidi pottebovat ptidat jesté mezivrstvu péti nebo Sesti lidi. Ale tim se
v této fizi netrapte — to je téma pro piisti kapitolu a ¢ekd vés to az

za pér tydn.)
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Prvni tikol hejna

Az se hejno usporidd do skupin podle zemépisnych oblasti, musi
okamzité dostat tikol, ktery mu pomuze pofidné se stmelit. Kdyz li-
dem jen feknete, aby navstévovali férum, a nic dalstho se nebude dit,
tak za tyden ztrati zdjem. Jsou to prece lidé, ktefi chtéli hejnu vlast-
norucni praci pomoci k tspéchu, vzpominite?

Takze aby se celd organizace upevnila, je tieba néjaky dkol, na kte-
rém se dd zacit okamzité pracovat. V piipadé $védské Pirdtské strany
bylo tim tikolem nasbirat od ob¢anti 2 000 podpist na podporu regis-
trace strany u Volebniho tifadu. Musi to byt dkol, ktery vypada na-
ro¢né, ale da se zvladnout se zhruba stovkou lidi; musi to byt tkol,
ktery zajisti interni soutéz mezi témi tficeti oblastnimi skupinami; a
musi to byt tikol, u kterého bude kazdému ziejmy prospéch celého
hejna z jeho splnéni. V ptipadé politické strany kazdy chape prospéch
z registrace u Volebntho dfadu; vy si budete muset pfipravit podobny
tikol, ktery m4 takovyto cil.

Tim zajistite, aby se hejno béhem zhruba prvnich ¢ty tydna své
existence naucilo spolupracovat, zatimco bude decentralizované fesit
tento tkol. Celkovy ptehled, jak pokracuje plnéni tkolu, byste méli
pravidelné aktualizovat alespon jednou denné.

Organizace v podobé hejna v prvni fadé neni o néjakém posilani
hlaseni mezi policky organiza¢niho diagramu. Hejno jsou lidé, ktefi
znaji dalsi lidi a rozhodli se spolupracovat. Proto by v této fizi mélo byt
v§eobjimajicim cilem veskeré vasi ¢innosti seznamoviéni lidi navzdjem.

Pobizejte lidi, aby se schézeli, a jasné vSem vysvétlete, ze to nemd
byt formélni setkdni. Za kazdou cenu se vyhnéte protokoldrnim for-
malnim schiizim, a naopak se schdzejte na pivo, pizzu a za zibavou.
Zaméfte se na vytvifeni pfilezitosti pro ostatni pozndvat nové lidi a
aby se novécci ve skupiné citili vitani.

Az tato setkdni za¢nou probihat pravidelné, bude jesté dalezitéjsi,
aby se na nich novicci citili vitani. Toho se d4 dosdhnout tfeba tim,
ze se na zaCatku kazdého setkani postupné vsichni kritce pfedstavi a
feknou o sobé néjakou malickost, tfeba co naposledy stihli nebo na-
sdileli: ,Ahoj, jmenuju se Rick a je mi ¢tyficet. Nejvic jsem se proslavil
spusténim jednoho osklivého webu. Naposledy jsem stahl instalacku
Ubuntu Linuxu.“ Novickim ohromné pomaze, kdyz se jim vsichni
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pfedstavi, a ziroveri je to pro né vybornd pobidka, aby se sami pied-
stavili a stali ¢lenové si zapamatovali jejich jména. Oblastni vedouci
navic budou muset na kazdém setkani vénovat novackam zvldseni po-
zornost a na dal$sim setkdni je osobné pfivitat zpét.

Cel4 organizace se sklidd pouze z mezilidskych vztaht. Pokazdé,
kdyz vznikne novy vztah, organizace se rozroste.

Cel4 organizace se sklddd pouze z mezilid-

skych vztahd.

Jak se vypofidat s pozornostichtivymi otrapy

Az hejno dosihne prvnich tspéchi, bude se par lidi snazit pfipojit
ne protoze by sympatizovali s cili hejna, ale protoze dychti byt stiedem
pozornosti a popularita hejna jim to zdanlivé muaze zajistit.

Protoze je hejno oteviené, nemizete takové lidi udrzet mimo a ani
byste se o to neméli pokouset — ale miizete jim odepfit prostor a zdroje
pozornosti, po kterych bazi. Muze byt tézké je objevit, ale jednim je-
jich spole¢nym znakem je to, ze misto aby se snazili budovat samotné
hejno spolu s lidmi, ktefi jesté nejsou tak slavni, vyzaduji pozornost
od vés osobné. Také zjistite, ze uvazuji pfevdzné o postaveni a hierar-
chii, zatimco ostatni lidé fesi hlavné jak néco udélat a zménit svét.

Par obzvlasté vychytralych lidi bude prvnich pér tydnu tvrdé pra-
covat na dosazeni cila hejna, a pak ze své vybudované divéryhodnosti
pro sebe zkusi vytézit pozornost. Kdyz se tohle stane, transparentnost
hejna je tim nejlep$im moznym lékem, protoze tihle lidé typicky vy-
uzivaji toho, ze si ostatni neovétuji skutecny prabéh udilosti, které
jim nékdo navykldda.

Tato fize budovéni hejna je nevyhnutelnd, tézko se s ni d vypo-
tidat, ale mazete byt naprosto klidni, protoze dokud hejno ziistane
otevfené a transparentni, tahle sorta lidi ho nedokaze zneuzit ke své-
mu zviditelnéni. Nakonec se vzdycky odkopou, nékdy za dost velké-
ho rimusu.
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2. ledna 2006 odpoledne.

Po obédé mi miij $éf, generdlni feditel, poddvd bezdrdtovy telefon.
»Ricku, pro tebe. Vold Mia,“ tekl pfi tom. Mia? Zamyslim se. Nezndm
Zddnou Miu.

,Rick Falkvinge? Zdravim. Tady je Mia Carronovd z deniku Aftonbla-
det (jedny z nejvéisich svédskych novin). Dozvédeli jsme se, Ze stojite za tou
novou Pirdtskou stranou, o které dnes vsichni mluvi fekl ten hlas.

Viibec nevim, co fict. Aftonbladet? A volaji mné? ... CoZe to fikala,
,,0 které dnes vsichni mluvi“? Vzpamatuji se dost na to, abych si uvédomil,
Ze o tom nemiiZu mluvit béhem pracovni doby, ale mohl bych dnes odejit
trochu dfiv. ,Miizu Vim zavolat zpdtky ve 3 odpoledne? zeptdm se.

Dohodnuto. Cestou z prdce probéhne miij proni rozhovor pro noviny,
coz mé iiplné vykoleji.

,Vy jste tedy predseda strany? zeptd se novindtka.

Hmm, asi ano ..., odpovim bez pfemysleni. ,,Jesté jsem si na tuhle roli
moc nezvylel.“

Kdyz ten den dorazim z prdce domii, rozhovor uz je ddvno vydany
na webu deniku Aftonblad@t spolu s anketou. 61 procent respondentii v an-
keté hlasovalo, Ze by v budoucnu mohli volit Pirdtskou stranu. K iispéchu
potiebujeme 4 procenta. V anketé hlasovalo uZ pres padesdt tisic lidi, takZe
to neni jen statistickd chyba. Citim, jak mi ndval adrenalinu zostfuje smysly.

Hra zacala.
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Kapitola 3

Jak hejno zorganizovat:
Rizeni smecky kocek

I kdyz se spravné hejno skldda v drtivé vét§iné z volné sdru-
zenych aktivistdi, v jeho stfedu je centrlni skupinka lidi — kost-
ra hejna — kterd vyzaduje o néco formalné&;jsi uspofddani. Tuto
kostru je nutné vybudovat opravdu diitkladné a vénovat pfi tom
pozornost dostupnym poznatkim o lidském skupinovém cho-
véni. Bez kostry nem4 hejno ziddné jidro, kolem kterého by se
mohlo... hemzit.

Zatimco predchozi kapitola byla o prvnich esti az osmi dnech exis-
tence hejna, tato kapitola je o prvnich Sesti az osmi tydnech.

Pti budoviani této kostry kontakenich lidi, diistojnikii hejna, musite
pfedevsim znit limity velikosti skupin, které po dosazeni brini dalsi-
mu ristu, a délit skupiny, které téchto velikosti dosahnou, do mensich
podskupin.

Daile byste méli védét, ze kazdd organizace kopiruje postupy a cho-
vani svého zakladatele. To znamen4, zZe hejno se bude chovat napros-
to stejné jako vy, i pfes neustdlou snahu naucit je slusnému chovini.
Jediny zpusob, jak hejno pfimét ke slusnému chovéni, je chovat se
slusné saim. K tomuto postiehu se v této kapitole jesté vritime.

Tfi magické velikosti skupin

Hrstka lidi tvofici kostru hejna se bude podobat tradi¢ni hierar-
chické organizaci. Jenze je tfeba si uvédomit, ze narozdil od korporaci
nebo jinych tradi¢nich organizaci neni tikolem této kostry fidit ani
ovlddat masy. Naopak jejim smyslem a tikolem je podporovat ostatnich
95 procent organizace — hejna — kde si lidé délaji sva vlastni rozhod-
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nuti na zakladé vimi sitenych hodnot a na kostru se obraceji jen kdyz
potfebuji pomoc, podporu nebo zdroje.

Nicméné je pro vybudovéni efektivni kostry nutné chipat lidskou
psychiku z hlediska optimalnich velikosti skupin a organiza¢ni teorie.

V jakékoliv organizaci si muzete snadno vs§imnout, ze pracovni
skupiny vétsi nez sedm lidi se rozpadnou na dvé mensi skupiny. Exis-
tuje nékolik teorii, pro¢ k tomu dochizi, ale podle nejpopuldrnéjsi te-
orie to souvisi s mnozstvim usili, které je tfeba vynalozit na udrzovini
a pé¢i o vztahy uvnitf pracovni skupiny. Ukdzeme si to na piikladu.

Ve skupiné dvou lidi existuje jen jeden vztah, o ktery se skupina
musi starat.

Ve skupiné tif lid{ existuji tfi vztahy (mezi A a B, mezi Ba C a
mezi A a C).

© O ©
© ©

© © © O« 0O

Diagram 1. Pocty vztahi v rizné velkych skupindch

Ve skupiné péti lidi najednou existuje 4+3+2+1 = deset vztaht. A
kdyz velikost skupiny zvétsime na kritickou hranici sedmi lidi, skupi-
na bude muset udrzovat jednadvacet mezilidskych vztaha, aby jeji ¢le-
nové mohli spolupracovat.

Jak je z téchto vypocti patrné, socidlni slozitost skupiny nartista
mnohem rychleji nez samotnd velikost skupiny. Od urcité velikosti
skupina ztrici efektivitu, protoze musi vyplytvat tolik tsili jen na udr-
zeni vnitintho souladu, ze uz nezbyvaji sily na skute¢nou prici.

Kdyz do skupiny pfidime osmého ¢lena, pocet vztah, které je tie-
ba udrzovat, vzroste z 21 na 28. Takze pfestoze ptidinim osmého cle-
na vzroste pracovni kapacita oproti sedmiclenné skupiné o 14 procent,
skupina bude muset ziroven vyuzit o 33 procent vice ze své spole¢-
né pracovni kapacity na svou vlastni tidrzbu, na udrzovéni 28 vztaha
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misto 21. V tomto okamziku, pfipadné po pfichodu devitého ¢lena,
se skupina rozpada.

Z toho je zfejmé, ze kostru je tieba vybudovat tak, aby v libovol-
ném tzkém rimci spolu blizce spolupracovalo nejvyse sedm lidi.

Zatidime to klasicky naplinovinim organiza¢niho diagramu kost-
ry tak, aby v libovolném rimci s nikym nespolupracovalo vice nez
Sest dalsich lidi. To znamend, Ze kazdd zemépisnd oblast (naptiklad stéc,
kraj, mésto apod.) se v organizaénim diagramu musi délit na nejvyse
Sest mensich oblasti, které budou mit na starosti jini lidé.

Prozatim tomuto typu distojnika hejna budeme fikat oblastni ve-
douci. Miize to byt stitni vedouci, méstsky vedouci, obvodni vedouci
— na velikosti oblasti nezalezi — ale povinnosti bude mit v podstaté
vzdy stejné.

(Vzpometite si, Ze jsme hejno kviili nastartovan{ rozdélili podle ze-
mépisnych oblasti a vybér oblastnich vedoucich jsme ponechali na sa-
moorganizaci.)

Krajsky
vedouci
Pyramida 1 \‘ Nadrazend oblast
Méstsky Méstsky Méstsky
vedouci vedouci vedouci
Pyramida 2 Podiizend oblast
Obvodni Obvodni Obvodni
vedouci vedouci vedouci

Diagram 2. Organiza¢ni pyramidy
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V kazdé zemépisné oblasti nejspise kromé oblastniho vedouciho
budeme mit navic jesté Ctyfi servisni diistojniky a jednoho nebo dva
zdstupce vedouciho. (K témto pojmiim a vzorovému organiza¢nimu di-
agramu se jesté vritime v pozdé&jsi ¢sti kapitoly.) Dohromady to opét
dava skupinu maximalné sedmi lidi.

Takze hlavnim poselstvim pfedchozich nékolika odstavct je, ze by
zédny oblastni vedouci nemél v jednom rimci ptimo pracovat s vi-
ce nez Sesti lidmi. To znamend, ze v kostfe shora vybudujeme spous-
tu organiza¢nich minipyramid, keeré se budou vzdy skladat (nejvyse)
ze sedmi lidi a kazdy oblastni vedouci bude jednak ¢lenem zékladny
jedné pyramidy a zéroven bude stit na vrcholu jiné, kterd je té pred-
chozi ptimo podtizena, jak je naznaceno na diagramu 2.

Tedy nejmensi ze tfi magickych velikosti socidlnich skupin je
sedm.

Nejvétsi je 150.

Mezi témito Cisly neni zadna spojitost. Cislo sedm podle vieho
vychdzi z praktického limitu na mnozstvi nimahy nutné k zajisténi
soudrznosti skupiny, jak jiz bylo vysvétleno dfive. O néco tajemnéjsi
¢islo 150 se zda byt limitem natvrdo zabudovanym do naseho mozku.

Cislo 150 se objevuje na spousté mist napfi¢ organiza¢ni historii
lidstva. Je to nase maximdlni velikost kmene. V. daném rimci zvlidime
znit pravé tolik lidi jménem a udrzovat s nimi alespori ty nejvolnéjsi
mozné vazby.

Antropologové, ktefi porovnali velikost $edé kiry mozkové v lid-
ském mozku s velikosti mozku ostatnich primdti a velikosti jejich tlup,
toto ¢islo povazuji za biologické omezeni.

Tento limit je také znimy jako Dunbarovo ¢islo nebo Dunbariiv li-
mit, podle britského antropologa Robina Dunbara, ktery jej poprvé
popsal.

Pokud pracujete ve firmé, kterd ma méné nez 150 zaméstnancd,
tak je nejspise vSechny zndte jménem — nebo byste si je alespon doka-
zali zapamatovat. Ve vétsi firmé uz za¢nete anonymnf lidi oznacovat
jejich pracovni pozici, misto abyste jim fikali jménem. Budete chodit
»za nékym z technické podpory“, misto abyste ,si §li promluvit s Marii
nebo Davidem.*

Nejaspésnéisi firmy, organizace a kultury o tomto lidském ome-
zeni moc dobfe védi. Jako jeden ptiklad si vezméme Amise, kdyz se
jejich osada za¢ne blizit k poctu 150 lidi, rozdéli osadu na dvé. Spo-
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le¢nost Gore and Associates — zndm4 hlavné jako vyrobce tkaniny
Gore-Tex — nikdy v jedné tovirné nezaméstniva vice nez 150 za-
méstnanci. Podobnych ptikladi existuje mnohem vice.

Dusledky pro budovéni vasi organizace jsou stejné jako pro kazdou
jinou uspé$nou organizaci: musite védét, ze skupiny vétsi nez 150 lidi
ztriceji spolecenské vazby nezbytné pro efektivni spolupricia, hlavné,
aby to lidi bavilo.

Na druhou stranu nejspiSe nebudete mit zidnou takto velkou for-
milni skupinu. Naopak si musite ddvat pozor na neformdlni skupiny,
které neodvratné vzniknou a — po dosazeni tohoto limitu — mohou
branit dal§imu rastu hejna.

Zvlasté musite vénovat pozornost po¢ate¢nimu plochému tymu li-
di, ktei{ se shromdzdi v chatovacim kanilu nebo na jiném podobném
misté pravdépodobné nazvaném ,chatovaci kanil o viem, co se tykd
hejna.“ Po dosazeni poctu 150 lidi tato Zivelné zformovana skupina
naraz{ na neviditelnou bariéru, které si nikdo nevsimne, pokud o téch-
to mechanizmech nebudete védét. Kdyz k tomu dojde, dalsi nezbytny
riist hejna se zastavi, protoze do toho pocite¢niho chatovaciho kanilu
uz se nebudou moci spolecensky zaclenit dalsi lidé.

Proto je vasim tkolem zajistit, aby vSude byla mensi dil¢i spole-
¢enska hejna, ktera dokazi prilakat a udrzet nové lidi, a ne jen jeden
centrdlni chatovaci kanal. I tato dil¢i hejna budou mit maximélni ve-
likost 150 lidi.

Kdyz hejno dosihne velikosti 150 lidi,
musite ho zacdit rozdélovat na mensi

skupiny.

Na zdvér, treti magicka velikost skupiny je tiicet. Tohle je skupina,
ktera lezi mezi Gzkou pracovni skupinou a skupinou lidi, které sice
znime jménem, ale nevime o nich o moc vic: ve tficeticlenné skupiné
si dokdzeme zapamatovat vice nez jen jména, znime i par z4jmu a za-
jimavosti o ostatnich ¢lenech skupiny, ale nedokdzeme se v§emi z nich
tizce spolupracovat. Mazete si to predstavit jako rozsifenou rodinu.

Nejspise se vam objevi nékolik formalnich skupin, které budou mit
okolo tficeti ¢lent, naptiklad souhrnnd skupina vsech dastojnika ne-
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bo vedoucich pro urcitou ¢innost nebo zemépisnou oblast, ale obecné
byste se méli snazit vytvitet sedmiclenné skupiny. Pokud si béhem sle-
dovani kazdodenni spoluprice nékolika takovychto skupin v§imne-
te, ze nékteré skupiny mezi sebou spolupracuji tésnéji nez jiné, méli
byste si vzpomenout na tficeti¢lenny limit velikosti. Naptiklad pokud
se skupina, kterd ve vSech ohledech koordinuje veskerou prici v né-
kterém mésté, zacne velikosti blizit ke 35 ¢lentim, pak tato skupina
brin{ dalsimu ristu hejna a méla by byt rozdélena na dvé ¢isti, aby
riist mohl dile pokracovat: rozdélené skupiny se pak naptiklad mohou
zvl4s¢ starat o severni a jizni ¢dst mésta.

Po precteni piedchozich odstavci si jisté uvédomite, pro¢ jsme
v kapitole 2 rozdélili hejno podle zemépisnych oblasti a snazili se ne-
mit vice nez tiicet oblasti. Na vrcholu stojite vy jako zakladatelé hejna
a ptimo komunikujete s (nejvyse) tficeti oblastnimi vedoucimi.

Pokud jste to tak udélali, potom je tii az étyfi tydny po vzniku hej-
na idedlni ¢as vlozit mezi sebe a téch tficet vedoucich dalsi mezivrstvu
duastojnikd, abyste vy piimo komunikovali s péti nebo Sesti novymi
oblastnimi vedoucimi a kazdy z nich dile komunikoval s péti nebo
Sesti ptivodnimi vedoucimi.

Takze si shriime to nejdilezitéjsi: velikost formalnich pracovnich
skupin kostry udrzujte kolem sedmi lidi. Kdyz mezi sebou spolupra-
cuje nékolik skupin, snazte se udrzet celkovou velikost do tficeti lidi.
A nakonec divejte pozor, jestli se neformélni skupiny v hejnu velikosti
neblizi ke 150 lidem. Kdyz k tomu dojde, podniknéte kroky k jejich
rozdéleni na mensi podskupiny.

(Poprvé jsem se dozvédél o rozdilech ve fungovéni skupin téchto
tff velikosti — sedm, tficet a 150 — pfi vojenském diistojnickém vy-
cviku, kdyz mi bylo kolem dvaceti. Ne nihodou tato ¢isla odpovidaji
velikosti vojenského druzstva, Cety a roty. Od té doby jsem se s témito
magickymi velikostmi skupin setkal na téméf kazdém kurzu pro ve-
douci pracovniky a manazerském seminéii v tom nebo onom ohledu.
Predevsim ale vSechny mé zkusenosti s budovdnim riznych hejn po-
tvrzuji jejich dileZitost.)
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Samoorganizace

Celé tohle povidini o vedoucich a forméln{ strukeute zni velmi...
konvencné, ze ano? Budujeme néjakou véc, které fikime kostra, ale vy-
pada to jako tradi¢ni hierarchickd nudna organizace. Tak co je na tom
nového?

Novinkou je celé hejno kolem té kostry a tiloha, které se tito da-
stojnici — tito oblastni a servisni vedouci — museji ujmout, aby se
hejno mélo o co opiit.

Jednim z klicovych postteha je, ze povinnosti vedoucich hejna
nejsou az tak manazerské, ale spiSe iidrzbdfské. Nikdo se jim nemusi
zodpovidat a jejich dkolem je zajistit, aby hejno mélo vse pottebné
k samoorganizaci a konani svych zazraka.

Pamatujte, ze v hejnu ziskdte vidéi roli inspirovinim ostatnich:
tim, Ze si stoupnete, zaCnete pracovat, aniz byste zddali o dovoleni, a
povedete ostatni piikladem. Razni distojnici a vedouci nemaji opro-
ti ostatnim ¢lentim hejna pfi téchto ¢inech zidnou organiza¢ni vyho-
du: vysledka dosahuji ti, kdo v hejnu inspiruji ostatni.

Jinak feceno, vedouci a diistojnici nikomu neséfuji jen protoze ma-
ji za néco zodpovédnost.

Kdyz poprvé sledujete, jak se lidé zorganizuji sami, bude vim to
pfipadat jako kouzlo. Vy jim musite co nejjasnéji vysvétlit, jakého vy-
sledku chcete dosidhnout a pro¢. Pokud s vimi lidé budou souhlasit, tak
to udélaji, aniz byste komukoliv z nich fekli jak. Zorganizuji se sami a
ti, které ten cil zaujme, si sami najdou podiikol, ve kterém budou moci
pfispét k dosazeni kyzeného vysledku. Kazdy z nich to udéld po svém
podle svych vlastnich dovednosti, aniz by bylo tieba jim néco zadvat
nebo na né neustile podrobné dohlizet, a tim spole¢né cely tkol splni.

Ziroveii je to klicovy mechanizmus organizaci ve formé hejna.
Nemtizete a ani byste neméli zkouset nikomu fikat, co ma délat; mis-
to toho je vasi tlohou urcovat cile a ambice, a tyto ambice nesméji
byt nic mensiho nez zménit cely svét k lepsimu.

Néco podobného jsme jiz zazili, kdyz se v kapitole 2 ptihrnul prvni
piival aktivistd a nékolik stovek lidi ¢ekalo na instrukce. Rekli jste
jim, aby se sami zorganizovali podle zemépisnych oblasti a vybrali si
vedouciho pro svou oblast. I to byl druh samoorganizace, byt trochu
primitivni.
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V hejnu vznikaji pracovni skupiny v§ude mozné samy od sebe, aby
plnily podikoly vasi celkové vize. Podiikoly, které vés ani nenapadly.
Je to souddsti fungovini hejna a jednim z diivodt, pro¢ hejno dokdze
byt tak efektivni.

Tedy jakmile bude vybudovéna kostra dustojnika zodpovédna
za podpirini hejna, vSude za¢nou vznikat skupiny a aktivity bez jaké-
hokoliv centralniho plinovéni — a pfedevsim bez centrilni kontroly.

Vase nadSeni pro poslini hejna je klicové, aby to fungovalo. Musite
své nadseni pro konec¢ny cil neustile ukazovat a ti, ktei{ se vasim nad-
Senim nakazi, budou hledat véci, které mohou udélat, aby se pfiblizili
k jeho dosazeni — tiplné sami.

Tady je vasim tikolem vést piikladem. Lidé vis budou napodobo-
vat, v dobrém i $patném. Proto se snazte ukazovat jen to dobré. K to-
mu se je$té vritime pozdéji.

Dile si na samoorganizaci ur¢ité vSimnete, ze ne vzdy dodrzuje
hranice zemépisnych oblasti. To je samozfejmé dobte; nékteré skupi-
ny budou vznikat kvili plnéni tkoli, které nejsou geograficky ome-
zené, a jiné skupiny budou vznikat kvali tkolam, které jsou pfirozené
spojené s urcitou oblasti. Ukol ptipravit stranku s materidly pro novi-
nife neni omezeny na jedno mésto, ale rozdavini letaka je. Kdyz se
lidé organizuji sami, postaraji se i o tohle.

Organiza¢ni diagramy a Zivelny rist

Organizace v podobé hejna je optimalizovand na tii kli¢ové vlast-
nosti: rychlost, diwéru a skdlovatelnost. P¥i budovéni §védské Piratské
strany to od za¢itku bylo zimérné rozhodnuti a ukdzalo se jako velmi
spésné.

Optimalizovat na rychlost mizeme odstranénim vsech moznych
pfekazek a brzd. Hejno typicky trpi nedostatkem penéz, takze musi
soupefit jinymi prostiedky. Jeho reakéni rychlost a sila reakce nedo-
statek penéz vice nez dostate¢né vynahrazuji.

Optimalizovat na diivéru miizeme tim, Ze zajistime transparentnost
hejna a dime v§em Siroky mandit pro nezdvislé samostatné ¢iny. Ten-
to manddt ustanovime co nejjasnéj$im sdélenim, ze rtzni lidé se snazi
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cilti hejna dosdhnout riznymi prosttedky a vSichni si navzijem daveé-
fujeme, ze ostatni délaji to, co sami povazuji za nejlepsi, i kdyz tomu
sami nerozumime. Pravidlo ti{ aktivistd, které probereme za chvili, je
pro to velmi efektivni néstroj.

Optimalizovat na skdlovatelnost mtizeme vytvofenim celého orga-
niza¢niho diagramu kostry v konec¢né velikosti uz pfi vzniku hejna,
a tedy vyhrazenim prostoru v organiza¢nim diagramu pro kazdého
od vrchnich oblastnich vedoucich az po troven jednotlivych ulic. Jen
prozatim nechdme ptes 99 procent pozic v kostie volnych — pod po-
¢atecni tiicitkou oblastnich vedoucich jesté neni co obsadit, prestoze
v organiza¢nim diagramu mame jesté dalSich Sest nebo sedm vrstev
volnych policek. To znamena, ze oblastni vedouci mohou a budou
roz§ifovat organizaci smérem dol, jak se jim budou hlésit dobrovol-
nici na pozice oblastnich vedoucich v nizsich vrstvich kostry. Pozdéji
budou organizaci rozsifovat tito novi vedouci a tak déle.

Hejno optimalizuje na rychlost, diavéru a

skalovatelnost.

Kdyz poprvé zjistite, ze na pozici s oficidlni zodpovédnosti byl jme-
novén nékdo, o kom jste v zivoté neslyseli, pfipada vim to jako kouzlo
a znamend to, ze $kdlovéni do siiky funguje.

Hejno se rozrista o lidi, kteti mluvi s lidmi na pozici fadovych ak-
tivistii. Nebudete mit prostiedky na uspofddani reklamni kampané,
ale vase nadieni a touha zménit svét k lepsimu (spolu s naprostym od-
mitdnim tvrzeni ostatnich lidi o nesplnitelnosti takového cile) pfiméje
lidi mluvit o tom mezi sebou. Tak se hejno rozriista: po jednotlivych
rozmluvich, o jednoho ¢lovéka po druhém.

Takto se §védskd Pirdtskd strana rozrostla na padesit tisic ¢lend a
osmnict tisic aktivistd: jeden rozhovor mezi nadSenym aktivistou a
potencidlnim novym nad$enym aktivistou po druhém.

Obecné muzeme lidi v hejnu rozdélit do tii skupin podle drovné
aktivity: dastojnici, aktivisté a pasivni ptiznivei. Distojnici jsou lidé
v kostte, ti pfijali formdln{ zodpovédnost za udrzovini hejna. Aktivis-
té jsou samotné hejno, ti zatizuji akce v obrovském méfitku. Pasivni
piiznivci jsou lidé, ktei souhlasi s cili jako takovymi, ale zatim neudé-

35



Swarmwise

lali nic vic, nez Ze se ptihlasili na mailing list nebo o ¢lenstvi. (Mize se
zddt, ze pasivni piiznivci jsou hejnu méné uzite¢ni, ale to neni prav-
da: tvorti hlavni zékladnu pro nabor pfisti vlny aktivista. Vice se tim
budeme zabyvat v kapitole 8, az budeme probirat aktivacni Zebficek.)

Ted se podivejme, jaci dustojnici budou pro udrzovini hejna po-
tfeba. Jinak feceno, ukizeme si vzorovy organizacni diagram.

Jako ptiklad si vezmeme typickou zemépisnou oblast. Miize to byt
kraj, miize to byt mésto, mize to byt stit, na tom nezélezi. Ze zku-
Senosti ze $védské Pirdtské strany vime, ze dand oblast funguje nejlé-
pe, kdyz tam neni jen oblastni vedouci, ale vedouci se o tikoly déli
se zdstupcem a navzdjem se zastupuji. Tito lidé predstavuji kontakeni
osoby pro vse, co se v této oblasti déje. Vyhoda dvou spolupracujicich
lidi je, ze si ¢as od ¢asu mohou na chvili vzit volno. Miizeme nastou-
pit do nového zaméstnini, mizeme se bliznivé zamilovat, miizeme
onemocnét nebo mizeme o aktivismus na ¢as ztratit zdjem ze spous-
ty jinych divodi. To je lidské a vzdy naprosto v potidku. Pokud se
o tikoly déli dva lidé, tak se ¢innost nezastavi, kdyz si jeden z nich
na ¢as vezme volno. Vétsina oblasti méla jednoho zastupce oblastniho
vedouciho, nékteré mély dva.

,Pokud maite pocit, ze byste si potfebovali
od aktivismu odpocinout, tak byste to rozhodné
méli udélat. Vzdy je lepsi si odpocinout a pak se
vratit, nez vyhoftet a zahotknout. Vzdycky budete mit
po ndvratu co délat: nemusite se bat, ze by ze svéta
béhem vasi nepfitomnosti zmizelo vsechno zlo.”

— Christian Engstrom
Europoslanec

Vedle toho, kdybych dnes pfipravoval plin hejna aktivistd, tak
bych na zékladé svych zkusenosti pod oblastni vedouci v kazdé oblas-
ti zatadil dalsi ¢tyfi servisni vedouci: po jednom servisnim vedoucim
pro PR/média, pro aktivismus, pro péci o hejno a pro web, informace
a infrastrukturu. (Tyto pozice jsou zhruba uspoiidané od nejvice ex-
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trovertnich po nejvice introvertni.) Kazdy z nich miize mit — a moz-
né by mél mit — svého vlastniho zéstupce.

Krajsky
vedouci . .
.| Nadrazend oblast
Méstsky
vedouci
Zastupci
|
Vedouci pro Vedouci pro Vedouci pro Vedouci pro
PR/média aktivismus péci o hejno web/info
[ [ [ [
Zastupci Zastupci Zastupci Zastupci
Podrizend oblast
Obvodni Obvodni Obvodni Obvodni Obvodni
vedouci vedouci vedouci vedouci vedouci

Diagram 3. Vzorovy organiza¢ni diagram

Clovek zodpovédny za PR/média bude zodpovédny za komuni-
kaci se starymi médii (noviny, televize, rddio atd.) ve své zemépisné
oblasti. To zahrnuje rozesilani tiskovych zprév, pfipravu vefejné pti-
stupnych bali¢ka s materidly pro novindfte a dalsi zalezitosti souvisejici
se zdsobovanim starych médii informacemi o hejnu a jeho aktivitéch.
(Co to piesné znamend, si fekneme v kapitole 9.)

Vedouci pro aktivismus nefidi aktivismus jako takovy, ale spise ho
podporuje (stejné jako ostatni zde probirané role). Kdykoliv se aktivis-
té v ramci hejna rozhodnou, ze chtéji uspotddat manifestaci, rozdévat
letaky, vylepovat plakdty nebo se chtéji pustit do néjaké jiné nipadné
formy aktivismu, tento ¢lovék ma na starosti praktické zalezitosti jako
je ozvuceni, vyfizeni nutnych povoleni a dalsi detaily v terénu, aby
$lo akci provést.

Osoba zodpovédna za péci o hejno vitd nové aktivisty do hejna a
pribézné sleduje celkovou kondici hejna. Jejim typickym dkolem je
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volat novym aktivistim, aby se citili vitani, a informovat je, kdy se
budou konat dalsi akce — jak spolecenské, tak pracovni. To je pro jed-
noho ¢lovéka vic nez dost velké sousto.

A nakonec chlipek ptes informace a web je clovék spravujici in-
frastrukturu blogu nebo jiné webové strinky, ktera shrnuje informace
dalezité pro hejno v piisluiné oblasti. (Tato osoba také interné infor-
muje, kdy se budou pofidat akce, napiiklad manifestace. Hejno roz-
hoduje, kdy a jestli se budou pofadat, tkolem této osoby je oznimit
vysledné rozhodnuti.)

Vase potieby se samoziejmé mohou lisit. Berte to jako ptedlohu,
kterou muizete vyuzit jako vychozi bod. Kazdopidné jsou na zacitku
vSechna tato policka prizdnd; rozhodujici je zivelny riist.

Lidé by do téchto pozic neméli byt jmenovani jen protoze se jim
libi néjaky titul; naopak by organiza¢ni diagram mél lehce zaostivat
za objektivni realitou. Kdyz uz nékdo fakticky prevzal tlohu zatizo-
véni napiiklad vSech praktickych zalezitosti kolem demonstraci a kaz-
dy vi, ze kdyz je potfeba sehnat ozvuceni na demonstraci, ma se za-
volat tomuhle ¢lovéku — to je ten sprévny okamzik, kdy by se to mélo
zapsat do organiza¢niho diagramu. Obsazeni formélnich pozic by mél
aktualizovat oblastni vedouci, protoze nese odpovédnost za udrzovini
hejna ve své oblasti v co nejlepsi kondici.

Kazdy by mél mit v kostte jen jednu dlohu a jakékoliv obsazovini
vice roli jednim ¢lovékem by mélo byt jen z do¢asné nutnosti. Proto
si ddvejte pozor na lidi, ktef{ se v podpisu nebo na jiném podobném
misté zacnou chlubit spoustou titull — je to signdl, ze jim jde spise
o ty tituly, nez aby poctivé plnili jednu sadu povinnosti.

Prizdni policka v organiza¢nim diagramu kostry nejsou na zéva-
du. Lze je zaplnit a v priibéhu ¢asu se zaplni, jak budou skupiny po-
stupné rast az po magické limity velikosti a bude tfeba je rozdélit
do mensich hejn. Nedosazujte zbyte¢né lidi do funkci, protoze se vim
nelibi prizdna policka: obsazené politko zabrini nékomu dalsimu vzit
si dany tkol na starosti a muze tak branit celkovému ristu hejna, kdyz
ta pavodné dosazend osoba o ptislusny tikol ve skutecnosti neméla
zajem.
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Nebojte se prizdnych policek v organi-

zatnim diagramu.

Takze se nebojte prizdnych policek v organiza¢nim diagramu.
Predstavuji ptilezitost, aby se té role nékdo ujal neformalng, a skutec-
ny stav pak mize byt do diagramu vyplnén dodate¢né. Tieba vim
pomiize pfedstavit si organiza¢ni diagram spiSe jako mapu nez samot-
ny terén — kdyz je mezi nimi rozpor, vzdy zvitézi terén. Organizac-
ni diagram je pfinejlepsim jen odhad, jak organizace ve skute¢nosti
vypada.

(To neplati pro vojenské mapy. Kdyz je v nich tiskova chyba, ar-
miéda upravi terén tak, aby odpovidal mapé, coz se béhem mé vojen-
ské sluzby udélo minimélné jednou.)

Schiize jako tikot hodin

V typickém kanceldiském prostiedi lidé probiraji kazdodenni pro-
voz béhem celkem pfirozenych okamzikii — kdyz se potkaji na chod-
bé&, nad kavou, ale i na formélnich schazich. Kdyz pracujete s hejnem,
téméf veskerd spoluprice probiha na dilku — proto musite najit né-
jaké moznosti, jak vynahradit o¢ni kontakt a jemnou fe¢ téla, ktera
jinak tym stmeluje.

Jednim z nejjednodussich fesent je pofadat pravidelné schiize po te-
lefonu nebo na chatu, kde si navzijem feknete novinky a jak daleko
jsou viichni se svymi tkoly (dobrovolnymi tikoly). Nejde o to, abyste
vy kontrolovali, co délaji ostatni — cilem je vSem ukazat stav celku.

Schize po telefonu by mély byt omezené na sedm lidi a schiize
na chatu na tficet lidi. Jinak se snadno zvrhnou v naprosty chaos. Ta-
kovéto periodické schiize s nejbliz§imi kolegy z kostry byste méli po-
tidat kazdy tyden nebo kazdy druhy tyden a vasi kolegové by ideil-
né také méli chodit na periodické schiize pro zménu se svou nejblizsi
skupinou.
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Néktera hejna nebo jejich ¢dsti ddvaji pfednost osobnim setkanim.
Prestoze takové schiize nabizeji mnohem sirsi prostor pro komunika-
ci a prilezitosti pro preddvani novinek, zabratiuji sporim a umoziiuji
dakladné prodiskutovat napady, volba ¢asu a mista schiize muze né-
kterym aktivistiim branit v zapojeni do hejna — ¢asto nedmyslné. Na-
piiklad pokud se hejno v nékterém mésté schizi v nedéli odpoledne,
miuzete do hejna zapojit spoustu studentis — jenze v nedéli odpoled-
ne vim na schizi zarucené nepfijde ani jeden pracujici rodi¢, protoze
tohle je ¢as vyhrazeny hlavné pro rodinu. Pfi plinovini musite zvazit
i takovéto faktory a snadno muzete prehlédnout omezeni, ktera lidem
v uréité zivotni fizi brini nav§tévovat schiize, ale vasi demografické
skupiny se netykaji.

Jednou z technik, jak lidem usnadnit navitévovini organiza¢nich
schiizi, které jsem pouzival, kdyz jsem byl pfedsedou strany, bylo pev-
né vymezit dobu konani schiize. Za¢inali jsme kazdé titery ve 20 ho-
din a schiize koncila ve 21 hodin, bez ohledu na to, jestli jesté nékdo
chtél néco dile fesit. To ndm zajistilo dvé véci: lidem to umoznilo
plinovat si rodinné zélezitosti na ttery vecer po 21. hodiné a vSechny
to nutilo fesit dalezité véci na zacitku schiize, protoze schize koncila
v ur¢enou dobu, at uz bylo ve vytesené nebo ne.

Kritce feceno, prosté ukonceni schiize v pevné danou dobu zajis-
tilo, Ze nikdo (véetné mne) neplytval ¢asem ostatnich.

Kdy?z se schizovani piehédni

Kdyz uz mluvime o plytvini ¢asem ostatnich, nékeeii aktivisté bu-
dou mit sklony brit schiize az moc vdzné. Vy musite pedevsim schiize
prezentovat jako nutné zlo, protoze lidem dychtivym po zapojeni
do hejna mohou schiize snadno ptipadat jako smysl existence hejna —
budou mit tendenci vnimat schize ne jako kritky casovy tsek, kdy
se navzdjem informujete o skute¢né prici odvedené mezi schiizemi a
dohodnete dalsi postup, ale jako samotnou prdci.

Byrokracie a administrativa snadno nabobtna tak, ze se stane da-
vodem své vlastni existence, dokonce i v hejnu aktivistd. To nesmite
dovolit. Neustile lidem pfipominejte, ze smyslem schiizi je zkoordi-
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novat praci k dosazeni vnéjstho cile hejna a ze ¢as striveny diskuzemi
mezi sebou nijak nepfispiva ke zméné svéta.

Byrokracie nartistd, aby uspokojila potieby
narustajici byrokracie.

— Oscar Wilde

Zvl&seé aktivistim ze skupiny starajici se o stard média (noviny, te-
levizi atd.) muze jejich pozice snadno stoupnout do hlavy: ,Chodim
na medidlni schiize, tedy pracuji s médii, takze jsem fakt hustej.“ K to-
muto konkrétnimu problému se jesté vratime v kapitole 9.

Kultura vedeni a divéry

Jako zakladatel hejna musite znat lidskou psychologii vedeni. Lidé
se budou chovat jako vy, presné jako vy, i kdyz zrovna budete prozivat
jeden z nejhor$ich dna svého zivorta.

Pokud pied hejno padesiti tisic lidi pfedstoupite v opravdu mizerné
néladé, vsichni budou do nejmensiho detailu napodobovat vase cho-
vani z toho dne. To rozhodné nechcete.

Paradoxné je tak jednou z nejdulezitjsich soucasti zalozeni a ve-
deni hejna pecovat dobfe sim o sebe. Dobfe spéte, dobfe jezte, cvi¢-
te a dopfejte si Cas a prostor na oddech. Je to pro dobro hejna a ja-
ko ptijemny vedlejsi efekt to prospéje i vim. Pokud si nékdy ptipadi-
te agresivni, podrizdéni a frustrovani, nejspise byste se ten den méli
vyhnout veskerému kontaktu s hejnem, dokud to neodezni; jinak se
z vasi nalady stane jedna z tstfednich hodnot celé organizace.

Pokud nepelujete sami o sebe, nepecujete

ani o své hejno.
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Na druhou stranu budete chtit ukazovat hodnoty jako je porozu-
méni, trpélivost, kolegialita a nadSeni. Dévejte si pozor na svou nila-
du a pamatuijte, ze hejno vis kopiruje — af uz svym chovanim vedete
hejno k dlouhodobému tspéchu nebo katastrofdlnimu vnitinimu bo-
ji, hejno bude vase chovini kopirovat mnohem detailnéji, nez si do-
kdzete uvédomit.

Jednou z hodnot, které v zdjmu fungovani hejna musite $ifit za kaz-
dou cenu, je diivéra. Musite davétovat ¢lentim hejna, ze budou usilo-
vat o dosazeni cilil hejna, i kdyz si zvoli jinou cestu nez byste zvolili
vy a ani nechépete, jak by jejich snaha viibec mohla fungovat.

Dile musite prosazovat, ze si v tomto ohledu vsichni museji daveé-
fovat navzdjem. Vést pitkladem je zde nutné, ale ne dostacujici; mu-
site pravidelné opakovat, ze jednou z tstfednich hodnot hejna je vzi-
jemné si divéfovat, ze budeme pro hejno pracovat zptisobem, ktery
je pro nds jako pro jednotlivce v nasich silich.

Podle vieho je jednim z diivodit mimofidné efektivity hejn jejich
riiznorodost. Lidé ptichdzeji ze vSech oblasti Zivota a kdyz zjisti, ze
maji naprosto volnou ruku délat pro hejno to, co uméji, tak to prosté
za¢nou délat.

Ve $védské Pirdtské strané jsme tohle zavedli pomoci pravidla tfi
pirdtit, které se pro libovolné jiné hejno dd snadno pfevést na pravidlo
tff aktivistll. Funguje takto: Pokud se tii aktivisté shodnou, Ze je néco
pro organizaci pfinosné, maji zelenou jednat jménem celé organizace.
Nejen, ze nemuseji zidat o povoleni — m4 to jesté hlubsi vyznam.
Naopak, pokud se tii aktivisté shodnou, ze je néco pfinosné, neméli
by o povoleni zidat viibec.

Zadat o povoleni ve skute¢nosti znamend zidat nékoho jiného, aby
pfevzal zodpovédnost za vase jedndni — pfesnéji, aby prevzal zdvazky
za vase jedndni. Jenze hejno takto nefunguje. Navic pro ¢lovéka, ktery
by vim to povoleni déval, je mnohem tézsi posoudit, jestli by dand
akce fungovala v prostiedi, pro které ji zadajici aktivisté zamysleli.

Zidat o povoleni znamend Zidat nékoho

jiného, aby pfevzal zdvazky za vase jedndani.
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Spousta lidi se toho samoztejmé zdési. Pustit aktivisty takhle ze fe-
tézu? K tomu jim jesté propiijcit vlastni jméno a viechny zdroje? Cas-
to jsem slychaval, ze to skon¢i katastrofou.

Za pét let mého vedeni §védské Piratské strany, kdy strana dosihla
poctu padesiti tisic ¢lentl, toho nikdo nezneuzil. Ani jedinkrit.

Podle vseho kdyz se lidem podivite do odi, feknete ,Véfim ti“ a
date jim kli¢e od palice, vétsinu z nich ta diivéra tak ohromi, ze bfimé
zodpovédnosti piijmou bez véhini.

Ziroven je dilezité, ze je to prostiedek pouze k posvécenti své vlast-
ni ¢innosti, a rozhodné ne néstroj, ktery by tfem aktivistim umozio-
val fikat nékomu jinému, co ma nebo nemd délat.

A jesté posledni poznimka k divéfe, ta ¢ist o divéfovéni lidem,
ze budou jednat v nejlepsim zdjmu hejna, je klicovd. To znamen,
ze nikdo nebude za nezdary nikoho obvinovat; kdyz néco nevyijde,
hejno se s nezdarem nésledné vypotada, ale nikdy nebude ztricet ¢as
obavami, co by se mohlo pokazit do budoucna.

Kdyz néco neptijde podle plinu, hejno se z toho pouci a jede se dal.
Naopak kdyz si néco ziskd fenomenalni tspéch, bude to celé hejno
kopirovat a remixovat do novych variant, aby se to jesté zlepsilo. To
vse bude probihat zivelné bez potteby vaseho zasahu, pokud aktivisté
budou mit moznost své tspéchy zvefejnit.

V dalsi kapitole se blize podivime, jak se aktivisté hejna stykaji
s vnéjsim svétem, udi se z chyb a remixuji aspéchy, aby je dale vylep-
sili.
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31. kvétna 2006, kolem 13:15.

ProtoZe mé brutdlni ale efektivni postupy vedeni pfijimacich pohovorii
Jsou napiil slavné i nechvalné proslulé, celé dopoledne jsem hledal vhodného
kandiddta pro jednu fteditelskou pozici, a kdyz uZ jsem se chystal odejit
domii, zazvonil mi telefon. Na displeji byl ndpis ,,Peter Piratebay“ a Peteriiv
slavn}f oblicej. Stiskl jsem zelené tlacitko ,pfijmout hovor*.

,Cau Petere, rdd té slysim, co se déje? Asi dvé minuty si vymériujeme
zdvofilosti, neZ ptijemny tdn prerusi slovy ,Stalo se néco, o éem bys asi mél
védeét. Policie dneska rano provedla razii v Pirate Bay.”

Okamzité mi doslo, Ze kviili tomu musim zmobilizovat kaZdou vétev,
kazdy proutek a listecek celé organizace. KdyZ dorazim zpét do kanceldre
u sebe doma, okamZité rozeslu poplasné SMS na telefony vsech diistojnikii
a dobrovolnikii Pirdtské strany a lidem v hlavnim stranickém chatu napisu:
»Musime o tom napsat tiskovou zprdvu. Do hodiny musi byt venku.”

Zhruba o hodinu pozdéji, uprostied pfivalu telefonickych dotazii, jestli
Jsou ty poplasné SMS pravé, tiskovou zprdvu vyddme. V tu chvili mi poprvé
zacinaji volat televizni stanice. O pdr hodin pozdéji vyddme dalsi tiskovou
zprdvu s fakty, které jsme se mezitim dozvédéli.

Ta razie predstavovala porusent prdv v podstaté ve vsech moZnych ohle-
dech a vlddnouci moc je prevdlcovala jako parni vdlec. KdyZ je systém
v ohroZent, k certu s néjakymi prdvy.

Tu noc jsem poprvé vystupoval v televiznich zprdvdch a druhy den jsem
se dostal i do rannich zprdv. Béhem ndsledujiciho tydne ukazovali v tele-
vizi miij oblicej kazdou celou hodinu skoro na vsech kandlech. Pocet clenii
Pirdtské strany se ztrojndsobil. Lidé zufili.

Ve vzteku se lidé rozhodli pretiZit policejni webové servery a vytadili je
z provozu. Internetové deniky spustily ankety, jestli podle ctendfii bude dfiv
znovu online Pirate Bay, nebo policie. Pirate Bay v anketdch drtivé vyhrdla.

T#i dny po razii, 3. lervna, prednesu na protestnim shromdZdéni v dobé,
/edy se Pirate Bay znovu pfipojila k Internetu, svou prvni siroce uzndvanou
fec ,,Nic nového pod sluncem.” Na shromdZdéni lidé zdiirazfiovali obrov-
skou technologicleou zaostalost stdtni moci, napfi/elad transparenty , Vrat'te
ndm nase servery, nebo vam sebereme vase faxy.“
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Kapitola 4
Diktujte vizi, ale
nikdy ne poselstvi

Piételé cizich lidi jsou pro ty lidi mnohem lep$imi propagi-
tory nez vy, z toho prostého divodu, ze jsou to jejich pfitelé a

ne.

V predchozi kapitole jsme mluvili hlavné o formélnich strukeurich
hejna. Mluvili jsme o udrzovini maximalni velikosti pracovnich sku-
pin na sedmi ¢lenech a rozdélovani neformalnich skupin blizicich se
k velikosti 150 lidi na dvé mensi skupiny. Takové rady urcité prekva-
pily nékteré lidi, keefi véfili a moznd i trvali na tom, ze hejno musi
byt bez vidci a zcela zivelné.

Nevéfim na organizace bez viidcil. Staéi se rozhlédnout kolem se-
be, ze ke zménim dochdzi, kdyz se lidé mohou navzijem inspirovat
k velkolepym ¢intim. To je vedeni. To je dokonce ptimo definice ve-
deni.

Oproti tomu pokud méte obrovské shromdzdéni lidi, keeii se
museji shodnout na kazdém kroku, nez za¢nou cokoliv délat, vcet-
né postupu k dosazeni samotné shody, pak sotva néceho dosihnete.

Proto pii budovini hejna musite zajistit, aby kdokoliv mél v hejnu
volnost jednat jen na zikladé vlastniho presvédceni, ze néco pfispéje
k dosazeni cila hejna — ale nikdo si nesmi pfisvojit privo omezovat
ostatni, af uz na vlastni pést nebo prostfednictvim pocetni prevahy.

Tato myslenka — Ze si lidé sami sméji pfisvojit pravomoc mluvit a
jednat jménem hejna, jsou k tomu pobizeni a ocekavd se to od nich,
ale v zadném ptipadé si nesméji pfisvojit moc omezovat privo ostat-
nich délat totéz — je pro spoustu lidi tézko pochopitelnd. Byli jsme
tak dasledné vychovini nerozliSovat moc nad svym vlastnim jednd-
nim a nad jedndnim ostatnich, Ze je tento zdsadni rozdil tieba aktivné
vysvétlovat: moznost pfisvojit si pravomoc néco udélat je néco jiného
nez moznost zabranit ostatnim udélat totéz. V hejnu lidé smé;ji to prv-
ni, ale nesméji to druhé. Tento mechanizmus znovu podrobnéji pro-
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zkoumdme v kapitole 6, az budeme probirat, jak pfi formovéni obec-
nych motivaci a vnitfn{ kultury hejna vytvotit pocit soundlezitosti a
odbourat strach.

V disledku takto rozsihlého manditu, pokud si nékdo mysli, ze
by hejno mélo v zdjmu dosazeni svych cilii podniknout néjaky krok,
miuze s tim prosté zacit. Pokud budou ostatni souhlasit, ze dany smér
je prospésny, sami se k té ¢innosti pridaji.

Jsou dva klicové divody, pro¢ by hejno nemélo byt bez viidce.
Urcité jste si vsimli, ze neustile mluvim o ,jeho cilech.“ Ty pochazeji
od vés, zakladatele hejna. Kdyz hejnu dovolite za¢it diskutovat o smys-
lu vlastni existence, okamzité ztrati schopnost pfitahovat nové lidi —
ktefi jsou prece k hejnu ptitahovini kviili dosazeni urcitého cile, a ne
z néjakého vseobecného smyslu pro spolec¢enskou soudrznost. Pokud
je cil mlhavy nebo se o ném dokonce diskutuje, hejno nebude pfita-
hovat lidi — protoze lidé nebudou hejno vnimat jako duvéryhodny a
efektivni néstroj ke splnéni svého cile. Prece kdyz se o cili diskutuje,
tak je neurcity a nejasny, takze o jakém cili ze to vlastné mluvime?

Druhym diivodem, pro¢ by hejno nemélo byt bez vidct, jsou pti-
mo tyto mechanizmy, kultura hejna zarucujici svobodu jednat. Tyto
hodnoty budou kli¢ové pro tspéch hejna a zakotvit je musite vy jako
jeho zakladatel. Pokud hejno za¢ne diskutovat o vlastnich metodéch
feSeni sportl, ¢imz se dostane do stavu, kdy uz se lidé ani nemaji jak
shodnout, jestli uz se na néc¢em shodli, pak se veskery aktivismus ne-
zbytny pro splnéni hlavniho cile dplné zastavi.

Proto si myslim, ze hejna bez vidcii ve finile nejsou schopni pti-
nést svétu néjakou viditelnou zménu. Kostra, kultura a cile hejna
museji vzejit od zakladatele. Ve firemnim prostiedi bychom tomu fi-
kali ,poslani a hodnoty.*

K tomu je tieba dodat, ze zdroven vétim v konkurenci mezi mnoha
prolinajicimi se hejny, aby se aktivisté mohli snadno pfesouvat me-
zi organizacemi, sitémi a hejny, které nejlépe vystihuji jejich predsta-
vu zmény svéta. Jedno hejno nebrini dalsim hejnim bojovat za stejny
cil, byt tfeba s trochu jinou sadou parametrti od jiného zakladatele.
Pro samotny hlavni cil je to jediné dobte.

Takze shrnutim tohoto malého introspektivniho zamysleni na za-
¢atku kapitoly je, ze vize hlavniho cile hejna pochazi a musi pochazet
od vis — zakladatele hejna. Jenze to neznamend, jak brzy uvidime,
ze byste mohli ovlddat sdéleni preddvané kazdickému ¢lovéku, ani ze
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byste se o to viibec méli snazit. Naopak byste méli podporovat piesny

opak.

Pfipravte vizi a nechte mluvit hejno

Podle tradi¢niho marketingu musi byt poselstvi neménné, aby pro-
niklo. Podle mych zkusenosti to v porovnéni s technikami hejna neni
ptili§ aéinné.

Stereotypni vzorce chovini na nékupech nebo dokonce i u vo-
leb klidné mazete ovlivnit pomoci prostoduchych hesel univerzalniho
sttihu. Jenze pokud chcete nad$ené aktivisty, lidi, ktefi pro dosazeni
zmény nelituji jakékoliv ndmahy, pak hrajete dplné jinou ligu.

Kdyz hledite aktivisty, tak vis nezajimaji stereotypni vzorce. Hle-
date lidi prekypujici nadSenim, ktefi si pfipadaji jako vlddci svéta a
pfimo se tfesou na to, aby mohli zménu pfinést vlastnima rukama.

Zkuste takové lidi pfildkat néjakym centrilné vyprojektovanym
reklamnim klipem. To se vim nepovede. I kdybyste za tu reklamu
utratili sebevic miliond, tak to neptijde. (Nehledé na to, Ze hejna vzni-
kaji pfedeviim v prostiedich s nedostatkem penéz.)

.Clovék se nenechs zabit za pul pence na den
nebo pro malicherné vyznamenani. Abyste ho uchvi-
tili, musite promluvit k jeho dusi.

— Napoleon Bonaparte

Nase mluva je spolecenskym znakem. Zilezi na volbé slov i
na drobnych detailech ve vyslovnosti a rytmu. Nase mluva je znakem
piislusnosti ke skupiné, a predevsim také znakem nepiislusnosti.

Kdyz za vimi nékdo ptijde a fekne vam faktické tvrzeni jazykem,
ve kterém poznite jazyk skupiny, kterou nesnisite, s nejvétsi pravdé-
podobnosti to sdéleni odmitnete jako nepravdivé bez ohledu na to,
jestli by se po racionlni analyze ukdzalo jako pravdivé nebo ne. Na-
opak kdyz vim faktické tvrzeni fekne nékdo, kdo se oblékd, mlu-
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vi a chovd v souladu s vasimi spole¢enskymi normami, pak to tvrze-
ni pravdépodobné pfijmete jako vérohodné a mozni jeho pravdivost
pfezkoumite pozdéji.

Nivod je az smé$né jednoduchy: sdélte svoji vizi viem a nechte
ty tisice aktivistl prelozit ji do slov, kterd se hodi do jejich specifické-
ho spolecenského prostiedi. Nevymyslejte zidny univerzalni slogan,
ktery se vsichni budou muset naucit. Ten univerzilni slogan nebude
sedét nikomu.

Pti zpétném ohlédnuti se to zdd samoziejmé. Vyuzivalo se toho
v nékterych marketingovych kampanich starych produket, napiiklad
plastovych krabicek znacky Tupperware, ale zatim to nikdo nezkusil
pouzit v rozsahu a ¢ase Internetu. Nékteré politické kampané se sna-
zi sva hesla pfizptsobit riznym demografickym skupindm, ale mis-
to skute¢ného zastoupeni v daném prostredi museji spoléhat na obec-
né demografické odhady.

Dim viam konkrétni pitklad. Kdyz mluvim o piilezitostech spoje-
nych se zastaralosti kopirovaciho pramyslu, dokdzu je podat hodné
rozli¢nym stylem. Kdybych o nich mél mluvit pfed zdstupem liberal-
nich podnikatelt, fekl bych néco takového:

,Vznikla tu obrovskd pfileZitost v podobé vytazeni jednoho cldnku
z fetézce hodnot. Prostiednici kopirovaciho priimyslu uz do koncovych
produktii a sluZeb nepfidavaji Zddnou hodnotu, a tak na fungujicim trhu
sami od sebe vymfou. Jenze je tu problém, protoZe jejich zdkonny monopol
tomu brdni. Proto musime tomuto zkrdceni fetézce pomoci, protoZe
odstranéni jejich reZie umoZni riist celkového trhu, pfinese nové prileZitosti
pro umélce-podnikatele a umoZni nahrazeni zastaralych pracovnich mist
novymi.“

Naopak kdybych prednisel temné rudym komunistickym skupi-
ném, které oslavuji Frakci Rudé armady jako hrdiny, zvolil bych jiny
styl vyjadfovéni:

yPodle mé je fantastické, Ze kulturni délnici konecné ptevzali kontrolu
nad svymi V}frobnimi prostfedky a Ze konecné mdme moZnost svrhnout
prekupnické kapitalistické parazity, kteti na jejich tvrdé prdci desitky let
profitovali. Meéli bychom pomoci nasim bratriim a sestrdm tuto zménu
uskutecnit a vytvofit z ukorvistén)fch ziski pfekupnikﬁ novd pracovni mista
pro nasi kulturu.
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Z faktického hlediska jsou oba vyroky zcela identické. Rikém
v nich naprosto toté%. Jenze ani jedna formulace by nefungovala
pro opacnou skupinu; vyrazili by vis ze dvefi a veskery zdjem o vase
hejno by byl nadobro ztracen.

Pravda, tato dvé prosttedi jsou extrémni protiklady, abych znizor-
nil podstatu. Ale i nepatrny niznak nepfisluseni muaze zpuisobit, ze va-
Se mySlenka a vize bude v diskuzi zavrzena.

Proto pottebujete aktivisty — tisice — aby vasi vizi ptenesli do toli-
ka riznych spolecenskych prostredi, kolik méte aktivisti. Jen tak bu-
dete moci svou vizi uchvitit jejich pfitele, az ta vize bude obalena ja-
zykem jejich vlastniho spolec¢enského prostiedi.

Nemyslete si, ze to pro kazdé prostredi zvlidnete sami. Nemiizete
ovlddnout viechny nuance jazyka a spolecenskych norem. To nedo-
kdze nikdo. J4 sice umim zhruba pfizpiisobit jazyk diky dlouholeté-
mu tréninku v riiznych prostredich, ale nemohu snadno zménit sviij
vzhled. Kdyz nékam pfijdu délat prezentaci v obleku a kravaté a na-
jdu tam obecenstvo plné lezérnich hipika, tak jsem skondil. A¢ potom
teknu cokoliv, jejich dojem uz to nezméni.

Dile je dulezité a nezbytné, aby vasim aktivistim bylo doporuc¢o-
vino nejen vasi vizi prekladat, ale také ji rozvijet a uplatiiovat na kon-
krétni scénate. V politickém hejnu to naptiklad znamen4, ze aktivisté
potfebuji umét za pochodu pfevadét obecné principy do konkrétni-
ho politického programu a vyjadfovat ho v jazyce vhodném pro da-
né prostiedi — vzdy bez zidosti o povoleni. Miizete tu uplatnit diive
zminéné pravidlo tif aktivistil, nebo muizete rovnou v§echny zmocnit
samostatné jen tak. Kdyz to za¢ne fungovat bez jakéhokoliv centril-
niho planovini a kontroly, hejno za¢ne doopravdy létat.

Samoztejmé se v hejnu objevi lidé, ktef{ budou mit nimitky pro-
ti tomu, jak vizi a obecné principy interpretuji ostatni. To nis pfiva-
di zpét k rozdilu mezi sebezmocnénim akeivista k prici a moci plést
se do price ostatnim. Nabizi se zlaté pravidlo sité: ,KdyZ se vdm néco
nelibi, pfispéjte nécim, co se vam libi.

Toto pravidlo je naprosto zdsadni a vyméhat ho musite vy.

Vymihejte zdsadu ,,Kdyz se vim néco nelibi,

7 &
1

prispéjte nécim, co se vam libi.
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Jednou z nejhorsich véci, které se mohou hejnu stit, je vznik kultu-
ry kibict, kde jsou iniciativni a riskujici jedinci trestini — a vasi zod-
povédnosti je zajistit, aby podnikavi lidé byli odménovéni, dokonce
i kdyz si myslite, ze neudélali tiplné spravnou véc. Zvlasté je nezbyt-
né, aby se clenové hejna nebali vzteku cizich lidi na hejno a netrestali
kvali tomu riskujici kolegy. Pfece kdyz na vis lidé za¢inaji byt nastva-
ni, tak to znamens, ze za¢indte dosahovat zmény, ze se ve svém poslani
blizite k tspéchu. Je to soucsti plinu a nikdo by se toho nemél bét.

Tohle je tak dulezité — pro hejno otdzka zivota a smrti — Ze je to
tfeba jesté jednou zopakovat:

Kdyz lidi z hejna zac¢ne kritizovat vefejnost a vlivni lidé, je to sig-
nél, ze jste na spravné cesté. Nemusite se toho bét, naopak je to diivod
k oslavé a vsichni ¢lenové hejna to potiebuji védét. Riskovini je tieba
odménovat a vy musite zajistit, aby ostatni clenové odménovali své
kolegy za riskovani, i kdyz ten risk skonéi prasvihem (nebo jen ne-
pfinese ofekdvany vysledek). Pokud se lidem néco nelibi, musi platit
pravidlo, ze maji pfispét né¢im, co se jim libi.

Oproti tomu pokud se lidé ve strachu z vefejné kritiky za¢nou na-
vzéjem tvrdé napadat kvuli kazdé iniciativé, vznikne kultura kibict
trestajici aktivisty za riskovani a délini véci, ve které véii. Kdyz na-
stoupi kultura kibictl, pfestanou vznikat iniciativy a riskantni akece,
protoze aktivisté budou otfeseni z neustdlé kritiky od kolegt, kterd se
spusti pii kazdém pokusu néco udélat. Pokud se tento stereotyp roz-
§if, hejno Vyhyne.

Pokazdé, kdyz nékdo udéli néco, co podle vis mif{ spravnym smé-
rem, a jeho iniciativu zkritizuje nékdo vlivny mimo hejno, méli byste
oslavovat. ,Dobra price,“ musite prohlisit véem na oéich. , Tihle vlivni
lidé tikaji, Ze jsme pitomci. Takze se vim dilo dati.“ Ved'te ptikladem
a ucte ostatni v takové situaci oslavovat.

Vice to probereme v kapitole 9: pokud vitbec nikoho mimo hej-
no nestvete, nejspise délate véci $patné, a nez se lidé mimo hejno na-
stvou, vzdycky nejprve za¢nou aktivisty z hejna ohrozujici jejich vliv
zesmé$novat. Kdyz nékdo prohlisi, ze jste vSichni pitomci a $asci, je to
signdl, ze jste na spravné cesté. Kdyz se na vis nastvou, je to jesté lepsi.

To neznamena, ze byste neméli naslouchat ptipominkim a ucit se
z nich. Ale v zidném ptipadé byste se jich nikdy neméli bit. To je
nejdilezitajsi.
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Pomsihejte hejnu poselstvi remixovat

V piedchozi kapitole jsme probirali vertikdlni komunikaci v hejnu.
Horizontélni komunikace je pro tspéch hejna jesté mnohem dulezi-
.

Aktivisté museji mit moznost inspirovat se a ucit se od sebe navzi-
jem, aniz byste mezi nimi stili jako ptekdzka. Oni museji mit kontrolu
nad poselstvim, které odvodili z vasi vize.

Hejnu musite poskytnout néjaky pracovni prostor, kde mezi sebou
budou moci aktivisté sdilet pracovni soubory: plakity, letiky, sablony
blogt, chytlava hesla, motivy kampané, cokoliv souvisejiciho s $ife-
nim va$ich myslenek a vize. Déle museji mit moznost tyto pracovni
soubory komentovat a diskutovat o nich mezi sebou.

Kdyz mu ho poskytnete, budete Zasnout nad nezmérnou geniali-
tou, kterou mnozi projevi pfi previdéni vasi vize do slov a obrazi. Sa-
mozfejmé ne viechny plakity a letiky budou tzasné, ale ty nejlepsi se
budou vyuzivat na mnohem vice mistech a v mnohem vice situacich,
nez pro které byly pivodné vytvotfeny. To vse bez vaseho zisahu.

A co vice, hejno bude své plakity a letdky remixovat samo od sebe
— bude je neustile vylepSovat. Nékteré pokusy nedopadnou nic moc.
Ty, které hejno uzni jako skvélé, postoupi do dalstho kola, budou
vyuzity v novych situacich, a pak budou opét zremixovény.

Schopnost hejna pracovat takto horizontilné napti¢ vSemi hrani-
cemi a ve vSech méfitkdch je pro tspéch zésadni. Mimochodem, kdyz
uz mluvime o letdcich a plakdtech, dostavime se tim k dalsi dalezité
casti:

Vyjdéte do ulic

Vratme se jesté ke spole¢enskym procesim pfijimani novych mys-
lenek, ve skute¢nosti totiz nestali, ze lidé slysi poselstvi hejna od svych
pratel, konkrétné od pritel a znimych z Internetu.

Opét se vracime k dulezitosti skupinové ptislusnosti a nepfislus-
nosti a jak je zdsadni, aby lidé potkévali nékoho, s kym se mohou zto-
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toznit, kdo tyto myslenky oteviené propaguje. Skupinovi psycholo-
gie tu je nade vie. Kdyz lidé nékoho takového potkaji, myslenky se
mohou ptenést na nového jedince.

Klicové pojmy jsou tu dva: ,potkat a ,ztotoznit se.“ Lidé museji
hejno potkévat na ulicich cestou do price nebo do skoly a nahodile
v kazdodennim zivoté. Museji si uvédomit, ze tohle snazeni probiha
online i offline a dokonce i mimo okruh jejich ptitel.

Neni to tak neproveditelné, jak se mize zda.

Podivejme se, jak konkurené¢ni politickd strana vnimala udélosti
vedouci k tspéchu svédské Pirdtské strany v evropskych volbach v ro-
ce 2009:

,»Nasi predvolebni brigddnici vsichni popisuji stejny obrdzek: Pirdtskd strana
byla prakticky na viech ndméstich po celé zemi, mluvila s kolemjdoucimi,
rozddvala letdky a predvddéla své zdfivé barvy.“ — povolebni analyza
Socidlni demokracie z roku 2009

Protoze znim opravdovy rozsah nasi ¢innosti pred evropskymi
volbami, o které mluvi vySe uvedenad citace, tak vim, ze ,prakticky
na vSech niméstich® znamena tézké prehinéni skute¢nych udailosti.
Jenze ta vySe uvedenid citace vyjadtuje subjektivni dojem ze skute¢-
nosti od konkuren¢ni politické strany, kterd méla spousty zdrojt a lidi
vSude. Proto neni daleko od pravdy, ze to piedstavuje skute¢ny dojem
vefejnosti.

Méli byste tedy védét, ze podobny dojem se rozhodné da vyvolat
i bez zdrojt, penéz a slivy — ¢isté pomoci metodiky hejna.

Ke stylam vedeni, které pomohou vyvolat takovy dojem, se vri-
time v nésledujici kapitole. Prozatim sta¢i poznamenat, ze jsou ¢ty-
fi tradi¢ni zptsoby, jak vyjit do ulic — rozdavéni letakd, vylepovini
plakatti, stavéni stinkd apod. na niméstich a potdddni manifestaci.

Kazdé z téchto moznosti vyzaduje jiné postupy a zkusenosti. Pro-
jdeme si je jednu po druhé.

Vétsina lidi rozdévajicich letdky k tomu ma jen minimdlni nebo
zidnou priipravu. Casto miizete potkat lidi vyslané rozdivat letiky
vielijakych hnuti, keeti ale vypadaji bezradné, postivaji sami nékde
na rohu ulice, kr¢i se ve stinu a mévaji kusem papiru na kolemjdouci,
ktef{ ale o jejich pfitomnost nejevi sebemensi zdjem. Tohle je plytvini
¢asem, penézi a mozkovou kapacitou. Béhem Sesti let jsme se nauci-
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li pér jednoduchych technik, diky kterym rozdivani letikt funguje
v praxi efektivné. Vasi povinnosti je nejprve tyto techniky udit ostat-
ni sami, a pak je udit, aby to udili dalsi. (Samoziejmé tyto zkusenos-
ti nemusite dodrzovat do posledni ¢irky. Kopirujte a remixujte pod-
le vlastni chuti a potfeb.) Na pfedvedeni této techniky sta¢i pét minut
pfed zacitkem kazdého rozdavini letikii a méla by se pokazdé pred-
vadét.

Zac¢néme nivrhem letdku. Musi vypadat profesiondlné, ale nemusi
byt perfekeni ani nacpany informacemi: pti rozdavani letdku je klico-
vé, aby lidé vidéli symbol a barvy hejna a snadno stravitelné poselstvi
spolu s odkazem, kde mohou ziskat dalsi informace.

Obdobné by lidé rozdavajici letiky méli mit na sobé Cisté slusné
obleceni se symbolem a barvami hejna. Polotrika jsou vhodnéjsi nez
tricka. Ze ziejmych divodu je v chladnéjsich oblastech lepsi rozdavat
letaky na jate a v été nez v zimé.

Idedlné by rozdivéini v pracovni den mélo trvat zhruba devadesit
minut kolem obéda nebo v sobotu a v nedéli nékolik hodin béhem na-
kupniho odpoledne, téastnit by se mélo asi deset lidi.

Rozdavaci letikt by méli pomalu chodit ve dvojicich vedle sebe,
zhruba tii az pét metrii od sebe, tam a zpitky po pridélené ¢sti ulice
nebo prostranstvi. Tfi az pét metra je dost blizko, aby pted okolni-
mi lidmi vypadali organizované, ale ne tak blizko, aby se jednotlivci
na ulici citili ohrozeni pfesilou dva na jednoho. Nikdo nebude letd-
ky rozddvat sim, v zidném ptipadé: vypadal by totiz jako posuk typu
,prichdzi konec svéta, konec svéta, konec svéta, vezméte si prosim né-
kdo letdk a pfectéte si o konci svéta,“ pred keerym lidé radéji prejdou
na opa¢nou stranu ulice, aby se mu vyhnuli.

Kazdy rozdava¢ by mél fikat tfi frize v ur¢eném potadi, kdyz
pii pomalé chazi ulici nebo prostranstvim nékoho potka: ,Dobry den®
pro navizini o¢niho kontaktu; ,,Prosim, pane/madam* s ismévem, za-
timco tomu ¢lovéku nabidne brozurku nebo letik obriceny tak, aby si
ho mohl v rychlosti pfecist, nez se rozhodne, jestli si ho vzit; a nakonec
,dékuji,“ at uz si ho vezme nebo ne. Je to snadné, uéinné a funguje
to ve viech ¢astech Svédska.

(Reakce se mohou riiznit. V poklidnéjsich severnich ¢dstech zemé,
napiiklad v Laponsku, se lidé mohou trochu urazit, ze jste k nim ale-
spont nezasli na kivu, kdyz uz jste je oslovili. V rusnéj$im hlavnim
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mésté Stockholmu zase lidé mohou povazovat za drzost, ze jste je vii-
bec oslovili. Ale ta technika funguje.)

Pokud si letik nevezmou, rozdava¢ ho vriti dospod $tosu a dalsimu
¢lovéku nabidne jiny. Nikdo si nevezme letdk, ktery pted jeho o¢ima
pravé nékdo dalsi odmitl.

Rozdavaci by idedlné méli mit u sebe dva druhy véci na rozdévéni:
Stos letdkil, keeré predstavuji hlavni atrakci dne, a brozurku s dalsimi
informacemi o hejnu pro lidi, ktef{ se zeptaji na vice informaci. Né-
ktefi se zeptaji.

Jeden clovék musi zistat u zésoby letika a dalstho vybavent, aby
si rozdavaci mohli pravidelné chodit dopliiovat zésoby. Dalsi ¢lovék
musi organizovat celou akci a nést forméln{ zodpovédnost pro piipad
problémt, aby rozdava¢i méli na koho smérovat piipadné stiznosti.
Tento ¢lovék navic bude jednotlivym dvojicim ptidélovat rajony tak,
aby vétsina lidi prochazejicich v okoli béhem dne potkala alespon dvé
dvojice: kdyz nékdo potka dvé riizné skupinky rozdavajici stejné le-
tiky, zanechd to v ném pozitivni dojem dobte organizované akce.

Kdyz si lidé berou letiky, celkem casto za¢nou rozdivajicim akti-
vistam klast otizky. Pro takovy piipad je tfeba zajistit, aby se tito ak-
tivisté nebdli odpovidat na nejbéznéjsi otizky o hejnu. Navic se v té-
to situaci hodi mit tu brozurku s dal$imi informacemi jako doplnék
letaku.

Co se tyce plinovani poctu vytiski, obecné plati, ze pfi rozdédvini
ve skupiné timto zplisobem rozdite za hodinu néco malo ptes tisic
letaka.

A na zivér, naprosto jisté narazite na lidi, kteti letdk zmuchlaji nebo
roztrhaji na kusy a s opovrzenim ho odhodi na ulici. Zajistéte, aby
vsichni ticastnici akce toto smeti sbirali a vyhazovali do pfislusnych
odpadkovych kosti — jinak budou lidé nachizet barvy a symbol hejna
jako odpadky na ulici a odnesou si z toho negativni asociace.

Vylep plakitt je o néco méné slozity, ale je tfeba brit ohledy
na ¢lovéka, ktery pak bude plakaty odstraniovat. Napiiklad nikdy ne-
lepte plakity vtetinovym lepidlem na fasidu, pokud vase hejno nemd
byt spojovino s vandalismem.

Obecné by podle nasich zkusenosti mély plakity vylepovat sku-
pinky po tiech aktivistech. Prvni aktivista ptidrzi plakit na zdi, druhy
ho ptipevni malitskou paskou a tfeti bude vysvétlovat smysl plakatu a
hejna kolemjdoucim, ktefi se uréité ze zvédavosti zastavi.
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Pro pfedstavu, vylep stovky plakati je na pfedmésti nebo v centru
mens$tho mésta celkem velkd a vyraznd kampari, ale nevydrzi dlouho:
nanejvys pir dnd, mozni jen pir hodin. Proto si to dobfe nacasuijte.
Kdyz se ve mésté stiidd nékolik tyma a jednou tydné vylepi stovku
plakatt, je to lepsi nez stravit cely den vylepovinim péti set plakara,
které do druhého dne vSechny zmizi.

Kdyz jde o stavéni stinkd nebo jinych pevnych konstrukei na uli-
cich nebo festivalech pod $irym nebem, je to mnohem mensi véda.
Pripravte si spoustu materidlii na rozddvéni, zajistéte na stanovisti ne-
ustdlou obsluhu a v§ude rozvéste symboly a barvy hejna. V této fizi
si nejspise jesté nebudete moci dovolit destniky ani jiné podobné na-
kladné reklamni predméty, ale par vlajek na ozdobu Ize levné potidit
na objedndvku v tiskdrnach.

Skvély tah je rozdavat prochizejicim rodictim s détmi balonky pl-
néné heliem se symbolem a barvami hejna. Déti to zboziuji, rodice
pfivazi balonek na kocirek a budou délat vasemu hejnu chodici re-
klamu. Balonku si budou viimat lidé stovky metrii daleko na vsechny
strany od vaseho stanku. (Naopak pubertici s balonkem strasné radi
zabéhnou za roh, nadechnou se helia, chvilku se budou smit svym
legra¢nim hlastim, a pak si ptijdou pro dalsi. Méli byste peclivé vybi-
rat, komu balonek déte.)

A kone¢né manifestace a pouli¢ni protesty. Pfipravte si seznam Ses-
ti az deseti fe¢nika a zafid'te, aby celé shromazdéni netrvalo déle nez
hodinu. Na zvukovou aparaturu (a ta je nezbytni) mozna budete po-
tfebovat tifedni povoleni. Kdyz pozvete fe¢niky z blizkych hejn nebo
jinych organizaci sympatizujicich s vasim snazenim, muzete tim pfi-
lakat vétsi obecenstvo.

Na volbé mista kondni zilezi. Na vyrobu pusobivych zabért do re-
portize potfebujete zaplnit ndmésti. Kdyz si vyberete velké nimésti
a dorazi vam 500 lidi, budou vypadat jako maly hlouéek uprostied
prizdného nimésti. Naopak na malém nimésti bude stejna skupina
vypadat téméf jako zufici netstupny dav. Pocet téastniki na mani-
festaci vaseho hejna se jesté pfed samotnym ozndmenim akce tézko
odhaduje, ale kvali vybéru mista kondni nemite jinou moznost.

Demonstrace jsou zvlisté efektivni v dobé, kdy lidé zuti nad ne-
ddvnymi udilostmi, narozdil od manifestaci porddanych ,jen tak®.
Kdyz maji lidé vztek, typicky to budou chtit sdilet, ukdzat a ventilovat
ve skupinich. Ziroveri to fe¢nikiim na demonstraci zna¢né ulehcu-
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je prici; v podstaté jim staci v co nejbarvitéjsich a nejprovokativnéj-
Sich vyrazech popsat, jaky maji nad neddvnymi udélostmi vztek, aby
si od publika vyslouzili boutlivy potlesk.

K tomu pottebujete umét rychle reagovat a rychle vie pfipravit.
Demonstrace den nebo vikend po nespravedlivém prelomovém roz-
sudku muze byt skvélym ptikladem. Protoze datum vyhldseni rozsud-
ku je celkem ptedvidatelné (ale ne samotny obsah), vy a hejno mate
moznost naplinovat eventudlni pottebu takové demonstrace a vytidit
potfebnd povoleni celé tydny v predstihu. Tteba ty pliny nakonec
nevyuzijete, ale méli byste je mit pfipravené.

Kdyz pak ke svolini demonstrace dite zelenou, dejte si zdlezet, aby
média o demonstraci védéla pfedem (rozeslete tiskové zpravy den ne-
bo dva piedem), a jako prvni dva fe¢niky do programu zafad'te ty,
které chcete v médiich ukdzat jako tvate hejna. Média na demonstraci
pfijedou, pofidi si fotky a zdbéry, a zase odjedou; neztistanou tam az
do konce.

Urcité si z demonstrace pofid'te také vlastni fotky a videa. Za ¢as
vés televizni stanice a noviny budou zidat o ilustrac¢ni zabéry a fotky
z akei ke zprivim o vés. Pokud jim je nebudete moci poskytnout,
vydaji zprivu o nékom jiném, takze je to dilezité. Na videa pouzij-
te stativ a HD kameru. S kamerou v ruce nejde natocit dost kvalitni
zébéry pro televizni vysilini. Pokud nemite nikoho s profesionalni-
mi filmaiskymi zku$enostmi, nepokousejte se kamerou hybat ani otd-
cet; na natoceni pohyblivych zabérti pouzitelnych do vysildni je tieba
spousta zkusenosti. Misto toho prosté natocte dobré zibéry velkého
davu z nékolika ahli, kamerou uprostfed zibéru nehybejte.

Az se demonstrace za¢ne rozchdzet, feknéte lidem na zivér o né-
jakém misté pro ty, ktef{ jesté chtéji nékam zajit, sezndmit se a jen tak
si posedét. Pomitize to posilit prételstvi uvnitf hejna, a tim i organi-
zaci jako celek. Navic se tam casto podafi naverbovat nové aktivisty.
V 1été miizete naptiklad pfinést deky a piknikové kose s chlebem, sy-
ry, salimy, hroznovym vinem atd., par lahvi vina, a pak se pfesunout
na travnatou plochu v nejbliz§im parku. Po demonstraci to bude pti-
jemné pritelské posezend.

Opét, v chladnéjsich oblastech v zimé nepotfidejte demonstrace
vitbec. S nejvétsi pravdépodobnosti to skondi par desitkami schou-
lenych promrzlych lidi, ktefi budou ve vecernich zprivich vypadat
hrozné. (Existuji vyjimky. Necekejte, Ze budete jednou z nich.)
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Kazdopddné zimni demonstrace zkratte na zhruba tficet minut.

§kélujte do sirky, do sitky a zase do sitky

Klicovym pojmem hejna je ,Skdlovini do $itky.“ Oznacuje se tim
proces presouvini veskerych aktivit co nejdale na okraj hejna, zapo-
jovéni co nejvétstho poétu lidi — a kdyz uz jsme u toho, tak i rozpro-
stteni provoznich niklada sp0Jenych s danou ¢innosti.

Skalovani do sitky je pojem z 1nformat1ky Kdyz se néco rozristd,
miZete v jazyce poc1tacoveho pramyslu svij serverovy park skalovat
vzhtiru nebo do $iky. Skalovani vzhuiru znamens, ze stavaJ1c1 servery
vymeénite za drazsi. Skélovéni do $ifky znamend, Ze si stévajici levné
servery nechdte a pfidite k nim dalsi podobné levné servery. My pfi-
ddvime dalsi akeivisty. Spoustu novych aktivistd. Prici tedy skalujeme
do sitky.

Kdyby se vSechny provozni niklady hejna platily centrilné, mohly
by se nas¢itat na zna¢nou sumu. Kdyz aktivista na okraji hejna zaplati
jen niklady na sviij vlastni kus ¢innosti, ta ¢astka maze byt tak mald,
ze o tom ten aktivista ani nebude uvazovat jako o nikladech. Tohle je
obrovsky pozitivni pfinos Skdlovini do sitky.

Jednim z piikladd mohou byt letaky, které jsme probirali
pfed chvili. Pokud miéte v terénu hejno aktivistt slusné pokryvajici
vétsinu dzemi a chtéli byste doruéit letaky do domécnosti, tradi¢nim
postupem by bylo objednat tisk a postovni rozvoz letiki. Jenze s hej-
nem nic takového nemusite délat.

Misto toho zauvazujte nad vytvotenim PDF letiku velikosti A5 a
poziddnim svych aktivistd, aby si vSichni vytiskli 200 kopii a rozdali je
svym sousedim. Takové zddost je naprosto v pofddku a dokonce se i
celkem ocekdvd. Jisté, oproti objedndvce tisku a rozvozu tim nemusite
dosdhnout stoprocentniho pokryti celého tizemi, ale schvalné si to jen
tak ze zvédavosti spocitejme.

Predpoklidejme, ze médme deset tisic aktivistii a 5 procent z nich
tuto zddost vyslysi, coz je pro podobnou zidost celkem piijatelny od-
had. Tim piddem bude doruceno sto tisic letakis do domacnosti v ob-
lastech, kde Ziji nasi stavajici aktivisté (z toho navic vyplyva, ze tyto
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oblasti jsou po demografické strince vhodné pro nibor dalsich akti-
vistli do hejna).

Celkové naklady pro dosazeni takového pokryti jsou pro vés osob-
né kolem tif az ¢tyf hodin price na ptipravé zminéného PDF a strhu-
jictho povzbudivého e-mailu vasim aktivistam, aby ho vytiskli a roz-
dali. Naklady budou jesté nizsi, pokud v hejnu méte dobré navrhite,
které bavi ptipravovat letaky, nebo pokud vyberete jeden z hotovych
remixi vasi vize do letdkové podoby.

Naopak celkové naklady v tradi¢ni organizaci na dosazeni stejného
vysledku by byly v fadu ¢tyficeti tisic eur!, platit by se muselo za se-
znamy adres, tisk, postovné a balné — a s nejvétsi pravdépodobnos-
ti by mnohem vice hodin zabrala jen samotni administrativa spojend
se zaddnim nezbytnych objednédvek.

Praktické vyhody skélovéni do sitky jsou jasné patrné.

Tento princip muiizete snadno uplatnit i u tisku letdki, zvldseé v po-
ate¢nich fizich hejna (béhem prvniho roku nebo nékolika let, nez
ziskéte stabilni a vydatné pfijmy). Nabddejte své aktivisty, aby si stahli
svou oblibenou verzi nebo verze letiku mezi viemi remixy vasi vize,
vytiskli si asi tak pét set kopii na vlastni tiskdrné a jen tak je vyrazili
rozdat do mésta. To vie bez néjakych zidosti o dovoleni.

Plakity je trochu tézsi decentralizovat kvilli jejich nestandardné
velkym rozmériim, ale piekvapivé velky pocet aktivistd ma nékde
ve svém dennim programu piistup k tiskaiskému vybaveni alespori
pro format A3. U plakata neni potfeba moc vytiska. Jak jiz bylo fece-
no, vylep stovky plakati se dd povazovat za velkou kampan na pred-
mésti nebo mens$im mésté.

Pokud to pujde dobte, doporuéte aktivistim pofizovat a sdilet fot-
ky z provadéni aktivismu v ulicich. Pfiméje to dalsi lidi provadét stej-
ny druh aktivismu a vyvold to ptitelskou soutézivost. Podobné fot-
ky navic mizete vyuzit pro interni soutéze o vtipné a bliznivé ceny.
Prispéje to k motivaci hejna jako celku a ziroven to ukaze nezicast-
nénym lidem, ze hejno je aktivni — jak potencidlnim novickam, tak
nepfatelim.

V nisledujici kapitole se blize podivime na samoorganizaci a roz-
hybéni price.

!Asi milion korun — pozn. piekl.
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Zaft 20006.

]ec/nou zvldstnosti svédského volebniho systému je, Ze hlasovaci listley
Sfunguji trochu jinak nez v ostatnich zemich. Ve vétsiné zemi, kdyZ vase
strana splni vsechny ndleZitosti pro iicast ve volbdch, dostane se na jednotny
hlasovaci listek mezi ostatni strany.

Oproti tomu ve Svédsku funguje volebni hlasovdni takto: kdyZ jdete
volit, pfijdete do volebni mistnosti, a tam najdete dlouhou tadu stosii hla-
sovacich listlkii, miZe jich byt tfeba i sedmdesdt. KaZdd strana md vlastni
hlasovaci listek oznaceny jejim ndzvem, na kterém miiZete oznacit jméno
kandiddta, pokud chcete — pokud nikoho neoznacite, dostane hlas lidr kan-
diddtley. Pfi hlasovdni si vezmete hlasovaci listek strany, kterou cheete vo-
lit, a pdr dalsich pro odvedeni pozornosti, od volebniho komisate dostanete
itedni obdlku, piijdete za plentu, vioZite vybrany hlasovaci listek do obdlky
a zalepite ji, ostatni listky tam nechdte leZet, vrdtite se zpét pied volebni
komisi, ukdZete jim volicsky pritkaz a pieddte jim svoji zalepenou obdllku.

A ted ptijde pecka: rozvoz listkii do volebnich mistnosti maji zaruceny
jen parlamentni strany, a navic zadarmo. Neparlamentni strany si museji
zaplatit tisk nékolika milionii hlasovacich listkii, coZ je samo o sobé velkd
zdtéZ, ale navic je rano v den voleb museji rozvézt na pét tisic volebnich
mist — na kaZdé volebni misto od téch nejvétsich v hlavnim mésté gvédska,
kde kazdym projdou tisice lidi, po zapadlé volebni mistnosti uprostred nej-
hlubsich laponskych lesii, kde maji zaregistrovaino méné nez stovku voliéi.
Navic musite hlasovacimi listky zdsobovat i patndct set predterminovych
volebnich mist — a zdsoby pravidelné dopliiovat, protoZe nékde nepouZité
hlasovaci listky neparlamentnich stran vecer vyhazuji.

Teoretic/ey, pokud neparlamentni strana nezvlddne své hlasovaci list-
ky dodat do volebnich mistnosti, odhodlany volié si pofdd jesté miiZe vzit
prazdny hlasovaci listek a ndzev strany na néj napsat rukou. Ve skutecnos-
ti se to ale nestdvd: pokud néco neni v nabidce, nikdo si to nevybere. Po-
kud vase hlasovact lz’stley nejsou ve volebnich mistnostech, nikdo vds nestrci
do iifedni obdlky.

Tedy cely posledni mésic pred volbami, kdy viechny ostatni strany fini-
suji kampa, svédskd Pirdtskd strana misto volebni kampani vénuje vétsinu
sili pipravé logistiky pro distribuci milionii hlasovacich listhii aktivistiim,
aby zajistila zdsobovdni viech volebnich mistnosti. Zdroveri byla velkd st
volebniho rozpoctu vyhrazena na tisk téchto hlasovacich listkii.

MiiZete fikat, Ze jsou tim silné zvyhodnény parlamentni strany, a md-
lokdo by s vasim posttehem nesouhlasil. Presto si z pozice vyzyvatele ne-
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mdte prdvo stéZovat, Ze vds systém znevyhodiiuje — jinak budete vypadat
jako friukalové, ktefi na to nema.

]aleo predseda strany nemyslim na nic jiného. KdyZ hlasovaci listky ne-
rozvezeme, veskerd nase prace — formovdni vefejného minéni, letdky, pla-
kdtové kampané, op-edy, prdce aktivistii — byla k nicemu. Pfipravim sys-
tém se seznamem vsech volebnich mist, kde se lidé mohou pfihldsit k zdso-
bovdni volebnich mist ve svém okoli. Dnes to neni Zddny zdzrak, ale v roce
2006 bylo v politice takové samoorganizacni mysleni nevidané: vsude jinde
bylo vrcholem centrdlni planovdni. My vytvofili role pro distribuci hlasova-
cich listkii a obsluhovdni volebnich mistnosti, které mohli dobrovolnici sa-
mi obsadit. Vytvofili Jsme fun/ece na vzdjemné zkontaktovini dobrovolni-
ki z riiznych irovni distribucniho systému, cimz vznikl logisticky tetézec.
Vytvofili jsme systém hodnoceni, vyhldsili jsme soutéz mést mezi sebou
a udélali jsme vie moZné, abychom dobrovolniky pfiméli rdno v den vo-
leb rozvézt hlasovaci listky. Pfimét pocitacové nadsence délat néco takového
mezi 7. a 8. hodinou v nedéli rano vyéaduje opraw]u silnou motivaci.

Kdyz nadesel den voleb, dosdhli jsme 97% pokryti podle poctu volidi.
Midm z toho obrovskou radost; predtim jsem za redlné dosaZitelné cislo
oznacil 75% pokryti.

62



Cast 11

Vedeni hejna






Kapitola 5

UdrZujte pozornost viech
na cili a kazdy den ho
natirejte na cerveno

Kazdy, kdo nékdy vedl gildu nebo raid ve World of Warcraft,
se mize naucit vést hejno. Stejné tak se to mize naudit i vétsina
podnikateli, ktefi vedli malé tymy z4vislé na diivéte. V podstaté
jde o stejné spolecenské a psychologické mechanizmy.

Kdybych musel vybrat jednu zésadni dovednost, ktera mi umoznila
vést $védskou Pirdtskou stranu po cesté od dvou fidka v chatovacim
kanilu az do ktesel v Evropském parlamentu, byly by to dovednosti
a zkuSenosti s fizenim projekta.

Pojem rizeni projektii je v téchto souvislostech ponékud nevhodny.
Kdyz mluvime o fizeni, vétsinou tim myslime shora pfidélované po-
zice — prevazné Dilbertovské feditele se §picatym ticesem. Jenze po-
tidné fizeni projektll neni ani tak o fizeni, ale spise o vedeni. Vedeni
neni narozdil od fizeni pfidélovana pozice; vedeni je stavem skupino-
vé psychologie.

Poprvé mne o obrovském rozdilu mezi témito dvéma koncepty,
$éfa virdcee, skolili béhem mého dustojnického vycviku ve svédské ar-
madé. (Madm hodnost podporuéika.) Kdejaky blb se $pi¢atym ticesem
miuze byt dosazen do feditelské pozice v organiza¢nim diagramu, ale
abyste mohli vést, musite si zaslouZit respekt a davéru lidi.

Organizace funguje nejlépe, kdyz se obé tyto role sejdou v jedné
osobé. V opa¢ném pifpadé organizace funguje mizerné.

Jadrem toho vseho je déleni konceptu zodpovédnosti. Ten se sklada
ze dvou stejné dulezitych ¢asti — zdvazku za urdity vysledek a pravo-
moci dany vysledek zafidit. Zavazky a pravomoci museji pti delego-
vani zodpovédnosti jit ruku v ruce.

Dost ¢asto se mizete setkat s tim, ze nékoho pozidaji, aby ,pfe-
vzal zodpovédnost“ za nedspésny vyvoj, ale ve skute¢nosti je to zd-
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dost o ptevzeti zdvazkii za néco bez odpovidajicich pravomoci. Jenze
pfevzit zdvazky bez souvisejicich pravomoci je totéz jako vzit na sebe
vinu za udélosti, které se pokazi zcela mimo vasi kontrolu. Takové
zévazky pfijimaji jen ti nejdychtivéjsi a ziroven naivni lidé, a bohuzel
jsou az piili§ ¢asto obétovani nékym s mnohem bezohlednéj$imi am-
bicemi jako korporitni obétni berinci.

Opak, pravomoci bez zévazki, je stejné $patny. Kdyz se nékomu
podafi ziskat pravomoci bez souvisejicich zdvazki, skoro v pozadi sly-
Site Stalinav désivy smich, jako kdyz byla vychodni Evropa uvrzena
do otroctvi.

Zivazky a pravomoci museji pfi delegovani

vzdy jit ruku v ruce.

Ponauceni zni, ze pravomoci a zdvazky museji v konceptu zod-
povédnosti vzdy vystupovat spole¢né. Ale upfimné, vedouci vaseho
hejna nebudou mit moc ani jednoho. Mozna dostanou zodpovédnost
za néjakou mensi sumu v rozpoétu, jak se bude vase hejno rozvijet,
dospivat a rust, ale jak vime, nemohou nikomu fikat, co ma délat —
nikdo nemiize.

Proto by také organiza¢ni diagram kostry hejna mél lehce zaostd-
vat za aktudlni skute¢nosti, jak jsme probirali v kapitole 3. Nebudete
nikoho dosazovat, aby vedl néjakou ¢innost — az si vS§imnete, ze né-
kdo danou ¢innost uz vede a dobrovolné za ni pfijal zivazky, tak se
ho slusné zeptite, jestli by mu nevadilo, ze tuhle skute¢nost formélné
oznimite a udélite mu piislusné pravomoci (pokud néjaké jsou).

Obdobné ty zdsadni dovednosti pro fizeni projekti, které mi po-
mohly dovést $védskou Pirdtskou stranu do Evropského parlamen-
tu, nebyly z téch, které se u¢i na kurzech fizeni projeked — véci ko-
lem milnikd, harmonogrami, rozpocti nebo zainteresovanych stran.
Mnohem vic $lo o mezilidské dovednosti ziskané ze zkusenosti: jak
udrzet skupinovou motivaci, soustfedéni, energii a snahu dosihnout
cile.

Shodou okolnosti to byly dovednosti, které jsem se naudil jako
podnikatel a projektovy manazer béhem internetové horecky na kon-
ci 90. let.
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Svou prvni firmu jsem zalozil v Sestnécti letech a prvniho zamést-
nance jsem mél v osmnicti, takze jsem mél spoustu casu se uéit. Ale
prostiedi v dobé internetové horecky bylo opravdu néro¢né, protoze
lidé nepracovali pro penize.

V té dobé byl vsude takovy nedostatek zkusenych programito-
rl1, systémovych architektl a analytiki, ze lidé v podstaté mohli pfijit
do libovolné spole¢nosti a fict: ,Zdravim, chtél bych tady pracovat.
A odpovéd' té spole¢nosti byla: ,Ano, pane/madam — jaky si predsta-
vujete plat?“

V takovémto prostredi, kde lidé doslova sehnali novou prici
do obéda, kdyz se jim béhem ranni porady zachtélo odejit z té sta-
ré, bylo naprosto zfejmé, ze lidé nepracovali pro penize. Lidé vkladali
svoji energii, pozornost a nasazeni v zdjmu zmény svéta k lepsimu.
Ze diky tomu méli postarino o jidlo a nijem byla jen nutni polozka
odskrtnuta ze viedniho seznamu.

Tedy psychologie této doby — vedeni spolecnosti a projekti bé-
hem internetové horecky — se shoduje s vedenim hejna téméf do-
konale. Ani v hejnu lidé nepracuji kvili vyplaté (protoze zddnou ne-
dostavaji), ale investuji svoji energii, pozornost a nasazeni, aby svét
udélali o néco lepsim. Proto jsou fungujici zptisoby vedeni v podstaté
identické.

Tim samoziejmé padd mytus, ze skupinu dobrovolniki neni moz-
né vést stejnym zptsobem jako firmu. Vedeni je v obou piipadech na-
prosto stejné. Vedeni je psychologie, nema moc spole¢ného s vyplatni
paskou a mnohem vice souvisi s hluboko zakofenénym spolecenskym
naprogramovanim lidskych bytosti.

Kdyz jsem vedl $védskou Pirdtskou stranu, pouzival jsem tiplné
stejnou sadu dovednosti jako kdyz jsem podnikal. A hejno to doved-
lo az do Evropského parlamentu, takze tézko muzete zpochybriovat

vysledky.

Rizeni proj ekt a samoorganizace

Kdyz poprvé sledujete samoorganizaci v akci, bude vim to pfipa-
dat jako kouzlo. Po predneseni své vize uvidite, jak se vasi posluchaci
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za¢nou sami organizovat, aby vasi vizi naplnili, aniz byste jim museli
davat pokyny — nebo viibec zasahovat.

Trik je tedy v tom, jak svou vizi pfednést. Kdybych mél na tuto
otdzku dét rychlou odpovéd, tekl bych ,s veskerym nad$enim, které
dokdzete sebrat z hloubi svého srdce, svym plamennym hlasem a od-
hodlanim v hloubi vasich o¢i.“ Vase touha zménit svét k lepsimu z vés
musi pozitivné silat, a pfedev§im musite sdélit tfi hodnoty:

— My to dokdzeme.
— Zménime svét k lepsimu.
— Bude to pro nis dfina, ale stoji to za to.

Urcité jste si v§imli, Ze v souvislosti se zménou svéta vSude pouzi-
vime zdjmeno ,my*. To je zisadni. Nikdy nefikime ,Potfebuji, aby
nékdo udélal X, a nefikdme ani , Ty bys mél délat X.“ Vzdycky fikd-
me jen , Vsichni pottebujeme, aby se zafidilo X.“ Nemusite na nikoho
ukdzat ani naznacovat, kdo by to mél udélat. Nékdo to zatidi.

Citlivou ale dilezitou souddsti vedeni hejna

je neustéle pouzivat zdjmeno ,,my*.

Podivejme se na ty tii hodnoty jednu po druhé.

My to dokdzZeme: Jednou z véci, které hejnu dodédvaji energii, je
zjisténi, ze obrovské pocty aktivistd dokdzi pohnout svétem a ze ten
tikol vypadal neproveditelné, naprosto nedosazitelné, nez jste na scé-
nu pfisli vy s timhle bliznivym nipadem. Muze to byt zména své-
tové politiky v néjaké malé ale dalezité zilezitosti, mize to byt ces-
ta na Mars, muze to byt vymazini celého zastaralého primyslového
odvétvi ze svéta prosttednictvim nového disruptivniho produktu ne-
bo sluzby, muze to byt vyfeseni svétovych hladomora, negramotnosti
nebo nemoci. Nemiite na nic menstho nez na Mésic! Az si spocitite
potfebni ¢isla, jak jsme probirali v kapitole 1 a 2, a vysvétlite hejnu,
ze vas blaznivy népad je opravdu proveditelny, hejnem za¢nou s hla-
sitym burdcenim létat modré ziblesky energie. Lidé budou vypadat
opojeni vzrusenim, ze se toho mohou Géastnit. I vy se nechte opojit.

(Mimochodem, miizete a méli byste jit jesté dal. Na Mésici jsme
pfece uz byli. Vsichni to védi. Takze mifte na Mars! Takovy projekt
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by lidi nadchl, uchvdtil by je. Oproti tomu hejno nikdy nenadchnete
plénem udélat ten nejprofesiondlnéjsi danovy audit.)

Pofid opakujte ,,Bude to dfina,* ,Zméni to

svét,“ ,My to dokdzeme.“

Zménime svét k lep$imu: Neustile opakujte svou vizi, jak tzas-
né bude svét vypadat, az hejno naplni své plany, a jak skvélé to bude
pro lidstvo jako celek. (Metodologie hejna funguje jen pokud usilu-
jete o vSeobecné dobro. I kdyby se vim podafilo hejno kritkodobé
zaméfit na nendvist a nesnasenlivost, ze viech vasich hodnot se sta-
nou hodnoty organizace. Tudiz by se hejno vybudované na nedavé-
fe rychle rozlozilo zevnitf vlastnimi negativnimi sklony a zhroutilo,
rozstépilo a rozpadlo by se do nicotnosti.) Hejna popisovand v této
knize se snazi zapsat do uéebnic déjepisu na zikladé vzijemné davéry
k dosazeni nemozného. Lidé oddani cili vaseho hejna to délaji proto,
aby zanechali stopu v déjindch. Méli byste vysvétlovat, ze pfesné to se
stane, az hejno uspéje. (A spéina cesta na Mars by se opravdu dostala
do u¢ebnic déjepisu, stejné jako vymyceni negramotnosti.)

Bude to dfina: Jedna klicovd hodnota, ze které nikdy nesmite sle-
vit, je vase upfimnost. Vzdy musite stav hejna a jeho umisténi ve svété
oznamovat presné tak, jak ho vnimite, i kdyz to znameni fict lidem,
ze hejno m4 problémy nebo nenabira spad. (Vzdy byste ale méli vy-
myslet alespori jednu moznost, jak z té $patné situace ven, a ozndmit
i tu — jako ze my to dokdZeme.) Hlavn{ zdsada je, Ze by si lidé neméli
myslet, ze zménit svét k lepsimu pijde snadno nebo bez ndmahy. Ri-
kali jste rozhodné moZné. Netikali jste snadné.

Jakmile tohle hejnu vysvétlite, za¢nete si v§imat lidi uvazujicich,
jak by to mohli pomoct zafidit. Kdyz takto uvazuje pér tisic aktivista,
déji se zdzraky.

Ziroven je zésadni, abyste kostfe hejna umoznili déle zivelné riist.
Trénujte své nejblizsi dustojniky v metodologii a technikich hejna
popsanych v této knize nebo zremixovanych podle vaseho vlastniho
stylu a pomahejte jim hledat nové distojniky do prizdnych policek
sousedicich s jejich polickem v diagramu. Vase hejno bude vzdy rast
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zevnitt smérem ven — rlist miize pouze na okrajich, k tomuto kon-
ceptu se vratime v kapitole 8.
Je to soudisti nezbytného skilovani do sitky.

Pripravte pro v§echny verejny harmonogram

Klicovym néstrojem fizeni projekta je harmonogram. Mezi soucas-
nost a uspéch budete muset piidat podikoly k vyfizeni s rozestupem
asi osmi tydna. Maze vim to pfipadat jako popfeni samoorganizace,
ale neni tomu tak: fikdte tim hejnu, jaké véci je tfeba udélat na cesté
z bodu A do bodu B. Netikaite, kdo by mél délat co a kdy.

Je pro to mnoho dobrych davoda. Prvnim je samoziejmé podpo-
fen{ poc¢ate¢ni energie diivérou ve schopnost hejna dosdhnout vysled-

ku:

— Poletime na Mars!
— Jo!
— Jo... ale, hmm,jak Ze se tam dostaneme?

— No...

Vypsini podikolt, v projektovém zargonu milnikii, s rozestupem
dvou mésict v harmonogramu oznamuje cestu od soucasnosti k tispé-
chu, kterd nejen pomuze lidem uvéfit hejnu, ale ziroveni jim pomize
vybrat si ¢innosti podstatné pro aktualni fizi projekeu. Kazdy podiikol
musi byt presvédcivy, smysluplny, dosazitelny a musi jasné pfispivat
k celkovému tspéchu. Soucasné to pomuize stmelit hejno do $picko-
vych pracovnich tymi, které délaji zdzraky se smé$nym rozpoctem
(nebo ¢astéji dokonce s nulovym rozpoctem).

Jako konkrétni ptiklad, prvnim podiikolem $védské Piratské stra-
ny bylo zaregistrovat stranu u §védského Volebniho tifadu. Kdyz byla
strana zalozena 1. ledna 2006, termin pro registraci byl o osm tydna
dal. Potiebovali jsme patnict set podpisii od obc¢ant znimé totoznosti
s volebnim prévem v nadchdzejicich volbich. To se ukdzalo jako ide-
dlni tikol na stmeleni oblastnich skupin: byla to prekizka k prekonani,
byl stanoven termin, bylo to splnitelné a naprosto ztejmé to pfispivalo

70



Rick Falkvinge

k celkovému uspéchu. Usporidali jsme soutéz mezi tficeti pocte¢ni-
mi skupinami, kde vitézové v celkovém poctu podpisii a relativnim
poctu podpist vzhledem k velikosti ptislusné oblasti oba ziskaji origi-
nalni potvrzeni o registraci. Vtipna cena, za kterou jsme si museli tro-
chu ptiplatit — za vystaveni nékolika origindlii potvrzeni — ale velmi
symbolickd a vdé¢na pti budovini hnuti, které zméni svét.

Viimnéte si, ze jsem nikomu neifkal, jak ty podpisy sbirat. Ta-
dy pfislo na scénu samoorganiza¢ni mysleni a vSichni zacali sdilet své
zkusenosti v obiim kolektivnim védom{ uminéném k tspéchu bez se-
bemensiho strachu z uceni se metodou pokusu a omylu, jak jsme pro-
birali v pfedchozi kapitole. Jednim z nasich nejlepsich sbéra¢t podpi-
stt byl ve findle aktivista jménem Christian Engstrom, ktery nastavil
latku ostatnim: dalo se nasbirat dvacet podpisii za hodinu, pokud jste
byli venku v ulicich uprostfed ndkupni $picky. Dnes je tento aktivista
europoslancem.

Druhy davod, pro¢ pottebujete podikoly s rozestupem osmi tyd-
ni ve viditelném vefejném harmonogramu, je vytvofeni pocitu nalé-
havosti. Obecné, pokud je néco dile v budoucnu nez za osm tydna,
viibec se tim nezabyvime, je to jen nahodily cil nékdy do budoucna.
Vasi vizi je nutné rozdélit na ¢asti dostate¢né malé na to, aby kazdy
neustile v kritkodobém horizontu vidél néjaky blizici se cil.

Mohl bych tu jmenovat spoustu softwarovych projekta, které mély
trvat dva roky a zaéinaly bez podobného déleni, jenze s blizicim se
terminem se u kazdého z nich zjistilo, ze se to nestihne. I kdyz uz jsou
to uzavtené kapitoly, nebudu tady ty projekty jmenovat — pfevizné
ze slusnosti, ale mozn4 i kvili zakefnym dohodim o mléenlivosti —
ale podélim se s vami o tohle moudro ohledné fizeni projektu:

— _[ale se projekt zpozdz’ o rok?
— Den po dni.

Klicem k vydini hotového projektu v terminu je drzet se harmo-
nogramu celou dobu. To z nedodrzeni harmonogramu jesté nedél4 se-
lhan{ hejna; spise jste vy jako vedouci projektu méli od zacitku oceka-
vat mozné odchylky obéma sméry a zahrnout je do planu. Béhem pii-
pravy vyvojovych plina je obvykle proziravé nechat 10 procent ¢asu
z kazdého podikolu vyhrazeného pro neptedvidané udilosti. Pouze
vy miizete védét, jak se tohle vztahuje na vase hejno, ale klicem je
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upravovat harmonogram a plan kviili zapo¢itini zmén ve vrtkavé re-
alité. Minulé udélosti nemizete zménit, ale muzete preplinovat bu-
doucnost a ptizpusobit se tomu, co se jiz stalo.

Zviditelnéte vSechny cile a ukazujte, jak jste

s nimi daleko.

Kazdy den musite zajiStovat, aby si kazdy ¢len hejna mohl zkont-
rolovat, jak daleko hejno jako celek pokroéilo k nejblizsimu podiko-
lu a kone¢nému cili. Denné pfede vSemi natirejte cile jasné ¢ervenou
barvou; zviditelnéte viechny cile a ukazuite, jak jste s nimi daleko.

Zadavime viditelné, motivujici a zapojujici

iikoly

Hrali jste nékdy World of Warcraft (nebo tfeba libovolnou jinou
modern{ hru)? Jako jedna z véci tam na lidi ptisobi navykové to, ze
je vzdy na vybér spousta moznosti, jak ziskat néjakou odménu. Kdyz
si vezmeme World of Warcraft, miizete postoupit na dalsi level (pod-
le doprovodného zvukového efektu se tomu tik4 ,ding*), mazete tré-
novat dovednosti, mizete prozkoumdvat mapu, miizete zbohatnout
atd. V Battlefield 3 a podobnych hrich miizete ziskat spoustu vyzna-
menini podle toho, jakym stylem budete hrit. Vzdycky mazete usi-
lovat o néco, co vyhovuje vasemu vkusu.

Tato koncepce, ze bez ohledu na vas vkus budete mit vzdy na o¢ich
néjakou likavou vefejnou odménu, o kterou muzete usilovat, je
pro uspésné hejno klicovd. Z velké ¢isti se toho dd doséhnout prosté
jen zvefejnénim spousty riiznych metrik. Kdykoliv budete néco ve-
fejné méfit, lidé se to za¢nou snazit zlepsit prostiednictvim samoor-
ganizace bez dal§ich zdsahti z vasi strany.

Jesté jednou si to zopakujme, protoze jste to urcité béhem ¢teni jen
rychle ptelétli a pro cely koncept vedeni hejna je to klicové:
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Kdykoliv budete néco vetejné méfit, lidé se to zacnou snazit zlepsit
prostfednictvim samoorganizace.

V podstaté je to tak jednoduché a tak slozité. Svédska Piraeskd strana
oteviené zvefejiiuje souhrny bilance, majetku, dluhii a p¥ispévki (jak
to dnes ostatné déla spousta politickych organizaci, ale v roce 2006 to
byla vzicnost). Lidé se diky tomu snaz{ prekondvat stile nové a nové
rekordy v objemu ptispévka.

Totéz plati pro pocet ¢lent a zvlisté rychlost jeho ristu.

Totéz pro rychlost odpovédi na e-maily. Publicitu ve starych mé-
diich (televizi, rozhlasu a novinich). Zminky na blozich a Twitteru.
A tak dile.

(Nekteti lidé to oznacuji za gamifikaci, coz je pojem, ktery miize
vyznivat zbyte¢né hanlivé. Neznameni to odvadét nekvalitni prici,
protoze se béhem price flakate a predstavujete si, ze hrajete hry; jde
pfedevsim o hleddni moznosti, jak béhem providéni $pickové price
spustit v mozku pocity uspokojeni, podobné jako to umi tispésné po-
¢itacové hry.)

Vie, co budete vefejné méfit, se bude
zlepSovat. Dévejte si pozor, abyste meéfili

spravnou véc.

Z toho vyplyvaji tfi dilezité véci. Zaprvé zivér, ze se véci, kee-
ré neméfite, nebudou fesit dobfe nebo viibec. To je ¢dstecné pravda.
Nékteré tikoly jsou zdbavné samy o sobé, a diky tomu se budou délat
i tak — zvl4sté to plati pro spolecenské a tviiréi aktivity. Rutinni éin-
nosti, které jsou kazdy den stile stejné, pottebuji néjaky zietelny mo-
tiva¢ni mechanizmus, pfipadné jesté a¢innéjsi by byl soutézni prvek.

Jako ptiklad si vezméme odpovidini na e-maily. Odpovidani
na e-maily odeslané hejnu na néjakou vetejnou adresu pro zéddosti
o informace rozhodné nenf nijak zvlds¢ viditelna ¢innost, ani neni ni-
jak zvl4se evarci, presto je to jedna z téch dulezitych. Az se vis stard
média rozhodnou vyzkouset, rychlé, slusné a sprivné odpovédi mo-
hou vase hejno vyzdvihnout, nebo potopit. Proto je tomu tieba vé-
novat pozornost.
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Velmi t¢innym feSenim tohoto dilematu je vyuziti internich sou-
téz{ o vtipné ceny. (Vécné ceny by se v hejnu mély davat jednotliv-
cim jen vyjime¢né — vzdy péstujte tymovou prici.) Vytvoite tymy
podle déleni do zemépisnych oblasti nebo libovolné jiné délici ¢iry a
nechte je mezi sebou soutézit v rychlém odesiléni uzite¢nych odpo-
védi.

Tohle je druhy vyplyvajici postteh. Kdyz métenim stavu tikold za-
jistite jejich plnéni (a opravdu neexistuje Zddné omezeni, kolik met-
rik miizete nebo byste méli zvetejiovat), pak tikoly méfené v inter-
nich soutézich se budou plnit jesté vic. Jak uz jsem dfive zminil, tak-
to jsme tésné po zalozeni §védské Pirdtské strany stmelili organizaci
béhem sbirdni podpist pro oficidlni registraci strany. Na pocet souté-
zi probihajicich ve stejnou dobu existuje spolecensky limit, ktery je
nejspise vétsi nez jedna, ale mensi nez pét — to musite zjistit vy a vase
hejno.

Ttetim postiehem je naprosto zdsadni dilezitost méfeni té sprdvné
véci. Koluje spousta odstrasujicich historek o lidech, keeti méfili néco
trochu nesprivného, a ve finile to vedlo k piiSernym vysledkim.

Poucéeni z tiettho bodu zni, ze nékteré véci nejde métit ptimo, tak-
ze musite najit néjakou jinou véc, kterou méfit jde a mé predpokld-
danou nebo zndmou korelaci s tim, co chcete méfit ve skute¢nosti. Ja-
ko priklad si vezméme spottebu alkoholu. Spotiebu alkoholu v dané
zemi nejde méfit piimo, ale miizete méfit prodej alkoholu. To se dé-
lalo ve Svédsku pred par desitkami let a dfady zodpovédné za vetej-
né zdravi jésaly, ze spotfeba alkoholu — jak to chipali a prezentovali
v médiich — kazdoroc¢né neustile klesala.

Pak nékdo na vysokém postu zjistil, Ze Svédové asi ze tietiny pi-
ji nacerno palenou vodku, ¢istou nebo s ptichuti. (Doplnim, ze je to
hrdy vyrobek naseho lidu.) Ta se nikdy neprodavala v licencovanych
obchodech, a tedy se do statistik nedostala. Byrokraté Zzijici pro nati-
zeni a regulace vychdzeli ze $patnych predpokladi — ze lidi alespon
trochu zajimé, co v tomto ohledu tikd zikon — a spotieba alkoholu
ve skutecnosti celou dobu stoupala, coz v dasledku $patné metriky
vedlo k chybnym zivértim a $patnym politickym rozhodnutim.

V softwarovém primyslu je podobnych piiklada bezpocet. Od-
méfiovini lidi za hleddni bugt je béznym ptikladem takovych Hei-
senbergovskych metrik.
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(Werner Heisenberg byl fyzikem a pritkopnikem kvantové me-
chaniky. Kvantovd mechanika je nepochopitelna, jeji studium je ¢iry
masochismus a nastést{ je daleko mimo rdmec této knihy. Pro nis je
podstatné pouze to, ze na kvantové tirovni nelze néco méfit, aniz bys-
te to zirovenl nezménili. Tohle ve skute¢nosti neobjevil Heisenberg,
ale podobné jevy jsou pfesto pojmenoviny po ném, protoze to byl
zndmy kvantovy fyzik, keery objevil néco tiplné jiného.)

Kdyz nékdo dostivd odménu za hledini bugt, pak z definice mé-
tite nachdzeni bugt, a nejspiSe to i zvefejnite, abyste vyzdvihli nej-
lepsi hledace bugn jako piiklad hodny nésledovani. Jenze ve chvili,
kdy tohle za¢nete méfit a odméniovat za to lidi, ¢ast lidi vénujicich se
hledani bugti si odménu rozdéli s vyvojati, kteti bugy imyslné vytwori
a feknou jim, kde hledat. Proto pokud stav hejna méfite $patné, mize
to hejno v méteném ohledu zcela zménit.

,Dneska odpoledne si naprogramuju novy
mikrobus.“
— Wally, z komiksu ,,Dilbert”

Tohle je typickym ptikladem Heisenbergovskych metrik. Podob-
ny efekt zafungoval i u strinky mp3.com, kterd byla prikopnikem
obchodniho modelu hudby v cloudu. (Dokonce tolik predbéhli do-
bu, ze je kopirovaci primysl uvlicel po soudech, zbytky odkoupil
za par Supli a rozpustil je.) V roce 2001 spustili experiment nazvany
pay-for-play, ve kterém hudebnici dostdvali ¢st zisku firmy rozpoci-
tanou mezi viechny hudebniky na mp3.com podle toho, jak casto si je
uzivatelé na tom webu piehravali. Tedy pevné dané mnozstvi penéz se
mélo rozdélit mezi hudebniky na mp3.com podle objektivni metriky
jejich popularity méfené poétem piehrani skladeb daného hudebnika
na webu mp3.com.

Bzzzzt. Hodné $patny népad. Ale diky za pokus.

Co nisledovalo potom bylo naprosto predvidatelné — vichni chté-
li finan¢né podpotit svého oblibeného hudebnika, a tak na vech po-
¢ita¢ich v dosahu zapli prehravini pisnicek daného hudebnika z webu
mp3.com, ale s vypnutym zvukem, aby to nikoho nerusilo. Néktefi
naprogramovali pfehrévaci roboty, aby danou hudbu streamovali po-
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tid dokola a nafukovali tak uméld ¢&isla, kterd se pak preménila v pe-
nize. Heisenbergovskd metrika.

Shrnuto a podtrzeno, musite zobrazovat nejen stav dokonceni nej-
blizstho podiikolu a kone¢ného cile hejna, ale i spoustu dalsich metrik
zobrazujicich celkovou pracovni kondici hejna. Zvlasté byste si mé-
li dédvat pozor na to, ze se zvySovanim poctu zobrazovanych metrik
budou tkoly bez métitek pritbéhu dostivat mensi prioritu. Nékteré
z nich mohou byt dilezité.

Ruzné styly vedeni

Skupinové psychologie a individudlni dovednosti v raznych akti-
vitdch dozrivaji s rostoucimi zkuSenostmi. V riiznych fizich sziti sku-
piny a individudlnich dovednosti musite vést raznym zpasobem.

Nejprve se podivejme, jak nirocné je nékoho naucit novou ¢éin-
nost. Miize to byt néco tak vSedntho jako rozdivani letika, nebo to
miuze byt ticast v zivé debaté na CNN nebo al-Dzazite pted nékolika
miliony divika. Principy jsou stejné a lidé se v obou ptipadech mohou
tfést trémou, kdyz to délaji poprvé.

Obecné jsem zjistil, ze dobfe funguje posloupnost ¢yt stylti vede-
ni.

Tyto étyfi styly vedeni se od sebe dost lisi a pti vedeni hejna musite
vyuzivat vSechny, pokazdé analyzovat situaci a vybrat odpovidajici
styl. Tyto styly vedeni se ¢asto pfirovndvaji k prabéhu déje ve filmu
Karate Kid (originalu, ne ptedélavky) a jejich kombinace a schopnost
jejich stiiddni se oznacuje jako situacni vedeni.

Nenahraditelnou sou¢asti viidéi role je i osobni vycvik téch, kteti
vas povazuji za svého viidce.

Kdyz je nékdo v daném uméni naprosto nezkuseny, musite mu
ddvat ptimé, konkrétni a podrobné instrukce. Doslova ho drzet za ru-
ku. V této fizi se musite zaméfit na to, jaké akce délat a jak je délat
pofadné, misto vysvétlovani jejich vyznamu v celkové koncepci.

— Natfit plot. Nahoru, dolii, nahoru, dolii. Silné zdpésti.
— Naneses vosk, rozettes vosk.
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V rezii hejna zjiStujeme, ze rizné zidosti o piispévky prinaseji
mnohem lepsi vysledky nez opatrné prosby. Cim vice rozhodnuti ne-
chéte na Ctendfi zadosti o prispévky, tim méné penéz dostanete. Na-

piiklad:

— Dosly ndm letdky. Je to sice luxusni problém, protoZe jich rozddvdme
mnohem vic, nez jsme si dokdzali predstavit, ale potdd je to problém.
Pomozte ndm! Pfihlaste se do svého internetového bankovnictvi a honem
ndm poslete 512 korun na iicet 555-1337-31337/1337, opravdu hned ted’!

vam vynese skoro o fid lepsi vysledky nez tahle verze:

— Byli bychom vdécni, kdybyste ndm pfispéli na vyrobu nasich informacnich
materidlii. Kdykoliv v nejbliZsi dobé bud'te tak laskavi a prispéjte libovolnou
Cdstkou na vicet 555-1337-31337/1337.

Rozdil ve vysledku vyplyva z velmi konkrétnich instrukei. Sebe-
mensi nejistota v této fizi vede k necinnosti. Kdyz lidem dodéte od-
vahu jednat a co nejvice jim usnadnite udélat néco bez zbyte¢ného
stresu, vSe probéhne presné podle vasich pokynil.

Stfidejte styly vedeni podle zku$enosti lidi

s danou véci.

Totéz plati pro rozdivani letakd, jak jsme probirali v minulé ka-
pitole. Musite zajistit, aby kazdé rozdavini letaki za¢inalo hodné pti-
mou a vstficnou instruktizi podrobné rozebirajici kazdou ¢ést rozda-
véni, podobné jako v nivodu z pfedchozi kapitoly. To je pfimé ve-
deni.

Dalii faze a styl vedeni se pouziva, kdyz lidé ovladli zékladni ¢in-
nosti, ale za¢inaji je tvit chybéjici souvislosti. Nevidi pfed sebou cestu
vpted a neciti zidny pokrok. V této fizi je musite pfestat drzet za ru-
ku, a naopak je povzbudit a vysvétlit, pro¢ jsou tyto ¢innosti piinosné.

— Vy mé neucite karate! Jenom mé vyuZivite, abych vam natfel plot a

navoskoval auto!
— Ukaz: naneses vosk!
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Tteti fize za¢ina, kdyz je dand osoba zdatni v potiebnych doved-
nostech, ale zatim ji chybi sebejistota. Uz ma schopnosti a dovednosti
k dosazeni tispéchu, jen to jesté nevi. Z toho vychazi tieti druh vedeni,
ktery v podstaté sestivd z nekonecného povzbuzovdni.

— V tomhle nikdy nebudu stdt za nic! (a udéld salto nazad ze stoje)

A kone¢né ¢vrtd a posledni faze je, kdyz je ¢lovék sam o sobé mo-
tivovany a samostatny. V tu chvili vice méné vysplhal na vasi troven
a nepottebuje zddnou velkou podporu. Dulezité je jen pravidelné mu
projevit uzndni, kdyz nééemu vénuje zvlistni tsili. V tomto ptipadé
méjte na paméti, ze uznini mite projevovat jen pokud to opravdu
bylo zvldstni tsili — nikdo ve ¢tvrté fizi nestoji o pochvalu za poctivé
provadéni primitivnich a rutinnich dkold.

Takto musite zhodnotit kazdého jednotlivce, se kterym pracuje-
te — musite zhodnotit, na jaké pozici v zebticku kazdy z nich stoji
ve svém konkrétnim oboru. Pokud pracuji ve vice oborech, mohou byt
na nékolika pozicich soucasné.

Zavérem, musite také ddvat pozor, jak vznikaji a dozravaji skupiny.
I skupiny prochdzeji nékolika fizemi.

Kdyz se lidé poprvé potkaji v pracovnim prosttedi, miizete si v§im-
nout, jak jsou na sebe navzijem zdvorili a ptitelsti. Kdyz se nékdo
urazi, okamzité piijde omluva. To jsou piiznaky skupiny, kterd jesté
neumi efektivné dosihnout vysledka. Zdvotilost je znakem neefek-
tivni skupiny, kterd se jesté nenaucéila pracovat jako tym; lidé si drzi
odstup.

Postupem casu, jak se tito jednotlivci budou uéit spolupracovat,
budou soucasné hledat vzdjemné hranice, a hranice jejich roli na sebe
za¢nou narizet a vzijemné se prolinat. V tom okamziku mezi sebou
za¢nou bojovat o pravidla a kulturu skupiny. To je obrovsky krok
vpred od pfehnané pritelské zdvotilosti a naznacuje to, ze se ze sku-
piny brzy stane dobfe fungujici tym.

Konecné ve treti fizi uz nenajdete zidné zbytky odstupu, ktery si
vSichni zietelné drzeli na za¢atku. Fungujici tym se poznd podle toho,
ze vsichni védi, co maji délat, aniz by to nékdo fikal nahlas; skupina
se naucila vzdjemné spolupracovat.

(Pokud se do party pfidaji novi lidé, skupina se do¢asné vraei k ur-
¢ovani roli, kuleury a hranic.)
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Tyto féze skupinové psychologie musite znit a zvldsté musite mit
na paméti, ze trocha sport je ve skute¢nosti krokem vpted. Skupina,
ve které jsou na sebe ¢lenové stile zdvotili, se jesté nenaucila dobte
spolupracovat.

Lidé, ktefi jsou na sebe navzidjem zdvofili, se

jesté nenaudili pracovat jako tym.

Na skupinovou psychologii a nevyhnutelné feseni sporti se blize
podivime v nasledujici kapitole, kde budeme probirat, jak v lidech
vyvolat pocit, Ze v tymu maji své misto a jsou prospésni.
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17. zdfi 2006, presné ve 21:00.

Volebni den probéhl dobte. Vymyslime spoustu diwvodii, pro¢ nase sku-
tecnd volicskd zdkladna neni zohlednénd v predvolebnich priizlumech, kde
o nds neni ani zminka — pocinaje faktem, Ze agentury pfi provddéni prii-
zkumii volaji jen na pevné linky, které nasi priznivci typicky nemaji, a2
po mnohem absurdnéjsi fabulace. Pozdéji se priizkumy ukdzi jako pozo-
ruhodné pesné, ale to v tu dobu jesté nevime.

Shromdzdili jsme se v restauraci v poklidné jizni cdsti Stockholmu
na povolebni veceti. Pfislo kolem tficeti lidi. KdyZ se v televizi objevi vy-
sledley povolebniho priizkumu a moderdtor ohlasuje jednu stranu po druhé,
vsichni jsou zticha a oéi maji pfilepené na obrazovce. KaZdd ohldsend strana
od pedchozich voleb vyrazné ztratila — s kaZdou dalsi ohldsenou stranou
v souctu chybi ¢&im ddl vice procentnich bodii, které musel dostat nékdo jiny.

Zatimco se postupné ohlasuji vysledky, jedind kamera finského reportéra
mifi na mé a natdd.

A potom prdsk. Posledni ohldsend strana — Umirnénd pravo-stiedovd
strana — vysplhala na 13 procent a spolkla cely rozdil. Pro iispéch Zddné
dalsi strany uz v souctu nezbyvd prostor.

Ze sdlu v mZiku vyprchd veskerd energie. Pirdtskd strana se ve volebnich
vysledcich viibec neobjevi. OkamZité mi dojde, Ze je nutny viidéi zdsah, a
Ze je potteba hned ted'.

Stoupnu si a promluvim k celému sdlu. , Tohle neni konec, slibuji viem.
»Dobre vime, Ze nds svét pottebuje, a jedinou alternativou k boji za nase
prdva je nechat si je dobrovolné vzit. To je nepfijatelné a my to nedopusti-
me.“ Energie se sice nevrdtila, ale aspori prestala ddl klesat. Finsky reportér
st Vypnul kameru. Dnes vecer uz se tu pro tisk nebude dit nic zajimavého.

]ec/in)f hlasity jdsot vyvolaji skolni volby nanecisto, které se potddaji
na zdkladnich a sttednich skoldch od sedmé ttidy vyse. Tyto volby se délaji
Cdstecné pro zdbavu, Cistecné jako ukazatel budoucich trendii a jejich vy-
sledly se vyhlasuji soucasné s vysledky skutecnych voleb. KdyZ se na obra-
zovce objevi volby nanecisto, Pirdtskd strana md ve vysledcich sviij vlastni
sloupecek se étyfmi procenty hlasii. Ocividné jsme v segmentu mlddeze sil-
néjsi nez v celkové populaci, coZ je dobré znameni pro budouci riist.

Kdy#z si seddm, abych dojed] své davno vystydlé spagety carbonara, jsem
viplné vycerpany.

»Miij hamburger byl vyborny,“ fekne Christian Engstrom sedici napro-
ti mné.
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wJasné, jesté si ze mé utahuj, Ze jsem si vybral spatné jidlo, odpovim
s unavenym smichem.
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Kapitola 6

K ¢ertu s demokracii,
mdame tkol od boha

Hejno musi mit mechanizmy na feSeni sporii, rozhodovini a
kulturu odmén. Dosdhnout se toho d4 mnoha zpisoby. Tradi¢ni
hlasovaci demokracie je jednim z nejhorsich.

Snadno si v§imneme, ze v libovolné organizaci chce nékdo ¢as
od ¢asu omezit, co v té organizaci smi délat nékdo jiny. Tim vznikd
spor. Obecné lze takovou situaci vyfesit ¢tyfmi zpasoby.

Muzete fict, ze v hejnu nikdo nemd privo omezovat, co smi délat
nékdo jiny. To je sprivné uvazovini v duchu hejna, alespori pokud
se nebavime o nedostatkovych zdrojich. (Kdyz jde o penize, pokud
hejno néjaké ma, néjaké rozhodnuti se udélat musi.)

Nebo také muizete uréit, ze 51 procent hejna ma prévo poroucet
49 procentiim hejna, coz je varianta schiize a hlasovini. To je nejen
v rozporu s uvazovinim v duchu hejna, ale navic to misto kultury
volnosti jednat vytvaii kulturu strachu z prohry.

Nebo se také muzete rozhodnout pro princip, ze nékdo konkrétni
bude mit posledni slovo. Vlddnout ostatnim na zékladé povéfeni je
nejen naprostym opakem uvazovani v duchu hejna, ale hlavné to ani
nefunguje, protoze lidé jsou dobrovolnici a upfimné, budou si délat,
co se jim zachce.

Nebo na zivér mazete fict, ze kazdy méd nad rozhodnutim privo
veta. Pfestoze tim vznikd dost slozity problém urceni hranice, kdo
vSechno se po¢itd do skupiny ,kazdy“, po jeho vyfeseni je to jeden
z nejvstiicnéjsich zpuasobu, jak dobrovolniky vtidhnout do déni. Bo-
huzel funguje dobfe jen pro mensi skupinky (30 lidi a méng).

Podivejme se na kazdy z téchto ¢tyf mechanizma.

Nejprve vyfadme vlidnuti na zékladé povéfeni jako neefektivni.
Hejno takto nefunguje a z vis (nebo jinych rozhodovatelii) by to udé-
lalo brzdu vseho, co hejno potiebuje délat, ¢imz by hejno piislo o vy-
hody rychlosti, davéry a skalovani. Navic tu pfedpoklidime, ze ta
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komandovani osoba uznivi vase povéteni, k cemuz jako svobodny
dobrovolnik nemé sebemensi davod.

To nés pivadi k dalsimu zpasobu feseni sport, hlasovani. Vniti-
ni demokracie je ¢asto vychvalovina az do nebes, protoze zvolenym
rozhodovatelim zajistuje legitimitu. To plati pro stitni sprévu, a na ta-
kové tirovni je to nezbytné: kdyz ob¢ané své zikonodirce nepovazuji
za legitimni, vznikd tim situace, kterd mize dopadnout dost nehez-
ky. Demokracie nikdy nebyla favorizovanou volbou pro stétni tistavu
kvali tomu, ze by do ¢éela stitu dokazala ptivést ty nejlepsi a nejmou-
dfejsi manazery, ale protoze je v ni nejjednodussi odstavit katastrofalni
manazery a protoze v prostiedi, kde viichni ob¢ané bez vyjimky pod-
1éhaji stitnim pravidlim, dodavé legitimitu vysledku volby manazera.

Jenze legitimita v hejnu je znacné odlisna od legitimity ve stitni
spravé. Lidé se nemohou redlné rozhodnout nebyt v zidném stite,
ale mohou se sami rozhodnout, jestli budou sou¢asti hejna, nebo ne.
Proto legitimita rozhodovini v hejnu vychizi z fakeu, Zze se lidé sami
dobrovolné rozhodli stit se soucasti hejna se vSemi hodnotami s tim
spojenymi.

Proto mdme volnost zaméfit se na mechanizmy feseni spor, které
hejnu jako celku ptinesou nejvétsi potencidl k dosazeni cilii. Aby hej-
no fungovalo, lidé museji mit radost, Ze jsou jeho souddsti. Je potteba,
aby se vSichni citili jako vitézové, ze se své osobni cile rozhodli naplnit
prostrednictvim hejna, misto aby zastali stit mimo.

Tim se dostavime k diilezitému klicovému postiehu:

Proces hlasovdni vytvdfi porazené.

Porazeni lidé nemaji radost.

Stastni lidé jsou produktivni, energiéti a jsou z nich dobii aktivisté.
Proto chceme mit lidi $tastné.

Hlasovani vytvari porazené a porazeni jsou
nespokojenymi aktivisty, ktefi ztrati chut

do price. Nehlasujte.

Co se tyce tradi¢ni vnitini demokracie, coz je nebezpe¢né snadné
feseni jakéhokoliv sporu, jsou s ni spojené zdsadni nevyhody a vedlejsi
efekty, které je tieba znit. Lidé, keefi ocekdvaji proces hlasovéni, se
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pfipravuji na moznost prohry — takze se jejich motivaci misto radosti
z budoviéni hejna, které bude prosazovat jejich osobni cile, stane strach
z osobni prohry.

Takovéto pokiiveni motivace v ptipadé hlasovani zpisobi, ze se
tito aktivisté budou chovat dplné jinak, nez kdyby jim zilezelo jen
na hlavnich cilech hejna. Jednotlivce to zatla¢i do zna¢né defenziv-
nich postoji, coz je pro fungovéni hejna skodlivé. Proc se to déje, si
tekneme pozdéji.

Tedy ve vysledku jsou dva dobré zpusoby, jak spor v hejnu vyfesit.

Ten prvni je organizacni a znamend to, ze od zacitku vyloucite
moznost jednoho ¢lovéka uréovat, co smi délat nékdo jiny. Nikdo
nemiize ostatnim fikat, co maji délat. To je v hejnu pravidlem. Nékeeti
lidé tomu fikaji ,di{¢okracie.

Druhy efektivni zptsob je konsensuilni rozhodovaci proces, kde
kazdy ma nad vybranou cestou vpied privo veta. Tento zplisob je
mnohem nékladnéji, ale d4 se (a mél by se) pouzivat ve vzicnych a
peclivé vybranych piipadech, kdy je zainteresovanych osob jen hrstka
— typicky 30 nebo méné. Bud'te ale opatrni se zavidénim konsensu-
dlniho rozhodovani jako organiza¢ni povinnosti — vasi protivnici pak
mohou hejno snadno paralyzovat tim, ze do skupiny propasuji jedno-
ho ¢lovéka, ktery bude vetovat kazdé dulezité rozhodnuti.

Az hejnu vysvétlite, ze pouzivime tyto dva zpusoby feseni spori,
nékteti budou pesto namitat, ze vnitini demokracie a hlasovani do-
diva rozhodovini legitimitu. Jenze tohle tvrzeni stoji a padd s jednim
dalezitym predpokladem: ze kolektiv déld lepsi rozhodnuti nez jed-
notlivi aktivisté. A jak jsme si jiz ukazali, organizace v podobé hejna
spoléha na pravy opak.

Hodnoty, které v hejnu chceme, jsou za¢lenéni, rozmanitost a vol-
nost jednat. Jenze kdyz o nécem hlasujeme, tak tim mensinu omezu-
jeme — nedavime ji volnost. Dovolujeme 51% vétsiné rozhodnout,
co 49% mensina nesmi délat, véci, které by podle té 49% mensiny
pomohly prosadit cile hejna. Proto je to tézce demoralizujici. Na-
vic omezujeme rozmanitost, protoze hejno by mohlo potiebovat, aby
téch bliznivych 5 procent aktivistli uspélo ve velmi specialnim spole-
¢enském prostiedi, kterému rozuméji jen oni, a vytvotili tak vybus-
nou smés raznych spolecenskych skupin spolupracujicich na tispés-
ném splnéni hlavniho cile hejna. Hlasovéni jako koncept tuto cestu
k aspéchu uzavird a blokuje. A konec¢né, hejno je legitimni pouze
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protoze kazdému jednotlivei umoziiuje zapojit se podle svych viastnich
predstav, aby pomohl prosadit cile hejna.

Tedy v organizaci ve formé hejna je ,demokratickd legitimita“ pro-
timluvem. Proces hlasovani aktivné snizuje legitimitu rozhodovani a
ticasti, takze byste se mu méli co nejvice vyhybat.

Misto toho se radéji blize podivejme na zbylé dvé metody, které
jsme pted chvili vyzdvihli.

Meritokracie a zikon dvou nohou

Lidé zvykli na hlasovani jako na univerzilni vselék si budou zpr-
vu tézko zvykat na meritokracii hejna, protoze nebudou mit moz-
nost rozhodovat, co budou nebo nebudou délat ostatni. Jenze tento
koncept — ze nikdo nesmi rozhodovat o nikom jiném — je soucisti
astfednich hodnot hejna.

V demokratickém systému feSeni sporii se individudlni vliv uplat-
niuje tak, ze skupina pocka na okamzik rozhodnuti, a pak vsichni své
individualni nézory vyslovi spole¢né. V hejnu zddné cekani ani oka-
mziky rozhodnuti nejsou. Misto toho se vliv ziskdva individudlnim
vedenim a individudlnim uzninim — kdy?z je podle vis néco potieba
udélat, tak to prosté udélite, aniz byste se nékoho ptali. Pokud ostatni
budou vasi iniciativu povazovat za ptinosnou, pfidaji se sami od se-
be. Pokud ne, ptijdou jinam. Tim ¢lovék, ktery odstartoval néjakou
uznivanou iniciativu, ziskdva okamzity vliv, coz hejnu jako celku do-
dava obrovsky spdd a rychlost uceni.

Nékdy se to oznacuje jako ,zikon dvou nohou“: Privem a povin-
nosti kazdého aktivisty je jit tam, kde citi, ze mtize nejvice pfispét a
zirovel na oplitku jako jednotlivec nejvice ziskat. Pokud v daném
hejnu zddné takové misto neni, aktivista hejno opusti a ptjde jinam.

(Jen pro tplnost, tento zdkon plati tiplné stejné i pro vozickare,
vale¢né invalidy a jiné lidi, ktefi z riznych divodti nemaji dvé zdravé
nohy.)

Kdyz aktivista zanechd ¢innosti, ve které nemuize nijak pfispét, a
pujde jinam, neni to zidna ostuda. Pravé naopak: ocekdva se to a po-
vazuje se to za zndmku respektu k ostatnim tcastnikiim dané ¢innosti,
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ktefi se nebudou muset dale starat o nékoho, kdo sim nedokaze pfi-
spét a dobfe to vi.

Takto se bude hejno samo od sebe poustét do iniciativ, které po-
mohou prosadit jeho hlavni cil. Aktivisté budou sami pfitahovéni tam,
kde se jim bude zdat, ze mohou pfispét. A z pohledu zakladatele se bu-
dou dit tizasné véci jen tak, bez potieby néjakych centrélnich rozkazi.

Pobizime jako zbé&sili pro zdbavu i zisk

Problémem muze byt zavedeni meritokracie v prostiedi, kde na to
lidé nejsou zvykli. Opét to lze zavést skrze vedeni — vyuzijte princip
uceni piikladem a nechte ostatni, at to od vds odkoukaji. V hejnu li-
dé napodobuji chovini téch, které povazuji za vlivné. Jako zakladatel
hejna mate na zac¢atku takového vlivu nejvice.

Ja to vyfesil zavedenim jiz zminéného pravidla tfi pirdtii hned na za-
¢atku, a pozdéji bylo ve $védské Pirdtské strané vytesino do kamene
jako tstfedni organiza¢ni hodnota. Tenkrit jsem to vysvétlil tak, ze
lidé nemuseji zddat o povolent, a ten koncept Sel jesté dal: méli to vy-
slovné zakdzdno. Misto aby se zkouseli schovat za né¢i souhlas, museli
pouzivat svijj vlastni dsudek, protoze pro jejich spolecenské prostredi
v cevlé organizaci zidny leps$i nebyl.

Zadat o povoleni totiz znamend zidat nékoho jiného, aby prevzal
zodpovédnost — ne, zdvazky — za vase ¢iny. Jenze ta druha osoba je
pro informované rozhodnuti v mnohem horsi pozici a bude si tfeba
muset sehnat néjakd data, nez bude ochotnd tyto zdvazky prevzit. Tim
vznikd zdrzeni a v organizaci to vyvolavi nejistotu.

Zidat o povoleni znamend zddat nékoho
jiného, aby pfevzal zivazky za vase rozhod-

nuti.
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Klicovym postiehem zde je, ze i ty nejvétsi a nejpeclivéjsi procesy
mohou kolosilné selhat, az se cely zbytek svéta nahlas pta, co si sakra
mysleli. Abych uvedl konkrétni ptiklad, jedna z nejvétsich $védskych
odborovych organizaci ptipravila obt{ kampar s heslem ,,Price osvo-
bozuje.“ Byl to projekt jedné z nejvétsich organizaci v zemi za néko-
lik miliont eur.

Billboardy byly samoziejmé bleskové stazeny a klipy zmizely z vy-
silini hned, jak nékdo upozornil na jistou... nevhodnost... ze odbo-
rové organizace pouzivi stejny slogan, jaky za 2. svétové valky pou-
zival vyhlazovaci tabor Osvétim.

Dalsi velmi ¢estnou zminku si zaslouzi Locum, obii firma zaméfend
na spravu nemocnicnich budov, jeji jméno v latiné znamen4 , misto®.
O vénocich v roce 2001 se rozhodli inzerovat ve velkém. Jejich logo
vypada takto, je to jen nizev firmy psany malymi pismeny:

locum .

Jenze pro tuto pfilezitost se firma chtéla piedstavit jako vteld a pti-
telskd spole¢nost, a tak si do loga misto malého ,,0¢ dali velké ¢ervené
srdce. Vyslednym obrizkem pak v podobé barevného inzeritu zaplnili
nejvétsi svédskd média. Jaké sdéleni ty barevné inzerity vyjadiovaly
ve skutecnosti, necham na vasi predstavivosti.

Byt jsou to zddnlivé jen veselé historky na tkor néciho trapasu, je
v nich i dulezité ponauceni. Tohle byly veskrze byrokratické organi-
zace s astronomicky obrovskymi rozpocty, o jakych si hejno muize jen
nechat zdat.

Kdyz podobné kolosilni pfehmaty mohou délat takovéto boha-
té organizace, tak vés sebediislednéjsi kontroly pied chybami neoch-
rini. Az si tohle uvédomite, ze urcité procento akei dopadne $patné
bez ohledu na to, kolik zavedete kontrol a byrokracie, a ze tohle pro-
cento je nad rimec dplné zikladnich test pricetnosti v podstaté kon-

'V anglitiné je slovo ,cum® slangovym vyrazem pro sperma — pozn. prekl.
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stantni, mizete mit v dusi ohledné divéfovéni ostatnim a jejich vol-
nosti jednat naprosty klid a mir.

Vzdyt kdyz nezilezi na tom, kolik zavedete pojistek proti medial-
nim prehmatiim, tak jsou ty pojistky vlastné celkové zbyte¢né. Mis-
to toho se muizete zamé¥it na optimalizovéni hejna na rychlost, divéru
a Skélovatelnost a hejnu muzeme sdélit, ze chyby se prosté stdvaji, a
kdyz se stanou, tak je napravime, poucime se z nich a jede se ddl.

Moje verze tiplné zikladniho testu piicetnosti byla, aby se tfi lidé
shodli, Ze je népad pro hejno prospésny. Jeden clovék muize vymyslet
naprosto absurdni népady, ale jesté jsem nezazil, ze by takové nipady
podpotfili dalsi dva lidé. Bylo to jednoduché, vysvétlitelné a efektivni,
pfesto to zachovévalo plnou rychlost a obratnost hejna.

Jenze tento piistup md jesté jeden velmi pozitivni disledek. Kdyz
jasné sdélite, ze v hejnu nejen smite délat chyby, ale ¢as od casu se
to od vis ocekdvd, podporujete tim odvazny temperament nezbytny
ke zméné svéta. K tspéchu potiebujete nejen své vlastni bliznivé na-
pady, ale i blaznivé népady spousty dalsich lidi, a musite vytvofit pro-
sttedi, kde jsou takové nipady vitané a odmériované.

Zde jsou chyby dovoleny

Je naprosto zdsadni, abyste tuto ¢ast vysvétlili svym dastojnikiim
v kostie podpirajici hejno — ze chyby jsou nejen dovoleny, ale i oce-
kavany, a kdyz se stanou, tak se z nich pou¢ime. (Néco jiného je né-
komu tolerovat neustdlé opakovéni stile stejnych chyb potid dokola
nebo dokonce timyslné sabotovani hejna, ale o tom ted nemluvime.)

Pii zakladani hejna vSichni vyrizeji na neprobidané tzemi. Z de-
finice je to proces pokusu a omylu. Vsichni hledaji nové moznosti, jak
zménit svét, které predtim nikdo nezkusil — jak na individuilni, tak
na organiza¢ni tirovni.

Protoze to jesté nikdo nezkusil, neexistuji zddné spravné odpovédi
ani praktické zkusenosti, ze kterych by se dalo vychazet. Kazda ak-
ce jesté do urcité miry nikdy nebyla vyzkousena. Proto je ziejmé, ze
nutné spousta realizovanych nipadii nevyjde. Nastésti maly zlomek
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pokusnych iniciativ zafunguje naprosto tizasné, hejno se z nich pouci
a bude je dile rozvijet.

Ponauceni zni, ze musite dovolit experimenty. Dobré véci nevy-
plavou na povrch, kdyz nedovolite zkouset i ty $patné. Co je co po-
zndte az teprve Vv praxi.

Abyste objevili to dobré, musite dovolit

vyzkouseni a vyhodnoceni nezndmych véci.

Ale nestadi jen dovolit véci zkouset. Probirali jsme dalezitost op-
timalizace hejna na rychlost — ve smyslu minimalizace doby od né-
¢iho népadu k né¢imu ¢inu. Jenze abyste opravdu predbéhli konku-
renci, musite minimalizovat i iteracni cyklus — dobu od jednoho se-
lhani k dal$imu pokusu uspét. Umoznéte ostatnim poucit se a zkusit
to znovu, poucit se a zkusit to znovu, a tak déle, a vysvétlete jim, ze
je to nejen dovoleno, ale dokonce se to ocekdva.

S netispéchem se pocitd, ale s kazdym netspéchem ptichdzi i pona-
uceni. V témét kazdé organizaci je pro findlni aspéch v dané ¢innosti
nutny urcity pocet selhini. Umoznéte ta selhini odbyt v co nejkrat§im
¢ase minimalizaci itera¢niho cyklu, a vas uspéch se dostavi diive.

Navic neni nutné mluvit o selhdni, protoze vétsina lidi v tom ne-
uvidi selhdni — uvidi néco, co probéhlo relativné dobfe, ale piisté by
se to dalo udélat jesté 1épe. To je navic ten spravny zptisob mysleni
pro udrzeni pozitivniho pfistupu.

Kdyz jsme tedy probrali meritokracii, respektive ,,dii¢okracii®, jsou
i piipady, kdy ¢ésti hejna opravdu museji spolupracovat jako celistva
skupina spiSe nez jako jednotlivci dodrzujici zikon dvou nohou. Ko-
lektivni rozhodovini je vzdy slozité, a jak jsme si jiz dtive fekli, de-
mokracie vytvifi porazené. Nabizi se tedy otizka: je néjaky zpisob
kolektivniho rozhodovéni v malé skupince, ktery nevyrdri porazené?
Existuje nejen jeden, ale hned nékolik. S jednim takovym zptsobem
méim velmi presvéd¢ivé zkusenosti.
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Kouzlo konsensualniho kruhu

Jeden dobry postup pro dosazeni rozhodnuti v (pfedem dané) sku-
piné se nazyva konsensudlni kruh. Misto zaméfeni na strach z prohry
pfi hlasovéni, které lidi bojici se prohry pfiméje zdrzovat hlasovini
o podle nich $patném ndvrhu, se konsensualni kruh snazi v§echny za-
pojit a probudit v nich konstruktivni mysleni.

Sam jsem si to vyzkouSel na vlastni kazi, kdyz jsme v 1ét¢ 2010
uspotidali cviéné zasedini poslaneckého klubu §védské Pirtské stra-
ny. (Zkusili jsme si spoéitat odhad, kteti nasi kandiditi by se mohli
dostat do parlamentu, a vysla nim tak ohromné rtiznorodd skupina,
ze jsme si uvédomili, Ze se tito lidé museji naucit spolupracovat jesté
predtim, nez se do parlamentu dostanou, jinak bychom jim po jejich
zvoleni mohli rovnou rozdat jmenovky s népisem ,SVACINA, pro-
toze zkuseni politi¢ti matadofi z ostatnich stran by se neobtézovali za-
pamatovat si zidné jiné jméno.) K projednani dostali viedni problém,
u kterého ve skupiné nebyla vitbec zidna shoda, a za kol méli zkusit
se na ném béhem cvi¢ného zasedini dohodnout.

Samotny postup vypadi celkem jednoduse, ale md Gzasné vysled-
ky: Skupina se sejde v jedné mistnosti. Vsichni budou postupné jeden
po druhém mluvit o tom, co je pro né na daném problému dulezité,
s Casovym limitem 60 sekund. (Mohlo by to byt 45, mohlo by to byt
90, ale mélo by to byt pfiblizné tolik. Nékdo dostane za tkol odmé-
fovat limit pomoci stopek.) Kazdy miize svych sedesit sekund vyuzi,
jak je mu libo: maze mluvit o diskutovaném problému, muze jen tise
sedét, mize zazpivat nijak nesouvisejici pisen nebo si muze kleknout
na zem a za¢it délat kliky. Méli by sice fesit zadany problém, ale pod-
statné je, ze kazdy maze sviij vyhrazeny cas vyuzit, jak je mu libo,
a nikdo ho nesmi rusit. Opét, dejte lidem volnost. Ale jakmile vypr-
§i Sedesdt sekund, je na fadé dal$i. VSichni se postupné stfidaji v fadé
za sebou, a kdyz domluvi posledni, za¢ne dalsi kolo, dokud se na fe-
Seni daného problému vsichni neshodnou.

Ted piijde to nejdulezitéjsi: kazdy ma nad findlnim rozhodnutim
prévo veta. Jediné ,ne* od kteréhokoliv i¢astnika znamena , ne* za ce-
lou skupinu. Takze nikdo neodejde jako poraZeny. Tim vznikaji dva
velmi mocné mechanizmy: zaprvé, viechny to nuti hledat feseni pfi-
jatelné pro vSechny ostatni, a zadruhé, postupné to odbouravi veske-
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ry strach, ze clovék bude odchédzet jako porazeny, takze vsichni pak
uvazuji Gplné jinak nez pfi vnitfnim boji.

Stejné dulezité je, aby to vSichni respektovali a nepokouseli se ni-
jak tla¢it na ostatni, aby své privo veta neuplatnili. Kazdy ucastnik
mé pravomoc findlni rozhodnuti zablokovat a zodpovédnosti viech
je najit takové feseni, které nikdo blokovat nebude. Jakékoliv pokusy
znevazovat pravo ostatnich rozhodnuti zablokovat je tfeba okamzité
zastavit a posilit tak rovnoprévnost celé skupiny a respekt k pravu veta
vech ticastnika.

Kdyz jsme ve §védské Pirdtské strané probirali zadany problém
ve velké skupiné 25 lidi, po dvou kompletnich kolech diskuze doslo
k naprosté zméné piistupu. Ti, kteti na zacitku plinovali zdrzovat,
bojovat a oddalovat rozhodnuti ze strachu z prohry, sviij postoj zcela
opustili a viditelné se zapojili do rozhodovaciho procesu. Diky tomu
rozhodnuti zabralo podstatné méné ¢asu, nez kdybychom rozhodovali
tradi¢ni metodou hlasovani, pfestoze proti sobé na zac¢atku stély radi-
kédlné protichidné nizory a vSichni méli privo veta.

Sledovéni postupné zmény postojti ve skupiné — od napjatého kie-
¢ovitého strachu z prohry a odhodléni k boji az po konstruktivni mys-
leni a dplné zapojeni — pro mé bylo jako zjeveni. Byla to takovi sila,
ze to bylo pfimo citit ve vzduchu.

,No teda, ji nevéfil, ze je néco takového
mozné. Byl jsem presvédceny, ze se sezereme
navzijem.“

— ticastnik akce

V procesu konsensudlniho kruhu je jesté jedno dulezité pravidlo:
findlni navrh rozhodnuti nesmite ptedlozit, dokud nebude naprosto
jisté, ze ho skupina pfijme, ze nikdo neuplatni své pravo veta. Kdyz i
jen jediny clovék findlni névrh zablokuje, o daném problému se ten
den jiz nesmi dale diskutovat a skupina nedospéje k zddnému roz-
hodnuti. Je to dulezité, protoze sebemensi poruseni tohoto pravidla
ve skupiné opét spusti zikopovou vélku riiznych nizorovych prouda.
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A jesté, tato metoda nijak nefesi problém, jak vybrat potiebnou
skupinu, kde vsichni dostanou privo veta. Tento problém silné zavisi
na konkrétni situaci a kontextu.

Organizacni astronauti

Presko¢me na dalsi zilezitost. Od prvniho dne po vzniku hejna
za vimi budou chodit lidé s tvrzenim, ze hejno by fungovalo mno-
hem [épe, kdyby bylo organizované podle jejich oblibeného modelu.
V drtivé vétsiné tito lidé budou patfit do jedné ze dvou kategorii.

Prvni kategorie jsou technicti lidé, ktefi si vSe predstavuji jako
technické soucdstky. V jejich svété je vse logické a miizete to libovolné
pfeskupit, abyste dosihli jinych, predvidatelnych vysledki. Jak jsme
jiz probirali, takovito pfedstava o aktivistech je v naprostém rozporu
se samoorganizaénim myslenim: aktivisté jsou v prvni fadé [idé a ne-
nechaji sebou Soupat uvnitf néjaké vymyslené logické strukeury. Oni
navazuji pfitelstvi a méni svét, to je vSe. Hejno vzniklo na podporu
jejich navazovéni pritelstvi a zmény svéta, ne aby je vecpalo do néja-
kého diagramu. Technicti lidé dychtivi zafadit ve do jasné definova-
nych kolonek viibec nebudou hejno povazovat za tidnou organizaci
kvali absenci srozumitelnych logickych pravidel, a budou se to snazit
napravit tim, ze lidem vymezi role a povinnosti.

Aktivisté navazuji pfételstvi a méni svét, to

je z jejich pohledu v3e.

(Absence srozumitelnych logickych pravidel vychazi z prostého
faktu, ze lidé od piirody nejsou ani srozumitelni, ani logi¢ti. Jsou spo-
le¢ensti a emocionalni.)

Druhym nebezpecnym typem ridoby ,napravovateld“ jsou vseli-
jaci diplomovani manazefi, ktef{ povétsinou piisli z velkych korporaci
nebo jinych byrokratickych instituci (véetné neziskovek s piisnymi
pravidly o vnitini demokracii) a kteti budou trvat na tom, Ze hejno se
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musi pretvofit po vzoru jejich utkvélé predstavy dokonalé organizace.
Jednéni téchto lidi zhruba odpovida réeni ,pokud maite jen kladivo,
vSechno vypadai jako htebik;* z dtivéjska jiz znaji jeden zpusob budo-
véni organizace a povazuji ho za ten jediny sprdvny. Proto tato sorta
lidi bude hejno také povazovat za neorganizaci, vadnou organizaci,
kterou je tfeba opét napravit.

Rozhodné nebudete mit nouzi o lidi, keeti budou chtit hejno reor-
ganizovat — nebo dokonce organizovat, jak sami budou fikat. Podob-
nym lidem zdmérné hanlivé fikim ,organizaéni astronauti®, protoze
jim nedochazi, ze kazda organizace je v jadru o lidech a ze ¢im lépe
dokdzete vyuzit ptirozené chovéni lidi k prosazovani cilt hejna, tim
rychleji pojedete.

Hejno je zdmérné vybudované jako dezorganizace. Nékteti ddvaji
pfednost oznaceni samoorganizace. Kazdopddné nikdo nikomu ne-
pfidéluje kolonky, tkoly ani ¢innosti. Proto ta organizace funguje tak
dobte. Preorganizovini podle ptedstav organizacnich astronauti by
znicilo schopnost hejna fungovat jako hejno.

Témto lidem musite naprosto jasné vysvétlit, ze hejno funguje
na zékladé vlastniho konsenzu, rozhodnuti délaji zivelné jednotlivi
aktivisté presouvajici se z jedné iniciativy do druhé podle vlastniho
uvézeni a ze tohle hejno je vase iniciativa; pokud ti ridoby napravova-
telé a organiza¢ni astronauti nechtéji hrat podle pravidel hejna, ma-
zou sami uplatnit zikon dvou nohou a jit nékam jinam.

Dadvejte si pozor na organizacCni astronauty,

ktefi budou chtit organizaci ,,napravit“.

Mimochodem, pravidla hejna vesmés zni, ze nejsou zidnd pravidla.
Tito lidé se pravidla budou snazit vSem vnutit.
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Pfidélovani nedostatkovych zdroji

To nés privadi k citlivé otdzce nedostatkovych zdroji v hejnu. Jak
bude hejno rust, lidé mu za¢nou darovat riizné zdroje — servery, pe-
nize, vybaveni. Kdyz je hejno tspésné, bude dostivat pravidelné dary
a urdity stily pifjem.

V souladu s tstfednim motivem této kapitoly budou néktefi pro-
sazovat ,demokratickou spravu® téchto zdroji. Ale opét, tim by se
z hejna stalo néco, ¢im neni — neexistuji v ném zidné formalni me-
chanizmy pro kolektivni rozhodovini a ani by existovat nemély. Je
v ném jen dojem hrubého konsenzu vytvofeny pfesuny aktivisti me-
zi iniciativami.

Ale pfece uz mime jednu strukturu, ktera se dokéze starat o penize
a rozpoCty, a tim je podpurnd struktura kostry, kterou jsme probira-
li v kapitole 3. Mezi povinnosti distojniki hejna patfi i co nejefek-
tivnéjsi rozdélovéni zdroju na podporu hlavnich cila skrze iniciativy
aktivista.

V tomto konkrétnim ohledu bude hejno pfi decentralizovaném
rozdélovani svych zdrojii pfipominat tradi¢ni shora fizenou organi-
zaci. Vy jako sprivce formélni znacky hejna a jeho zdroji ptidélite
rozpocty svym nejbliz§im dastojnikiim, a ti je pak rozdéli dalsim.

Zbyvi dodat, ze jakmile d hejno dohromady alespori trochu slusné
penize, mél by se z nich pofddny kus vyclenit na podporu iniciativ
jednotlivych aktivistd, aby si mohli nechat proplicet vydaje. Hejno
stoji a padd s iniciativami svych aketivista.

Odménoviani lidi

Kdyz vojak udéla néco dobrého, armada mu da medaili. To fungu-
je v neosobni organizaci, ale hejno je vybudované na spolecenskych
vazbich. Takze k ¢ertu s medailemi. K ¢ertu s blyskavymi cetkami.
My mdme pro lidi v hejnu k dispozici mnohem rafinovanéjsi a ué¢in-
néjsi odmény.
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Klicovou zélezitosti pro odmétiovani z viid¢i pozice je pochopit, ze
pozornost je odména. Kdyz kficite na nékoho, kdo udélal néco $patné-
ho, vénujete mu pozornost a dana osoba se pro pfisté bude chovat tak,
aby dostala vice pozornosti ve formé kiiku. Pokud chvilite nékoho,
kdo udélal néco dobrého, dand osoba se pro ptisté bude chovat tak,
aby dostala vice pozornosti ve formé chvily.

(Jak si jisté vzpomindte z pfedchozich kapitol, v hejnu bychom pte-
devsim viibec neméli na nikoho kficet. Kdyz na nékoho za¢neme kfi-
cet, lidé nas budou napodobovat a neticta k ostatnim se stane jednou
z hodnot celé organizace. Vzijemné prekiikovini muze byt zabavna
kratochvile pro opilé vysokoskoliky v sauné, ale neni to pilis tispés-
ny zplisob fizeni organizace s desitkami tisic dobrovolnika. Kficeni
na ostatn{ zde zmifiuji vyhradné jako ilustra¢ni ptiklad.)

Z toho vyplyvé, ze exemplirni aktivismus musime odménovat
svou pozornosti a zcela ignorovat véci, které vidét nechceme. Coko-
liv, na co se v hejnu z jakéhokoliv diivodu zaméfime, se bude dile
rozvijet. Tedy pokud chceme, aby se urcité chovéni nerozvijelo, mé-
li bychom pokud mozno ptedstirat, ze ani neexistuje — vytésnit ho
ze svého vniméni a vénovat se odménovani jinych druht choviani.

Ve, na co se zaméfime, bez ohledu na to jak

nebo prod, se v hejnu bude rozvijet.

Takze jaké chovéni chceme rozvijet?

Iniciativy. Véetné iniciativ, které selzou. )

Podporovini ostatnich. Tohle je vlastné dost dulezité. Casto zda-
raziluji, ze pomoci ostatnim vyniknout je stejné piinosné jako vynik-
nout sam.

Tvofivost a sdileni myslenek.

Pomahini ostatnim spolu vychizet.

Byt jsou to jen ptiklady, kritéria pro odmétiovéni se obvykle to-
¢ kolem tff klicovych faktord — podporovani energie, soustredéni a
nadSen{ hejna.
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Manipulace s cilem hejna

Casem mozn4 budete potiebovat upravit cile hejna. U politické
strany je to prakticky nevyhnutelné. U jednoticelového hejna se tomu
dd vyhnout trochu jednoduseji. Kazdopddné pii tom kvali dezorga-
nizaci hejna vznikaji velmi slozité problémy.

V tradi¢ni korporaci by se to provedlo piikazem shora. V tradi¢ni
neziskovce nebo vlidé by o tom rozhodla vétsina ¢lent v hlasovani.
Jak se to tedy déld v hejnu?

Vratme se zpét k predchozi pasizi o dopadech strachu na motiva-
ci. Lidé hejnu vénuji svij Cas a osobnost, protoze se s nim ztotoztiuji
v elementirni spolecenské roviné. Kdyz hejno zméni svoji identitu,
vyvold to znepokojeni. Silné znepokojeni mezi aktivisty dokonce vy-
vold i jen oteviené vysloveni nivrhu na zménu identity, a v dasledku
toho se zastavi price i ptiliv novacka.

Reknéme napiiklad, ze mite hejno zaméfené na cestu na Mars a
z ni¢eho nic nadhodite népad, ze by organizace méla zacit prodévat
majonézu a vykaslat se na néjaky Mars. Samozfejmé je to absurdni
piiklad pro ilustraci, ale spolecenské a emocionalni dopady budou vel-
mi podobné i u rozumnéjich zmén cile — dokonce i u téch, které
jsou podle vis naprosto logické.

Lidé k vim do hejna pfece vstoupili proto, aby dosdhli néceho
konkrétniho. Pokud zmizi diivod, pro¢ ptivodné vstoupili, co budou
v hejnu délat? Co budou délat se vSemi témi pratelstvimi, kterd nava-
zali? A co vSechna ta energie a osobitost, kterou hejnu vénovali? Ta-
kovd zména v hejnu naprosto zmrazi veskerou ¢innost a u aktivista
hejna vyvola krizi identity.

Z toho duvodu, pokud nékdy budete potfebovat zménit cile hej-
na, musite pro zménu ziskat opravdu masivni podporu ostatnich. Méli
byste oc¢ekavat velmi silny odpor, protoze lidé do hejna nevstupovali
kvili vaSemu novému cili nebo postupu. Zaplatite za to vysokou ce-
nu, ale nékdy to muize byt jedind cesta vpred, pokud hejno zjistilo, ze
puvodni cile nebo postup jejich dosazeni nebyly relné.

V podobném piipadé mize byt jedinou schidnou cestou hlasové-
ni. Tim zarucené vytvotite porazené, z nichz mnozi hejno s horkosti
navzdy opusti. Ale pokud je jedinou alternativou pfijmout porizku
hejna jako celku, stéle je to ta lepsi varianta.
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Jesté néco ke schizim

Tedy v nékterych extrémnich ptipadech budete stejné muset uspo-
tddat hlasovini. Opravdu chci zdtiraznit, Ze by to méla byt tplné po-
sledni moznost vybrand kvili tézkym okolnostem po dikladném zvi-
zeni vSech alternativ, které jsou co nejsetrnéjsi k energii, pozornosti a
vstficnosti hejna, a ne moznost vybirand automaticky z lenosti a pou-
zivana ,prosté proto“. Skoro ve vsech piipadech jsou ostatni zpisoby
feseni sportt mnohem, mnohem lepsi.

Dile vyvstiva fada probléma. Podle ¢eho rozhodnete, kdo mé
ve volném sdruzeni hlasovaci privo? Kazdy, kdo chce hlasovat? Kaz-
dy, kdo se zaregistroval jako aktivista a uvedl své kontakeni tidaje?
Kazdy, kdo je platicim ¢lenem néceho? Naptiklad posledni jmenova-
nd moznost bude spousté aktivistii pfipadat jako urizka — ze si vliv
muzete a musite koupit, ne si ho zaslouzit svou praci a myslenkami,
coz je pravy styl hejna.

V podobném procesu je naprosto zisadni, aby vsichni méli pocit,
ze je v ném pro né misto. To je mnohem slozitéjsi, nez to vypadd.

V praxi lze lidi vylouéit z rozhodovéni o kone¢ném vysledku mno-
ha zptisoby. Kdyz svolate fyzickou schiizi na konkrétni misto, vylou-
¢ite tim lidi, keefi se z jakéhokoliv divodu nemohou v danou dobu
dostavit. Kdyz se rozhodnete feSeni prodiskutovat a odhlasovat bé-
hem par hodin v sobotu, vyloucite tim rodice, ktef{ radéji chtéji trévit
¢as se svymi détmi. Kdyz naopak zvolite vecerni hodiny v pracovni
den, vyloucite tim lidi, ktefi pracuji pozdé do noci. Kdyz hlasujete
o problému, ktery je dostate¢né komplexni, vylou¢ite tim lidi, ktefi si
sami nemohou udélat ¢as pro nastudovéni podrobnosti.

Netmyslné vylou¢it lidi z dcasti je snadné.

Snazte se vSechny aktivné zapojovat.

Jakékoliv vylouéeni piedstavuje selhini. Ze kolem sebe nevidite ni-
koho vylou¢eného formalng, jesté neznamend, ze se lidé neciti vylou-
¢eni. Jakékoliv vylouceni predstavuje selhini.
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Jednou z moznosti, jak to obejit, kterou velmi tispésné pouziva né-
meckd Pirdtskd strana, je dovolit kazdému ¢lovéku s formélnim hlaso-
vacim pravem vybrat si zdstupce, ktery bude hlasovat za néj. Pro kazdy
problém si Ize vybrat jiného zistupce a doty¢ny zistupce pak i jménem
ostatnich miize povéfit nékoho dalstho, ¢imz vznika fetézec divéry
v zdjmu informovaného hlasovini. V hejnu se tim uplatiiuje podsta-
ta spoleCenskych mechanizmi davéry v lidi a pfitele misto strachu
z prohry. ,Dtivéra misto strachu.“ To se ndm libi. To je pfesné uva-
zovani v duchu hejna. Némecka Pirdtskd strana tomu kd tekutd de-
mokracie.

V tomto systému muze tieba jeden c¢lovék disponovat hlasem
1 337 lidi — svym vlastnim a hlasy 1 336 dalsich lidi, keefi si ho vy-
brali za svého zistupce, klidné i ptes nékolik prosttednikil. Ostatnim
1336 lidem to davé pocit za¢lenéni a vlivu, i kdyz se nemohou tcastnit
diskuze nebo hlasovini — nebo by se prosté mnohem radéji vénovali
aktivismu nez administrativé.

Jenze koncept tekuté demokracie netesi problém, kdo by vibec
mél hlasovaci prévo mit.

Jak se vypofddat s primadonami

Béhem vedeni organizace ¢as od ¢asu narazite na lidi, kterym se
zdd, ze vy osobné nevénujete dostatek pozornosti jejich nipadim
ohledné fizeni hejna. (Pozornost je odména. Maji pocit, ze je dosta-
te¢né neodménujete.) S nejvétsi pravdépodobnosti protoze s jejich nd-
pady prosté nesouhlasite a nechcete je podporovat.

Obzvldsté pozornostichtivé primadony si kolem sebe vytvori sku-
pinu pifvrzenct s cilem délat randél, dokud nedosihnou svého. To
miuze dost zkomplikovat bézny provoz a porusuje to ducha hejna,
protoze vitézit maji nejlepsi nipady a nejlepsi argumenty, ne nejvétsi
kiiklouni. Pfesto je to viznd nepiijemnost.

Jedinym feSenim je neustoupit jejich pozadavkam — kdyz jim vy-
hovite, aby uz dali pokoj, dévite tim celé organizaci najevo, ze se
v hejnu dé vliv velmi snadno ziskat vyvoldvanim hluénych rozbroja, a
koledujete si tim o hodné divokou jizdu, az ostatni za¢nou tohle cho-
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véni napodobovat. Primadonu nikdy neptesvédcite, ze md hloupé né-
pady (zvlasté pokud chce ve skute¢nosti upoutat pozornost jen na sebe
a na samotnych napadech ji viibec nezalez{). Nikdy ji neptetihnete
na svoji stranu.

Organizaci tvofi lidé a pozornost je odména.

Misto toho musite ve skupince kolem primadony najit motivaéni
mechanizmy. S nejvétsi pravdépodobnosti si stavi skupinovou identi-
tu na tom, ze jim jako individudlnim aktivistim nikdo neprojevuje
uznini. Tuto identitu muzete zbofit projevem uzndni par dobrym pfi-
spévateliim, ktei{ se pfidali k primadoné; skoro jisté v té skupince na-
jdete par dobrych pfispévatelt, které jen docasné okouzlilo charisma
primadony. Kdyz si ze skupinky vytipujete par klicovych lidi a pro-
jevite jim uzndni za dfivéjsi dobrou prici — nesouvisejici s vykiiky
primadony — primadonu tim izolujete a nepokoje postupné odezni.

Neustile méjte na paméti, ze organizaci tvoii lidé a pozornost je
odména.
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17. dubna 2009 v 11 hodin rdno.

Shromdzdili Jsme se v budové Stockholmského obvodniho soudu. Dnes
v 11 hodin bude vynesen rozsudek nad dvéma sprdvci Pirate Bay, jejich
tis/eovfm mluvcim a ctvrtou neziicastnénou osobou. Posledni t);den byl jec/en
vel/e)f zdvod — o téhle zprdvé chtéji vsechna média informovat ja/eo prvni.
Nékolik technickych magazini spustilo sluzby, které vam hned po vyhldseni
rozsudku poﬂou SMS na mobil. Ty budeme svym leniim rozesilat i my.
Rychlostje zdsadni.

Vestibul obvodniho soudu Jje nacpany k pras/enutz’ novindrfi a pirdty. Pre-
vazné novindfi. Pfelevapivé nedorazil nikdo od nasich nepfcz’tel — lobby ko-
pirovaciho prﬁmyslu.

Presnév 11:00 vyjedou do vestibulu vozﬂey shaldami V)?lis/eﬁ rozsudku.
]eden z nasich aktivistii, jonathan, okamZité apne jednu kopii a pfibéhne
s ni ke stolu, kde se usadil zbytek nasi skupiny.

...Rok ve vézeni a ificet pét milionii svédskych korun (asi 85 milionii
Ceskych korun) odskodného? Zblaznili se?

Napfed to nejdﬁleéitej’fi Tiskovd zprdava a SMS pro nase fleny. Napfed
tiskovd zprdva. Otevieme pfedpfipravenou tiskovou zprdvu pro variantu
Wvinni, vyplnime prazdnd mista. .. rok vézeni... 35 milionii. .. béhem pdr
selund rychle prekontrolujeme konzistentnost... v pofddku. Odeslat! Fajn,
tiskovd zprdva je venku. Dalsi na fadé Jsou SMS. Rychle napisu souhrn
rozsudku, ktery se vejde do 140 znakii, a zmdcknu ,,Odeslat, pak se otocim
smérem k novindfiim.

Zutime.

Cel)?ch ndsledujicz’ch tricet minut pritomni starsi clenové Pirdtské strany
namackant zcidy k sobé da'vajz' rozhovory sﬁzédskfm i mezindrodnim tele-
viznim stabiim. Vsech peét se nds postupné stfidd pfed kamerami. Novindfi
stoji fronty na nase vyjddfeni. Lobby /eopz'rovacz’ho pri’tmyslu neni k nalezent.

Tlak médii Jje k nevydréeni. Sotva skonci rozhovory na misté a §tciby
odjedou sestihat zdbéry do vysildni, uz zacinaji predem dohodnuté bloky
telefom’cle)fch komentdtii a rozhovorii od 12 hodin. Abych ten tlak vic pri-
bliZil, zavolala mi BBC a musel jsem jim fict, Ze mdm na komentdre jen
dvé minuty, protoZe za dvé minuty mam domluveny desetiminutovy blok
pro CNN. I za dvé minuty byli vdétni a vyuéili té pfileéilosti.

Pripravenost se ndm vyplatila, protoze na zitrek Jsme si ,pro jistotu®
ohldsili demonstraci na jednom z nejvétsﬁ'ch ndmésti ve Stockholmu. _[ale
se zprdvy Sifi, lidé naprosto zufi nad nespravedlnosti spachanou obvodnim
soudem. Ta ohldsend demonstrace se rozhodné hodi — lidi ted’ z ulicjen
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tak nedostanete. Pocet nasich clenii raketové stoupd — béhem na’sledujz’a’ho
I)Fdne se ze 14 400 ztrojndsobz’ na 42 000. Hldsi se ndm vice ne? tisic
nov;fch clenii Pirdtské strany za hodinu.

Kdyz bezprosttedni tlak médii opadne, lidé z Pirdtské strany u obvod-
niho soudu maji jasno, zatimco sleduji Sitici se vinu nevidaného hnévu ve-
fejnosti: takovd nehordznd nespravedlnost Pirdtskou stranu dostane do Ev-
ropského parlamentu. T#i a piil roku jsme fikali, Ze situace je tak zld, opa-
kovali jsme to lidem vsude, kde nds bylo slyset, ale skoro nikdo ndm nevé-
fil. Ted na vlastni oéi vidi, Ze jsme celou dobu méli pravdu, a zuti. Volby
do europarlamenlu jsou uz za sest tydm‘i. Voliti moznd maji krdtkou pa-
mét’, ale urcité ne a2 tak krdtkou.

Rozjedeme SVé nouzové pla’ny a ozndmime zitfejsi protestni shromdz-
den. Zprdva o nasi chystané demonstraci se rychle sifi. Pripojuji se lidé vsech
politick)?ch barev.

Kdyé se rozbreskne novy den a jd pfedstoupim pfed velké ndmésti az
po okraj naplnéné nastvanymi lidmi, zahdjim svou fec: ,,Vlddnouci moc
prdveé vyhlcisila vdlku celé jedné generaci.
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Kapitola 7
Jak prezit rust, jaky

profesiondlni manazefi nezazili

Velikost vaseho hejna se pravé ztrojnisobila disledkem né-
jaké vyznamné udélosti. Mite dvacet tisic novych aktivistd —
nonch kolegii — ktefi viichni ¢ekaji na instrukce od vis osob-
né. Cekaji na instrukce od vis, protoze v hejnu nikoho jiného
neznaji. Jak fesit podobnou situaci vds v Zidném manazerském
kurzu nenaudi: tam se probiraji dskali riistu o vice nez 10 pro-
cent za rok. Jak ustdt rist o 200 procent za tyden se dozvite zde.

31. kvétna 2006 provedla $védskd policie zna¢né bezohlednou razii
proti Pirate Bay, napéchala spoustu vedlejsich skod a nékolikrit po-
rusila Ustavu. Behem protesta se Pirdtské strané za tyden ztrojnasobil
pocet ¢lent z nevyraznych 2 200 na mnohem pusobivéjsich 6 600.
Kdyz jste se podivali na graf poctu ¢lent, bylo to jako by pilot kresli-
ciho pera pfitihl knipl az k sobé a zacal stoupat kolmo vzhiiru. Rikali
jsme tomu vertikalita a mysleli jsme si, Ze se takova véc stivd jen jed-
nou — udélost podobna zizraku.

(Nértst by byl jesté véesi, kdyby nase servery vydrzely ptival no-
vych ¢lenii. Na takovou z4téz je nikdo netestoval.)

17. dubna 2009 byl vyhlasen rozsudek nad dvéma spravci Pirate
Bay, jejich tiskovym mluvéim a ¢tvrtou nezicastnénou osobou. Ve-
fejnost jej vnimala jako tézké zmrzaceni spravedlnosti. Béhem pro-
testll se Pirdtské strané za tyden opét ztrojnisobila ¢lenskd zékladna,
ze 14 400 ¢lend se stala tfeti nejvétsi svédskou stranou se 42 000 ¢leny.
Strana privé zazila druhou vertikalitu.

Ziskat za tyden 20 000 novych kolegt a aktivistt neni jen zbozné
pfani. Takové véci se skute¢né stivaji. Sice velmi vzicné, ale stivaji
se. Musite na to byt pfipraveni.
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Sifeni a udrzovani hodnot

Podle béznych organiza¢nich postupt byste své organiza¢ni hod-
noty méli sepsat. To v rychle rostoucim hejnu nestaéi; musite délat
jesté dalsi ¢ véci.

Kodex hodnot je obvykle soucisti nebo doplitkem korporitniho
programového prohléseni, coz je v typické organizaci jeden z mnoha
dokumenttl uréenych pouze pro zépis (to znamena, ze je ve skute¢-
nosti nikdo necte), spolecné s ekologickou politikou, antidiskrimina¢-
ni politikou a rozvrhem prani pridla. (Popravdé, rozvrh prani prdla
mezi né asi nepatii, protoze ho typicky nékdo cte alespon jednou
za ¢as.) Jenze v organizaci ve formé hejna si béhem riistu organiza-
ce lidé nemohou predivat organiza¢ni hodnoty sami mezi sebou —
musite je aktivné vysvétlovat centrilné a opakované, jak se prubézné
pfiddvaji novi lidé.

Podivejme se tedy na vzorovy kodex hodnot — ten opét pochizi
z Pirdtské strany, takze si jisté vSimnete zminky o Valném shromaz-
déni, keeré asi v nepolitickém hejnu nebude existovat:

Vzorovy kodex hodnot

Nase organizace stoji na tfech riznych pilifich: na prici hejna,
na tradi¢nich strukturach neziskovych organizaci a na hierarchic-
ké vertikalni struktufte, kterd rozdéluje zdroje v zajmu podpory
hejna. Vechny tii jsou zhruba stejné dilezité, ale kazdy plni tpl-
né jiné dkoly: tradi¢ni struktura neziskovek sestivd pouze z Val-
ného shromazdéni a predsednictva strany kvali pravnimu zakot-
veni strany jako neziskové organizace; hierarchicka struktura ce-
1é organizaci rozdéluje zdroje a souvisejici povéfeni od predsed-
nictva, navic déld rozhodnuti v zdjmu efektivniho formovani ve-
fejného minéni a jiné provozni ¢innosti; a spontdnni prace hejna
je hvlavnim tahounem naseho aktivismu.

Ridime se nasledujicimi principy:

Sami rozhodujeme. Nebojime se zkouset nové véci, nové
zptsoby formovani vefejného minéni a rozvifeni vefejné disku-
ze. Rozhodnuti délime, aniz bychom nékoho prosili o dovole-
ni, a stojime si za nimi. Obcas se véci nepodaii. Délat chyby je
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v Pirdtské strané naprosto v porddku, pokud se z nich ¢lovék do-
kize poucit. Tady do hry vstupuje slavné ,pravidlo tif piraca:*
kdyz se shodnou tfi lidé, ktefi se sami oznacuji za pirdty, ze urci-
ty druh aktivismu je pro stranu prospé$ny, maji pravomoc jednat
jménem strany. Dokonce si mohou nechat proplatit vydaje sou-
visejici s timto aktivismem, pokud jsou rozumné (dfevéné tycky,
lepidlo a barva jsou rozumné; pocitatové vybaveni a velkoplosné
obrazovky ne).

Mime odvahu. Kdyz se stane obrovsky prisvih, budeme ho
fesit teprve az kdyz se opravdu stane. Nikdy se nestrachujeme
pfedem. Cokoliv se muize pokazit, ale také se v§echno muze po-
vést. Smime délat chyby, protoze jinak bychom nemohli délat ani
ty prospésné véci.

Navzijem se podporujeme. Jsme zdvisli na vlastni soudrz-
nosti. Podporovat ostatni aktivisty nebo distojniky je stejné za-
sluzné jako predvidét svou genialitu pti samostatném dosahovéni
vysledkil.

Navzidjem si ddvéfujeme. Vime, ze vSichni do jednoho
chceme pro Piritskou stranu jen to nejlepsi.

Poustime se do iniciativ a respektujeme iniciativy ostat-
nich. Kdyz se nékdo pusti do iniciativy, vétSinou dostane vol-
nou ruku. Snazime se nekritizovat iniciativy ostatnich, protoze
dotyéni tim néco délaji pro stranu. Kdyz si myslime, ze néktera
iniciativa vede stranu $patnym smérem, napravime to svou vlast-
ni iniciativou, kterd bude v lepsim souladu s nasimi idedly. Kdyz
se ndm néco nelibi, nebudeme na to upozornovat, ale radéji bu-
deme délat a $ifit néco, co se ndm libi. N4 aktivismus potiebuje
rozmanitost a my se ji snazime zajistit.

Respektujeme védomosti. Kdyz diskutujeme o néjakém té-
matu, jakémkoliv tématu, tvrdd méfitelnd data maji prednost.
Druzi v pofadi jsou lidé, kteti maji s danym tématem zkusenosti.
Védomosti a zkuSenosti maji prednost pfed dvahami a pocity, a
tvrda data maji pfednost pied védomostmi.

Respektujeme €as ostatnich a zaméfeni organizace. Kdyz
se nim nelibi néjaka ¢innost nebo rozhodnuti, diskutujeme, ar-
gumentujeme, nesouhlasime a/nebo se pustime do vlastni inici-
ativy, kterou povazujeme za lep$i. Na druhou stranu, rozpouti-
ni nebo podporovini vésnivého negativné zaméfeného konfliktu

105



Swarmwise

a hleddni pocetné podpory pro takovy konflikt skodi organizaci
jako celku a odvadi pozornost, energii a nadSeni z vnéjsi ¢innosti
ovliviiujici vefejné minéni. Lepsi je respektovat ¢as a zaméfeni
svych spoluaktivistii a zaméfeni organizace. Kdyz objevime ziro-
dek vnitintho konfliktu, utlumime jej pobidkou k pozitivni ko-
munikaci. Kdyz se nim néco nelibi, vytvotime a budeme $ifit né-
co, co se nam libi. Aktivné se snazime $ifit lasku a respeke a tlumit
agresi a nediivéru. Komunikujeme pozitivné. Kdyz se ndm nelibi
néjaké rozhodnuti, vysvétlime divod své nelibosti bez vyvolivi-
ni emoci, nebo jesté 1épe, vysvétlime, pro¢ by nékterd alternati-
va byla lepsi. Kampané vedeme smérem ven a tdhneme za jeden
provaz, nevyvoldvime rozkoly kampanémi smérem dovnitt. Jes-
té jednou, komunikujeme pozitivné.

Jedndme distojné. Pti formovani vetfejného minéni vzdy
projevujeme respekt: sobé navzdjem, novickiim i nasim odpur-
cim. Jednidme zdvotile, s klidem a vécné, jak pti formalnich se-
tkdnich, tak i v neformalnim prostredi. Zvlésté ke svym spolu-
aktivistim nikdy nejsme neuctivi (to je jedna z méla véci, které
diistojnici Piratské strany nebudou tolerovat ani trochu).

Jsme v parlamentu. Chovime se jako fidnd parlamentni stra-
na. V souladu s pfedchozim bodem.

Pracujeme dlouhodobé. Nase budoucnost zivisi na tspéchu
v parlamentnich volbach v letech 2010 a 2014, takze nase price je
dlouhodobi. Ve smyslu ,neustéle probihi v rozmezi nékolika let.
Pro spoustu z nés internetovych aktivistl je interval mezi volba-
mi, Ctyfi roky, prakticky skoro jako celd geologickd éra.

Vystupujeme sami za sebe. Pirdtsk strana potfebuje rozma-
nité hlasy. Nikdo z nis nezastupuje Pirdtskou stranu na blozich
a podobné: jsme pocetnd skupina jednotlivet, keefi se sami na-
zyvaji pirity. Tato rozmanitost tvofi ziklad naseho aktivismu a
velky pocet ptikladnych osobnosti vytvaii sirsi zikladnu pro né-
bor novécki a inspiraci k aktivismu. Uvnitf strany jsme také jen
sami sebou a nikdy se netvitime, ze mluvime jménem vétsi sku-
piny: kdyz se nase nipady uchyti, tak to sta¢i; kdyz se neuchyti,
na poctu souhlasicich lidi nezalezi.
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Organiza¢ni hodnoty byste méli pravidelné ptfipominat celému
hejnu prostiednictvim pravidelnych periodickych zprav, které bude-
me probirat v ndsledujici kapitole — abyste je pfipomnéli starym akti-
vistim a zdroveti je pfedstavili tém novym. V kazdé nebo kazdé dru-
hé periodické zprivé popiste jednu hodnotu. Netteba dodivat, ze se
vlastnimi pravidly musite sami f{dit.

Bohuzel ale nesta¢i jen sepsat podobny dokument, a pak na né;
vSechny neustile upozorniovat slovy i ¢iny. Jak jsme probirali v kapi-
tole 3, pottebujete navic jesté lekce vedeni a spoustu volnych mist v or-
ganizaci pro budouci novicky. Béhem podobného piivalu novicka
jako z tvodu této kapitoly miizete zjistit, ze se k vim pfidal pomocny
mistni medidlni manazer ve Lhoté u Horni Dolni. Kdyz pro takovou
pozici nemite pfedem ptipravenou kolonku, nemuzete ji pak zaplnit.
Kdyz distojnici kostry hejna nebudou umét prosazovat a vysvétlovat
hodnoty hejna, nikdo ji nezaplni.

Tedy kromé hodnot organizace jako celku musite navic $ifit i hod-
noty pro vedouct, ktefi na sebe berou formalni zodpovédnost v kostte.
I ty museji byt Sifeny stile dokola a samoziejmé potvrzoviny c¢iny,
stejné jako obecné hodnoty tykajici se vSech aktivistil.

Zde je vzorova sada viid¢ich hodnot pro fungujici hejno.

Vzorovi pfirucka pro vedouci

Vést v Pirdtské strané ostatni je ndro¢nd vyzva, ale stoji to za to.
Je to podstatné tézsi nez pracovat ve sttednim managementu pri-
mérné korporace. Na druhou stranu je to o néco snadnéjsi nez
posilat pres Saharu dopisy postovni makrelou. Pfedevsim je to ale
podnécujici, vzrusujici a prosté docela zabava.

Nejvétsi vyzvu predstavuji neustdlé zidosti o transparentnost a
vliv na rozhodovani z oblasti, kterou mate na starost, sttidané po-
zadavky vasich nadiizenych, abyste ukizali vysledky a nesli zod-
povédnost. V podstaté to znamend, ze vedeni v Pirdtské strané je
spolecenska dovednost, a ne manazerska ani technicka. Cilem je
zajistit, aby se lidé ve svych rolich citili pi{jemné.

Piedev§im musime pfi vSech svych ¢innostech chranit dvé vé-
ci:

* Zaméfeni organizace. Chceme prekrocit hranici pro vstup
do parlamentu. Veskerd nase ¢innost k tomu musi sméfovat.
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* Energii organizace. Kdyz na vis ptijdou negativni pocity, stras-
né snadno ztratite veSkerou energii. Musime neustile podpo-
rovat postoje typu ,my to dokdzeme.*

My, ktefi jsme pifijali povinnosti dastojnika a viadci, pouzi-
vidme k zachovini téchto dvou hodnot nésledujici prosttedky:

Vedeni pfikladem. Pro ostatni se snazime byt vzorem. Cho-
vime se tak, jak by se podle nds méli chovat ostatni ¢lenové or-
ganizace. K tomu patii i neustdld snaha pusobit pozitivné. V kaz-
dé organizaci vSichni napodobuji své vedouci a dastojniky. Kdyz
na nékoho kfi¢ime, $ifime tim kulturu kficeni na ostatni. Kdyz
ostatni podporujeme a chvilime za jejich ¢innost, ifime tim kul-
turu, ze by se lidé méli navzdjem podporovat a chvilit. Proto dé-
lime jen to druhé.

Neékdy je to tézké. Napiiklad kdyz na foru za¢neme diskutovat
s nékym, kdo se podle nds myli. Snadno pak nasadime podrizdé-
ny tén a za¢neme mluvit povysené (vtipnou ilustraci tohoto jevu
najdete na adrese hitp://xked.com/386/). Této hrozby si musime
byt védomi a musime ji v sobé aktivné potlacovat. Zvlésté to pla-
ti pro Cisté internetovou komunikaci, kde chybi dualezité slozky
projevu, napiiklad fe¢ téla, duraz na nékterd slova a tén hlasu,
tedy véci, které by jinak u mnoha komentdit zna¢né zmirnily
agresivni dojem. Chovini k ostatnim je ve skupiné znacné na-
kazlivé, proto si musime udrzet pozitivni a chipavy pfistup. Sifi-
me ldsku, davéru, energi¢nost a nadseni.

Sami rozhodujeme. Byla ndm svéfena rozhodovaci pravo-
moc za urcitou Cast organizace, a my ji vyuzivime. Nebojime
se fict , Tohle rozhodnuti déldm ji,“ protoze nasim jasnym a vy-
sloviym tkolem je samostatné rozhodovat a za rozhodnutim si
stit. Opakem by bylo dovolit vSem kecat do vieho. Jenze to neni
nés styl. My rozhodujeme sami; u nis rozhoduji samostatni jed-
notlivci. Ty jsi jednim z nich. Ziroveri se hlasovani vyhybime
jako ¢ert kfizi a pouzivime ho jen jako tplné posledni moznost:
hlasovani vytvéii porazené.

Nase pozice rozhodovatelii v§ak neomlouva neuctivé zacha-
zeni s timto povéfenim. VSem lidem doté¢enym nasim rozhodo-
vinim projevujeme stejny respekt, jaky sami do budoucna po-
ttebujeme jakozto respektovani vidci a rozhodovatelé. Rozho-
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dovat se bude v zdjmu posileni energie a zaméfeni organizace, a
rozhodnuti, kterd sama o sobé vyvolaji nelibost u hrozivé velké
¢asti organizace, by se méla zrusit. To si zddd samostatné nasto-
leni rovnovihy mezi nezévislym rozhodovinim a nasi zévislos-
ti na divéfe dotéenych kvili budoucimu rozhodovini, a ta Sedd
zéna je docela velka.

Vedeme inspirovdnim a doporuc¢ovanim, ne pfikazova-
nim. V hejnu byste nikomu neméli a ani nemuzete ifkat, co md
délat. Nemdme zddnou pravomoc na nékoho ukdzat a fict mu,
aby néco udélal. Misto toho lidi inspirujeme k velkolepym ¢i-
niim. Divime véci do pohybu tim, Ze nahlas oznimime ,Udé-
lam X, protoze tim podle mé dosdhneme Y. Kdyz nis to bude
délat dostatecny pocet, mohlo by se ndm podafit Z. Takze bych
pii déldni X uvital néjakou spolecnost,“ nebo néco podobného
vlastnimi slovy.

Vyzdvihujeme ptikladné jedince. Vefejné i v soukromi co
nejcastéji odménujeme své kolegy za predvidéni chovéni, kte-
ré chceme podporovat. Zvldsté pak aktivisty, ktefi podporuji své
kolegy. Individudlni genialitu chvélime a odménujeme stejné ja-
ko pomihani ostatnim zazfit. Je to dulezité.

Odmétiujeme pozornosti. Jakékoliv chovéni, které v orga-
nizaci upoutdvd pozornost, se posiluje. Proto se soustfedime a vé-
nujeme pozornost dobrému chovini, a zcela ignorujeme $patné
chovini, jak je to jen mozné. Chvilime dobré a ignorujeme $pat-
né (az na jednu vyjimku nize).

Piedpokldddme jednédni v dobré vife. Predpoklidime, ze
vsichni usiluji o dspéch organizace, i kdyz délaji néco, ¢emu ne-
rozumime. Predpoklidime, ze se Pirdtské strané snazi pomoct,
i kdyz ndm vysledek pfipadd presné opa¢ny. V podobnych situ-
acich pfi pomahdni novickiim zvyknout si na nasi organiza¢ni
kulturu vystupujeme trpélivé a podporujeme aktivismus. Takto
zéroven sami jako vidci predvadime dobrou viru a jdeme ostat-
nim piikladem.

Okamzité se boufime proti ponizovini. Pfestoze mime
obrovskou toleranci k chybim a $patnému tsudku, ani trochu
netolerujeme, kdyz nékdo ponizuje své kolegy, ostatni aktivis-
ty. PovySend argumentace nebo jiné pokusy umléet spoluaktivis-
tu jsou naprosto nepiijatelné. Kdyz na takové chovini narazime,
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okamzité zakro¢ime a oznac¢ime ho za nepfijatelné. My ve vedou-
cich pozicich mime dulezity dkol zajistit, aby se ostatni ve svych
rolich citili bezpe¢né, a nepfipustit zddné Sikanovani. Kdyz né-
kdo bude dile sikanovat i pfes jasné napomenuti, bude vyloucen
z oblasti, kde se ke svym kolegiim chové neuctivé, a pokud ho
néjaky kamarid z trucu pfivede zpét, nejspise vylouc¢ime i toho
kamardda. K ponizovani a imyslné $patnému chovani vici spo-
luaktivistim mdme absolutné nulovou toleranci.

Vysvétlujeme vlastni nizor. Kdyz se podle nis nékdo myli,
nefikime mu ,jses blbej“ ani nic podobného, ale za¢neme vysvét-
lovat své myslenky, pocity a nizory. Komunikujeme podle mo-
delu ,Kdyz udélds ¢in X, mim pocit Y, protoze se mi zd, ze
si mysli§ Z,“ pravdépodobné s dovétkem ,Ocekaval jsem A ne-
bo B.“ Priklad: ,Kdyz cely rozpocet ptidélis na aktivismus, jsem
z toho otrdveny, protoze podle mé ignorujes nase nutné IT vy-
daje. Cekal jsem, ze se zepts, kolik stoji provoz nasich servert.“
Misto konfrontace se tim vytvéii konstruktivni dialog.

Stojime si za svymi ndzory. Nikdy neitkime ,Spousta lidi
si mysli...“ ani se neschovivime za néjakou mnozinu lidi. Nase
nizory jsou vzdy jen nase vlastni a stojime si za nimi. Jedinou
vyjimkou je zastupovéni organizace pii néjakém oficidlnim roz-
hodnuti.

Administrativa je pomiticka a ne cil. Snazime se co nejvi-
ce omezit administrativni z4téz a ¢innost, a naopak upfednost-
fujeme aktivismus. Spadnout do nekone¢ného cyklu samovol-
né expanze byrokratickych struktur je ohromné snadné, kazdou
formélni ¢innost nebo proces je tfeba pravidelné zpochybriovat
a vyhodnocovat, jak pomdhi aktivismu a formovini vefejného
minén.

Vytvaiime spolelenské vazby. Schizime se a seznamuje-
me lidi. Spolecenské vazby — ze se lidé schizeji, spole¢né chodi
na jidlo, na pivo nebo kivu — jsou tim, co z Pirdtské strany déld
organizaci.

Rozvijime své kolegy. Viem pomdihime, aby se rozvijeli a
zlepsovali jako aktivisté i jako viidci. Nikdo se nerodi se schop-
nosti vést; je to naucend dovednost. Navzijem si pomahdme roz-
vijet své dovednosti, dokonce i ve svych pozicich dustojniki a
vidca.
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Na zévér, vSichni viidci a rozhodovatelé v Pirdtské strané by
se méli podivat na pétapadesitiminutové video ,How to protect
your open source project from poisonous people.“ Zdanlivé je
zaméfené na technické projekty, ale mluvi se v ném o naprav-
nych opattenich, kdyz nastanou udalosti narusujici zaméteni ne-
bo energii dobrovolnické organizace. Je tedy velmi uzite¢né i
pro nasi organizaci.

Tento dokument se s pfibyvajicimi zku$enostmi priabézné
upravuje. Nemizete ho nikomu omlitit o hlavu, jen protoze se
nékterd ¢ast dd vylozit uréitym zpsobem: hlavni je myslenka, a
ne litera.

Tyto dva vzorové dokumenty dohromady shrnuji velkou ¢ast této

knihy.

Decentralizované vedeni, prazdna policka

Tim se dostavime k tomu, co se stane, kdyz opravdu piijde vertika-
lita a z ni¢eho nic se vim ztrojndsobi pocet aktivisti. V praméru bude
muset kazdy dustojnik v kostfe hejna jmenovat dva nové dustojniky.
K tomu jsou nutné dvé véci:

Zaprvé, jsou k tomu potfeba distojnici a vedouci, ktefi se nebo-
ji jmenovat nové dustojniky a delegovat zodpovédnost a pravomo-
ci nad zdroji, nebo si tfeba sehnat zstupce a asistenty. Potfebuji mit
pravomoc délat to samostatné a museji védet, ze tuto pravomoc maji a
ocekdvd se od nich, ze ji budou vyuzivat. Neni mozné, abyste jmeno-
véani dastojnikt museli fesit centrdlné vy nebo kdokoliv jiny, a ziro-
vefi jste podobnou udélost dokazali vyuzit naplno. (V prvni fadé byste
takovou centrdlni brzdu vSeho v organizaci viibec neméli mit, takze
by tento konkrétni problém vitbec nemél nastat.)

Zadruhé, jsou potieba prizdnd policka v organiza¢nim diagramu
kostry. Spousty a spousty prizdnych poli¢ek po celé kostie. Takze se
nebojte celou strukturu prizdnych polic¢ek v plném rozsahu vytvofit
jiz v okamziku zrodu hejna, i kdyz na za¢itku budou jména napsani
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jen v pér polickich na vrcholu (nebo uprostied, podle vaseho tihlu

pohledu), jak jsme probirali v kapitole 3.

Rozriistejte se pomoci zébavy

V souvislosti s riistem je zdbava v hejnu mnohem dalezitéjsi nez se
jen dobfe bavit pfi praci. Pro rist poctu aktivisti je naprosto zdsadni.

Divod je prosty: lidi to tihne tam, kde si ostatni podle vseho skvé-
le uzivaji. Kdyz se budete bavit, bude se k vim chtit ptidat vice lidi.
Kdyz se budete hastefit a bojovat mezi sebou, spousta potenciilnich
novych aktivist vds obejde velkym obloukem, aby se ndhodou do va-
Seho vnitiniho boje nezapletli.

Zibava je v hejnu zdsadni pro rust poctu

aktivistai.

Zibava je zisadni pro tspéch organizace. Musite zajistit, abyste se
vy i vasi kolegové, viech nékolik tisic kolegti, dobfe bavili.

Dfina, dfina, dfina

Uspéch se v hejnu nedostavuje hladce a plynule. Ptichdzi v tézko
pfedvidatelnych obtich vlnich.

Naptiklad cely rok nebo dva mluvite o néjakém tématu, ale vase
asili nema zddny viditelny efeke. Pak se néco stane, desitky tisic lidi si
prakticky pfes noc uvédomi, ze jste celou dobu méli pravdu, a pfipoji
se k boji v barvich vaseho hejna.

I kdyz dlouh dfina bez sebemensi zndmky vysledku muze byt ¢as-
to deprimujici, musite mit neustile na paméti, ze lidé naslouchaji a
vnimaji, co fikite. Jen se prozatim rozhodli s tim nic nedélat — mozn4
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protoze to pro né neni dilezité, moznd protoze vim prosté nevéfi ani
slovo.

Pak najednou vlida oznimi novou pifSernou legislativu, kterd
do posledniho pismene potvrdi v§echny vase vyroky za posledni dva
roky, a z ni¢eho nic vase zpravy sleduje dvacet tisic novych ¢tendfti a
mite pét tisic novych aktivistd, protoze jste se pravé z proroka konce
svéta stali hlavni postavou boje za tolik potfebnou zménu. Pfesné tak
to chodi.

Prvnim krokem je zatnout zuby a prosté diit, dfit a dfit, i kdyz ne-
vidite prakticky zadny vysledek. Piste ty ¢linky a op-edy, poridejte ty
akce, rozdavejte ty letaky, i kdyz reakce vefejnosti je na bodu mrazu.
Lidé vas vnimayi.

Druhym krokem je okamzité po té pfelomové udalosti prerusit dti-
nu a zalit zufivé nabirat viechny ty nové aktivisty, jak je popsino v té-
to kapitole. Pozdéji, az ptival novacka opadne, naudite vSechny nové
aktivisty masirovat vefejné minéni stejné jako jste to predtim délali
sami, hejno ale ted bude mit mnohem vétsi dosah nez pred ptichodem
obrovské vlny novacka.

Na druhou stranu bychom si neméli plést vytrvalou kazdodenni
dfinu se zatvrzelym ignorovanim ptekézek pro siteni myslenek hejna.
Kdyz vam lidé tikaji, ze vase webova strinka je neptehlednd, ze da-
stojnici hejna nejsou k zastizeni nebo ze noviéci na srazech se neciti
vitdni, jsou to skute¢né problémy a rozhodné byste je neméli brét ja-
ko signdl, ze mite dal pokracovat jako doted. Vsichni museji neustd-
le dédvat pozor na skute¢né prekdzky pro $ifeni myslenek hejna — ale
nejtézsi je sebrat dennodenni motivaci, kdyz zidné takové prekazky
nejsou vidét, a pfesto ¢innost nema spad. Presné v takovou chvili musi
clovek dal dfit.

Udrzujte si jedinou sadu hodnot, jedinou
hodnotovou zikladnu

Prozatim se tato kniha zaméfovala hlavné na cesty k tispéchu, ale
piiklady nezdarti mohou byt stejné poucné. Mou nejvétsi strategickou
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chybou viibec byla chamtivost, coz neni nic neobvyklého. Tyk4 se to
zalozeni mlddeznické organizace Pirdtské strany — Ung Pirat (,Mladi
pirdtie).

(V Evropé maji politické strany skoro viude mlédeznické organi-
zace, kde se dospivajici uci o politice a hodnotich strany od svych vrs-
tevniki. Pfestoze néco takového miiZze v mnoha oblastech svéta znit
divné, v Evropé a Svédsku je to naprosto normalni.)

Bylo mi feceno, ze strana a hnuti by diky zalozeni mlideznické
organizace mohla ziskat stovky tisic eur ze stitnich dotaci: stat kaz-
doroc¢né vyplici dotace na aktivity pro mlidez, které mladym lidem
nabizeji smysluplné vyuziti volného ¢asu, a politicka ¢innost do této
mnoziny rozhodné patfi. Vzhledem k tomu, jak stranickd pokladna
zela prizdnotou, bylo mou v pofadi prvni chybou to, ze jsem se nechal
zaslepit vidinou penéz a nezjistil jsem si dostatek informaci.

Parta, kterd se piihlasila na zalozeni mlddeznické organizace, své
praci skvéle rozuméla, coz je v hejnu typické, a méla s tim znacéné zku-
Senosti. Presné védéli, jaké byrokracii se vyhnout a jak pfedem opti-
malizovat strukturu mlideznické organizace, aby preskocili vechny
prekazky na nejkratsi cesté k dotacim na aktivity pro mlidez.

Zde vézi druhy problém, o kterém jsem v té dobé nemél tuseni,
ale ktery se stal mou druhou zisadni chybou. Aby méla mlideznic-
kéd organizace nirok na stitni dotace, musi jeji organizacni struktura
vyhovovat striktnim pfedpisim — mimo jiné musi byt pfisné demo-
kratickd se spoustou byrokracie a hlasovani, coz je v pfimém rozpo-
ru se v§im, co jsme se v kapitole 6 dozvédéli o feseni sporii v hejnu.
Obecné by se dalo fict, ze kvili dotacim musi fungovat podle sablony
neziskové organizace ze 60. let 20. stoleti.

Jisté si vzpominite, ze takovéto struktura potlacuje rozmanitost,
kterd je pro uspéch hejna nezbytni. Dile podporuje vnitini spory,
protoze kdyz se o v§em hlasuje, z kazdého rozhodnuti se dél spor —
a v disledku se tim misto dovednosti pro prici v hejnu rozvijeji do-
vednosti pro vedeni vnittnich sportl.

V tu chvili, stale bez sebemensiho tuseni o budoucich problémech,
jsem udélal svou tieti zisadni chybu a spojil jsem zadost o ¢lenstvi v Pi-
ritské strané se vstupem do mlddeznické organizace. Dotace na akti-
vity pro mlidez se vyplaceji podle poctu ¢lentt do 26 let a poctu re-
giondlnich pobocek, a mlddeznickd organizace byla optimalizovina
na maximalizaci téchto dvou disel. Pti zalozeni tedy do ni vstoupili
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stavajici mladi ¢lenové strany a kazdy novy ¢len mohl pti registraci
zaskrtnout volbu ,Je mi méné nez 26 let a chci vstoupit i do mlidez-
nické organizace.“ Nedlouho poté jsem zjistil, jak velka to byla chyba
— ano, hnuti to pfineslo penize, ale strategické skody byly mnohem
vétsi.

Mlédeznicka organizace splnila podminky pro udéleni statnich do-
taci na aktivity pro mlidez 16. ledna 2009, coz byla od jejiho zalozeni
v prosinci 2006 rekordné kratka doba. Lidé, keef ji vybudovali pres-
né podle mého zadini, se vypotadali se svédskou dota¢ni byrokracii
v rekordnim Case, coz je opét pro hejno typické (byf musime znaénou
¢ast zasluh piipsat i jejich osobnim dovednostem).

Jenze, jak jsme si fekli v kapitole 5, lidé se budou sami organizo-
vat v zdjmu zlepseni ¢ehokoliv, co méfite vefejné. Mladeznickd orga-
nizace byla vybudovina s cilem maximalizovat ptisun dotaci a trvale
piislusné parametry méfila vetejné. V dusledku toho lidé mlideznic-
kou organizaci dile budovali tiplné jinym smérem nez samotnou stra-
nu — a co hife, tento smér by pro stranu byl znicujici, kdyby do ni
zacalo prosakovat organiza¢ni mysleni z mlideznické organizace. A
to se samoziejmé také stalo. Mlddeznicka organizace prece méla byt
hlavni aktivistickou zikladnou a ndborovou zénou pro pfisti generaci
aktivista.

Tim zacaly byrokratické predpisy $védskych stitnich dotaci na ak-
tivity pro mladez postupné rozklidat mentalitu spoluprice a riiznoro-
dosti hejna Pirdtské strany, protoze ovladaly strukturu jeji mlideznic-
ké organizace.

Mohli byste namitat, ze dota¢ni predpisy tu strukturu neovlidaly
doslova — jenze smyslem zalozeni mlideznické organizace bylo splnit
tyto piedpisy a ziskat tak penize pro hnuti, kvili slepé chamtivosti,
ktera zpusobila tézké strategické skody.

Ptirozené, jak jsme si fekli v kapitole 5, se mlddeznicka organizace
stile vice zaméfovala na co nejvétsi podiizeni sebe sama dotacim, které
ji pohdnély. Navic diky svym mnohem rozshlej$im zdrojim dokdzala
z novych aktivistd nadélat plnice dota¢nich predpisa dtive, nez z nich
samotnd strana stihla vycvicit schopné formovace vefejného minéni.

Aby to bylo jesté horsi, v mlddeznické organizaci se zrodila kultura
— nebo mozna byla vypéstovina — Ze svou vlastni organiza¢ni kul-
turu vnitinich sporti povazovali za mnohem lepsi nez idedl hejna po-
miéhat si navzajem v kultufe rozmanitosti a aktivné se snazili pfenést
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kulturu vnittnich sport do hejna strany — v blazené nevédomosti a
z neznalosti, ze veskery nédbor novacka, a tedy i zdroje, zavisi prévé
na té metodologii hejna, kterou tak pohrdali.

Katastrofa byla tedy trojiho rizu:

Zaprvé — Mlideznickd organizace méla mnohondsobné vice
zdrojli nez samotnd strana a s jejich pomoci novym aktivistim vsté-
povala hodnoty demokratického vnitfniho boje, které jsou aktivismu
v hejnu zcela cizi, a upfednostiiovini administrativy pied aktivismem,
nez jim strana mohla vysvétlit, jak funguji organizace v podobé hejna.

Zadruhé — Protoze clenové mlideznické organizace byli zéroven
¢leny strany, nebylo mozné zastavit pietahovani ¢lent strany do mld-
deznické organizace. Exekutivni ¢4st stranické organizace totiz ko-
nec koncti dostdvala mandat od Valného shromazdéni, kde si tito lidé
bedlivé hlidali své zdjmy k ziskdni vice penéz a zdroju.

Zatfeti — Za jinych okolnosti by mlideznickd organizace byla
pfirozenym vycvikovym centrem strany; takto se z ni stalo cvicisté
pro aktivisty ni¢ici hodnoty, které strané pfinesly uspéch. V dusledku
tak nebylo odkud nabirat nové aktivisty, ktei{ jesté neprosli vycvikem
v hodnotich a postupech niceni hejna.

Takze mlideznickou organizaci misto konsenzu a aktivismu po-
hénély spory. Misto na principech zmény svéta byla vybudovina
na principech nenésilného vnitintho boje (,uceni se demokratickym
principim®). Byla vybudovéna na upfednosttiovani a odménovani ad-
ministrativy pfed aktivismem. Obsadila Valné shromdzdéni strany,
odkud je neslo vyhodit, méla pod kontrolou nébor novych aktivistii a
kazdym dnem nartstaly skody na organiza¢nich hodnotich.

Abych ilustroval na tvrdych faktech, jak moc byla mlédeznicka or-
ganizace uzaviend do svého vlastniho svéta, staéisi v§imnout, ze ve vo-
lebnim roce (2010) nebyla v planu ¢innosti na cely rok jedind zminka
o volbich. Ano, ¢tete sprivné: organizace, kterd méla byt hlavni ak-
tivistickou zdkladnou politické strany, se viibec nezajimala o nadcha-
zejici vyznamné volby. Byla to u¢inénd katastrofa a vytrvale se brini-
la odfiznuti od ptisunu novych aktivistd, keeff prichazeli z mateiské
strany.

Parta, kterd mladeznickou organizaci vytvotila presné podle mych
pozadavkd, se naprosto prekonala a vybudovala nejlepsi moznou or-
ganizaci podle daného zadini a dokonce nad jeho rimec, zlomila
pfi tom nékolik §védskych rekordu a skute¢né pro nés ziskala ty stov-
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ky tisic eur rocné — jenze strategické skody na elementirnich orga-
niza¢nich hodnotich zna¢né pfevysovaly finanéni zisk.

Aby toho nebylo milo, strana s témi penézi viibec nesméla naklidat
a musely zastat v mladeznické organizaci.

Pouéent zni, ze sebevétsi hromada penéz — i kdyz ji skute¢né do-
stanete — nedokdze napravit skody ve vasi organizaci, kdyz pfijde-
te o svou hodnotovou zikladnu. Tohle byla moje nejvétsi strategickd
chyba v zivoté. Musite si udrzovat jednu, jedinou hodnotovou ziklad-
nu.

V zddném ptipadé neriskujte kulturu svého
hejna kviili rychlym penézim. Udrzujte si

jednu hodnotovou zdkladnu.

Kritce pred napsinim téchto fidka byl novym predsedou vyse
popsané mlddeznické organizace zvolen jeden z nejvétsich zastinct
principt hejna v celém hnuti. Teprve se ukaze, jestli se v tomto kon-
krétnim hejnu podati napravit skody na hodnotéch spoluprice a roz-
manitosti.

Vizné, jen jednu mocenskou zikladnu

. Kdyz jsem mluvil se star$imi neparlamentnimi stranami z celého
Svédska, vSechny zminovaly jeden konkrétni organizacni detail, ktery
nakonec vedl k jejich padu: vicero mocenskych zikladen.

Tyto strany se rozdélily do nékolika riiznych formélnich organi-
zaci, které mély samostatnou prévni subjektivitu a kazdi méla na sta-
rosti urcitou zemépisnou oblast nebo podoblast. To vedlo k nékolika
katastrofalnim nasledkiim.

Zaprvé, aktivisty to upnulo jen k zdjmam jejich mistntho sdruzeni,
misto aby se starali o hejno jako celek. Spousta energie se pfesmérovala
z aktivismu do vnitintho mocenského boje mezi zimérné vytvofeny-
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mi frakcemi. Potfebujete, aby kazdy aktivista byl ¢lenem sjednocené-
ho hejna, a ne ¢lenem ,podhejna z Kacerova, které bojuje za své vlastni
zdjmy proti podhejnu ze sousedniho Zipadniho Kocourkova.“ Roz-
hodné nechcete vytviaret frakce, které pak mezi sebou za¢nou valcit.

Zadruhé, vznikaji tim tuny nadbyte¢né administrativy. Potfebu-
jete, aby administrativu fe$ilo co nejméné lidi, a naopak aby se co
nejvice lidi vénovalo aktivismu. Proto musite veskerou administra-
tivni z4atéz centralizovat na jednoho ¢lovéka nebo hrstku lidi a vem
ostatnim ji zjednodusit na tiroven kliknuti na tla¢itko ,,dejte mi penize
na tuhle skvélou akci, kterou zrovna potddime.“ Rozdéleni organiza-
ce na spoustu pravnich entit znamend, ze kazd4 entita si musi zvl4se
vést tietnictvi, poddvat daniovd ptizndni, fesit ufedni korespondenci
a tak déle, ¢imz vyplytva spoustu ¢asu svych aktivisti, ktery by jinak
mohli vénovat aktivismu.

Zatteti, ziroven chcete mit co nejméné lidi, které administrativa
bavi. Lidé, které bavi aktivismus, do hejna ptitahuji dalsi lidi, které
také bavi extrovertni aktivismus. Kdyz oproti tomu nechéte rist pocet
tfednika, budou do hejna pfitahovat stile vice administrativnich by-
rokratd, a co hufe, za¢nou odpuzovat lidi orientované na aktivismus.

Clovék, ktery sviij zivot zasvétil papirovini,
ztratil vedkerou iniciativu. Re§i véci, o kterych ho
uvédomi nékdo jiny, protoze sim si prestal cehokoliv
vs§imat.

— C. Northcote Parkinson

Zactvrté, coz je uz méné dalezité, vytvéii to spoustu zbyte¢nych
duplicitnich vydaja — a to v organizaci, kterd uz tak nema penéz na-
zbyt, jak je pro hejna obvyklé. Poplatky za bankovni déet mohou stit
tfeba padesit eur rocné. Pro jednu organizaci je to snesitelnd ¢dst-
ka. Pro padesit privnich entit je to vSak najednou 2 500 €. Sectéte si
viechny ostatni vydaje spojené s provozem samostatné pravni entity
a vynisobte je podle potieby.

Jako predseda neparlamentni strany jsem mluvil s lidmi ze star$ich
netispésnych neparlamentnich stran, abych zjistil, kde udélaly chybu.
Kazdé z téch stran bez vyjimky uvedla jako jediny nebo jeden z hlav-
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nich diivoda svého netispéchu vytvofeni nékolika samostatnych or-
ganizaci s vlastni pravni subjektivitou. Z toho vyplyvi dilezité pona-
uceni.

Takze své hejno uspotidejte jako jedinou pravni entitu (pokud
jej viibec jako formélni pravni entitu zaregistrujete). Spousta odvaz-
nych pokusti zménit svét ztroskotala na zimérném vytvofeni vniti-
nich frakci s tak predvidatelnymi nésledky, jako ze vecer zapadne
slunce.
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29. dubna 2009 brzy vpodvecver.

Na nékteré telefondty nikdy nezapomenete. DokdZete si vybavit viiné,
okolni zvuky, svou ndladu, v jaké poloze jste sedéli, prosté cely ten okamzik,
kdy jste se néco ditleZitého dozvédéli. Tohle byl jeden z takovych telefondtii.

Kdyz brzy v podvecer odpocivam se svou pfitelkyni nad sklenkou vina,
na telefonu se objevi jméno a oblicej Christiana Engstroma a zacne hrdt
chytlavd volebni melodie ,,Pirdti pluji, Brusel je na dohled Stisknu zelené
tlacitko ,pfijmout hovor* a lezérné feknu WJo?“S Christianem mluvim casto.
Ozve se jeho hlas.

,Tohle absolutné nesmi uniknout ven, ale zitra Vyjc/e prﬁz/eum, kde
mdme 5,1 procenta.“_[aleo lidra kandiddtlky do eurovoleb se ho novindi ptali
na komentdre do zittejsich zprdv.

Svét se zastavil. Na takovou zprdvu éekdm jiz od 1. ledna 2006. Viibec
poprvé budeme mit v priizkumu sviij vlastni sloupecek, protoZe takovy vy-
sledek by ndm zajistil parlamentni kfesla. Kdyz v priizkumech prekroate
hranici pro ustup do parlamentu — ve Svédsku jsou to 4 procenta — vasi
protivuici vds uz nemohou shazovat jako recesistickou stranu a zahozeny
hlas: uz jste vazny soupef a olekdvd se, Ze néjakd kiesla opravdu ziskdte.

Za ptesné takové uzndni jsme bojovali tfi a piil roku. Uddlosti posledni-
ho mésice byly presné tim impulzem, ktery jsme pottebovali, v podobé za-
vrZenihodného vysméchu spravedlnosti béhem soudu se sprdvci Pirate Bay,
Jjejich tiskovym mluvcim a ctrtou neziicastnénou osobou.

Volby do europarlamentu jsou jiZ za pét tydmi a poprvé mdme v prii-
zkumech vysledky, podle kterych se do Evropského parlamentu dostaneme.
To znamend, Ze od ted aZ do voleb o nds média budou mluvit, vietné ce-
lé doby pro hlasovdni v pfedterminu. Nacasovdni prosté nemohlo byt lepsi.
Cesta do Bruselu je oteviend.

Ani ne za hodinu se na Internetu rozkfikne, Ze Pirdtskd strana v nej-
novéjsim priizkumu ziskala 5 procent, dlouho pred oficidlnim vyddnim té
zprdvy. KdyZ jsem se snaZil opatrné zjistit, jestli tu zprdvu predéasné ne-
vypustil néktery élen strany, brzy jsem se dozvédél, Ze jsou z ni na vétvi i
technici, ktefi sazeli, tiskli a rozvdZeli zitfejsi noviny — tak skvélou zprdvu
prosté nejde uhlidat, jakmile zacne tisk novin na nékolika mistech napfic
celou zem.

Tésné pred volbami nds pak v priizkumech wvedou jako tteti nejvétsi
stranu v celé zemi. I kdyZ v zemi s vétsyinovym volebnim systémem kde
se do parlamentu dostanou ]en dvé Strany, to asi moc neznamend, v zemi
s pomérnym zastoupenim, jako je Svédsko a vétsina Evropy, je to néco iiplné
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jiného. V takovych zemich byvd v parlamentu pét a2 deset stran, a kdyz
se zddnlivé béhem mésice z niceho nic stane treti nejvétsi stranou néjakd
nezndmd stranicka, je to opravdu velkd senzace.

Oprava. Je to velkd senzace, i kdyZ to zvlddnete za tfi a piil roku.
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Kapitola 8
Jak naplno vyuzit

spole¢enské procesy

Kli¢em k tispésnému hejnu je umét 1épe chipat a vyuzivat
spolecenské procesy probihajici v obrovském méfitku nez va-
§i konkurenti. Na nékteré konkrétni postupy jsme se podivali
v kapitoldch 4 a 6. V této kapitole doprobereme pokro¢ilejsi, ale
o to zésadnéjsi techniky.

Vysvétlovini cila hejna desitkiam tisic nebo dokonce stovkam tisic
lidi pfindsi mimotddna tskali, protoze kazdy z nich chépe jinou pod-
mnozinu cili a rozhodl se pfijimat vase zprivy z jinych davodi nez
ostatni. Toho vieho si musite byt védomi a pfizptisobovat sva sdéleni
jak diikladné proskolenym, tak cerstvé pfijatym aktivistim soucasné.

Socidlni vazby

Spousta komunit déla tu chybu, Ze vyuziva jen online vztahy. Jak
jsme si v§imli v kapitole 4 pfi ¢innosti v ulicich, skute¢nd sila hejna ak-
tivistd tkvi ve schopnosti zkombinovat online i offline sociilni vazby.

Skuteéni sila hejna vychizi z kombinovani

online a offline pfitelstvi.

Offline pfatelstvi jsou mnohem, mnohem silnéjsi nez online pfé-
telstvi a vazby. Chceme, aby se o tématech hejna mluvilo pfedevsim
v offline konverzacich; ty jsou z hlediska intenzity a vzdjemného emo-
cionélniho pasobeni mezi lidmi mnohem silnéjsi. Proto musime vyu-
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zit dosah online nastroju a komunikace, a pfimét tak lidi, aby o cilech
hejna chtéli mluvit ve svém piislusném oftline prostredi, kde je Sance
na zlanafeni novych aktivistdt mnohem, mnohem vétsi nez na oby-
¢ejné webové strince.

Kdyz jsme si ujasnili, ze pro vysvétlovini poselstvi hejna dal$im
lidem chceme vyuzit offline ptitelstvi nasich aktivista s jejich okolim,
musime déle probrat, ze nasi aktivisté se nachdzeji v riiznych situacich
a maji pro vysvétlovani rozdilné ptilezitosti.

Riist na okrajich

Hejno roste jen na svém mlhavém vnéjsim okraji: uprostied hej-
na, kde se nachizite vy, uz je kazdy angazovany na maximum. Z to-
ho vyplyvé dulezity postfeh: nejaktivnéjsi lidé nemohou povidinim
s prételi do hejna pfivést zidné nové aktivisty.

Vedouci hejna si museji byt jasné védomi toho, ze sami nemohou
nikoho pfimo pfimét vstoupit do hejna. Hejno muze rist jen na okra-
jich, kde ¢lenové hejna znaji lidi, keefi jesté cleny nejsou. Jediné tam
existuji socilni vazby pouzitelné pro predini hodnot, poslini a nad-
Seni hejna a ziskdni novych ¢lent.

Pfesto je rozsifovini hejna povinnosti téch nejvice motivovanych
lidi, byt to nemohou délat osobné. Jejich tilohou je naopak vytvaret
zézemi, aby nové lidi mohli lanafit ¢lenové z k tomu ptihodného pro-
sttedi, prestoze lidé na vedoucich pozicich nemaji nejmensi tuseni,
pro koho jmenovité to zdzemi vlastné pfipravuji.

Periodické zprivy

Aby nibor na okrajich mohl fungovat, celému hejnu je tfeba pra-
videlné rozesilat nékolik klicovych informaci v periodickych zprdvdch.
Méli by je psat lidé, ktefi maji s mluvenim o hejnu nejvétsi zkusenos-
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ti, typicky jednou tydné. Periodické zprivy by mély obsahovat pti-
nejmens$im ndsledujici:

Novinky. Dejte lidem védét, co se déje jak uvnitt hejna, tak ven-
ku ve svété v souvislosti s hejnem. Oboji je stejné dilezité. Nejaktiv-
néjsi lidé toho jiz vétsinu budou védét, ale bude se jim hodit i vase
slovni formulace téch zpriv. Kontext novinek piste hodné podrobné,
zvlésté u novinek z venku — dejte si zalezet, aby i Cerstvé ptijati ak-
tivisté chépali, pro¢ chcete zdtiraznit udalosti vybrané mezi novinky.
Neptedpoklidejte, ze vsichni ¢etli zprévu z minulého tydne, protoze
Cerstvé piijati aktivisté ji necetli.

Kazdy tyden rozesilejte zpridvu s novinkami,
vzorovou argumentaci, naléhdnim a ddvkou

sebeduvéry.

Vzorovou argumentaci. Novi ¢lenové, ktef{ znaji nejvice necle-
nt, jsou zdroven velmi nejisti pfi argumentaci, proc je hejno dulezité,
zébavné a zdatné v sili o lepsi svét. Jejich sebediivéru lze zvysit mnoha
zpusoby — jednim z nejptimocartejsich a nejuspésnéjsich je dodat jim
konkrétni frize, kterymi mohou zacit hovor, nebo vzorové odpovédi
na obvyklé otizky.

Déavku sebedtivéry. To mé pfivadi k dalsimu bodu — lidem
ve vhodné situaci pro nibor novicki je tfeba dodat sebedivéru, aby
se do toho pustili. Jednou z nejjednodussich moznosti je nabidnout
jim samolepky a odznaky se symbolem hejna, které pak vyvolaji vy-
Se uvedené hovory. Pokud nemaji dost sebedivéry, aby s nékym za-
¢ali mluvit sami, viditelny symbol piislusnosti k hejnu jim to trochu
ulehdi.

Pocit naléhavosti. Kdyz tito lidé maji ptilezitost nabirat novicky
do hejna a dostatek argument i sebedavéry, museji to navic jesté chtit
délat. Rozhodné nestaci je o to jen pozidat v hromadném e-mailu:
sami museji aktivné chtit délat ndbor. Pokud véii v hejno a jeho po-
slini, soucisti toho poslini musi byt rozsifovani samotného hejna a
pochopeni, jak toto rozsifovani pfispivd k celkovému dspéchu.

_ Hejno roste tim, ze mezi sebou lidé mluvi, jeden hovor po druhém.
Svédska Pirdtskd strana se presné takto rozrostla na padesit tisic ¢le-
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ni: 0 jednoho ¢lovéka po druhém, po jednotlivych rozmluvich. Tyto
rozmluvy jsou klicem k dlouhodobému tspéchu hejna.

Jak chépat aktivalni Zebficek

V kazdém hejnu je nutné védét, kde se cesty k osobnimu tspéchu
protinaji s tispéchem celého hejna, a nové ¢leny k nékterému z téchto
prisecika co nejdiive nasmérovat.

Kdyz nékdo vstoupi do hejna s urcitym poslinim, tak se samozfej-
mé nestane jeho viidcem hned, jak se o hejnu poprvé doslechne. Me-
zi tim je spousta malych kricka: doslechne se o hejnu poprvé, do-
slechne se podruhé, najde si ho na webu, potkd nékoho na ulici, pro-
mluvi si s nim, atd. Takto napsané to vypadi jako samozfejmost, ale
pfekyapivé milo organizaci takovou samoziejmost viibec bere v po-
taz. Rikime tomu aktivaéni Zebricek, hejno musi znat kazdy stupinek
na zebfi¢ku a vem co nejvice usnadnit postup na dalsi scupen aktivace.

V pfedchozi podkapitolce jsme probirali, Ze hejno muze rist pouze
na svém okraji. Aktivacni zebficek je pro pochopeni niboru novaé-
ka stejné dalezity: okraje hejna nejsou jasné patrné, ale naopak jsou
dosti mlhavé a tézko se urcuje, kdy presné se lidé poprvé rozhodnou
do hejna zapojit. Je to kdyz se o hejnu poprvé doslechnou? Kdyz na-
vitivi jeho webovou strinku? Kdyz v hejnu poprvé kontaktuji jiného
¢lovéka? Dovolim si tvrdit, ze vechny tyto tii moznosti jsou riznymi
stupinky na aktiva¢nim zebficku.

Klicovym posttehem zde je, ze ze stfedu, kde sidli vedeni hej-
na, vypada hejno jako plochd stolovd hora (s jedinym piikrym srizem,
na ktery je tieba vylézt), zatimco z vnéjsku vypadé jako obly kopec
(se spoustou malych stupinkii). Tohle je kli¢ové, aby se lidem co nej-
vice usnadnil vstup do vysoce aktivniho stfedu hejna: protoze chceme
lidi v hejnu aktivizovat, je nutné pochopit, ze aktivizace je postupny
proces se spoustou kroka na aktiva¢nim zebticku.
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Aktivizace je postupny proces se spoustou

krokti na aktivaé¢nim zebficku.

Nejzdsadnéjsim tkolem pro vedeni hejna je najit co nejvice stu-
pinka na aktivanim zebficku a vSechny je co nejvice usnadnit a
zptistupnit. Opét to vypadd jako samoziejmost, ale spousta organizaci
v tom tézce selhdvd. Nékeerd hejna nebo formélni organizace umoz-
nuji snadno ziskat ¢lenstvi, ale viibec nevysvétluji nic o své ¢innosti,
jini naopak velmi dakladné vysvétluji, pro¢ jsou ¢lenové daleziti, ale
kontaktovat diistojnika jejich hejna je prakticky nemozné.

Problém téchto organizaci obvykle vézi v tom, ze si vybraly jednu
klicovou metriku pro méfeni svého tspéchu, a proto se celd organiza-
ce preusporidala tak, aby se misto na cely aktiva¢ni zebiicek zaméfila
jen na tu jedinou metriku. (Metriky jsme trochu probirali v kapitole 5,
jak si jisté pamatujete.)

Je tieba udélat nékolik klicovych véci. Mezi ty nejméné zfejmé
patfi zajistit, aby vSichni lidé v hejnu dokazali smysluplné odpovidat
na otizky o tcelu hejna od lidi, ktefi se o hejnu privé dozvédéli —
nikdy byste neméli podcenovat tradi¢ni rist pres socidlni vazby — a
aby byla v organiza¢nim diagramu vzdy spousta prizdnych policek
pro lidi, ktet{ chtéji ptijmout formélni i skute¢nou odpovédnost za ru-
tinni provoz hejna. Ano, stile se k tomuto detailu vracime, protoze
je dulezity.

Kromé toho, pozidani tuctu aktivistd o popsani jednotlivych kro-
ka, které vedly k jejich vstupu do hejna a aktivizaci, by byl dobry za-

¢atek pro zmapoviani aktivacniho zebiicku konkrétniho hejna.

Mobilizace aktivistt

Kli¢ovym faktorem pro tspéch libovolného hejna je jeho schop-
nost mobilizovat aktivisty; jeho schopnost aktivizovat své piizniv-
ce. Jak jsme se dozvédéli v kapitole 5, méfeni a sledovani metrik je
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ohromné dulezité a lze je s tispéchem vyuzit jak pro motivaci v inter-
nich soutézich, tak pro hledéni trend.

Kdyz dojde na limani chleba, tak nezalezi na poctu sledovatela
na Twitteru, fanouskd na Facebooku ani odbératelt e-mailovych no-
vinek (byt se tyto metriky snadno mé¥i). Zdle2i na poctu lidi, které do-
kdzete aktivizovat. To je Giplné jiné ¢islo, neda se tak snadno urcit, ale
pfesto mé urcitou korelaci s témi snadno méfitelnymi ¢éisly: s nejvési
pravdépodobnosti roste a klesd spolu s riistem a poklesem téch ostat-
nich ¢isel, ale cokoliv presnéjsiho se da jen tézko predvidat.

Podstatnou metrikou je, kolik lidi dokazete

vyburcovat k ¢innosti.

Také hodné zilezi na vasem vedeni. Jak jsme vidéli v kapitole 5,
kdyz je tfeba udélat néco konkrétniho, ptimé vedeni bude lidi fro-
madné aktivizovat mnohem t¢innéji nez vyhybavé prosby.

Jenze je to jesté o néco slozitéjsi. Vase vedeni nestaci. Dile mu-
site svym dastojnikiim a oblastnim vedoucim poskytnout néstroje,
aby mohli lidi aktivizovat sami. Naptiklad byste mohli chtit, aby se
pred soudni budovou pfi vyhlasovani rozsudku sesel flash mob, az tam
bude spousta televiznich kamer. Méte na to pétadvacet minut a jste
v jiném mésté. Co budete délat?

Nejprve si uvédomte, ze vy byste neméli délat nic vic, nez ze kon-
taktujete oblastni vedouci hejna a pozadate je, aby zafidili néjakou ak-
ci. Pak si jesté uvédomte, Ze tito oblastni vedouci museji mit nastroje
na zafizeni té akce.

Svédsk4 Piraeska strana ma néstroje na rozeslini SMS zpriv viem
aktivistiim v ur¢ité zemépisné oblasti. (Nesledujeme skute¢nou polo-
hu aktivistd — takové §mirovéni by bylo neslusné a $patné. Misto to-
ho se lidé mohou pfihlasit k odbéru zprav tykajicich se konkrétnich
oblasti, kde se obvykle pohybuji.) Oblastni vedouci si otevie nastroje
na mobilizaci hejna, vybere oblast, kam rozeslat SMSky na telefony
aktivistd, a odesle néco jako ,Flash mob k dnesnimu rozsudku. Sraz
pfed Obvodnim soudem ve Vzorové ulici 123 ve 12:30, za 22 minut.
Prijd'te, pokud mazete.
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Kdyz se takova zpriva rozesle na nékolik tisic telefont, piijdou
stovky lidi. To bohaté sta¢i, aby ptisobili jako zna¢ni skupina lidi,
zvldsté kdyz pro né na misté pfipravite zdsobu transparenttl, aby ta
skupina vypadala, no, jako skupina — vase skupina — a ne jen jako
néhodny dav zvédavct.

Pamatujte, hejno nemize konkurovat rozsahem zdroji — ale je
naprosto neporazitelné v rychlosti, bleskové reakci a hospoddrnosti.

Volani do zbrané: Dojem je skuteénost

Hromadné rozesilani textovych zprév pfes vasi oblibenou platfor-
mu navic mizete a méli byste vyuzivat ke svolavéni hejna nejen na fy-
zickd mista, ale i na jakdkoliv jind mista, kde se diskutuje o vasich té-
matech. Mezi né patfi zejména komentife pod zprivami a diskuzni
vlakna.

Spousta lidi chce byt obecné ve vétsiné ptipadii na strané vitézného
tymu a tomu podfizuji své chovini. Pokud tedy dokazete zatidit, aby
vase hejno vypadalo jako vitézny tym, bez ohledu na jeho skute¢nou
silu, vase prace je z 90 procent hotova. V marketingu je tento princip
zalozeny za zisadé, ze ,dojem je skute¢nost“ — jinymi slovy, skute¢né
je to, co ndm pfipadd jako skute¢né. Ale souvisejici mechanizmy jdou
nad rimec této myslenky; dojmy ziroven formuji skute¢nost.

Aby byl vysledny efekt co nejvétsi, potiebujete mit v hejnu néja-
ky mobiliza¢ni mechanizmus, ktery pfitdhne pozornost aktivistd tam,
kde musi diskuzi, komentife nebo vlikno na téru ovlidnout urdita
myslenka, dhel pohledu nebo produkt — ten, ktery vase hejno prosa-
zuje. Zapojeni pouhych pétadvaceti dalsich lidi, keeti budou diskuzi
spole¢né tdhnout stejnym smérem, miize v nahodilych névstévnicich
diskuze zanechat dojem, Ze vefejné minéni drtivou pfevahou podpo-
ruje cile vaseho hejna — a na kazdého pfispévatele do daného diskuz-
niho vlikna pfipadd dalsich devadesit devét lidi, ktefi pouze ¢tou.

V zacitcich $védské Pirdtské strany jsme tento mechanizmus hojné
vyuzivali. Kdykoliv se ve starych médiich objevil clanek o nasich té-
matech, rozeslali jsme SMS zprivou upozornéni lidem, ktefi se na po-
dobné ¢linky chtéli slétnout a zatidit, aby nis dhel pohledu v komen-
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tafich prevlidal. Takto jsme dokdzali vytvofit velmi jasnou predstavu
vefejného minéni na cokoliv, co se dotykalo nasich témat — predsta-
vu, kterou jsme proménili v realitu vyvolinim trvalého dojmu.

Opét, vétsina lidi bude prizplisobovat své jednani a nizory tak, aby
byly alesponi trochu slucitelné s jejich piedstavou o aktualnim vetej-
ném minéni. Ovladnéte dojem vefejnosti, ktery tym pravé vyhrava,
a stanete se vitéznym tymem. Proto potfebujete néjaky svolivaci me-
chanizmus na rychlé presunuti aktivit hejna tam, kam se lidé v dany
okamzik pravé divaji.

Ovliddnéte dojem vefejnosti, ktery tym

pravé Vyhrévé, a stanete se vitéznym tymem.

V povolebnim vyhodnoceni eurovoleb v roce 2009 napsala Soci-
dlni demokracie — nejvétsi svédskd politicka strana — ze jejich pred-
volebni brigddnici vidali Pirdtskou stranu ,prakticky na viech ndmés-
tich po celé zemi predvidét své barvy, rozdivat letdky a mluvit s ko-
lemjdoucimi. Jako pfedseda strany s osttizim prehledem o nasich akti-
vitich a zdrojich jsem védél, ze takové tvrzeni ma do objektivni prav-
dy skutec¢né velmi daleko. Ale byl to dojem skute¢nosti naseho soupete
— dojem, ktery jsme vymworili. Pokud takto vnimali skute¢nost pred-
volebni brigddnici nejvétsi strany v zemi, vnimala ji tak i velkd ¢dst
bézné populace.

Neplati tedy jen to, ze dojem je skute¢nost. Pokud dokézete for-
movat dojem, mizete ziroven formovat skutecnost. Hejno v tom vy-
nika.

Dalsi moznosti, jak oklamat vnimani

Ve Svédsku kazdy rok probiha politickd konference nazvani Al-
medalen podle jména oblasti, kde se pofada. V jinych zemich neznim
zédnou evidentni obdobu — je to jen takova neformalni dohoda, ze se
na jeden konkréeni tyden v roce viichni lidé pracujici v politice (re-
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portéfi, analytici, lidé z marketingu a politici) sjedou na jeden odlehly
ostrov ve Svédsku. Kazdy rok tam jezdi kolem deseti tisic lidi, takze
fakticky na tyden obsadi jednu ¢dst mésta.

Nim se podafilo upoutat pozornost nosenim vyrazného obleceni
— dhlednych fialovych tricek s kritkym rukdvem a pifjmenim vy-
tiSténym na zddech. Jeden rok jsme do Almedalenu poslali sedm lidi
v takovych trickich a koncem tydne se mne lidé ptali: ,Kolik lidi sem
vlastné Pirdtskd strana poslala? Vidim vis tiplné vSude!“ Ostatni strany
posilaji delegace stovek ¢lent, a presto si lidé v§imali hlavné nasich
sedmi delegati, protoze jsme se snazili vyénivat z davu. Nami zvoleny
odstin fialové byl vSude nipadny, zatimco vsichni ostatni delegiti no-
sili vielijaké civilni oblecent, takZe splynuli v neuréity Sedy dav. (Bar-
vu jsme si nevybrali nihodné: fialové barva je symbolem strany, ale
kdybychom jako symbol pouzivali Sedou nebo bézovou, nefungovalo

by to ani zdaleka tak dobte.)

Nesplyvejte v bézovém obleceni s davem.
Hrstka ndpadnych lidi mtze vypadat jako
stovky.

To je také diivod, proc¢ jsem aktivisty vybizel, aby si koupili tricka
s barvami a logem strany a nosili je venku v ulicich. Z tricek jsme
zédny zisk neméli. Vibec mi o né neslo jako o zdroj ptijmu. Chtél
jsem tim nase barvy dostat ven do ulic kazdého mésta a vesnice po celé
zemi. Opét, dojem je skutecnost.

Respektovini anonymity

Cim vice osobnich informaci od svych aktivistdl budete vyzado-
vat, tim méné aktivistii budete mit. Téméf jisté budete mit v organi-
zaci $asky, kteif si budou stézovat, ze o lidech v hejnu sbirite malo
dat, a budou od vés zidat sbér co nejvice dat o kazdém dobrovolniku,
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aby se v nich pak pomoci data miningu daly najit vzorce pouzitel-
né pro riizné typy marketingu. Potddné nakopnuti takového clovéka
do rozkroku vyfesi bezprosttedni problém se $askem: vichni ¢clenové
organizace museji mit odpovédnost za hlavni cil hejna, kterého nelze
dosdhnout bez velkého poctu aktivistit. ZvySovéni poctu aktivistl je
tedy vzdy hlavnim podikolem a odrazovini potencidlnich aktivistt
tomu bréni.

Potencidlni aktivista to vétsinou nevzda, jen protoze bude muset
pracné vyplnit své jméno, telefon, pfijmeni matky za svobodna, veli-
kost bot ve dvanicti letech a hromadu dalsich adaji napfic ptl tuctem
strinek — nejcastéji bude odrazovat predevsim nutnost vitbec odhalit
SVOji totoznost.

Zamyslete se nad tim. Vase hejno se nejspise snazi néjakym zpiso-
bem zménit svét. Protoze jste se rozhodli vyuzit model hejna, nejspise
stojite proti organizacim se spoustou zdroji (hejno je nejiicinnéjsim
prosttedkem, jak s takovymi organizacemi zamést). Zjistite, Ze status
quo udrzovany témito organizacemi chce zménit spousta lidi, ale také
zjistite, ze mnozi z nich se pod tuto snahu nechtéji vefejné podepsat
— néktei{ z nich dokonce mohou pro dané organizace ptimo praco-
vat, délat jim dodavatele nebo jinak zdviset na jejich niklonnosti. Ko-
nec konctl, kdyz tyto organizace maji spoustu zdrojt, tak ovladaji do-
state¢né velkou ¢ast spole¢nosti, aby mohly délat nepfijemnosti svym
odptircim — svym zndmym odptirciim.

A kdyz se nad tim zamyslite jesté o trochu déle, tak své aktivisty
vlastné nepotfebujete znit. Potfebujete jen, aby o tématech hejna mlu-
vili se svymi pfateli, chodili na demonstrace atd. Mnozi radéji budou
chtit zistat anonymni a respektovini jejich pfani hejno nesmirné po-
sili.

Ve §védské Pirdtské strané se miizete zaregistrovat jako anonym-
ni aktivista. Vyzadujeme jen e-mailovou adresu nebo telefonni ¢islo,
kam miizeme poslat SMS. Vyplnit musite alespori jedno z toho; oboji
miuze byt anonymni. Funguje to skvéle.

(Na druhou stranu budete potiebovat védét, kdo jsou vasi diistoj-
nici, protoze na urcité drovni pusobi jako kontaktni osoby. Ale prosti
fadovi aktivisté mohou zistat zcela anonymni, pokud budou chtit —
a mnozi chtéji.)
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Odménujte dlouhy chvost

Mnoho organizaci si pfi jedndni o marketingu klade otizku, jak
své cilové skupiné prodat své hodnoty; jak ziskat dostate¢nou oblibu
u lidi, aby ji mohli zpenézit nebo na ni vydélat jinym plinovanym
zpusobem. To je naprosto chybni otdzka, naprosto chybna charakte-
rizace problému, a feSeni takto chybné charakterizovaného problému
pfinese v prostfedi hejna kontraproduktivni vysledky.

Sprévnd otizka zni: ,Jak muzeme odmériovat lidi za diskutovdni o na-
Sem tématu (hodnotich, politice, sluzbich, produktech)?*

Vsimnéte si, ze fikdm diskutovdni, ne propagovdni. Mezi tim je ob-
rovsky rozdil. Lidé jsou extrémné alergicti na pozitivni slogany schva-
lené nebo prosazené marketingovym oddélenim v kravatich a se zti-
vé bilymi dsmévy. Horsi uz mtize byt jediné pokus projet skrz otcivé
dvefe na lyzich. Vy chcete lidi odmétiovat za kazdou zminku o vis,
at uz vas maji ridi, nebo ne. Opét je to pravy opak tradi¢niho jedno-
smérného marketingu tlacenkového typu, ale skvéle to ladi s tim, co
jsme se dozvédéli v kapitole 4 o rozmanitosti poselstvi a jak je tato
rozmanitost zasadni pro tspéch a respekt.

Podstatné je, aby se o vasem hejnu mluvilo a

diskutovalo. Odmeériujte to.

Spousta marketingovych oddélent, jak jsme se také dozvédéli v ka-
pitole 4, je naprosto posedla absolutni a dokonalou kontrolou nad svou
znackou. Ale kdyz se takové kontroly vzdite, mizete dosahnout ho-
tovych zazraka. Totéz plati pro odméfiovini dlouhého chvostu — te-
dy lidi, které bézné neni vidét — za mluveni o vasem hejnu nebo té-
matech.

Ve §védské Pirdtské strané dostali velkou ¢dst titulni strinky naseho
webu , Lidé blogujici o Pirdtské strané.“ Kazdy, kdo zminil nézev Pi-
rtské strany na blogu — bez ohledu na kontext — za to dostal vyraz-
ny odkaz na sviij ¢linek z nasi titulni strdnky. To se da snadno zafidit
pomoci automatickych néstrojt.

Pojd'me se podivat, jaké spolecenské procesy to vytvotilo.
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Véesiné bloggeri chodi na blog deset az dvacet navstévnikii za den.
Tohle je ,dlouhy chvost* bloggert, ktery upfimné nemd celkové moc
¢tenaft v porovnani s velkymi blogy s tisici a miliony ndvstévnikad,
které obvykle urcuji trendy. Ptesto jsou tito drobni bloggefi stejné
citlivi na prudké nartsty ndvstévnosti — a stejné zvédavi po jejich pri-
¢iné.

Predstavte si, ze piSete podobny blog, jeho nav§tévnost je nékde
kolem dvaceti lidi za den, a z niceho nic se vim ptihrne néjakych pét
set névitévnikii, kdyz v ¢lanku zminite Piratskou stranu. (To byl sku-
te¢ny efekt propagovani viech zminek o nis na nasi hojné navstévo-
vané titulni strance.)

Co byste si o takovych necekanych ¢islech mysleli jako okrajovi ale
ambiciozni bloggefi? Jak by to ovlivnilo vase blogovani? A predevsim,
az se budete chystat napsat dalii ¢linek, o jakych tématech budete chtit
psat?

Toto je jeden z mechanizmil, které z nds udélaly nejdiskutovanéjsi
politickou stranu v celé $védské blogostéte. Kdyz se vzdite iluze kon-
troly nad svou znackou — kterou jste stejné nikdy neméli — a za¢nete
lidi odménovat za to, ze o vis diskutuji, nehledé na kontext, budou
o vis a vasich tématech, sluzbich nebo produktech diskutovat pordd.
A pfesné to chcete.

Takze odmériujte dlouhy chvost pozornosti — muzete tim po-
vzbudit celou blogostéru, aby o vis diskutovala, s vyjimkou blogger-
skych hvézd, ale téch je pir a dlouhy chvost tvoii vSichni ostatni.

Jak vyuzit pozornost k budovini komunity

29. srpna 2012 uspotidal Barack Obama — prezident Spojenych
stiti — na serveru Reddit tficetiminutové takzvané AMA. AMA je
zkratka za ,Ask Me Anything“l. Kdokoliv z celého svéta mél piilezi-
tost piimo a osobné klist otizky prezidentu Spojenych stita a on jich

zodpovédél tolik, kolik béhem vyhrazené doby stihl.

1,,Zeptejte se mé na cokoliv‘ — pozn. prekl.
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Prilezitosti klast otizky ptimo prezidentu Spojenych sttii vyuzilo
néjakych dvacet tfi tisic lidi. Odpovédét stihl jen na deset z nich, ale
odpovidal velmi osobné, upfimné a oteviené — nedrzel se jen poli-
tickych otézek, ale jmenoval i své oblibené sportovce, mluvil o udr-
zovani rovnovéhy mezi praci a osobnim zivotem a probiral recepty
na vafeni piva.

Moznost mluvit s kymkoliv na svété a dostat odpovéd’, dokonce i
od hlav stitt, by v budoucnu za mnoho generaci mohla byt naprosto
normilni — jenze dnes rozhodné neni. To se vztahuje i na viidce hej-
na. Lidé necekaji, ze jim ptijdou komentife a povzbuzeni od vidct
politickych stran nebo jinych vyznamnych organizaci. Tuto neceka-
nost muzete vyuzit jako velkou vyhodu pro ziskdni stoupenctl.

V uméni se tomu tika kontaks s fanousky. Tohle je pfesné to samé,
jenom vy musite své fanousky aktivné hledat, a ne jen ¢ekat, az na vis
promluvi sami.

Kdyz jsem vedl $védskou Pirdtskou stranu, kdykoliv nékdo zmi-
nil nizev strany na blogu, podival jsem se, jestli mohu né¢im pti-
spét do diskuze (nadhodili néjakou otizku jen tak do prizdna ne-
bo se nad né¢im nahlas podivovali?). Kdyz nékdo na Twitteru nebo
svém blogu zminil, ze vstoupil do strany, napsal jsem mu kratké , Vitej
na palubé!“ s vlastnoru¢nim podpisem. Dalo se to snadno zatidit po-
moci sady zélozek na vyhledivaci strinky riiznych blogovacich ser-
vertl, Twitteru atd.: na zkontrolovini, jestli se nékde objevila zminka
o ndzvu strany, sta¢ilo jediné kliknuti.

A lidem to vzdycky vyrazilo dech. Ani trochu necekali, ze je viidce
strany osobné ptivitd v jejich vlastnim prostoru, ze tenhle clovék pfijde
za nimi. Ziskdte tim velmi oddané stoupence a silnou aktivistickou
zékladnu. Jenze to také vyzaduje neustdlou praci. Prezident Spojenych
sttt mize zabodovat s celkem tficeti minutami odpovidéni na otizky,
ale vy nejste hlava stitu. Vy musite nové nebo potenciilni aktivisty
hledat kazdy den alespon jednou denné a tieba jen potvrdit, ze o nich
vite — svym vlastnim preferovanym zpiisobem. Pfestoze to vyzaduje
neustilou prici, neni to az tak pracné — prosté si ulozte par zélozek
s vyhledivinim nizvu hejna a vaseho vlastniho jména na blogovacich
serverech a Twitteru a jednou nebo dvakrét denné ty zilozky projdéte.

Pozornost je odména. Necekand pozornost je obrovskd odména.
Odménuijte lidi za zdjem o vase hejno a ukazujte jim svou pozornost.
Pusobi to zazraky.
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Pozornost je odména. Necekand pozornost

je obrovskd odména.

Stejné tak se vénujte lidem, keefi ¢tou vase texty. Kdyz se lidé
na néco budou ptit v komentiiich pod vasimi sloupky, ¢linky nebo
zépisky na blogu, vénujte se jim. Lidé to obecné necekaji a velmi oce-
fuji, ziskdte tim oddané stoupence. (Dokonce jsem vidél nékeeré lidi
velmi udivené tim, ze odpoviddm na otizky v komentatich pod svy-
mi sloupky: , Prosté se Ricka zeptej v komentatich; nejspis i odpovi.«)
Docela mé to piekvapuje a je na tom vidét, k ¢emu je dnesni interne-
tova generace vychovand — ze vetejné pisici lidé se zamykaji ve slo-
novinové vézi a nechtéji slySet nizory Ctendfti. Vyjdéte z té véze a
komunikujte s fanousky, ziskite tim mnohem oddanéjsi stoupence,
silnéjsi aktivistickou zdkladnu a silnéjsi hejno.

Dale princip vedeni pfikladem, ktery jsme probirali v kapitolich 4
a7, plati o to vice pti diskuzich na vefejnosti a v prostorech patticich
jinym lidem. Lidé na v4s ¢as od ¢asu budou sprosti (vase hejno se pte-
ce snazi zménit svét, tim zaru¢ené nékteré lidi nastvete). Bude to na-
ro¢né na vase sebeovladani a psychiku, ale musite odpovédét a musite
byt mili a zdvorili. Toho sprostika nastvaného na vase hodnoty tézko
pfetdhnete na svoji stranu, ale vSechny ostatni ¢tenate dané strinky
naprosto prekvapite a z nich se stanou potenciilni aktivisté pro vase
hejno. Nejspise dokonce dostanete pozitivni ohlasy od jinych lidi nez
od ptivodniho agresora, napsané oteviené pod vasi milou a zdvotilou
odpovédi.

Nedivno mi k tomu na jednom diskuznim féru pfisel komentat:
»Hej! Na Internetu nemuzes jen tak piijit a bejt slusnej! Kdo si myslis,
ze jses!?”

Vedeni piikladem se samoziejmé vztahuje i na vSechny ostatni cle-
ny vaseho hejna. Lidé se na vetejnych diskuznich férech o myslenkich
hejna budou chovat stejné jako vy. Naucte je chovat se zdvotile a pta-
telsky, i kdyz je nékdo tvrdé a zikeiné napadne, a budou se dit divy.

Politika je divicky sport, stejné jako prosazovini vlastnich mysle-
nek kdekoliv na Internetu. Jak se fika v ostatnich divackych sportech,
»ziskejte si obecenstvo.
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7. cervna 2009, presné ve 22:00.

Jsem na povolebni veefi. Zatimco v roce 2006 jsme byli v malé restau-
raci, ted’ jsme v tanecnim sdle. Na celou jednu kratsi sténu se promitd volebni
zpravodajstvi vefejnoprdvni televize, vetné netrpélivé ocekdvanych vysled-
ki povolebniho prﬁzkumu.

V roce 2006 byl na misté jeden finsky reportér. Tentokrdt jsou televizni
staby sefazené podél celé jedné delsi stény. A nejsou to jen svédské stdby
— k velkému piekvapeni svédskych novindfii jsou tu stdby z celé Evro-
py. Na telefonické rozhovory jsem dal prednost deseti medidlnim agentu-
ram: Reuters, Associated Pressu, AFP, BBC, CNN, al-Dzazire, Techdir-
tu, Wired, Numéramé a TorrentFreaku. Vichni ostatni budou muset pfijet
na misto.

Sedim u stolu veptedu uprostied, jako spravny predseda strany. Je tu
150, moznd 200 lidi a navic spousta reportérii. Vedle mé sedi Christian
Engstrom, lidr nasi kandiddtky, a Rickard ,,Richie“ Olsson, miij dlouholety
kamardd, ktery se o strané dozvédél jako prvni a ted’ v ni déld vedouciho
technického odboru. Amelia Andersdotterovd, kterd je na druhém misté pi-
rdtské kandiddtky, je na jiné povolebni velefi ve své Cisti zemé. Odpocet
do vyhldseni vysledkii povolebniho priizkumu se bliZi k nule. UZ je to tady.
Lidé zacnou odpocvz'tvdvat — ne, vykfikovat — sekundy nahlas.

DESET, DEVET, OSM, SEDM. ..

Na posledni chvili znejistim, vezmu mikrofon a pfes zvukovou apara-
turu feknu: ,,Pamatujte, Ze v téch Cislech nejsou zapocitané predterminové
hlasy.“ Moje nejistota se za pdr sekund ukdZe jako zbytecnd.

Od konce stolu na mé ve trech faddch mifi asi tficet fotoapardtii, zatimco
se na zed’ promitaji proni vysledky. Umirnéni bla bla, Stfedovd strana bla
bla, dalsi strana bla bla. Objevuje se jeden sloupecek za druhym. V' tu chvili
musim mit tep pies 180, a to teprve cekdm na verdikt.

,Pirdtskd strana. Sedm procent.

Dav vybuchne. Stiecha nadskoci. Od konce stolu na mé blikaji blesky
fotoapardtii jako silené. Bujard radost v sdle je tak silnd, Ze by se dala krdjet.
Hlavou se mi honi vsechno moZné — vsechno to napéti nahromadéné za tfi
roky se uvolni v jediném okamZiku. KdyZ vidim sloupecek Pirdtské strany
ve vysledcich povolebniho priizkumu, bezdéky si ddm jednu ruku pred 1is-
ta a do oci se mi nahrnou slzy, nase volebni vitézsti je jisté. Za nékolik
minut visi obrdzek uslzeného pirdtského predsedy na titulni strance vsech
zpravodajsk)fch webii v zemi.
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Videét optimistické predpovédi v predvolebnich priizlumech a spocitat si
téméf jistou vyhru je 1iplné jind zkusenost nez se vecer po volbdch dozvédét,
Ze jste opravdu néjakd kfesla vyhrdli. To prvni je logickd kalkulace. To
druhé je ohromujici ptival emoci.

Pak si uvédomim, Ze se musim vzpamatovat a promluvit k pfitomnym
lidem o nasem fenomenalmm lispéchu, takZe za ]asotu a plskam uyslou—
pim na jevisté. Reknu svym drahym kolegiim, Ze dnesek je dnem, kdy si
novd generace zacind brdt zpét své obéanské svobody, a ]ale to zatfese ce-
lym svétem, a pak vytdhnu jedno své prekvapeni. Reknu, Ze vichni zndme
nase stranickd polotrika a bundy s logem a funkci na zddech — aby nds
lidé snadno poznali, méli jsme pro nase kontaktni osoby jednotné oblecent
s naplsy typu ,,Pzra{partlet Obvodni vedouci® nebo ,,Plratpamet Medidlni
servis“ na zddech. Reknu, Ze tato pfileZitost vyZaduje viplné novou fadu
oblecent, a pozdddm Christiana Engstroma, aby pfisel na jevisté.

Nez pfijde na jevisté, vytahnu zbrusu novou bundu s ndpisem ,,Piratpar-
tiet, Europoslanec na zddech a ukdzu ji obecenstvu. Vypukne jdsot. Preddm
mu ji se slovy ,,Gratuluji, Christiane. Dav $ili. ,,Chris-tian! Chris-tian!
Chris-tian!“

Televizni stdby se sefadi do front na komentdte ode mne a Christiana
Engstroma. KdyZ ode mne md vétsina reportérii vse potiebné, konecné si
sednu, abych dojedl vecefi. Tentokrdt je mijedno jestli béhem plném’ mych
oﬁczalmch povmnostz vystydla. Béhem jidla mé napadne zajimavd myslen—
ka. Svédsko md v Evropském parlamentu osmndct kfesel, ale dva mésice
po volbdch se to bude rozsifovat na dvacet kresel. Z osmndcti sveds/eych
kiesel mdme dostat jedno. TakZe ze zvédavosti dnesni vysledky zaddm
do on-line simulace na webu Volebniho titadu, komu za dva mésice pfi-
padnou kiesla cislo devatendct a dvacet, o kterych se taktéz rozhodlo v téchto
volbdch — ti dva lidéjen nastoupi dofun/ece 0 néco pozdéji.

Zaddm v;fsled/ey. Zamrkdm. Zkontroluji, jestli Jsem je zadal sprdavné.
Zaddm je jesté jednou a dostanu stejny vysledek. Zkontroluji ta ¢isla jes-
té jednou. Ne, neni tam chyba. Usméji se, vezmu mikrofon a vystoupim
na jeviste.

»Drazi kolegové* tekenu, ,jak uz vite, a2 se spocitaji vsechny hlasy, nej-
spise do Bruselu posleme Christiana Engslroma Ty hlasy rzkajz Ze do-
staneme kieslo v Evropském parlamentu.” Lidé zajdsaji. , Jenze Svédsko
za dva mésice v Evropském parlamentu dostane dalst dvé kiesla, misto osm-
ndcti jich bude mit dvacet, a ta dvé kfesla ted’ ve vysledcich neukazuji. Zrov-
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na jsem si nechal spocitat, kdo dostane ktesla ¢islo devatendct a dvacet.”
Usméji se a rozhlédnu se po sdle.

»Do Bruselu posildme i Ameliil

Dav vybuchne. Stfecha nadskoéi. Opét.
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Kapitola 9
Jak zvladat stard média

I kdyz by spousta lidi chtéla zménu svéta fesit iplné po svém,
stdvajici systémy nemiiZzete zménit, aniz byste se ¢dstené nestali
jejich soucésti a neménili je zevniti. Kazdy miZze néco zménit,
ale nikdo nedokédze zménit vSechno. Vase hejno pravdépodob-
né neni zaméfené na zménu fungovini starych médii, takze se
s nimi vypofddite takto.

Kdyz mluvime o ,starych médiich,“ tento pojem je protikladem
,novych médii“ (socidlnich médii), tedy oznacuje jakékoliv tradi¢ni
jednosmérné velkoplo$né zpravodajstvi, kde lidé obecné nepfispiva-
ji, nediskutuji a nekritizuji. Typickym ptikladem starych médii jsou
televize, rozhlas a papirové noviny. Tato stard média si stile udrzuji
znacnou véhu pti formovéni vetejného minéni, zvlasté s ptihlédnutim
ke genera¢ni digitdlni propasti, takze naucit se hrit na tomto hfisti
je klicové. Reportéfi starych médii nastésti hledaji nové udélosti pro-
sttednictvim kandli novych médii — a zde pfichdzi na fadu rychlostni
vyhoda hejna.

Spousta organizaci, které se chtéji dostat do novin nebo televize,
se tam snazi protlacit svoje vlastni zprévy, a tomu podfizuji své medi-
alni strategie. To je nejen neefektivni, ale ptimo kontraproduktivni.
Abyste do starych médii dostali své citdty a nizev hejna, stadi jen re-
portérim pomoci napsat skvély ¢linek: predstavte si sami sebe na mis-
té reportéra a zamyslete se, co by v danou chvili potieboval.

Predstavte si napiiklad, Zze se na Twitteru objevi néjakd medidlné
zajimavd zpriva tykajici se vaseho hejna a vés instinkt vim fikd, ze
stard média o ni nejspiSe vydaji ¢linek. V tu chvili vim zac¢ini bézet
¢as. Reportéfi ¢tou na Twitteru stejné kandly jako vy a ¢lianek zac¢inaji
psit v okamziku, kdy se tweet objevi. Co privé v tu chvili potiebuji?

Pottebuji komentafe a citity k dané udalosti na zpestieni reportize.

Napsat hrubou verzi ¢linku jim zabere tficet az ¢tyficet minut a
vydaji ho za Sedesit. Na dodéni svych komentéi a cititd tak mate
tficet minut. Kdy?z to stihnete, pomahite tim reportérim napsat dobry
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a vyvazeny ¢linek a vase citity se dostanou do rozepsaného ¢linku
starych médii. Cas uz vam bézi: tik, fak, tik, tak.

Vydat tiskovou zpriavu béhem tficeti minut je tézké, ale rozhodné
zvlddnutelné. U tiskovych zpriv se ocekdva, ze budou dodrzovat ur-
¢ity formit a obsahovat ur¢ita klicova slova. Podle mych zkusenosti je
jednim z nejefektivnéjsich zptisobu psani tiskovych zprav v hejnu vy-
uzit{ Etherpadu nebo néjakého jiného viceuzivatelského poznimko-
vého bloku, ve kterém vsichni vysledny dokument edituji soucasné.
Kdyz budou lidé dostate¢né znit vase hejno, jeho myslenky a styl ar-
gumentace, tak dobrovolnici z hejna, ktef{ se vchnou na pomoc se psa-
nim tiskové zprévy, daji dohromady v nejhor$im ptipadé celkem ro-
zumné komentéfe, a v nejlepsim piipadé naprosto genidlni komenti-
te. Pozdéji si v této kapitole jesté fekneme, kdo mé psit tiskové zprivy
a proc.

Vydavani tiskovych zpriv si musite natrénovat a snazit se je odeslat
béhem zhruba pétadvaceti minut od oznimeni o samotné udalosti. Je
to tézké, ale zvlidnutelné. Nas casovy plin ve $védské Pirdeské strané
vypadal pfiblizné takto:

Béhem prvnich péti minut po oznimeni udalosti jsme rozhodovali,
jestli tiskovou zprévu vyddme, nebo ne.

Béhem dalsich péti minut, celkem deset minut po oznimend, jsme
se dohodli na smétovini tiskové zprivy a obecném rizu nasich citati.

Dalsich deset minut bylo potteba, aby tii az pét lidi spole¢né na-
psalo tiskovou zprivu podle $ablony. Hruby text jsme tedy méli pti-
praveny béhem dvaceti minut od prvniho zjisténi o dané udalosti.

Dalsich asi pét minut zabralo sehndni ti{ souhlast (nase schvalovaci
metoda) a odeslan{ hotové tiskové zpravy novinafim.

Tyto étyfi kroky nidm trvaly dohromady dvacet pét minut.

Tiskové zprivy musite zvlddat odeslat
béhem 25 minut, od prvotni myslenky

po rozeslani.

Dokonceny hruby text snadno muzete donekonecna vylepsovat,
zatimco minuty utikaji. Kazd4 ztracend minuta v této fizi zvySuje
pravdépodobnost, ze reportér starych médii jiz bude mit ¢linek do-
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psany — a po jeho vydani uz se neobtézujte tiskovou zprivu posilat;
reportéfi se tou dobou jiz pustili do price na jiné zprivé, a kdyz jim
v tu chvili pfijde do ruky vase tiskovd zpriva, jen je to nastve.

Pro rozesilini reportériim pouzivime obycejny WordPressovy
blog, protoze lidé vétSinou maji zkuSenosti s vkladinim c¢lanka
do WordPressu. Specialni nistroj pak vezme kazdy nové vlozeny ¢li-
nek a rozesle ho dlouhému seznamu novinéit profiltrovanému pod-
le kategorii, do kterych je ¢linek ve WordPressu zatazen. Vy miize-
te pouzivat v podstaté libovolny nastroj, ktery uméji ovladat aktivisté
vaseho hejna, uchovavi historii (potfebujete vefejné ptistupny archiv
tiskovych zprédv — WordPress zde opét vyhrava) a rychle rozesle no-
vou tiskovou zprivu.

Takze jak vypadi tiskova zpriva a k ¢emu slouzi? Tiskové zpri-
va je v nejzikladnéjsi podobé jen dopis odeslany néjakému novinafi.
(Budete si muset udrzovat seznam reportérii pisicich o tématech sou-
visejicich s vasim hejnem.) Sablona, kterou jsme pouzivali ve §védské
Piratské strané, vypadi takeo:

Tiskova zpriva — nizev organizace — datum a ¢as
K OKAMZITEMU VYDAN(

Nadpis

Uvodni odstavec (za¢ind nizvem mista)

Citat

Fakt

Citat

Fakt

Zavérecny citdt

Pro vice informaci

O organizaci
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KONEC

Jednotlivé vyse uvedené polozky maji sviij vyznam. Slova ,K oka-
mzitému vydani“ v zdhlavi jsou klicovou frizi, kterd starym médiim
tikd, ze mohou zprivu otisknout okamzité, coz bude platit prakticky
pro viechny vase tiskové zprivy. Dile, smyslem nadpisu je zaujmout
reportéra, aby si precetl zbytek dopisu, takze to nemusi byt napros-
to dokonaly titulek pro danou zprévu, musi byt jen dostate¢né pres-
ny a zajimavy. Pak nasleduje obsah zprivy nejprve stru¢éné shrnuty
v tvodnim odstavci a dale stiidavé fakea a citity. Polozka ,Pro vice
informaci“ je zdsadni — mus{ tam byt telefonni ¢islo a/nebo e-mailova
adresa (nebo jiny pfimy kontakt) na ¢lovéka, od kterého miize repor-
tér okamzité ziskat exkluzivni V}'Iroky

Tiskova zpriva by se méla co nejvice podobat hotovému novino-
vému &anku. Cim vice textu bude moci reportér starych médii be-
ze zmén zkopirovat, tim vice price za néj délite a tim véti je Sance,
ze se do vysledného ¢linku dostanete.

Nékdo by mohl namitat, ze prvofadym cilem tiskové zpravy je,
aby reportér napsal dplné novy ¢linek. K tomu se vritime dile v této
kapitole, az budeme probirat reprezentativni tvite hejna.

Zde je ptiklad tiskové zprivy:

Tiskova zprava — Svédsks Plratska strana — 2. ¢ervence 2010
K OKAMZITEMU VYDANI

PIRATSKA STRANA: ,PIRATE BAY BUDEME
PROVOZOVAT Z BUDOVY PARLAMENTU*

Stockholm, Svédsko — Piritsk4 strana dnes oznimila
ptekvapivy pfedvolebni slib, Ze jeji budouci poslanci budou
Pirate Bay provozovat pfimo uvnitf samotného parlamen-
tu. Odvoldvaji se tim na poslaneckou imunitu vidi trestni-
mu stihéni za politickou ¢innost, ¢imz by Pirate Bay ziskala
tiplnou privni imunitu.

,Dnes podnikdme nové odvizné kroky na ochranu budouci
generace podnikatelt,“ uvedl Rick Falkvinge, pfedseda Pirtské
strany. ,Kdyz Pirate Bay ochrdnime pted ziplavou privni palby,
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vysleme tim svétu jasny signil, Ze Svédsko je velmoci v oboru
sluzeb ptisti generace. Takze je to jasné srozumitelny pfedvolebni
slib.“

Strana ozndmenim tohoto pfedvolebniho slibu udélala z pro-
vozu Pirate Bay z principu politickou ¢innost — a poslance pod-
le $védské tistavy neni mozné trestné stihat ani zalovat za provi-
déni politické ¢innosti v parlamentu.

,Nehodlime a nesmime akceptovat systematické torpédova-
ni nasich budoucich podnikateli kopirovacim pramyslem,* fikd
Falkvinge. ,]ejich pravni kobercové nilety by mély byt nelegilni
— profesiondlni sabotéfi jsou profesionalni zlocinci, at uz je plati
kdokoliv.*

Na jate méla Pirate Bay problém najit stilého poskytovatele
internetového pfipojeni, nez zakrocila Pirdtskd strana a sama se
stala novym poskytovatelem ptipojeni pro Pirate Bay. Lobby ko-
pirovaciho priimyslu poté omezila svoji Sikanu, protoze pted vol-
bami nechtéla pfitahovat pozornost k Pirdtské strané. Falkvinge
dodava:

,Svédska Piratskd strana pfebird zodpovédnost za budouci
svédskou ekonomiku a podnikdni,“ uzavira Falkvinge. ,Pfedva-
dime to nejen slovy, ale i osobnimi ¢iny. Kazdy den.

Pro vice informaci:

Rick Falkvinge, telefon +46 708 303600

Navstivte http:/press.piratpartiet.se/ pro propagacni fotky,
ilustra¢ni videa atd.

O Piratské strané:

Svédska Piratska strana byla v eurovolbich nejvétsi stranou
ve skupiné do tficeti let, ziskala dvé kiesla v Evropském par-
lamentu a 19. zafi 2010 se bude tcastnit parlamentnich voleb
na vech trovnich. Bojuje za ob¢anské svobody a podnikani pisti
generace.

KONEC

Tento ptiklad tiskové zprivy popisujici skute¢nou uddlost, kterd
ve starych médiich pfinesla skvély medidlni zisah ve vSech moznych
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jazycich od angli¢tiny pfes thajstinu a fectinu az po ¢instinu, nis pfi-
vadi k dalsimu bodu: provokujte. Kdyz nikoho nestvete, nejspiSe ne-
délite nic uzite¢ného. Bavte se a zéroven nastvéte své protivniky: tim
hejno nejen ziskd vice aktivista, jak jsme vidéli v kapitolich 7 a 8, ale
zérovefl vim to zna¢né zptijemni prici v hejnu. A navic vim to zaruci
spoustu medialni pozornosti. Stard média prosté miluji provokace.

Jesté jednou si to zopakujme, protoze je to dualezité: pokud nikoho
nestvete, nejspiSe nedélite nic uzite¢ného. Neméjte strach, ze lidé za-
¢nou kficet. To je signdl, ze néco délite sprdvné.

Pokud nikoho nestvete, nejspiSe nedélite

nic uzite¢ného.

U této konkrétni vzorové tiskové zprivy nebylo nacasovini pod-
statné — brzy zjistite, ze tiskové zprivy se z hlediska nacasovani déli
do ¢tyt skupin:

Prvni skupinu pfedstavuji tiskové zprivy reagujici na aktualni udd-
losti, ve kterych novindfiim poskytujete komentate. Ty byste méli byt
pfipraveni rozesilat neustile 24 hodin denné 7 dni v tydnu, naptiklad
tak, ze budete mit dostatek aktivistll v néjakém virtudlnim medidlnim
stabu schopném komunikovat se starymi médii. Kdyz bude mit $tib
dost ¢lentt — feknéme néjakych tiicet aktivistii (podle pravidel o veli-
kostech skupin, ktera jsme probrali v kapitole 3) — pak jich v libovol-
nou denni dobu bude vzhuru dostate¢ny pocet, aby stihali zpracovat
Cerstvé udalosti. Zkratte reakéni dobu pod tficet minut a pamatujte, ze
lidé budou chtit zprivu donekonecna vylepsovat, coz stoji ¢as. Zpriva
musi byt rozumné dobra a bez pravopisnych chyb; na kazdé minuté
zalezd.

Druhou skupinu tvoti komentite k velkym udélostem, u kterych je
doba konani ptedem zndma, ale jesté neni zndm jejich vysledek (na-
ptiklad k vyznamnym soudnim rozsudkim). V tomto pfipadé budou
mit reportéfi napsanych nékolik ¢lanka pfipravenych k okamzitému
vydani — obvykly Sedesitiminutovy interval na reakci zde neplati. I
vy byste méli mit nékolik tiskovych zpriv pfipravenych k odesldni,
az Ctyfi razné verze pro rizné vysledky dané udalosti. V tomto pfi-
padé je musite odeslat do péti minut, idedlné béhem 120 sekund. To
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znamend, ze jeden clovék musi vybrat sprivnou verzi hotové tisko-
vé zpravy, vyplnit prizdnd mista (napiiklad podrobnosti rozsudku) a
okamyzité ji odeslat.

Tteti skupinu tvofi oznidmeni starym médiim o nécem, co budete
délat pozdéji béhem dne, naptiklad kdyz potidite demonstraci nebo
budete posilat kvétiny odptirciim (,kdyz je nemiizete pfesvédcit, tak je
poplette*). Nacasovan{ takové tiskové zprivy zavisi na typu plinova-
né akce. Pokud stard média mohou na vasi akci poslat fotografy, méli
byste zpravu odeslat v den kondni akce brzy rino, pfed ranni redakéni
poradou — pokud ji odeslete predchizejici vecer, v dobé ranni pora-
dy to jiz bude stard zpriva. Podle mych zkusenosti je dobry ¢as ko-
lem 6:30 réno. Naopak pokud fotografy starych médii nemuizete oce-
kévat, ¢ekd se od vés, ze fotky a/nebo videa z akce dodite sami, ¢imz
znalné zvysite Sanci, Ze o vds vznikne zajimava reportdz (porovnejte
s pasaz{ z kapitoly 4 o natd¢eni demonstraci HD kamerou na stativu).
Tento typ tiskovych zpriv muzete beze spéchu napsat predchizejici
den nebo veler a nastavit jejich automatické odesldni (pomoci Word-
Pressu nebo podobného néstroje) na 6:30 réno.

Ctvrta skupina jsou pfipomenuti starym médiim, e se néco chys-
tite udélat. Reportéfi jsou jen lidé, a lidé pottebuji pfipomenuti, ze
se brzy stane néco dulezitého. V ptipadé politické strany by to mohla
byt povolebni vecete, o které rozeslete tiskovou zprévu s informacemi
o misté, Case a akreditacich napiiklad ¢trndct dni predem, a pak jesté
pfipomenuti tfeba sedm dni pfedem.

Méli byste si v§imnout, ze tu chybi pokyny, jak starym médiim ti-
kat o svych obecnych ndzorech nebo pocitech, ale jsou tu pokyny, jak
je informovat o svych ¢inech. Stard média nezajimd, co si lidé mys-
li nebo citf; zajima je, co délaji. Redakce sice dévaji néjaky prostor
pro komentate k ¢intim nékoho jiného, ale nedavaji prostor pro ni-
zory bez souvislosti s néjakym konkrétnim ¢inem.

(Vyzna¢nou vyjimkou z tohoto pravidla jsou polemické ¢lanky,
takzvané op-edy, ke kterym se jesté vritime dle v této kapitole.)
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Obsad’te své téma ve starych médiich

Klicovym konceptem pro prici se starymi médii je ,obsazeni té-
matu. V podstaté to znamend, ze vase hejno musi byt tak tizce spjato
se svymi hlavnimi tématy nebo proddvanymi produkty, ze kdykoliv
stard média narazi na souvisejici udalost, zavolaji vim s zadosti o ko-
mentar.

Strategicky je naprosto zdsadni, aby vase
hejno obsadilo svi témata ve vSech starych

médiich nebo alesponi jejich vétsiné.

Strategicky je to naprosto zdsadni, a pokud se u stejného tématu
snazi podobné prorazit i jini, mize vim ziskdni takové pozice trvat
celé roky. Svédska Pirdtskd strana ve starych médiich rychle obsadi-
la téma sdileni soubort, ale obsadit jeho obecnéjsi variantu — téma
soukromi a ob¢anskych svobod v legislativé — niam trvalo nékolik let.
Pfesnéji ndm to trvalo od 1. ledna 2006 do 18. ¢ervna 2008, kdy jsme
uspofadali neptehlédnutelné demonstrace proti novému $védskému
zékonu o plosném sledovani.

V idedlnim ptipadé se chcete dostat do pozice, kdy vim reportéfi
starych médii budou pravidelné volat s dotazem, jestli ke svému téma-
tu neméte néjakou zatim nevydanou zprivu. My jsme v takové pozici
byli cely tyden nasledujici po razii v Pirate Bay provedené 31. kvétna
2006, protoze jsme sedéli na spousté materidlii. Kdyz vim takto volaji
a vy dokézete reportériim davat zatim nevydané zpravy, tak fakticky
tidite zpravodajstvi o svém tématu.

Mediélni prilomy

Stard média se o0 novém hejnu ani nezmini, dokud neudéld néco
vyznamného. To, ze existujete a mite néjaké nizory, neni samo o so-
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bé zajimavé. Nez se vim podaii zajimavy prilom do starych médii,
nejspise budete muset nékolik mésicti pilné pracovat — Internet ob-
jevuje nové talenty mnohem rychleji nez stard média.

Jenze az prilom do starych médii nastane, tak vim urcité neunik-
ne. Velmi pravdépodobné nastane soubézné s aktivistickou vertikali-
tou, kterou jsme probirali v kapitole 7 — kdyz se hnuti dramaticky
rozroste v disledku néjaké velké uddlosti, pro stard média je to vzdy
zajimavé. Cely tyden budete kazdou celou hodinu v televizi prakticky
na vSech kanalech a zidosti z novin o napsani kritkych i dlouhych
op-edii nebudou brit konce. (K op-ediim se za chvili vritime.)

Géndhiho stupnice je vystizna

Gindhi kdysi fekl: ,Nejprve vds ignoruji, pak se vim vysmivaji,
pak proti vim bojuji, pak zvitézite.“ To je az désivé vystizny popis
prezentovéni pievratného nebo provokativniho hejna ve starych mé-

diich.

»INejprve vas ignoruji, pak se vam vysmivaji,
pak proti vim bojuji, pak zvitézite.“
— Mahdtma Gdndhi

Diisledky tohoto faktu pak ve vés snadno mohou vyvolat mylny
dojem. Kdyz po mésicich tvrdé price s cilem vydobyt si trochu pozor-
nosti za¢nou ve starych médiich vychdzet ¢linky, které vis vykresluji
jako stupidni Sasky, snadno a logicky vés to mize deprimovat. Musite
védét — abyste to logicky pochopili — ze posméch je oproti tiplné
netecnosti vyznamnym krokem wvpfed a je nezbytnou etapou na cesté
k vitézstvi. Clanky tak mazeme délit na typ G2, G3 a G4 — typ G2
je druhy stuperi na Gindhiho stupnici, tedy ¢linek zesméstiujici vase
hejno a jeho usili.
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Kdo m3 psit tiskové zprivy?

Jak jiz bylo zminéno dfive, budete potfebovat medidlni minihejno
sestivajici nejvyse ze tficeti lidi. Tahle skupina by mohla sidlit ve vimi
zvoleném chatovacim kanilu — na Skypu, IRC, XMPP, Mumble atd.
— a pokud mozno by se méla sklddat z lidi, ktefi jsou aktivni v jinou
denni dobu, takze statisticky budou alespon tfi lidé neustéle pfipraveni
reagovat na Cerstvé udélosti tiskovou zprvou.

Toto minihejno by mélo byt autonomni a mélo by mit neomezené
zplnomocnéni nezivisle mluvit jménem hejna, stejné jako kazdy jed-
notlivy aktivista, jak jsme probirali v kapitole 4 o rozmanitosti. Pokud
chcete kompromis, muzete zavést pravidlo tif aktivistd, ze pred ode-
slinim tiskové zpravy ji museji schvilit tfi ¢lenové medidlniho mini-
hejna. Nikdy byste ale neméli vyzadovat schvéleni od konkrétnich
vybranych lidi, protoze mohou byt z bezpoétu diivodir nedostupni, a
tim brzdit préci.

Jednim z hlavnich problémii takové skupiny je fake, ze urcity typ
aktivistt vnim4 medidlni povinnosti jako vyznamnou dlohu — ¢téte
Lprestizni“ tlohu — a takovi lidé se budou tlacit do medidlniho tymu
jen proto, aby v ném byli, misto aby efektivné pracovali se starymi
médii. Budete muset ddvat pozor, aby do tohoto minihejna nevstu-
povali lidé, ktefi by zabirali misto nékomu uzite¢néjsimu.

Reprezentativni tvife hejna

To nés piivadi k otdzce reprezentativnich tvéfi hejna. Kdyz pracu-
jete se starymi médii, hejno musi ukazovat svétu jeden jediny oblice;.
Typicky to bude viidce nebo zakladatel hejna (vy). Musite si uvédo-
mit, ze je to reprezentativni tvit — nejste to vy jako osoba, ale tvaf za-
stupujici $irsi a zcela konkrétni hnuti.

Takovou tvif najdete i v piikladu tiskové zprivy uvedeném dfive
v této kapitole: ,Rick Falkvinge, pfedseda Pirdtské strany, ikd...«

Neékterd hejna v minulosti zkousela fungovat bez podobné repre-
zentativni tvdte, a brzy zjistila, Ze to na stard média ani trochu nefun-
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guje. Jednoduse feCeno, kazdé hejno potiebuje predstavitele — ztéles-
néni hejna — aby mohlo vystupovat ve starych médiich.

Kazdé hejno potfebuje jednu reprezenta-
tivni tvdf — ztélesnéni hejna — pro stard

média.

Kritce po medidlnim prilomu ¢ast aktivisti, keefi do medialniho
tymu vstoupili jen proto, aby mohli fikat, ze ,pracuji s médii,“ zacne
pozadovat, aby u citdtt v tiskovych zpriavich bylo napsané jejich jmé-
no. Oni je prece napsali, tak pro¢ by pod nimi nemohli byt podepsa-
ni? (Nékteii by o takovych lidech fekli, Ze trpi chorobnou touhou byt
sttedem pozornosti. Je to sice nelichotivy popis, ale z ¢isté vécného
hlediska jejich stav vystihuje celkem ptesné.)

V takovou chvili je tfeba pamatovat, ze smyslem tiskové zprivy je
dostat nizev hejna do starych médi, a proto musite hrit podle pravidel
starych médii. Jedna organizace, jedna tvif. Existuji vyjimky, ale ty
jsou tak velké a dikladné etablované, ze pro vase hejno neplati.

Privé proto naopak musite medidlni minihejno naucit, ze ma psit
citaty va$im jménem, jménem viidce nebo zakladatele hejna. Pokud
jste dostate¢né dlouho pracovali v medidlnim tymu a sami jste napsali
dost tiskovych zprav, pak toto minihejno bude védét, jaké véci byste
v dané situaci fekli, a zvlidne vydat tiskovou zprivu s citity napsanymi
vasim jménem bez ¢ekdni na vas souhlas. Budete zasnout, jak chytte
miuzete pusobit, kdyz za sebe nechite vymyglet citaty ostatni, aniz by
se vis museli ptat.

Vystupovini pied kamerami: Bud’'te tam, kde
jsou kamery

Co nejvice se snazte byt na mistech, kde se déji nejdulezitéjsi véci
pro vase hejno. ,Poslat nékoho* nesta¢i — reprezentativni tvite hejna,
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tedy typicky vy, museji byt u nejdulezitéjsich udilosti. Pro vasi osobni
ptitomnost je nékolik divoda.

Prvnim davodem je, ze pokud jste udalosti sledovali na vlastni
o¢i, muzete o nich informovat, diskutovat a debatovat z prvni ruky.
Pro diivéryhodnost je to zasadni: kdyz muiizete fict ,ja u toho byl, a vy
ne,“ budete mit v kazdé debaté obrovskou prevahu. Druhym davo-
dem je, ze chcete mit vlastni videozdznam dulezitych udélosti, ve kte-
rém vystupuje reprezentativni tvaf hejna, abyste jej pak mohli nabid-
nout starym médiim k sestithini na ilustra¢ni zabéry.

Ale tfetim a zisadnim divodem je, Ze pokud jsou na misté televizni
zpravodajské $taby, pak budou chtit néjaké zajimavé zibéry. Nejspise
si pfipravi kameru s velkym pfedstihem, doladi si osvétleni a zvuk, a
potom nebudou mit na prici nic vic, nez ekat, az se to cosi zatne
dit. Jestli se vaSemu hejnu podafilo obsadit téma souvisejici s danou
udélosti, k vystoupeni v televizi vim sta¢i prosté pfijit k televiznimu
Stabu, predstavit se, dit jim vizitku a fict: ,Jestli chcete mé vyjidieni
k téhle udilosti, bude mi potéSenim.“ V zidném ptipadé nebud'te ni-
jak dotiravi — zpravodajské $tiby to nesnaseji — ale bud'te pratelsti a
tfeknéte jim, ze jste tady a k dispozici.

Nejcastéji po prilezitosti ziskat vase vyjadieni okamzité skoci. Pre-
ce jen je to pro né mnohem lepsi vyuziti ¢asu nez jen postivat kolem
a nenatoCit viibec nic. Pro vés je tspéchem samoziejmé to, ze vase
vyjadteni pajde do stfizny vecernich televiznich zpriv — a nejéastéji
se néktery vas vyrok do vysilini dostane, jen diky tomu, ze jste zasli
za televiznim Stibem a pozdravili je.

Jak dostat op-edy do novin

Op-ed je obvykle celostrinkovy ¢linek v novindch. Neni to zpra-
vodajsky ¢linek, ale polemika; dal by se povazovat za ekvivalent zd-
pisku na blogu ve svété starych médii a ma pomérné velky dosah. (Pii-
vod pojmu ,op-ed* je prosty: je to zkratka z anglického opposite edi-
torial page — ,naproti strince s tivodnikem*“ — protoze tam se op-edy
tradi¢né tiskly.)
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Noviny se na tyto strinky obvykle snazi otisknout zajimavé argu-
menty k aktudlnim udélostem a pro vase hejno to miize byt skvéld
moznost, jak se ukdzat vefejnosti. V zdsadé jsou ¢tyfi riizné piilezitos-
ti, kdy se di do novin dostat op-ed.

Ale nez se na ty ptilezitosti podivime, feknéme si jednu véc, ktera
je pro viechny Ctyfi spole¢nd: zdsadné nikdy neposilejte op-ed vice
nez jedném novindm v blihové snaze nechat si ho otisknout na néko-
lika mistech. Novinafi nendvidi lidi, ktei{ tohle délaji. Vyberte si jedny
noviny, které podle vis budou mit ten spravny dosah a cilovou sku-
pinu, a oslovte pouze je. Kdyz vés ¢linek odmitnou vydat, teprve pak
miuzete zkusit $tésti u jiné redakce.

Prvnim typem piilezitosti k otisknuti op-edu je néjakd blizici se
velka vetejnd udalost, vyro¢i néjaké vyznamné udalosti nebo cokoliv,
o ¢em se dlouho dopfedu vi, ze to v dany den vyvold debatu na ur-
¢ité téma. Pro nové hrice je tohle typicky nejjednodussi cesta. Jeden
az tfi tydny pfed cilovym datem napiSete redakci a nabidnete jim té-
ma pro jejich strinku s op-edy. Musite uvést, o ¢em chcete psit, pro¢
o tom chcete psit v ten konkrétni den, a pfipojit tvod chystaného
¢lanku, aby si mohli udélat predstavu o jeho poselstvi a vasem sloho-
vém stylu. Téma ¢lanku uved'te v pfedmétu e-mailu.

Tady je piiklad, jak se mi podafilo dostat do novin op-ed k prvni-
mu dni soudu se sprivci Pirate Bay:

KOMU: oped@noviny.cz
PREDMET: Soud s Pirate Bay: ,Politicky proces desetileti
DATUM: 9. inora 2009

Vizena redakece,

Vzhledem k tomu, Ze za tyden, 16. tinora, za¢ind soud se spravci
Pirate Bay, chtél bych vim nabidnout op-ed s timto nadpisem a
tivodem k otisténi pred zacitkem soudu, co nejblize k prvnimu
dni procesu. Méli byste zijem?

S tctou,

[podpis]
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Politicky proces desetileti

Toto pondéli za¢ing ve Svédsku nejvétsi politicky proces dese-
tileti — mozn4 nejvétsi politicky proces od IB skandalu ze 70. let.
V jednom rohu ringu stoji Katolickd cirkev snazici se za kazdou
cenu zakazat tiskaisky lis, ten novy stroj, ktery ohrozuje monopol
Cirkve na védéni a kulturu. V protéjsim rohu stoji ti, ktefi predali
kulturu a védéni lidu. V poroté sedi feudalni panstvo, které svou
moc propujcuje Cirkvi, a které za to Cirkev odménuje tim, ze
prostému lidu kdze, aby poslouchal své piny.

Prestoze vySe uvedend scéna pochdzi z Francie 16. stoleti,
pfesné stejnd scéna se od 16. tinora za¢ne odehrévat u Stockholm-
ského obvodniho soudu. Mocenska hra je totozna, ottesy struk-
tur stejné obrovské. Pouze hrici jsou jini.

Kdyz bude mit redakce zdjem, jako u vyse uvedené nabidky, pak
se vés zeptd na pocet slov a oznimi vim termin, do kdy musite do-
dat hotovy ¢lanek. Dany pocet slov budete muset dodrzet téméf tiz-
kostlivé a obvykle je kratsi, nez si myslite: své poselstvi budete muset
zkracovat, zkracovat a zase zkracovat.

Az vis novinafi budou znit a vy budete pfedem znit jejich po-
zadovany pocet slov, miizete jim rovnou po§lat cely hotovy ¢linek
a usetfit tak jedno kolecko korespondence. Cim vice to novinifim
ulehdite, tim vis budou mit radéji.

Odménou za dodrzovéni pravidel starych médii je, Ze se vase po-
selstvi dostane k Sirokému publiku. Obvykle nedostanete zaplaceno.
Necekejte penize a nezidejte o né. Vasi odménou je doruceni vaseho
poselstvi k jejich ¢tenatam.

Druhym typem pfilezitosti je otisténi ciziho op-edu, se kterym
zésadné nesouhlasite. Skytd se vam tak piilezitost odpovédét opét
na strince s op-edy. Odpovédi jsou mnohem krat$i nez ptvodni ¢ld-
nek, ale pofdd si v nich ¢tendfi pfectou nizev vaseho hejna a jeho po-
selstvi. Opét si musite pozidat o otisténi, a pokud jste celkem neznd-
mi, mate mnohem mensi{ $anci.

Tteti typ pfilezitosti pro vis bude prakticky nedosazitelny, pokud
nejste jiz zavedenym hricem. Tato pfilezitost je reakci na néco — tedy
ze nabidnete op-ed v reakci na néjakou éerstvou udélost. Noviny vi-
taji op-edy, které rozebiraji aktudlni udalosti, ale obvykle jen od dobte
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zndmych osobnosti a organizaci. V tomto piipadé je rychlost naprosto
zésadni — pokud stihnete zareagovat béhem pér sekund, kdyz novi-
ny na Twitteru pozidaji o op-ed, miZete mit §tésti. (Vétsina novin
na Twitteru nezidd ptes redak¢ni cet, ale nékeeti redaktofi zvetejiiuji
zadosti na svém osobnim tétu.)

A na zivér, béhem bouilivych mediilnich priiloma, kdy bude-
te sttedem pozornosti, vim od starych médii budou chodit zidosti
o op-edy. Vzdy se ze vSech sil snazte témto zddostem vyhovét, dodr-
zujte pozadovany pocet slov a ¢lanky dodavejte v terminu. Pro stard
média to bude signilem, ze kdyz vés pozidaji o poskytnuti obsahu,
mohou se na vis spolehnout, a pozdéji vim pak budou nabizet vice
ptilezitosti.

Pfichystejte tiskovy portél

Na zivér také budete muset pfichystat riskovy portdl. Ve vsi jed-
noduchosti je to misto, odkud si reportéfi budou moci stahnout va-
Se portrétové fotky ke zvetejnéni, snimky z aktivit organizace, ziskat
zébéry z vasich demonstraci a prohlédnout si archiv vasich tiskovych
zprav. (Prosty WordPressovy blog je pro tento ticel ptimo vynikajici,
coz je dalsi davod, pro¢ ho vyuzivat k odesilani tiskovych zpriv, jak
bylo popsano dfive.)

Vzpominite na ta videa z demonstraci, ktera jsme probirali v ka-
pitole 42 Kdyz jsme mluvili o nati¢eni HD kamerou na stativu? Vy-
sledné ziznamy pak musite zvefejnit na tiskovém portalu. Stejné tak
zabéry z vye probiranych vyznamnych udélosti, propaga¢ni fotky,
obrizky vaseho loga ve vysokém rozliSeni a vielijaké infoboxy, kte-
ré maji stard média beze zmén nakopirovat do popisu vaseho hejna.
Zjistite, ze kdyz tohle vSechno bude dostupné bez nutnosti o to Zddat
a stard média budou do svych reportizi moci vlozit ilustracni zébéry
z vasich aktivit, bude o vés reportazi vychizet mnohem vice. Kdyz
podobné zibéry poskytovat nebudete... no, tak prosté udélaji repor-
tdz o nékom jiném.

Nezapomeiite piidat také osobni profily lidi, které chcete médiim
predstavit, a jejich fotky ve vysokém rozliseni.
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Adresa tohoto tiskového portilu by méla byt na konci tplné
vsech tiskovych zpriv a méla by byt co nejjednodussi, napiiklad
http: // tisk.vasehejno.cz nebo http:/ / www.vasehejno.cz/ tisk.
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18. zdit 2011 ve 20:00, Berlin, Némecko.

Uz pred mésicem jsem védél, Ze se tento den bliZi, kdyZ némeckd Pi-
ratenpartei v pfedvolebm’ch prﬁzkumech ziskala 4,5 procenta. PrestoZe to
bylo pod némeckou pétiprocentni hranici pro vstup do parlamentu, bylo to
dost blizko, aby to k nim pfitdhlo pozornost viech médii jako k nadéjnym
novdckiim, coZ jim obratem prudce zvysilo preference.

Priletél jsem do Berlina znovu zaZit ten magicky okamzik a nachystal
jsem vsechny své kamery, abych nahrdl ty 1izasné zdbéry, na které jsme
v roce 2009 celym vzrusenim viplné zapomnéli. Vsechny zdznamy stranou,
takovy zdZitek se prosté nedd kompletné popsat ani ukdzat — dd se jen
zaZit.

Jsem ve stylovém klubu Ritter Butzke v Berliné. Na povolebni party
berlinské Piratenpartei pfislo kolem deviti set lidi. Neni to moc vecefe, jakou
pofddala svédskd Pirdtskd strana, spise jen divokd party. Skoro nikdo mé
nepozndvd a celkem mne to 161 — nase idedly jsou dillezitéjsi nez moje
malickost.

Vejdu do klubu, vyberu si néjaky klidny koutek s vyhledem na vsech-
ny ptitomné a éekdm na vysledky povolebnich priizkumii, které maji oznd-
mit presné ve 20:00. KdyZ se okamzik vyhldseni pftibliZi, pozapindm své
kamery na stativech, abych ten magicky okamzik zachytil. Pfevdzné je to
opakovdni naseho vglebm’ho vitézstvi ve Svédsku z roku 2009.

DESET, DEVET, OSM, SEDM. ..

Kdyz televizni hlasatelé zacnou vyhlasovat vysledky povolebnich prii-
zkumii, dav uctivé utichne. ProtoZe neumim némec/ey, nerozumim podrob—
nostem, slysim jen zkratly ndzvii stran a procenta. Lidé malicko zajdsaji,
kdyz jejich oblibeny zdroj rozhoftent, strana FDP, se 2 procenty vypadne
z parlamentu. Pak na okamzik bleskové zpozorni, kdyZ se ozve ndzev
jejich stramny.

»Piratenpartei, 8,5 procenta.

Ke stropu vyleti les rukou. Stiecha ohlusujicim jdsotem nadskodi. Vsude
kolem se lidé objimaji navzdjem. Néktefi radosti breci.

Co nejdéle se snaZim udrZet emoce na uzdé a nez vypnu kamery, po-
dati se mi nahrdt cely zbytek scény — ale nemohu si pomoct, slzy prosté
nedokdzu udrZet. Shalim kamery a najdu si na chvili klidny kout, abych
mohl svym slzdm stésti ddt volny priichod — na takové emoce jsem nebyl
pripraveny, na takovou ohromnou radost z tispéchu nasi sesterské strany,
proni iispéch mimo jeji svédskou kolébku.
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Kdyz se vzpamatuji, chvili bloumdm kolem jevisté, abych nasel néjaké
zndmé, a brzy narazim na lidi, které zndm z mezindrodnich pirdtskych
setkdni. Trvaji na tom, abych tekl pdr slov z jevisté. I kdyz je to jejich
vitézstvi, rdd se pfipojim k oslavdm, takZe vystoupim na jevisté a vyuZiji
své chabé znalosti némciny.

,Pratelé, kolegové, pirdti) feknu némecky, jak nejlépe dovedu, ,jsem
Rick Falkvinge. Jsem zakladatelem svédské a prvni Pirdtské strany. Pro-
pukne jdsot. Stiecha nadskoci. Do ocf se mi opét hrnou slzy.

Relenu jim, Ze se prdvé stali hrdiny celé jedné generace, a Ze o jejich vi-
tézstvi nebude psdt jen Berliner Zeitung (berlinské noviny) a nebude o nich
psdt jen Der Spiegel (némecké noviny). Zitra o jejich vitézstvi bude psdt
Wall Street]ournal, al-DZazira a Hindu Times. V' tu chvili to jesté ne-
vim, ale kdyZ tikdm ,,zitra, tak se mylim. Zprdva o vitézstvi Piratenpar-
tei v Berliné je v téch novindch jiz ddvno vydand, a také v mnoha dalsich
po celém svété.

Béhem noci promluvim se spoustou reportérii z celého svéta. I kdyz tohle
vitézstvi patfi némecké Piratenpartei, vétsina z nich se vénuje oslavovdni.
Nikdo nemiiZe fict, Ze by si to nezaslouZili.

Pozdéji Svédskd vetejnoprdvni televize pouzije zdbéry mého proslovu
z povolebni party Piratenpartei v dokumentdrnim filmu o kopirovacim mo-
nopolu a ptidd k nim titulky , Jestli tato zemé md lotrovskou tvd, tak je to
tahle KdyZ to wvidim, smichy spadnu ze Zidle.
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Kapitola 10

Jak prezit uspéch

Zvlddnout dspéch mize byt v mnoha ohledech mnohem téz-
§1, nez zvlddnout prohru, protoze tspéch vytvéri otekavini, kte-
rd vétsina lidi dfive nepoznala. Zde je nékolik nejdilezitéjsich
zkuSenosti, jak béhem prvniho vzletu neobritit bouilivy dspéch
v trpkou prohru.

Az vase hejno za¢ne nabyvat na vyznamu a Gspésnosti, zcela jisté
bude rist i vase osobni prestiz a Gspésnost. Hejno to sice pravdépo-
dobné vitbec nemélo za cil, ale takto prosté funguje logika starych
médii — ke kazdému hnuti nebo organizaci si museji pfifadit néjakou
tvat, a pokud je dané hnuti Gspésné, pak je Gspésna i ta tvif.

Nejvétsi hrozbou proto je, ze si neuvédomite, ze lidé budou vasim
sloviim pfiklddat mnohem vétsi vihu, nez jakou jste jim pfikladali vy
sami v okamziku vyfceni. Pokud vedete politické hejno, pak vse, co
udélite — nebo neudélite — bude vyklidéno jako politické gesto, tipl-
né vie od obsahu vaseho nikupniho kosiku v supermarketu az po vy-
bér destinace pro dovolenou. Kazdé vase slovo bude vyklidino jako
legislativni ndvrh. I ve vSech ostatnich typech hejna existuje obdobnd
hrozba — tento jev se neomezuje jen na politickd hejna.

Abych uvedl piiklad, kolikrit miizete ve sportovnim baru sledovat,
jak lehce opily fanousek s poloprazdnym pillitrem piva v ruce vztekle
kfi¢i na fotbalové utkani v televizi a pod vousy si brbl, Ze ,ten roz-
hod¢i by zaslouzil kulku do hlavy.“ Takovy vyrok nikdo nebere vizné
kvali tomu, kdo to fekl a v jaké situaci.

Ted si predstavte, ze ve stejném baru a situaci fekne totéz premi-
ér nebo prezident a pobliz jsou novinidii — nebo tplné staci lecjaky
blogger. Doslova béhem pir minut néjaky opozi¢ni blogger napise
¢lanek, ze premiér chce zavést barbarsky trest smrti pro nepohodlné
sportovni profesiondly a ,nejmenovany zdroj zaslechl, ze se k tomu
brzy chystd predlozit navrh zikona.“ Pak bude samoziejmé nésledovat

obrovsky skandal.
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Az vae hejno za¢ne upoutivat pozornost a dosahovat tispécha, vel-
mi rychle se ocitnete v podobné pozici a budou na vis kladeny vel-
ké néroky, abyste fikali jen to, co myslite opravdu vézné. Prestoze si
vétsinou myslime, ze fikime jen vizné minéné véci, ¢asto v uzavie-
né skupiné iikime néco, co se nema chipat doslovné a vsichni cle-
nové skupiny to védi. Jenze kdyz parkrit vystoupite ve zprivich, tak
o vechny tyhle zichranné karty ptijdete. Reportéfi i ostatni se zatnou
ptét, jestli jste to mysleli vizné, a vy pak budete zmatené fikat ,Mo-
ment, takhle jsem to prece nemyslel,“ a vecer ve zpravich potom ma-
zete vypadat jako druhotady politik, ktery méni nézory, jak se mu to
hodi. Tomu se chcete vyhnout.

Nejsnadnéji se tomu vyhnete tim, ze budete na vSechny lidi mili,
dokonce i na své protivniky. Tim nejen prospéjete kultufe hejna, kde
vedete prikladem a ukazujete lidem, ze sprivné je chovat se k sobé
navzijem skvéle, ale ziroven tim své protivniky naprosto vyvedete
z miry. To je dobfe: ,Kdyz je nemiizete presvédcit, tak je poplette.
Nemusite s nimi souhlasit — sta¢{ jen nesouhlasit slusné a zdvotile.

Den po dspéchu

V zébavnim primyslu se fikd, Ze nejhor$im obdobim je rok poté,
co jste byli nejvétsi senzaci ve mésté. Totéz plati i pro vSechna hejna.
Kdyz nékolik let v kuse zazivime mirné vzestupny trend, médme sklon
véfit, ze kazdy ,ding* — kazdy postup na vyssi level — je nezvratnym
vzestupem na novou zikladni miru popularity, uznani a zdjmu.

To je jen iluze. Navic je to iluze, kterd postihuje vSechny ¢leny
hejna, od zakladatele az po nejposlednéjsiho fadového aktivistu.

Ve spole¢nosti v§ichni neustale bojuji o zajem ostatnich. Pfitdhnout
zijem je tézké. Udrzet si ho je jesté téz8i, protoze ostatni se vim ho
budou snazit uzmout pro své vlastni cile.

Problémy pfijdou, kdyz vSichni ¢lenové hejna za¢nou povazovat
za samoziejmé, ze stavajici popularita, zdjem, objem prodeje nebo va-
Se libovolné jiné méfitko uspéchu zistane jesté dalsi rok nebo dva be-
ze zmén. Kdyz k tomu dojde, pfestanou pracovat smérem ven a za-
¢nou mezi sebou bojovat o vechno to bohatstvi a zdroje a sldvu, které
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maji hejnu ptinést ocekdvané budouci tspéchy: ve mozné od kralov-
sky placenych pracovnich mist ptes drahé hracky az po osobni zvidi-
telnéni. V disledku toho se dosavadni tispéch hejna béhem par mésict
nevyhnutelné zhrouti — a nebude to jen docasné zaskobrtnuti, bude
to hluboky strukturdlni problém vzesly z klamnych ocekévini osob-
nich odmén, na jehoz nipravu bude potieba ¢as a usili.

Pfitdhnout zidjem spoleCnosti je tézké.

Udrzet si ho je jesté tézsi.

Vy jako zakladatel méte za tikol vSem vysvétlit, ze kdy?z je vSe zddn-
livé na vrcholu, vSechna ta krdlovsky placend pracovni mista a drahé
hracky jsou mnohem dél mimo dosah nez kdy dfive. V takové chvili
musi hejno prekonat dvé nejvétsi prekazky ze vSech — vydrzet neob-
lomné pracovat smérem ven, navzdory likavému tipytivému bohat-
stvi na obzoru, a fakt, ze zdjem i tspéch se rozplynou, i kdyz hejno
bude dile délat ptesné to, co dosud, a néemu takovému se po emo-
ciondlni strince nékdy dost tézko celi.

Svédska i némecka Piratsk4 strana na tento ptedvidatelny ale zi-
ludny mechanizmus doplatila. Kdyz §védskd Piratska strana ziskala dvé
kiesla v Evropském parlamentu se sedmi procenty hlasa, vsichni si
mysleli, ze parlamentni volby nésledujici rok jsou hotovéd véc. Jenze
ve skutecnosti zdpas o tyto volby sotva zacal, a kdyz lidé zacali utva-
tet frakce kvili zdrojiim, aby si urvali sviyj podil pfi porcovéni med-
véda, bylo ddvno prohrino. Némeckd Pirtska strana byla vychazejici
hvézdou roku 2011, v berlinskych volbach ziskala senza¢nich 9 pro-
cent a v celostitnich priizkumech rychle vysplhala na 13 procent, coz
by jim zajistilo celych 80 parlamentnich ktesel (ze 622). V takové chvi-
li, pokud proti tomu aktivné nezasihnete, lidé za¢nou vsude vidét za-
rucené budouci penize a zdroje a za¢nou bojovat o zhruba pét set pra-
covnich mist, kterd by takovy volebni vysledek pfinesl. V dobé psa-
ni téchto fidki, o rok pozdéji, se némeckd Piratenpartei v prizku-
mech pohybuje kolem 3 procent, pod pétiprocentni hranici nutnou
pro vstup do parlamentu, a do voleb zbyva pfiblizné devét mésica.

Tento typ propadu se dd zvritit a napravit, ale je k tomu tfeba znaé-
né organiza¢ni a osobni sebezapfeni. V podstaté, jakmile nastoupite
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na sestupnou spiralu, hejno bude muset klesnout az na dno a zazit po-
rizku, aby si lidé uvédomili, ze je necekd ziddné bohatstvi, a niprava
mohla zadit. VSechny ziicastnéné to bude bolet. Takze hejno udrzujte
na sprivné cesté a ptipominejte jim to réeni ze zébavniho primyslu:
nejhor$im obdobim je rok poté, co jste byli hvézdou — a takovy rok
ptijde tak jisté, jako Ze je to napsané v kalendati.

Rozmach do zahranic¢i

Pokud maji cile vaseho hejna mezinirodni ptesah, brzy za¢nou
v ostatnich stitech vznikat spfiznénd hnuti, az si taméjsi aktivisté uvé-
domi, Ze vaSe recepty na zménu svéta by mohly fungovat i v jejich
zemi. Piritska strana se jesté pred napsinim téchto tidka samovolné
rozrostla do sedmdesati zemi, pfitom jsem ji 1. ledna 2006 zaklidal
Gplné sim.

V zisadé jsou tii moznosti, jak se k rozsitovani do zahrani¢i posta-
vit. Prvni moznosti je vimi inspirované lidi zcela ignorovat a nechat
je, at si poradi sami, coz je ve vSech moznych ohledech velmi $patny
népad. Druhou, lepsi moznosti je vénovat spfiznénym zahrani¢nim
hnutim tolik energie a zdroja, kolik jen muZete, aniz byste tim ohro-
zili provoz svého vlastniho hejna: nabidnéte jim software naprogra-
movany v rimci va$eho hejna, ziskané zkusenosti, logotypy, tiskové
materidly a tak dale. Zanedlouho za¢nou zkusenosti a propaga¢ni ma-
teridly proudit obéma sméry, jak budou hejna v ostatnich zemich do-
spivat.

Tteti moznosti je pokusit se vést hnuti ve vsech zemich soucasné,
stejné jako jste vedli hejno ve vlastni zemi. Lidé v novych zemich
na to nejspise pfistoupi, ale budete pak nardzet na znacné problémy
zpusobené kulturnimi rozdily.

I kdyz rozumite dané feci, jesté to neznamend, ze budete chipat,
co se vam lidé snazi fict.

Abych uvedl dva ptiklady, kdyz jsem pracoval pro jistou firmu
se sidlem ve Spojenych stitech, jednomu americkému manazerovi od-
jizdéjicimu na jedndni jsem pratelsky poptdl hodné stésti. Ve Svédsku
je to bézna pratelskd frize srovnatelna se slovy ,3tastnou cestu“ nebo
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,dobry vitr.“ Jenze pro nékoho, kdo pochizi z typického prostredi
Spojenych stitl, ma tato frize vyrazny podtext ,protoze ho budes po-
tfebovat,“ o kterém jsem v té dobé nemél nejmensi tuseni. Nestaéi jen
peclivé prekladat slova, abyste védéli, co ve skutecnosti fikite — nebo
pfesnéji, co vas posluchac slysi.

Druhy ptiklad je z mé navstévy Brazilie, kdy jsme se po celoden-
nim schtizovini domluvili, Ze se ve 21:00 sejdeme v jednom baru. Pro-
toze pochdzim ze severni Evropy, takovi formulace pro mé znamend,
ze ve 20:58 nebo 20:59 vstoupim do dvefi baru, béhem tficeti az pét-
actyficeti sekund uvnitf najdu své kolegy a ptipojim se k nim s rezer-
vou zhruba patnict az tficet sekund, nez rucicky na hodinkach ukazi
presny cas 21:00.

Zdilo se mi, ze v Brazilii to mozna znameni néco jiného, a pod-
le mych zkuSenosti je lepsi se radéji zbyte¢né ptit, tak jsem se zeptal:
,Takze... ve 21:00. Znameni to néco jako ve 22:00?“ Celd skupina se
té otazce zacala smit, kromé jediného ¢lovéka, ktery vyrustal ve Spo-
jenych stitech a do Brazilie se ptestéhoval az v dospélosti. Diky svému
matefskému prostfedi védél, ze tu otizku myslim vizné. ,Ano, Ricku,*
tekl po utichnut{ smichu, ,kolem 22:00. Nebo mozni kolem 23:00.
Pro Brazilce znameni ,,21:00“ jen néjaké ndhodné éislo pro sraz nékdy
veCer — moje otizka, jestli se tedy sejdeme ve ,22:00%, jim proto vii-
bec neddvala smysl, protoze 22:00 je stejné nepodstatné a nesmyslné
¢islo jako ,21:00¢.

To jsou jen piiklady vSednich nedorozuméni, na kterd budete na-
rizet pii vedeni napii¢ kulturami. Podobné nuance se nenaucite spo-
le¢né s danym jazykem, ale musite je chdpat, abyste mohli efektivné
vést ostatni. Myslim si, ze neni v lidskych silich chipat vice nez dvé
nebo tii kultury do takové hloubky, které je nezbytnd pro vedeni hej-
na v dané kultufe, protoze hejno je ze své podstaty velmi neformélni.

Pokud pfesto trvite na formdlnim vedeni vSech zemi, méli byste
si v kazdé zemi sehnat jednoho nebo dva lidi, kteti budou vystupovat
jako vasi mistni zéstupci, a méli byste vénovat spoustu ¢asu pochopeni
kulturnich rozdilt pro vybér ¢innosti a cesty vpfed. Vase zazité pred-
stavy nebudou v ostatnich kulturich platit a téch rozdila si ani nev§im-
nete, pokud je nebudete aktivné hledat.

Po ur¢ité dobé sama od sebe vznikne mezinirodni podptirnd sku-
pina, kterd si vezme za cil koordinovat mezinirodni odnoze vaseho
hejna napfi¢ stity, jazyky a kulturami. V té chvili bude jen na vis,
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jestli se rozhodnete prestoupit do vedeni mezinirodniho usili, nebo
dile povedete své doméci hejno. Doporucil bych vim, abyste zastali
ve svém domacim hejnu a vedli ho alespori az do jeho prvniho velké-
ho dspéchu.

Svédskou Pirdtskou stranu jsem vedl béhem prvnich péti let jeji
existence a 7. Cervna 2009 jsme prosadili dva lidi do Evropského parla-
mentu, coz vyvolalo politicky rozruch po celém svété. Po tomto tispé-
chu jiz existoval prototyp strany i nivod, jak doséhnout tispéchu. To
bylo tim nezbytnym velkym tspéchem. Poté jiz nikdo na svété ne-
pochyboval, ze se to di opravdu zvlddnout.

Nemirte na Mésic

Zavérem, pro jednotlivce je mozné vydat se zménit svét a uspét.
Ostatni lidé oproti vim nemaji zidnou genetickou vyhodu — nemaji
zidné vrozené vlohy, kvili kterym by méli lepsi postaveni nez vy,
a vy proto neméli Sanci uspét. Privé naopak, je to pfevazné otizka
ptistupu.

At uz si myslite, ze dokdzete zménit svét, nebo ze to nedokézete,
nejspiSe méte pravdu.

V mezich fyzikélnich zikona neexistuje nic, ¢eho byste nemohli
dosdhnout. Pfi zméné svéta nemifte na Mésic — to uz dokizal nékdo
jiny. Mifte na Mars! Postavte kolonii na Marsu. Pro nékoho dostate¢né
odhodlaného, kdo na podporu takového projektu vybuduje hejno, je

to rozhodné proveditelné.

Nemiite na Mésic! To uz nékdo dokazal.

Mirte vys. Mifte na Mars!

Stejné jako u libovolného jiného ndpadu, jak zménit svét, pokud
k tomu budete pfistupovat jako k projektu, mazete to realizovat jako
projekt. , Tak se podivejme. Potiebujeme dva tucty dobrovolnickych
raketovych inzenyrii, mozni tucet metalurgg, par lidi dostate¢né §i-
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lenych na to, aby si doma na dvorku michali raketové palivo...“ Kdyz
vite, co viechno je tieba udélat, abyste se dostali z bodu A do bodu B,
zbytek je jen o realizaci a inspiraci. Prvnim krokem je tedy fict svétu,
ze se chystite jit zbodu A do bodu B a co to podle vds viechno obnisi,
jak jsme vidéli v kapitole 2. Zadnd piekdzka neni nezdolnd, jakmile
pfesné znite jeji rozméry — zastavit vds miize jen strach z jeji velikosti,
pokud jste se nikdy nepokusili zjistit, jak je doopravdy tézké ji prelézt.

Jisté, vase prvni odhady, co viechno to bude obnaset, mohou byt
nepfesné. Dokonce mohou byt mimo o nékolik fida. Ale abyste to
zjistili, musite se od né¢eho odpichnout, zalit ten projekt realizovat a
pracovat metodou pokusu a omylu. Jak jsme vidéli, itera¢ni rychlost
je zasadni. Néco zkuste, vylepsete to, pfizptisobte to, zkuste to znovu.
Iterujte, iterujte, iterujte. Nejspise budete sami prekvapenti, jak rychle
se plany za¢nou zhmottiovat a samy korigovat, kdyz se do projektu
zapoji odbornici z riznych obortl.

Od nécéeho se odpichnéte a pracujte
metodou pokusu a omylu. Iterujte, iterujte,

iterujte.

Svédska Piratskd strana vyrazila od nuly ke zvoleni za osm mési-
cti. Cestou jsme narazili na spoustu prekazek, které jsme zhodnotili
a prekonali stejné rychle, pracujice jako hejno, kde kazdy mohl svo-
bodné ptispét svymi zkuSenostmi. Pfestoze nas prvni volebni vysle-
dek, 0,6 procenta, pro nis byl zklaménim, na vSechny ostatni to udé-
lalo velky dojem a viibec to necekali. Nésledujici volby nés ptivedly
do Evropského parlamentu, takze projeke ,nechat se zvolit“ jsme do-
kézali realizovat za polovinu ¢asu oproti predchozimu velkému poli-
tickému hnuti a v porovnéni s konkurenci za méné nez 1 procento
jejich naklada.

Fyzikilni zékony jsou vasim jedinym omezenim. (Pokud tedy
nejste teoretiCti fyzikové, pak ani ty nemuseji pfedstavovat nepieko-
natelnou piekazku.)

Chcete naucit dvé miliardy lidi ¢ist a psit a vymazat tak ze svéta
negramotnost? Naprosto proveditelné.
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Dovedete si predstavit, co bych udélal,
kdybych mohl udélat vse, co je v mé moci?
— Sun-c’, ,,Uméni vlky“

Chcete zajistit umélé osvétleni a vytipéni miliardé lidi v rozvojo-
vych zemich? Nebo ¢istou vodu? Hejno to mize zafidit.

A co tfeba naudit pét miliard lidi kritické mysleni a védecky piistup
s cilem ukondit ndbozenské konflikey? Urcité to jde.

Nemifte na Mésic. Mifte na Mars!

Doslov

Ve svych prezentacich po celém svété vysvétluji, jak kazdy ma-
ze zménit svét, pokud piekypuje nadsenim pro néjakou zménu a da-
nd zména je dostate¢né konkrétni, dosazitelnd, ambiciozni a oteviend
vSem dobrovolnikiim, aby pfildkala hejno.

At uz je va$im snem vymazat negramotnost a naucit dvé miliardy
lidi ¢ist nebo cheete lidstvo vzit na Mars, principy jsou vzdy stejné.

Pokazdé #ikdm, ze zména se nestane sama od sebe.

Neékdo ji vzdy udéld.

Posledni slova této knihy tedy budou stejna jako ta, kterymi za-
koncuji své prezentace a seminife o hospoddrnosti v managementu a
dobrovolnickém aktivismu:

Chcete byt vy tou osobou?
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Semindfe a proslovy

Autor nabizi semindfe pro firemni prostiedi a stitni spravu urcené
pro libovolny management, ktery ma zdjem o skoleni v metodologi-
ich hejna a s nimi souvisejici obratnosti a hospodarnosti, jak je popsd-
no v této knize.

Délka seminaft za¢in od paldenniho rozsahu a v nabidce jsou i
hloubkovi vicedenni skoleni.

Autor také muze na toto téma prednést ivodni proslov na ko-
mer¢nich a neziskovych konferencich. Piiklady a reference naleznete
na http://falkvinge.net/keynotes.

Kontaktn{ informace naleznete na hitp://falkvinge.net/contact.
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Podékovani

Pfi psani knihy je obvykle kolem spousta lidi, ktefi inspiruji, po-
mahaji, délaji korekturu a pravidelné autora pofidné kopnou, aby uz
knihu koneéné dokondil. Chtél bych témto lidem podékovat za jejich
podil na tom, Ze tuto knihu ted drzite v rukou — v abecednim pota-
di, pfevazné abych si usetfil spolecenské dilema, v jakém jiném poradi
bych mél své ochotné ptitele a kolegy uvést:

Anna Trobergovi
Arthur Doohan
Brandon Proia
Christian Engstrom
Cristina Anderssonova
Gefion Thiirmerova
Kaj Arno

Karl Fogel

Mika Sjéman
Morgan Andréason
Rickard Olsson
Troed Singberg

Zabéry z televizniho vysilini z Berlina laskavé poskytl Simon
Stiitzer (CC-BY-SA).
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V roce 2006 se Rick Falkvinge rozhodl zménit svét k lepsimu.
Zvolil k tomu netradi¢ni postup a zalozil tiplné prvni Pirdtskou stranu.
Po necelych deseti letech funguji Pirdtské strany ve vice nez 70 raznych
zemich a z pirdtského hnuti se stala vyznamna politicka sila.

Swarmwise popisuje, jak jeden clovék sim dokdzal vytvorit globalni
fenomén prosazujici politické zmény. Zaroveri je to takticky manual, jak
i vy miizete vyuzit moci hejna a nasmérovat jeho silu na své cile. Pfitom
nehraje roli, jestli se snazite zménit pravidla hry v byznysu, v politice
nebo u spolecenskych norem, a je to obzvlasté vyhodné, kdyz nemate
zidné penize a jen milo casu.

Rick Falkvinge v roce 2006 zalozil prvni Pirdtskou stranu na svété.
V roce 2011 jej Casopis Foreign Policy zatadil mezi 100 nejvétsich
svétovych mysliteld a v roce 2012 byl casopisem TIME vybrin
do hlasovini o 100 nejvlivnéjsich lidi svéta. V soucasnosti pise sloupky
pro CNN, Russia Today a TorrentFreak. Jeho osobni blog je na adrese
http:/falkvinge.net.
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