KAPITOLA PRVNI

LHARUV POKER

Stalo se to nékdy pocatkem roku 1986, v roce, kdy zacal tpa-
dek mé firmy, spole¢nosti Salomon Brothers. Pfedseda nasi
spravni rady John Gutfreund vstal od svého stolu v ¢ele ob-
chodniho parketu a vyrazil na obchuzku. V kazdé chvili méli
obchodnici s obligacemi na parketu v sdzce miliardy dolart.
Gutfreund méril tep déni na scéné jednoduse tim, ze procha-
zel kolem a kladl jim otdzky. Jakysi tajemny Sesty smysl jej vedl
vzdy tam, kde se rozvijela krize. Zdalo se, zZe dokazal vycitit,
kdyz se ztraceji penize.

Gutfreund (jeho jméno znamena v némciné ,,dobry pritel®)
byl tim poslednim, koho by touzil vidét trader s nervy na po-
chodu. Rad se ptikradl zezadu, aby doty¢ného prekvapil. Pro
néj to byla zabava, pro toho druhého ale ne. Pokud se na dvou
telefonech zaroven snazite odvratit katastrofu, nemate cas se
otacet a sledovat, co se déje kolem, na to nemate sily. Gutfreun-
da jste za sebou presto citili. V prostoru kolem néj se vse zaca-
lo najednou zmitat jako na sjezdu epileptiki. Lidé predstirali
horec¢nou aktivitu a zaroven uprené zirali do mista pfimo nad
jeho hlavou. Clovék citil mrazeni v kostech, coz si predstavuji
jako néco podobného nervéznimu cukani chlupatého zviratka,
k némuz se tise blizi medveéd grizzly. V jeho hlavé to kficelo na
poplach: Gutfreund! Gutfreund! Gutfreund!

Vétsinou nas predseda jen tak chvili postdl a pak odesel.
Nékdy jste ho také nemuseli ani zahlédnout. Jedind znamka
jeho pritomnosti, kterou jsem pii dvou takovychto prilezitos-
tech registroval, méla podobu hovinkovitého kopecku pope-
la na podlaze vedle mého kfesla, ktery zde zanechal namisto
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navstivenky. Zbytky po Gutfreundovych doutnicich byly delsi
avypadaly lépe nez popel odklepnuty primérnym hlavounem
Salomont. Vzdycky jsem mél za to, ze koufil doutniky draz-
sich znacek nez ostatni. Dal za né asi par z onéch 40 miliont
dolart, které vydélal na prodeji Salomon Brothers v roce 1981
(nebo ¢ast ze 3,1 milionu dolar, které si v roce 1986 sam vy-
platil, coz bylo vic, nez do té doby dostal kterykoli jiny gene-
ralni feditel firmy z Wall Street).

Toho dne roku 1986 vsak Gutfreund udélal néco zvlastni-
ho. Misto toho, aby nas viechny désil, Sel pfimo ke stolu, kde
obchodoval John Meriwether, ¢len spravni rady Salomon Inc.
a také jeden z nejlepsich obchodnikti s dluhopisy v celé firmé.
Zaseptal mu par slov. Obchodnici v blizkosti bedlivé poslou-
chali. To, co Gutfreund fekl, se stalo u Salomon Brothers le-
gendou a nedilnou souéasti firemni identity. Pronesl: ,Jedna
hra, jeden milion dolarti, zidné narky.”

Jedna hra, jeden milion dolarti, zidné narky. Meriwether
to okamzité pochopil. Kral Wall Street, jak Gutfreunda titu-
loval Business Week, chtél hrat na jeden pokus hru zvanou lha-
v poker o milion dolart. Hrdl tu hru po vétsinu odpoledni
s Meriwetherem a Sesti mladymi obchodniky v oboru dluho-
pisovych arbitrazi, ktefi pracovali pro Meriwethera, a obvykle
pfi tom Gutfreunda do mrté oholili. Néktefi tradefi fikali, Ze
Gutfreunda tézce prehravali. Jini, ktefi si nedokazali predstavit
Johna Gutfreunda jinak nez jako vSemohouciho - a takovych
bylo opravdu hodné - tvrdili, Ze prohry pro néj mély sviij tcel,
1 kdyz bylo zdhadou, jaky tcel by to vlastné mohl byt.

Zvlastni na Gutfreundové vyzvé byla vyse sizky. Normalné
vklady neptekracovaly par stovek dolarti. Milion byl do té doby
neslychany. Zavére¢nd dvé slova jeho vyzvy - ,zddné narky* -
fikala, ze porazeny utrpi velkou ztratu, ale nesmi kvuli tomu
brecet, nadavat nebo si stéZovat. MtiZe se jen stahnout a nechat
si své nestésti pro sebe. Ale pro¢? Tak by se mohl zeptat ten, kdo
nikdy nebyl Kralem Wall Street. Pro¢ to viibec délat? A zejmé-
na proc¢ vyzvat k takové hre Meriwethera namisto nékterého
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z méné dilezitych manazeri? Vypadalo to na prvni pohled
jako akt naprostého silenstvi. Meriwether byl prece Kralem hry,
sampionem lhafova pokeru mezi tradery Salomon Brothers.

Na druhé strané je jednou z véci, kterou se ¢lovék na ob-
chodnim parketu naudi, Ze rozeni vitézové jako Gutfreund maji
vzdy néjaky dtvod, pro¢ néco délaji; moznd to neni nejlepsi
dtvod, ale alespon maji v hlavé néjakou predstavu. Nevideél
jsem do Gutfreundovych nejniternéjsich myslenek, ale vim
jisté, ze hazard provozovali vsichni, kdo za Salomon Brothers
obchodovali, a on hluboce touzil byt jednim z nich. Podle mé
Gutfreunda v tomto ptipadé vedla touha predvést svou kuraz,
podobné jako kluka, ktery skace z vysky do vody. A kdo by se
pro néco takového hodil lépe nez Meriwether? Ten byl navic
mozna jedinym z obchodnik, ktefi méli nejen dost penéz, ale
1 odvahu jit do tak velké hry.

Celou tu absurdni situaci si musime uvést do kontextu. John
Meriwether béhem své kariéry vydélal pro Salomon Brothers
stovky milionti dolart. Mél schopnost - mezi lidmi vzacnou
a mezi obchodniky vysoce cenénou - skryvat své dusevni roz-
polozeni. Mnozi obchodnici prozrazuji, zda jsou v zisku ¢i ve
ztraté, tim, jak mluvi nebo pohybuji télem Na Meriwethero-
vi to nikdy nikdo nepoznal. At uz vyhraval, nebo prohréval,
mél neustale tentyz nicnetikajici polonapjaty vyraz. Myslim,
ze byl obdaren nesmirnou schopnosti ovladat dvé emoce, kte-
ré obchodniky obycejné ni¢i, strach a chamtivost. Diky tomu
pusobil jako charakterni clovek, ktery sleduje zajmy svého za-
meéstnavatele tak nelitostné, jak to jen jde. Mnozi od Salomonti
jej povazovali za nejlepsiho obchodnika s obligacemi na celém
Wall Street. Kdyz se o ném u Salomont mluvilo, byl z hovort
patrny vyluéné tén respektu. Rikalo se 0 ném »je to tady ten
nejlepsi obchodnik® nebo ,nejlepsi hazardér, jakého jsem kdy
poznal®, eventudlné ,velmi nebezpecny hrac lharova pokeru®.

Meriwether na mladé obchodniky, ktefi pro néj pracovali,
pusobil jakymsi kouzlem. Jeho hochtim bylo od jednadvace-
ti do dvaatficeti (jemu samotnému bylo kolem ¢tyficitky).

15



Vétsina z nich méla titul Ph.D. z matematiky, ekonomie nebo
fyziky. Jakmile se ale dostali k Meriwetherovi, Gplné zapomnéli,
ze se méli stat védatory odtrzenymi od Zivota. Stali se jeho zidky
a ovladla je posedlost po hrani lhafova pokeru. Povazovali ho
za svou hru a vynesli ji na novou troven zcela seriézni aktivity.

John Gutfreund byl v jejich hfe vzdy outsiderem. To, Ze Busi-
ness Week umistil jeho fotografii na obalku a nazval jej Kralem
Wall Street, pro né celkem nic neznamenalo. A pravé v tom
podle mého spocival smysl jeho vyzvy. Gutfreund byl Krdlem
Wall Street, ale Meriwether byl Kralem hry. Kdyz Gutfreun-
da ctihodni panové z tisku korunovali na krale, ¢lovék mohl
takrka slyset, jak si obchodnici tikaji: jména hloupych na vsech
sloupich. Dobra, Gutfreund byval kdysi také obchodnikem, ale
to mélo asi takovy vyznam, jako kdyz vim stafena tvrdi, ze
byla kdysi docela kus.

Zdalo se, ze ¢as od ¢asu si to Gutfreund pfiznaval. Obcho-
dovani zboznoval. Oproti fizeni firmy bylo obchodovani obdi-
vuhodné pfimocaré a nekomplikované. Vsadis a bud vyhrajes,
nebo prohrajes. Kdyz vyhrajes, lidi - v8ichni odspoda aZ na sa-
motny vrchol firmy - té obdivuji, zavidi ti a boji se té a to vSech-
no ma dobry diivod: jsi pAnem penéz. Kdo ridi firmu, dostava
se mu sice také jeho dilu zavisti, strachu a obdivu, jenomze ze
$patnych davodu. Ty jsi ty penize pro Salomony nevydélal. Sam jsi
nepodstoupil riziko. Reditel je do uréité miry rukojmim svych
zaméstnancil. To oni na sebe vzali riziko. To oni kazdodenné
prokazuji svou prevahu a kvalitu tim, Ze zvladaji riziko lépe nez
zbytek svéta. Penize pochazeji od hazardérti jako Meriwether
a to, zda pfijdou, nebo ne, nemohl Gutfreund nijak ovlivnit.
Proto si také fada lidi myslela, Ze onen impulzivni akt, vnémz
Gutfreund vyzval $éfa arbitrazniho obchodovdni ke hie o mi-
lion dolart, mél jeho vlastnim zptisobem dokazat, Ze je taky
hra¢. A pokud se chce nékdo predvést, pak jedinou moznosti je
lhartv poker. Ta hra méla pro obchodniky ohromny vyznam.
Pro lidi jako John Meriwether mél lhafav poker hodné spolec-
ného s obchodovanim s dluhopisy. Testoval hractiv charakeer.
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Ttibil obchodnikovy instinkty. Dobry hrac¢ je i dobry obchod-
nik a naopak. Vsichni jsme védéli, o co jde.

Lhartv poker se hraje takto: skupina lidi - nejméné dvou
a nejvyse deseti - utvofi kruh. Kazdy hra¢ drzi na prsou jed-
nodolarovou bankovku. Princip hry je podobny jedné karetni
hte, ktera se - kromé dalsich nazvii - jmenuje ,Tomu nevéfim®.
Kazdy hra¢ se pokousi vyzrat na druhé, ale misto karetnich
hodnot se hraje na sériova ¢isla vytisténd na lici bankovek. Je-
den obchodnik zahajuje licitaci a zahlasi napriklad slovy , tfi
Sestky“. Mysli tim, Ze v souhrnu sériovych ¢isel bankovek vsech
hract jsou nejméné tii Sestky.

Po prvnim hlaseni hra pokracuje ve sméru hodinovych ru-
Cicek. Reknéme, Ze jsou hlaseny tii Sestky. Hra¢ po levici od
toho, kdo hlasil prvni, mtize udélat jednu ze dvou véci. Mtize
prihodit (jsou mozné dva typy prihazovani: stejny pocet vys-
siho ¢isla - tfi sedmicky, osmicky nebo devitky - nebo vétsi
pocet jakéhokoli jiného ¢isla - naptiklad ¢étyfi pétky). Nebo
muize vyslovit vyzvu - jako kdyz se v kartach fekne ,Tomu ne-
verim“ - a vyzve k vylozeni karet na stal.

Licitace pak pokracuje, dokud se vsichni ostatni hraci ne-
shodnou na zpochybnéni hlasky jednoho z hrac¢t. V takovém
- ajenv takovém - pripadé hraci odhali sva ¢isla a urci se, zda
blufoval. Mezitim v hlavé dobrého hrace vifi vSechny moznos-
ti. Jaka je statistickd pravdépodobnost, Ze se objevi tfi Sestky
mezi feknéme ¢tyfmi ndhodné generovanymi sériovymi ¢isly?
Pro dobrého hréce je vsak matematika snadnou c¢asti hry. Ta
tézka spociva ve ¢teni tvari ostatnich hracu. Vysoce slozita si-
tuace nastava, jestlize vsichni hraci védi, jak blufovat - a jak
blufovat dvojité.

Lhartv poker ma v sobé néco z obchodovani - asi tak, jako
ma kldni s dfevci v sobé néco ze skute¢né valky. Otazky, keeré
si pfi této hie hra¢ poklad4, jsou do uréité miry otdzkami, kee-
ré si klade i obchodnik na trhu dluhopist. Sel jsem do rizika
chytfe? Citim, Ze mam $tésti? Jak mazany je mj protivnik?
Ma predstavu, co déld - a jestliZe ne, jak jeho tipani miizu
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vyuzit? Pokud licituje vysoko, znamena to, ze blufuje, nebo
mad v ruce skutec¢né silny list? Snazi se mé vyprovokovat, abych
vsadil pfilis vysoko, nebo ma opravdu v ruce ctyii karty stejné
hodnoty? Kazdy hra¢ pozoruje u ostatnich slabiny, predvida-
telné reakce a rtizné vzorce chovani, a snazi se, aby se jim sim
vyhnul. Vsichni obchodnici s dluhopisy u Goldman Sachs,
First Boston, Morgan Stanley, Merrill Lynch a dal$ich firem
z Wall Street hraji tutéz verzi lharova pokeru. Avsak mistem,
kde se chodilo do nejvyssich sizek, byl diky Johnu Meriwethe-
rovi newyorsky parket Salomon Brothers.

Kodex hrace Iharova pokeru se podobal kodexu pistolnika.
Od hrace vyzadoval prijmout v§echny vyzvy, které se pred nim
objevily. Vzhledem k tomuto kodexu - a byl to navic i kodex
jeho coby obchodnika - se John Meriwether citil povinen hrat.
Védél ale, Ze je to pitomost, protoze pro néj z toho nic dobrého
nekynulo. Jestlize vyhraje, jenom nastve Gutfreunda a z toho
nikdy nic dobrého nevzeslo. Kdyz ovsem prohraje, bude o mi-
lion babek chudsi, coz by bylo jesté horsi nez roz¢ilit séfa. Me-
riwether byl sice mnohem lepsi hrac, ale v jediné hie se mtize
stat cokoli, o vysledku mtize docela dobre rozhodnout pouhé
Stésti. Meriwether travil celé dny tim, Ze se vyhybal hloupym
sazkam, a ani tuhle nehodlal pfijmout. Jak ale odpovédeét, kdyz
by sazku soucasné prijmout mél?

,Ne, Johne,“ fekl proto, ,kdyz uz by se mélo hrat o velké
c¢astky, radsi bych hral o skute¢né penize. Deset milionti do-
larti. Zadné narky.“

Deset miliondt dolari. To byl okamzik, ktery si vychutnaji
vsichni hrac¢i. Meriwether hral Ihafav poker jesté dfiv, nez hra
viibec zacala. Blufoval. Gutfreund protinavrh zvazoval. Bylo
by mu podobné, kdyby to prijal. Uz jen uvazovat o takové my-
Slence mu pfinaselo vyslovenou rozkos. (Je dobré byt bohaty.)

Deset milionti tehdy na druhou stranu byla (a stéle jesté
je) spousta penéz. Kdyby prohrdl, ztistalo by mu uz jen néja-
kych tficet miliont. Jeho Zena Susan usilovné utricela vétsinu
z patnactimilionového rozpoctu na rekonstrukei jejich bytu
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na Manhattanu (a Meriwether o tom védél). Jelikoz Gutfreund
byl séf, Meriwethertiv kodex tradera jej nijak nezavazoval. Kdovi?
Mozna Meriwethertiv kodex ani neznal. Mozna bylo jedinym
smyslem jeho vyzvy posoudit Meriwetherovu reakci. (I Gut-
freund byl urcité zvédavy na kréle v akci.) Gutfreund proto
odmitl. Dokonce se usmal vlastnim stylem nuceného dsmévu
a odpovédeél: ,Jsi blazen.“

Ne, fikal si Meriwether, jsem jenom hodné, fakt hodné dobry.
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