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KAPITOLA 1

) autorech

Dr. Stephen R. Covey byl mezinarodné respektovanou autoritou v oboru
vedeni lidi, ucitelem, konzultantem a autorem. Je autorem bestselleru ,,7 navykua
skutecné efektivnich 1idi, ktery je povazovan za jednu nejvlivnéjsich knih
z podnikatelského prostredi za poslednich 100 let. Vystudoval na Harvardu a
doktorsky titul obhajil na Brigham Young University, kde pozdéj pusobil jako
ucitel. Béhem své kariéry ucil miliony hdi, vcetné Spickovych manazert, o

transformuyici sile principt, které ridi efektivitu jednotlivel a organizaci.

Robert A. Whitman je predsedou predstavenstva a generalnim reditelem
spolecnosti FranklinCovey. Pred prijetim funkce predsedy a generalniho reditele
pan Whitman pracoval jako externi reditel rady spolecnosti FranklinCovey. Drive
pracoval jako prezident, generalni reditel nebo clen predstavenstva néckolika
spolec¢nosti. Vystudoval na univerzit¢ v Utahu. V roce 1976 ziskal titul bakalare v
oblasti financi a v roce 1978 titul Master of Business Administration na
Harvardské univerzit¢. Whitman je vasnivy horolezec a absolvoval radu vyprav do
Skalistych hor a Alp. Vénoval se také aktivné triatlonu. Se svou manzelkou Wendy

Warner Whitmanovou ma dveé déti a Sest vnoucat.

Breck England je konzultantem, ktery pomaha klientim FranklinCovey nalézat
reseni vedouci k dosazeni efektivity svétové arovné. Béhem své kariéry pomahal
vyznamnym svétovym spolecnostem zvysSovat efektivnost v oblasti vedeni hidi a
komunikacnich procesa. Prednasel organizacni leadership a strategn na Marriot
School of management pr1 Brigham Young University. Se svou Zenou zije v horské

casti severniho Utahu.



KAPITOLA 2

Predvidatelne vysledky

v nepredvidatelnych ¢asech

Autori v tvodu popisuji, jak se kazdé 1éto tymy cyklistd tcastni nejslavnéjsiho
zavodu Tour de France. Kdyz zavod zacina a cyklisté jedou ve snadném terénu,
vytvari se peloton, v némz se drzi nalepeni na sebe. Ve chvili, kdy prydou hory
anebo se vyznamné zmeéni pocasi, peloton se zacne natahovat, jezdci zacnou byt
unaveni a odpadaji. V takovych extrémnich podminkach se vedeni ujimaji
vyjimecné tymy.

Neékdy se v extrémnich podminkach ocitaji 1 podnikové tymy. Nikdo nedokaze
predpovedét, co je ¢eka. Nikdo nam nezaruci klidnou jizdu. Budouci krize mohou
byt zakerné¢jsi nez ty, které jsme zazili drive. V obtiznych dobach se objevuji
vyjimecni lidri.

Vyjimecni lidfi se opiraji o principy, které jsou jist¢ a trvalé dokonce 1
v nejistém a proménlivém prostredi. Jsou si védomi nepredvidatelnosti svéta, a

presto dosahuji predvidatelnych vysledkd.

Autor1 hovori o tom, ze je zkusenost naucila, ze rozhodujicim faktorem uaspeé-
chu nebo netspéchu v narocnych podminkach je tymova disciplina. Ve Franklin-
Covey studovali vysledky lidi ze 17 tisic tymt v 1100 organizacich. Tento vyzkum
jim pomohl pochopit faktory, které odlisuji nejvykonnéjsi jedince a tymy od téch

mén¢ vykonnych.



Ctyri uskali nepredvidatelnych casu
Spolecnosti, které podnikaji, se potykaji v nepriznivych casech se ctyrmi
klicovymi prekazkami:
* neschopnosti dotahnout véci do konce;
* krizi davéry;
e ztratou zamerent;

* vSudypritomnym strachem a obavami z budoucnost.

Abyste uspéeli, musite tyto prekazky umeét predvidat. Muazete se jim vyhnout a

zvitézit nad nimi, kdyz:

* vynikajicim zpusobem realizujete své priority;
e vytvarite atmosféru duveéry;
* dosahujete vyssi hodnoty pro zakaznika s méné zdroji;

* zbavujete lidi strachu.

Kazdému z téchto ctyr klicovych principt je vénovana samostatna kapitola
v této knize. Spolu s tim nabizeji autori plany, které¢ vam pomohou.
Jednim z nejlepsich zpuasobt, jak se co nejvice z této knihy naucit, je ucit témto

principim nékoho jiného.



KAPITOLA 3

Vynikajicim zpusobem

realizujte sve priority

L, VItezit na roviné je jedna vée — zvitézit v hordch druhd. “— Bob Whitman

I kdyz dnes vime, zZe vitézstvi Lance Armstronga nebyla uplné cista, miaze nam
slouzit fungovani tymu pri1 cyklistickém zavode stale jako urcita inspirace pro praci
tymu v organizacich. Dulezité je, aby kazdy z clent tymu znal svou roli a presné ji

plnil.

Vi kazdy, co ma délat?
V narocnych podminkach budete mozna uvazovat nasledovné: ,.Dali jsme

dohromady plan a kazdy vi, co ma v souladu s timto planem délat.*

Autor1 doporucuji, abyste si polozili nasledné otazky: ,.Je tomu opravdu tak?
Ztotoznuje se kazdy s cilem organizace a rozumi mu? Zna kazdy c¢len tymu svou

roli? Plni bezchybné své ukoly?*
Na odpovéedich na tyto otazky hodné zalezi.

V obdobi recese ma kazda organizace jednoduchy cil: udrzet si dostatek
hotovosti. Ziskovost je v takové situacit druhorada. Je jedno, jestli jste obchodni

nebo neziskova organizace, musite mit hotovost, jinak skoncite.

Plan vedeni pro udrzeni cash flow zpravidla zahrnuje snizovani naklada
v jedné oblasti a zvySovani efektivnosti v jiné. Ale co potom? V soucasné dobé¢ se
vetsina lidrd stara o strategii — o jeji dokonalou realizaci a jeji dusledné

napliovani.



Kdyz se vyzkumnici z FranklinCovey dotazali v prizkumu asi 150 tisic
zameéstnancd na hlavni cile jejich firmy, pouhych 15 % znalo odpovéd. Z téchto
15 % jen 40 % védélo, jaky je jejich vlastni podil na realizaci daného cile. Vysoce
oddanych cilim své organizace bylo pouze 9 % dotazanych. Zkuste se zamyslet
nad tim, jak je to ve vasi organizaci. Znaji vasi nejblizsi spolupracovnici vase
priority?

Séf nemiize jen prosté piedpokladat, Ze kazdy rozumi hlavnim
prioritam organizace a plni je. Pokud nejste séfem, znate vy sami priority své

organizace?

Pokud je vase organizace jako vétsina ostatnich, pak jenom malé procento
zameéstnancu aktivné pracuje na plnéni strategie zameérené na plnéni strategie
zameérené na zdolani narocného cile. Ostatni zrejmé strategil nerozumeéji a ani

nevedi, jak ji realizovat.

V obdobi krize je klicovym faktorem zuzit zaméreni. Co by se stalo, kdyby se

kazdy zameéril na jednu nebo dvé véci vedouci k tomu, abyste se dostali z krize?

Vyzkum ukazal, Ze organizace, které ,,vitézi“ v tézkych a slozitych casech, maji
P u / 4 / O u u /7 V‘ V/ Z A\ A4 V/ L u O
ednoduché cile, které jsou neustale revidovany a zpresnovany, jsou spojen

s jasnymi ukoly, disledné dotahuji véci do konce a méri vysledky, jichz dosahli.

Pomoci téchto principi velmi zvysite své Sance na dosazeni predvidatelnych

vysledki, dokonce 1 v radikalné se ménicim prostredi.

Vyjimecéné organizace si vytvorily systém realizace, ktery zajistuje
predvidateln¢ ocekavané vysledky. Miizete mit dobrou strategii, ale bez systému,

ktery by zajistil jeji spravnou realizaci, tato strategie selze.

Vyzkum spolecnosti FranklinCovey ukazal, ze ti, kteri dosahuji skvélych

vysledkd, délaji ¢ty véei, které méné vykonné organizace nedélaji:

1. Zameéruji se na klicové cile. Mnohem jasnéji je komunikuji se cleny svého
tymu a zavazuji je k dosazeni pozadovanych vysledkd.

2. Zajistuji, aby kazdy znal konkrétni ukol vedouci ke splnéni cila. T1
nejlepsi davaji clenim tymu sSanci, aby spolurozhodovali o zptsobu, jakym

bude cilt dosazeno.



3. Sleduji klicové ukazatele. Odmeénuyi lidi, kteri je plni a vyslovuji jim
uznani.
4. Zavadeéji pravidelny cyklus dotahovani véci do konce. Vedou

pravidelna a casta setkani, na nichz si ¢lenové tymu vzajemné skladaji Gcty.

Zamerte se na nejdulezité;si cile
Pribéh:

V prosinci roku 1972 se velké letadlo spolecnosti Eastern Airlines blizilo
k Miami, kde mélo pristat. Kdyz se letadlo pripravovalo k pristani, bylo vse
v poradku. Kapitan si vsak vsiml, Ze nesviti kontrolka vysunuti podvozku. Letovy
inzenyr se Sel presvédcit do trupu a zjistil, ze kola jsou vysunuta podle predpisu.
Posadka se chvili snazila kontrolku opravit, ale pak usoudila, ze je asi spalena.
Béhem nékolika minut si nikdo nevsiml, ze letadlo prudce ztraci vysku. Letadlo

havarovalo a vice nez 100 lidi zahynulo.

Co nehodu zpusobilo? Posadka se zabyvala spalenou kontrolkou a ztratila na
nekolik minut své zameéreni na sviij nejdulezitéjsi cil — bezpecné pristani.

Autori zduraznuji, ze v turbulentnich casech si nemuzete dovolit
ztratit z oc¢i svaj nejdualezitéjsi, klicovy cil. Organizace selhavaji pri
realizaci klicovych cila, kdyz:

1. maji prili§ mnoho cilq,
2.  nemaji zadné cile nebo

3. pozornost lidi je od cilu odvadéna.

Ukolem vedouciho pracovnika je, aby odstranil nebo minimalizoval rugivé
vlivy. Odmitejte méné dulezité priority. Dejte clendm svého tymu moznost, aby
proskrtali své preplnéné seznamy tkoli. Uvolnéte jim cestu k dosazeni klicovych

cilu.



Zajistéte, aby kazdy znal svuj konkretni ukol vedouer
ke splnéni cilu

Autort1 uvadéji jako priklad danskou firmu Maersk Container, ktera je nejvetsim
lodnim prepravcem na sveté. Aby se tato firma vyrovnala s ekonomickymi vykyvy,
musi fungovat s nejniz§imi moznymi naklady a udrzet pritom vybornou kvalitu

sluzeb. Spolecnost si stanovila cil a urcila s1 odpovidajici ukazatele.

Kazdy ve firmé zna tento cil — Gspora nakladd. Manazeri firmy chtéji, aby
kazdy clen tymu znal svou roli pr1 dosahovani tohoto cile. Manazeri rozhoduji o
tom, jaky cil bude, ale nerozhoduji o tom, jak ho dosahnout. To je tkolem tymu.
Maersk davéruje svym lidem, ze sami prijdou na to, jak svou praci délat co
nejefektivnéji s nejnizsimi naklady. Lidri, kteri komunikuji cile na nizsi Grovné,
musi dat tymam cas a prilezitost, aby zjistily, jak jich dosahnout. Kazdy novy cil
tim, jak je definovan, vyzaduje, aby lidé zacali délat néco, co predtim nedélali.
Logisticky tym z firmy Maersk Container experimentoval a dopustil se mnoha
omylud, nez zlepsil firemni procesy a systémy. Nakonec vsak dokazal snizit naklady

o témer 20 %, a vyrazné tak podporil ziskovost firmy.

Sledujte klicove ukazatele

V pripadé, ze se lod pohybuje ,,v tZzinach®, nemuze s1 lodivod dovolit navadeét
naslepo a ani odvadét svou pozornost tim, ze se necha vyrusit méné dulezitymi
signaly. Podle nékolika klicovych ukazateld musite 1 vy presné poznat, kde se

nachazite. Dobry realizacni systém proto zahrnuje sledovani takovych ukazatelu.

Dobri lidi1 védi, ze maji sledovat dva druhy ukazatel: ukazatele vysledku
(vystupu) a vykonnosti a ukazatele aktivit (procesu, vstupt). Ukazatele vysledka
jsou ty, nad nimiz se obvykle zamyslime, protoze nas informuji o tom, co se prave
stalo — prodejni vysledky, vydaje, stav prijmu apod. Je to pro vas jenom historie a

moc uz s nimi nenadélate.

Ukazatele aktivit indikuji, co bude, a mutzeme je ovlivnit. Rikaji, co se

pravdépodobné stane. Muzete je ridit.



Slaby vedouci se zaméruje jenom na ukazatele vysledkt. Sleduje vysledky a
kritizuje své podrizené za to, ze nesplnili plan. Nedojde mu, zZe by mél udélat néco

proaktivniho, aby pomohl najit tymu klicové ukazatele, které by zvladly vysledky.

Silny vedouci se zaméruje na ukazatele aktivit. Pomaha tymu vybrat ti1 az Ctyfi
klicové cinnosti, které ma pod kontrolou a které s nejvétsi pravdépodobnosti

prinesou pozadované vysledky, a tyto ¢innosti trvale sleduje.

Efektivni vedeni lidi zahrnuje, podobné jako védecky experiment, hodné

pokust a omyld. Tym zkousi mnoho pristupa, aby ovlivnil vysledkové ukazatele.

Autort1 tedy doporucuji, abyste se nesoustredili na vysledkové ukazatele, které se
ohlizeji zpét, ale zamérte se na aktivity, které se zaméruji na budoucnost. Znat cil
neni totéz, jako znat zpusob, jakym ho dosahnout. Nestac¢i vyhlasit cil a pak
sledovat vysledky. Vedouci pracovnici musi zapojit tym do procesu vybrani

potrebnych ukazatela vedoucich k cili a pak tyto ukazatele pravidelné sledovat.

Nastavte pravidelny cyklus dotahovani véer do konce
Autor1 vypravéji o tom, jak 5. kvétna 2001 stanul na vrcholu Mount Everestu

prvni nevidomy clovek Erik Weithenmayer. Vystup byl namahavy a nebezpecny.
S Erikem sel cely tym a skoro vsichni jeho clenové dosahli vrcholu. Cil byl jasny.
Erikiv tym se musel vyporadat s ukoly, které dosud zadny jiny horolezec nemusel
resit. Problémem bylo mimo jiné najit vhodny zptsob zdolani ledopadu Khumbu
na upati hory. Museli to zkouset tydny. Kazdy vecer se vsichni schazeli ve

spolecném stanu k poradé¢, na niz hledali reseni.

Tato setkani ve stanu byla pro splnéni cile klicova. Béhem kazdé porady
probirali uspéchy 1 selhani dne. Vyvozovali z nich nové poznatky, které dalsi den
zkouSeli v terénu. Tento cyklus se opakoval. Nakonec zkratili dobu nutnou
k prekonani ledopadu ze 13 hodin na 2. Takova rychlost byla pro zdolani vrcholu

nezbytna.

Porady ve stanu byly skromné a kratké. Mrzlo a vsichni byli vycerpani. Diky
tomu se kazdy zaméril na hledani reseni a zbytecné nediskutovali. Oslavili malé

uspéchy, rychle navrhli dalsi plany a rozesl se.
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I dosazeni vasich tymovych cild vyzaduje stejny cyklus vzajemného skladani
uctd. Vedouci pracovnici se casto dopoustéji chyby tim, ze vyhlasi velkolepy cil a
pak ocekavaji, ze bude splnén. Pokud se nebudete na cil ptat, vasi lidé se o n¢j
nebudou zajimat. Pokud nebudete casto hodnotit, jak se posunula realizace cile,
lidé z tymu si z toho vyvodi, Ze jste to nemyslell vazné a budou se vénovat

rutinnim c¢innostem.

Vyjimecné tymy se pravidelné setkavaji — nejméné jedenkrat tydné, mnohdy
denné — aby zhodnotily posun prii realizaci cili. Setkani maji jednoduchy
program. Zacina se pohledem na vysledkovou tabuli, aby clenové zjistili, kde se
nachazeji. Zodpovidaji se ze zavazku, které dali. Diskutuji o tom, cemu se naucili.
Planuji, co udélaji dal a ¢ini nové zavazky. Kdyz clenové tymu pocitaji s tim, ze se
jich bude séf opakované ptat na to, jak postupuji, ujisti se, zZe to jejich séfa zajima,

a chtéji prispivat.,

Posunujete ,stred vice vpravo™?
Ne¢kteri idé a tymy podavaji dobry

vykon, jini dosahuji Spatnych vysledki '

a nejvétsi skupina tvori stied. Vykon | S |

jakékoliv skupiny lidi v organizaci / \

vypada jako zvonova krivka S e

- o ) p— T ar ul
pocinich 20 % stiedoyycn &0 % | homich 20 %

normalniho rozdéleni:

Hrbol uprostred znazornuje lidi, kteri by mohli prispivat vice, kdyby védél jak.
Autor1 doporucuji, abyste premysleli,
jaky by to mélo vliv na vasi organizaci,
kdyby se téchto stredovych 60 %
priblizilo svym vykonem hornim 20

procentim! Co by to znamenalo,

kdyby krivka vypadala nasledovneé:
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To je nejvétsi prilezitost pro kazdého lidra — posunout stred na krivce
vykonnosti ,,doprava®. Abyste pohnuli ,stredem®™ a posunuli vas vykon ,vice

vpravo‘ — bude treba udélat dveé véct:

1. Najit ostruvky vyjimecnosti. Kteri lidé ve vasi organizaci dosahuji
skvelych vysledk? Co mohou t1 ,,vpravo® naucit zbytek organizace?
2. Zeptat se clenu svého tymu, jak zlepsit vykon. Nikdo jiny nez clenové

tymu nevi lépe, co lze délat 1épe, rychleji a s nizsimi naklady.

Plan realizace strategie
Nasledujici otazky vam pomohou stanovit kroky, které potrebujete udélat,

abyste zajistili dokonalou realizaci své strategie. Vénujte kazdé otazce dostatek

casu. Polozte tyto otazky svému nadrizenému, svému tymu a svym kolegtim.

1. Zameérte se na klicové cile.

» Jaké jsou nejdulezitéjsi cile vasi organizace? — Vyjmenujte jeden az tii cile, jichz
musi byt za kazdou cenu dosazeno, protoze na jinych tak nezalezi.

e Jakych cild potrebuje muj tym dosahnout, aby podporil klicové cile celé
organizace?

e Jaké jsou vysledkové ukazatele pro kazdy cil? (Vhodné je pouzit nasledujici
postup: z X do Y do kdy).

2. Zajistéte, aby kazdy znal konkrétni ukol vedouci ke splnéni cilu.

e Jakou jednu az tri ¢innosti musime vykonavat jako tym pro splnéni kazdého
z cila?

 Jak budeme sledovat ukazatele aktivit (procesti, vstupll) — to znamena, jak
budeme meérit jejich splnéni?

3. Sledujte klicoveé ukazatele.

» Jak budeme zobrazovat ukazatele vysledkl (vystupti) a ukazatele aktivit (procest,
vstupua)?

« Kde, kdy a jak budeme vést vysledkovou tabuli?

4. Nastavte pravidelny cyklus dotahovani véci do konce.

* Kdy a kde budeme poradat pravidelna setkani, pri kterych si budeme skladat

ucty z toho, jak si vedeme pri plnéni cila?

12



Plan jak ,posunout stred”
Nasledujici postup vam pomuze zlepsit vykon primérnych pracovniku ve

vasem tymu nebo organizacl.

1. Nastavte si cil pro ,,posun stredu krivky* vice doprava tak, aby
byla krivka ,,sevrrené€jsi a strmeéjsi* a aplikujte postup ,,z X do Y do
kdy*.

» Oznacte v grafu klicové ukazatele vykonu kazdé jednotky ve vasi organizaci.
Tim ziskate vSeobecnou kiivku rozlozeni. Vrchol krivky je X, coz je vas soucasny
pramer. (Klicové ukazatele vykonu mohou byt trzby prodejniho oddéleni,
rychlost inkasa u financniho oddéleni, hodnoceni kvality u oddéleni sluzeb
zakaznikiim apod.)

» Nakreslete bod napravo, kam byste chteli, aby se vykon posunul do urcitého
data. Vrchol této krivky je Y, tj. misto, kde se uz nachazeji vasi nejlepsi
zameéstnancl.

 Pouzijte plan realizace strategie, abyste dosahli svého cile.

« Kazdy tyden zaneste do grafu, jakého pokroku jste dosahli. Pokud se X priblizuje
k'Y, ,stred* na kiivce se posunuje.

2. Najdéte ostruvky vyjimecnosti ve vasi organizaci.

« Kdo vycniva pri plnéni klicovych ukazateli vykonu?

« Co podniknete, abyste pomohli primérnym pracovnikiim posunout se smérem
k tém vyjimecnym?

3. Zeptejte se clenu svého tymu, jak zlepsit vykon.

o Jak, kdy a kde ziskate od kazdého clena tymu podncéty, jak zlepsit klicové
ukazatele vykonu?

13



KAPITOLA 4

Pohybujte se rychlosti duvéry

Autor1 hovori na zacatku kapitoly o londynské nemocnici Great Ormond
Street Hospital, ktera poskytuje uz pres 150 let dobré sluzby v péci o déu a
mladez. Pred nckolika lety tu vsak zemrelo na operaci srdce rychle za sebou sedm
batolat. Mélo to vliv na povést nemocnice 1 na sebedavéru lékara a personalu.
procesu nebylo ani na operacnim sale, ani na jednotce intenzivni

péce, ale na cesté mezi nimi.

Jednou zaujal Ié¢kare prenos zavodu formule 1. Predevsim efektivni prace
mechanikii v boxu pii vyméné pneumatik. Ve svét¢ formule 1 jde doslova o

vteriny. Za kazdych 10 vterin pobytu v boxu ujedou souperti zhruba pul kilometru.

Doktori z londynské nemocnice se tedy spojili s tymem Ferrari a promitli jim
videa toho, ¢im prochazeli jejich pacienti. Lidé z Ferrari byli Sokovani tim, jak byly
procesy v nemocnici chaotické. Nikdo ,,nevelel®, idé mluvili jeden pres druhého,
pletli se jeden druhému v c¢innosti, byly nejasné systémy urcujici, jak mél kazdy
clen tymu pracovat.

Operacni tym se rychle poucil a zavedl systém, ktery presné definuje, co kdo
déla a v jakém poradi. Kazda c¢innost je cilevédoma a produktivni. Kazdy néjak

prispiva.
Krize duvery
Clenové lékarského tymu byli jako jednotliver lidé s nejvy$Simi moralnimi

kvalitami. Bylo vSak nutné, aby se staly davéryhodnéjsimi jejich systémy a procesy.
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Duvéra vzdy ovliviiuje dva meéritelné vystupy: rychlost a naklady. Kdyz se
divéra vytraci, rychlost se snizuje a naklady rostou. Nedtvéra vasi praci
zpomaluje. Zakaznici o vas prestavaji mit zajem a clenové tymu ztraceji nadseni
nebo odpadavaji. Nedavéra znamena vysoké naklady — pokud vam ostatni
neduveruji, idé budou odmitat s vami spolupracovat a zdroje vasich prijmu

zacnou vysychat.

Autorf1 upozornuji, ze ekonomiku ohrozila krize davéry, protoze neduvéra
narostla do celosvétovych rozmérta. 7Z divodu krize divéry padly 1 mnohé velké
spolecnosti. Organizace, které dosahuji predvidatelnych vysledkd, jsou ty, na které
se jejich akcionari a dalsi zajmové skupiny mohou spolehnout v tom, Ze jednaji
divéryhodné. Davéra vse zrychluje a snizuje naklady. Kdyz si lidé duveéruji, tak

par vterin dokaze totéz, co by vétsiné lidi zabralo hodiny.

Dan z neduvery a dividenda z duvéry
Podivejme se na skryté naklady organizace s nizkou divérou. Prodej v dusledku

nevyrovnané kvality vyrobka nebo sluzeb vazne. Cash flow je ohrozovano
stiznostmi zakaznikli, zpozdénim dodavek a nizkou platebni moralkou. Naklady
rostou, protoze dodavatelé firmé neduavéruji. Zakaznici odchazeji ke
konkurenci.Fakta ukazuji, Ze pi1 zpomaleni ekonomiky uspésné organizace
zrychluji. Prikopnické firmy se vyporadavaji s krizi aktivnim budovanim davéry a
snazi se byt transparentnéjsi nez drive. Jednaji pohotové. Dokazou zdolavat

prekazky, které méné davéryhodné spolecnosti zvladnout nedokazou.

Priklady toho, kdy muzete platit dan z nedivéry nebo ziskavat dividendy

Dan Dividenda
] M S Kdyz se objevi jina moznost, zakaznici | Opakované objednavky tvori velké
Vérnost zdkaznikd SR ’ P IR G Y
odchazej. procento vasich trzeb.
A Potykate se s neobvykle vysokou Lidé se k vam sami hlasi a po nastupu
Najimani lidi A : Tk
fluktuaci zaméstnancu. neodchazeji.

Sluzby jsou poskytovany rychle. Vyvoj
vyrobku bézi hladce a podle

harmonogramu a stale se zlepSuje.

Trva vam velmi dlouho, nez dodate

RyChIOSt prisiupu na trh sluzbu nebo vyexpedujete vyrobky.

Porady jsou oteviené a transparentni.
Lidé se citi bezpecné, kdyz vyjadiuji
svlj nazor.

Jsou plné intrik a politikareni. Lidé citi
potrebu se ,,chranit.

Porady

Je pomaly a prodluzovany
Prodejni cyklus pochybnostmi, dlouhym vyjednavanim
a snahou vse pravné osetrit.

Je efektivni a jednoduchy — kupujici
jsou otevieni a davéruji vam.
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T zpusoby chovani vytvarejici duvéru

Autor1 doporucuji:

1. Vytvorte transparentni prostredi.

Znamena to tikat pravdu zpusobem, ktery lidem umoznuje jeji ovéreni.
Transparentnost je velmi dulezita, pokud je uz diavéra na nizké arovni, protoze
lidé nedaveruji nicemu, co nevidi.

2. Dodrzujte sliby.

Nedosazeni slibu snizuje velmi rychle davéru. Kdyz nepodavate slibeny vykon,

nastoupi pocit zklamani, a nakonec 1 nedavéra.

3. Sifte divéru ve svém tymu.

Jednim z nejlepsich zptsobn, jak zvysit daveru, je sirit j1. Vedouci pracovnici to
mnohdy nedélaji, protoze daveéruji jen sami sobé¢. Problém je v tom, ze nediivéra
ma tendenci se vracet. Kdyz vam ostatni nedtvéruji, mate sklon jym na oplatku
také nediaverovat. 11 nejvykonnéjsi pracovnici chtéji, aby jim ostatni daveérovali, a

pak odvedou svij vykon.
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KAPITOLA 5

Dosahujte vice s mene

Kazdy vi, ze v krizi je nutné zvladnout vice s méné. Cim vétsi vyzvy doba prinasi,
tim lep$i strategii a zaméreni musime mit. Mnoho manazeru st mysli, ze
dosahovat vice s mén¢ zdroji znamena, snazit se délat vse jako drive, ale s mensim

poctem lidi.
Uspésné organizace se vsak v dobé krize soustredi na dveé véct:
1. Zameéruji se na budovani vérnosti zakazniku a zameéstnancu.

2. Nasledné stisknou tlacitko ,,reset”, aby sladili celou organizaci podle

téchto priorit.

Plan .,Vice s méne*
Autor1 nabizeji plan, ktery vam pomuze identifikovat kroky, které je nutné

udeélat, abyste zvysili produktivitu svého tymu.

Budujte vérnost zakazniku
Odpovézte na nasledujici otazky, jak mtizete poskytnout vyssi hodnotu pro

zakaznika:
* Kdo jsou nejdulezitéjsi zakaznici vaseho tymu (interni 1 externi)?
* Jaké jsou nejdulezitéjsi cile téchto zakaznika?

* Na co s1 vasi zakaznici vas tym najimaji?
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Slad’te organizaci podle hodnoty pro zakaznika
Kdyz s1 vyjasnite ukol, ktery po vas zakaznici vyzaduji, odpovézte na
nasledujici otazky, abyste mohli své systémy sladit zptasobem, ktery zajisti splnéni
tohoto ukolu:
« Co bychom me¢h zacit délat, abychom pomohli nasim zakaznikim dosahnout
jejich nejdilezitéjsich cilt?
« Co bychom meél prestat délat, protoze to neprispiva k dosazeni nejduilezitéjsich

cil nasich zakazniku?

Dosahujte vice s méné zdroji
Na zakladé¢ odpovédi na vyse uvedené otazky si dejte zavazek (doplite

nasledujici véty), abyste dosahli ,,vice s méné zdroji":
* Slouzime (klicovi zakaznici)
tim, ze (délame tuto praci)
abychom jim pomohli dosahnout (jejich nejdilezitéjsich cila)

e Abychom nas$im zakaznikiim prinesl vétsi hodnotu, budeme vénovat méné casu
a zdroju (systémy, procesy nebo ukoly, které neprinaseji zakaznikovi zadnou
hodnotu)

a nas zbyvajici ¢as a zdroje v prvni rad¢ zameérime na (systémy, procesy nebo

ukoly, které prinaseji zakaznikovi hodnotu).
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KAPITOLA 6

/bavujte lidi strachu

Ekonomicka krize vytvari krizi psychologickou, ktera vytvari v idech strach ze
ztraty zamestnani, nejisty dichod, problémy s hypotékou a podobné. Vznika tak
,hekonecna rada strasaka®, proti které nejsou vasi zameéstnanci imunni. Ve
skutecnosti prinasi strach kazda velka zména. Mze jit 1 o novou strategii, rozklad

prumyslového odvétvi nebo nastup nové technologie.

Autor1 doporucuji, abyste si zodpovedél nékolik nasledujicich provokativnich

otazek:
 Co vas stoji psychologicka krize?

» Dezorientuje tento strach vasi organizaci zasadnim zpusobem? Jsou lidé

paralyzovani nejistotou?

« Prisli jste na to, jak presmeérovat vsechnu uzkost na produktivni energii?

Autor1 doporucuji: ,,Na zacatku krize musite strach lidi zasadnim

zpusobem zvladnout a poté kazdy den usmeérnovat.*

Lidi1 mohou do znac¢né miry strach eliminovat tim, ze o aktualni, neprijemné
situaci Teknou pravdu a nezkresluji ji. V case krize si vyzaduje komunikace vétsi
transparentnost. Vedouci vsak casto nereaguji na obavy zaméstnanci a podle

pruzkumu jen 13 % vedoucich hovorilo se zaméstnanci o nejisté dobé.
Autori doporucuji nasledujici kroky:
1.  Budte otevreni a jednoduse situaci popiste.

2.  Mluvte o tom, co bude dal.
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Pravé v emocionalné vypjatych dobach se ukazuje, zda maji vedouci pracovnici
odvahu nebo ne. Ma-li vedeni jasny smér, miize to velmi napomoci snizit strach.
Koreny strachu vsak stejné nezmizi. Neni vhodné strach ignorovat. Efektivni lidr
ho vyrve 1 s koreny. Aby se vam to podarilo, musite s1 uvédomit, ze strach je druh
emocionalni reakce. Uspéiné vykofenit vysilujici strach se vam podafi tehdy, kdyz
zmenite paradigmata, z nichz strach vyrusta. Pokud chcete lidem pomoci,
nepracujte s jejich chovanim, ale s jejich paradigmaty, ktera k tomuto chovani

vedou.

Jednim z takovych paradigmat byva, ze lidé nemaji vliv na to, co se jim d¢je.
Profesor Martin Seligman to nazyva ,,naucena bezmocnost™ — je to dusevni stav,
kdy se lidé chovaji bezmocné, dokonce 1 tehdy, kdyz maji moc zménit neprijemné
nebo skodlivé okolnosti. Pocit nicotnosti pak vede k tomu, ze lidé ztraceji spojeni
se svou praci. Povazuji se za obéti. Vasim tkolem jako lidra je pomoci lidem zbavit

se takového pristupu. Jedinym zptisobem je, Zze ho nahradite jinym.

Puasobte ve vasem Okruhu vlivu, nikoliv v Okruhu zajmt a starosti (viz kntha 7
ndvykil skutecné efektionich lidi). S tim je spojen proaktivni pristup, jenz znamena, ze se
meénime zevniti — muzeme byt vynalézavejsi, pracovitéjsi, tvorivejsi, mizeme vice
spolupracovat. To, co je mimo nas, nemiizeme uz ze své podstaty kontrolovat.

Muzeme kontrolovat jenom to, co je v nas.

Osvoijte s1 paradigma vedeni lidi ,,Znalostniho véku®. Autor1 vysvetluji, ze pro
vedouci pracovniky ,,Primyslového véku* znamenali idé z hlediska efektivniho
rizeni totéz co stroje. Takové prostredi v lidech vyvolava strach. Mnohem
efektivnéjsi je paradigma vedeni hdi ,,Znalostniho véku®, v némz jsou hdé
ocenovani pro své jedinecné prispeni — schopnost ucit se, prizpusobovat, vymyslet
nova reseni a vyuzivat podnikatelské prilezitosti. Abyste mohli vést ve Znalostnim
veku, potrebujete paradigma osvobozeni, uvolnéni a ocenéni jiného pohledu. Lidi

motivujete nadSenim pro poslani.
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KAPITOLA 7

Nékolik myslenek na zaver

Tak jako se pr1 Tour de France vyhrava cely zavod v horskych etapach, tak 1
v byznysu, vzdélavani nebo pri1 vladnuti, je Gspésna ta organizace, ktera podle
ocekavani dosahuje predvidatelnych vysledki 1 v nejistych, nepredvidatelnych

casech.

Principy tspéchu jizdy ,,v horském terénu® jsou otestovany casem a nikdy se

nemeni:

* Vynikajicim zpusobem realizujte své priority.

* Pohybujte se rychlosti divéry (vytvarejte atmosféru daveéry).
* Dosahujte vice s méné zdroji.

e Zbavujte lidi strachu.

Tymy, které se neridi témito principy, odpadavaji ze zavodu, kdyz
prijde narocnéjsi terén. Ztraceji z oci své strategické priority. Ztraceji rychlost,
ktera vychazi z davéry v tymové kolegy, systémy a procesy. Ztraceji zameéreni na

ukol vedouci ke splnéni cile. A nakonec ztraceji sebedavéru.

A co vas tym? Jste pripraveni dosahnout predvidatelnych ocekavatelnych

vysledkti — bez ohledu na to, jak predvidatelna bude doba?

Autor1 pripominaji, ze doba je uz ze své prirozenosti nepredvidatelna.

Nemuzete odhadnout vsechny nejistoty.
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Existuji vsak principy, na které se v nejistych dobach muzete

spolehnout:
* Do hor st muzete shalit jen n¢kolik véci — mély by to byt ty dilezité.

o Lidé vam duavérugi jen tehdy, jste-li dveéryhodni.

 Pokud zakaznici opravdu musi mit to, co prodavate, najdou zpusob, jak za to

zaplatit.

e Jedina véc, ktera je silnéjsi nez strach, je smysl naseho konani — takze at ten vas

stoji za to.
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