HLAVNI MYSLENKY

Knihy o osobnim rozvoji a vedeni lidi v kratkém provedeni

Jen paranoici prezivaji
Jak vyuzit krizovou situaci pro zménu
spolecnosti a kariéry

e
ANDREW STEPHEN GROVE




E-kniha ve zkraceném provedeni z projektu:

www.hlavni-myslenky.com

© Tento text je parafrazi vzniklou na zakladé myslenek knihy ,,Only the Paranoid
Survive - How to exploit crisis points that challenge every company and career®,

kterou napsal Andrew Stephen Grove, ve smyslu ustanoveni § 2, odst. 6, zakona ¢.

121/2000 Sh., autorského zakona.



OBSAH:

BLAHOSLAVENY PARANOIK
PREZITi PODLE GROVEHO METODY
TRI ZPUSOBY PRIPRAVY KE ZMENAM

PODNIKATELSKY SLOVNIK ANDYHO GROVEHO

11



KAPITOLA 1

Blahoslaveny paranoik

Tak nazval casopis Fortune byvalé¢ho reditele spolecnosti Intel Andrewa
Groveho poté, co vysla jeho kniha ,Jen paranoici prezivaji“. Prib¢h o tom, jak
dokazal Grove prekonat hlubokou krizi, jez ohrozovala samotnou existenci
spolecnosti, se stal doslova citankovym. Tuto knihu vyuzivaji Siroce na ruznych

podnikatelskych skolach jako ucebnici prekonavani krizovych situaci.

Informace o autorovi
Andrew Grove ¢1 Andras Grof (to je jeho rodné jméno) se narodil v roce

1936 v Budapesti v rodin¢ vlastnika mlékarny (obchodu). Kdyz mél Andy 4 roky;
onemocnél spalou. Jeho stav byl tak vazny, ze prakticky nebyla nadéje na jeho
uzdraveni. Osud byl vSak k nému milosrdny a chlapec prezil. Onemocnéni vsak na
ném zanechalo nasledky a Andy témeér ztratil sluch. Kdyz byla v Madarsku
potlacena revoluce v roce 1956, rozhodl se emigrovat. Podarilo se mu uprchnout
z Madarska a do Ameriky priplul s pouhymi dvaceti dolary v kapse. Za dva roky

po svém prijezdu se ozenil s divkou Evou, s niz mél dvé dcery.

Andy se snazil vyuzit vSechny moznosti, které se mu naskytaly. Zacal studovat a
v roce 1960 ziskal titul bakalare v oboru chemického strojirenstvi na meéstské
college v New York City. V roce 1963 pak obhdjil doktorskou praci ve stejném

oboru na Kalifornské univerzite.

Po ukonceni studia zacal Grove pracovat ve spolecnosti Fairchild
Semiconductor, ktera jako prvni na svété vytvorila prototyp soucasného pocitace,

vhodného pro masové vyuziti. V roce 1967 se Andymu podarilo ziskat funkci



asistenta reditele vyzkumu a vyvoje. O néco pozdéji zalozil spolu s Robertem
Noisem a Gordonem Moorem vlastni spolecnost. A tak zacala historie spolecnosti
Intel.

Grove zacinal svou praci v Intel jako technicky specialista. Protoze vsak nebyla
jina moznost, musel se prekvalifikovat na manazera. Andy byl jednim ze tii
zakladajicich spolec¢nikti. Oba dva druzi spolecnici byli starsi a bohatsi nez on a
stali uz pevné na svych nohach. Nikdo z nich vsak neveédel, jak se ridi spolecnost, a
nechteli se to ucit. Tak udelali séfem Intelu Groveho, ktery se také v managementu
nevyznal. Grove nemél zadné specialni manazerské vzdélani, byl samoukem,
profesionalem, ktery vytvoril sam sebe. Zaklady managementu si osvojil doslova

v krizovych podminkach a také prinesl do managementu své postupy a metody.

Z.a obdobi jeho ptisobeni v Intel vzrostla kapitalizace firmy o 4500 % - ze 4
miliard dolard na 197 milhard. Odhadovand hodnota spolecnosti patri
v soucasnosti mezi nejvyssi na svete.

Celosvétovou proslulost si Andy Grove ziskal, kdyz zménil profil spolecnosti
vyrabéjici mikrocipy na vyrobu mikroprocesoru, jez jsou nejlepsi na svéte. A
samozirejme k jeho proslulosti pomohlo 1 to, jak dokazal prekonat hlubokou krizi,

v niz se spolecnost Intel ocitla.

Andrew Grove zemrel 21. 3. 2016 v Los Altos v Kalifornii.



KAPITOLA 2

Preziti podle Groveho
metody

Situace v roce 1994:
Jeden profesor matematiky uvedl na internetovém foéru spolecnosti Intel, Ze

nasel chybu v jejich hlavnim produktu — procesoru Pentium. Jednalo se o nevelkou
chybu ve vypoctu. Jak se mohlo néco takového stat? Podle teorie pravdépodobnosti
by se mohl bézny uzivatel setkat s touto chybou jednou za 27000 let! Pro spolec-
nost se tato situace zmeénila v katastrofu. Spolecnost byla razem zaplavena mnoz-
stvim telefonatd s zadosti o vyménu procesoru, v tisku se rozvinula siroka kampan
proti Intelu, partneri zacali odstupovat od spoluprace. Posledni kapkou se stalo
ukonceni pouzivani procesort Pentium v sestavach pocitact IBM, coz byl nejvetsi

hrac¢ v oboru.

Za pouhy jeden tyden se Intel zménil ze silné a Gspésné spolecnosti na spolec-
nost s pochybnou budoucnosti. Spolecnost zaznamenala ztraty v hodnoté¢ 475
miliona dolart, coz se rovnalo jejimu pulrocnimu rozpoctu! A pravé v této situaci
musel Andy Grove zformulovat a pouzit v praxi svou metodu vyvedeni spolecnosti

z krize.

Prvni krok: Otevirené priznat chybu a vzit na sebe

odpoveédnost za ni
Spolecnost Intel na sebe vzala zavazek, ze vymeéni jakykoliv podezrely procesor

Pentium, nezavisle na tom, u kterého prodejce si zakaznik procesor poridil.



Jaky vyvodil Grove zaveér
Do zacatku skandalu s Pentiem bral Grove spolecnost Intel jako mladou, krea-

tivni, dynamicky se rozvijejici, jejiz chyby jsou omluvitelné prave diky jejimu mla-
di. Ale krize ukazala, zZe soucasny trh ma smérem k Intelu zcela jiné naroky.
V chapani spotrebitela a partnert byla spolecnost Intel typickym monopolem. A
toto vyjimecné postaveni uklada spolecnosti velkou zodpovédnost. Krize, ktera se
odehrala v roce 1994, umoznila Grovemu, aby zformuloval novou koncepci své
spolecnosti — Intel byla vyhlasena jako ,,zodpovédna spolecnost®, ktera je priprave-
na osobné¢ odpovidat za svou produkci pred kazdym vlastnikem procesoru na

celém sveéte.

Druhy krok: Prerozdélit existujici zdroje pro boj
s nasledky krize

Spolecnost nebyla pripravena na to, ze bude vymeénovat zakaznikim po celém
svete nekolik miliond procesort. Ve spolecnostt Intel byli diive zaméreni jen na
velké zakazniky typu IBM a nemcél strukturu pro praci s béznymi zakazniky —
uzivateli, chybél jym zakaznicky servis. Nikdo ze zaméstnanct nebyl pripraven na
reseni takovych uloh. Proto se Grove rozhodl soustredit na toto pracovni pole
vSechny nejlepsi sily spolecnosti — 1 kdyz to bylo na tkor jinych oblasti podnikani.
Vyvojari, marketologové, programatori, ti vSichni si museli osvojit novou specia-
lizaci. Ale bohuzel jenom timto zptisobem se mohla spolecnost v co nejkratsim

case vyporadat se svymi tkoly a zachranit svou povést.

Zaver
Je to umeéni reditele — zajistit vsechno tak, aby byla spolec¢nost pripravena na

jakékoliv problémy a prosla nebezpecnymi zménami a neztratila svou stabilitu.

Treu krok: Sdélit zaméstnancum skutecny stav véci,
oteviené a casto komunikovat s tymem

V dob¢ historie spojené s Pentiem vénoval Grove vétsinu svého casu komuni-

kaci s kolektivem, presné¢ a srozumitelné vysvétloval zaméstnancim, jaké zmény



spolecnost cekaji, a proc jsou potrebné. ,,Bez podpory zaméstnancii nemuize ani

jeden reditel vyvést svou spolecnost z krize®, pise byvaly $éf Intelu.

Javer

To nejhorsi a nejméné efektivni, co muaze udélat manazer ve chvili krize, je to,
ze bude skryvat existujici problémy pred kolektivem. To vyvolava zmatek a para-
lyzuje chod firmy. V této chvili je v§ak nezbytna presna a sladéna prace. Manazer
tak musi sdélit svym spolupracovnikim jasné vysvétleni toho, co ve spolecnosti

probiha.

Ctvrty krok: Prizpusobit se zménam a nebojovat
S nimi
Grove s1 musel rychle osvojovat nové metody vedeni podniku a hledat pro Intel

nové partnery v uplné jinych oblastech nez drive.

Zaver

Krize vzdy znamena, ze se néco zménilo. Muze jit o metody vedeni podniku, o
konkurencni prostredi, vnimani a potreby zakaznikii. Bojovat s témito zménami
neni efektivni. Je nutné se jim prizptsobit. V téchto podminkach se lidé musi ucit
znovu mnoha vécem. Tyka se to manazera 1 zaméstnanct. Grove udélal zaveér, ze
tim hlavnim je nepoddat se ,,setrvacnosti uspéchu® a nepocitat s tim, ze metody,
kter¢ vam pomohly nékdy v minulosti, vam pomohou 1 nyni. Autor pise:
,LExperimentujte, zkousejte takové metody, které jste drive nezkouseli, a témer

s jistotou vas privedou k tspéchu.*

Vysledek

Spolecnost Intel prekonala krizi v rekordnim terminu. Jen za nékolik meésict
provedl Grove plnou restrukturalizaci spolecnosti, ktera mu umoznila snizit trikrat

neproduktivni vydaje a zvysit investice do vytvoreni a upevnéni image znacky.



Diky otevienému a cestnému pristupu, ktery zaujalo vedeni Intel v prib¢hu
s Pentiem, se obnovila diuvéra partnert a zakaznikd ke spolecnosti. I krizovy rok
1994 zakoncila spolecnost se ziskem, v roce 1995 se kapitalizace spolecnosti Intel

zviila o 20 %.



KAPITOLA 3

1'r1 zpusoby pripravy
ke zmeénam

Aby vas zmény neprekvapily, doporucuje Andrew Grove nasleduyjici.

Bud’te vnimavi k cizim nazorum a diskutujte
Grove doporucuje: ,,Budte vsimavi.“ Abyste si vcas vsimli prelomového

momentu v podnikani, je nezbytné, abyste diskutovali s kolegy, kteri uvazuji jako
vy 1 se sebou samym. Pokladejte s1 promyslené otazky tykajici se skutecné situace
ve spolecnosti. Vas vnitrni dialog by se mél stat navykem. Kromé toho by se méh
posuzovani ucastnit 1 lidé, kteri ve spolecnosti nepracuji — zakaznici, partneri,
dodavatelé. Spolecnost mize uspét jenom tehdy, kdyz bude zohlednovat zajmy

vneéjsich ucastnikt diskuse.

Iniciujte zmeny

Kdyz nebudete sami nic podnikat v obdobi, kter¢ je ze strategického hlediska
prelomové, zmény vam budou vnuceny. Predevsim, pokud udalosti naberou
globalni méritko a zmény probé¢hnou nejenom ve spolecnosti, ale spise
v prumyslu, bude potreba urcita doba na preménu firmy a prijdete tak o Sanci,
kterou by vam prelomovy moment mohl poskytnout. Naslouchejte vzdy signaltim,

které prichazeji, a budete tim, kdo ke zménam pristupuje iniciativne.



Experimentujte

Metoda ,,pokus — omyl® je nejlepsim prostredkem pro pripravu na zmény.
Andrew Grove si mysli, Ze je potreba neustale experimentovat s novou vyrobou,
metodikami, informacnimi kanaly, reklamou a s novymi zakazniky. V takovém
pripadé se muzete ve chvili zmén oprit o nékteré vysledky a nebudete zacinat od
nuly. Neexperimentujte vsak nazdarbih, ujasnéte si vzdy, k cemu ma slouzit kazdy
vas krok. Neoplakavejte stary rad véci — nové ,,zeme* poskytuji budoucnost, kvili

niz stoji za to riskovat.
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KAPITOLA 4

Podnikatelsky slovnik
Andyho Groveho

D

Desetinasobna sila

Grove pise: ,,Kdyz spocivaji zmény v tom, ze ncktery z prvkd podnikani
vyznamneé zesili oproti béznému stavu, na ktery je spolecnost zvykla, tak se situace
dostava mimo kontrolu. Byl vitr a nyni je tajfun, byly vlny a nyni nastala tsunamai.
Puasobily konkurencni sily a nyni se staly super-konkuren¢nimi. Nazyvam podobné
vyznamné zmeény ,desetindsobnou’ zménou, tim mam na mysli to, zZe pusobeni

urcité sily vzrostlo desetinasobné ve srovnani s tim, jaké bylo do té doby.*

Vysvétluje na nasledujicim prikladu: ,,Kdyz se objevi megakonkurence (deseti-
nasobny faktor), podnikatelské prostredi se vyrazné zmeéni. Konkurenti nedélaji
sice praci tak dobre jako vy, ale vasi zakaznici k nim z néjakého duvodu odchazeji.
Kdyz se v malém méstecku objevi supermarket Wal-Mart, status kazdého

mistniho obchodnika se kardinalné zméni. Je vystaven desetinasobné zméneé.

I

Experimenty
,,.Napady na prekonani strategického prelomového momentu se neobjevuji jako
symbolické zarovky, které se najednou rozsviti ve vasi hlavé. Dostavuji se v procesu

experimentovani.‘
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,,Chaos je samozreymé Spatna véc. Je hrozné neefektivni a vSechny unavuje.

Avsak stary rad se nestane novym, pokud neprojde tazi experimentt a chaosu.*

,,Zmirnéte kontrolu, na niz byla vase spolecnost zvykla. Dejte lidem moznost
proverit nové metodiky, naucit se nové vyrobé, vyuzivat nové prodejni kanaly a
pracovat s jinymi zakazniky. V prelomovych momentech musi byt vedeni natolik
trpelivé k zavadéni novinek a zmén, protoze bylo v béznych obdobich zaneprazd-
néno vytvarenim a podporou radu. Jenom odbocenim ze staré cesty, naleznete

novou vizi.*

K

Konkurence
,,Nezavadéjte zlepseni, pokud je jejich jedinym cilem, aby vam poskytla vyhodu
pred vasimi konkurenty bez realnych vyhod pro zakazniky.*

,,V tomto hyperkonkurencnim horizontalnim svété se moznosti objevuji tehdy;,
kdyz dojde k zasadnimu prilomu v technologii nebo kdyz existuje pravdépodob-
nost jinych zmén. Nepromeskejte tuto chvili. Jenom spolecnost, ktera néco déla,
zatimco se druzi chvéji strachem, ziskava realnou moznost vyhrat pred svymi

konkurenty.*

,,Gena, kterou zaplatite za vstup na trh, cena za zvyseni objemu se pozd¢ji vrati
1 s uroky, takze na tom jeSt¢ vydeélate. To vam umozni ziskat pozitivni efekt
v takovém rozsahu produkce, pri némz se prvotni investice mohou stat efektivnimi

a tim, ze se stanete silnym dodavatelem, mizete uhradit vSechny ztraty.*

M

Myslenkova mapa prumyslu

,Neodd¢litelnou casti kazdého podnikového procesu je myslenkova mapa
struktury pramyslu. Tato mapa predstavuje sbirku tajnych pravidel a vztahu.
Zpusobu vedeni podniku, toho, co se jak déla a co se nedéla, co ma vyznam a co

ne, ¢i nazory musite brat v ivahu a komu se nevyplati daveérovat atd.*
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,Jestll uz dlouho pracujete ve svém odvétvi, tak se znalost myslenkové mapy
prumyslu stala vasi druhou prirozenosti. Uz o ni nepremyslite. Jednoduse vite, Ze
se veécl maji praveé tak. Avsak, pokud se struktura odvétvi méni, méni se také
vSechny tyto prvky. Sledovani téchto zmén na myslenkové mapé usnadni to, ze

vam neujde priblizeni se strategicky prelomového momentu.*

,Ve chvilich strategickych prelomu upfresnuji manazeri neustale své vidéni
strategické mapy pramyslu — vsichni to délame automaticky ve svych myslenkach.
Ale myslenkové mapy maji vlastnost byt spise tolerantni k neurcitosti, proto se

musite primeét k tomu, Ze své myslenky zaznamenate na papire.

O

Ochranna podnikova bublina

wolla jesté zdravého podniku vam vytvori ochrannou ,bublinu’, v niz muzete
pokracovat v pract na zmeénach postaveni vasi spolecnosti. Pod ochranou této
,bubliny’ se vam budou provadét zmény mnohem snadnéji, nez v situact, kdy se uz

vSechny Zivotné dulezité ukazatele vaseho podniku radikalné zmeénily.

,»otene jako ve sportu, 1 v podnikani vsechno rozhoduje spravna volba casu.
Stejné opatreni, které je prijato drive, mize pomoct, ale prijmete-li ho pozde,

nesplni uz ocekavani, protoze bude nedostatecné.

,,Diky své zkuSenosti my manazeri chapeme, ze je potreba néco udélat. Vime
také, co presné je potreba udélat. Ale nevérime své intuici nebo ji nezacneme
naslouchat dostatecné brzy, abychom mohli vyuzit vyhody ,ochranné bubliny’

podniku. Musime se naucit prekonavat tendenci ke zpozdénym akcim®.*

P

Paranoia v podnikani

,Paranoia nas nuti k rozumnému riskovani, k tviircimu mysleni, stavi pred nas
nejslozitéjsi ulohy a vede nas k jejich bezvadnému reseni ... Progres nas nuti,

abychom byli paranoiky minimalné v pracovni sfére naseho zivota ... Kdyz jde o
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podnikani, tak véim v paranoiu. Uspéch v podnikani v sobé& nese zirodky
sebezni¢eni. Cim déle jste Gspésnymi, tim vice pribyva kolem lidi, kteri by chtél
zabrat ¢ast vaseho podnikani a potom jesté kus a jesté kus, dokud nic nezustane ...
Objekty moji paranoi byvaji razné. Znepokojuj se, kdyz se zbozi nékde zdrzi
anebo, kdyz je vyrabéji s predstthem. Prozivam to, kdyz zavody Spatné pracuji a
znervoznuje mne, kdyz mame docela mnoho zavodu. Nejsem si jisty, jesth

pryimam do prace spravné lidi a prozivam to, kdyz jejich duch polevuje.*

,,Nelibi se mi lidé, kteri se zaméruji na rychly aspéch, kteri chtéji jenom vydélat
a potom si umyt ruce a zmizet, misto toho, aby se stali pracovniky oddanymi své
praci, skutecnymi paranoiky, kteri usiluji ve dne v noci o vyreseni problému.
Doporucuji novym podnikateldm, aby pracovali podle klasického schématu:
vytvorte dulezity produkt, ktery lidé potrebuji, Stastné ho prodejte, vybudujte
organizaci, ktera ho bude dodavat, ale potom vymyslete novy produkt a opakujte
vSechno od zacatku. Jinymi slovy, jsem pro to, aby spolecnost plisobila na trhu
dlouho a nestala se firmou jenom na chvili. Je mozné, ze nas pravé krize vraci

k zakladim skutecného podnikani.

Prerozdéleni zdroju
,Gas Clovéka a tim spiSe manazera je velmi cennym a jasné omezenym

zdrojem. Je neobycené dulezité dodrzovat disciplinu pri1 prerozdélovani zdroju,
kdyz se jedna o vas osobni cas ... Samotna slova ,,prerozdéleni zdroji* znéji zcela
neskodné — rozumi se tim, ze vénujete vice pozornosti a vkladate vice energie do
néceho pozoruhodného, pozitivniho a inspirujiciho. Kdyz to vsak délate, tak nutné
nevénujete pozornost nécemu jinému. Neéco omezujete: vyrobni kapacity,

manazerské zdroje nebo osobni cas.*

,otrategické ¢innosti v obdobi prelomového momentu vyvolavaji ¢asto udiv, je
vsak potreba je udélat ve spravném case. Strategické cinnosti, predevsim ty, které
predpokladaji prerozdéleni zdroja, jsou podobné cinnostem clent stafetového
druzstva. Bézci musi predat kolik v urc¢itém momentu. Pokud to udélaji drive

nebo pozdéji, tak to zhorsi celkovy vysledek celého tymu.
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R

Rizeni tymu v prelomovém momentu
,,JKdyz 7ije spolecnost bez cile, tak jeji management ztraci silu ducha. Kdyz

manazeri ztraceji silu ducha, prace se zastavuje, protoze vsichni zaméstnanci jsou
paralyzovani. Pravé v tuto chvili jste jako lidr povinen stanovit presny smeér.

Samozrejmé neni jisté, ze to bude spravny smér. Musi vSak byt presny a jasny.*

,,Jestll potrebujete upoutat pozornost velkého mnozstvi lidi, tak musite hovorit
hodné a ptisobivé. Co mozna nejcastéji komunikujte se zaméstnanci, bézte za nimi
na pracovisté, svolavejte je dohromady a stale znovu jim vysvétlujte, ¢ceho chcete

dosahnout.

,,Odolejte prani udeélat to tak, jak se vam to jevi nejsnadnéjsi. Vysvetlit
strategické zmény interaktivnim a otevienym zpusobem neni jednoduché. Je to

vsak zcela nezbytné.*

S

Setrvacnost uspéchu
,, Kdyz odvétvi zaziva strategicky prelomovy moment, mizeme si vsimnout
zajimavého paradoxu: ¢im tspésnéjsi byla spolecnost pri predchazejici strukture,

tim vice se boji zmén a tim méné ochotné se adaptuje.

,,Kdyz se situace zméni natolik, Ze staré dovednosti a silné stranky se zacnou
jevit jako zcela neuzitecné, zaciname se témeér instinktivné houzevnaté drzet toho
star¢ho. Nechceme uznat nutnost zmén, stejn¢ jako dité, kterému se nelibi to, co
vidi. Podobné jako si to dit¢ zakryva oci, pocita do sta a mysli si, ze to, co ho
rozcililo zmizi, tak 1 my si zakryvame oc¢1 a snazime se vice pracovat, vykonavat
bézné ulohy a vyuzivat staré dovednosti. Prvnim krokem na cesté ven z krize je, ze

otevieme ocl1 a zrekneme se toho, co nas privedlo k tspéchu v minulosti.*
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Signaly o zménach

,»ledujte zmeény ve vasem okoli, v technologiich a libovolné jiné zmény, jako by
to byl signal na obrazovce radaru. Nemuzete hned na zacatku rict, co dany signal
znamena, ale pokracujete v jeho sledovani, abyste vidéli, jestli se objekt priblizuje,
s jakou rychlosti se pohybuje a jaky nabyva tvar, kdyz se priblizuje. A pokud

zustava daleko, stejné ho pozorujete, protoze muize zménit smér a rychlost.*

Strategicky prelomovy moment

,, K prelomovému momentu dochazi tehdy, kdyz stara strategie uvolnuje misto
pro novou a umoznuje spolecnosti, aby smeérovala k vySinam. Pokud vsak
neprekonate prelomovy moment, tak poté co projde spolecnost pres vrchol,
nastane upadek. Praveé v takovych prelomovych momentech upadaji manazeri do

¢ ¢

zmatku a zacinaji premyslet: ,Ted je vSechno jinak. Néco se zménilo®.

otrategicky prelomovy moment, to neni jenom zmeéna. Podoba se obycejnym
zménam, tak jako jsou podobné ricni pereje 4. kategorie (smrtelné, bourlivé

pereje, z nichz maji obavy 1 profesionalni raftari) lehkému cereni vody.*

,otrategicky prelomovy moment, to je ta chvile, kdy se méni pomeér sil — kdy
stara struktura, staré zpusoby vedeni podniku a staré modely konkurence uvolnuji
misto novym. Pred strategickym prelomovym momentem pracoval pramysl po
staru, po ném funguje od zakladu nové. Je to bod, v némz se krivka rozvoje
spolecnosti témér neznatelné, ale vyznamné zmeénila. Potom uz nikdy nebude mit
drivejsi formu.

wotrategické prelomové momenty, at by byly jakkoliv bolestivé pro vsechny

ucastniky, predstavuji moznost vytrhnout se ze stagnace a zamirit k aspéchu.*

Stribrna strela
»Abyste si ujasnili, kdo je vasim zakladnim konkurentem, polozte si otazku,

kterou nazyvam testem ,stribrné strely‘. Spociva v nasledujicim: pokud byste méli
v pomyslné pistoli jen jednu jedinou strelu, pro kterého z téch mnoha konkurentt

byste si ji schovali? Zpravidla lidé na tuto otazku odpovidaji intuitivné, bez
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rozmysleni. Kdyz vSak odpovéd neni az tak jasna, nastava chvile pro rozmysleni.
Zm¢éna v postaveni vasich konkurentii byva casto predzvésti toho, ze se musi stat

néco dulezitého.

U

,
,Udoli smrti*

,»Jdoll smrti‘ je prechod od starych zptsobu vedeni k novym, protoze je plny
nebezpeci. Vydavate se na tuto cestu s védomim toho, ze nékteri z vasich kolegt ji
neujdou. Ulohou vyiiho managementu viak je, pfimét ostatni, aby udélali tento
skok smérem k nejasnému cili, nehledé na mozné ztraty. Manazeri na strednim

stupni maji za tkol podporit toto rozhodnuti. Moznost volby zde neni.*

JAbyste pres ,Udoli smrti’ Gspéiné piesli, musite si na pocatku zformulovat
vnitrni obraz toho, jak bude spole¢nost vypadat v tom momente¢, kdy dosahnete
opacné strany tohoto ,adoli’. A nejenze si musite sami dostatecné jasné tento
obraz predstavit, ale musite ho srozumitelné popsat 1 vasim unavenym zamest-

nancum, kteri jsou zmateni a ztratil silu ducha.*

Jak byste mohh pouiit myslenky z teto knihy ve svem zivole a
ve své praci?
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