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Uvodni slovo

Vazeni ¢tenafi,

dostava se vam do rukou publikace, kterd vySla v roce 2013 pod ndzvem
HBR‘s 10 Must Reads on Communication jako dal$i z ispéSné série ¢lanka
Harvard Business Review, v némZ publikuji pfedni odbornici a analytici, dlou-
hodobé a systematicky se vénujici oblasti managementu a rozvoje firem, a ne-
jinak je tomu i v pfipadé€ tohoto sborniku.

VEtsina z deseti vybranych ¢lanku se soustfedi na problematiku tzv. persva-
zivni komunikace. Tedy na komunikacni strategie, jejichZ prostfednictvim mo-
hou tvirci sdéleni presvédcovat ¢i ovliviiovat jejich prijemce tak, aby dosahli
konkrétnich vysledkd a cild. Texty jsou uréeny zejména firemnim lidrim a ma-
nazerdm vSech tirovni, nicméné mohou dobfe poslouZit i jako pfirucka fadovym
zaméstnanctim pii komunikaci se zdkazniky i s kolegy v rdmci spolecnosti.

Hned dvodni ¢lanek s pfiznaénym nazvem Zmeéiite zpiisob, jakym presvéd-
Cujete ostatni obsahuje doporucenti, jak efektivné prezentovat myslenky a ino-
vace lidem, ktefi maji ve firmach rozhodovaci pravomoci. Podle Williamse
a Millera uspéch jakékoliv obchodni prezentace ovliviiuje to, zda se podafi
sdéleni formulovat v souladu s tim, jak jsou lidé ve vedeni zvykli rozhodovat.
Autofi tyto lidry rozdélili na zékladé svého nékolikaletého vyzkumu do péti
kategorii, k nimz pfiradili i odpovidajici komunikacni styly.

Dalsi autofi vychazeji z teze, Ze pfesvédCovani patii k zdsadnim nastrojim
lidra. R. Cialdini s odkazem na experimentalni psychologii doklad4, Ze tento
nastroj neni vysadou pouze charismatickych osobnosti, ale mizZe si jej osvojit
kazdy pri zvladnuti nékolika zakladnich metod. Podle lingvistky D. Tannenové
patii k uméni presvédCovat nejen diiraz na obsah vlastni promluvy, ale i na
zpusob jejiho vyjadreni, tj. reflexe nejenom toho, co fikdme, ale i jak to fikdme.

Velmi podnétné jsou rovnéZ tvahy Stephena Denninga a Johna Hamma.
Tito autofi poukazuji na zcela zdsadni vliv, jenZ ma interni komunikace
vedoucich predstaviteld na uspé$ny chod a rozvoj firem. Jako fidici partner
nejvétsi advokatni kancelafe v CR jsem si opakované vyzkousel, jak je nutné
prizptisobovat komunikaci smérem dovnitf firmy podle toho, jak se kancelar
rozviji a kam sméfuje. KdyZ jsme v roce 2001 zacinali jako mala pravnicka



O KOMUNIKACI

firma o péti lidech, v8ichni jsme z kaZdodenni osobni komunikace védéli, jaké
jsou nase firemni hodnoty a cile. S postupnym rozsifovanim poctu kolegti jsme
museli upravit zpiisob komunikace tak, abychom dokazali nase ptivodni hod-
noty a vize presvédCivé, soustavné a srozumitelné predavat dal. Dnes mé nase
firma vice neZ 180 pravniki a cela souvisejici skupina takika 500 pracovnikd.
AikdyZ se vlivem naseho rychlého ristu musela komunikace ve firmé zménit
a roz§ifit i do oblasti jako napfiklad fizeni rizik a ochrana pfed famami, které
typicky o kazdé uspé¥né a mimoiadné rychle rostouci firmé zabirajici vyznam-
ny trzni podil $ifi nékdo z konkurence, stale si uchovava esenci oné prvotni, az
taktka rodinné atmosféry. Velkou mérou se na tom podili fakt, Ze jsme soukro-
ma firma a nejuzsi vedeni kanceldre — tedy zakladatelé spolecnosti — u nés
stale aktivné pracuji a intenzivné se zapojuji do komunikace s ostatnimi kole-
gy, a jsou tak aktivnimi nositeli komunika¢ni kontinuity. Nase firemni motto
Uspéch spojuje proto vniméme nejenom jako vyjadieni spoluprace a ticty k na-
$im obchodnim partnertim, ale také jako motiv soudrZnosti a respektu mezi
lidmi v nasi firmé.

Neméné dulezité je celkové komunika¢ni prostiedi a zaZité zpusoby komu-
nikace mezi zaméstnanci, na coZ upozoriuji ve svych ptispévcich L. Perlow
s S. Williamsovou a H. Weeksova. Ve firmé se ¢as od ¢asu mohou nahromadit
problémy, ale pokud se o nich nemluvi, nartista stres a neochota ztotoZnit se
s cili, které §éfové jaksi automaticky ocekavaji. Jsem presvédcen, Ze dobry ma-
naZer musi umét lidi nejenom vést, ale i nadchnout pro spolecnou véc. Zaroven
musi zlstat otevieny konstruktivni kritice a nevytvaret komunikacni bariéry.
V nasi kancelafi zaroven dusledné dbame na to, aby veskeré organizacni a per-
sondlni zmény, hodnoceni, benefity, zkratka veskeré aktivity kancelére s plos-
nym dopadem byly zcela oteviené komunikovany a zaméstnanci o nich védéli
co nejdiive.

Pro mé& osobné je kniha velmi dobrym radcem pfi fizeni a sméfovani firmy,
a to zejména poté, co jsme dosahli vedouciho postaveni na advokéatnim trhu
a zacali se misto rychlého ristu zaméfovat na trvalé vedeni, inovace a dalsi
posilovani nasi pozice. Diky mnoZstvi prakticky orientovanych rad opfenych
o konkrétni priklady mohu tento sbornik ¢lanki viele doporucit kazdému
vrcholovému manaZerovi, firemnimu lidrovi, ale i v§em, ktefi uvaZuji o zalo-
Zeni vlastni firmy. Pfeji vSem uZite¢né a inspirativni ¢teni.

Jaroslav Havel, zakladatel a ridici
partner advokétni kancelare
Havel, Holasek & Partners



Zmeénte zpusob, jakym
presvedcujete ostatni

Gary A. Williams a Robert B. Miller

UZ SE VAM TO NEKDY PRAVDEPODOBNE STALO. Svolate mitink, na kte-
rém chcete presvédcit svého §éfa a kolegy o tom, Ze vase firma by méla
podniknout vyznamny krok — naptiklad financovat néjaky riskantni,
ovSem slibny projekt. Vase argumentace je vasniva, vase logika je ne-
ochvéjnd, vase data jsou neprustfelni. O dva tydny pozdéji se vSak dozvi-
te, Ze tento vynikajici navrh byl odloZen na neurcito. V ¢em jste selhali?

Lidé se velmi Casto dopoustéji chyby v tom smyslu, Ze se pfili§ sou-
stfedi na obsah své argumentace a nekladou patfi¢ny diiraz na to, jakym
zpisobem své poselstvi sdéluji. A mnoho rozhodnuti se miji d¢inkem,
nebot informace jsou predloZeny neefektivnim zpisobem. Z naSich zku-
Senosti vyplyva, Ze lidé mohou vyrazné posilit Sance na to, aby jejich
navrhy uspély, kdyZ spravné urci, ktery z $éf ma nejvetsi rozhodovaci
pravomoci, a poté svou argumentaci prizptisobi tomu, jakym zptisobem
doty¢ny $éf rozhoduje.

Dospéli jsme k tomu, Ze vedouci pracovnici se vesmés fadi do nasle-
dujicich péti kategorii, pokud jde o to, jak rozhoduji:

du ¢i ndvrhu, jejich konecné rozhodnuti vSak vychazi z vyvazené sady
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O KOMUNIKACI

informaci. Premyslivi $éfové mohou béhem jediného mitinku nadnést
rizna protichidna hlediska a predtim, nez dospéji k rozhodnuti, potfe-
buji peclivé prodiskutovat veSkeré moznosti. Skepticti $éfové byvaji
velmi neddvétivi k informacim, jeZ nejsou v souladu s jejich pohledem
na svét, a pii rozhodovani se fidi svym instinktem. Ndsledovatelé se pti
dovali v minulosti. A kontrolori se kvili vlastnim obavdm a nejistoté
zaméfuji na Cista fakta a analytické udaje tykajici se daného rozhodnuti.

Techto pét styld zahrnuje bezpocet riznych projevi chovani a pova-
hovych rysi. Kontroloti mivaji naptiklad silnou averzi k riskovéni; cha-
rizmaticti $éfové ho naopak vyhleddvaji. Navzdory mnoha odliSnostem
vSak lidé casto uplatiiuji jediny, univerzalni pfistup, kdyZ se snaZi o né-
¢em presveédCit své $éfy, kolegy a zaméstnance. Zdtvodiiuji sviij navrh
stejnym zplsobem premyslivému i skeptickému $éfovi. ManaZefi by se
misto toho méli pfizpisobovat tomu, kterého vedouciho pracovnika se
snaZi presvédcit, a pouZivat patfi¢né plisobiva slova, aby se jim dafilo
sd€lovat prislusné informace v co nejvhodnéj$im sledu a formatu. Bill
Gates se koneckoncll nerozhoduje stejn€ jako Larry Ellison. Kdy?z si to
uvédomite, miZe vam to vyrazné pomoci.

Pét pFistupu

Vedouci pracovnici zastavaji ty nejvyssi posty predevsim diky tomu, Ze
uméji efektivné rozhodovat. Diky svym zkuSenostem si stanovi jasna
kritéria, jimiZ se fidi. Kazdé rozhodnuti je ovlivnéno jak mozkem, tak
emocemi, diraz na jeho jednotlivé aspekty se v§ak miZe vyrazné lisit
podle toho, kdo rozhoduje.

Béhem dvouletého projektu jsme zkoumali zplsoby rozhodovani
vice neZ 1600 lidrt z nejriznéjsich odvétvi. Nase prace se soustredila
na to, jak tito lidé rozhoduji o nakupech, jsme vSak presvédceni, Ze vy-
sledky, ke kterym jsme dospéli, maji $irsi platnost, pokud jde obecné

10
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Stru¢né shrnuti

Svolate mitink, na kterém chcete pre-
sveédcit $éfa, Ze vase firma musi podnik-
nout vyznamny krok. VasSe argumentace
je vasniva, vase logika neochvéjna, vase
data jsou nepristrelna. O dva tydny
pozdéji se vSak dozvite, ze tento vynika-
jici navrh byl odlozen na neurdéito. V ¢em
jste selhali? Navrh nebyl pravdépodobné
nalezité prizplsoben tomu, jakym stylem
se vas $éf rozhoduje, fikaji poradci Gary
Williams a Robert Miller. BEhem nékoli-
kaletého zkoumani autofi lanku dospéli
k tomu, Ze vedouci pracovnici maji sv(jj
ustaleny zplsob rozhodovani, ktery se
vyviji jiz v pocatcich jejich kariéry. Tento
zpusob se posiluje diky opakujicim se
Uspéchim, pfipadné se méni po nékoli-
ka selhanich. Séfové se podle autort
vesmés fadi do nekteré z péti kategorii,
pokud jde o to, jakym zplisobem rozho-
duji: Charizmatické $éfy pfitahuji nové
myslenky, diky zkuSenostem se vSak
naucili konat rozhodnuti na zakladé
vyvazenych informaci, nikoli jen emoci.

a predtim, nez dospéji k rozhodnuti,
potrebuji co nejvice informaci. Skeptici
byvaji nedvérivi k idajim, které nejsou
v souladu s jejich pohledem na svét,

a pfi rozhodovani se tudiz fidi svym
instinktem. Nasledovatelé se rozhoduji
podle toho, jak se v minulosti rozhodovali
jini, uznavani $éfové, pripadné oni sami.
A kontrolofi se kvuli svym vlastnim oba-
vam a nejistoté zaméruji na fakta a ana-
lytické udaje, tykajici se daného rozhod-
nuti. VétSina obchodnich prezentaci vSak
nebyva pfipravena tak, aby odrazely tyto
rtizné styly — coz jim $kodi. Autofi tohoto
¢lanku popisuiji riizné nuance téchto péti
styld rozhodovani a vysvétluiji, jak Ize
presveédcit Séfy patfici do kterékoli

z téchto skupin. Vite-li, éemu dava doty¢-
ny S$éf pfednost, kdyz posloucha nebo
sleduje informace v rliznych stadiich
rozhodovani, mGzete podle autorud vy-
razné zvysit své Sance, ze konecny
vysledek bude ve vas prospéch.

o proces rozhodovani. Ptali jsme se ucastnikd na razné aspekty jejich
rozhodovéni. Zajimalo nés napfiklad, do jaké miry stoji o to, aby je
ostatni poucili o riiznych otazkach, souvisejicich s danym rozhodnutim.
Ptali jsme se, nakolik jsou ochotni narusit zavedeny stav véci nebo kolik
rizika akceptuji, kdyZ maji rozhodovat. Tyto rysy a preference se ¢asto
zformuji jiZz v ranych fazich kariéry daného lidra a vyvijeji se na zakla-
dé zkuSenosti. Jinak feceno, lidé mivaji prirozeny sklon k urcitému
zptisobu rozhodovani, ktery je posilovan diky dosaZenym dspéchiim —
nebo se méni po opakujicich se nezdarech.

11
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Myslenka v praxi

Pét styli rozhodovani

Podivejme se na nasledujici fiktivni decentralizaci ¢innosti mezi regionalni

scénar. Reditelka pro marketing a prodej
Mary Floodova je prfesvédcena o tom, ze
se jeji spoleénost musi vice orientovat

na zakazniky. Navrhne proto

tymy — k tomu vSak potrebuje podporu
generalniho reditele spole¢nosti. Pripravi
si scénar, ktery odpovida stylu

a zpUsobu rozhodovani jejiho Séfa.

Styl Rozhodovaci Presvédcovaci Priklady
strategie strategie

< Stoji pevné na zemi. Vyzaduji jednoduché Soustredit se na
= 3 _ | Vyzaduiji tvrda data. a pfimé argumenty, vizualni pomUicky
'O 38 & | Preferuji argumenty, vizualni pomucky s aspekty a pfinosy
EFoc< |, . - b p PO 2 o X
< 2 | jeZ se piimo tykaji a informace zamérené | navrhu. Zduraznit
E o <& | konecnych vysledkd, na vysledky. Vystihuji navrhy, diky nimz bude
£ w 2 | dochazeji k finalnim je terminy: firma konkurence-
< 2 @ | rozhodnutim metodicky. | racionalni, inteligentni, | schopna. Zdiraznit
IOT o 2 , YT
O akeni, logicky. zasadni, nejdulezitéjsi

N argumenty.
‘w Zaujmou je kvantitativni | VyZzaduji prizkumy trhu | Polozit diraz prede-
B argumenty, podporené | a zakazniku, pfipadové | v§im na pfipadna
w = o patfiénymi daty. studie, analyzy nakladll | rizika. Preferovat sbér
D A @ | Racionalni, inteligentni, | a vynosu. Vystihuiji je dat a pfipadové studie
>0 8 silna averze k riziku, terminy: s jasnymi, jednodu-
7 % = | vyZaduijici detaily. kvalita, €isla, expert, chymi navrhy. Je tézké
E s@ dtikaz. je presvédéit.
[}
e
o

N&s vyzkum by nemél byt zaménovan se standardnimi testy a uka-
zateli osobnosti, jako je napriklad typologie Myersové a Briggsové. Nas
systém je jednoduse kategorizaci toho, jak lidé ptistupuji k rozhodovani.
Lidé se samoziejmé nerozhoduji vZdycky stejné; hodné zaleZi na dané
situaci. Z naSeho zkoumani vSak vyplynulo, Ze pokud jde o téZké, vyso-
ce riskantni volby, které zahrnuji mnoho sloZitého zvazovani a vazné
dasledky, lidé se Casto drZi jediného, dominantniho stylu. Rikejme
tomu vychozi nastaveni procesu rozhodovani.

V tomto ¢lanku detailn€ popiSeme vSech pét styld rozhodovani. Nami
predloZené informace nemaji byt ani vycerpavajici, ani kone¢né. Mnoho

12
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Neduvefivi k jakymkoli

Buduiji si kredibilitu na

Ziskat podporu

o S | Udajim, jednaji na zéakladé séfovy duvery. | provozniho reditele.
E 2 | zakladé pocitll. Vystihuji je terminy: Ddraz na divéryhodné
& won pocit, porozumét, informacni zdroje.
¥ &€ moc, divéra. Daraz na jejich ego:
D g= LUz jste se asi setkal
s..."
Vychazeji ze svych Vyuzivaji posudky Dat prednost
w minulych rozhodnuti, a reference, aby snizili | pfipadovym studiim
i 'S | které pozdsji riziko. Diraz na z ostatnich obort
7] g 2 | piizplsobi. inovativni, jizZ ovérfena | s odlvodnénim:
5 88 feSeni. Vystihuji je »Mohli bychom byt
B o '-'; terminy: prvni...“ Vynechat ale
- E < inovovat, data, neuspésné pripady
2%0 expertiza, podobné | a vybrat tii vhodné.
4 jako. Nasmérovat na
vybranou studii.
Neemotivni, analytiéti. | VyZaduji vysoce Poskytovat informace
@ | Odmitaji nejistotu. strukturované delSi dobu (nékolik
& _ 8 | Preferuiji viastni argumenty mésich). Zdlraznovat
9 ° E argumenty. a informace, které fakta odrazejici reSeny
of E pottebuje. Odmitaji problém, aby si je mohl
E a9 agresivni pristupy. Séf zanalyzovat sam.
(23 & g Vystihuji je terminy: Pockat na rozhodnuti.
> g fakta, rozum, logika,

prosté to udélat.

lidrh m4 také jen n€které z povahovych ryst, o kterych se zmiiujeme.
Pokud vSak znate obecné aspekty téchto riznych styld, mizete lépe pii-
zpuisobovat své prezentace danému publiku. Mnoho lidi v tom bohuZel
selhava. Vice nez polovina prezentaci neni v souladu se stylem lidra, jenZ
ma rozhodnout. Témét 80 % prezentaci se zaméfuje na skeptiky a kont-
rolory, ktefi tvofi pouze 28 % zpovidanych vedoucich pracovniki.

Abychom prozkoumali téchto pét styll rozhodovani, nabidneme
vam nésledujici hypotetickou situaci. Tento piibéh vyuZijeme v kazdé
z nasledujicich ¢asti, vénovanych pétici kategorii, abychom ukézali, jak
by nase fiktivni protagonistka co nejlépe zdlivodnila svlij navrh $éfovi:

13
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O KOMUNIKACI

Spolecnost MaxPro je pfednim vyrobcem kancelafského vybaveni,
vCetné tiskaren, kopirek a faxt. Tato firma ma centralizovanou struk-
turu s tim, Ze veSkery marketing a prodej se odehrdva v korporatnim
ustfedi. Mary Floodova, vykonna viceprezidentka pro prodej a marke-
ting, si uvédomuje, Ze musi restrukturalizovat své divize tak, aby byly
vice zaméfeny na zdkazniky. Konkrétné potiebuje vytvofit tymy pro
hlavni zdkazniky na regionélni, nikoli korporatni trovni. VSichni na-
rodni zékaznici a cileny marketing budou fizeni v rimci jednoho z péti
regiontl (severovychod, jihovychod, stfedozapad, jihozapad a zapad).
Floodova planuje, Ze manaZefi, ktefi maji na starosti hlavni zdkazniky
MaxPro (klienty, jejichZ vynosy pfesahuji 50 milionil dolard), se presté-
huji blize k témto zdkaznikiim a budou se pifimo zpovidat pfislusSnym
regiondlnim viceprezidentim. Kazdy region bude mit sviij marketingo-
vy tym a distribucni kanaly s tim, Ze korporatni marketing se soustiedi
jen na vyvoj znacky. Floodovd musi pfesvédcCit generdlniho feditele
spole¢nosti MaxPro George Nolana, aby tyto zmény schvalil.

1. Charizmaticti séfové

Charizmaticti lidri (25 % ndmi zpovidanych $éfii) se snadno nadch-
nou pro nové myslenky. DokdZou rychle absorbovat velké mnoZstvi
informaci a maji sklon vse zpracovdvat vizudlné.

Chtéji rychle prejit od velké myslenky k podrobnostem — zejména k de-
tailiim tykajicim se jeji realizace. Charizmaticti $éfové byvaji Casto cha-
rakterizovéni jako zaniceni, podmanivi, hovorni, dominantni a vytrvali.
Vyhledévaji rizika, jsou to vSak zodpovédni jedinci. Oceiiuji inteligenci
a fakta a vétSinou se nepoddavaji egocentrismu ani neovladatelnym
nutkdnim. K vyraznym prikladim charizmatickych lidrii patfi Richard
Branson, Lee Iacocca, Herb Kelleher a Oprah Winfrey. (Velk4 ¢ast nasich

hodnoceni téchto $éfi, citovanych v tomto ¢lanku, vychazi z pfimych
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pozorovani a zkuSenosti s t€émito lidmi. Nékterd prameni z druhotnych
zdroja, véetné médifi).

I kdyZ se charizmati¢ti $é¢fové mohou pro vasi mySlenku zpocatku
nadchnout, byva t€7ké je pfimét k tomu, aby se s ni nakonec plné zto-
toZnili. Naucili se ze svych zkuSenosti — zejména ze svych predchozich
Spatnych rozhodnuti — mirnit své ptivodni nadSeni a stat nohama pevné
na zemi. VyZaduji fakta, o kterd mohou opfit své emoce, a pokud takova
data nelze ziskat, jejich nadSeni pro dany napad zahy vyprcha. Chariz-
maticti lidfi kromé toho preferuji argumenty, jeZ se pfimo tykaji konec-
nych vysledkd, a zajimaji je pfedev§im takové navrhy, diky nimZ bude
firma vice konkurenceschopna. TéZko je 1ze presvédcit jednostrannymi
argumenty, které nejsou silné zaméreny na vysledky. Charizmaticti $é-
fové dochézeji k findlnim rozhodnutim velmi metodicky, a tato rozhod-
nuti jsou zaloZena na vyvazenych informacich.

KdyZ se snazite presvédcit charizmatického vidce, méli byste se
branit pokuseni, abyste i vy podlehli jeho nadSeni. Jeden moZny pfistup
spociva v tom, Ze mirné€ snizujete hodnotu té€ch casti svého névrhu,
které probudi jeho zdjem. Jinymi slovy, méli byste byt pfipraveni na to,
7e pouze vezmete na védomi témata, kterd u $éfa vyvolaji nadSeni,
a proberte s nim souvisejici rizika. Diky tomu bude vas navrh ukotven
v realité a posili $éfovo presvédceni a ditvéru. Musite rovnéz dbat na to,
aby se vase argumentace soustfedila na vysledky. Vase argumenty by
mély byt jednoduché a piimé a méli byste vyuZivat vizualni pomicky,
kterymi zdaraznite jednotlivé aspekty a pfinosy svého navrhu. Pokud
mu neposkytnete tyto informace, zamétené na vysledky (i kdyZ k tomu
nejste vyzvani), riskujete, Ze charizmaticky $éf je nebude mit k dispozi-
ci, aZ je bude potfebovat. Méli byste byt také velmi upfimni a otevieni,
pokud jde o rizika souvisejici s pfijetim ndvrhu, a soucasné nastinit
opatfeni, kterd mohou tato rizika minimalizovat. Budete-li se snaZit
skryvat jakékoli stinné stranky, mtiZete si byt jisti tim, Ze je $éf odhali
pozd€ji — a vy s nim nebudete v tu chvili moci prodiskutovat jeho pfi-
padné obavy.
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VSichni $éfové jsou velmi zaneprazdnéni. Cas, b&hem kterého jsou
charizmatic¢ti lidfi ochotni vam vénovat svou pozornost, v§ak mizZe byt
obzvlasté kratky. Béhem mitinku musite zacit s nejdaleZit€j$imi infor-
macemi. Pokud vam trva, neZ se dostanete k zasadnimu bodu névrhu,
riskujete, Ze o pozornost lidra pfijdete. I kdyZ ma mitink trvat dvé hodi-
ny, riskujete, Ze se nedostanete az k zavéru své prezentace. Charizma-
ticti lidfi pohrdaji neoriginilnimi argumenty a Casto vas prerusi, abyste
se dostali k podstatnym vécem. Misto toho davaji prednost vysoce in-
teraktivnimu jednéni; ob¢as mohou zacit chodit po mistnosti a snaZit se
diskusi ovladnout.

I kdyZ mohou charizmaticti $éfové plsobit tak, Ze uvazuji nezévisle,
Casto se pfi konani zasadnich rozhodnuti spoléhaji na vysoce postavené
manaZery v ramci firmy. Jestlize tyto sklony zohlednite, vaSe Sance na
uspéch vzrostou. Velmi dillezita je i vase klidna vytrvalost: Charizma-
ticti viidci oCekavaji, Ze budete trpélive Cekat, neZ dospéji k rozhodnuti,
i kdyZ z jejich pivodniho nadSeni miZete mit jiny pocit. Mezi chytlavé
vyrazy, jeZ mohou udrzZet zajem charizmatického $éfa, patfi: vysledky,
prokézany, Ciny, predvést, divat se, originalni, snadny, jasny a soustfedéni.

PFesvédceni v praxi: Charizmaticky Nolan

Floodové si naplanovala hodinovou schiizku s Nolanem a ostatnimi
¢leny vykonné rady, béhem niz chtéla prodiskutovat svij navrh
reorganizace. Predtim si vSak jesté projde sva doporuceni

s provoznim feditelem Jackem Warniersem, jemuZz Nolan nejvic
daveétuje. Warniers ma urcité obavy tykajici se restrukturalizace,
kterymi se Floodova zabyvi a jeZ rozptyli v naslednych
memorandech a e-mailech.

Floodova si na mitink pfipravila nékolik grafi, ty ma vsak jen
pro svou potrebu. Jelikoz ji jde o to, aby mél Nolan pocit, Ze miZe
smérovat diskusi tak, jak on sdm uzna za vhodné, je pfipravena
upravit tyto grafy ve své hlavé a prepsat informace na tabuli.
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Floodova také vi, Ze Nolan bude v urcité chvili potiebovat veskeré
detaily realizace navrhu — a tak si pfipravi kompletni zpravu, kterou
mu pozdé&ji predloZi.

Floodova zah4ji prezentaci tim, Ze nakresli diagram znazorfiujici
soucasnou situaci firmy a jeji problémy. Vzapéti se zaCne vénovat
svym doporucenim a pouZije pritom graf, ktery obsahuje novou
strukturu spolecnosti a to, jak tato struktura vytesi firemni problémy.
Zdurazni, jak tato reorganizace zvysi celkovou konkurenceschopnost
spolecnosti MaxPro. ,,.Diky této restrukturalizaci, uvadi, ,,se vice
zaméfime na naSe zédkazniky, coZ povede k tomu, Ze jich od nds
bude méné odchazet, predevsim vyznamni klienti.” Vysvétli, jak
MaxPro diky reorganizaci pfedstihne své konkurenty.

Jeji mySlenky se Nolanovi, ktery ma rad sméla a neotiela feSent,
hned zpocatku zamlouvaji. Nolan za¢ne mluvit o nové restrukturali-
zaci, jako by jiZ byla provedena. Aby jej Floodova udrzela pfi zemi,
nastini potencidlni dopady nové struktury. Zmini se pfedev§im
o nakladech, souvisejicich s presidlenim zaméstnanci, a také o tom,
Ze tyto zmény narazi velmi pravdépodobné na silny odpor nékterych
skupin, zejména divize IT, jez by musela pomahat mnoha
zaméstnancim ve vzdalenych lokalitach.

Floodové poté predloZi podrobné hodnoceni rizik, souvisejicich
s reorganizaci — co se muize stét, kdyZ restrukturalizace selZe, a jak
muzZe firma minimalizovat tato rizika. Tyto informace jsou uréeny
jak Nolanovi, tak dalSim ¢lentim organizace, ktefi budou mit na sta-
rosti realizaci planu. Zmini se o tom, jak riskantni by bylo ned¢lat
nic, a poukaZe na prinejmensim tfi vyznamné zakazniky MaxPro,
ktefi jiz zvaZuji svlij odchod ke konkurenci, nebot jsou nespokojeni
s trovni zdkaznického servisu, ktery jim MaxPro poskytuje.

S védomim toho, Ze se Nolan bude chtit rychle pohnout dal,
Floodova ukondéi svou prezentaci tim, Ze se ostatnich zept4, jaké by
mély byt jejich dalsi kroky. Nolan si vyzada podrobny casovy plan,
v jehoZ ramci budou zvyraznéna data dillezitych milnikt a ktery
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vyjadi postup celé reorganizace. ,,Rikala jsem si, Ze vés tyto
informace budou zajimat, a tak jsem je zaclenila do své zpravy,
spolu s podpiirnymi udaji z prizkumu, ktery jsme jiZ provedli,

z ptipadovych studii podobnych reorganizaci v jinych firmach

a s dal$imi relevantnimi fakty. Zejména by vas mohlo zajimat
hodnoceni rizik.* Floodova rovnéz fekne Nolanovi, Ze existuji
dvé verze této zpravy, shrnuti pro vedouci pracovniky a podrobna
analyza. Béhem noc¢niho letu na vychodni pobieZi za¢ne Nolan
premyslet o navrhu Floodové a uvazuje o tom, jak se restruktu-
ralizace dotkne nejvétSich zdkaznikd MaxPro. Otevie jeji zpravu
a najde tyto informace v tabulce nazvané ,,Dopad na naSich

10 nejvétsich zadkaznik*.

2. PFremyslivi Séfové
Premyslivi Séfové (11 % zpovidanych lidrit) byvaji lidmi, jimZ je nej-
16Z51 porozumeét a které je tudi? i nejsloZitéjsi presvédcit.

Byvaji ¢asto charakterizovani jako racionalni, inteligentni, logicti a aka-
demicti. Byvaji to dychtivi Ctenéafi, peclivé volici slova, kterd vytknou.
Zaujmou je argumenty, které jsou kvantitativni a podpofeny patficnymi
daty. Lidé vétSinou neznaji jejich socidlni dovednosti, premyslivi lidfi
vSak kontroluji své emoce. V ramci byznysu maji dvé hluboce zakore-
néné touhy — predvidat zmény a vitézit — a casto jsou hrdi na to, Ze jsou
chytiejsi neZ konkurence a Ze na ni vyzraji. Jsou vedeni spiSe potiebou
udrZet si nadvladu neZ inovovat. Vyznacnymi ptiklady pfemyslivych
vidcl jsou Michael Dell, Bill Gates, Katharine Grahamova a Alan
Greenspan.

Premyslivi $éfové siln€ touzi po srovnavacich datech, takze miiZe
byt obtizné je o nécem presvédCit. Aby rozhodli, potiebuji co nejvice
informaci, vcetné€ vSech relevantnich prizkumu trhu, zakaznickych
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prazkumd, pfipadovych studii, analyz nakladd a pfinosti a podobné.
Patrné nejdilezitéjsi informaci, kterou premyslivi lidfi potiebuji, je me-
todika predkladatele, z niZ je zfejmé, jak se hodla dostat z bodu A do
bodu B. SnaZi se porozumét veskerym aspektim dané situace. A na
rozdil od charizmatickych viidcli maji silnou averzi k riziku.

Kdyz se snaZite presvédcit premyslivého $éfa, nejlepsi pfistup spo-
¢iva v tom, Ze oteviené sdélite vSechny svoje obavy tykajici se navrhu,
nebof premyslivi lidfi funguji nejlépe, kdyZz predem znaji rizika. Casto
vas zavali otdzkami, aby odhalili veSker4 rizika souvisejici s rozhodnu-
tim a porozuméli jim. Na premyslivé viidce miiZe zaplsobit, kdyZ argu-
menty a prezentace primo apeluji na jejich inteligenci. Je zajimavé, Ze
jejich myslenkovy proces je velmi selektivni, ne vZdy vSak zcela meto-
dicky. Obcas napiiklad obejdou svij vlastni zptisob rozhodovani, ma-
ji-li dojem, Ze ona vyhodna nabidka — pomérné neriskantni prileZitost
uSetfit ¢as a penize — je v jejich nejlepSim zajmu.

Premyslivi $éfové nikdy nezapomenou na Spatnou zkuSenost, takZze
se musite postarat o to, aby vase doporuceni piedstavovala ty opravdu
nejlepsi volby. (MEli byste na to dbat samoziejmé u vSech péti viiddcov-
skych kategorii, tyka se to ale nejvice premyslivych $éfi). A premyslivi
lidfi stejné nakonec sami dojdou k tomu, zda je doty¢ny navrh tou oprav-
du nejlepsi alternativou, takZe byste se méli radéji vyhybat tomu, Ze
byste za né Cinili zavéry. Jinak riskujete, Ze budete vnimani jako pfili$
napomocni a potenciidlné nevérohodni. Jednim z G¢innych zptsobt, jak
muzete presvédcit premyslivého $éfa, je dat mu dostatek casu a prosto-
ru na to, aby sam vyvodil patiicné zavéry.

Béhem mitinka se premyslivi lidfi ¢asto dotknou protichtidnych po-
hledt na véc. MiiZe to byt velmi matouci, méjte vSak na paméti, Ze pre-
myslivi vidci neradi predem vylozi své karty, takZe pocitejte s tim, Ze
nemusite byt schopni rozpoznat, jaky maji pocit z kterékoli vami pre-
zentované volby. Premyslivi $éfové ve skuteCnosti casto neodhali své
umysly, dokud neucini kone¢né rozhodnuti. Kromé toho mou byt ego-
centricti, takZe budte pripraveni na ticho, jeZ zavladne, aZ budou v sobé
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zpracovavat predloZené informace. K vyrazim a frazim, které mohou
zaujmout pozornost premyslivého $éfa, patii: kvalita, akademicky, my-
slet, Cisla, dava smysl, inteligentni, plan, expert, konkurence a dtkaz.

PFesvédceni v praxi: PFemyslivy Nolan

Floodova vi, Ze chce-li presvédcit Nolana, musi mu predlozit co
nejvice dat, faktd a Cisel. Jeji strategie tedy spociva v tom, Ze mu
bude predkladat tyto informace ve velkych mnoZstvich a v rdmci
dostate¢né dlouhého casového useku, aby je mohl patfiéné
vstiebat a vS§emu porozumét. Rozhodne se tedy, Ze nejlepsi bude
prezentovat argumenty v ramci dvou mitinka.

Béhem prvniho mitinku se Floodova nejprve pokusi co
nejlépe zdivodnit, pro¢ spole¢nost MaxPro potiebuje
restrukturalizaci. Zdurazni, Ze pokud vSe zlstane pfi starém,
firma bude pravdépodobné pfichazet o zakazniky, ktefi pfejdou
ke konkurenci. (Tato informace — riziko nicnedélani — by byla
jednou z poslednich, kterou by prezentovala, kdyby byl Nolan
charizmatickym lidrem. Sled prezentovanych informaci je ve
skutecnosti v ptipad€ pfemyslivych $éf zcela opacny nez
u $éft charizmatickych).

Floodové poté vysvétli, jak dospéla ke tfem moZnostem, jeZ
v ramci restrukturalizace navrhuje. Detailné vysvétli metodologii,
s jejiz pomoci shromazdila a vyhodnotila pfislusna data. Nolan
zahy namitne, Ze mohla zapomenout na nékteré kroky nebo dojit
k nepfesnym zavéram. Floodova z toho pozdéji muze téZit, nebot
Nolan nyni bere jeji metodologii za svou.

Floodov4 poté zdlrazni pro a proti kazdé ze tii voleb
a predstavi pfipadové studie podobnych restrukturalizaci z jinych
odvétvi a obdobi. Tyto pfipadové studie zahrnuji zhruba stejny
pocet tspéchil i nezdard. Floodova vysvétli, pro¢ kazdy z projekth
bud uspél, nebo selhal, a poté zacne psat na tabuli seznam toho, co
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v ramci reorganizace délat ¢i nedé€lat. Nolan je rychle pripraven
do toho zasdhnout svymi postiehy.

Floodova se béhem prezentace nenecha odradit zaplavou
Nolanovych dotazi. Uvédomuje si, Ze to neni Zadny osobni dtok;
jde o dtok na jeji postup ¢i data. Floodova se velmi upiimné
vyjadfuje k tomu, ve kterych pripadech by jeji data mohla byt
neprukazni nebo si vzidjemné odporovat, kdy dospéla k zavérim
jen na zakladé své intuice a ve kterych oblastech mohou byt jeji
argumenty slabé. Spolu s Nolanem se propracuji celou prezentaci.
U jednoho hodnoceni rizika, kterému Floodova pfiradila
pravdépodobnost 60—40, Nolan naptiklad namitne, Ze by to mélo
byt 50-50.

V zavéru prvniho mitinku Floodova predlozi seznam toho,
co by méla udélat, z néhoZz vyplyva, ve kterych oblastech by méla
doplnit dalsi data, pfipadné ¢im by méla doplnit pfed dal$im
mitinkem své argumenty; Nolan ji pomiZe stanovit priority tohoto
seznamu. Nékolikrat vSak fekne: ,,Nemyslim si, Ze bychom v tomto
pripadé€ mohli ziskat pfislusna data, takZe se prosté spolehneme
na intuici.”

Béhem druhého mitinku Floodov4 nejdfive strucné shrne
predchozi diskusi — v€etné vSech korekei a dprav, které si vyZzadal
Nolan. S védomim toho, Ze Nolan nesnasi prekvapeni, Floodova
rychle zdlrazni, co je na rozdil od prvni prezentace nového ¢i
jiného — naptiklad néktera prehodnocend data. Poté s pomoci
téchto aktualizovanych informaci vysvétli, jak dospéla k optimélni
restrukturalizaci, pfi niZ je maximalni Sance na uspéch, zatimco
rizika jsou drZena na pfijatelné drovni. V zavéru nastini
predpokladané finan¢ni ndklady a dodate¢né vynosy, které tato
zména pravdépodobné pfinese. Po skonceni mitinku je Floodova
pripravena Cekat tydny az mésice na Nolanlv verdikt.
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3. Skeptici

Skeptici (19 % zpovidanych $éfii) jsou velmi neduveérivi k jakymkoli
tidajum, zvldsté kdy? predlozené informace nejsou v souladu s jejich
pohledem na svét.

Patrné nejvice urcujicim povahovym rysem skeptikll je to, Ze mivaji
silnou osobnost. Mohou byt velmi naro¢ni, komplikujici chod véci, ne-
ptijemni, vzpurni ¢i dokonce antisocidlni. Mohou mit agresivni aZ titoc-
ny styl a obvykle jsou povazovéni za lidi, ktefi chtéji mit moc. Byvaji
egocentricti a jednaji pfedevsim na zékladé svych pocitid. K vyznaénym
prikladtim patii Steve Case, Larry Ellison a Tom Siebel.

Béhem vasi prezentace mtze takovy skeptik na chvili odejit, s né-
kym telefonovat nebo dokonce delsi dobu s nékym stranou debatovat.
Bude naro¢ny na vas Cas i energii a pohada se s vami, kdykoli k tomu
bude mit pfileZitost. Pfemyslivy §éf vas zavali otdzkami, které nejsou
osobni; u skeptika naopak osobni budou. Nedovolte, aby se vés to n¢jak
dotklo; zvladnéte prosté svou prezentaci s klidem a logikou. Dobrou
zpravou je to, Ze budete témér okamzité védét, na Cem se skeptikem jste.
Témét vzdycky se miiZete spolehnout, Ze vam vzhledem ke své silné
osobnosti fekne, co si mysli.

Chcete-li presvédcit skeptika, musite plisobit co nejdivéryhodnéji.
Skeptici maji sklon divérovat lidem, ktefi se jim podobaji — naptiklad
tém, ktefi s nimi chodili do stejné Skoly nebo pracovali ve stejné firmé.
Pokud jste si u skeptika dosud nevydobyli ditvéru, musite najit zpasob,
jak ji ziskate pfed mitinkem nebo béhem né&j — naptiklad tim, Ze ziskate
podporu nékoho, komu skeptik véfi. Skeptik si diky tomu udrZi svou
nadfazenou pozici, sou¢asné vam vSak umozni, abyste s nim otevieng
diskutovali o riznych problémech na jeho tGrovni. Diivéryhodnost miize
byt pfenesena (napiiklad od nékterého kolegy), nakonec vSak musi byt
ziskana. Abyste si ji vydobyli, miiZete odpovidat na nékteré velmi agre-
sivni otazky.
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Chcete-li pfed skeptikem vznaset né¢jaké namitky, riskujete a musite
se toho zhostit velmi opatrné. Nékdy budete naptiklad muset korigovat
nespravné informace, na néz se skeptik spoléha. Pokud napftiklad skep-
tik nespravné uvadi, Ze se naklady vasi spoleCnosti na vyzkum a vyvoj
v posledni dobé vymkly kontrole, mizete odpovédét: ,,ZkousSite mé?
Vzpomindm si, jak jste mi pied nékolika mésici fikal, Ze musime vice
investovat, abychom znovu ziskali vedouci pozici ve vyvoji inovativnich
produktii. Nebo se to zménilo?* Jinak feceno, kdyz musite skeptika
v néfem opravit, dejte mu prostor k tomu, aby si zachoval tvaf. Aby
vam véfril, potfebuje si udrZet svou reputaci a ego. A méjte na paméti, Ze
skeptici nemaji radi, kdyZ jim nékdo poméha; jsou radsi, kdyz si ostatni
mysli, Ze potfebné informaci znaji.

Ackoli predstava, Ze mate presveédcit skeptika, mtze byt velmi zne-
pokojujici, tento proces je ve skuteCnosti pfimocary. Skeptici chtéji
dosahovat pokroku diky prikopnickym myslenkdm, nejprve se vSak
potiebuji ujistit, Ze tyto mySlenky ptichazeji od lidi, kterym plné diveé-
fuji. Skeptici se vétSinou rozhoduji rychle — v fadu dnil, néktefi dokon-
ce okamZzité. K vyraziim, jez mohou zapiisobit na skeptiky, patfi: pocit,
porozumét, moc, ¢iny, podezieni, divéra, souhlasny, pozadavek a na-
ruseni.

PFesvédcéeni v praxi: Skepticky Nolan

Floodova vi, Ze ji chybi potiebny vliv k tomu, aby mohla zaptisobit
pfimo na Nolana. Ziska tedy podporu provozniho feditele Jacka
Warnierse, kterému Nolan davétuje. Poté jej pozada, aby ji pomohl
s prezentaci navrhu, a douf, Ze jeho divéryhodnost posili tu jeji.
Pfedem se dohodnou, Ze Warniers pfedstavi vSechny klicové navrhy,
vcetné prosazované restrukturalizace a jakychkoli kontroverznich dat.
Béhem mitinku Floodova a Warniers pfednéseji své argumenty
zhruba v takovém poradi, jako by Nolan byl misto skeptika
premyslivym $éfem, zdtirazni v§ak divéryhodnost vSech svych
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informacnich zdroja. Floodova vi, Ze si Nolan potfebuje vyslechnout
informace z mnoha uznavanych zdroji — ¢im vice jich je, tim lépe.
KdyZ tedy hovofi o neddvném marketingovém prazkumu, fika:
,,Dovolila jsem si zorganizovat vas telefonat s nékolika dalSimi
experty na priizkum trhu, abyste tyto vysledky mohl prodiskutovat
podrobnéji.“ Kdykoli Nolan cokoli zpochybni, Floodova a Warniers
rychle reaguji, aby jeho rozpaky zaZehnali. S védomim, Ze Nolan
napiiklad uznava Billa Gatese, Floodova zmirni jeden z jeho ¢int,
kdyz fekne: ,,Rozumim vam, zfejmé si v§ak pamatujete, Ze
Microsoft ucinil podobny krok ptfed zhruba dvéma lety.*

Pfi kazdém zvratu se Floodova a Warniers snaZi opatrné pohybovat
kolem Nolanova ega. KdyZ napftiklad hovoii o pripadovych studiich,
kazdou z nich uvedou slovy, ,,UZ jste se s tim zifejmé nekdy setkal...*,
nebo ,.Jak vite, spole¢nost Hewlett-Packard v podobné restruktura-
lizaci selhala, nebot...*“ U kazdého ptikladu jsou Floodova
a Warniers pripraveni zdlraznit, jestli byly image a povést danych
spolecnosti po restrukturalizaci posileny, nebo poskozeny.

Vzhledem k tomu, Ze Nolan je obzvlasté skepticky k ¢emukoli
abstraktnimu, Floodova a Warniers dé€laji vSe pro to, aby jejich
argumenty byly co nejkonkrétnéjsi, a to vesmés tak, Ze je
zasazuji do redlného kontextu. KdyZ napftiklad hovoii o ptesidleni
200 zaméstnanci, snaZi se nadnést i veskeré detaily: Museli
bychom zavfit nase sidlo tady na Hunter Avenue a pronajmout tyto
prostory, véetné prilehlého parkovisté. Vzhledem k tomu, Ze tato
budova ma osobity, modulovy design, mohli bychom uvaZovat
o tom, Ze by se z ni stal podnikatelsky inkubétor.

V zavéru prezentace se Floodova a Warniers snazi zaplsobit
na Nolanovu vzpurnou povahu informacemi o tom, jak se firma
bude ve svém odvétvi diky reorganizaci vymykat. Podékuji také
Nolanovi za to, Ze je k tomuto nadvrhu sam inspiroval.

,INa poslednim jednani vykonné rady,* fikd Warniers, ,,jste mluvil
o tom, Ze se musime postarat, abychom neztratili kontakt s nasimi
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zakazniky. Tehdy jsme zacali uvaZovat o této restrukturalizaci.*
Floodova a Warniers ukonci prezentaci ndvrhem akcéniho planu
reorganizace, doplnénym o ¢asovy harmonogram s dileZitymi

milniky. V tu chvili Nolan ovlddne diskusi.

4. Nasledovatelé

Ndsledovatelé (36 % zpovidanych Séfii) se rozhoduji podle toho, jak
konali podobnd rozhodnuti v minulosti, pripadné jak se rozhodovali
Jjini, diuveéryhodni lidri.

Vzhledem k tomu, Ze se nasledovatelé boji, aby neucinili Spatnou vol-
bu, jen zfidka udavaji nové trendy. Misto toho veii zavedenym znackam
a vyhodnym nabidkdm, jeZ s sebou nesou méné rizika. Vynikaji také
v tom, Ze uméji nahliZet na svét o¢ima jinych lidi. Je ovS§em zajimavé,
Ze navzdory své obezietnosti se nékdy dokaZou chovat spontanné. Pre-
devsim vsak k rozhodovani pfistupuji zodpovédné, a proto nejcastéji
pusobi ve velkych korporacich. Nasledovatelé predstavuji vice neZ tie-
tinu nami zpovidanych $éft, jsou tedy nejvétsi skupinou v ramci péti
kategorii lidri. K pfednim zéastupciim této kategorie patii Peter Coors,
Douglas Daft a Carly Fiorinova.

Nasledovatelé vas mohou vtahnout do velkého mnoZstvi rliznych
témat a neustale zpochybnovat vase stanoviska (podobné jako skeptici),
nenechte se v§ak zmast. Nakonec budou s nécim souhlasit jen v pfipade,
Ze uz se to predtim n¢kde uskutecnilo. Nasledovatelé to v§ak nepfiznaji.
Ve skutecnosti jen ziidka pfipusti, Ze jsou nasledovateli; byli by mnohem
radéji, kdybyste je povaZovali za inovativni a prikopnické jedince.
Nasledovatelé jsou Casto mylné pokladani za skeptiky. Nésledovatelé
vSak nejsou nutn€ nedtverivi; preferuji, kdyz jim pomiiZete 1épe porozu-
mét tomu, co jim neni jasné. A i kdyZ mohou mit nasledovatelé sklon
ziskavat moc, kdyZ jejich stanoviska zpochybnite, dokdZou ustoupit.

27



O KOMUNIKACI

(Obecné plati, Ze lidé, které je obtizné zatadit do nékteré kategorie roz-
hodovéni, jsou obvykle nasledovatelé, nebot jedinci patfici do ostatnich
Ctyt kategorii projevuji své povahové rysy jednoznacnéjSim zptliso-
bem).

I kdyZ je Casto nejtéZ§i nasledovatele identifikovat, mohou to byt
jedinci, které je nesnadnéjsi o né¢em presvédcit — pokud ovSem umite
uhodit na spravnou strunu. Chcete-li pfesvédcit nasledovatele, musite
docilit toho, aby byl piesvédcen o spravnosti svého rozhodnuti, vydat
se uréitym smérem. MEli byste tedy prokdzat, Ze jini uZ na takové ces-
té uspéli. Neni Zddnym piekvapenim, Ze se nasledovatelé zaméruji na
osvédcené metody, pricemz odkazy a reference jsou velmi presvédci-
vymi faktory.

Nepokousejte se prosadit tvafi v tvar nasledovateli, pokud nemate
k dispozici prehled dfive dosaZenych tspéchil. Misto toho vyhledejte
diivéjsi rozhodnuti néasledovatele, kterd podpoii vase argumenty, anebo
se zaméfte na rozhodnuti vykonana jinymi lidry, jimZ va$ nasledovatel
duvéruje. Nasledovatelé ocekavaji feseni, kterd jsou inovativni, avSak
jiz provéiend, nova, ovSem takova, ktera si jiz vyslouzila divéru, pri-
kopnickd, nicméné bezpecna. Nasledovatelé si vSak predevSim chtéji
byt jisti tim, Ze nepfijdou o svou pozici. Proto jen zfidka konaji neob-
vykléd rozhodnuti. Nékteré nasledovatele 1ze presvédcit o opravdu od-
vazné strategii jedin€ tak, Ze to za vas nejprve udéla nékdo jiny. K vyra-
zim a frazim, jimiZ lze na nasledovatele zapdsobit, patfi: inovovat,
urychlit, pohotovy, jasny, presné jako diive, odbornost, podobné jako,
predchozi, co funguje, stary zptsob.

PFesvédcéeni v praxi: Nolan nasledovatel

Floodova vi, Ze jeji ukol je prosty: Musi Nolana presvédcit o tom,
Ze rozhodnuti pustit se do restrukturalizace s sebou nese minimalni
rizika. A aby rozhodnuti bylo zpeceténo, musi dosdhnout toho, aby
se Nolan citil jako inovator.
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