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\ mistg, kde se cesta rozhih, stoji rozcestnik.
Na jedné smérovce stoji ,Vitézstvi”.

Druhé Sipka ukazuje smér k ,NapInéni”.

My si musime vybrat.

Kudy se vydame?

Pokud si zvolime cestu k Vitézstvi,

nak je cilem vyhrat!

K cilové pasce nds hude hndt vzruSeni ze soutéze.
Povzbuzovat nds budou divaci podél cesty!

A pak zévod skonéi.

A vSichni se rozejdou domil.

(A ndm nezbude neZ doufat, 7e si to jests nékdy zopakujeme.)

Pokud se v§ak vyddme smérem k NapInéni,

wykrotime na dlouhou pout.

Nekdy si budeme muset davat pozor, kam $lapeme.

Jindy si budeme moct udélat pFestévku a pokochat se vihledem.
Porad vSak pijdeme dal.

Stale dal.

Cestou se k ndm budou pridavat dalsi.

A a7 na$ Zivot dospé&je ke konci,

nak ti, kdo s ndmi podnikli vjpravu za NapIn&nim,
piijdou hez nas

a budou inspirovat a pribirat dali poutniky.
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ME wilé babitce,

protoze Eila, jako by pro ni neexistovala cflova paska.

Snad se i my ostatn’ nantime vést takovq v\ekOneZnﬁ Zivot.

S laskon, Simon
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KONEGNE A NEKONEGNE HRY

Pokud proti sobé stoji alespori dvé strany, hraji hru. A ta maze
mit dvé podoby - kone¢nou a nekone¢nou.

Kone¢né hry hraji soupefti, kteti se navzdjem znaji, podle
pevné danych pravidel. Oba se snazi dosdhnout ur¢itého cile, na
némz se dohodli, a jakmile se tak stane, hra kon¢i. Kone¢nou
hrou je naptiklad fotbal. VSichni hra¢i na sobé maji dres a jsou
snadno rozpoznatelni. Ridi se souborem pravidel, na ktera do-
hliZeji rozhodéi. Hradi tato pravidla dodrzuji a védi, Ze pokud je
porusi, budou penalizovani. Obé strany rovnéz souhlasi s tim,
ze kdo do konce stanoveného ¢asu nastfili vice géli, stane se
vitézem. Poté hra kondi a vsichni se rozejdou domt. Konecéné
hry vzdy maji zacatek, prostiedek a konec.

Oproti tomu do nekoneéné hry se zapojuji zndmé i nezndmé
strany. Zadna ptedem dohodnuta pravidla neexistuji. Nékdy se
hradi ¥idi obecnymi konvencemi a zpisoby chovani, ale v ramci
téchto $irokych mezi mohou jednat dle vlastniho uvazeni. Né-
kdy dochazi i k svévolnému poruseni pravidel. Je zcela na hra-
¢ich, jak svou nekoneénou hru hraji. Svou taktiku a strategii mo-
hou zménit kdykoli, z jakéhokoli divodu.

Nekonecné hry se odehravaji v rdimci neomezeného ¢asového
horizontu. Nemaji Zddnou cilovou péasku, Zadny konec v pravém
slova smyslu, a proto je nikdo nemutze ,vyhrat“. Primarnim ci-
lem nekone¢né hry je naopak pokracovat ve hte.
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K tématu téchto dvou typt her mé ptivedl samotny mistr,
profesor James P. Carse, ktery v roce 1986 sepsal nedlouhé po-
jedndni s nazvem Finite and Infinite Games: A Vision of Life as
Play and Possibility (Koneéné a nekoneéné hry: Vize Zivota coby
hry a potencialu). Pravé diky nému jsem se v duchu oprostil
od tradi¢niho paradigmatu vitézl a porazenych, pat a remiz.
Cim déle jsem se na nas svét dival Carseovou optikou koneé-
nych a nekoneénych her, tim castéji jsem nekoneéné hry, hry
bez vitézu a cilovych pasek, spatfoval vsude kolem nas. Neexis-
tuje naptiklad vitézstvi v pratelstvi nebo manzelském vztahu.
A ptestoze kolu samu lze povazovat za kone¢nou hru, vzdélani
obecné také nelze Zddnym zptasobem vyhrat. MZeme sice pora-
zit ostatni uchazece v boji o misto nebo povyseni, ale jesté nikdo
nikdy nevyhral svou kariéru. Narody sice na globalnim kolbisti
soupeti o Uzemi, vliv nebo ekonomické vyhody, zvitézit v geo-
politice vak nelze. [ kdyz jsme v Zivoté sebetspésnéjsi, po nasi
smrti nds nikdo neprohldsi vitézem Zivota. A ani v podnikani
nelze doopravdy zvitézit. VSechno jsou to cesty, nikoli udalosti.

Pokud vsak poslouchdme nékteré soucasné lidry, zda se, Ze
nevédi, jakou hru vlastné hraji. Neustdle mluvi o ,vitézeni®.
Jsou posedli touhou ,porazit konkurenci®. Do svéta vytrubuji,
Ze jsou ,nejlepsi®. Prohlasuji, Ze se chtéji stat ,jednickou”. Jenze
v hrach bez cilové pasky nic z toho neni mozné.

Budeme-li k nekone¢né hte pfistupovat s koneénym nasta-
venim mysli, narazime na celou fadu problémd, z nichz nejbéz-
néjsi budou pokles davéry, rozpad spoluprace a stagnujici ino-
vace. Oproti tomu s nekoneénym ptistupem se ubirame lepsim
smérem. Skupina, kterd se v nekone¢né hte ¥idi nekoneénym
nastavenim mysli, se tési vys$si mife davéry, spoluprace i ino-
vaci, jakoz i vSech z toho plynoucich p#inost. A pokud se my
vsichni, v té ¢i oné chvili, i¢astnime néjaké nekonecné hry, pak
je v naem vlastnim z&jmu naudit se je rozpoznavat a hrit s tim
spravnym vnitfnim nastavenim. Stejné tak daleZité je naudit se
rozezndavat typické zndmky kone¢ného mysleni, abychom mohli
zmény udinit dtive, nez dojde k vaznym skodam.
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Nekonecna hra zvana podnikani

Hra zvand podnikani bezezbytku napliiuje definici nekone¢-
né hry. Nezndme vsechny jeji ucastniky a neustéle se pfidava-
ji daldi a dalsi. Kazdy hra¢ si urcuje vlastni taktiku a strategii
a neexistuje zde zadny pevné dany soubor pravidel, k nimz by
se v8ichni upsali, snad s vyjimkou zdkonného ramce (a i ten se
stat od statu lisi). Podnikani nemd na rozdil od koneénych her
zadny predem dany zacatek, prostfedek ani konec. Mnozi z nés
sice pfistoupi na urcity ¢asovy ramec pro porovnavani vysledka
s ostatnimi hra¢i — naptiklad fiskalni rok —, tyto ramce jsou vsak
pouhymi milniky na cesté. Zadny z nich neznamena konec hry.
Podnikatelska hra nema zddnou cilovou péasku.

Firmy se tedy zapojuji do hry, kterou nemohou vyhrat; az
prili§ mnoho vrcholovych manaZert se o to pfesto snazi. Zas
a znovu opakuji, Zze jsou ,nejlepsi“ a ,jednicky“. Tyto vyroky
nam uz tak zeviednély, Ze se jen malokdy pozastavime nad tim,
jak absurdni jsou. Kdykoli ¢tu, jak o sobé firma néco podobného
prohlasuje, pokazdé sjedu pohledem k drobnému pismu dole,
protoZe je mijasné, Ze si firma vybrala jen takova data, kterd se ji
hodila do kramu. Naptiklad British Airways dlouha léta tvrdily,
Ze jsou ,nejoblibenéjsimi aerolinkami na svété®. Letecka spolec-
nost Virgin Atlantic miliardafe Richarda Bransona podala k brit-
skému ufadu ASA (Advertising Standards Authority — Utad pro
dohled nad reklamou) stiZnost, Ze tento reklamni slogan neod-
povida prazkumtm zdkaznické spokojenosti. ASA vsak stiznost
zamitla s tim, Ze British Airways ptepravuji vice mezinidrodnich
pasazéru nez kterékoli jiné aerolinky, a vyraz ,,oblibeny“ proto
nemusi vyjadfovat ndklonnost zdkaznikd, ale jejich pocet.

Jedna spolec¢nost si tedy miize vykladat tvrzeni o jednicce na
trhu tak, Ze ma zkratka nejvétsi trzni podil. Jind jej zaklad4 tre-
ba na obratu, cené akcii, po¢tu zaméstnanct nebo poltu zemi,
v nichZ ptsobi. Firmy si dokonce mohou stanovit vlastni ¢asovy
rdmec, do néjz podobna tvrzeni zasazuji. Nékdy jde o ¢tvrtleti.
Jindy o osm mésici, rok, pét let nebo tfeba desetileti. Souhla-
sili vSak s timto rdmcem i ostatni G¢astnici hry, s nimiZ se dana
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firma porovnava? V konec¢nych hrach rozhoduje o vitézich a po-
razenych jedno urcité métitko — gély, rychlost nebo sila. V ne-
koneénych hrach existuje cela fada metrik, a proto nelze nikoho
prohldasit ani za vitéze, ani za poraZzeného.

Kone¢né hry koni, kdyz vyprsi predem stanoveny ¢as. Soupe-
ti se pak rozejdou a znovu se utkaji az p#isté (nejedna-li se o sou-
boj na zivot a na smrt). Pro nekone¢né hry plati pfesny opak — hra
bézi stile dal a tu a tam nékterému z hract vyprsi cas. Jelikoz
nekonecnou hru nelze vyhrat ani prohrat, i¢astnici opoustéji kol-
bisté, kdyz uz k dalsi hie nemaji dost vule nebo prostredka. Ve
sféte podnikani se tomu tik4 bankrot, poptipadé fuze ¢i akvizice.
Chceme-li tedy uspét v nekone¢né hte zvané podnikani, musime
prestat myslet na to, kdo vyhrava nebo kdo je nejlepsi, a zacit
se soustfedit na budovani organizace natolik silné a zdravé, aby
mohla zaméstnavat i p#isti pokoleni. Firmé, ktera se zamétuje na
vzdéalenou budoucnost, se pak paradoxné dati i kratkodobé.

Piihéh dvou hraci

Pred par lety jsem mél prednasku na vzdélavacim summitu spo-
le¢nosti Microsoft a nékolik mésici nato jsem vystoupil i na
summitu spole¢nosti Apple. Na akci Microsoftu vénovala vétsi-
na fe¢nika velkou ¢ast své prezentace strategiim, jak vyzrat na
Apple. Uéastnici konference Applu hovotili jen o tom, jak Apple
pomdhd ucitelim udit a studentim studovat. Jedna skupina
byla posedld snahou porazit konkurenci. Druha skupina nepte-
myslela o ni¢em jiném, nez jak prosadit dobrou véc.

Po ptrednasce v Microsoftu jsem obdrzel darek — novy Zune
(tenkrat se jesté prodaval). Zune byl odpovédi Microsoftu na iPod
od Applu, ktery tenkrat trhu s pfenosnymi hudebnimi ptehrava-
¢ vévodil. Microsoft se nehodlal nechat zahanbit, a tak se v roce
2006 rozhodl odlakat zdkazniky Applu vlastnim p¥istrojem. Teh-
dejsi generalni feditel Steve Ballmer védél, Ze to nebude snadné,
pfesto si byl jisty, Ze Microsoft nakonec Apple ,porazi®. Kdyby
jedinym faktorem byla kvalita produktu, byl by jeho optimismus
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opravnény. Zune HD byl bez nejmensich pochybnosti vynikajici
prehravac. Mél elegantni design, jednoduché, intuitivni a ptivé-
tivé uzivatelské prostiedi a mné se opravdu hodné libil. (V z4-
jmu transparentnosti doddvam, Ze jsem jej daroval kamaradovi,
z prostého divodu - na rozdil od mého iPodu, ktery byl kompati-
bilni s Windows, nebylo mozné Zune sladit s iTunes, takze ackoli
jsem chtél, nemohl jsem ho pouzivat.)

Po své pfednasce na summitu Applu jsem se do hotelu vracel
taxikem spolu s jistym vysokym manazZerem Applu, konkrétné
zaméstnancem ¢islo 54. Ono ¢islo napovidd, Ze ve firmé pusobil
jiz od jejitho pocitku a byl dokonale obezndmen s tamé;jsi kultu-
rou a hodnotovym Zebtickem. Chvili jsem vedle néj jen tak sedél,
ale pak jsem neodolal a trochu ho popichl: ,Vite, neddvno jsem
prednésel v Microsoftu a dostal od nich ten novy Zune. Musim
vam up#mné ¥ict, Ze je MNOHEM LEPSI nez vas iPod.“ Manazer
se na mé podival, usmaél se a odpovédél: ,O tom vibec nepochy-
buju.“ A dél nic. Tim na$ hovor o prehravacich skonéil.

Vedouciho pracovnika Applu ani v nejmensim nerozhodilo,
ze Microsoft uvedl na trh lepsi produkt. Snad z néj tenkrit jen
mluvila domyslivost dominantniho hraée na trhu. Nebo se pre-
tvatoval (znamenité). Anebo $lo jesté o néco jiného. Tak ¢i onak
byla jeho odpovéd v souladu s ptistupem lidra s nekoneénym
nastavenim mysli, ttebaZe ja to v té dobé jesté nevédél.

Prinosy nekoneéného nastaveni mysli

V nekone¢né hte nelze pravou hodnotu organizace posoudit
uspéchem, ktery je postaveny na arbitrarnich métitcich a byl do-
sazen v arbitrarnim ¢asovém ramci. Prava hodnota vychazi pouze
z toho, nakolik jsou zaméstnanci firmy ¢i organizace ochotni po-
dilet se na jejim trvalém uspéchu nikoli jen béhem svého ptsobe-
ni v ni, alei dlouho poté, co odejdou. Lidr s kone¢nym nastavenim
mysli jednd se svymi zaméstnanci, zdkazniky a akcionati tak, aby
splnil urcité arbitrarni cile. Naopak lidr s nekoneénym nasta-
venim mysli své zaméstnance, zdkazniky a akcionafe motivuje
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takovym zplsobem, aby do organizace neptestdvali vkladat své
usili, penize nebo investice. Hradi, kteti smysleji nekonec¢né, déla-
ji v8e pro to, aby na tom jejich organizace po jejich odchodu byla
lépe, nez kdyz do ni nastupovali. Lego za sviij dlouhodoby tspéch
na trhu détskych hracek nevdéci stésti, ale svym zaméstnanciim,
kteti pracuji tak, aby se firmé dafilo i poté, co firmu opusti. Jejich
cilem neni pfekonat pfedchozi ¢tvrtleti, nybrz , dal vytvaret nové
zazitky z hrani a kazdy rok oslovit vice déti”.

Profesor Carse tvrdi, Ze lidr s kone¢nym nastavenim mysli
jedna tak, aby na konci hry zvitézil. A pokud ma vyhrat, nékdo
jiny musi prohrat. Hraje sdm na sebe, protoZe chce porazit sou-
pete. Kazdy jeho plan a krok je orientovany na vitézstvi. Véri, ze
jinak postupovat ani nemiize, tiebaZe to neni pravda. Nezavazu-
je ho k tomu zadny zakon, zadné pravidlo. Ridi se pouze svym
vnitinim nastavenim.

Carsetv nekonecny hrac je naopak presvédéeny, Ze cilem je
samotna hra. V podnikani to znamend budovat organizaci, ktera
prezije své lidry. Carse rovnéz predpokladd, Ze nekoneény hrac¢
hraje pro dobro hry; hospoda#sky vysledek pro néj tedy neni je-
dinym métitkem. Kone¢né smyslejici podnikatel jedna tak, aby
se jeho vyrobky dobfe prodavaly. Nekonecné smyslejici podnika-
tel chce, aby se jeho vyrobky dobte kupovaly. Ten prvni si pteje
hlavné uspéch své firmy, druhy pak hledi na to, aby z jeho ¢in-
nosti méli uzitek predevsim zdkaznici.

Hréadi s kone¢nym nastavenim mysli obvykle pouzivaji prak-
tiky, diky nimz lépe dosdhnou svych osobnich cilt, aniZ se pti-
tom kdovijak ohliZeji na dusledky takového jednani. Ptate-li se
,Co je pro mé nejlepsi?”, je to projev kone¢ného smysleni. Na-
opak spole¢nost postavena na zasadach nekonec¢né hry nehle-
di jen na vlastni prospéch. Zvazuje také dopad své ¢innosti na
zaméstnance, své okoli, na ekonomiku, na stat i cely svét. Hraje
v zdjmu samotné hry. George Eastman, zakladatel Kodaku, snil
o svété, kde bude fotografovani snadné a dostupné pro vsechny.
Zaroven si vak uvédomoval, Ze tento sen Uzce souvisi s Zivot-
ni Grovni jeho zaméstnanct i ob¢and mésta, v némz jeho fir-
ma sidli. A tak se Kodak roku 1912 stal prvni spole¢nosti, ktera
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zacala zaméstnancim vyplacet dividendy na zadkladé jejich vy-
konu a par let nato ptisla s benefitem, jemuz dnes fikdme akcio-
va opce. Svym zaméstnancim také poskytovala velkorysy balik
firemnich vyhod, vyplacela nemocenskou (tenkrat $lo o zbrusu
novou myslenku) a pfispivala na $kolné tém, kdo se vzdélavali
na mistni vysoké skole. (To v8e pozdéji prevzaly i ostatni spolec-
nosti. Jinymi slovy, neosvéd¢ilo se to jen v Kodaku, bylo to dob-
ré pro celou podnikatelskou hru.) K desitkdm tisic pracovnich
mist, kterd George Eastman vytvoril, postavil také nemocnici,
zalozil hudebni 8kolu a $tédfe dotoval vzdélavaci instituce, na-
ptiklad Rochestersky strojirensky ustav (pozdéji Rochestersky
technologicky ustav) a Rochesterskou univerzitu.

Carse podotyka, Ze ucastnici kone¢nych her, kteti hledi k ur-
Cité cilové pasce, nemaji radi pfekvapeni a boji se kazdého naru-
geni. Ve, co nedokdzou predvidat nebo nad tim mit kontrolu,
totiZ miiZe zmafrit jejich plany a zvysit riziko nedspéchu. Oproti
tomu hra¢ nekonec¢né hry s prekvapenimi po¢itd, dokonce se
v nich vyziva a ptizplsobuje se jim. Vit4, jak je hra svobodna,
a je otevieny véem mozZnostem, které se mu v jejim pribéhu na-
skytnou. Misto aby jen reagoval na uZ vzniklé problémy, aktiv-
né vyhledava stale nové postupy. Diky nekone¢nému nastaveni
mysli se nemusi ohliZet na to, jak si vede konkurence, a mtze se
soustfedit na dlouhodobéjsi vizi. Prili§ se nestrachuje, jak nové
technologie ohrozi jeho ¢innost, protoze dokaze 1épe predvidat
jejich budouci vyuziti.

Ted uz snad lépe rozumime tomu, pro¢ onen manazer Applu,
s nimz jsem se svezl do hotelu, bral novy Zune od Microsoftu s ta-
kovou nonsalanci. Védél, Ze v nekonec¢né hte, kterou Apple hraje,
nékdy s lepsim produktem ptijde jeho firma a nékdy konkurence.
Spole¢nost Apple se tenkrat nesnazila ptekonat Microsoft, nybrz
sama sebe. VyhliZela dal$i milnik a uvazovala, co ptijde po iPodu.
Diky nekone¢nému nastaveni mysli se neorientovala na p¥itom-
nost, nybrz na budoucnost. Asi po roce od uvedeni Zunu na trh
ptisla s prvnim dotykovym telefonem. iPhone od zdklad zmé-
nil nasi definici chytrého telefonu a odsunul jak iPod, tak Zune
de facto na smetisté déjin. Nékteti lidé byli tenkrat presvédceni,
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ze Apple dokaze predvidat preference zdkaznika. Nebyla to vsak
pravda. Ve skute¢nosti se jen ¥idil nekone¢nym nastavenim mys-
li, a proto dokazal inovovat zpisobem, jaky si lid#i s jinym smys-
lenim nedokazali ani ptedstavit.

Firma sledujici kone¢ny ¢asovy horizont obcas ptijde s ,ino-
vativni“ metodou, jak vylepsit svij hospodatsky vysledek. Ta
vSak obvykle nikterak neprospéje ani samotné organizaci, ani
jejim zaméstnancim, zdkaznikim ¢i jejimu okoli - tedy tém,
kterych se zvySeni zisku netykd. Mnohdy navic ani neposili
pozici firmy do budoucna. Davod je jednoduchy. Vyhody z ta-
kovych rozhodnuti totiZ plynou predevsim tém, kdo je délaji:
lidem, ktefi neupiraji zrak k nekone¢nému horizontu, nybrz
jen do blizké budoucnosti. Oproti tomu lid#i s nekone¢nym na-
stavenim mysli své zaméstnance nenuti sledovat konecné cile.
Chtéji po nich, aby mitili ke vzdalenéjsi vizi budoucnosti, kte-
rd véem ptinese uzitek. Konec¢né cile pak slouzi jako milniky na
cesté k takové vizi. A kdyz se vsichni soustfedi na nekone¢nou
vizi, pak se da#i nejen inovacim, ale také bankovnim uc¢tim. Pra-
vé spole¢nosti, v nichz vladne nekone¢né nastaveni mysli, ¢asto
vykazuji rekordni zisky. A co vic, inspirace, inovace, spoluprace,
vérnost znacce a zisky, vSechny tyto benefity, jez z nekoneéné-
ho smysleni plynou, upeviiuji zdravi firmy nejen v ¢asech sta-
bilnich, ale i téch nestabilnich. V3e, diky ¢emu firma prosperuje
v tuénych letech, ji dodava na odolnosti v letech chudych.

Pokud lid#i buduji svou firmu s ohledem na odolnost, daji ji
do vinku strukturu, diky niZ mtze vydrzet navéky. Lisi se tak od
spole¢nosti, které jsou stavéné hlavné s ohledem na stabilitu.
Touha po stabilité z definice znamend touhu zustat beze zmén.
Stabilni organizace teoreticky dokaZe preckat bouti a vyjit z ni
nezménéna. Z prakti¢téjsiho hlediska mtzeme ¥ict, Ze je-li orga-
nizace oznacovana za stabilni, obvykle se tim vyjadtuje kontrast
s jinou spole¢nosti, ktera je sice rizikovéjsi, ale také vykonnéjsi.
Jak se tik4, firmy by mély ,rast pomalu, ale stabilné®. Jenze lidr,
ktery buduje svou spole¢nost s ohledem na stabilitu, nerozumi
podstaté nekonec¢né hry, protoze ani on pravdépodobné neni
pripraveny na nepfedvidatelné okolnosti — nové technologie,



KONEGNE A NEKONEGNE HRY

nové konkurenty, zmény trhu nebo udalosti na geopolitické
scéné, které mohou ze dne na den jeho strategii zmarit. Lidr
s nekone¢nym nastavenim mysli nechce vybudovat spole¢nost,
kterd zménu jen preckd, nybrz takovou, jez ji bude vnimat jako
novou ptilezitost. Chce stvotit firmu, kterd prekvapeni vitd
s otevfenou narudi a prizpisobuje se jim. Pro odolné spole¢nosti
mohou turbulence byt spousté¢em kompletni promény (za niz
jsou firmy casto rady).

Svycarskou firmu Victorinox, ktera proslavila $vycarsky za-
viraci naz, velice zasdhly udélosti z 11. za¥i 2001. Tento klasic-
ky dar k prileZitosti povyseni, odchodu do dichodu, narozenin
nebo promoce najednou nesmél do ptiru¢nich zavazadel. Vétsi-
na spole¢nosti by v takové situaci mozna reagovala defenzivné —
zamétila by se na skody, které utrpi jejich tradi¢ni podnikatelsky
model - Victorinox vak vyrazil do utoku. Ono p¥ekvapeni pojali
jako ptileZitost, a nikoli hrozbu, coz je pro nekoneéné nastaveni
mysli typické. Namisto radikdlniho $krtdni a propousténi vymy-
sleli lid#i Victorinoxu inovativni zptisoby, jak zachovat pracovni
mista (nepropustili tehdy jediného zaméstnance), navysit in-
vestice do vyvoje a expandovat na nové trhy.

Firma Victorinox si v tu¢nych ¢asech vytvotila likvidni rezer-
vy, protoze védéla, ze dfive nebo pozdéji ptijdou ¢asy chudsi. Jak
prohlasil jeji generélni teditel Carl Elsener: ,KdyZ se podivite na
déjiny svétové ekonomiky, vidite, Ze ten cyklus se opakuje zas
a znovu. Vzdy tomu tak bylo a bude to tak i do budoucna. Nic ni-
kdy jen neroste nebo jen neklesi. Ekonomika jednou roste, jed-
nou klesd. My neuvazujeme v kvartélech, nybrz v generacich.”
Diky nekone¢nému nastaveni mysli tak byla firma svou filozofii
i finan¢né ptipravena Celit okolnostem, které by jiné spole¢nosti
stahly do hluboké krize. Vysledek byl neuvétitelny. Victorinox je
dnes jind, silnéjsi firma, nez byla pfed rokem 2001. Tehdy noze
tvorily 95 procent celkovych trzeb (z toho samotny $vycarsky
zaviraci naz 80 procent). Dnes je to pouze 35 procent; diky pro-
dejum cestovniho vybaveni, hodinek a parfému vsak Victorinox
své zisky oproti tém pred 11. za¥im téméf zdvojnasobil. Neni to
firma stabilni, nybrz odolna.
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Vyhody nekone¢ného nastaveni mysli jsou jasné a rozmani-
té. Jak to vsak dopadne, kdyz do nekone¢né hry byznysu na-
stoupime s kone¢nym smyslenim?

Skody, které dokaze konedné nastaveni mysli
napachat v nekoneéné hie

Nékolik desetileti po konci vietnamské valky se Robert McNa-
mara, ktery za valky vedl americké ministerstvo obrany, setkal
s Nguyenem Co Thachem, jenz mezilety 1960 a 1975 piisobil na
severovietnamském ministerstvu zahraniéi jako specialista na
Spojené staty. Kdyz si McNamara uvédomil, jak hluboce tehdy
Americ¢ané nechépali svého soupete, $okovalo ho to. ,Copak jste
nikdy nenahlédl do ucebnice déjepisu?“ zeptal se Thach McNa-
mary. ,Kdybyste tak u¢inil, védél byste, Ze jsme tenkrat nebyli
pésaky Citiant nebo Rusti. Ze nadvladé Ciny jsme se branili tisic
let. Bojovali jsme tenkrat za nezavislost! A bojovali bychom do
posledniho muze! Byli jsme k tomu pevné odhodlani. Ani to nej-
tézs1 bombardovani, ani ten nejsilnéjsi tlak Spojenych stata by
nas neodradil!“ Severovietnamci hrali nekone¢nou hru.

Spojené staty naopak vietnamskou valku braly jako konec-
nou, protoZe vétsina valek skute¢né konecna je. Jejich vysledek
lze obvykle snadno zhodnotit podle toho, kolik tizemi si ktera
strana ptisvojila, nebo podle néjakého jiného kone¢ného mérit-
ka. Pokud bojujici strany vstoupi do véalky s jasnymi politickymi
cili, pak ten, kdo svych cild dosdhne dtive, je prohlasen za vitéze.
Poté se podepise mirova smlouva a valka konéi. Neplati to viak
vzdy. Kdyby si ameri¢ti pfedstavitelé lépe nastudovali situaci,
mozna by podstatu vietnamské valky pochopili dfive. Pritom
meéli vSude kolem sebe spoustu vymluvnych signald.

Mohli si naptiklad povSimnout, Ze americka intervence ve
Vietnamu nema zadny jasny zacatek, prostfedek nebo konec.
Neexistoval ani zadny srozumitelny politicky cil, jehoz by moh-
li Ameri¢ané dosdhnout, prohlasit se vitézi a stdhnout své jed-
notky ze zemé. A i kdyby existoval, Severovietnamci by na néj
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nepfistoupili. Dale Ameri¢ané ztejmé nepochopili, proti komu
vlastné bojuji. Byli presvédéeni, Ze vietnamskd valka je pouze
zastupnym sttetem s Cinou a Ruskem. Severovietnamci viak
jednoznacné trvali na tom, Ze nejsou ni¢imi pésdky. Vietnam
bojoval s cizimi velmocemi dlouhd desetileti — za 2. svétové val-
ky proti Japonctm a po jejim skonceni proti Francouztim. Seve-
rovietnamci nebrali konflikt s Ameri¢any jako soucast studené
valky, nybrz jako pokra¢ovani boje za svou nezavislost. Ostatné
i jejich zptisob vedeni valky - to, jak se odchylovali od konvenci
tradi¢ni vilky a odmitali se vzdat bez ohledu na ztrity — mél
americkym predstavitelim naznadit, Ze neodhadli podstatu hry,
které se ucastni.

Kdyz hrajeme nekoneénou hru a nase mysl je nastavena ko-
ne¢né, hrozi ndm zvysené riziko, Ze se ocitneme v bezvychod-
né situaci a velmi rychle vycerpame veskerou vili a prostfedky
nutné k tomu, abychom ve h¥e mohli pokracovat. Pravé to se
stalo Ameri¢antm ve Vietnamu. Spojené stéty se chovaly, jako
by vietnamskd vilka byla kone¢nd. Jenze jejich soupet dobte vé-
dél, Ze se uastni nekonec¢né hry. Zatimco Ameri¢ané usilovali
o ,vitézstvi“, Severovietnamci bojovali o svij zivot. Podle toho
pak obé strany formulovaly své strategie. A tak prestoze Ame-
ri¢ané méli nesrovnatelnou vojenskou prevahu, ve skute¢nosti
ani vyhrat nemohli. Z Vietnamu se nakonec stahli nikoli v du-
sledku vojenského vitézstvi ¢i porazky, nybrz kvuli politickému
tlaku doma. Amerié¢ti ob¢ané uz nehodlali dal trpét nakladnou
valku kdesi na druhém konci svéta, v niz podle vseho nemohli
zvitézit. Spojené stéty proto vietnamskou hru ,neprohraly®, jen
jim zkratka dosla vile a zdroje, aby v ni mohly pokracovat. A tak
byly nuceny se stahnout.

yd

Bezvjchodna situace v podnikani

Kdyz Microsoft uvedl na trh Zune, nesledoval tim Zzadnou §irsi
vizi. Neptemyslel nad moznymi ptilezitostmi do budoucna. Slo
mu jen o to, aby ziskal vétsi podil na trhu, na ném?z se mu p¥#ilis
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nedafilo. Ballmer se hluboce mylil, kdyZ ptedpovédél, ze Zune
»porazi“ iPod. Zune zacal s deviti procenty trzniho podilu, jeho
popularita v8ak postupné klesala, az v roce 2010 spadl na jedno
procento. V dal$im roce doslo k ukonceni jeho vyroby. Oproti
tomu iPod se ve stejném ¢asovém tseku tésil zhruba sedmdesa-
tiprocentnimu podilu.

Neékteti analytici prohlasovali, Ze Zune neuspél, protoze
Microsoft dostate¢né neinvestoval do reklamy. Jenze jejich teo-
rie stoji na vodé. Vezméte si znacky jako Spanx, Sriracha nebo
GoPro. Ty, stejné jako mnoho dal$ich, zalozily sviij marketing
vyhradné na osobnim doporuceni. Nejenze se vSechny tti bez
tradi¢niho reklamniho modelu prosadily, ale dokonce bez néj
vzkvétaly. Jini prisoudili netdspéch Zunu skute¢nosti, ze Micro-
soft vstoupil na trh s MP3 prehravadi ptili§ pozdé. Ani tato teo-
rie neni ptili§ vérohodna. Vzdyt i samotny iPod p#isel na trh ce-
lych pét let poté, co byly MP3 ptehravace jiz vseobecné zndmym
segmentem. Pfed Applem tuto technologii posouvaly kuptedu
znacky jako Rio, Nomad nebo Sony a jejich vyrobky se dobte
prodavaly. Kdyz byl vsak roku 2001 uveden iPod, stacily mu
k ovlddnuti amerického trhu s digitdlnimi hudebnimi ptehravaci
pouhé ¢tyfti roky — a jeho podil poté i nadale stoupal.

Hlavni problém skvélého Zunu od Microsoftu nespocival
v designu, marketingu nebo nac¢asovani. Chcete-li uspét v neko-
necné hte podnikani, pottebujete jesté néco navic. Ze skvélych
vyrobkl se ostatné stavaji propadiky kazdou chvili. Tajemstvi
dlouhodobého tuspéchu spocivd ve zpusobu, jakym je firma ve-
dena. Lidfi sledujici kone¢ny horizont uptednostiuji srovnava-
ni a vitézstvi za kazdou cenu a podle toho pak nastavuji korpo-
ratni a produktovou strategii, motiva¢ni strukturu a persondl-
ni politiku. Jakmile toto kone¢né nastaveni mysli zakofeni ve
vSech aspektech organizace, vysledkem je zna¢né zizené zorné
pole — témé¥ vsichni zaméstnanci se pak presptili§ soustfedi na
naléhavé problémy na tkor téch dilezitych. ManaZefi instink-
tivné reaguji na zndmé faktory, misto aby zkoumali neznamé
ptilezitosti. V nékterych ptipadech jsou lid#i posedli vykonnosti
konkurence a pomylenou potfebou reagovat na kazdy jeji krok
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do té miry, Ze nevidi cely zastup lepsich feseni, ktera by jejich
organizaci posilila. Je to podobné jako snaZit se vyhrat pomoci
darazu na obranu. Microsoft se nechal zldkat kone¢nou hrou,
a proto nedokazal ptekrocit vlastni stin.

Jeho lid#i nepochopili, Ze ve skute¢nosti hraji hru neko-
nec¢nou a ze Apple k ni na rozdil od nich ptistupuje s nekonec-
nym nastavenim mysli. Steve Ballmer sice ob¢as mluvil o ,vizi“
a ,dlouhodobém horizontu®, jenze stejné jako ostatni lid#i jeho
typu tato slova pouzival vyhradné v souvislosti s trznim podi-
lem, cenou akcii a penézi. Microsoft na trhu s hudebnimi pre-
hravaci hrél se $patnym nastavenim mysli a hnal se za nedosazi-
telnym cilem — ,vyhrat®. Stejné jako Spojené staty ve Vietnamu
nakonec promrhal vili a zdroje potfebné k pokracovani ve hte
a ocitl se v bezvychodné situaci.

Navic se zd4, Ze ani po fiasku se Zunem se nepoucil. Kdyz
v roce 2007 ptisel na trh iPhone, Ballmerova reakce jen potvrdila
jeho kone¢né nastaveni mysli. Kdyz se ho v jednom rozhovoru
zeptali na iPhone, opovrzlivé si odfrkl: ,iPhone nemad $anci zis-
kat néjaky vétsi trzni podil. Mozna vydélaji spoustu penéz. Kdyz
ale vezmete do tvahy 1,3 miliardy telefonu, které se na svété
prodaji, osobné preferuji mit nd$ software v Sedesiti, sedmde-
sati nebo osmdesati procentech z nich neZ jen ve dvou ¢ tfech
procentech, kterd Apple nanejvys ziskd.” Ballmer mél v dasledku
svého kone¢ného nastaveni mysli klapky na ocich, a tak vidél jen
to, jaky podil mtze Apple ziskat, misto aby se zamyslel, zda iPho-
ne ndhodou nepromeéni cely trh s mobilnimi telefony, nebo snad
dokonce tlohu, jakou telefony v nasich Zivotech hraji. Kdyz pro-
deje iPhonu pouhych pét let od uvedeni na trh ptekonaly viech-
ny produkty Microsoftu dohromady, Ballmer si musel rvat vlasy.

V roce 2013, na své posledni tiskové konferenci ve funkci ge-
nerdlniho feditele Microsoftu, shrnul svou kariéru zptsobem,
ktery nenechal nikoho na pochybéach, k jakému nastaveni mysli
Ballmer inklinoval. Uspéch definoval na zakladé vlastnich krité-
rii v rdmci ¢asového obdobi, v ném?z ptsobil na nejvyssim postu.
WV Applu v poslednich péti letech zfejmé vydélali vic penéz nez
my,* pfipustil. ,Vsadim se ale, Ze v poslednich t¥inacti letech jsme
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my vydélali vic penéz nez kdokoli na této planeté. A na to jsem
nesmirné pysny.“ Zni to, jako by Ballmer tikal, Ze spole¢nost pod
jeho vedenim ,vyhrala“. Predstavte si, jak odli§nd by ta tiskova
konference byla, kdyby Ballmer namisto hospoda¥ského vysled-
ku radéji prozradil, nakolik Microsoft naplnil a dale bude napl-
novat vizi Billa Gatese: ,Nasi misi je umoznit kazdému ¢lovéku
a kazdé organizaci na svété dokdzat vice.”

Lidr s kone¢nym nastavenim mysli méf¥i hodnotu své vlastni
kariéry vykonnosti firmy. Naopak lidr, ktery smysli nekonecné,
béhem svého plsobeni zvysi dlouhodobou hodnotu své firmy —
ta je v8ak penézi vyjadrena jen Caste¢né. Ballmerovym odcho-
dem do diichodu hra neskoncila. Jeho spole¢nost dal hrala bez
néj. Finan¢ni vysledky lidra jsou v nekone¢né hte mnohem méné
dualezité nez to, zda nastavil korporatni kulturu zptsobem, aby
jeho firma preckala a prospivala dalsich t¥inact let. Nebo dalsich
ttiatticet let. Nebo t#i sta. A podle tohoto mé¥itka Ballmer zkla-
mal na celé &are.

Pokud lid¥i ptistupuji k nekoneéné hte podnikani s koneé-
nym nastavenim mysli nebo kladou p¥ili$ velky duraz na kone¢-
né cile, mohou se na zdkladé arbitrarni metriky a v arbitrarnim
¢asovém ramci skute¢né stat jednickou. Nutné to v8ak nezna-
mend, Ze jejich firma pak bude schopnd ve hie pokracovat, jak
dlouho to bude mozné. Vétsinou je to pravé naopak. Jejich roz-
vence ji nakonec ptivedou ke kolapsu.

Lidfi s kone¢nym nastavenim mysli kladou ptilisny diraz na
kratkodobé vysledky a podle toho pak formuluji svou strategii
a taktiku. K tém nejoblibenéj$im pat#i sniZovani investic do
vyzkumu a vyvoje, dramatické skrty (naptiklad pravidelné hro-
madné propousténi, nakupovani levnéjsich a méné kvalitnich
ingredienci, Sizeni vyroby ¢&i kontroly kvality), rast skrze akvi-
zice a zpétny odkup akcii. Takové kroky mohou nasledné ot¥ast
firemni kulturou. Lidé si uvédomi, Ze nikdo a nic neni v bezpe-
¢i, a nékteti se v reakci na to za¢nou #idit pudem sebezachovy.
Taji pak naptiklad informace, zaml¢uji své chyby nebo jednaji
opatrné a vyhybaji se riziku. V zajmu vlastni ochrany uZ radéji
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nikomu nevé¥i. Firmou se $i¥i mentalita , pfeZiji jen ti nejlepsi®.
Agresivita zaméstnancu se stupriuje a jejich ega jsou jako utrze-
né ze fetézu. Naudi se ¢init takova rozhodnuti, kterd jim zajisti
ptizen nejvyssiho vedeni, pfestoZe tim mnohdy sabotuji své ko-
legy ¢i podtizené. At uz pak jednaji v zajmu sebezichovy nebo
sebepropagace, soucet vech téchto zptisobti chovani vede k ve-
obecnému rozkladu spoluprace napti¢ spole¢nosti a to ma zase
za nasledek stagnaci inovaci. A pravé k tomu doslo v Microsoftu.

JelikoZ v ném pevnou rukou vladdlo kone¢né nastaveni mys-
li, byl Microsoft posedly kvartalnimi vysledky. Mnozi zamést-
nanci, kteti ve firmé pracovali uz od jejiho zaloZeni, si stéZovali
na upadek inspirace, pfedstavivosti a inovaci. Jednotlivé frakce
spolu soupetily, misto aby se navzdjem podporovaly, ¢imz utr-
péla vzdjemnd divéra a spoluprace. Velké korporace se ¢asto
potykaji s organiza¢nimi potiZemi i bez toho, aby se jednotliva
oddéleni navzdjem aktivné sabotovala. Kdysi méli zaméstnan-
ci Microsoftu pocit, Ze spole¢né buduji néco velkolepého, jenze
¢asem se mu zacali ti nejlepsi a nejnadanéjsi profesionalové vy-
hybat jako &ert k¥izi. Spole¢nost, kterd byvala ,dravou rozjetou
masinou fizenou mladymi vizionati nevidaného talentu®, jak
napsal ¢asopis Vanity Fair, ,zmutovala v cosi nafouklého, pro-
lezlého byrokracii a firemni kulturou, kterd mimodék odménuje
zaslapavani inovatorskych myslenek, jez by mohly ohrozit za-
vedeny #4d“. Jinymi slovy, kone¢né nastaveni mysli zanechalo
firemni kulturu v troskach.

V obtich spole¢nostech miiZe trvat velmi dlouho, nez kone¢né
smyslejici lidr vycerpd vSechnu vili a zdroje, které nashromazdil
predchozi lidr s nekone¢nym nastavenim mysli. Za Ballmerovy
éry byl Microsoft stile dominantnim hrd¢em, zejména na trhu
podnikovych feseni, protoze Bill Gates, ktery upiral zrak na ne-
kone¢ny horizont, postavil svou firmu na pevnych zakladech.
Kdyby vsak Ballmer na svém postu zistal nebo kdyby ho nahra-
dil jiny koneéné smyslejici lidr, zaméstnanci by nakonec ztrati-
li vili ve hie pokracovat a firmé by dosly také pottebné zdroje.
Skutecnost, Ze je spole¢nost v ur¢ity moment velka a bohat4, ne-
znamend, ze prezije i dlouhodobé.
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Zkusenost Microsoftu neni ojedinéla. Déjiny podnikani jsou
podobnych varovnych ptiklada plné. Naptiklad firma General
Motors by v disledku své posedlosti trznim podilem na tkor
ziskovosti dozajista zkrachovala, kdyby slavnou automobilku
nezachranil stit. Sears, Circuit City, Lehman Brothers, Eastern
Airlines nebo Blockbuster Video takové §tésti nemeély. I tyto
spole¢nosti kdysi byly velmi silné a zavedené. Jejich lid¥i se vsak
nechali zldkat pozlitkem konecné hry, a firmy tak navedli na
cestu ke zkaze.

Kone¢né nastaveni mysli se v podnikdni v poslednich t¥ice-
ti az Ctyticeti letech bohuZel stalo novodobou normou. Za svou
ji ptijala Wall Street a vyucuje se na obchodnich skolach. Pri-
mérnd Zivotnost firem se pfitom podle vseho zkracuje. Podle
studie spole¢nosti McKinsey klesla primérnd Zivotnost firem
vedenych v indexu S&P 500 z jednaSedesati let v padesatych
letech minulého stoleti na necelych osmnict let dnes. Profesor
Richard Foster z Yaleovy univerzity tvrdi, Ze tempo této zmény
»je dnes rychlejsi nez kdy dtive“. Na tomto propadu se samoztej-
mé podili cela fada faktord, zdroven vsak nelze prehlédnout, Ze
ptilis mnoho novych spole¢nosti zkratka neni na dlouhodobou
kone¢ného nastaveni mysli a orientace na cil musi uznat, Ze ¢im
déle spole¢nost funguje a prosperuje, tim je pravdépodobnéjsi,
ze dosdhne vsech svych cilt.

Kone¢né smysleni se pfitom neomezuje jen na svét obcho-
du. Lidé s kone¢nym nastavenim mysli se dnes stéale ¢astéji do-
stavaji na vlivné posty i ve vefejném sektoru, coz také zvysuje
tlak na zménu zdkont a vyhldsek v zdjmu dalsiho utvrzovani
tohoto nastaveni. Nebude trvat dlouho a celd nase ekonomika
bude hrat podle pravidel, kterd se pro tuto hru vibec nehodi.
Takova situace neni udrzitelnd, coz ostatné dokazuji i dostupna
data. Kdyz krach na burze v roce 1929 vyustil ve velkou hos-
podatskou krizi, byl ve Spojenych statech p#ijat takzvany Glas-
stv-Steagalliv zakon, jenz si kladl za cil zamezit formam krat-
kodobého jednéni, které byly pfi¢inou tehdejsi trzni nestability.
V nasledujicich desetiletich az do osmdesatych let minulého
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stoleti, kdy byla a¢innost Glassova-Steagallova zdkona v zdjmu
otevieni trh dramaticky omezena, nedoslo k jedinému burzov-
nimu krachu. Od té doby jsme v$ak zaZili hned tfi — takzvané
¢erné pondéli roku 1987, prasknuti internetové bubliny v roce
2000 a finanéni krizi v roce 2008.

Kdyz k nekoneéné hte pfistupujeme s kone¢nym nastavenim
mysli, ptijimame rozhodnuti, kterymi si pod sebou podtezava-
me vétev. Je to podobné, jako bychom se ve jménu ,uzivani zi-
vota“ prejidali zdkusky a propracovali se tak k cukrovce. Vznik
okolnosti vedoucich k burzovnimu krachu je samoziejmé jen
krajnim ptikladem toho, co se stane, kdyZ ptili§ mnoho ucast-
nikd hry smysli kone¢nym zptsobem. Mnohem pravdépodob-
néjsim vysledkem je vieobecny pokles duvéry, spoluprace a ino-
vaci, coz organizaci nesmirné ztézuje kol prezit a prosperovat
v dynamickém svété obchodu. Jsme-li presvédéeni, ze duvéra,
spolupréce a inovace jsou pro dlouhodobé vyhlidky nasi orga-
nizace klicové, pak mdme jen jednu moznost — naucit se hrat
s nekone¢nym nastavenim mysli.

Vedeni s nekoneénym nastavenim mysli

Kdy?z se rozhodujeme, jakym zptisobem vést organizaci, musime
zvazit tii faktory:

1. Nemuzeme si vybrat, zda je dana hra koneén4, nebo
nekonecna.

2. Muzeme si vybrat, zda se do ni chceme zapojit.

3. Pokud do ni vstoupime, miiZeme si vybrat, zda chceme
hrat s kone¢nym, nebo nekoneénym nastavenim
mysli.

Zapojime-li se do kone¢né hry a chceme-li zvysit své Sance na
vitézstvi, je samoztejmé v naSem zdjmu hréit podle danych pravi-
del. Nema smysl trénovat basketbal, pokud chceme hrat fotbal.
Totéz plati i v ptipadé, kdy si jako cil stanovime stit se lidrem
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v nekoneéné hte. P¥ijmeme-li pravidla hry, kterou hrajeme, je
pravdépodobnéjsi, ze vydrzime a do¢kdme se spéchu.

Rozhodnuti stat se lidrem s nekoneénym nastavenim mysli se
nepodobd ani tak ptipravé na fotbalovy zapas, jako spise snaze
o zlepseni kondice. Pokud se rozhodneme dostat se do formy, ne-
muzeme zkritka jednou zajit na devét hodin do posilovny a mys-
let si, Ze mame hotovo. Uspéjeme jen tehdy, budeme-li v posilov-
né travit alesponl dvacet minut denné. Pravidelnost je v takovém
nevi, kdy pfesné se dostavi vysledky; u kazdého se totiz projevi
po razné dlouhé dobé. Se stoprocentni jistotou viak vime, Ze jed-
nou se do¢kdme. Mazeme si ptitom stanovit i konec¢né cile, ale
chceme-li se tésit co nejleps$imu zdravi, pak bude nas celkovy Zzi-
ni dobu dospéjeme k néjakym ndmi nastavenym milnikim. Pro
zdravy reZzim musime udélat nékolik véci - musime naptiklad jist
vice zeleniny, pravidelné cvi¢it a dostate¢né spit. To stejné plati,
chceme-li si osvojit nekonec¢né nastaveni mysli.

Kazdy lidr, ktery se rozhodne timto zptisobem vést, musi do-
drzovat pét podstatnych zdsad:

+ prosazovat uslechtilou vizi

+ budovat davéru v tymu

+ sledovat své dustojné rivaly

+ ptipravovat se na existencidlni flexibilitu
+ prokazovat odvahu vést

Lidé, kteti se rozhodnou zit zdravé, mnohdy za¢nou dodrzo-
vat nékteré principy zdravého Zivotniho stylu, ale ne vsechny.
Naptiklad cvidi, ale nejedi zeleninu. V takovém p¥ipadé se mo-
hou dockat nékterych ptinost; potencidl zdravého rezimu vsak
naplnime, jen kdyZ dodrzime vse. Stejné tak plati, Ze osvojime-li
si nékteré zasady nekone¢ného nastaveni mysli, pfinese ndm to
Castecny uzitek. Pokud vsak chceme svou organizaci ptipravit,
aby dlouhodobé prosperovala v nekone¢né hte, musime splnit
vSechny podminky.
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wlechtila vize

odvaha viést davera v Hqma
existencialn® I
flexibilita o\u:'l-o\)m\ rival

Dlouhodobé zachovéivat nekone¢né nastaveni mysli je tézké.
Velmi tézké. Pocita se s tim, Ze oblas sejdeme na scesti. Jsme
koneckonctt omylni tvorové. Podléhdme chamtivosti, strachu,
ambicim, nevédomosti, vnéj$im vlivam, protichtdnym z&jmam,
vlastnimu egu a tak déle. Situaci také komplikuje fakt, Ze konec-
né hry jsou lakavé. Uméji byt zdbavné a vzrusujici, a dokonce
navykové. Stejné jako u hazardu v nich plati, Ze p#i kazdém vi-
tézstvi, pti kazdé brance se nam do téla vyplavi dopamin, a my
tak chceme pokracovat ve hie a vyhravat zas a znovu. Musime
v8ak mit dostatek sily a vabeni odolat.

Nemuzeme oc¢ekavat, Ze nastaveni mysli nasich lidri — nebo
nas samotnych - bude vzZdy dokonale nekoneéné nebo Ze zadny
lidr s nekone¢nym nastavenim mysli se od néj ani na okamzik
neodchyli. Stejné jako je snazsi soustfedit se na fixni, koneény
cil nez na nekone¢nou vizi budoucnosti, je také snazsi vést fir-
mu s kone¢nym nastavenim mysli, zejména v tézkych dobach.
Mimochodem i v8echny spole¢nosti, které v této kapitole uva-
dim jako pozitivni ptiklady, se v uréitych okamzicich své historie
odchylily od nekone¢né vize, na niz byly zaloZeny, a upnuly se
k tomu ¢ onomu kone¢nému cili. Proto se také viechny ocit-
ly na pokraji zaniku a jen ty $tastné, které zachranil nekonecné
smyslejici lidr, se z krize vymanily, vysly z ni silnéjsi, schopné
lépe motivovat své zaméstnance a byly jesté ptitazlivéjsi pro své
zakazniky.
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At uz se rozhodneme pro jakoukoli strategii, nesmime v tom-
to ohledu sobé ani druhym nic nalhdvat. Nase rozhodnuti totiz
ovlivni fadu véci a nase okoli musi védét, jakym zptisobem chce-
me hrat, aby podle toho nastavilo sva oc¢ekavani a ptijalo odpo-
vidajici opatfeni. Jen pokud lidé kolem ndas — nasi kolegové, z4-
kaznici a investoti — védi, jak ke hte ptistupujeme, mohou pred-
vidat, jaké kratkodobé a dlouhodobé dusledky to bude pro jejich
organizaci mit. Maji pravo védét, jak budeme hrat, aby se mohli
lépe rozhodovat, pro koho pracovat, od koho kupovat a do ¢eho
investovat. Teprve kdyZz uvidi, Ze dodrZzujeme vsech pét zasad
nekone¢ného nastaveni mysli, mohou si byt jisti, Ze vime, kam
sméfujeme, a Ze jsme odhodlani na té cesté spolupracovat. Na-
vic budou védét, Ze jsme se rozhodli vzdorovat kratkodobym po-
kusenim, jednat eticky a svou organizaci budovat tak, aby nejen
prezila, ale také prospivala i v daleké budoucnosti.

A my, ktefi pfijmeme nekone¢né nastaveni mysli za své, se
budeme kazdé rano probouzet motivovani, v praci se budeme
citit jisté a bezpe¢né a domt budeme odchdazet spokojeni a na-
plnéni. Az ptijde ¢as a my ze hry vystoupime, ohlédneme se za
svym Zivotem a kariérou a pomyslime si: ,Vedl jsem kvalitni Zi-
vot.“ A zahledime-li se pak do budoucnosti, uvidime viechny lidi,
jeZ jsme inspirovali a kteti budou v cesté pokracovat i bez nés.
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