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E-BOOK PRO MAJITELE FIREM A CEO

Co ridi toho, kdo ridi

Jak poznat, co drzi rozhodnuti, které odkladate, a vratit
usudek do klidného téla dfiv, nez rozhodnete.
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Daniela Buzkova

Kouéka - expertka na praci s podvédomim, emocemi a regulaci nervového systému Pficina. Ne symptom.



//  Na uvod

Vite, co je potreba
udelat. Proc to
jeste neni hotove?

Rozhodnuti mate v hlavé hotové mésice. Vite,
kdo do tymu nepatfi, kterou spolupraci ukoncit,

kam firmu posunout. Data mate, zkusenosti taky.

A presto se ke stejnému bodu vracite znovu a
Znovu.

S inteligenci ani se znalostmi to nema nic spoleéného.
Rozhodnuti se neodehravaji jen v hlavé. Odehravaiji se v
téle, v nervovém systému, ktery vyhodnoti ohrozeni
dfiv, nez se k datdim vibec dostanete. A v
podveédomych vzorcich, které jste si ulozili davno
predtim, nez jste vedli firmu.

Patnact let pracuji s majiteli firem, manazery a lidmi ve
chybéjici informace. Brzdi je strach, loajalita, potfeba
néco dokazovat, nebo osamélost pozice, ve které
nemate s kym mluvit oteviené.

Tento privodce neni o tom, co délate Spatné. Je o
mechanismech, které fidi i ty nejzkusenéjsi. Mlzete v
ném najit uhel, ze kterého jste se na své rozhodovani
jesté nedivali.

Daniela Buzkova

V TOMTO PRUVODCI NAJDETE

jak rozhoduje mozek a télo pod
tlakem

deset mist, kde se rozhodovani
zasekava

pro¢ odkladame, pro¢ spéchame,
proC nevéfime tymu

osamélost, identita a stres na
vrcholu

sabotéfi a obranné mechanismy lidi
v Cele firem

test, cviceni a rozhodovaci ritualy

ROZHODUJETE JESTE DNES?

Télesny check na strané 28 trva

minutu. Udélate ho tésné pred

rozhodnutim, i mezi dvéma schiizkami.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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JAK CisT

Kazda kapitola konci jinym thlem
pohledu. Nehledejte v textu nalepku
pro sebe. Hledejte vétu, u které se

zastavite. Tam je vaSe téma.

Firma vyrostla. Nervovy
systém zUstal stejny jako v
garazi.
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Rozhodn
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01 Rozhodovani

Dva systémy a jeden stres

Nositel Nobelovy ceny Daniel Kahneman popsal
dva zpUlsoby mysleni. Systém 1 je rychly,
automaticky a emocni. Systém 2 je pomaly,
uvazlivy a analyticky. VétSinu rozhodnuti dne
déla Systém 1, i ta, o kterych si myslime, Ze jsme
je promysileli.

Stres rovnovahu mezi nimi posouva. Neurovédkyné Amy
Arnstenova z Yaleovy univerzity ukazala, ze uz mirny
akutni stres oslabi prefrontalni kliru, tedy oblast, ktera
planuje, zvazuje a drzi dlouhodobé cile. Rizeni prebiraji
starsi, rychlejsi a automatictéjsi ¢asti mozku.

Lars Schwabe a Oliver Wolf v sérii pokusU zjistili, ze lidé
ve stresu prechazeji od cileného rozhodovani k
nauc¢enym navyklm. Pozdéjsi replikace nejsou Uplné
jednoznacné, ale smér odpovida tomu, co vidim u
klientd: pod tlakem nerozhodujete vy, ale vas nejstarsi
funkéni vzorec.

Pro ¢lovéka v cele firmy to ma zasadni dlsledek.

tlak nejvyssi, tedy kdyz je pristup k nejlepSimu Usudku
nejslabsi.

v s

Klid
Systém 2 ma prostor, rozhodnuti vychazi z dat
a dlouhodobych cilli

Tlak

prefrontalni kdra slabne, roste vliv
automatickych reakci

Vzorec

rozhodne naucena reakce, kterou mozek zna
nejdéle

JINY UHEL POHLEDU

Neptejte se jen ,jaké je spravné
rozhodnuti?". Zeptejte se také ,v

jakém stavu ho délam?”. Stejny
Clovék se stejnymi daty rozhodne
jinak ve 23 hodin po naro¢ném dni a
v 9 rano po dobrém spanku.

Nejdllezitéjsi rozhodnuti padaji ve chvilich, kdy je pfistup k nejlepsimu Usudku

nejslabsi.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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02 Télo

Rozhodnuti zacina v tele

Neurovédec Antonio Damasio zkoumal pacienty,
ktefi po poSkozeni mozku pfisli o schopnost citit
emoce, ale rozum méli neporuseny. Méli by byt
dokonalymi racionalnimi rozhodovateli. Ve
skutecnosti se nedokazali rozhodnout ani o
drobnostech.

Damasio z toho odvodil hypotézu somatickych
markeru: télo ke kazdé mozZnosti pfida jemny signal,
pocit, ktery fika ,tudy ano" nebo ,tudy ne". Bez téchto
signalll se rozhodovani rozpada. Emoce tedy nejsou
protivnikem dobrého rozhodnuti. Jsou jeho soucasti.

JINY UHEL POHLEDU

Tym Narayanana Kandasamyho a Johna Coatese v roce Intuice a strach se v téle ozyvaji
2016 zkoumal obchodniky na londynské burze. Ti, ktefi podobné. Rozdil byva v tom, ze
Iépe vnimali vlastni tlukot srdce, byli ziskovéjsi a v intuice je klidna a nenaléhava, kdezto
profesi vydrzeli déle. Schopnost &ist signaly vlastniho strach tlaCi a chce feseni hned. Kdyz

téla souvisela s vysledky v jednom z nejracionalnéjsich citite naléhavost, nejdriv zklidnéte
prostiedi na svéta. télo, a teprve potom se ptejte, co vam
rika.

Hacek je v tom, Ze télo nedava jen moudré signaly. Dava
i staré. Stazeny Zaludek pred jednanim mize byt
intuice. Nebo vzpominka na otce, ktery za kazdou
chybu trestal. RozliSit jedno od druhého je dovednost,
ktera se da trénovat.

VYZKOUSEJTE
Vybavte si dvé moznosti, mezi kterymi se Emoce nejsou Sum Vv rozhodovani.
rozhodujete. U kazdé zavrete oCi na deset Jsou to data. ktera je potFeba umét
vtefin a vSimnéte si, co udéla télo: uvolni se, Xist !

CISt.

nebo stahne? Télo nerozhodne za vas. Ale
pfinese informaci, kterou hlava nema.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com 6
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03 Vzorec

Vzorec se dveéma stranami

Vzorec vznika z opakované zkuSenosti. Néco se stane, vyhodnotite to urcitym
zplsobem, a kdyz se to vyhodnoceni opakuje dost dlouho, mozek ho uloZi jako
automatickou reakci. Od té chvile uz nepremysilite, jak zareagovat. Reagujete tak, jak jste
to ulozili.

Vrstva 1 Vrstva 2 Vrstva 3

Filtr vnimani Dvé strany mince Opakované rozhodnuti
Mozek nevidi vSechny Vzorec ma otevienou stranu Kdyz se stejny typ
moznosti. Vybira ty, které (ustoupim, odlozim, vyhnu rozhodnuti vraci znovu a
zna. Pokud Vérite, Ze se) a kompenzacni stranu znovu, at je situace jakakoli,
vysledek bez dfiny nema (pfevezmu vSechno, budu obvykle nejde o chybéjici
hodnotu, jednodussi FeSeni tvrdsi, nez je potreba). informaci. Vyhodnoceni

vas prosté nenapadnou. Ne Vypadaji jako protiklady, ale probéhne stejnym
Ze je zavrhnete. Nevidite je. vychazeji ze stejného jadra. mechanismem dfiv, nez se k
datlim dostanete.

Priklad: ,Pokud pfiznam nejistotu, ztratim

kontrolu” .
JINY UHEL POHLEDU

viena strana: navenek rychlé a jisté . . . . . -
QUETIENE SRR REVERS K o @ [ Pokud v jedné situaci excelujete v delegovani

rozhodnuti, i kdyz uvnitf zadna jistota neni. a v jiné nedokazete pustit ani jeden e-mail,

Kompenzacni strana: v soukromi se k nemusite mit dva rlizné problémy. MlZzete mit
rozhodnuti vracite donekonecna a hledate dalsi jeden vzorec, ktery se projevuje na obé

potvrzeni. Na poradé padne otazka, na kterou strany podle toho, jak ohroZujici situace je.

nemate odpovéd, a vy ji zodpovite hned, protoze
pauza by vypadala jako slabost.

PRACE SE VZORCEM

Vzorec se neda ,vymazat" ani premyslet. Da

aby rozhodnuti vychazelo z aktualni reality, ne
z reakce, kterou jste si ulozili dfiv, nez jste
vedli firmu. To se déje pres télo, ne jen pres
hlavu.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com 7
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Cast 2

Kde se rozhodovani
zasekava

vewv s

Jde o mechanismy, které maji svou logiku.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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04 Deset mist

Deset mist, kde se rozhodovani zadrhne

Rozhodnuti hotové v hlavé, ale ne v realité
Re&eni znate mésice, a presto se ke stejnému bodu vracite. Rozhodnuti samo nestadi, chybi to, co ho
udéla skutecnym.

Jiny Uhel: chybi-li krok, nemusi chybét odvaha. M{ze chybét pocit bezpedi, Ze disledky unesete.

Odkladani personalnich rozhodnuti

Drzite Clovéka, o kterém davno vite, ze do role nepatfi. UkonCeni by znamenalo pfiznat, Ze se néco od
zacatku nepovedlo.

Jiny uhel: odkladanim chranite jeho, nebo sebe pred pocitem selhani?

Neschopnost pustit kontrolu
Firma vyrostla, ale rozhodovaci navyk zUstal stejny jako v dobé, kdy méla pét lidi. Véechno porad
prochazi jednim ¢lovékem.

Jiny uhel: kontrola je pro nervovy systém nékdy jediny stav, ve kterém se citi v bezpeci. Pustit ji znamena
naucit télo jiny zdroj bezpeci.

Rychlé rozhodnuti misto pfiznané nejistoty

Otazka, na kterou nemate odpoveéd, dostane odpovéd hned. Rychlost nahrazuje jistotu, kterou zrovna
nemate.

Jiny uhel: ,nevim, vratim se k tomu ve ¢tvrtek” mdze byt v tymu silngjsi signal nez pohotova odpoveéd.

Identita srostla s firmou
Na otazku, kdo jste, odpovidate nazvem firmy. Funguje to, dokud firma roste. V krizi, pfi prodeji nebo
zméneé role se najednou nemate ¢eho drzet.

Jiny Uhel: ¢im vic jste firma, tim hdF se o ni rozhoduje s nadhledem.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com


https://danielabuzkova.com/

04 Deset mist

Deset mist: Sest az deset

Hodnota mérena vykonem a vycCerpanim
Efektivnéjsi cesta k vysledku pro vas prakticky neexistuje. Pozornost ji nezaregistruje, protoze hodnotu
spojujete s tim, kolik to bolelo.

Jiny uhel: co kdyby vysledek mohl mit hodnotu, i kdyz nebyl vydieny?

Osamélost pozice
Board ma svou odpovédnost, investor svlj zajem, rodina zna ddsledky, ale nemUze byt neutralni. O

Jiny Uhel: osamélost neni dan za uspéch. Je to podminka, ktera systematicky zhorsSuje usudek.

Rozhodovani z obrany, ne z klidu
Pod tlakem se pozornost zUzi a vrati se stejna reakce jako pokazdé, bez ohledu na zkuSenosti a data.

Jiny thel: lepsi rozhodnuti ¢asto nezacina lepsi analyzou, ale klidnéjSim télem.

Potreba si misto neustale dokazovat
Nabidka vyssi role nebo uznani vyvola spis$ napéti nez radost.

Jiny thel: otdzka nezni, jestli na to mate. Otazka zni, kdo vas kdysi naucil, Ze misto se musi zasluhovat
porad dokola.

Odklad jako neutralni volba

DalSi porada, dalSi analyza, dalSi nazor. Vypada to jako obezretnost.

Jiny uhel: odklad je také rozhodnuti. Jen ho za vas udéla ¢as, a cena roste potichu.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com 10
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05 Odkladani

ProcC odkladame

Odkladani vypada jako problém s casem nebo
disciplinou. Vyzkum ukazuje, Ze je to hlavné
zpUsob, jak si kratkodobé ulevit od neprijemné
emoce.

Psychologové Fuschia Siroisova a Timothy Pychyl
popsali prokrastinaci jako kratkodobou opravu nalady.
OdloZzenim rozhodnuti se okamzité ulevi od uzkosti, viny
nebo strachu. Uleva ale trvé jen chvili a dlouhodoba
cena roste.

K tomu se pfidavaji dobfe popsané mechanismy.
Kahneman a Tversky ukazali, Ze ztraty vhimame zhruba
dvakrat silnéji nez stejné velké zisky. Proto setrvavame
u soucasného stavu, i kdyz je horSi nez zména. Barry
Staw popsal eskalaci zavazku: ¢im vic jsme do né¢eho
investovali, tim déle v tom pokracujeme, i kdyzZ to
nefunguje.

Co odkladani chrani

Kazdé odkladané rozhodnuti ma v sobé& emoci, se
kterou se nechce potkat: vinu vici ¢lovéku, kterého je
potfeba propustit, smutek z konce projektu, stud z
pfiznani chyby, strach z reakce partnera nebo investora.
Dokud se emoce nezpracuje, rozhodnuti bude ¢ekat na

moment, kdy prestane bolet. Ten moment neprijde.

Co fidi toho, kdo Fidi

SPOCITEJTE CENU ODKLADU

Co vas stoji mésic, kdy rozhodnuti
neudélate? Penize, energie tymu, vase
noci, pfilezitosti. Napiste si Cislo.
Odklad, ktery ma cenu, prestava
vypadat jako neutralni volba.

JINY UHEL POHLEDU

Neptejte se ,pro€ to porad
odkladam?". Zeptejte se ,jakou emoci

bych musel citit, kdybych to udélal
dnes?". Odpoveéd ukaze, s ¢im
doopravdy pracovat.

www.danielabuzkova.com 1"
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06 Spéch

ProC spechame

Opak odkladani vypada jako sila: rychlé
rozhodnuti, jasny smér, Zzadné vahani. Nékdy to
sila je. Jindy je to stejny strach, jen v
kompenzacni podobé.

Pro nervovy systém je nejistota naro¢néjsi nez jasna
Spatna zprava. Tym Archyho de Berkera z University
College London ukazal, Ze nejvyssi stres lidé zazivali ve
chvilich, kdy nevédeéli, jestli pfijde nepfijemny podnét,
ne kdyz védéli, Ze prijde jisté. Rychlé rozhodnuti je pak
zpuUsob, jak nejistotu co nejdfiv ukoncit. Ne protoze
odpovéd existuje, ale protoze ¢ekani je nesnesitelné.

Ekonomoveé Ulrike Malmendierova a Geoffrey Tate
zkoumali pfehnanou sebedlvéru u feditell velkych
americkych firem. Ti nejsebevédoméjsi investovali
citlivéji podle toho, kolik méli vlastnich penéz, a podle
autorl Castéji pfecenovali navratnost svych projektd.
Sebedlvéra je pro roli CEO nutnd. Bez zpétné vazby se

ale snadno méni v slepou skvrnu.

Co fidi toho, kdo Fidi

POZNATE TO PODLE TELA

Rozhodnuti z klidu je v téle tiché.
Rozhodnuti z obrany ma naléhavost:
tlak na hrudi, zrychleny dech, potfeba
»mit to z krku". Kdyz citite naléhavost,
dejte rozhodnuti 24 hodin, pokud to

situace dovoli.

JINY UHEL POHLEDU

Rychlé rozhodnuti neni vzdy jistota.

Nékdy je to jen nervovy systém, ktery
chce co nejdfiv ukoncit pohotovost.

www.danielabuzkova.com 12
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07 Lidé

Lide: procC drzime a proc
propoustime pozde

Personalni rozhodnuti patfi k nejodkladanéjsim.
Ne proto, Ze by chybéla data. Protoze se v nich
potkava byznys s nejstarS§imi emocemi:
loajalitou, vinou a strachem ze ztraty vztahu.

Pfipravite e-mail o ukon&eni spoluprace, ulozite ho jako
koncept a tfi mésice ho neposlete, protoze se porad
objevi novy argument, pro¢ pockat. Blizici se
konfrontaci télo vyhodnoti jako ohrozeni vztahu, ktery
jste roky budovali, a odpovi vyhybanim, ne feSenim.

Kompenzacni strana stejného vzorce byva necekana
tvrdost jinde: v méné ohroZujicich situacich jste
pfisnéjsi, nez je potreba, jako byste si dokazovali, Ze
konflikt unesete.

Opacny smer: najimame rychle

Pod tlakem rlstu se nabor zrychli a ¢lovék se vybere
podle pocitu ,sedi mi". Nervovy systém pritom Casto
vybira to, co zna: lidi, ktefi pfipominaji nékoho z
minulosti. Nékdy je to dobra volba. Jindy si tak do firmy
privedete stary vztahovy vzorec.

SYSTEMICKY POHLED

Kdyz je odchod Clovéka feSen bez
uznani toho, co pro firmu udélal, jeho
téma se Casto vraci pres nastupce.
Uznani pfi rozchodu neni sentiment.
Je to hygiena systému.

JINY UHEL POHLEDU

Odkladanim personalniho rozhodnuti

chranite obvykle tfi lidi: jeho, tym a
sebe. Zeptejte se uprfimné, koho z
nich chranite nejvic.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com 13
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08 Davéra

DUvéra a kontrola

Schvalite novou strukturu fizeni a do tydne si
stejné nechate kopirovat e-maily, které jste driv
resili sami. Racionalné vite, ze tym je
kompetentni. Télo to jesté nevi.

Neuroekonom Paul Zak popsal v Harvard Business
Review, Ze lidé ve firmach s vysokou ddvérou uvadéli ve
srovnani s firmami s nizkou ddvérou o 74 % méné
stresu, 0 50 % vysSi produktivitu, 0 76 % vysSi
zapojeni a 0 40 % méné vyhoreni. Jde o jeho vlastni
vyzkum a souvislosti, ne dlikaz priciny, ale smér je
jasny.

Gallup dlouhodobé uvadi, ze pfimy nadrizeny vysvétluje
zhruba 70 % rozdil( v zapojeni tymU. A kdyZ manazefi
staveéji praci lidi na jejich silnych strankach, podil aktivné
nezapojenych podle Gallupu klesa na zlomek bézného
stavu.

ProcC je tézke verit

Dlivéfovat znamena unést, Ze véci budou udélané
jinak, nez byste je udélali vy. Pro nervovy systém, ktery
se v détstvi naucil, ze bezpeci znamena mit vSechno
pod kontrolou, je to skutecné riziko. Firma pak naroste,

ale rozhodovaci kapacita zlistava stejna jako v dobé,
kdy méla pét lidi.

JINY UHEL POHLEDU

NedUvéra k tymu byva nékdy
nedlvéra k sobé: k vlastni schopnosti
unést chybu, kterou udéla nékdo jiny.
Delegovani je trénink nervového
systému, ne jen manazerska
technika.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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09 Penize

Penize a strop firmy

Mnoho majitell firem zna ten obraz: trzby
rostou, pak se zastavi na podobné urovni a
nékolik let se kolem ni toci. Vic prace strop
neprorazi, jen pfida unavu.

Strop Casto nedrzi trh, ale vnitini nastaveni majitele:
kolik je pro né&j ,normalni" vydélat, kolik rizika unese,

kolik odpovédnosti si troufne nést. Kdyz realita tohle

nastaveni preroste, systém zasahne. Pfijde neCekany
vydaj, rozhodnuti odlozené o rok, nebo nahla potieba
vSechno zpomalit a zkontrolovat.

Firma se da Skalovat jen do té miry, do jaké dokaze jeji
maijitel unést vic: vic penéz, vic lidi, vic nejistoty a vic
viditelnosti. Bez napéti, které by ho nutilo vSechno
tahnout sam.

Finan¢ni rozhodnuti ze strachu

Pod stresem se finan¢ni rozhodovani posouva do
krajnosti. Jedni drzi hotovost a neinvestuji, protoze ,co
kdyby". Druzi utraceji, aby napéti prehlusili, nebo
zamrznou a neotevrou vykaz. Oboji je strategie
nervového systému, ne finan¢ni strategie.

Co fidi toho, kdo Fidi

VZOREC ,ABYCH NECO MEL, MUSIM
TO VYDRIT"

Klid ani snadnost nema télo ulozené
jako bezpecnou cestu k vysledku.
Strategie se pak stavi jen z moznosti,
které vyzaduji maximalni nasazeni, a
efektivnéjsi cesty zUstavaji mimo
pozornost.

JINY UHEL POHLEDU

Neptejte se jen ,jak firmu posunout

vys§?". Zeptejte se ,kolik toho jsem
ochotny unést, aniz bych to musel
fidit ze strachu?".

www.danielabuzkova.com 15
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10 Osamélost

Osameélost na vrcholu

Prizkum RHR International mezi feditely firem s
obratem od 50 milion( do 2 miliard dolar( zjistil,
Ze polovina z nich zaziva v roli osamélost. Z
nich 61 % Vvérilo, ze jim izolace zhorsuje vykon.
U novackl v roli CEO to bylo jesté vyraznéjsi.

Osamélost na vrcholu neni jen o tom, Ze nemate kolegy
na stejné urovni. Je to o tom, Ze nikdo kolem vas neni
skutecné nestranny. Tym potfebuje jistotu, board
vysledky, investor navratnost, rodina vas. Kazdy z nich
ma na vasem rozhodnuti vlastni zajem.

Z pohledu nervového systému je to zasadni. Stephen
Porges popsal, ze Clovék se reguluje pres vztah, pres
klidnou pfitomnost druhého. Kdo nema komu Fict
pravdu, zlistava se svym stresem sam, a nervovy
systém v izolaci rozhoduje UZeji a obrannégji.

Nebezpeci ozvény
Cim vy$ v hierarchii, tim méné nefiltrovanych informaci.
Lidé Fikaji, co chcete slySet, nebo co si mysli, Ze chcete

slySet. Vysledkem je ozvéna vlastnich nazord, ktera
vypada jako souhlas.

JINY UHEL POHLEDU

Osamélost neni dan za uspéch,
kterou je nutné zaplatit. Je to

podminka, ktera systematicky

zhorsSuje usudek. Externi, nestranny
prostor pro pfemysleni neni luxus. Je
to soucast rozhodovaci infrastruktury.

Cim vy$ ve firmé jste, tim méné lidi vam Fekne, co si doopravdy mysili.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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11 Stres

Stres na vrcholu

Lidé ve vedeni svlij stres ukazuji méné nez ostatni. To neznamena, Ze ho nesou méné.

Deloitte, 2022 McKinsey, 2016 Freeman, 2015

r v v 0 r a4 . o
temer 70 % témer polovina 49 %
¢lend vrcholového vedeni Z 196 dotazanych lidrG z 242 podnikateld v
vazné zvazovalo odchod do nespala dost aspon Ctyfi americké studii uvedlo
prace, ktera by lépe noci v tydnu. Dvé tretiny zkuSenost s dusevnimi
podporovala jejich byly se svym spankem obtizemi, nejcastéji s
wellbeing. U zaméstnanci nespokojené. depresi a uzkosti. Vic nez ve

to bylo 57 %.

Proc to vrchol skryva

Deloitte zjistil jeSté jednu véc: vedeni vyrazné
precenuje, jak dobfe se maji jeho zaméstnanci.
Stejna slepa skvrna Casto plati i smérem dovnitf.
Lidé ve vedeni si svlj stres pfiznavaji, az kdyz
se ozve télo: spankem, srdcem, zady, zaludkem
nebo vztahem doma.

Stres sam o sobé neni nepfitel. Problém je stres,
ktery se nikdy nevybije. Télo pak jede v
pohotovosti i o vikendu a na dovoleng, a

rozhodovani se zuzuje, aniz by si toho kdokoli
vsiml.

srovnavaci skupiné.

JINY UHEL POHLEDU

Spanek, pohyb a jeden Clovék, se kterym
mUzete mluvit bez filtru, nejsou osobni
zalezitost. Jsou to vstupy do kvality vasich

rozhodnuti. A tedy do vysledkd firmy.

JAK LIDE V CELE FIREM STRES ZVLADAUJI

Do hloubky: pohyb, spanek, terapie nebo
koucink, mentor, partner, se kterym se da
mluvit otevieng, ¢as v pfirodé.

Do Sirky: vic prace, vic kontroly, alkohol,
adrenalin, neustalé nové projekty, odpojeni od
emoci.

Oboji je strategie nervového systému. Prvni
stres zpracuje, druha ho jen odlozi, a s Uroky.
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12 Identita

|dentita srostla s firmou

Na otazku ,kdo jste?" odpovida mnoho majitell
firem nazvem firmy. Dava to smysl: firma je jejich
dilo, roky Zivota, ¢asto i rodinny pribéh.

Dokud firma roste, je tohle spojeni zdrojem obrovské
energie. Problém nastane, kdyZ se néco zméni: prodej
firmy, vstup investora, krize, pfedani vedeni, nebo jen
chvile, kdy firma potfebuje jiného lidra, nez jakym jste
byli dosud. Kdyz konci role, konci i ¢ast vas. A nervovy
systém to proziva jako ztratu, ne jako obchodni
transakci.

S identitou souvisi i vzorec ,musim si svoje misto
neustale dokazovat". Pfebirate vic odpovédnosti, nez je
nutné, abyste si misto zaslouZili znovu a znovu. A kdyz
pfijde nabidka vyssi role nebo uznani, prvni reakci neni
radost, ale otazka, jestli na to mate.

KPMG z roku 2020 uvadi, ze tfi ¢tvrtiny zen ve
vrcholovém vedeni nékdy zazily syndrom podvodnika,
tedy pocit, Ze svlj Uspéch nezaslouZzi a Ze se to jednou
ukaze.

OTAZKA PRO VAS

JINY UHEL POHLEDU

Cim vic jste firma, tim hdif se o ni
rozhoduje s nadhledem. Oddgélit ,co

délam” od ,kdo jsem" neznamena

firmu méné milovat. Znamena to vidét
ji jasnéji.

Kym byste byli, kdyby firma zitra nebyla vase? Co by z{stalo: hodnoty, vztahy, zkuSenost, zplsob,
jakym se divate na svét? Cim jasn&jsi odpovéd, tim svobodnéji se o firmé rozhoduje.
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13 Podvédomi sabotéfi

Saboteri v cele firmy

Sabotér je ochrance, ktery zastaral. Nejde o nalepku. Vétsina lidi ve vedeni v sobé pozna
dva nebo tfi, podle toho, jak velky je tlak.

SABOTER A JEHO HLAS CO CHRANI JAK SE PROJEVIi V ROZHODOVANI
Vykonny Chrani hodnotu pres vykon. Rozhodnuti ¢eka na dokonala data.

Uspéch netési, hned pfichazi dalsi latka.
Tym se boji ukazat nedokoncenou praci.

.Jesté to neni dost dobre.”

Pecujici Chrani misto mezi lidmi pfes sluzbu Nedelegujete, protoze ,rychleji to

Kdyz to neud&lam ja druhym. udélam sam". Firma roste jen do vasi

nikdo." kapacity a vy do vycerpani.

Ostrazity Chrani bezpeci pres kontrolu. Schvalujete vSechno, kopie e-mailQ,

Musim mit véechno pod mikromanagement. Rozhodnuti z obrany

kontrolou.” vypadaji jako peclivost.

Tichy Chrani bezpeci pres neviditelnost. Personalni a partnerska rozhodnuti se

Hlavné nevyvolat konflikt.” odkladaji. Problémy se fesi, az kdyz
vybuchnou.

Loajalni Chréani sounalezitost s rodinou. Firma se drzi ,jak to vzdycky bylo". Strop

Nesmim pFerdist rodinu ani trzeb na urovni, kterou znate z domova.

zakladatele."”

Sabotéra nejlépe zaslechnete tésné pred
rozhodnutim. Ozve se s velmi rozumnym
argumentem, pro¢ jesté pockat, proc to udélat Kdyz sabotéra zaslechnete, nebojujte s nim.

sam, nebo pro¢ ted neni vhodna chvile. Pojmenuijte ho (,aha, Ostrazity”) a zeptejte se,
c¢eho se boji. Pak udélejte o kousek mensi

JAK S NIMI MLUVIT

krok, nez jaky vam hlava veli, a u toho
prodluzte vydech. Télo tak zazije, ze se nic
zlého nestalo.
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14  Obrany

Obrany, ktere brzdi rozhodovani

Obranné mechanismy chrani psychiku pred uzkosti, studem a bolesti. U Clovéka v Cele
firmy ale chrani i pfed informacemi, které firma potrebuje slySet.

Popirani

.Irh se zase zvedne.” ,Ten Clovék se jesté chyti.”
Chrani pred bezmoci a pred nutnosti zmény.
Varovné signaly se vysvétli jako vyjimka.

Intelektualizace

.Potfebujeme jesté jednu analyzu.”

Emoce se prevedou do ¢isel a modell. Rozhodnuti
se odklada v dobrém svédomi, protoze se prece
pracuje.

Projekce

,Tym nema drive."

Vlastni Unava, nejistota nebo ztrata motivace se vidi

u druhych. Lidr bojuje s problémem, ktery nese sam.

JINY UHEL POHLEDU

Hrdinstvi a prepracovani

Kdo jiny by to zachranil.

Vykon prehlusi strach a smutek. Firma si zvykne na
lidra, ktery vSe tahne, a nenauci se fungovat bez né;j.

Akce misto pocitu

Nova akvizice, reorganizace, novy projekt.

Kdyz je uvnitf neklid, venku se néco zacne. Zména
dava pocit kontroly, ale fesi vnitfni stav, ne firmu.

Odpojeni

Jsem tu, ale nejsem tu.

Emocni nepfitomnost na poradach i doma. Chrani
pied pretizenim, ale tym citi prazdno a rozhoduje si
sam.

Obranu nejde odstranit silou vile. Kazda néco chrani. Uvolni se, kdyZ ¢lovék zaZije, Ze to, pfed ¢im ho

chranila, uz unese.

Co fidi toho, kdo Fidi
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15 Zralé obrany

Zralé obrany: kdyz tlak pracuje pro vas

Psychiatr George Vaillant sledoval stovky muzl desitky let v Harvardské studii vyvoje
dospélych. Zjistil, Ze zralost obrannych mechanism( patfi k nejsilnéjsim predpovédim
spokojeného zivota, dobrych vztah( i pracovniho Uspéchu. Dobra zprava: obrany mohou
dozravat.

Anticipace Sublimace
Pripravit se nejen vécné, ale i emocné. Napéti proménéné v tvorbu.
Pred téZzkym jednanim si promyslite i to, jak se Vztek nad nespravedinosti trhu se promeéni v novy
budete citit a jak zareagujete, kdyz pfijde nejhorsi produkt, ne v utok na lidi.
varianta.
Altruismus
Védomé odlozeni Rozvoj druhych bez skrytého Uctu.
«Tim se budu zabyvat ve Ctvrtek v devét.” Mentorovani a predavani zkusenosti, které posiluje
Emoce se neodsune do nevédomi, ale védomeé na firmu i vas, protoze uz nemusite byt ve véem
¢as, kdy na ni bude prostor. A ten ¢as opravdu nejlepsi.
prijde.

Humor Obrany dozravaiji, kdyZ je nervovy systém v

Nadhled, ktery nikoho neshazuije. bezpedi. Pod chronickym stresem sklouzne k

Uvolni napéti v tymu i v sobé, aniz by se zlehcilo, o

co jde. Proto je prace s regulaci soucasti rozhodovaci
kvality, ne jen péci o sebe.
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16 Kultura

Kultura zacina u vas

Dave Logan, John King a Halee Fischer-
Wrightova v knize Zrozeni kmenového vildce
popsali pét stupnl kultury, podle jazyka, kterym
lidé ve skupiné mluvi. Témér polovina
americkych pracovist podle nich Zije na stupni
tri: ,ja jsem uzasny, na rozdil od tebe".

Stupen tfi je typicky pro uspésné jednotlivce,
obchodniky, odborniky i manazery. Je to svét
osamélych valecnik(, ktefi védi, Ze jsou dobfi, a stézuji
si, Ze ostatni na to nemaiji. Mnoho zakladatel(
vybudovalo firmu pravé z tohoto stupné. A narazi na
strop, kdyz firma potfebuje pfejit na stupen Ctyfi: ,my
jsme uzasni".

Prechod mezi nimi autofi pfirovnavaji k Velkému karnonu.

Neda se preskocCit novou strategii ani teambuildingem.
Pomaha, kdyz lidr zacne propojovat lidi mezi sebou
misto toho, aby vSechno Slo pres ngj, a kdyz se vyslovi
sdilené hodnoty a cil, kvli kterému firma existuje.

Z pohledu nervového systému je pfechod ze ,ja" na
.my" pfechod z obrany do bezpeci. Kdo musi neustale
dokazovat svou hodnotu, nema kapacitu
spolupracovat.

JINY UHEL POHLEDU

Poslechnéte si, jakou vétu ve firmé

nejcastéji fikate vy. ,Kdybych to
neudélal sam..." je stupen tfi. ,Tohle
zvladneme" je stupen Ctyfi. Tym
mluvi jazykem, ktery slysi nahofre.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com
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17 Test

Coridi vase rozhodnuti?

U kazdého tvrzeni zakrouzkujte, jak Casto pro vas plati. Body nakonec sectéte.

skoro

nkdy ~ obcas  casto
1 Rozhodnuti mam v hlavé hotové dlouho, ale nedélam ho. 0 1 2
2 Na otazky, na které nemam odpoveéd, odpovidam rychle. 0 1 2
3 Ve firmé je Cloveék, o kterém vim, ze do role nepatfi. 0 1 2
4 Vétsina dllezitych rozhodnuti prochazi prese mé. 0 1 2
5 O nejtézsich rozhodnutich nemam s kym mluvit bez filtru. 0 1 2
6 Pred velkym rozhodnutim Spatné spim. o 1 2
7 KdyZ mi nékdo nabidne uznani nebo vyssi roli, citim spi$ napéti. 0 1 2
8 Vysledek, ktery pfiSel snadno, mi pfipada podezrely. 0 1 2
9 Trzby firmy se drzi kolem podobné urovné nékolik let. 0 1 2
10 Na otazku ,kdo jste?” bych odpovédél nazvem firmy. 0 1 2

0-6 Rozhodujete prevazné z klidu
Mate pfistup ke svému usudku i pod tlakem. Ritualy na dalSich stranach vam ho pomohou udrzet i
v naro¢nych obdobich.

7-13 Vzorec ma hlas

V nékterych typech rozhodnuti prebira fizeni stara reakce. Podivejte se, ktera tvrzeni dostala
dvojku. Tam je vase téma, a obvykle maji spolecné jadro.

14-20 Rozhoduje obrana
Tlak a staré vzorce rozhoduji vic nez vade zkuSenosti. Nejde o selhani, ale o signal, Ze je ¢as
podivat se na mechanismus. Zacit mUzete diskrétnim hovorem.

Test neni diagndza ani hodnoceni vaseho vedeni. Je to zrcadlo, které vam pom(iZe zachytit, kde se rozhodovani zasekava.
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18 Mapa vzorce

Mapa vaseho vzorce

Vyberte si jedno rozhodnuti, které se opakuje nebo které odkladate. Projdéte ho po
krocich. PiSte rukou, nespéchejte.

1- ROZHODNUTI 2 - TELO

Co presné by se mélo stat? Jednou vétou. Co citite v téle, kdyz si predstavite, ze ho
udélate dnes?

3 - OTEVRENA STRANA 4 - KOMPENZACNI STRANA

Jak se vyhybate? (odklad, dalSi analyza, dalsi Kde jinde jste naopak tvrdsi, rychlejsi,
nazor...) kontrolujete vic?

5. CO TO CHRANI 6 - ODKUD TO ZNAM

Pred jakou emoci vas odklad chrani? Vina, Kdy jsem se takhle citil poprvé? Kdo mé to
stud, strach, smutek? naucil?

Kdyz se v kroku 6 objevi situace z détstvi nebo z rodiny, nejste na Spatné stopé. Vzorce, které Fidi firmu, se vétSinou nenaucily ve
firmé.
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Cviceni pred
rozhodnutim

Kratké ritualy, které vraceji usudek tam, kam
patri: do klidného téla a do jasné hlavy.

Télesny check 1minuta

Nez rozhodnete, zastavte se: jak dycham, kde citim napéti, je ve mné naléhavost? TFi dlouhé
vydechy. Pokud citite silnou naléhavost a situace to dovoli, dejte rozhodnuti 24 hodin.

TFi ota'zky 5 minut
Co bych udélal, kdybych se nebal? Co bych udélal, kdyby to mohlo byt snadné? Co bych udélal,
kdybych nemusel nic dokazovat? Rozdily mezi odpovéd'mi ukazou, kde rozhoduje vzorec.

Cena odkladu 10 minut

Napiste, co vas stoji kazdy mésic, kdy rozhodnuti neudélate: penize, energii tymu, vase noci,
pfilezitosti. Odklad s jasnou cenou prestava vypadat jako neutralni volba.

LepSi rozhodnuti ¢asto nezacina lepsi analyzou, ale klidngjsSim télem. Ritual pred rozhodnutim

neni ztrata ¢asu. Je to investice do kvality toho, co z néj vznikne.

MOJE POZNAMKY
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19 Ritualy

Rozhodovaci ritualy pro vedeni

Pre-mortem 30 minut pred velkym rozhodnutim

Psycholog Gary Klein navrhl jednoduchou techniku: predstavte si, Ze je rok po rozhodnuti a dopadlo
katastrofalné. Kazdy v tymu napiSe, proc€ se to stalo. Lidé tak bezpecné vyslovi obavy, které by jinak
nezaznély.

Neutralni prostor jednou za dva tydny

Najdéte si ¢lovéka nebo prostor, kde mizete o rozhodnutich mluvit bez filtru a bez toho, Ze druha
strana ma na vysledku zajem. Kou¢, mentor, poradce, kolega z jiného oboru. Nervovy systém se v
klidném vztahu reguluje a rozhodnuti se vyjasnuiji.

Rozhodovaci denik 5 minut po kazdém dtlezitém rozhodnuti

Zapiste rozhodnuti, stav, ve kterém jste ho délali (klid, tlak, Unava), a co o¢ekavate. Po tfech
mésicich se k zapistim vratte. Uvidite, které rozhodnuti vzniklo z klidu a které z obrany, a jak
dopadla.

Spanek jako strategie kazdy den

Zadné zasadni rozhodnuti po péiinoci ani po noci s méné nez $esti hodinami spanku, pokud to jde.
Nedostatek spanku zesiluje reaktivitu amygdaly a oslabuje prefrontalni klru, tedy presné tu ¢ast,
kterou na rozhodnuti potfebujete nejvic.

Uznani pFi odchodu pri kazdém personalnim rozhodnuti
Kdyz ukoncujete spolupraci, feknéte nahlas, co ten ¢lovék firmé dal. Pomaha to jemu, tymu i vam:
vina, ktera brzdi personalni rozhodnuti, se tim zmensuje.

Vyberte si dva ritualy a délejte je mésic. Pak pfidejte dalsi. VSechny najednou nervovy systém

vyhodnoti jako dalsi tlak.

Co fidi toho, kdo Fidi www.danielabuzkova.com 29


https://danielabuzkova.com/

20 Spoluprace

Jak pracuji s majiteli firem a CEO

Nepracuiji s tim, co byste méli udélat. To obvykle

vite. Pracuiji s tim, co vam brani to udélat: s R GOl U EN A=
. i i L duvery, klast spravne otazky a vést

mechanismem, ktery rozhodnuti spousti driv, rozhovor tak, aby si &lovék nasel

nez k nému dorazi hlava. vlastni odpovédi.”

Tomas Hofer, Chief Logistics Officer, Notino
Propojuji praci s nervovym systémem, emocemi a

podvédomymi vzorci s patnacti lety zkuSenosti z
firemniho prostredi, z HR, fizeni zmén a interim
managementu. Mezi nastroji, se kterymi pracuji, jsou i
talentové testy Gallup CliftonStrengths®.

Diskrétnost je samozirejmost. O tom,
co se na sezenich resi, nemluvim.

Jména uvadim jen se souhlasem.

The Private Decision Room™: 60denni diskrétni Rozhodnuti i odpovédnost zdstavaji u
program pro majitele firem, foundery a CEO, ktefi vas.

maiji jedno rozhodnuti, které se odklada, prestoze
informace maji.

Vedeni z nadhledu: individualni mentoring a
dlouhodoba prace se stresem ve vedeni, vztahy v
tymu, penézi a vilastni roli.

Pro firmy: workshopy, pfrednasky a Gallup
CliftonStrengths pro tymy a management.

Spolupracovala jsem s firmami jako Notino, Mercedes-Benz, FUJIFILM,
ISTA, Servier, RM Gastro, Agrotec Group, Kamis a Demos. Pracuji v
Cesku a v Polsku, osobné i online.
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/| Kde zacit

Rozhodnuti, které ¢eka, ma svUj dlvod.

Nemusite védét, co presné se déje. Staci, Ze se néco opakuje a vite, ze dalsi analyza to
nevyresi.

DISKRETNI PRVNI KROK

Hovor 30 minut

zdarma a bez zavazku

Reknete mi, které rozhodnuti nebo situace se opakuje. Zjistime, jestli a jak vam m@izu byt

uzite€nd, a doporucim, ktera ze dvou cest nize dava smysil. naskenuijte a vyberte
termin

Domluvit diskrétni hovor

KAM MUZE HOVOR VEST

60 DNi - DISKRETNE INDIVIDUALNI MENTORING

The Private Decision Room™ Vedeni z nadhledu

Privatni program pro jedno rozhodnuti, které se Pro lidry, ktefi chtéji vést s vétSim klidem a
odklada, prestoze informace mate. Najdeme vzorec, rozhodovat s nadhledem. Konkrétni situace z firmy
ktery ho drzi, uvolnime ho a rozhodnete z klidu, ne z propojujeme s tim, co se pfi nich déje ve vas.
obrany.

danielabuzkova.com/vedeni-z-nadhledu

~Spoluprace s Danielou nam pomohla dosahnout toho, co se firmé dlouho nedafilo: propojit vizi
a strategii s praci jednotlivych oddéleni.”

David Riedl, jednatel, CEO, RM Gastro Polska / RM Gastro Group

Zavolejte nebo poslete SMS Polsko Napiste mi

+420 602 264 143 +48 508 171 414 daniela@danielabuzkova.com
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Na'ay,

PriCina. Ne symptom.

Pracuji s majiteli firem, CEO a tymy na
rozhodovani, vedeni a zvladani tlaku.

www.danielabuzkova.com
daniela@danielabuzkova.com
+420 602 264 143 - +48 508 171 414

Instagram @danielabuzkova

DALSi PROVODCI

Prlvodce zdarma - Kdyz hlava vi, ale télo reaguje postaru - stahnout ,/ >
Jak podvédomi Fidi vas zivot

Jak podvédomi Fidi vase vztahy

Jak podvédomi fidi vas byznys a vztah k penézlm

Podvédomi a zdravi

Co si od nas déti berou, i kdyZ to nechceme

Pro¢ nedokazete vypnout ani o vikendu

Cena zacina uvnitf

Al a podveédomi

Emoce a podvédomi ve firme

Z CEHO PRUVODCE VYCHAZI

D. Kahneman: Mysleni rychlé a pomalé (2011) - A. F. T. Arnsten: Nature Reviews Neuroscience (2009) - L. Schwabe, O. T. Wolf: Journal of
Neuroscience (2009) - A. R. Damasio: Descartesv omyl (1994) - N. Kandasamy, J. Coates a kol.: Interoceptive ability predicts survival on a
London trading floor, Scientific Reports (2016) - F. M. Sirois, T. A. Pychyl: Social and Personality Psychology Compass (2013) - D. Kahneman, A.
Tversky: Prospect Theory, Econometrica (1979) - B. M. Staw: Knee-deep in the big muddy (1976) - A. O. de Berker a kol.: Nature Communications
(2016) - U. Malmendier, G. Tate: CEO Overconfidence and Corporate Investment, Journal of Finance (2005) - P. J. Zak: The Neuroscience of
Trust, Harvard Business Review (2017) - Gallup: State of the Global Workplace - RHR International: CEO Snapshot Survey - Deloitte a Workplace
Intelligence: Well-being at Work (2022) - N. van Dam, E. van der Helm: The organizational cost of insufficient sleep, McKinsey Quarterly (2016) -
M. A. Freeman a kol.: Are entrepreneurs touched with fire? (2015) - KPMG: Advancing the Future of Women in Business (2020) - S. W. Porges:
The Polyvagal Theory (2011) - G. E. Vaillant: Adaptation to Life (1977) - D. Logan, J. King, H. Fischer-Wright: Zrozeni kmenového vidce - G. Klein:
Performing a Project Premortem, HBR (2007) - Sabotéfi vychazeji z péti archetypld mé Diagnostiky podvédomi - vlastni praxe od roku 2011.

Tento prvodce ma vzdélavaci charakter. Nenahrazuje psychoterapii, lékaf'skou péci ani diagnostiku. Pfi zdravotnich potizich se obratte na
svého lékare.
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