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hovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu, pfipadné
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Detaily spoutavaji,
souvislosti vabi k letu.



Uvod

Dva stasi znami, Uspéch a Nedspech,

se v Zivoté potkavali tak casto,

Ze se spolu rozhodli napsat knizku.

,.Musi to byt bomba, ktera vSechny ohromi,
povida Neuspech. ,,Kazdy ¢tenads si musi 7ici —
to, co dokazali ti dva chlapici,

to bych vazné nikdy nesvedl.“

,.Myslim, Ze se pletes,* premysli nahlas Uspéch.
,.Mné by se naopak libilo, kdyby si kazdy rekl —
tohle vSechno uZ vlastné davno vim,

jen jsem si to nestihl uvedomit.

Kdybych mél dost casu,

mohl jsem to napsat misto nich.

O AUTOROQOVI

O KNIZE

POZNAMKY
KE CTVRTEMU
VYDANI

o
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Podékovani

Dékuji vSem, kteti mne v riiznych Zivotnich a pracovnich situacich donutili piemyslet — at’ jiz
mi oponovali, nebo se mnou souhlasili, nebo se prosté jen chtéli priblizit néjakému spole¢nému
poznani. Pravé diky lidem, kterym stojim za jejich zajem, se dokéaZzu — alespon ob¢as — citit jako
docela bohaty ¢lovek.
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O autorovi

PiSete-li o slozitych vécech, casto se rozhodujete mezi
piesnosti a vystiznosti. Snazite-li se byt piesni, snizuje se
srozumitelnost a vzdaluje realita. PokousSite-li se ztstat
prakti¢ti, muze trpét presnost. Nelze se tedy divit, ze
lidé ve svém vzdélani a vyjadrovani vice ¢i méné tihnou
k jednomu ze dvou extrémii: védét bud’ vSechno o nicem,
nebo nic o véem.

Patiim do té druhé party. VzruSuji mne souvislosti
a své vyklady se snazim zjednoduSovat, aniz bych de-
formoval skute¢nost. Takové zaméreni vam vzdy drive
ilustrovat slova obrazky. Kreslit a nezkreslit. Z mych
bohaté ilustrovanych piednasek pro Skoly a firmy pak
vznikl tento atlas.

Do jeho stranek jsem vlozil zkuSenosti, které syste-
maticky shirdm jiz cela dvé desetileti. Osud mi piidélil
devatero remesel — Zivil jsem se védou, ¥izenim, u¢enim,
konzultovanim, mediaci, legislativou, kouc¢ovanim, prednaskami, mapovanim v terénu nebo treba
facilitaci porad a moderaci verejnych setkani.

Snazil jsem se — pochopitelné marné — obsahnout teoretické znalosti o fungovani systémii od
piirodnich pres ekonomické po socialni a osvojit si nékteré praktické dovednosti v ovliviiovani
takovych systému. Vystudoval jsem prirodni védy na Université Karlové, absolvoval kursy reseni
konflikta a dvoulety manazersky program Johns Hopkins University v Baltimoru.

Nejvice jsem se ovSem dozvedel v praxi — od svych klientd, pro které jsem mél ¢est pracovat,
a od partnerd, se kterymi jsem mél potéSeni spolupracovat. Poznal jsem ¢eské i zahraniéni firmy,
ceské, mezinarodni a zahranic¢ni instituce, statni spravu, ¢esky a zahraniéni neziskovy sektor, a také
mnohé ceské i zahrani¢ni vysoké Skoly riiznych typu.

Tihy zkuSenosti, které takto shirdm, se zbavuji dvéma zpuasoby: Utéky do lesi, hor a skal a psa-
nim knih, her a vyukovych programi. Vybér nékterych mych knizek je v zavéru knihy, o néco
UplIngjsi prehled napachané tvorby na mych webovych strankach.

Jifi Plaminek
www.jiriplaminek.cz
jplaminek@seznam.cz
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O knize

I knihy mohou vznikat ze specifickych pohnutek, mit méné obvyklou formu nebo se zabyvat
tématy, ktera je uzitecné piedem komentovat. Protoze tento atlas managementu ma od vseho
zminéného alespon trochu, nabizim zde k nému malé vysvétleni.

Ucel a obsah

V béhu vSednich starosti a pod tlakem kazdodenni rutiny mizeme snadno zapomenout na smysl
a souvislosti toho, co délame. Tato past ¢iha na kazdého z nas a je zvIlaSt’ zaludna pro manazery.
Pravé oni piitom vyznamné spolurozhoduji o prosperité firem a celych ekonomik, a tim i o Zivotni
arovni lidi, jez firmy zaméstnavaji.

Dnesni stav a soucasna kondice teorie managementu jim v orientaci zase tolik nepomaha —
nékdy spiSe naopak, protoze i z ni se stal do zna¢né miry byznys. Z rtiznych stran na nas Gtoci
tsunami nejriznéjSich médnich manazerskych teorii, bez jejichZ znalosti sice na ¢as mizZeme
vypadat zanedbang, ale jez se pres nas ¢asto jen piezenou, aby uvolnily misto dalSim.

V tomto piiboji je pochopitelné nesnadné nikoliv jen rozpoznat, ale dokonce viibec najit my-
Slenky uZitecné. Stejné obtizné je najit ¢as piemyslet o souvislostech.

V knizce Vedenti lidi, tymai a firem se pokousim piipomenout, co je v Zivoté a podnikani opravdu
dilezité a nadéasové, aby to vécné hladovy chitan kazdodennosti a dezorientace s nami mél zase
0 néco teZsi.

Kniha popisuje pribéh vitality. K nému jsem se dostal srovnanim dvou typa systéma, které
spolu pti povrchnim pohledu piilis nesouvisi — téch ekonomickych a téch ekologickych. Oba svéty
vSak maji hodné spole¢ného.

Ani zdaleka nejde jen o sdilenou piedponu eko-, i kdyZ pravé ta je dulezita: fecké oikos zna-
mena domov. Zbytek zavadi — ekonomie uz dlouho nejsou jenom poéty, mozna i proto, Ze jako
lidstvo hospodaiime sice na velmi luxusni, privilegované adrese v ramci sluneéni soustavy, ale
tento spole¢ny domov ndm zacina byt tésnym a ohroZzenym.

Pozornégjsi pohled na oba typy systému odkryje spole¢né principy a zakonitosti. Rozdily
jsou predevSim v objemu shromazdénych zkuSenosti. Experiment s Zivotem uz na naSi modré
planeté probiha nékolik miliard let a piiroda béhem té doby stacila mnohé vyzkouset a zavrhnout
¢i rozvinout.

Clovek podniké nanejvys par milioni let, a m&l tedy na moudieni zhruba tisickrat méng ¢asu.
Za tu dobu ovSsem shromazdil pozoruhodny objem zkuSenosti s vedenim a fizenim. Tuto letitou
moudrost jsem se v této kniZce pokusil pievypravét ve vzajemnych vztazich. Postupuji od vedeni
firem pres vedeni lidi a ovliviovani lidskych skupin k fizeni zmén.

Forma a adresati

Tato knizka je o souvislostech a ja se ji snazil napsat co nejstru¢néji a nejpiehledngji. Vysledkem
je forma v oboru nezvykla — rozhodl jsem se vyklad uspoiadat do podoby atlasu. VétSinou tu
najdete jednotné usporadani dvoustran — vpravo tabule s obrazky a vlevo texty, které k nim patfi.

V knizce oslovuji piedevsim lidry, majitele a manazery firem, ale principy, o nichz mluvim,
maji obecnou platnost. Mohou je pouzit — nejlépe v kombinaci s vlastnim zdravym rozumem
a vlastnimi unikatnimi zkuSenostmi — reditelé statnich instituci, stejné jako zakladatelé ob¢anskych
sdruzeni a manazefi neziskovych organizaci, rektofi vysokych a feditelé ostatnich Skol, koordi-
natoii tymi, starostové obci a vlastné vsichni, jiz prichazeji do styku s jinymi lidmi se zamérem
dosahnout n&jakého cile.
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Zdroje informaci

V knize vychazim ze ¢ty vyznamnych zdroja. Jisté mezi né patii dostupna literatura. Vedle praci
vyznamnych teoretikti managementu, ktefi se ovSem syntéze vénuji spiSe vyjimecné, jsem se inspi-
roval také myslenkami jinych obori — od Wienerovy kybernetiky pres Rogersovou humanistickou
psychologii nebo tfeba Dawkinsovu teorii memu ¢i Hegelovu dialektiku az po Lorenzovu etologii.

PInymi hrstmi jsem cerpal ze své vlastni praxe manazera, konzultanta a mediatora. VSichni
mi klienti psali tuto mou knihu se mnou. Velmi mne ovlivnili i mnozi mi piatelé a kolegové —
v diskusich s nimi dozravalo pochopeni, ktera ma pozorovani jsou ndhodnéa a specificka a ktera
Ize bez Gjmy na platnosti zobecnit.

K poslednimu pramenu mne dovedlo mé pavodni povolani. Jako piirodovédec jsem mél moz-
nost divérné poznat feSeni, jez se ustalila pii sebefizeni a vyvoji ptirodnich ekosystémii, a vidét
souvislosti s tim, o co se pokouSime ve svéte lidi.

Cim vice jsem poznéval problémy managementu, tim vice souvislosti mezi Gsilim modernich
firem a prirodnimi dé&ji jsem nachazel. Zpétné vazby, snaha o efektivitu, portfolia, vztahy s doda-
vateli, konkurenty a zakazniky, vazby ¢asti a celku, hierarchicka a sitova reSeni, parazitické nebo
synergické vztahy, soutéZeni, spoluprace a konflikty — to vSechno véru nejsou cisté lidska témata
a uz viibec ne lidské vynalezy.

Metoda vykladu

Snazil jsem se jit poctivé a dusledné po koienech jevi. Kde to bylo mozné, téma ,,pro¢* dostalo
piednost pred tématem ,jak“ a vysvétleni podstaty pred piesnym navodem. Presto — a mozna
pravé proto — zastava kniha praktickou p¥iruékou. Vime-li totiz pouze to, jak néco udélat, ma-
Zeme se dostat do potizi v nestandardnich situacich. Chapeme-li, pro¢ je dobré néco délat praveé
ur¢itym zptisobem, miizeme bézné postupy v neobvyklych situacich modifikovat. To nam dava
VEtsi Sanci uspét.

Vyklad miize vzbuzovat dojem, Ze kniha obsahuje fadu zbrusu novych pristupt. Neobsahuje.
To jen dtivérné znamé poznatky jsou jinak usporadany — tak, aby vynikly jejich vzajemné vazby
a dalSi souvislosti — a béZné pouzivané manazerské pristupy nékdy dostavaji novy kontext.

To, 0 ¢em piSu, znali jiz naSi dédové a pradédové — a vime to i my. Ty nejuzitecnéjsi véci nam
piinasi zcela obycejny zdravy rozum. Je to piekotny cval nasi doby, jenz nas nuti na zdravy rozum
obc¢as zapominat. JistéZe je dobré zabyvat se kuptikladu fizenim firemnich procesu. Je to vSak
nastroj k né¢emu, nikoliv cil sam o sobé. A navic: pokud jsou na konci fetézca aktivit neuzitecné
produkty, zadné zlepSovani procesti nam k Uspéchu nepomiizZe.

Uvahy o smyslu jevi a d&ji jsou zakladem této knizky a jejich prosta podstata divodem, pro¢
se pravé ke zdravému rozumu v knize casto obracim. Manazerské metody a techniky, které se
mnohdy klopotné a s velkou slavou u¢ime, si mazeme hledat, odvozovat a zdokonalovat sami,
pokud myslime na Gcel, jemuz maji slouzit.
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Poznamky ke étvrtému vydani
Mili ¢tenari,

knihu Vedeni lidi, tymaz a firem jsem napsal v letech 2000-2002 a do roku 2008 se v nakladatelstvi
Grada Publishing doc¢kala tii vydani, dotisky nepocitaje. Vas ¢tenarsky zajem mne potésil a inspi-
roval — knizka dostala sourozence v podobé atlasu vénovaného sebezvladani. Nyni je k dispozici
jeho druhé vydani z roku 2008 nazvané Sebepoznani, seberizeni a stres.

Z vaSich dopisi a e-maili vim, Ze obé knihy ne¢tou jen majitelé a manazefi firem, ale i lidé,
jejichz povolani sice s knizkou piili§ nesouvisi, ale jejichz zajmy piesahuji vzdalenost k nejblizS§imu
pohostinskému zatizeni a jejichz ochota piemyslet se odmita zastavit u obsahu televiznich serialu.

Zvlastni radost mam pravé z ohlasi na knihu, do jejihoz ¢tvrtého vydani pravé nahlizite.
Prekvapilo mne mnozstvi podnétnych pripominek, jez jsem od Vas dostal, i stale casté&jsi zpravy
0 pouzivani teorie vitality, jiz atlas vlastné popisuje, v riznych praktickych situacich.

I kdyZz musim piedpokladat, Ze t&m z Vas, kterym se atlas nelibi, se ziejmé nechce utracet
cas korespondenci se mnou, povzbudila mne drtiva prevaha priznivych reakci. Vas zajem mne
inspiroval k Gpravadm a dopliovani knihy. Ta béhem prvnich Sesti let svého Zivota rostla jako Ote-
sanek. Prvni vydani bylo jeSte pomérné tlé (3 kapitoly, 156 stran a 63 tabuli), pro druhé vydani
kniha notné pribrala (4 kapitoly, 178 stran a 71 tabuli) a treti vydani jiz bylo na hranici obezity
(4 kapitoly zistaly, ale pocet stran vzrostl na 208 a pocet tabuli na 84).

Kdyz mne nakladatelstvi vyzvalo k Gpravé knihy pro ¢tvrté vydani, néjakou dobu jsem pogital
s tim, Ze ji opét jen doplnim. Jakmile jsem zacal pracovat, rychle mi doslo, Ze to nebude stacit.
Za osm roka, po které je publikace na trhu, se v mé praci zménilo ptilis mnoho na to, abych mohl
s ¢istym svédomim pustit na knizni trh pouze upravenou a doplnénou knihu.

Rozhodl jsem se ji napsat zcela znovu. Piestoze étyti zakladni kapitoly zistavaji, jejich obsah
a struktura jsou jiné. Tabule s tématy, jez jsem v praxi piili§ nepotkaval, z knihy zmizely, jina
témata jsem z davodu sice opacnych, ale zcela analogickych do knihy nové zaradil.

Clenéni vykladu vice nez v predchézejicich trech vydanich souvisi s teorii vitality a jejimi
dvéma dilezitymi strukturami — pyramidou vitality a pyramidou kultury. Viynechal jsem sekci
Rekli o knize... a nové jsem usporadal Prehled tabuli. Do zavéru vnikly tvahy o pasobeni teorie
vitality na trzich, v ekosystémech, v lidskych Zivotech a pii spraveé statu.

I kdyz si kniZka zachovala sviij ptivodni nazev, nevznikla ,,pietazenim* textu z predchazejiciho
vydani. Je nové vytukana na klavesach pocitace. Do paivodniho textu jsem ovSem ¢asto nahlizel
a obcas z ného i opisoval celé véty.

Atlas po tomto zasahu zestihlel — vysledek ma 160 stran a 64 tabuli. Nabizim Vam jej s virou,
Ze jej prijmete se stejnou vlidnosti a shovivavosti jako jeho predchozi generace. Vzbudi-li ve Vas
potiebu mi napsat, pak prosim nevahejte. VSichni to zname: souhlas tési a kritika pomaha, ale
Ihostejnost, ta boli.

A viem Vam pieji, aby pro Vas oba privodci touto knihou, které znate z mott jednotlivych
kapitol — Uspéch a Nelspéch —, pracovali presné tak, jak maji — Neuspach ucil bez velkého trapeni
a Uspéch prinasel energii a radost.

V pratelské Ucté Vas
Jiff Plaminek
www.jiriplaminek.cz
jplaminek@seznam.cz
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Obsah a formy
Vlivné vzdélavani
Uzite¢né faktory Stimulace
zdsady motivace, Hloubka a styl soutéZeni a spolupréce
mofivace Habilitace vzd&lavani
Motivace
Vznik pasivity,
Hodnoceni Druhé obétavosti a destrukce
vysledku a lid{ shrnuti Mezilidské
Orientace vztahy
Vedeni
Zadavani lid{ Rozdilnost
tkolt a tloh Synergie
Zpusobilost
k dloze Tymova Sdileni
Rozvoj spoluprace
lidskych zdroji Osobnost
Vedeni Principy fesen{
Lidské zdroje skupin konflikta
Zvladani
Prvni konflikta
shrnuti Zvladani
Vngjsi konfliktnich lidi
dynamika
Dynamika Volba
Vnitini manazerského stylu Vyvoj
dynamika manazerského stylu
Strategické fizeni
Hledani
Akceptace optimélniho stylu,
Treti
Stabilita shrnuti Lokalizace
Zpétné omezen{
vazby
Zdroje Cilové
stability Vedeni Evoluce Omezen{ tlohy
firmy
Struktury Pracovni
pozice
Efektivita Rizeni
Zdroje zmén Cilové Meéteni
kompetence vykont
Procesy
Méfeni schopnosti
a postojil
Produkty Méfeni
lidskych zdroju
Uzite¢nost Meéteni vlastnosti
Potieby Zména a specidlnich zdroju
Vitalita
Subjekty Zménovy
vektor
Zménovy
program
Ctvrté
Poznamky ke shrnuti Poznamky
¢tvrtému vydani k vitalit¢ systému
Uvod
O knize Zaveér Literatura
O autorovi Prehled tabuli

Vedeni lidi, tymu a firem

Tabule 1 Struktura knihy



Vedeni firmy

Uspech a Nedspech se setkali v cili bézeckého zavodu.

,.Byl jsem rychlejsi, ale presto jsem do cile dorazil az po tobé,*
divil se Nelspech, ,,znamena to, ze mam jesté zrychlit?*
,-Myslim, Ze to nebude nutné,** odpovedel Uspech,

,,SPiS bys mél pristé vyrazit spravnym smérem.*

V2

7 STABILITA
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1.0 Vitalita

VétSina firem — snad tomu miiZzeme vérit — je zakladana s predstavou, Ze budou dlouhodobé
Uspésné. Tyto firmy potiebuji dosahovat Uspécht, aniz by ohrozZovaly své budouci Uspéchy. Schop-
nosti dlouhodob¢ udrzet Gspéch mizeme fikat vitalita a zkoumat, jaké cesty k ni vedou. Piibéh
vitality za¢ina definici Uspéchu a strategii jeho budovani.

Uspéch je stav, kdy bylo dosazeno toho, ¢eho dosazeno byt mélo. Tato Siroka definice po-
chopiteln¢ pripousti Uspéchy, které jsou objektivni, tedy obecné uZzitecné, stejné jako Uspéchy
subjektivni, jez mohou byt problematické, relativni i destruktivni. Navic mohou skryvat rtizna
kvantitativni pojeti Uspéchu (tabule 2 nahoie). Za Gspéch miazeme povazovat dosazeni urcitého
mnozstvi ¢i poétu nebo dosazeni této hranice a jeji libovolné prekroceni.

Prvni pojeti Uspéchu splyva s piedstavou optima jako idedlni hodnoty: hodlame-li sniZzit svou
télesnou vahu, bezpochyby se ndm prestane libit, pokud budeme ,,ispé&Sni* natolik, Ze zhubneme
do nezdravych hodnot hmotnosti. Druhé pojeti splyva s piredstavou maxima: rekne-li sportovec,
Ze by bylo Uspéchem desaté misto, pravdépodobné by byl spokojeny i s mistem devatym nebo
dokonce prvnim.

Mezi obéma pristupy mazeme védomé volit, pricemz ,,optimalni pojeti Gspéchu® neni ani
zdaleka zadnym outsiderem. Dokonce i u takovych parametrii, jako jsou v soukromém zivoté pii-
jmy nebo u firem zisky. Pracujete-li kupiikladu ,,na volné noze*, mtzete si urcit Zadouci hladinu
ro¢niho piijmu a teprve od ni odvozovat mnozstvi piijatych zakazek. Piikladem z firemni sféry je
zminéna vitalita — souc¢asné zisky mohou mit, a skute¢né mivaji, sva optima, uvazujeme-li o nich
v kontextu ziska budoucich.

Pro dosazeni vitality je nutné splnit ¢tyii zakladni podminky (tabule 2 dole). To, co délame,
musi byt uziteéné — tedy musi to nékomu (minimalné majiteli firmy) prospivat. UzZitecnost nas vede
k vahdm o subjektech, jejich potiebach a produktech, které tyto potieby napliiuji (tabule 3 az 6).

UZiteénost nestaci. Musime produkovat efektivné. V podnikani to znamena s podobnymi nebo
Gvahy o firemnich dgjich (procesech a projektech), zdrojich (vcetné lidskych zdrojt) a strukturach
(tabule 7 az 10).

Délat efektivné uzitecné véci staci jen zdanlivé. Nastoluje to sice rovnovahu (co vydélame, roz-
délime na nékup zdroju a zisky a udrzujeme vznikly kolobéh materiald, energii a penéz v chodu),
ale potiebujeme vice. Vice je stabilita — schopnost hledat nové rovnovahy, pokud jsou ty souc¢asné
poruseny (napiiklad zdrazenim zdroji nebo poklesem poptavky). Reagovat na ohrozeni nam
umozni predevsim funkeni zpétné vazby a podpora lidi, pracujicich pro firmu (tabule 11 az 14).

Vitalitu definitivné nezajisti ani stabilita. Jsou situace, kdy nestaci reagovat. Firmy, jez dosahly
stability, by mély zagit predvidat a ovliviiovat budouci vyvoj. Na zmény nereagovat zpétné, ale
s predstihem, a snazit se nebyt jen pasivnimi pasazéry, ale aktivni soucasti motoru vyvoje — tedy
zvladnout dynamiku jako étvrtou vitalni disciplinu (tabule 15 az 18).

Ctyti vitalni discipliny jsem uspoiadal na tabuli 2 do pyramidy, protoZe vytvareji funkeni po-
sloupnost. Nema napiiklad smysl efektivné vyrabét néco, co neni uziteéné, nebo vyvolavat zmény,
jejichz dopad neumime piedpovédét nebo na néZ neumime reagovat.

Pyramida vitality na tabuli 2 ma vicestranné pouziti. Mame-li naptiklad potize, mtizeme zacit
piemyslet hezky odspoda nahoru. Pokud napiiklad neni o néco zajem, méli bychom drive, nez to
zacéneme vylepSovat (efektivita), posoudit, zda, ¢im a komu je to vlastné uzitecné. Vitalitu je tedy
vhodné hodnotit i budovat odspoda nahoru. A pravé tohle byva v realném zivoté firem obtizné.
V praxi prece nemizeme ,,vybudovat uzite¢nost“, dopiat si mensi oslavu a potom se vrhnout na
efektivitu. Jak vypada rozumné budovani vitality v praxi, shrnuje ¢ast atlasu vénovana iizeni zmeén
(tabule 56 az 73).
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Dvé pojeti ispéchu

optimum

;@4
> <

maximum
—> > > >

Pyramida vitality

DYNAMIKA

Dokéazeme
fidit zmény
a ovliviiovat vyvoj?

STABILITA

Umime se vyrovnat
se zménami a potizemi?

EFEKTIVITA

Neni to zbyte¢né nakladné?

UZITECNOST

Mame co nabidnout? Vime pro¢ a komu?

Tabule 2 Uspéch a vitalita
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1.1 Uzitecnost

Uvahy o uZzite¢nosti musi vyustit v definici produkti, jeZ budeme poskytovat. Abychom monhli
produkty odpovédné definovat, potiebujeme dobie védét, komu budeme své produkty nabizet
a jaké potieby tohoto adresata maji tyto produkty napliovat. K vlastni definici produkta se tedy
dostaneme postupnym odpovidanim na otazky komu, pro¢ a co. Odpovédi — v uvedeném poiadi —
definuji subjekty, potieby a produkty (viz tabule 3, zachycujici i Gvahy o konkurenci, ke kterym
se vratim v textu k tabuli 6).

Prvni otazka tedy zni, kdo nas muze potiebovat. Klicové prvky odpovedi najdete na tabuli 4,
ktera popisuje zékladni skupiny subjekti, které se uvniti i vné firmy vyskytuji, stejné jako miru
a povahu vlivu, ktery na firmu maji. | kdyz mira vlivu jednotlivych skupin se mtze ménit spolu
s ménici se situaci (naptiklad s pohybem firmy podél pyramidy vitality), naSe Gvahy v této knize
se budou tocit nejvice kolem zakaznikt, majiteli, zaméstnanci a konkurent.

Druhé zdarila otazka se tyka potieb téchto subjekta. V okamziku, kdy zndme dulezité subjekty,
méli bychom se zagit ptat, co od nas tyto subjekty mohou chtit a zda jim to chceme a smime nabizet.
Druhé ¢ast otazky souvisi s riznymi vztahy k definovanym subjekttim — napiiklad naSe vstticnost
vici zakazniktim a vaci konkurentiim se prirozené bude lisit. Potiebam jsem vénoval tabuli 5.

Treti otdzka v naSi posloupnosti se jiz bezprostiedné tyka produkti. Ptdme se, zda viibec
muizeme pii napliiovani potieb uspét a s ¢im. Nejde tu jen o podobu produktt, ale také o jejich
samotnou existenci. Otazka ,,zda viibec* je tu poloZena vlastné jiz podruhé. U potieb jsme se
ptali, zda bychom chtéli a zda smime, zde se ptame spiSe na to, zda miZzeme uspét — napiiklad
vzhledem k tomu, zda mame Sanci uspét v soutézi s piimymi konkurenty na trhu. Zakladni Gvahy
o produktech shrnuje tabule 6.

Definici produkti je vyreSena otazka uzitec¢nosti pro piitomny okamzik. Vime, co hodlame
délat ,ted’ a tady*. Muzeme se zacit zabyvat dalSim stupném pyramidy vitality, tedy efektivitou,
ale na produkty a uzite¢nost pochopitelné nesmime nikdy zapomenout. Nejsou definovany jednou
provzdy. Kazda prozirava firma se k jejich redefinici pravidelné vraci — a to hned ze dvou velmi
piesvédcivych davodi, jez oba souviseji s vyvojem.

PredevSim se meéni okoli firmy. Vznikaji nové subjekty, vyvijeji se potieby, zdokonaluji se
produkty. Nezareagovat na tyto zmeény znamena spachat pomalou sebevrazdu. Méni a vyviji se
ovSem i firma sama. To, co nebylo nutné brat v Gvahu na spodnich patrech pyramidy vitality, se
muiZe stat klicovym v patrech hornich, a naopak.

Napiiklad v dob¢ krizového managementu, kdy se snazime zvladnout potize s uzite¢nosti
a efektivitou a nastavit ve firmé zakladni (zejména finanéni) rovnovahu, mizeme na ¢as odlozit
napliiovani nékterych potieb zaméstnancii. Rozhodné to neznamena, Ze jim nevyplacime odménu
za jejich préci, jen jsme si uvédomili, Ze je tfeba zaméfit pozornost spiSe na technicky subsystém
firmy.

K potiebam zaméstnanct se ovsem musime vratit pozdgji, v obdobi managementu rozvojo-
vého, kdy je v centru nasi pozornosti budovani stability a dynamiky, nebot’ tyto stupné vyzaduji
pochopeni a podporu vsech lidi, kteti pro firmu pracuiji.



SUBJEKTY

Kdo nam
konkuruje?

SUBJEKTY

Komu bychom
méli byt uzite¢ni?

Tabule 3 Zajisfovani uzitechosti

&

...................

KONKURENCNi
VYHODY

Co umime Iépe?

POTREBY

Co od nas
muze chtit?
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PRODUKTY

Jak mu to
poskytneme?
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