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Detaily spoutávají,
souvislosti vábí k letu.
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Úvod

Dva sta í známí, Úsp ch a Neúsp ch,
se v život  potkávali tak asto,
že se spolu rozhodli napsat knížku.
„Musí to být bomba, která všechny ohromí,“
povídá Neúsp ch. „Každý tená  si musí íci –
to, co dokázali ti dva chlapíci,
to bych vážn  nikdy nesvedl.“
„Myslím, že se pleteš,“ p emýšlí nahlas Úsp ch.
„Mn  by se naopak líbilo, kdyby si každý ekl –
tohle všechno už vlastn  dávno vím,
jen jsem si to nestihl uv domit.
Kdybych m l dost asu,
mohl jsem to napsat místo nich.“

O AUTOROVI

O KNIZE

POZNÁMKY
KE ČTVRTÉMU

VYDÁNÍ
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Pod kování

D kuji všem, kte í mne v r zných životních a pracovních situacích donutili p emýšlet – a  již 
mi oponovali, nebo se mnou souhlasili, nebo se prost  jen cht li p iblížit n jakému spole nému 
poznání. Práv  díky lidem, kterým stojím za jejich zájem, se dokážu – alespo  ob as – cítit jako 
docela bohatý lov k.
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O autorovi

Píšete-li o složitých v cech, asto se rozhodujete mezi 
p esností a výstižností. Snažíte-li se být p esní, snižuje se 
srozumitelnost a vzdaluje realita. Pokoušíte-li se z stat 
prakti tí, m že trp t p esnost. Nelze se tedy divit, že 
lidé ve svém vzd lání a vyjad ování více i mén  tíhnou 
k jednomu ze dvou extrém : v d t bu  všechno o ni em, 
nebo nic o všem.

Pat ím do té druhé party. Vzrušují mne souvislosti 
a své výklady se snažím zjednodušovat, aniž bych de-
formoval skute nost. Takové zam ení vám vždy d íve 
i pozd ji vtiskne do ruky tužku, protože p ináší pot ebu 

ilustrovat slova obrázky. Kreslit a nezkreslit. Z mých 
bohat  ilustrovaných p ednášek pro školy a  rmy pak 
vznikl tento atlas.

Do jeho stránek jsem vložil zkušenosti, které syste-
maticky sbírám již celá dv  desetiletí. Osud mi p id lil 
devatero emesel – živil jsem se v dou, ízením, u ením, 
konzultováním, mediací, legislativou, kou ováním, p ednáškami, mapováním v terénu nebo t eba 
facilitací porad a moderací ve ejných setkání.

Snažil jsem se – pochopiteln  marn  – obsáhnout teoretické znalosti o fungování systém  od 
p írodních p es ekonomické po sociální a osvojit si n které praktické dovednosti v ovliv ování 
takových systém . Vystudoval jsem p írodní v dy na Universit  Karlov , absolvoval kursy ešení 
kon  ikt  a dvouletý manažerský program Johns Hopkins University v Baltimoru.

Nejvíce jsem se ovšem dozv d l v praxi – od svých klient , pro které jsem m l est pracovat, 
a od partner , se kterými jsem m l pot šení spolupracovat. Poznal jsem eské i zahrani ní  rmy, 
eské, mezinárodní a zahrani ní instituce, státní správu, eský a zahrani ní neziskový sektor, a také 

mnohé eské i zahrani ní vysoké školy r zných typ .
Tíhy zkušeností, které takto sbírám, se zbavuji dv ma zp soby: út ky do les , hor a skal a psa-

ním knih, her a výukových program . Výb r n kterých mých knížek je v záv ru knihy, o n co 
úpln jší p ehled napáchané tvorby na mých webových stránkách.

Ji í Plamínek
www.jiriplaminek.cz

jplaminek@seznam.cz
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VEDENÍ LIDÍ, TÝMŮ A FIREM12

O knize

I knihy mohou vznikat ze speci  ckých pohnutek, mít mén  obvyklou formu nebo se zabývat 
tématy, která je užite né p edem komentovat. Protože tento atlas managementu má od všeho 
zmín ného alespo  trochu, nabízím zde k n mu malé vysv tlení.

Účel a obsah
V b hu všedních starostí a pod tlakem každodenní rutiny m žeme snadno zapomenout na smysl 
a souvislosti toho, co d láme. Tato past íhá na každého z nás a je zvláš  záludná pro manažery. 
Práv  oni p itom významn  spolurozhodují o prosperit   rem a celých ekonomik, a tím i o životní 
úrovni lidí, jež  rmy zam stnávají.

Dnešní stav a sou asná kondice teorie managementu jim v orientaci zase tolik nepomáhá – 
n kdy spíše naopak, protože i z ní se stal do zna né míry byznys. Z r zných stran na nás úto í 
tsunami nejr zn jších módních manažerských teorií, bez jejichž znalosti sice na as m žeme 
vypadat zanedban , ale jež se p es nás asto jen p eženou, aby uvolnily místo dalším.

V tomto p íboji je pochopiteln  nesnadné nikoliv jen rozpoznat, ale dokonce v bec najít my-
šlenky užite né. Stejn  obtížné je najít as p emýšlet o souvislostech.

V knížce Vedení lidí, tým  a  rem se pokouším p ipomenout, co je v život  a podnikání opravdu 
d ležité a nad asové, aby to v n  hladový ch tán každodennosti a dezorientace s námi m l zase 
o n co t žší.

Kniha popisuje p íb h vitality. K n mu jsem se dostal srovnáním dvou typ  systém , které 
spolu p i povrchním pohledu p íliš nesouvisí – t ch ekonomických a t ch ekologických. Oba sv ty 
však mají hodn  spole ného.

Ani zdaleka nejde jen o sdílenou p edponu eko-, i když práv  ta je d ležitá: ecké oikos zna-
mená domov. Zbytek zavádí – ekonomie už dlouho nejsou jenom po ty, možná i proto, že jako 
lidstvo hospoda íme sice na velmi luxusní, privilegované adrese v rámci slune ní soustavy, ale 
tento spole ný domov nám za íná být t sným a ohroženým.

Pozorn jší pohled na oba typy systém  odkryje spole né principy a zákonitosti. Rozdíly 
jsou p edevším v objemu shromážd ných zkušeností. Experiment s životem už na naší modré 
planet  probíhá n kolik miliard let a p íroda b hem té doby sta ila mnohé vyzkoušet a zavrhnout 
i rozvinout.

lov k podniká nanejvýš pár milión  let, a m l tedy na moud ení zhruba tisíckrát mén  asu. 
Za tu dobu ovšem shromáždil pozoruhodný objem zkušeností s vedením a ízením. Tuto letitou 
moudrost jsem se v této knížce pokusil p evypráv t ve vzájemných vztazích. Postupuji od vedení 
 rem p es vedení lidí a ovliv ování lidských skupin k ízení zm n.

Forma a adresáti
Tato knížka je o souvislostech a já se ji snažil napsat co nejstru n ji a nejp ehledn ji. Výsledkem 
je forma v oboru nezvyklá – rozhodl jsem se výklad uspo ádat do podoby atlasu. V tšinou tu 
najdete jednotné uspo ádání dvoustran – vpravo tabule s obrázky a vlevo texty, které k nim pat í.

V knížce oslovuji p edevším lídry, majitele a manažery  rem, ale principy, o nichž mluvím, 
mají obecnou platnost. Mohou je použít – nejlépe v kombinaci s vlastním zdravým rozumem 
a vlastními unikátními zkušenostmi – editelé státních institucí, stejn  jako zakladatelé ob anských 
sdružení a manaže i neziskových organizací, rekto i vysokých a editelé ostatních škol, koordi-
náto i tým , starostové obcí a vlastn  všichni, již p icházejí do styku s jinými lidmi se zám rem 
dosáhnout n jakého cíle.
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13O KNIZE

Zdroje informací
V knize vycházím ze ty  významných zdroj . Jist  mezi n  pat í dostupná literatura. Vedle prací 
významných teoretik  managementu, kte í se ovšem syntéze v nují spíše výjime n , jsem se inspi-
roval také myšlenkami jiných obor  – od Wienerovy kybernetiky p es Rogersovou humanistickou 
psychologii nebo t eba Dawkinsovu teorii mem  i Hegelovu dialektiku až po Lorenzovu etologii.

Plnými hrstmi jsem erpal ze své vlastní praxe manažera, konzultanta a mediátora. Všichni 
mí klienti psali tuto mou knihu se mnou. Velmi mne ovlivnili i mnozí mí p átelé a kolegové – 
v diskusích s nimi dozrávalo pochopení, která má pozorování jsou náhodná a speci  cká a která 
lze bez újmy na platnosti zobecnit.

K poslednímu pramenu mne dovedlo mé p vodní povolání. Jako p írodov dec jsem m l mož-
nost d v rn  poznat ešení, jež se ustálila p i sebe ízení a vývoji p írodních ekosystém , a vid t 
souvislosti s tím, o co se pokoušíme ve sv t  lidí.

ím více jsem poznával problémy managementu, tím více souvislostí mezi úsilím moderních 
 rem a p írodními d ji jsem nacházel. Zp tné vazby, snaha o efektivitu, portfolia, vztahy s doda-

vateli, konkurenty a zákazníky, vazby ástí a celku, hierarchická a sí ová ešení, parazitické nebo 
synergické vztahy, sout žení, spolupráce a kon  ikty – to všechno v ru nejsou ist  lidská témata 
a už v bec ne lidské vynálezy.

Metoda výkladu
Snažil jsem se jít poctiv  a d sledn  po ko enech jev . Kde to bylo možné, téma „pro “ dostalo 
p ednost p ed tématem „jak“ a vysv tlení podstaty p ed p esným návodem. P esto – a možná 
práv  proto – z stává kniha praktickou p íru kou. Víme-li totiž pouze to, jak n co ud lat, m -
žeme se dostat do potíží v nestandardních situacích. Chápeme-li, pro  je dobré n co d lat práv  
ur itým zp sobem, m žeme b žné postupy v neobvyklých situacích modi  kovat. To nám dává 
v tší šanci usp t.

Výklad m že vzbuzovat dojem, že kniha obsahuje adu zbrusu nových p ístup . Neobsahuje. 
To jen d v rn  známé poznatky jsou jinak uspo ádány – tak, aby vynikly jejich vzájemné vazby 
a další souvislosti – a b žn  používané manažerské p ístupy n kdy dostávají nový kontext.

To, o em píšu, znali již naši d dové a prad dové – a víme to i my. Ty nejužite n jší v ci nám 
p ináší zcela oby ejný zdravý rozum. Je to p ekotný cval naší doby, jenž nás nutí na zdravý rozum 
ob as zapomínat. Jist že je dobré zabývat se kup íkladu ízením  remních proces . Je to však 
nástroj k n emu, nikoliv cíl sám o sob . A navíc: pokud jsou na konci et zc  aktivit neužite né 
produkty, žádné zlepšování proces  nám k úsp chu nepom že.

Úvahy o smyslu jev  a d j  jsou základem této knížky a jejich prostá podstata d vodem, pro  
se práv  ke zdravému rozumu v knize asto obracím. Manažerské metody a techniky, které se 
mnohdy klopotn  a s velkou slávou u íme, si m žeme hledat, odvozovat a zdokonalovat sami, 
pokud myslíme na ú el, jemuž mají sloužit.
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Poznámky ke čtvrtému vydání

Milí tená i,

knihu Vedení lidí, tým  a  rem jsem napsal v letech 2000–2002 a do roku 2008 se v nakladatelství 
Grada Publishing do kala t í vydání, dotisky nepo ítaje. Váš tená ský zájem mne pot šil a inspi-
roval – knížka dostala sourozence v podob  atlasu v novaného sebezvládání. Nyní je k dispozici 
jeho druhé vydání z roku 2008 nazvané Sebepoznání, sebe ízení a stres.

Z vašich dopis  a e-mail  vím, že ob  knihy ne tou jen majitelé a manaže i  rem, ale i lidé, 
jejichž povolání sice s knížkou p íliš nesouvisí, ale jejichž zájmy p esahují vzdálenost k nejbližšímu 
pohostinskému za ízení a jejichž ochota p emýšlet se odmítá zastavit u obsahu televizních seriál .

Zvláštní radost mám práv  z ohlas  na knihu, do jejíhož tvrtého vydání práv  nahlížíte. 
P ekvapilo mne množství podn tných p ipomínek, jež jsem od Vás dostal, i stále ast jší zprávy 
o používání teorie vitality, již atlas vlastn  popisuje, v r zných praktických situacích.

I když musím p edpokládat, že t m z Vás, kterým se atlas nelíbí, se z ejm  nechce utrácet 
as korespondencí se mnou, povzbudila mne drtivá p evaha p íznivých reakcí. Váš zájem mne 

inspiroval k úpravám a dopl ování knihy. Ta b hem prvních šesti let svého života rostla jako Ote-
sánek. První vydání bylo ješt  pom rn  útlé (3 kapitoly, 156 stran a 63 tabulí), pro druhé vydání 
kniha notn  p ibrala (4 kapitoly, 178 stran a 71 tabulí) a t etí vydání již bylo na hranici obezity 
(4 kapitoly z staly, ale po et stran vzrostl na 208 a po et tabulí na 84).

Když mne nakladatelství vyzvalo k úprav  knihy pro tvrté vydání, n jakou dobu jsem po ítal 
s tím, že ji op t jen doplním. Jakmile jsem za al pracovat, rychle mi došlo, že to nebude sta it. 
Za osm rok , po které je publikace na trhu, se v mé práci zm nilo p íliš mnoho na to, abych mohl 
s istým sv domím pustit na knižní trh pouze upravenou a dopln nou knihu.

Rozhodl jsem se ji napsat zcela znovu. P estože ty i základní kapitoly z stávají, jejich obsah 
a struktura jsou jiné. Tabule s tématy, jež jsem v praxi p íliš nepotkával, z knihy zmizely, jiná 
témata jsem z d vod  sice opa ných, ale zcela analogických do knihy nov  za adil.

len ní výkladu více než v p edcházejících t ech vydáních souvisí s teorií vitality a jejími 
dv ma d ležitými strukturami – pyramidou vitality a pyramidou kultury. Vynechal jsem sekci 

ekli o knize... a nov  jsem uspo ádal P ehled tabulí. Do záv ru vnikly úvahy o p sobení teorie 
vitality na trzích, v ekosystémech, v lidských životech a p i správ  státu.

I když si knížka zachovala sv j p vodní název, nevznikla „p etažením“ textu z p edcházejícího 
vydání. Je nov  vy ukána na klávesách po íta e. Do p vodního textu jsem ovšem asto nahlížel 
a ob as z n ho i opisoval celé v ty.

Atlas po tomto zásahu zeštíhlel – výsledek má 160 stran a 64 tabulí. Nabízím Vám jej s vírou, 
že jej p ijmete se stejnou vlídností a shovívavostí jako jeho p edchozí generace. Vzbudí-li ve Vás 
pot ebu mi napsat, pak prosím neváhejte. Všichni to známe: souhlas t ší a kritika pomáhá, ale 
lhostejnost, ta bolí.

A všem Vám p eji, aby pro Vás oba pr vodci touto knihou, které znáte z mott jednotlivých 
kapitol – Úsp ch a Neúsp ch –, pracovali p esn  tak, jak mají – Neúsp ch u il bez velkého trápení 
a Úsp ch p inášel energii a radost.

V p átelské úct  Váš
Ji í Plamínek

www.jiriplaminek.cz
jplaminek@seznam.cz
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15POZNÁMKY KE ČTVRTÉMU VYDÁNÍ

Tabule 1 Struktura knihy

                                                                                Obsah a formy 
                                                 Vlivné                        vzd lávání
                e né                  fak ory                                                                                                             S imulace 
                   zásady                                                                                   Hloubka a s yl                       sou  a spolupráce 
                                                                               Habili ace                     vzd lávání
                                              Mo vace
                                                                                                                                                                                                    Vznik pasiv ,
    Hodnocení                                                                                Druhé                             

k úloze

                                                  ob  a rukce
výsledk  a lidí                                                                              shrnu                                        Mezilidské 

                               Orien ace                                                                                                             vz hy
                                                                            Vedení                                           
  Zadávání                                                               lidí                                                                                                            Rozdílnos
úkol  a úloh                                                                                                              Synergie                                                        
                                     Zp sobilo                                                                             

                                            Týmová                             Sdílení         
Rozvoj                                                                                                                                    spolupráce 

        lidských zdroj                                    Osobnos                                                                                                                      
                                                                                                                                         Vedení                                                      Principy ešení 
                               Lidské zdroje                                                                                     skupin                                                           konflik        
                                                                                                                                                                                 Zvládání 
                                                                              První                                                                                          konflik                 
                                                                            shrnu                                                                                                                       Zvládání  
                  Vn jší                                                                                                                                                                            konflik ních lidí 
                dynamika                                                                                                                                                            
                                                          Dynamika                                                                                 Volba        
  Vn ní                                                                                                                                   ma ylu                            Vývoj 
dynamika                                                                                                                                                                                  mana ského u
                              gické ízení                                                                                                                                             
                                                                                                                                                                                   Hledání  
           Akcep e                                                                                                                                               op imálního u
                                                                                                                                          T í
                              a                                                                                       shrn                                                        Lokalizace 
Zp né                                                                                                                                                                                                 omezení 
 vazby                                                                                                                                                                                                            
                               Zdroje                                                                                                                                                                              Cílové 
                                                        Vedení                                                              Evoluce                     Omezení                         úlohy 
                                                                        firmy                                                                                                                                       
         S ruk ury                                                                                                                                                                                      Pracovní         
                                                                                                                                                                                                               pozice 
                     Efek iv                                                                                                        ízení 
Zdroje                                                                                                                                      zm n                            Cílové                       M ení 
                                                                                                                                                                                  kom                  výkon
                  Procesy                                                                                                                                                                                        
                                                                                                                                                                                                   M ení schopn í
                                                                                                                                                                                                          a pos oj                   
       Pr y                                                                                                                                                             M ení 
                                                                                                                                                                            lidských zdroj
                                                                                                                                     
                      i nos                                                                                                                                                         M ení í
Po eby                                                                                                                                     Zm na                                       a speciálních zdro
                                                               Vi a                                                                  
                      Subjek                                                                                                                                                      Zm nový
                                                                                                                                                                                            vek or          

                                         Zm nový 
                                                                                                                                                                        program 
                                                                                                                                              é
                       Poznámky ke                                                                                                 shrnu                                              Poznámky  
                     v ému vydání                                                                                                                                                      k 

                                                           Úvod                                                                                               
             O knize                                                                                                                                   Záv r                                    Li a ura

                                   O au orovi                                                                                                                             P ehled

Vedení lidí, ým  a firem
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1 Vedení fi rmy

Úsp ch a Neúsp ch se setkali v cíli b žeckého závodu.
„Byl jsem rychlejší, ale p esto jsem do cíle dorazil až po tob ,“
divil se Neúsp ch, „znamená to, že mám ješt  zrychlit?“
„Myslím, že to nebude nutné,“ odpov d l Úsp ch,
„spíš bys m l p íšt  vyrazit správným sm rem.“

UŽITEČNOST

EFEKTIVITA

STABILITA

DYNAMIKA
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VEDENÍ LIDÍ, TÝMŮ A FIREM18

> 1.0 Vitalita

V tšina  rem – snad tomu m žeme v it – je zakládána s p edstavou, že budou dlouhodob  
úsp šné. Tyto  rmy pot ebují dosahovat úsp ch , aniž by ohrožovaly své budoucí úsp chy. Schop-
nosti dlouhodob  udržet úsp ch m žeme íkat vitalita a zkoumat, jaké cesty k ní vedou. P íb h 
vitality za íná de  nicí úsp chu a strategií jeho budování.

Úsp ch je stav, kdy bylo dosaženo toho, eho dosaženo být m lo. Tato široká de  nice po-
chopiteln  p ipouští úsp chy, které jsou objektivní, tedy obecn  užite né, stejn  jako úsp chy 
subjektivní, jež mohou být problematické, relativní i destruktivní. Navíc mohou skrývat r zná 
kvantitativní pojetí úsp chu (tabule 2 naho e). Za úsp ch m žeme považovat dosažení ur itého 
množství i po tu nebo dosažení této hranice a její libovolné p ekro ení.

První pojetí úsp chu splývá s p edstavou optima jako ideální hodnoty: hodláme-li snížit svou 
t lesnou váhu, bezpochyby se nám p estane líbit, pokud budeme „úsp šní“ natolik, že zhubneme 
do nezdravých hodnot hmotnosti. Druhé pojetí splývá s p edstavou maxima: ekne-li sportovec, 
že by bylo úsp chem desáté místo, pravd podobn  by byl spokojený i s místem devátým nebo 
dokonce prvním.

Mezi ob ma p ístupy m žeme v dom  volit, p i emž „optimální pojetí úsp chu“ není ani 
zdaleka žádným outsiderem. Dokonce i u takových parametr , jako jsou v soukromém život  p í-
jmy nebo u  rem zisky. Pracujete-li kup íkladu „na volné noze“, m žete si ur it žádoucí hladinu 
ro ního p íjmu a teprve od ní odvozovat množství p ijatých zakázek. P íkladem z  remní sféry je 
zmín ná vitalita – sou asné zisky mohou mít, a skute n  mívají, svá optima, uvažujeme-li o nich 
v kontextu zisk  budoucích.

Pro dosažení vitality je nutné splnit ty i základní podmínky (tabule 2 dole). To, co d láme, 
musí být užite né – tedy musí to n komu (minimáln  majiteli  rmy) prospívat. Užite nost nás vede 
k úvahám o subjektech, jejich pot ebách a produktech, které tyto pot eby napl ují (tabule 3 až 6).

Užite nost nesta í. Musíme produkovat efektivn . V podnikání to znamená s podobnými nebo 
nižšími náklady a ve srovnatelné nebo vyšší kvalit  v porovnání s konkurencí. Zde nás ekají 
úvahy o  remních d jích (procesech a projektech), zdrojích (v etn  lidských zdroj ) a strukturách 
(tabule 7 až 10).

D lat efektivn  užite né v ci sta í jen zdánliv . Nastoluje to sice rovnováhu (co vyd láme, roz-
d líme na nákup zdroj  a zisky a udržujeme vzniklý kolob h materiál , energií a pen z v chodu), 
ale pot ebujeme více. Více je stabilita – schopnost hledat nové rovnováhy, pokud jsou ty sou asné 
porušeny (nap íklad zdražením zdroj  nebo poklesem poptávky). Reagovat na ohrožení nám 
umožní p edevším funk ní zp tné vazby a podpora lidí, pracujících pro  rmu (tabule 11 až 14).

Vitalitu de  nitivn  nezajistí ani stabilita. Jsou situace, kdy nesta í reagovat. Firmy, jež dosáhly 
stability, by m ly za ít p edvídat a ovliv ovat budoucí vývoj. Na zm ny nereagovat zp tn , ale 
s p edstihem, a snažit se nebýt jen pasivními pasažéry, ale aktivní sou ástí motoru vývoje – tedy 
zvládnout dynamiku jako tvrtou vitální disciplínu (tabule 15 až 18).

ty i vitální disciplíny jsem uspo ádal na tabuli 2 do pyramidy, protože vytvá ejí funk ní po-
sloupnost. Nemá nap íklad smysl efektivn  vyráb t n co, co není užite né, nebo vyvolávat zm ny, 
jejichž dopad neumíme p edpov d t nebo na n ž neumíme reagovat.

Pyramida vitality na tabuli 2 má vícestranné použití. Máme-li nap íklad potíže, m žeme za ít 
p emýšlet hezky odspoda nahoru. Pokud nap íklad není o n co zájem, m li bychom d íve, než to 
za neme vylepšovat (efektivita), posoudit, zda, ím a komu je to vlastn  užite né. Vitalitu je tedy 
vhodné hodnotit i budovat odspoda nahoru. A práv  tohle bývá v reálném život   rem obtížné. 
V praxi p ece nem žeme „vybudovat užite nost“, dop át si menší oslavu a potom se vrhnout na 
efektivitu. Jak vypadá rozumné budování vitality v praxi, shrnuje ást atlasu v novaná ízení zm n 
(tabule 56 až 73).
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Tabule 2 Úsp ch a vitalita

DYNAMIKA

Dokážeme
řídit změny

a ovlivňovat vývoj?

optimum

maximum

STABILITA

Umíme se vyrovnat
se změnami a potížemi?

EFEKTIVITA

Není to zbytečně nákladné?

UŽITEČNOST

Máme co nabídnout? Víme proč a komu?

Pyramida vitality

Dvě pojetí úspěchu
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> 1.1 Užitečnost

Úvahy o užite nosti musí vyústit v de  nici produkt , jež budeme poskytovat. Abychom mohli 
produkty odpov dn  de  novat, pot ebujeme dob e v d t, komu budeme své produkty nabízet 
a jaké pot eby tohoto adresáta mají tyto produkty napl ovat. K vlastní de  nici produkt  se tedy 
dostaneme postupným odpovídáním na otázky komu, pro  a co. Odpov di – v uvedeném po adí – 
de  nují subjekty, pot eby a produkty (viz tabule 3, zachycující i úvahy o konkurenci, ke kterým 
se vrátím v textu k tabuli 6).

První otázka tedy zní, kdo nás m že pot ebovat. Klí ové prvky odpov di najdete na tabuli 4, 
která popisuje základní skupiny subjekt , které se uvnit  i vn   rmy vyskytují, stejn  jako míru 
a povahu vlivu, který na  rmu mají. I když míra vlivu jednotlivých skupin se m že m nit spolu 
s m nící se situací (nap íklad s pohybem  rmy podél pyramidy vitality), naše úvahy v této knize 
se budou to it nejvíce kolem zákazník , majitel , zam stnanc  a konkurent .

Druhá zda ilá otázka se týká pot eb t chto subjekt . V okamžiku, kdy známe d ležité subjekty, 
m li bychom se za ít ptát, co od nás tyto subjekty mohou chtít a zda jim to chceme a smíme nabízet. 
Druhá ást otázky souvisí s r znými vztahy k de  novaným subjekt m – nap íklad naše vst ícnost 
v i zákazník m a v i konkurent m se p irozen  bude lišit. Pot ebám jsem v noval tabuli 5.

T etí otázka v naší posloupnosti se již bezprost edn  týká produkt . Ptáme se, zda v bec 
m žeme p i napl ování pot eb usp t a s ím. Nejde tu jen o podobu produkt , ale také o jejich 
samotnou existenci. Otázka „zda v bec“ je tu položena vlastn  již podruhé. U pot eb jsme se 
ptali, zda bychom cht li a zda smíme, zde se ptáme spíše na to, zda m žeme usp t – nap íklad 
vzhledem k tomu, zda máme šanci usp t v sout ži s p ímými konkurenty na trhu. Základní úvahy 
o produktech shrnuje tabule 6.

De  nicí produkt  je vy ešena otázka užite nosti pro p ítomný okamžik. Víme, co hodláme 
d lat „te  a tady“. M žeme se za ít zabývat dalším stupn m pyramidy vitality, tedy efektivitou, 
ale na produkty a užite nost pochopiteln  nesmíme nikdy zapomenout. Nejsou de  novány jednou 
provždy. Každá prozíravá  rma se k jejich rede  nici pravideln  vrací – a to hned ze dvou velmi 
p esv d ivých d vod , jež oba souvisejí s vývojem.

P edevším se m ní okolí  rmy. Vznikají nové subjekty, vyvíjejí se pot eby, zdokonalují se 
produkty. Nezareagovat na tyto zm ny znamená spáchat pomalou sebevraždu. M ní a vyvíjí se 
ovšem i  rma sama. To, co nebylo nutné brát v úvahu na spodních patrech pyramidy vitality, se 
m že stát klí ovým v patrech horních, a naopak.

Nap íklad v dob  krizového managementu, kdy se snažíme zvládnout potíže s užite ností 
a efektivitou a nastavit ve  rm  základní (zejména  nan ní) rovnováhu, m žeme na as odložit 
napl ování n kterých pot eb zam stnanc . Rozhodn  to neznamená, že jim nevyplácíme odm nu 
za jejich práci, jen jsme si uv domili, že je t eba zam it pozornost spíše na technický subsystém 
 rmy.

K pot ebám zam stnanc  se ovšem musíme vrátit pozd ji, v období managementu rozvojo-
vého, kdy je v centru naší pozornosti budování stability a dynamiky, nebo  tyto stupn  vyžadují 
pochopení a podporu všech lidí, kte í pro  rmu pracují.
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Tabule 3 Zajiš ování užite nosti

SUBJEKTY

Komu bychom
měli být užiteční?

POTŘEBY

Co od nás
může chtít?

PRODUKTY

Jak mu to 
poskytneme?

SUBJEKTY

Kdo nám
konkuruje?

KONKURENČNÍ
VÝHODY

Co umíme lépe?
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