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Detaily spoutavaji,
souvislosti vabi k letu.



Uvod

Dva stari znami, Uspéch a Neuspéch,

se v zivoté potkavali tak casto,

ze se spolu rozhodli napsat knizku.

,,Musi to byt bomba, ktera vsechny ohromi,
povida Neuspéch. ,,Kazdy ctenar si musi rici —
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 uvédomit.

Kdybych mél dost casu,

mohl jsem to napsat misto nich.

O AUTOROVI

O KNIZE

POZNAMKY
KE CTVRTEMU
VYDANI

uvoD I 9
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Podékovani

Dékuji vSem, ktefi mne v riznych zivotnich a pracovnich situacich donutili pfemyslet — at’ jiz
mi oponovali, nebo se mnou souhlasili, nebo se prosté jen chtéli priblizit néjakému spolecnému
poznani. Praveé diky lidem, kterym stojim za jejich zajem, se dokdzu — alespon obcas — citit jako
docela bohaty ¢lovek.
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O autorovi

PiSete-1i o slozitych vécech, Casto se rozhodujete mezi
presnosti a vystiznosti. Snazite-li se byt pfesni, sniZuje se
srozumitelnost a vzdaluje realita. Pokousite-li se zlstat
prakticti, mize trpét pfesnost. Nelze se tedy divit, ze
lidé ve svém vzdélani a vyjadfovani vice ¢i méné tihnou
k jednomu ze dvou extrémii: védét bud’ vSechno o nicem,
nebo nic o v§em.

Pattim do té druhé party. Vzrusuji mne souvislosti
a své vyklady se snazim zjednoduSovat, aniz bych de-
formoval skutecnost. Takové zaméteni vam vzdy diive
¢i pozdéji vtiskne do ruky tuzku, protoze prinasi potebu
ilustrovat slova obrazky. Kreslit a nezkreslit. Z mych
bohat¢ ilustrovanych pfednasek pro Skoly a firmy pak
vznikl tento atlas.

Do jeho stranek jsem vlozil zkuSenosti, které syste-
maticky sbiram jiz cela dvé desetileti. Osud mi ptidélil
devatero femesel — zivil jsem se védou, fizenim, ucenim,
konzultovanim, mediaci, legislativou, kou¢ovanim, prednaskami, mapovanim v terénu nebo tieba
facilitaci porad a moderaci vefejnych setkani.

Snazil jsem se — pochopitelné marné — obsahnout teoretické znalosti o fungovani systémi od
pfirodnich pfes ekonomické po socialni a osvojit si n¢které praktické dovednosti v ovliviiovani
takovych systémi. Vystudoval jsem pfirodni védy na Université¢ Karlove, absolvoval kursy feSeni
konflikti a dvoulety manazersky program Johns Hopkins University v Baltimoru.

Nejvice jsem se ovsem dozveédel v praxi — od svych klientd, pro které jsem mél Cest pracovat,
a od partnerd, se kterymi jsem mél potéSeni spolupracovat. Poznal jsem Ceské i zahrani¢ni firmy,
¢eské, mezinarodni a zahrani¢ni instituce, statni spravu, cesky a zahranicni neziskovy sektor, a také
mnohé Ceské i zahrani¢ni vysoké skoly riznych typi.

Tihy zkuSenosti, které takto sbiram, se zbavuji dvéma zpisoby: utéky do lest, hor a skal a psa-
nim knih, her a vyukovych programt. Vybér nékterych mych knizek je v zavéru knihy, o néco
uplnéjsi prehled napachané tvorby na mych webovych strankach.

Jiti 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 uzitetné pfedem komentovat. Protoze tento atlas managementu ma od vSeho
zminéného alespoii 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 nés a je zv1ast’ zaludna pro manazery.
Pravé oni ptitom vyznamné spolurozhoduji o prosperité firem a celych ekonomik, a tim i o zivotni

Dnesni stav a soucasna kondice teorie managementu jim v orientaci zase tolik nepomaha —
nekdy spiSe naopak, protoze i z ni se stal do znacné miry byznys. Z riznych stran na nas Gtoci
tsunami nejriznéjSich médnich manazerskych teorii, bez jejichz znalosti sice na ¢as mizeme
vypadat zanedbang, ale jez se ptes nas Casto jen pfezenou, aby uvolnily misto dal$im.

V tomto piiboji je pochopitelné nesnadné nikoliv jen rozpoznat, ale dokonce viibec najit my-
Slenky uzitené. Stejné obtizné je najit cas pfemyslet o souvislostech.

V knizce Vedeni lidi, tymii a firem se pokouSim pfipomenout, co je v zivote a podnikani opravdu
dileZité a nad¢asové, aby to v&cné hladovy chitan kazdodennosti a dezorientace s nami mél zase
0 néco teZsi.

Kniha popisuje pribéh vitality. K nému jsem se dostal srovnanim dvou typt systémd, které
spolu pfi povrchnim pohledu pfili§ nesouvisi — téch ekonomickych a téch ekologickych. Oba svéty
vSak maji hodn¢ spole¢ného.

Ani zdaleka nejde jen o sdilenou piedponu eko-, i kdyz prave ta je dtlezita: fecké oikos zna-
mend domov. Zbytek zavadi — ekonomie uz dlouho nejsou jenom pocty, mozna i proto, Ze jako
lidstvo hospodaiime sice na velmi luxusni, privilegované adrese v radmci sluneéni soustavy, ale
tento spolecny domov nam zacina byt té€snym a ohrozenym.

Pozornéjsi pohled na oba typy systému odkryje spolecné principy a zakonitosti. Rozdily
jsou predevsim v objemu shromazdénych zkuSenosti. Experiment s zivotem uz na nasi modré
planeté probiha n€kolik miliard let a pfiroda béhem té doby stacila mnohé vyzkouset a zavrhnout
¢i rozvinout.

Clovék podnika nanejvys par miliond let, a mél tedy na moudteni zhruba tisickrat méné &asu.
Za tu dobu ovSem shromazdil pozoruhodny objem zkuSenosti s vedenim a fizenim. Tuto letitou
moudrost jsem se v této knizce pokusil pfevypravét ve vzajemnych vztazich. Postupuji od vedeni
firem pfes vedeni lidi a ovliviiovani lidskych skupin k fizeni zmén.

Forma a adresati

Tato knizka je o souvislostech a ja se ji snazil napsat co nejstruénéji a nejpiehlednéji. Vysledkem
je forma v oboru nezvykld — rozhodl jsem se vyklad uspofadat do podoby atlasu. VétSinou tu
najdete jednotné usporadani dvoustran — vpravo tabule s obrazky a vlevo texty, které k nim patii.

V knizce oslovuji predevsim 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 — feditelé statnich instituci, stejn€ jako zakladatelé obcanskych
sdruzeni a manazefi neziskovych organizaci, rektofi vysokych a feditelé ostatnich skol, koordi-
natofi tymu, starostové obci a vlastné vSichni, jiz prichazeji do styku s jinymi lidmi se zdmérem
dosdhnout n¢jakého cile.
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Zdroje informaci

V knize vychazim ze Ctyi vyznamnych zdroja. Jisté mezi né patii dostupna literatura. Vedle praci
vyznamnych teoretikli managementu, ktefi se ovSem syntéze vénuji spise vyjimecné, jsem se inspi-
roval také myslenkami jinych oborti — od Wienerovy kybernetiky pies Rogersovou humanistickou
psychologii nebo titeba Dawkinsovu teorii memii ¢i Hegelovu dialektiku az po Lorenzovu etologii.

Plnymi 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 ptatelé a kolegové —
v diskusich s nimi dozravalo pochopeni, kterd ma pozorovani jsou ndhodna a specificka a ktera
lze bez ujmy na platnosti zobecnit.

K poslednimu pramenu mne dovedlo mé ptivodni povolani. Jako pfirodovédec jsem mél moz-
nost davérné poznat feseni, jez se ustalila pii sebetizeni a vyvoji pfirodnich ekosystémii, a vidét
souvislosti s tim, o co se pokousime ve svéte lidi.

Cim vice jsem poznaval problémy managementu, tim vice souvislosti mezi usilim modernich
firem a pfirodnimi dé&ji jsem nachazel. Zpétné vazby, snaha o efektivitu, portfolia, vztahy s doda-
vateli, konkurenty a zdkazniky, vazby ¢asti a celku, hierarchicka a sit'ova feseni, parazitické nebo
synergické vztahy, soutézeni, spoluprace a konflikty — to vSechno véru nejsou Cisté lidska témata
a uz vubec ne lidské vynalezy.

Metoda vykladu

13

Snazil jsem se jit poctivé a diisledn¢ po kotfenech jevt. Kde to bylo mozné, téma ,,proc¢* dostalo
prednost pted tématem ,,jak™ a vysvétleni podstaty pfed pfesnym navodem. Piesto — a mozna
prave proto — zstava kniha praktickou pfiru¢kou. Vime-li totiz pouze to, jak néco ud¢lat, mi-
zeme se dostat do potizi v nestandardnich situacich. Chapeme-li, pro€ je dobré néco dé¢lat prave
uréitym zptisobem, mtizeme bézné postupy v neobvyklych situacich modifikovat. To nam dava
vEtsi Sanci uspét.

Vyklad miize vzbuzovat dojem, Ze kniha obsahuje fadu zbrusu novych piistupti. Neobsahuje.
To jen dGvérné znamé poznatky jsou jinak usporadany — tak, aby vynikly jejich vzajemné vazby
a dalsi souvislosti — a bézné pouzivané manazerské ptistupy nékdy dostavaji novy kontext.
prinasi zcela obycejny zdravy rozum. Je to prekotny cval nasi doby, jenz nas nuti na zdravy rozum
obcas zapominat. Jistéze je dobré zabyvat se kuptikladu fizenim firemnich procest. Je to vSak
nastroj k né¢emu, nikoliv cil sdm o sob€. A navic: pokud jsou na konci fetézct aktivit neuzite¢né
produkty, zadné zlepSovani procesti nam k uspéchu nepomiize.

Uvahy o smyslu jevii a d&jti jsou zakladem této knizky a jejich prosta podstata diivodem, pro¢
se prave ke zdravému rozumu v knize ¢asto obracim. Manazerské metody a techniky, které se
mnohdy klopotn¢€ a s velkou slavou uc¢ime, si mtiizeme hledat, odvozovat a zdokonalovat sami,
pokud myslime na tcel, jemuz maji slouzit.
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Poznamky ke étvrtému vydani
Mili étenafi,

knihu Vedeni lidi, tymii a firem jsem napsal v letech 2000-2002 a do roku 2008 se v nakladatelstvi
Grada Publishing dockala tfi vydani, dotisky nepocitaje. Vas ctenaisky zajem mne potesil a inspi-
roval — knizka dostala sourozence v podob¢ atlasu vénovaného sebezvlddani. Nyni je k dispozici
jeho druhé vydani z roku 2008 nazvané Sebepoznani, seberizeni a stres.

Z vasich dopist a e-mailli vim, Ze ob€ knihy nectou jen majitelé a manazefi firem, ale i lidé,
jejichz povolani sice s knizkou prili$§ nesouvisi, ale jejichz zajmy presahuji vzdalenost k nejbliz§imu
pohostinskému zatizeni a jejichz ochota pfemyslet se odmita zastavit u obsahu televiznich seriald.

Zvlastni radost mam praveé z ohlasti na knihu, do jejihoz ¢tvrtého vydani pravé nahlizite.
Piekvapilo mne mnozstvi podnétnych pripominek, jez jsem od Véas dostal, i stale Cast&jsi zpravy
o pouzivani teorie vitality, jiz atlas vlastné popisuje, v riznych praktickych situacich.

I kdyz musim predpokladat, ze t€m z Vas, kterym se atlas nelibi, se ziejmé nechce utracet
¢as korespondenci se mnou, povzbudila mne drtiva pfevaha ptiznivych reakci. V4§ zajem mne
inspiroval k pravam a doplilovani knihy. Ta béhem prvnich Sesti let svého zivota rostla jako Ote-
sanek. Prvni vydani bylo jesté pomérné utlé (3 kapitoly, 156 stran a 63 tabuli), pro druhé vydani
kniha notné pfibrala (4 kapitoly, 178 stran a 71 tabuli) a tfeti vydani jiz bylo na hranici obezity
(4 kapitoly zustaly, ale pocet stran vzrostl na 208 a pocet tabuli na 84).

Kdyz mne nakladatelstvi vyzvalo k tiprave knihy pro étvrté vydani, néjakou dobu jsem pocital
s tim, Ze ji opét jen doplnim. Jakmile jsem zacal pracovat, rychle mi doslo, Ze to nebude stacit.
Za osm roki, po které je publikace na trhu, se v mé praci zmeénilo pfili§ mnoho na to, abych mohl
s Cistym svédomim pustit na knizni trh pouze upravenou a doplnénou knihu.

Rozhodl jsem se ji napsat zcela znovu. Pestoze ¢tyti zakladni kapitoly zlstavaji, jejich obsah
a struktura jsou jiné. Tabule s tématy, jez jsem v praxi pfili§ nepotkaval, z knihy zmizely, jind
témata jsem z dtivodu sice opacnych, ale zcela analogickych do knihy nové zatadil.

Clenéni vykladu vice nez v predchazejicich tiech vydanich souvisi s teorii vitality a jejimi
dvéma dulezitymi strukturami — pyramidou vitality a pyramidou kultury. Vynechal jsem sekci
Rekli o knize... a nové jsem uspoiadal Prehled tabuli. Do zavéru vnikly tivahy o piisobeni teorie
vitality na trzich, v ekosystémech, v lidskych zivotech a pfi sprave statu.

I kdyz si knizka zachovala sviij ptivodni nazev, nevznikla ,,pfetazenim® textu z pfedchazejiciho
vydani. Je nové vytukana na klavesach pocitac¢e. Do ptivodniho textu jsem ovSem Casto nahlizel
a obcas z n¢ho 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 pfedchozi generace. Vzbudi-li ve Vas
potfebu mi napsat, pak prosim nevahejte. VSichni to zname: souhlas t&si a kritika pomaha, ale
lhostejnost, ta boli.

A vSem Vam pfeji, aby pro Vas oba pruvodci touto knihou, které znate z mott jednotlivych
kapitol — Uspéch a Netispéch —, pracovali piesné tak, jak maji — Neuspéch uéil bez velkého trapeni
a Uspéch prinasel energii a radost.

V pratelské ucté Vas
Jifi Plaminek
www.jiriplaminek.cz
jplaminek@seznam.cz
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Obsah a formy
Vlivné vzdelavani
Uzitecné faktory Stimulace
zésady motivaceg, Hloubka a styl sout&Zeni a spoluprace
motivace Habilitace vzdelavani
Motivace
Vznik pasivity,
Hodnoceni Druhé obgtavosti a destrukce
vysledka a lidi shrnuti Mezilidské
Orientace vztahy
Vedeni
Zadavani lidi Rozdilnost
Ukold a tloh Synergie
Zpusobilost
k Uloze Tymova Sdileni
Rozvoj spoluprace
lidskych zdroji Osobnost
Vedeni Principy feseni
Lidské zdroje skupin konflikta
Zvladani
Prvni konfliktd
shrnuti Zvl4dani
Vngjsi konfliktnich lidi
dynamika
Dynamika Volba
Vnitini manazerského stylu Vyvoj
dynamika manazerského stylu
Strategické rizeni
Hledani
Akceptace optimalniho stylu
Treti
Stabilita shrnuti Lokalizace
Zpétné omezeni
vazby
Zdroje Cilové
stability Vedeni Evoluce Omezeni Ulohy
firmy
Struktury Pracovni
pozice
Efektivita Rizeni
Zdroje zmen Cilové Meteni
kompetence vykoni
Procesy
Megieni schopnosti
a postojit
Produkty Mereni
lidskych zdroju
Uzite¢nost Meéieni vlastnosti
Potieby Zména a specialnich zdroji,
Vitalita
Subjekty Zménovy
vektor
Zmeénovy
program
Ctvrté
Pozndmky ke shrnuti Pozndmky
ctvrtému vydani k vitalit& systémt
Uvod
O knize Zaver Literatura

O autorovi

Vedent lidi, tymi a firem

Tabule 1 Struktura knihy

Piehled tabuli






Vedeni firmy

Uspéch a Neiispéch se setkali v cili bézeckého zdvodu.

., Byl jsem rychlejsi, ale presto jsem do cile dorazil az po tobé,
divil se Neuspéch, ,,znamend to, ze mam jeste zrychlit?

, Myslim, Ze to nebude nutné, “ odpovédel Uspéch,

,,SpIS bys mél pristé vyrazit spravnym smeérem.
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18 I VEDENI LIDI, TYMU A FIREM

> 1.0 Vitalita

Vétsina firem — snad tomu mtzeme véfit — je zakladana s predstavou, ze budou dlouhodobé
uspésné. Tyto firmy potiebuji dosahovat tispécht, aniz by ohrozovaly své budouci uspéchy. Schop-
nosti dlouhodob¢ udrzet ispéch mizeme tikat vitalita a zkoumat, jaké cesty k ni vedou. Piibeh
vitality za¢ina definici uspéchu a strategii jeho budovani.

Uspéch je stav, kdy bylo dosazeno toho, ¢eho dosazeno byt mélo. Tato Siroka definice po-
chopitelné ptipousti Gspéchy, které jsou objektivni, tedy obecné uzitecné, stejné jako uspéchy
subjektivni, jez mohou byt problematické, relativni i destruktivni. Navic mohou skryvat riizna
kvantitativni pojeti uspéchu (tabule 2 nahote). Za uspéch miizeme povazovat dosazeni urcitého
mnozstvi ¢i poctu nebo dosazeni této hranice a jeji libovolné prekroceni.

Prvni pojeti tispéchu splyva s predstavou optima jako idealni hodnoty: hodlame-li snizit svou
télesnou vahu, bezpochyby se nam piestane libit, pokud budeme ,,isp€sni‘ natolik, Ze zhubneme
do nezdravych hodnot hmotnosti. Druhé pojeti splyva s pfedstavou maxima: fekne-li sportovec,
ze by bylo uspéchem desaté misto, pravdépodobné by byl spokojeny i s mistem devatym nebo
dokonce prvnim.

Mezi obéma piistupy mizeme védome volit, pficemz ,,optimalni pojeti uspéchu® neni ani
zdaleka zadnym outsiderem. Dokonce i u takovych parametri, jako jsou v soukromém Zzivot¢ pii-
jmy nebo u firem zisky. Pracujete-li kuptikladu ,,na volné noze®, muzete si ur¢it zddouci hladinu
ro¢niho pfijmu a teprve od ni odvozovat mnozstvi ptijatych zakazek. Ptikladem z firemni sféry je
zminéna vitalita — soucasné zisky mohou mit, a skute¢né mivaji, sva optima, uvazujeme-li o nich
v kontextu ziskti budoucich.

Pro dosazeni vitality je nutné splnit ¢tyfi zdkladni podminky (tabule 2 dole). To, co délame,
musi byt uziteéné — tedy musi to nékomu (minimaln€ majiteli firmy) prospivat. UziteCnost nés vede
k tivaham o subjektech, jejich potiebach a produktech, které tyto potieby napliuji (tabule 3 az 6).

Uzitecnost nestaci. Musime produkovat efektivné. V podnikani to znamena s podobnymi nebo
niz§imi naklady a ve srovnatelné nebo vyssi kvalité v porovnani s konkurenci. Zde nas ¢ekaji
uvahy o firemnich déjich (procesech a projektech), zdrojich (vEetné lidskych zdroji) a strukturach
(tabule 7 az 10).

Délat efektivné uzite¢né véci staci jen zdanlive. Nastoluje to sice rovnovahu (co vydélame, roz-
délime na ndkup zdrojt a zisky a udrzujeme vznikly kolobeh materialti, energii a penéz v chodu),
ale potfebujeme vice. Vice je stabilita — schopnost hledat nové rovnovahy, pokud jsou ty soucasné
poruseny (napfiklad zdrazenim zdroji nebo poklesem poptavky). Reagovat na ohrozeni ndm
umozni pfedevsim funkéni 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 zacit predvidat a ovliviiovat budouci vyvoj. Na zmény nereagovat zpétn¢, ale
s predstihem, a snazit se nebyt jen pasivnimi pasazéry, ale aktivni soucasti motoru vyvoje — tedy
zvladnout dynamiku jako ¢tvrtou vitdlni disciplinu (tabule 15 az 18).

Ctyfi vitalni discipliny jsem uspotadal na tabuli 2 do pyramidy, protoze vytvaieji funkéni po-
sloupnost. Nema naptiklad smysl efektivné vyrabét néco, co neni uzitecné, nebo vyvolavat zmény,
jejichz dopad neumime pfedpoveédét nebo na néz neumime reagovat.

Pyramida vitality na tabuli 2 ma vicestranné pouziti. Mame-li naptiklad potize, mtizeme zacit
premyslet hezky odspoda nahoru. Pokud napftiklad neni o néco zajem, méli bychom diive, nez to
zacneme vylepSovat (efektivita), posoudit, zda, ¢im a komu je to vlastn€ uzite¢né. Vitalitu je tedy
vhodné hodnotit i budovat odspoda nahoru. A praveé tohle byva v redlném zivoté firem obtizné.
V praxi pfece nemtizeme ,,vybudovat uziteCnost™, dopfat si mensi oslavu a potom se vrhnout na
efektivitu. Jak vypada rozumné budovani vitality v praxi, shrnuje ¢ast atlasu vénovana fizeni zmén
(tabule 56 az 73).



