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RYTMUS

Tato kniha nevznikla najednou.
Ale postupné.

Pri setkanich,

v rozhovorech,

v konkrétnich situacich prozitych
v rliznych organizacich,

casto v dobé promény.

Mohla se stat metodou.
2volil jsem jinou cestu.

KdyZz tym najde svou dusi se
rozviji jako serial.

Nékteré pravdy

se totiz neodhaluji najednou,
ale po castech.

Ve scéndch.

Ozvéndch.

V rezonanci.

Stejné jako u pafizskych
maodnich domd.

Rukopis zustava,

forma se vyviji.

Dvakrat rocné nova kolekce.
Nova barva.

Jiné vibrace.

Tato kniha se pohybuje
v rytmu.

Tvori jej

impulsy a zastaveni,
slova

i ticho.

Rytmus, ktery respektuje lidsky
cas.

Cas potfebny k pochopeni.
Proziti.

A nékdy i k tomu,

aby véci mohly doznit.

Kazdou kapitolu Ize Cist
samostatné.

Jejich skutecna sila vSak
vznika

v ndavaznosti,

v ozvénach mezi nimi,

a spolecném dechu.

Tato kniha nevnucuje.
Zve K jemnému posunu.

Neni nutné jit sam.
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uUvobD

Ve je pripraveno ... a presto néco klade odpor

Prijde okamzik,
kdy vedouci citi,
Ze se néco musi zmeénit.

Ne strategie.
Ne organizac¢ni struktura.
Ale zpUsob chovani.

Jsou k dispozici &isla.
Plany.

Konzultanti.

Nastroje.

A presto
néco brani zméné.

Talenty mame,

ale nemohou se projevit.
Transformace zacaly,
ale neukotvuji se.



Tymy postupuji vpfed,
ale bez elanu.

Pak se objevi otazka.
Témér tise:
Co vlastné chybi?

Tato kniha vyrostla z této otazky.

Z rozhovoru s vedoucimi pracovniky.
Ze spole¢nych okamzikd v podnicich,
které prochazeji transformaci,
rastem,

fazi,

Casto napétim.

Bez ohledu na odvétvi,
zemi
se opakuje stejny jev.

Kdyz se ¢lovék
- lidr, manazer, spolupracovnik —
spoji s tim, co pro néj ma smysi,

svym Reason for Being,
néco se zacne ménit.

Talenty se zviditelni.

Vedeni se ukotvi.

Zmeéna prestava byt utrpenim
a stava se soucasti.

Transformace se nikdy nedéje sama.
Nabyva konkrétni podobu,
kdyz se vnitini impulsy



uznavaiji,

navzajem na sebe reaguji
a zapadaiji do projektu,
ktery je presahuje.

Reason for Being neni inspirativni slogan.
Je to opora.

Stava se kli¢em k porozuméni.

Zpusobem, jak pochopit

lidi,

tymy,

rozhodnuti, ktera délame —

i ta, kterym se vyhybame —

a smér, ktery se v ¢ase postupné rysuje.

Kdyz je Reason for Being
spravné pojmenovan
stava se silnym nastrojem
pro rozvoj talentd,

rust lidrd

a zvladani zmén

bez ztraty lidskosti.

Tato kniha nenabizi
hotové odpovédi.
Sdili skuteéné situace.

Okamziky,

kdy zeny a muzi

nasli své spravné misto

a tim posilili svou organizaci.



Tuto knihu
vystihuje
jedna my$lenka:

Lidem nevadi zmény.
Vadi jim, kdyz je vzdaluji
od toho, kym jsou.

Kdyz se pouto

se sebou samym
pretrhne,
odhodlani slabne.

Kdyz se obnovi,
napéti zmizi
a prace je pfinosem.

V priibéhu téchto stranek

se role lidra méni.

Postupné opousti oblast kontroly
a vstupuje do prostoru pozornosti.

Nejde jiz jen o jednani.
Ale vytvoreni podminek,
aby to, co dava smysl,
mohlo proudit

a trvat.
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CO LIDI DRZi:

VZTAH

Kapitola 1 — Pro¢ zustavaiji?

Prijde chvile,
kdy manazer pfestane rozumet.

Konkurence nabidne vic.
Jinde slibi vy§si mzdu.
Veétsi flexibilitu.

Méné omezeni.

A presto
lidé z jeho tymu zUstavaji.

| kdyz by mohli odejit.
Nikdo je nedrzi.
Odchod by byl rozumny.

Pro¢ zUstavaji?
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Pozor
na rychlé odpovédi.

Neni to strach.
Zvyk.
Pohodli.

Neda se to snadno pojmenovat.

Vidél jsem,

jak celé tymy opustily

dobfre fizené, vykonné firmy
bez litosti.

A jiné tymy

drzely pohromadé

v nejistych, naro€nych,

nékdy i nepohodinych podminkach.

Rozdil nebyl v benefitech.
Ale ve vztazich.

V nékterych organizacich
lidé védi, Ze jsou dlleziti.

Ne jako funkce.
Ne jako zdroje.
Ale jako lidé.

Jsou ocekavani.
Vidéni.

Berou je vazne.

| kdyZ nejsou dokonali.
A délaji chyby.
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Neni to nic velkolepého.
Je to nenapadné.
A odehrava se to kazdy den.

Ve zplisobu, jakym spolu miuvi.

Jak se divaji jeden na druhého.

Zda se vedouci zastavi a nasloucha —
nebo jenom projde kolem.

Zavazek nevznika z reéi.
Ale z atmosféry.

Kdyz muzou Fict

— dnes to nezvladam —
bez odsouzeni.
Zlstavaji.

Kdyz je jejich i nedokonalé usili
vidét,
zUstavaji.

Kdyz ten,

kdo vede,
nestoji nad nimi,
ale uprostred.
Zustavaji.

Nepfrichazeji jen splnit ukol.
Jdou za lidmi,
se kterymi néco buduji.

Pomalu.
Bez velkych slov.

Neni to pohodli.
Je to forma lidské vérnosti.
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A kdyz Clovék najde misto,

kde mUze byt skute¢né pritomen,
bez zbytetné masky,

vaha odejit.

Ne proto,

ze by to jinde neumél.
Ale proto,

ze Vi,

co by zde zanechal.
Proto zUstava.
Porozumét tomu,

co lidi pfiméje zistat,

je ¢asto prvnim krokem
k jinému druhu vedeni.
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Kapitola 2 — Raj, kterému nerozumime

Nékdy se stane,
ze se firma ocitne
v podivném stavu.

Nic se nerozhodlo.

Nebyl vytvofen zadny plan.

Nikdo nefekl:

»Ted vybudujeme néco vyjimeéného.

A presto to funguje.

Pracuje se.

Napéti existuje.
Neni nouze o potize.
Ale celek dycha.

Citite urcitou spravnost.
Jako by lidé byli pfitomni.

V tom, co délaji.
A s témi, co spolupracuiji.

Komunikace je pfima.
Bez zbytecnych oklik.
Neshody se nehroti.
Nékdy se o nich diskutuje,
ale zfidkakdy se sabotuiji.

Energie proudi.
Ti uvnitf to citi.

Kdo pfichazi zvendi,
to pozna okamzité.
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Casto Fika:
»rady se néco déje.”

Aniz by to dokézal pojmenovat.

Tento okamzik je vzéacny.
A prfedevsim krehky.

Mohlo by se zdat,
ze je zalozen na metodé.
Neni tomu tak.

Vidél jsem firmy,

které se snazily tento stav napodobit.
Seriozné.

S dobrou vili.

Kopirovaly praktiky.
Prevzaly slovnik.
Zavedly ritualy.

Nepodafrilo se.

Protoze tento kiehky stav,
nelze vytvofit na povel.

VétSinou vznika
z opakovaného nesouladu.

Z krize,

kterou lidé prosli spole¢né.

Z tézkého rozhodnuti,

které bylo dotazeno do konce.
Z okamziku,

nez image.
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Z chvile,
kdy nékdo radéji ustoupil,
aby neznicil vztah.

Nic okazalého.
Opakované lidské volby.

Postupné
se néco buduje.

Duveéra,
ktera neni provolavana,
ale provérena.

Spoluprace,
ktera nestoji na strachu,
ale na spole¢né zodpovédnosti.

V téchto firmach
lidé nejsou naivni.

Védi,
Ze se tato rovnovaha muze narusit.
Sama od sebe nevydrzi.

Rozpadne se rychle.

Zbyte€né tvrdé slovo.
Opomenuté uznani.
Miceni ve Spatny okamzik.

Nékdy skoro nic.
Ale mUze to narusit vztah.

Ten totiz da
praci jinou hloubku.



Proto o néj dbaiji.

Ti, kdo tento stav zazivaji,
0 ném nemluvi jako 0 samoziejmosti.

Je to pfechod.
Vzéacny okamzik.
Témeér necekany.

Védi,

ze k nému nedosli
diky vyjimec€nosti.
Ale diky pozornosti.

Pozornosti k druhym.
Ke slabym signaltm.
Pozornosti k tomu,
co i nepatrné zranuje.

To, ¢emu néktefi fikaji raj,
neni idyla.

Neodstranuje Unavu.
Ani konflikty.

Nerusi usili.

Ani tlak.

Ale dava praci jinou barvu.

Necitime se tam zaménitelni.
Jsme spole¢né odpovédni.

Protoze kazdy,
nékdy nejasne,
citi,

co prinasi celku.
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Tento raj
neni nikdy definitivni.

Nechrani se pravidly.
Neobhajuje se projevy.

Udrzuje ho
neustala lidska bdélost.

Casto ji podporuiji
manazefi.

Ne aby kontrolovali.
Ale aby chranili to,
co praveé zije.

Drzet ramec.

Bez zkostnaténi.
Pfipominat podstatné.
Bez vynucovani.

To je pravdépodobné dlvod,
proc¢ je to tézké pochopit.

Nespociva to v tom,
co ovladame,
ale co kazdy den respektujeme.

Lidi.

Vztahy.

A to,

co tise

dava smysl spole¢né praci.






Kapitola 3 — Je Mozart prekonany?

Mozart zije.

Noty existuiji.
Hudba je pfesna.
Dilo prezilo staleti.

A presto se nékdy stane,
ze odchazime z divadla
aniz bychom pochopili,
co se vlastné odehralo.

Partitura byla dodrzena.
Hudebnici presni.
Zpévaci bezchybni.

VSechno bylo technicky spravné.
Ale pfibéh zustal vzdaleny.

Herci hrali.

Publikum poslouchalo.
Ale nevzniklo

mezi nimi napéti.

Tento posun je nenapadny.
Nepatrny na prvni pohled.

Vznika,
kdyz vSichni nevnimaji
scénar stejné.

Kazdy déla svou praci.
Vazneé.

Profesionalné.

Ale nesdileji stejny zamér.
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V takovych chvilich
muze i velké dilo
ztratit svou silu.

Ne proto,
Ze by bylo zastaralé.
Ale je nesrozumitelné.

Totéz se déje ve firmach.

Strategie jsou napsané.
Cile sdilené.
Role definované.

A presto se stane,

ze zaméstnanci nevédi,
jaky pfibéh

spole¢né vypravéji.

Jednaji.

Produkuiji.

Dodavaiji.

Ale nechapou souvislosti.

Neciti proc.

Kdyz kazdého pohlti jeho role,
ale neposloucha celek,
kolektiv dal existuje,

jenze nerezonuje.

Porady se fetézi.
Rozhodnuti pfijimaji.

Projekty postupuiji.

A presto se néco pomalu vytraci.
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Zapojeni slabne.

Nenéapadné.
Neviditelné.

Proménuje se.
Délame, co je tfeba.
Respektujeme ramec.

Plnime cile.

Ale bez té zvlastni intenzity,
ze jsme skutecné soucasti.

Nejde o talent.
Modu.
Nebo kompetence.

Neni to nedostatek odhodlani.

Je to okamazik,
kdy kolektiv prestane sdilet pribéh.

Ten se neprenasi dokumentem.
Musi se zit.

Kdyz jeho aktéfi
naslouchaji ostatnim.

Kdyz sva rozhodnuti
pfizpUsobuiji tomu,

co se déje tady a ted.

V orchestru zacne skuteé¢na hudba,
kdyz se muzikanti navzajem poslouchaji.
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Ve firmé

projekt oziva,

kdyz lidé pfestanou
hrat vedle sebe

a zacnou spolu.

Teprve tehdy
se mize néco zmeénit.

Ne tim,

Ze se prepisSe partitura.
Ale vytvofi se podminky,
aby pribéh znovu ozil.
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ZIVA ZKUSENOST

KOLEKTIV

Kapitola 4 — Spole¢né jsme silnéjsi
Vyjit ven a setkat se.
Predchozi kapitola odhalila znamy paradox.

VSechno je pfipraveno.
Strategie.

Talenty.

Organizace.

A presto
se kolektiv nedava do pohybu.

Postupem ¢asu jsem pochopil,
ze tuto zménu
nelze naridit.

Nevznika
z |épe formulovaného projevu.
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Nebo sofistikovanéjsiho systému.
Odehrava se jinde.

Ve zplsobu, jakym se lidé setkavaji.
V prostoru, ktery se jim nabizi.

V energii, ktera mezi nimi maze,
nebo nemusi proudit.

Vytvofrit podminky pro tuto kiehkou zménu,
nastolit okamzik, kdy se mize objevit
kolektivni energie, se stalo jadrem mé prace.

Kdyz pfipravuji setkani lidr,
vzdy zacinam krasou.

Ne z lasky k luxusu.
Ale proto,
ze krasa povznasi.

Pozvedé pohled.
Pozornost.
Pfitomnost.

Misto vybiram

dfive nez cokoli jiného,
dfive nez téma,
feCniky.

Program.

Oteviené misto.

Které dycha.

A vyzyva

divat se dal nez jen na sebe.

Nékdy je to sal s vyhledem na Prahu.
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Mésto je tam.
Zivé.

Slozité.
Krehké.

Beze slov pfipomina,
co ve skute¢nosti znamena fidit.

Vedouci pracovnici pochazeji
z velmi odliSnych odvétvi.

Pramysil.
Logistika.
Energie.
Finance.
Technologie.
Sluzby.

Profese nejsou stejné.
Ani omezeni.

A presto

rozdily

velmi rychle

prestavaji vytvaret hranice.

Ne proto, ze by zmizely.

Ale proto, ze se nastavi jina Uroven vnimani.

Nemluvi se jen o trzich
nebo organizacnich schématech.

Hovofi se o tézkych rozhodnutich.
Lidské odpovédnosti.
Osameélosti.
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Praveé tyto souvislosti
zpusobuji rozmanitost.

Atmosféra podporuje pohyb.
Lidé korsuiji.
Potkavaji se.

Mluvi ve stoje.

Malé obcerstveni.
Par sklenicek.

Nic, co by svazovalo.
Nic, co by omezovalo.

Prostor nenuti ke konverzaci.
Jen ji umoznuje.

Kazdy se Fidi svym tempem.
Néktefi mluvi hodné.

Jini naslouchaji.

Ne vSechno je zajimavé.
Ale to je v poradku.

Dulezité je, ze se mUze néco stat.

Neni dilezity obsah.
Ale setkani.

VSe otevira zpév.
Operni pévkyné vstupuje na scénu

bez okazalosti.
Staci jeji pfitomnost.
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Skladby jsou vybirany peclive,
souviseji s tématem dne.

Kazda pisen povznasi.
Otevira vnitini prostor.

Po zpévu interpretka promluvi.

Malo.
Presné.

Vysvétli,

pro¢ pravé tato skladba.
Co vypovida

0 odvaze,

pfekonavani prekazek,
riziku,

odpovédnosti.

Jeji obleceni

neni nikdy neutralni.

Voli ho se stejnou peclivosti
jako repertoar.

Odév doprovazi sdéleni,
aniz by ho prebijel.

Nesnazi se svadét.
Chce byt pravdiva.

Hudba, télo a hlas
vypraveji totéz.

Proména neni vysvétlena.
Je ukazana.
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Tato neviditelna hudebni prace umoznuije,
aby zazitek trval

daleko za hranicemi

pfitomnosti.

Hudba nerozptyluje.
Sjednocuije.
Pozveda.

Spojuije lidi na vySSi urovni,
nez je analyza
nebo srovnavani.

Spojuje bez jednotvarnosti.
Sjednocuje i s rozdily.

Kdyz jsou lidé takto propojeni,
néco zacina existovat.

Zustavaji ve spojeni.
Pamatuiji si.
Odvazi se ozvat i pozdéji.

A protoze vztah predchazel problému,

v v v

mohou pak spoleéné reSit to,
co se jednotlivci zdalo pfilis slozité.

Tomu v8emu predchazela jesté jina prace.

Hovofici lidfi a personalisté
nebyli vybrani pro svij uspéch.

Ale diky tomu,
jak prozivaji dané téma.
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Pomaham jim.
Ne abychom
uhladili slova.
Ale aby je prozili.

Pracujeme s pfibéhem.

S bodem napéti.
Okamzikem,

kdy se museli rozhodnout
bez jistoty.

Emoce je pfitomna.
Neni vynucena.
Ani potlacena.

Poradi vystoupeni fe¢nik(l je jako vina.

Pocity navazuiji.
Jedno slovo otevie pohled.
Jiné znejisti.

Treti osvétli.

Ticho.
Nadechy.

Sal pfirozené sleduje.
Rytmus je spravny.

Pak pfichazi pauza.

A pravé tam

se odehrava néco zasadniho.

Povzbuzuiji je,
aby $li jeden k druhému.
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Ticha odvaha oslovit neznamého.

Jsou tu pro sebe.
A oteviraji dalsi setkani.

Propoijit se ted.
Tvafi v tvar.

Pozdéji

zUstdvame spojeni

i na dalku,

pokud jsme se poprvé
setkali tady.

Tato neCekana setkani
maji ¢asto

nejvétsi vyznam.
Rozhovor

bez konkrétniho zaméru.
Pohled.

Véta

slySena ve spravny okamzik.

Nékdy zméni smér.
Dokonce i Zivot.

A nékdy se objevi lehkost.
Pévkyné se zastavi.

Usméje se.

Navrhne, abychom se pfidali.

Nékdo v séle souhlasi.

Bez toho,
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aby se bral vazné.
Ale vyuZije
prilezitost.

Neni to dokonalé,
ale zivé.

A pravé to dojima.
Ve skupiné se neztrati slozitost.
Ale nejsme na ni sami.

Tato setkani
nedavaji hotové odpovédi.

Ale posouvaji nas.

To je Casto
skute¢nym zacatkem.

Podminkou,

aby lidé byli pfitomni.
Slova pravdiva.

Aby se kolektiv

stal skute¢nou oporou.

Spolecné jsme silngjsi.

Ale pouze tehdy,
kdyz se nékdo
stara o ramec,
tempo

krasu,

a predevsim

o lidi.



Od tohoto bodu
muze cesta pokracovat.

Od kolektivu
smérem dovnitf.

Od setkani

k malému plameni.
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Intermezzo

nwv s

Spolecné jsme silnéjsi.
Ale neni to pocet,
co vytvari silu.

VSe spociva v tom,
jak se sily navzajem rozpoznaji.

Na téchto setkanich

jsem vidél lidry pfichazet

se svou osamélosti

jako s pfilis tézkym kabatem.
Meli plany.

Cisla.

Naléhavé dkoly.

A predevsim tichou otazku:
jak vydrzet, kdyz je vSe slozité?

A tak si nechali pomoci.

Nejprve zvendi.
Od jinych vedoucich pracovnik(l a personalista.

Ne proto,

aby je napodobovali.
Ale aby mohli dychat.
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Porovnavat.
Aby nebyli o samoté
se svymi vlastnimi problémy.

Sto lidra pohromadé
predstavuje vzacnou kolektivni inteligenci.

Pokud pocitame roky,
jde nékdy

o tisice let zkuSenosti
ukazanych

bé&hem nékolika hodin.

Cenna zkratka:
pouzijeme inteligenci druhého,
aniz bychom mu brali jeho cestu.

Tato setkani maji néco zvlastniho.

Nejsou odbornym shromazdénim,
seminarem,
ani jednostrannou konferenci.

Mluvi se zde pravdive.

Sdileji se
skute¢né pribéhy.
Problémy podobné tém nasim.

A v tomto sdileni,

aniz bychom to planovali,
zacne néco proudit:
inspirace.
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Kdyz lidr pfijme pomoc od svych kolegd,
pomaha tim i ostatnim.

Nabizi pfibéh
o pokusu,
neuspéchu,
zotaven.

Neni to snad

jednoducha

a hluboce lidska

definice

spolecenské a ekonomické odpoveédnosti?

Jakmile zac¢nou lidfi zase dychat,
vynori se jina otazka.

Ticha.
Intimni.

Kdo jsem, kdyz rozhoduji?

Protoze manazerovi
Casto nechybi feseni,
ale vnitini stabilni bod.

Tento bod nazyvam maly plamen.
Osobni Reason for Being.

A praveé zde se cesta méni.

k vnitfnimu prostoru.
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VNITRNIi STRANA

REASON FOR BEING

Kapitola 5 — Maly plamen

Osobni Reason for Being — zdroj trvalého odhodléni

Ve firmach

umime pojmenovat funkce.
Role.

Odpovédnost.

Dokazeme fict,
co kazdy déla.
Co ovlada.

Co by mél zlepsit.

Méné umime pojmenovat,
co kazdy skute¢né
pfinasi ostatnim.

A pritom pravé tam vSechno za€ina.
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Osobni Reason for Being
neni slogan.

Ani inspirujici véta
vyvésena na zdi.

Je to vnitini opora.
Jedinecény zplsob,

jak byt uzite¢ny ostatnim.
Osobni forma

pfispéni svétu.

Rikam tomu maly plamen.
Existuje pouze jeden osobni Reason for Being.

Nezna hranice

mezi pracovnim a soukromym Zivotem.
Ani bariéry

mezi rolemi.

To, co nékdy nazyvame
souvislosti,

jsou jen rizné scény,

Vv nichz se projevuje
stejny hluboky pfinos.

To, co se méni,

nejsou zaklady.

Ale formy,

které nabyva podle situaci,
ve kterych Zijeme

a rozhodujeme.

Tento plaminek nelze vymyslet.

Nejde vybudovat
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pomoci cill
nebo kariérnich plana.

Mizeme jej rozpoznat.
V jednoduchych okamzicich.

Kdyz ¢lovék vypravi o situaci,
kdy citil klidnou, trvalou radost.

Ne zafrivé vitézstvi.
Nebo verejné uznani.

Ale spravnost.
Soulad.

Mezi tim, kym je,
a tim, co dava.

Osobni Reason for Being
nepopisuje povolani.
Ani kompetence.

Rika:

tohle tato osoba

pFinasi druhym,

kdyz je plné sama sebou.

Tuto vétu nikdy neobjevite sami.

Vznika z pohledu druhého.
P¥i pozorném naslouchani.

Osobni Reason for Being
pojmenovava touhu:
to, co ve mné
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dava zivot do pohybu,
a mohu tu tak byt pro ostatni.

Je zapotiebi nékdo,
kdo to pomuze vyjadfit.

Nékdo,

kdo klade spravné otazky,
pfijima ticho,

a drzi ramec,

dokud se neobjevi

ta spravna slova.

Osobni Reason for Being je stabilni.

Neméni se

v zavislosti

na pracovnich pozicich,
povyseni

nebo s Zivotnimi zménami.
Lze ho potladit.

Skryt.
Ztisit.

Stejné zlstava.

Kdyz osobni Reason for Being
neni rozpoznan,

Clovék se pfizpusobi.

Déla, co je tfeba.

Dosahuje svych cilu.

Spliuje oCekavani.

Ale postupné
se vycerpava.
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Energie se rozptyluje.
Smysl se vytraci.

Pravé tehdy lidfi Casto citi nepohodli.

Zacgnou nabirat.
Talentovani lidi pfichazeji motivovani.
Nékdy zUstavaiji.

Ale intenzita uz tam neni.

Jeden lidr mi fekl:
»~Jsou pfitomni.
Délaji svou praci.
Ale necitim rozdily.”

Protoze zlistat neni totéz
jako se zapoijit.

Muzeme zUlstat
z opatrnosti.
Pohodli.

Ze zvyKu.

Angazovanost
se poznad jinak.

V pozornosti vénované detailim.

V rozhodnuti, které se ucini,

kdyz se nikdo nediva.

V touze vyfeSit problém mimo vlastni zénu.

Organizacim,

které dnes maji potize

s naborem

a zejména udrzenim talentd,
nechybi technicka feseni.



Casto schazi hlubsi nastroj.

Tim je osobni Reason for Being.

Kdyz ¢lovék pozna
co skute¢né prinasi,
néco se uvolni.

Masky padaji.
Pfitomnost se prohlubuije.
Vztahy méni povahu.

Toto uznani

neprochazi

hodnoticim systémem,
psychometrickym testem
ani typologii profilQ.

Staci jedna véta.
Jedine¢na.

Véta,

ktera nesrovnava.
Neklasifikuje.

Ale uznava.

Zde je nékolik prikladl
osobnich Reason for Being,
vyjadfenych ¢leny mého tymu.

Nejsou to vzory.
Nebo pfiklady k napodobeni.

Davaji pocitit,

co mize byt jedine¢ny pfinos,
kdyz je spravné formulovan.
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Vytvafim bezpecny prostor, kde se lidé mohou svobodné vyjadfit
a nalézt radost.

Poméaham lidem uskutecnit to, co povazovali za nemozné.

Rad vytvarim néco neobvyklého, co pfinasi jiskru do Zivota.
Svym umeénim obejmu lidi a probouzim v nich emoce.

Pozvedam lidi tim, ze rozpoznavam Zivy talent v jejich nitru.

Doprovazeli jsme
pfiblizné tisic lidi

pfi vyjadreni

jejich Reason for Being.

A pokazdé
se ukazalo to samé:

Kazdy je jiny.
Jedinecny.
Nezaménitelny.

Originalita
neni rizikem
pro organizaci.

Je bohatstvim.

Clovék,

ktery zna

svlj Reason for Being,
se rozhoduje jinak.

Vybira s vétsi dlislednosti.
Méné rozptyluje energii.

A témérF pfirozené

pfispiva

k rozvoji svého okoli.

Jedna pravda vS§ak zUstava.



Reason for Being,
jakkoli jasny,
nestaci.

Clovék
si nevystaci sam.

Roste

ve vztazich.

A predevsim

ve spole¢ném projektu.

Aby se mohl pIné zapojit,
potfebuije citit,

ze jeho jedineCny pfinos

je soucasti

néceho vétsiho nez on sam.

Tam cesta pokraduije.

Od osobniho malého plamene
ke kolektivni dynamice.

Od ja

k my.

Pravé tam

se mlze zrodit
duse tymu.

Kdyz je Reason for Being
sdilen uvnitf skupiny,

nemeéni pouze jednotlivce.

Méni vztah.
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CLOVEK

VE VZTAZIiCH

Kapitola 6 — Kdyz se Reason for Being
zacnou potkavat: duse tymu

Vztah se méni.

Pohyb se
nerodi z kolektivu.
Ale z jednotlivce.

Teprve tehdy,

kdyz se setkaji celé osobnosti,
muize vzniknout

néco skutec¢né kolektivniho.

Vzpominam si

na rozhovor

se zakladatelem

velké asociace manazeru.
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Ptal jsem se ho,

co podle néj
vysvétluje silu a trvani
toho, co vybudoval.

Odpovédél mi vétou,
ktera mi utkvéla v paméti:

Velké véci
vzdy zac€inaji
setkanim dvou lidi.

Pohled do oéi.
Stisk ruky.

A pak dodal,
témeér Septem:

Je potieba kiehkost.

Kdyz je osobni Reason for Being

sdilen v ramci skupiny,

néco se zmeéni

ve zplsobu, jakym jeji clenové spolu Ziji.

Lidé se uz nedivaji
pouze skrze své role,
funkce

nebo odpovédnosti.

ZacCinaji se vidét tim,
co skuteéné prinaseji druhym.

Nenapadny posun.
Ale rozhodujici.
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Dokud kazdy v tymu mluvi
ze své pozice,
komunikace funguje.

Nékdy je efektivni.
Ale omezena.

Kdyz se vSichni zacinaji vidét
z pozice Reason for Being,
vztahy se méni.

UZ se nesnazi chranit.
Chtéji se doplfiovat.

Pravé zde

se objevuje otazka rozmanitosti —
ne jako téma k feseni,

ale jako skute¢nost k pfijeti.

Rozmanitost
neni predevsim
otazkou shody.

Je otazkou potencialu.

Rozdily veéku.
Profesnich drah.
Zivotnich rytmd.
Osobnich situaci.

Rozdilné schopnosti,
viditelné i neviditelné.

RGzné profesni pFibéhy,
nékdy narusené,
jindy prerusené.

49



To vse
ve firmach uz existuje.

To, co nejcastéji chybi,
neni rozmanitost.

Je to schopnost propojit ji.

Dokud zarazujeme lidi

pomoci definovanych kategorii,
pridavame vrstvy.
Zkomplikujeme to.

Unavime se.

Kdyz vychazime
z Reason for Being,
pohled se méni.

Neptame se:
jak spojit tuto skupinu?

Ale:

co tato osoba pfinasi,
kdyz je plné sama sebou?
Profesionalka,

ktera se vraci

po delsi pauze,

se nevraci ,pozdé*“.

Vraci se s jinou hloubkou.

ZkuSenost nestoji vic.

Nese pamét.
Tiché znalosti.
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Schopnost pfedavat.

Atypicky talent neni kiehky.

Casto je jen pouze $patné pochopen.

Reason for Being
umoznuje pravé toto:
vidét Cloveka,

a ne pouhou kategorii.

A pravé odtud
mize vyrlst
kolektivni Reason for Being.

Tym neni neménna jednotka.

Je to setkani lidi,
ktefi maji spolupracovat
po urcitou dobu.

A poté se rozdélit.

Toto setkani

se stava plodnym tehdy,
kdyz rozdily

pfestanou byt tolerované
a zacnou byt

chténé.

Kolektivni Reason for Being
neni kompromis.

Neni to priimér
osobnich Reason for Being.
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Jde o jejich propojeni,
rozSifené o to,

co se lidé rozhodnou
uskutecnit spole¢né.

V tomto okamziku mizeme mluvit
0 tymovém duchu.

Ne o pfikazu.
Ale o prozité zkuSenosti.

Kdyz se duch tymu
vyjasiuje,

masky padaji
snadnéji.

Lidé se odvazi fict,
na ¢em jim zalezi.
Ale i co je brzdi.

Rozmanitost
prestava byt
citlivym tématem.

Stava se
spole€nym jazykem.

Generacni rozdily
se proménuji
v pfedavani zkusenosti.

Proménlivé cesty

se stavaji
zdrojem pfizpUsobivosti.
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Osobni omezeni

uz nejsou prekazky
a stavaji se
propojenymi faktory.

Dlvéra
se prohlubuje.

Neopira se uz pouze
o schopnosti,
ale o vzajemné uznani.

V tomto okamziku
dochazi k ddlezitému jevu:

Bariéry

mezi lidmi

i jednotlivymi oddélenimi ve firmach
zacinaji praskat.

Ne proto,
ze bychom proti nim bojovali.

Ale proto,
ze ztraceji
svUj smysl byti.

Kdyz ¢lovék chape,

jak svou podstatou
obohacuje spole¢ny projekt,
nema davod

se uzavirat.

Chce spolupracovat.
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Pravé tehdy
si tym zacina uvédomovat,
Co jej skutecné spojuje.

Nevychazime
z abstraktnich ideald.

Vychazime
ze skuteénych zazitkd.

Ze situaci,
kdy odliSné osobnosti
nasly spole¢nou pudu
k jednani.

Tyto okamziky
se stavaji orientaénimi body.

Vypovidaji o dusi,
ktera se formuje.

Kolektivni Reason for Being,
neni nikdy definitivni.

Narozdil od osobniho se vzdy méni.
Vyviji se

s pfichody,

odchody,

promeénami.

Kazdy novy Clovék
méni rovnovahu tymu.

Kazdy odchod vyzaduije pfizpUisobeni.
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Je to Ziva prace.
Prace, ktera potfebuje pozornost.

Kdyz je kolektivni Reason for Being

pojmenovan,

tym prestava fungovat
pouze

podle pravidel

a postup.

Zakina se sam regulovat.
Stava se zivou entitou,
jejiz soucasti

je kazdy.

Rozhodnuti
se stavaji plynulejsi.
Rychlejsi.

Ne proto,
Ze je to méneé slozité.

Ale proto,

Ze existuje

spolec¢ny bod,

na némz se lze shodnout.

Tato sdilena duSe
se pak stava
pevnym zakladem.

Nejen pro kazdodenni spolupraci.

Ale i pro to, co pfijde dal.
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Jakmile tym vi,

kym je,

muze se v celé své skute¢né rozmanitosti
zacit ptat

spole¢né:

Kam sméfujeme?
Strategie tak pfestava byt
povinnym cvi¢enim.

A stava se
kolektivnim dilem.

To, co vznika,
je stale kfehkeé.

Bude zapottebi ¢asu,

vérnosti

a pozornosti,

aby se toto setkani jedine¢nosti
stalo

trvalou silou.

To, co dlouhodobé spojuje tym,
neni pevnost jeho jistot,

ale sdilena odvaha

udrzet kiehkost.
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Kapitola 7 — Kdyz duse ur¢i smér: strategie
s konkrétni podobou

Kdyz se kolektivni Reason for Being vyjasni,
néco se stabilizuje.

Tym se uz nesnazi
délat vSechno.

Zacina citit,
co mu opravdu vyhovuje.

Kolektivni Reason for Being
jesté nerika jak postupovat.

Rika,
pro¢ postupovat dohromady.

A predevsim:
co si zaslouzi spole¢nou energii.

V tomto okamziku
strategie prestava byt
abstraktnim cvicenim.

Stava se
jednoduchou,
ale naro¢nou otazkou:

Kam chceme smérovat,
aniz bychom zradili to,
kym jsme?

Tento moment
byva pro lidry
Casto zneklidhujici.
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Neni totiz zalozen

na Gislech,

méfitkach

ani detailnich planech.

Zacina ohlédnutim.
Tym znovu Cte svUj viastni pfibéh.

Ne oficialni historii.
Ale okamziky,
kdy byl skute¢né sam sebou.

Projekty realizované s odhodlanim.
Obtizna rozhodnuti

pfijata spolecné.

Situace,

kdy velmi rozdilné osobnosti
hladce spolupracovaly.

Tyto okamziky
odhaluji
hlavni sméry.

Ukazuiji,
co tym umi,
kdyz je sjednoceny.

Pravé v této fazi
se Casto objevi
nova trajektorie.

Takova,
ktera dfive nebyla viditelna.

Ne proto,
ze by neexistovala.
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Ale talenty
se nepropojily.

Tato nova trajektorie
neni vzdy nejjistéjsi.

Ale velmi Casto
je nejspravngjsi.

A praveé proto
aktivizuje.

V této fazi
je nezbytné upfesnéni.

Trajektorie
bez ¢asového horizontu
zUstava abstraktni.

Aby byla
srozumitelna,
potfebuje vymezeny Cas.

Nemluvime
o podrobném planovani.

Ale o milnicich.

Cil za jeden rok.
Etapy

po pll roce.
Signaly

po tfech mésicich.

Tyto milniky
neslouzi ke kontrole,

ale ke zviditelnéni pohybu.
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Rikaji:

Toto je nas smer.

Tady se spole¢né zastavime
a rozhlédneme se.

Tady budeme upravovat.

Diky tomu
strategie prestava byt
pfikazem.

Udava rytmus.

Teprve kdyz jsou trajektorie
ukotveny v Case,

ma smysl mluvit

o pfekazkach.

Do té doby

byly vSude.
Rozptylené.

Nékdy ochromujici.

Nyni se pfeskupuiji.

Nékteré zmizi samy.
Ne proto,

ze by byly vyfeSeny,
ale proto,

ze uz nebrani
zvolenym cestam.

Jiné se naopak
zviditelni.

Je jich malo.
Dvé nebo tfi.
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Jsou to ty,

které skute¢né brani tymu
postupovat

uréenymi sméry.

Kdyz je kolektiv pojmenuije,

uz nejsou vycitkami.
Stavaji se z nich
pracovni body.

V tomto okamziku
se energie méni.

Tym neni rozbity.

Soustiedi pozornost
tam, kde to ma smysi.

A pak pfichazi
rozhoduijici otazka.

Jaky je muj pfinos?

Nejen z hlediska
mé role v tymu.

Kde se potka
ma pozice
a mUj Reason for Being?

Pravé zde
se mé zapojeni
zhmotni.

Kazdy muze fict:

toto pfinesu,

aby se na$e cesta posunula.
Takto mGze byt

m{j jedinecny talent
uzite€ny.

61



To neni abstraktni slib.

Je ukotven v ¢ase.
V realité dané pozice.

A presto ho nese
néco hlubsiho:
soulad s tim, kym Clovék je.

Casto pravé pfi této pilezitosti
mladi manazefi
najdou své misto.

Nepfinaseji jen napady.
Ale energii.

Pod podminkou,
ze dostanou
jasny ramec

a uznani.

Strategie pak
méni povahu.

Uz ji nenese nékolik jednotlivci.
Stava se kolektivni.

A objevuje se
vedlejsi efekt,
Casto podceriovany.

Komunikace
se vyjasnuje sama.

Kdyz je kolektivni Reason for Being jasny,

sméry pojmenovany,
milniky stanoveny,
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lidr vi,
co ma fict.

Vi,

co sdélit interné:
smysl,

smér,

priority,

rytmus.

Vi také,

co sdilet navenek:
identitu tymu,

co jej odlisuje,

€o vzbuzuje touhu
se k nému pfipojit.

Komunikace
prestava byt prazdnym sdélenim.

Stava se
vérnym prekladem
toho, co se proziva.

Cile mohou byt stanoveny.
Ne jako pfikazy.

Ale jako

sdilené orientacni body.

Kazdy vi, co déla.

Ale pfedevsim vi,
proC to déla,

jak dlouho,

a pro¢ je to dulezité
pro celek.



Tato strategie
neodstranuje nejistotu.

Déla ji snesitelnou.

Nerusi napéti.

Dava mu smysl.

A protoze je zakofenéna

v kolektivnim Reason for Being
a podporovana

osobnimi Reason for Being,
vytvafi néco vzacného:
Udrzitelnou energii.
Energii,

ktera nepochazi

z donuceni,

ani ze strachu.

Ale z dobrovolného zavazku.
Smér je nyni jasny.

Cas gitelny.

Sdileni mozné.

Pohyb miize zacit.

Chybi uz jen

jeden posledni prvek,

aby tato strategie

skuteéné ozila.

Jiskra.

64



ZTELESNENE

VEDENI

Kapitola 8 — Jiskra
Kdyz se smér proméni v pohyb

Prijde okamzik,
kdy je vSechno pfipraveno.

Kolektivni Reason for Being je jasny.
Smeéry pojmenovany.

Milniky udavaji tempo.

Komunikace je srozumitelna.

A presto organizace jesté neprosla zménou.
V§emu rozumi.
Ale jesté neni v cili.

Pfechod

od porozuméni k pfijeti
nenastane

dalsi prezentaci.
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Ani lépe formulovanym sdélenim.
Nebo dalsi poradou.

Vznika diky sdilené zkusSenosti.
Zde pfichazi uméni.

Ne jako animace.
Ne jako odména.

Ale jako
zéaklad.

Okamzik,
kdy se firma rozhodne
zastavit.

Doopravdy.

Takovy Cas je vzacny.
A pravé proto
ma vahu.

Bézny prostor.

Misto, obvykle uréené
provozu,

hluku,

naléhavosti.

Nic se neschovava.
Neidealizuje.

Tato volba

neni esteticka.
Je strategicka.
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To neni

spontanni napad.

Ale

peclivé spojeni

pfibéhu jednoho fe¢nika
a smyslu,

které jej uménim

OZiVvi.

Transformace
se nevysvétluje.

Ale proziva.

To, co nasleduje,
neni predstaveni.

Je to pfibéh.
Peclivé vybrany.

Ne proto,
aby ohromil.

Ale aby rezonoval.
Reénik nékdy prichazi
z jiné firmy,

z jiného kontextu.

Neni vybran nahodné.

Predstavuje
moznost.
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Je vybran

v pfimé souvislosti

se strategickymi cestami,
které tym nalezl.

Ztélesnuje —

svym zpUsobem —
odvazné rozhodnuti,
skute¢nou proménu,
cestu,

na kterou se uz vydali.

Nepfichazi dat pfiklad.
Chce nabidnout moznost.

Pomaham feénikovi
pfipravit jeho slovo.

Ne proto,
aby ho uhladil.

Ale aby bylo pravdivé.

Pojmenovat,

co bylo tézke.

Rict,

co kladlo odpor.

Sdilet,

co se skute¢né zmenilo.

Jeho pfibéh
neni projev.

Je to cesta.
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V tomto okamziku
vstupuje na scénu umeni.

Zazni hlas.

Ne aby ilustroval.
Nebo doprovazel.

Aby oteviel.
Operni pévkyné

rozechviva prostor
jinym zplsobem.

| zde neni nic ponechano nahodé.

Skladby jsou vybrany
v souladu
s tématem dne.

Kazda pisen
nese jasny zamér.

Obleceni,
postoj,

vstup na scénu
jsou promysleny
tak, aby ladily

s tim,

€O ma vyznit.

Umeéni
nezdobi vizi.

Zviditelfiuje ji.
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Hlas
neoslovuje intelekt.

Prochazi celou bytosti.
Pozveda.

Néco se v tu chvili

pfesune

z hlavy

do prozitku.

Vize nezlistava myslenkou.
Sestupuje do téla.

Je citit.

ziskava obrysy.

Néco se uvolruje.

Zabrany mizi.
Pozornost narlsta.

Firma
uz neni v rezimu analyzy.

Kolektiv vhima sebe jako celek.
PFibéh,

neseny uménim,

prestava byt

pfibéhem nékoho jiného.

Stava se zrcadlem.

Kazdy se v ném vzhlizi.
Propojuje.
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Predstavuje si vSe jinak.

Sen
jesté neni vysloven.

Ale je dovolen.

Kdyz piseri utichne,
ticho po ni
neni prazdné.

Je plné.

V tom tichu
se rodi napady.

Ne abstraktni.
Presné.
Ukotvené

v realité firmy.

Objevuiji se
¢asto necekané.

Jako by
Cekaly
na tento okamzik.

Pravé zde
se role manazera
radikalné méni.

Nemluvi.
Nasloucha.

Jesté nestrukturuje.
Sbhira.
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Zachytava,
Co se objevuije.

Zapisuje.
Propojuje.
RozliSuje.

Tento okamzik je kiehky.

Nesnese
spéch
ani cynismus.

Ale kdyz je respektovan,
stava se zakladem.

To,

co se zde odehralo,
neni udalost

jako kazda jina.

Je to okamzik kolektivniho zlomu.

Porady poté
nejsou uplné stejné.

Slova maji jinou vahu.

Néktera rozhodnuti

se stavaji samoziejmymi.

Cesta,

ktera byla dosud jenom chapana,

zacina byt prosazovana.

Lidé uz nemluvi
o strategii.
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Mluvi o svém projektu.

Ma role organizatora
se neomezuje

pouze na pfipravu udalosti.

Zacina
mnohem dfive.

Opira se pfedevsim
0 mou sit kontaktd.

Denné pracuiji

s lidry,

a tak dokazu rozpoznat ty,
jejichz zkusenosti

mohou rezonovat

s danym tymem

v konkrétnim okamziku.

Nenabidnu manazera,
protoze byl Uspésny.

Doporué&im ho,
protoze prosel
nécéim,

co mize

otevfit nové moznosti
i ostatnim.

Moje slova

pak rezonuiji

s vystoupenim
operni pévkyné.

Pisné
nejsou dekorace.
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Jsou vybrany,

aby zesilily poselstvi,
otevrely ticho

a umoznily tomu,

co bylo prave feceno,
proniknout hloubéji.

Pribéh

a umélecky projev
vytvafi jednotu,
spojeni

a skute¢né odhodlani.

Nepredavam zadné poselstvi.

Vytvafim podminky,
aby podnik

sam

zazil to,

co ho muze

znovu

rozhybat.

V tomto duchu
pro mé byla
zlomova
zku$enost z Itélie.

Nahodou v letadle
potkavam
byvalého kolegu.

Vypravi mi

0 Uspésné transformaci
ve firmé.
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Ale také
0 propousténi.

A o dalSim
problému.

Talentovani lidé odchazeiji.

Nenabizim mu
feSeni,
ale zazitek.

Cas
straveny s jeho tymem.

Teambuilding
v tom nejjednodussim
smyslu slova.

Kdyz nastal den D,
v podniku
nedaleko Milana,
zadna mistnost
nebyla dost velka.

Zameéstnanci tedy

pfesunuli palety do skladu.

Rozestavili je
do pulkruhu.

Vytvofili arénu.
Je to jejich prostor.

Jejich scéna.
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Jejich podnik.

Ten den,

po vypraveni,

po zpévu,

zaméstnanci pfichazeji s napady.
Pfirozené.

Spontanné.

Byly jim svéfeny kliCe.
Pochopili,

ze vedouci nechtéli
pouze slySet jejich nazor,
ale Zze se na né spoléha.
Stavaji se aktéry.

PFi obédé

zaméstnanci

prichazeji za svym generalnim feditelem.
Navrhuiji.

Odvazuji se.

Mluvi o tom,

co je brzdi,

zpomaluje,

co by se dalo délat jinak.

O jednoduchych vécech.

Konkrétnich.
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Vychazejicich z praxe.
VSechno uz tam bylo.
Vedouci pracovnik

uz jen

musi sbirat.

Ten den
jsem to pochopil.

Ano.
Takhle to funguje.

Ne tlakem.

Ne dalSim vysvétlovanim.

Ale vytvorenim
spravnych podminek.

Reditel pak chrani to,
co vzniklo.

Vi,

ze tyto napady
jsou jesté kiehké.
Dava jim

¢as.

Vraci se k nim
po etapach.
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Zaléva je
pfi Ctvrtletnich
shrnutich.

Dba na to,
aby je nepotladil
navrat starych reflexd.

Od tohoto okamziku
se kultura firmy zacina
skuteéné formovat.

Ne kultura
prohlasena.

Ale kultura
prozita.

Spole¢ny zpusob
uvazovani,
rozhodovani,
odvazovani se.

A kdyz se pozdéji
nékdo zepta:
,Kdy se to zménilo?“

Rekne se:

»Pamatujes tenkrat.”
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Kapitola 9 — Co provéri ¢as
Kdyz emoce opadnou a prédce teprve zacina

Emoce vzdy odezni.
To je jeji povaha.

Kdyby trvala,
stala by se neklidem.
Nebo zavislosti.

Cilem tedy neni
vyvolat silnou emoci.

Ale vidét,
co zustane,
kdyz pomine.

Jiskra
zazehla ohen.

Skutecna prace
zacina potom.

Udrzet teplo.
Chranit klima.
Vytvaret podminky
pro souziti,

a rust.

To, co zUstava,
neni hned viditelné.

Nejde to
mefit
v nasledujicich dnech.
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Lze to pozorovat
v detailech.

Na porade,
kde se slovo
najednou
Sifi jinak.

V rozhodnuti,

které je

pfijato dfive.

V napéti,

které se pojmenuje vcas,

jesté nez se usadi.

Prvni trvala zména
je ¢asto nenapadna.

Tyka se pozornosti.

Lidé

nejsou lepsi.

Jsou pozornéjsi.
Spolupracovnik

polozi otazku,

kterou by dfive nevyslovil.
Manazer

vyslechne namitku

az do konce.

Lidr
odlozi rychlé rozhodnuti,
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aby mohl vzniknout
kolektivni navrh.

Nejsou to
velka gesta.

Ale scitaji se.
A to méni dynamiku.

Vztahy
se prohlubuiji.

Komunikace
je pfima.
Davéra

neni zamér,

ale stava se

opakovanou zkusenosti.

Ovéfuje ji
kazdodennost.

Objevuje se
dalsi efekt.

Rozhodnuti
se snaze prizpUsobuiji
tomu, co bylo stanoveno.

Ne proto,
Ze je vétsi kontrola.
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Ale proto,
ze existuje spoleény bod.

Reason for Being
uz neni jenom véta.

Stava se kritériem rozliSovani.

Kdyz se objevi
obtizna otazka,
slouzi jako kompas.

Ne proto,
aby dal spravnou odpoveéd.

Ale aby vyloudil
Spatné.

Nevhodny projekt
je opustén drive.
Bez dramatu.

Priorita
se vyjasni
bez zbyteCné debaty.

Citlivé rozhodnuti
pfijmou

i ti,

které znevyhodriuje.
Protoze smysl
vS8ichni znaji

pfedem.

Nastava zasadni posun.
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Lidé

se uz
neptaji,

co maji délat.

Navrhuiji.
Upravuiji.

Prebiraji iniciativu.

Ne aby obchazeli.
Ale aby nesli odpovédnost.

Strategie pfestava byt kfehka.

Protoze ji nese vétsi pocet lidi.

Odpovédnost
se rozprostira.

V této fazi
se jasné ukazuji limity.

Tuto praci je obtizné
provadét samostatné,
zevnitf.

Ne kvuli nedostatku kompetenci.

Ale nelze

byt v kazdodennim déni,
pfijimat rozhodnuti

a spravné rozpoznat,

CO se pravé

rodi.
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Vnéjsi pohled
neni luxus.

Neni to ani
pfiznani bezmocnosti.

Je to bystrost.

Musi pfijit nékdo,

kdo neni zapleteny

do internich zalezitosti.

Kdo mUize udrzet ramec,

nastavit tempo,

pomoci precist

co se skute¢né déje.

Ne proto, aby rozhodoval misto vas.
Ale proto, aby kolektivni rozliSovani
mohlo zUstat dlouhodobé

Zivé.

Pak se objevi dalSi efekt,
Casto podcenovany.

Ticha pritazlivost
Objevuje se postupné.
Navenek.

Lidé mluvi
o své firmeé jinak.

Ne idealizované.
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Ale pravdiveé.

Vypravéji,

CO prozivaji.

Co buduiji.

Na ¢em jim zalezi.

Pfi ndborech

kandidati méné zminuiji
benefity.

Mluvi

o tom,

co vnimali.

Neuvadéji slogan.

Popisuji atmosféru.

Je citit,
ze si lidé naslouchaji.

Ze drzi pohromads.

Ze je tam vzajemny respekt.

Tato povést
se neda vyrobit.

Siii se.

Ani vy$Si plat jinde
nevyvazi vzdy

zdravé prostiedi,
srozumitelnou kulturu,
projekt, ve ktery Ize veéfit.
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Atmosféra se tak stava
skute¢nou konkurenéni vyhodou.

Nelze ji kopirovat.
Ani koupit.

Rozmanitost funguje

To, co zpocatku
vypadalo

jako krehké setkani
osobnosti,

se asem

stava zfetelnou

a jasnou silou.

Rozmanitost
uz neni zameérem.

Stava se operativni.

Rozdilné cesty
jsou uznavany
pro to,

co prinaseiji.

Rlzna tempa zivota jednotlivci
jsou integrovana
do organizace prace.

Generace si odpovidaji.
Pfenos zkuSenosti cirkuluje.
Atypické talenty se pfestavaji skryvat.

Rozmanitost slouzi projektu.
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A protoze je

propojena

s kolektivnim Reason for Being,
nerozdéluje.

Obohacuije.
Drzet v ¢ase

V této fazi
se role lidra
znovu proménuije.

Uz nejde o impulz.
Jde o udrzeni.

RozliSovat,
Co je Zivé,
a co je jen hluk.

Chranit,
co je kiehké
a jesté roste.

Prenaset smysl
ne slovy,
ale zplGisobem jednani.

RozliSovani
neni analyzovat vic.

Je to ucit se
Gist to,
co jesté nebylo feceno.

87



Nevykladat.
Pozorovat.

Tempo
se stava
strategickou kompetenci.

PFilis rychle —
lame.

PFilis pomalu —
dusi.

Soudrznost
neni pohodind.

Vyzaduje odvahu.

Ale bez ni
se smysl rozplyva.

Drzet ramec
znamena Casto
chranit plamen,
ktery je jesté slaby,
aby mohl rast

a svitit dal.

A pravé zde

se ukazuije,

ze nikdo

na to neni sam.

Tato prace

vyzaduje
pohled zvendi.
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Nékoho,

kdo pomuze udrzet smér,
hlidat tempo,

pojmenovat to,

co se uvnitf uz nevidi.

Doprovazeni
neni slabost.

Je to zplsob,
jak dat tomu,
co se zrodilo,
Sanci trvat.

Pravé zde
Casto prace
teprve zacina.
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ZAVER
CO ZUSTAVA

A CO POVZNASI

Na konci
nejde jen o to,
Ze se organizace promeénila.

Jde o to, co zlstane,
kdyz se usadi prach.

Kdyz se nafizeni zapomenou.
Kdyz maédni slova
ztrati lesk.

To, co zUstava,
jsou Zeny a muzi,
ktefi stoji jinak
ve sveé roli.
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Lidé,
ktefi védi,
pro¢ jednaji.

Ktefi rozuméji tomu,
co skutecné prinaseji druhym.

A ktefi citi,

ze jejich pfispévek
je soucasti néceho
vétsiho nez oni sami.

Pozvedavat
nikdy neznamenalo pfidat.

Ani hromadit metody,
nastroje,
diskurzy.

Pozvedavat
c¢asto znamena ubrat.

Ubrat to,

co zahlcuje.

Co ztuhne.

Co oddaluje lidi
od podstatného.

Pozvedavat
znamena vratit clovéka
na jeho spravné misto.

Vytvofit prostory,
kde mohou byt lidé
opravdu pfitomni.
Aktivovani.
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Zapojeni.

Prostory,

kde se na chvili
prestavame definovat
skrze roli,

abychom se setkali
skrze to,

kym skute¢né jsme

a co mame

spole¢né rozhodnout.

Tato kniha
se nesnazila
nabidnout model.

Pozorovala.

Pozorovala to,

co nékdy umozni
lidem

pracovat spolu

s pfesnosti.

To, co zpUsobuije,
ze zUstavaji.

Ze prochézeji obtizemi.

Ze buduiji,
aniz by se ztratili.

Umeéni.
Setkani.
Rozmanitost.
Zplsob byti.
Smysl byti.
Nadéje.

Nic z toho neni nové.
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A presto je to kiehké.

Tyto rovnovahy
nevznikaji nahodou.

Drzi proto,

ze nékdo,

nékde

se rozhodne

jim vénovat pozornost.

Pozvednout organizaci
neznamena ji ucinit dokonalou.

Znamena ucinit ji lidStéjsi.

Vytvaret mista,
kde se da dychat.

Okamziky,
kde se Ize
opravdu setkat.

Ramce,

kde kazdy mUze pfinést
to, ¢im je,

bez zbyte€né masky.

Kdyz organizace
pozveda lidi,

ktefi ji tvori,

pozveda sama sebe.

Ne z ambice.
Ale ze soudrznosti.

Ne kvili okamzité vykonnosti.
Ale pevnosti v Case.

94



Pozvednout
znamena dvérovat tomu,
CO spojuje.

Tomu,
co dava smysl.

Tomu tichému plameni,
ktery,

kdyz je rozpoznan,

sviti daleko

za hranice jednotlivce —
a nékdy i

za hranice organizace.

Nic z toho
nelze nafidit.

VSechno se Zije.

A nékdy se stane,

ze jeden konkrétni okamzik —
setkani,

sdileny pfibéh,

citliva zkuSenost —

néco jemné posune.

Ne jako zlom.
Ale jako novy smér.

Okamzik,

na ktery si nevzpominame
kvali tomu,

co bylo fe€eno.

Ale kvali tomu,
co se zacalo
pohybovat.
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A jestli tato kniha
zanechava nadéji,
pak mozna tuto:

nékdy drsném svété
je stale mozné
zvolit pozornost,
vztah

a smysl.

Neni to hluéné.
Neni to rychlé.

Ale je to hluboce proménuijici.

A zadina to ¢asto
jednoduse:

Skute¢nym setkanim.
Vznikajicim poutem.
Sdilenym pfibéhem.
Prozitou zkusenosti,
ktera bez hluku

uvadi néco do pohybu.

Cesta neni nikdy pfima.
Je ziva.

A zadéina -
vzdy -
vztahem.
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PODEKOVANI

V8em — blizkym pratelim a spole¢nikim na cesté — ktefi si udélali ¢as
na zodpovézeni mych otdzek a jiz 1éta mé doprovazeji na cesté: dékuiji.
VaSe slova, nékdy i diskrétni, mi slouzila jako voditka.

Mé rodiné a mému tymu. Vyslechli mé, poradili a podpofili: vase pfitom-
nost byla pfi psani této knihy nepostradatelna.

Dékuji manazeriim a vedoucim pracovnikdim, ktefi mi dvéfovali a umoz-
nili mi program Reason for Being vyzkousSet v jejich podnicich. Diky jejich
nasazeni jsem mohl ovéfit jeho spravnost v praxi.

Mé podékovani patfi také Bernardu Bougonovi, Jané Skarlantové
a Christelle Laborde za metodu, jejich pohled a cennou pomoc pfi ko-
rekture.

Dékuji Pavle Graham Skarlantové, ktera vzdy s nadSenim ladi finalni
detaily.

Ceska verze této knihy by nevznikla bez Miroslavy Casarové, jez tuto
knihu prelozila pfevazné srdcem a ktera mi poskytla mnoho inspirace.
Jiz vice nez deset let mi pomaha vytvaret emoce v podnicich a pfi se-
tkanich manazer(, ¢imz pfispiva k vytvareni trvalych vazeb a zlepSovani
komunikace na vSech urovnich organizace.
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Zvlastni podékovani patfi mé zené, Verené Laval. Jeji trpélivost béhem
mnoha vikendd, kdy jsem psal, umoznila vznik této knihy. Jeji podpora
a finalni schvaleni, jeji pohled a dlivéra byly poslednim krokem.

Obalku navrhla Zuzana Peters.
Text knihy graficky upravila Blanka KlimeSova.

Knihu vytiskl Jifi Kylar, jehoZz prace v oblasti vydavatelstvi a designu byla
v ¢eském kniznim svété nékolikrat ocenéna.

Po knihach Reason for Being a V srdci smyslu (obé 2025), které predsta-
vuji smysl existence lidi a organizaci jako jeden z kli¢i k managemen-
tu, nabizi Laurent Laval v knize KdyZ tym najde svou dusi kratkou, ale
pusobivou lekci managementu pro vedouci pracovniky podnik.

Jako mlady inzenyr zahajil Laurent Laval svou profesni kariéru na mon-
téazni lince ve Francii a Némecku. Osmnact mésicl stravil s délniky,
z nichz si dodnes pamatuje mnoho tvafi. Dnes, jako vedouci spole¢nosti
Arthur Hunt v Praze, zna kazdodenni problémy a cile vedoucich pracov-
nik(, ktefi hledaji spolehlivé a motivované muze a Zeny.

Jednoduchym a srozumitelnym jazykem, Cerpajicim z jeho minulych
i sou€asnych profesnich zkuSenosti, Laurent Laval oslovuje jak srdce,
tak rozum. Pochopit, co mi v mém stylu vedeni chybi, nebo si uvédomit,
co mohu napravit; Iépe pomahat svym spolupracovnikiim v jejich rozvoiji
a prispivat k soudrznosti tym0... V nékolika fadcich Laurent Laval otevira
nové moznosti a vytyCuje cesty. Nezapomernme, ze Uspéch manazera je
jako maly plamen, ktery je zaroven kfehky a odolny...

Bernard Bougon s. j., Francie
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