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UvVoD

‘

,,Osobni pohoda je vyvazenou vyzivou mysli, téla a ducha.

D. A. Vella-Brodrick, F. C. I. Allen, 1995

Pokud polozite lidem ve svém okoli otazku ,,Jak byste popsali manazera, ktery proziva
osobni pohodu?“, dostanete ziejmé nejrizngjsi odpoveédi. Pro nékoho je métitkem osobni
pohody uspéch. ManaZer miize byt uspésny, kdyz dovede jednat s lidmi, ziskat si jejich
davéru, organizovat je, komunikovat s nimi. Ale to vét§inou pro subjektivni pocit pohody
nestaci. Dobry manazer by se mél umét ve spravny ¢as rozhodnout, byt dostatecné
flexibilni, aby udrzel krok s konkurenci. A to vSe by se také mélo odrazet v uspokojivych
vysledcich, za které nese manaZzer zodpoveédnost, at’ uz finan¢nich nebo tieba v kvalité
produktu ¢i ziskdni novych trhi. Spokojeny manazer by mél vedle uspokojivych vztahti na
pracovisti, mit také fungujici rodinné zdzemi, vlastni konicky, dobrou fyzickou kondici,
m¢él by mit urc¢ité charisma a rozhodné by se nemél budit uprostied noci s mysSlenkami na
fadu nedokoncenych tkold. Pro nékoho je mozna spokojeny manazer ¢lovek, ktery déla to,
co ho bavi a n€kdo druhy mu za to plati. Jak uz tento maly prizkum naznacuje, je osobni
pohoda manaZera téma, které zasahuje do psychologie, ekonomie, personalistiky, ale i
filozofie a dost mozna i viry. A prave tento presah a prolinani je tim, co autorku

s eklektickym zaméfenim na praci s manazery bavi a zajima.

V roce 2008 si autorku prace jako personalniho poradce a kouce najal manaZer
jedné malé firmy. Jeho prvotnim zaddnim bylo mimo jiné feSeni akutnich konfliktnich
situaci mezi zaméstnanci. Postupné nésledoval individudlni koucink manazera a jeho
zaméstnancl, vybér a adaptace novych zaméstnanct, vzdélavani a rozvoj komunikaénich
dovednosti a dalsi intervence smétujici k rozvoji tymové spoluprace. Béhem dvou let
pusobeni na pozici externiho personalisty u této firmy autorka nashromazdila mnozstvi
zkuSenosti a materiald, které se staly zdkladem pro jeji bakaldiskou praci. V piipadové
studii se autorka pokusila v bakalaiské praci zachytit vyvoj tymové spoluprace v malém
tymu jedné obchodni spolecnosti, moZnosti a konkrétni nastroje na ovlivnéni dynamiky
této spoluprace a uroven pracovni spokojenosti jednotlivych zaméstnanct. Nékteré dilci
vystupy této prace byly natolik inspirativni, Ze je autorka s Gspéchem aplikovala také

v jinych firmach a prezentovala na vzdélavacich seminafich, které sama vede. ManaZer



spole¢nosti sledované v ramci piipadové studie pokracoval dalsi 3 roky ve spolupraci
s autorkou. Autorka prace si ziskala divéru manazera predevsim efekty, které spoluprace
firm¢ a potazmo jejich majitelim pfinasela at’ uz ve stabilizaci pracovniho tymu, sniZeni
frekvence a intenzity konfliktli mezi zaméstnanci, ¢i zvySeni kvality komunikace s klienty
a vneposledni tadé také zvySenim osobni pohody sledovaného manazera. Pravé
subjektivni zvySeni osobni pohody manazera bylo impulsem pii volbé tématu pro tuto
magisterskou praci.

Tato préce si proto klade za cil na zdkladé dlouhodobé piipadové studie sledovat,
jak se vyvijela kvalita zivota manazera malé firmy béhem 20 let jeho dosavadni
manaZerské kariéry. Prace se pokousi vysledovat, zda existuji v manaZerské kariéte urcité
kvalitativn€ odlisné etapy z podhledu osobni pohody a vénuje se popisu nejriznéjsich
faktort, které mély vliv na osobni pohodu manazera jak z pohledu vyvoje osobnosti
manazera, tak z hlediska postupného rozvoje manazerskych kompetenci a jejich dopadi
dovnitt firmy. Nékteré dil¢i poznatky a postupy byly natolik zajimavé, ze by mohly byt
pouzity at’ uz pii planovani kariérniho rtistu manazera nebo jako inspirace pro oblast

vlastniho rozvoje dalsi generace manaZzerd.



TEORETICKA CAST DIPLOMOVE PRACE
1 KVALITA ZIVOTA MANAZERA

Predkladana prace je zaméfena na zkoumani manazera a jeho spolupracovniki. Jak
jiz bylo naznaceno v uvodu, prace manazera je velmi ruznoroda a svym charakterem
zasahuje do mnoha obort. Zfejmé nejblize je pak svym obsahem jednomu z aplikovanych
oborl psychologie, kterym je psychologie prace.

Manazer je predevSim c¢loveék a lze jej tudiz zkoumat z riznych thli. Hybnymi
silami, které ovliviiuji jeho duSevni vyvoj a potazmo také jeho kvalitu zivota, jsou
biologické, psychologické a socialni determinanty (Ri¢an, 2004). Tato definice vychazi
z definice zdravi Svétové zdravotnické organizace (WHOQOL, 1948; in Machova, 2009,
str. 12), ktera pravi, ze ,, zdravi je stav upiné fyzické, psychické a socialni pohody, a nikoliv
pouze nepritomnost nemoci ¢i poruchy.” PtiCemz vyraz ,pohody“ je vtéto definici
pon¢kud zavadéjici, nebot’ jde pivodné o pteklad anglického spojeni ,,well-being®, pro
ktery se, jak dale uvidime, v ceSting obtizn¢ hleda ekvivalent. (Payne, 2005)

Kiivohlavy (2009) ptipomina Rogersovo pojeti stavu dokonalosti, kdy ¢lovék plné
realizuje sviij vlastni potencial, ten se vSak nevztahuje k tomu, co by délat chtél a miize, ale
co by jako ¢loveék délat mél.

Procesy v téle a mozku cloveéka, to, co se odehrava v jeho psychice, uspokojivé ¢i
neuspokojivé vztahy, to vSe vytvaii slozity propleteny bio-psycho-socialni systém. Nekteti
autofi pridavaji k témto tfem dimenzim jesté Ctvrtou — spiritualni, nékteti ji v¢lenuji do
domény psychického prozivani, c¢ehoz se jest¢ podrobnéji dotkneme v ndsledujicich
kapitolach, nebot’ jednotlivé dimenze nachdzeji sviij odraz v jednotlivych dimenzich
kvality zivota. Vysledek tohoto vzajemného plsobeni mize byt ve stejné situaci pro rizné
lidi naprosto odlisny. Uved'me si ptiklad: Muz v pozici vyrobniho reditele ve véku 45 let
zpozoruje, ze mu Sedivi vlasy. V jeho rodiné byli Sedivi muzi povaZovani za , staré".
Zmalomysini a zacne se vice pozorovat. Objevuje dalsi znaky starnuti, které predtim
nevidel — zacinajici vrasky, ochablé brisni svaly. Zacne hledat riizné recepty a postupy, jak
starnuti zastavit. Soustiedi na to celou svou pozornost. V dusledku toho zacne byt ponékud
nesoustredeny a na poradé vedeni mu unikne zdsadni informace o sniZovani nakladii a
pripravé podkladii pro zmeény ve vyrobé s urcitym terminem. Termin nesplni a jeho dusevni

stav to jeste zhorsi. Pod vlivem téchto uddlosti je podrazdeny a své chovani prendsi nejen



na své podrizené ale i manzelku. Manzelka reaguje odmitave, coz se odrazi na kvalité
Jjejich sexudlniho Zivota. Muz to povazuje za dalsi priznak starnuti a cela spirdla se jeste
prohloubi. Stejny muz, ve stejném véku, objevi stejné Sedivé vlasy jako v predchozim
prikladu, ale v jeho rodiné panuje presvédceni, Ze Sediny znamenaji moudrost. Usméje se
na moudrého muze v zrcadle a odchazi spokojené do prdce...

Alfred Adler a Rudolf Dreikurs (in West, 2002, str. 181) pfirovnavali dusevni
rovnovahu Clovéka k zidli se ¢tyfma nohama: ,, V nejlepsich podminkach tyto c¢tyri nohy —
laska a manzelstvi, prdce, pratelstvi/spolecenstvi a vira — podpiraji dusevni zdravi. Kdyz
jednu nohu odstranite, Zidle se bude kymacet. Kdyz odstranite dvé nohy, dusevni zdravi se
dostane do nebezpecné rovnovahy. Kdyz zmizi tri nohy, rovnovaha je ztracena a Zivotu
viddne jediny zbyvajici zavazek. Manazeti, kteti se pfiliS obétuji své praci, ztraceji
rovnovahu. Pokud nekonecné roky prace soustfedi na to, aby byli povySeni, ziskali vétsi
plat nebo uznani, obvykle musi strddat v jiné oblasti. Ve svété prace jsou bystrozraci,
uzaviraji slozit¢ obchody, fesi obtizné situace se zameéstnanci, ale doma je jejich
pfitomnost a vliv nepatrny. Jejich manzelky se nauci obejit bez nich, jejich déti mohou
hledat vzory ve vnéjSim svété, jejich pratelé si najdou jiné partnery na tenis ¢i zdolavani

kopcil v horach. Zivot ,,na jediné noze* je pomérné nestabilni a rozhodné neni kvalitni.
1.1  Koncept kvality Zivota

V poslednich letech je mozné evidovat velky zédjem o problematiku kvality zivota.
Mnozstvi publikovanych praci se ro¢né pocita v fadech desetitisicii. Tento zvySeny zédjem
souvisi pravdépodobné s aplikaci pojmu ,kvalita zivota® predevsim v medicing, kde se
stava dulezitym aspektem pifi hodnoceni vystupi zdravotni péfe ¢i efektivity léCby

z perspektivy pacienta.

O kvalité Zivota se vSak mluvi i v jinych oborech nez v lékatstvi. Do povédomi
moderni spoleCnosti tento pojem vnesli v 50. letech kritici politiky neomezeného
ekonomického ristu Galbraith (Spolecnost hojnosti) a Riesman (Osamély dav), ktefi
upozornovali na to, Ze do koncepce dobrého Zivota patii vedle materidlniho blahobytu také
vnitini kvalita lidského Zivota. Jak vysvétluje KiiZova (in Payne a kolektiv, 2005, str. 219):
,, Otdzkou jiz neni, jak rozsirit blahobyt vétsimu poctu osob, ale otizkou se stava smysl
tohoto pocinani, jehoz diisledkem je vyuzivani konecnych prirodnich zdroju...Tento pojem

(kvalita zivota)byva staven do protikladu ke konzumnimu zpuisobu Zivota...je programove



tvoren, aby postihl néco kromé materidalni dimenze, tedy psychologické, socialni a

duchovni aspekty lidského Zivota.

Ackoliv je o téma kvality zivota velky zdjem, nepanuje shoda v definovani tohoto
pojmu. Ruzni autoti definuji tento pojem riizné, nékteti ho nedefinuji viibec a pouzivaji ho
jako samozfejmy pojem, kterému vétSina lidi rozumi a neni ho potieba ukotvit definici.
V této praci budeme vychazet z definice Svétové zdravotnické organizace (1994; in
Dragomirecka, Bartoniova, 2006, str. 10), ktera kvalitu Zivota chape jako to ,,jak clovek
vnima své postaveni v Zivote v kontextu kultury, ve které Zije, ve vztahu ke svym ciliim,
ocekavanim, Zivotnimu stylu a zajmum. “ Tato definice jiz ma $ir§i vyznam jako samostatna
charakteristika a neni jiz tolik svazana s nemoci potazmo se zdravim pacienta. Vyjadiuje

kombinaci prozitku kvality Zivota nejen na urovni vlastniho zdravi, ale také osobni

pohody, Zivotni spokojenosti a ur¢itého postaveni ve spolecnosti.

J 4

Sir§i vyznam kvality Zivota odraZi také vliv riznych socidlnich vlivl, a proto
muzeme najit fadu vyzkumd, které tyto vzajemné provazanosti sleduji. Uved’'me si nckteré

zajimavé postiehy z nich:

e Pii sledovani vlivu politicko-ekonomické situace na kvalitu zivota Hnilica (2005)
vyvozuje, Zze pravicoveé orientovani jedinci budou hodnotit vSechny zmény, ke kterym
doslo v nasi spolecnosti po roce 1989, vyznamné ptizniveji nez respondenti orientovani
levicové a v disledku toho budou pravicové orientovani jedinci se svym zivotem
spokojenéjsi nez levicoveé orientovani. V novéjSim vyzkumu pak dochazi Hnilica
(2009, str. 238) k obecnéjSimu zaveéru, ze ,, ¢im jsou jedinci Stastnejsi a spokojenéjsi,
tim mené inklinuji k tomu, vysvetlovat si své pocity Stésti a spokojenosti touto
promeénou...u nadprumérné Stastnych jedincii neexistuje Zadnda souvislost mezi
politickou orientaci, hodnocenim soudobé politicko-ekonomické situace a kvalitou

Zivota.

e Ve star§Sim vyzkumu Hnilica (2000) sledoval vliv konfliktu hodnot a konstatuje, Ze
pokud jedinci kladou na prvni dvé mista dvé navzijem se vylucujici hodnoty napft.
lasku a sebeurceni, pak proZivaji interpersonalni konflikt, v disledku ¢ehoz jsou se
svym Zivotem méné spokojeni, méné Casto proZivaji kladné emoce, trpi o néco Castéji
poruchami spanku, pozivaji vice alkoholu, vice koufi, jsou méné¢ fyzicky aktivni,

Castéji si stézuji na bolest. Hnilica se ptiklani v této studii také k ndzoru, ze s timto



interpersonalnim konfliktem se mizeme pomérné Casto setkat predevSim v obdobi

mladé dospélosti.

e Stanovovani cili ve vazbé s hodnotovou orientaci jedince sledovala ve svém
vyzkumu Izdenczyova (2009) a z jeji analyzy vyplyva, Ze osoby s kongruentnimi
hodnotami a cily prozivaji vétsi subjektivni pohodu, nez osoby s inkongruentnimi
hodnotami a cily. Klade si také dalsi otazky, co napf. nuti ¢lovéka stanovit si cile
inkongruentni s jeho hodnotovou orientaci? Co se déje se subjektivni pohodou dané
osoby v pribéhu cCasu, jak se ji dafi, resp. nedafi napliovat cile inkongruentni s jeji

hodnotovou orientaci?

Na kvalitu zivota mizeme nahlizet také zruznych hledisek — subjektivniho ¢i
objektivniho. Zatimco objektivni dimenze kvality Zivota, jak uvidime v dalsi kapitole,
odpovidaji zivotnim podminkdm daného cloveka, subjektivni stranku tvoii podle
Slezackové (2012) jeho osobni pohoda a zivotni spokojenost. Slezackova (2012, str. 23 —
24) dale konstatuje, Ze ,, pokud se posuzuje kvalita zZivota daného cloveka, pak je dulezité
znat jeho hodnotovy systéem a ocekavani i to, nakolik jsou jeho ocekavani ve shodé se

subjektivné hodnocenou Zivotni realitou, tedy s tim, jak zZivot skutecné probiha. *

1.1.1 Dimenze kvality Zivota

Svétova zdravotnickd organizace ma patrné¢ nejreprezentativnéjsi projekt WHOQOL
(1997; in Kovac, 2001), ktery zkouma Kkvalitu Zivota v Sesti dimenzich (Dragomirecka,

Bartonova, 2006):

1. Fyzické zdravi — tato doména zahrnuje prozivani neprijemnych télesnych pociti a
bolesti jako napt. migrény, déle je tento oddil zaméfen na urovei energie a inavu a
konecné také na spanek a odpocinek. Z hlediska biologického ovlivnéni duSevniho
cely neurohormondlni systém, ktery fidi organismus. To, jak tento proces probiha,
z velké ¢asti zaleZi na dédiCnosti, ale télo a psychika zvlast je také vyrazné ovlivnéno
prostiedim, ve kterém Zije. Je moudré vyuZivat instinktivni vybavu, kterou mame

vyuzivat a usmeriiovat, nikoliv v§ak ignorovat.

V pripade manazerii je zapotrebi vzit do uvahy, Ze podobné jako jejich vrstevnici mohou

byt vystaveni nejriiznéjsim civilizacnim chorobam (zvyseny krevni tlak, zvysend hladina
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cukru a cholesterolu) a kromé toho je tada manazerii denné pod vysokym tlakem

vvvvvv

komplikované legislativy, sloZitych vztahit na pracovisti. Vysoka psychicka zatez, pokud

neni kompenzovand odpovidajicim uvolnénim, se musi nutné odrazit v télesnych procesech.

2.

Prozivani respektive duSevni zdravi - tento oddil zkouma, nakolik ¢loveék proziva
pozitivni pocity pohody, harmonie, klidu, $tésti, nadéje, radosti, potéSeni z dobrych
véci. Dulezitou soucast této domény tvoii také pohled do budoucnosti a pocity s tim
spojené. Pro mnoho respondentti byva tato Cast totozna s kvalitou zivota. Déle je
v ramei této domény zkouman nazor respondenta na jeho mysleni, ufeni, pamét’ a
soustiedéni, coz souvisii s rychlosti a jasnosti mysleni. Niz§ich hodnot v této doméné
dosahuji lidé, ktefi jsou vystaveni nadmérnému stresu, lidé tzkostni a depresivni. Dal$i
oblasti, ktera spada do této domény, je mira sebedvéry/sebetcty — to jak o sobé lidé
smysleji, jak si ¢lovék ceni sam sebe, jak hodnoti vlastni kompetentnost, vykonnost,

sebekontrolu.

Napr. u lidi, kteri delsi dobu nemohou najit praci, budou v této doméné skorovat ziejmée

vyrazné niz nez lidé, kteri praci maji. Podobné manazeri, kterym se nedari plnit stanovené

cile, na které je navazano jejich hodnoceni, mohou byt, napriklad diky zménam na trhu,

které nemohli ovlivnit, ve vyrazné nepohode.

Do prozivani patii také vnimani vlastniho téla a vzhledu, zda ho vnimaji pozitivné ¢i
negativné. Tyto subjektivné pocitované nedostatky (napt. nadvaha, viditelné postizeni,
anorexie) mohou byt subjektivné korigovany (napf. odévem, protézou, kosmetikou).
Posledni oblasti prozivani jsou pak negativni pocity, které zahrnuji pocity jako

skli¢enost, pocity viny, smutku, nervozity apod.

Uroveii nezavislosti — tato doména hodnoti pohyblivost klienta (schopnost dostat se
z jednoho mista do druhého), pohybovat se doma, na pracovisti, dale schopnost
provadét kaZdodenni béZné cinnosti, které mohou byt velmi ztizené v piipadé
bezdomovct ¢i uprchlikli. Obé tyto kategorie dopliiuje to, jak je respondent zavisly na
lécich nebo léebnych postupech. V rdmci této domény se také zjistuje, zda je
respondent schopen pracovat, pficemz vedle prace na plny uvazek se mize jednat také

o vefejné prospés$né prace, studium ¢i péci o domacnost.
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4. Socidlni vztahy — v této doméné nalezneme hodnoceni oblasti a jejich podilu na

kvalité zivota jako jsou osobni vztahy, jez zahrnuje mimo jiné schopnost milovat a byt

milovan. V ramci této domény se také zjiStuje, jak jsou ostatni lidé v jeho okoli

ochotni a schopni poskytnout respondentovi socialni podporu, patii sem také pocit, ze

s

mu rodina a pratelé véi a podporuji ho. A v neposledni fadé sem patii uspokojivy

sexualni Zivot, kam se v nasi kultufe fadi také schopnost mit déti a je také vysoce

cenéna.

Napriklad rodice ditéte s mentalnim postizenim, mohou mit pocit, Ze pri plnéni tohoto

celozZivotniho ukolu se jim nedostdava dostatecné podpory od spolecnosti ¢i ostatnich clenii

rodiny.

5. Prostredi — do této domény fadime 8 indikatort, kterymi jsou:

a.

Fyzické bezpedi a jistota - uprchlici a disidenti budou tuto oblast hodnotit

vyrazng€ negativné

Domaci prostiedi ve smyslu vybaveni (elektfina, tekouci voda, tepla voda,
WC), moznost soukromi, Cistoty, bezpecné okoli bydlisté. Zde budou hodnotit

negativné svoji situaci obyvatelé chudinskych ctvrti, ale také lidé Zijici

v ustavech.

Financ¢ni situace — pohled respondenta nakolik jeho financni prostredky

uspokojuji jeho potieby zdravého a pohodIného zivota.

Zdravotni a socialni péce — predevsim jeji dostupnost a kvalita. Zde je kvalita

vvvvvv

zdravotnické zafizeni.

Moznost ziskat nové informace a dovednosti — zjiSt'uji se moznosti a zajem
respondenta se dale vzdé¢lavat, ziskdvat nové informace. Bude ziejmé velky
rozdil mezi Clov€kem, ktery Zije na horské samoté a clovékem, ktery i

v dospélém véku dal pokracuje ve studiu.

Volny ¢as a zaliby — v této oblasti je kvalita Zivota posuzovdna na zékladé
moZnosti, schopnosti a preferenci respondenta travit volny cas podle svého

uvazeni a potéSeni, které mu to piinasi.
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Vetsina dnesnich manazeri velmi dobre chape vyznam casu, ktery vénuji svym konickiim.
Vyrazna psychicka zatez, ktera je u mnoha vrcholovych manazerii patrna, je vsak casto
kompenzovana vykonnostnim sportem (tenis, squash, kolektivni sporty). Z pozorovani
autorky u klienti z Fad manazerii se jevi tento zpusob jako ne zcela Stastny. Zda, zZe toto
jednorazové vybiti casto vede k pretizeni nékterych svalovych partii a naslednym vieklym
zranénim, coz z dlouhodobého hlediska zrejmé neni tim pravym zpiisobem zvySovani

kvality Zivota.

g. Zivotni prostiedi — v ramci kvality Zivota stale ¢ast&ji skloiovany pojem, kam
zahrnujeme hlu¢nost, znecisténi, ale také klimatické podminky a celkovy

vzhled prostiedi.

V Ceské republice se v poslednich desetiletich vyrazné sniZila kvalita Zivota v oblastech,
které byly napriklad opakované zasaZeny povodnémi. Na druhé strané miize rada
manazeru diky svému nadprimeérnému financnimu ohodnoceni presunout své bydlisté do

podhorskych lokalit, které mohou poskytovat velmi zdravé a prijemné podminky pro Zivot.

h. Doprava — posledni sledovana polozka zahrnuje respondentovy ndzory na
dostupnost a snadné pouzivani dopravnich prostredki, kdyz se potifebuje nékam

dostat.

6. Spiritualita — posledni doména pii zkoumani kvality Zzivota zkouma duchovni oblast,
viru, osobni piesvédceni, coz miize vnaset fad do jeho zkusSenosti, odpovidat na otadzky
po smyslu Zivota. Osobni vira mize byt zdrojem utéchy, pozitivniho zivotniho pocitu,

bezpeci, pocitu soundlezitosti.

O kvalité¢ Zivota lze uvaZovat v riiznych rovinach, které se vzajemné prolinaji.
Miuzeme uvazovat o ruznych casovych rovinach, ale také tfeba o makroroving, ktera
studuje kvalitu zivota lidi z rGznych zemi, ¢i mezitroven, kdy se zajimame o kvalitu Zivota
malych socidlnich skupin (zakid ve tfidé, malych pracovnich tymil), pfipadné¢ mizeme
mapovat kvalitu Zivota jednotlivce na osobni roviné. Jednotlivé roviny miZeme také
zkoumat mezi sebou. Zajimavym impulzem pro zménu kvality Zivota ve vSech rovinach
byl 17. listopad 1989. Tato velkd zména politického systému na makrotrovni zpusobila
kvalitativni posun od totalitniho reZimu smérem k demokratickému. Na meziarovni piesla
postupné fada firem zpét do rukou soukromych vlastnikli. Firmy se zacaly orientovat

znovu na zakaznika, na jeho potieby, rozsitil se sortiment nabizeného zbozi. A kone¢né na
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osobni urovni si mohli lidé po mnoha letech tieba precist knihy, které byly za totality
zakazany nebo nebyly dostupné. Do zivota mnoha lidi se tak dostaly nové informace, které

je obohatily ¢i inspirovaly k mnoha dal$im kvalitativnim zméndm.

1.1.2 Diagnostické nastroje pro hodnoceni kvality Zivota

Sledovani jednotlivych aspektl Zivota ma pochopitelné¢ velky vyznam pfti sledovani
zmén u pacientll a starych lidi, ale vedle toho jsme si ukazali i n€kolik ptiklada z zivota
manaZzert. Zajimavy postieh vyuziti konceptu kvality Zivota se miZzeme docist u Seiferta
(1992; in Kovag, 2001). Tento némecky autor uvadi, Ze Socidlné-demokraticka strana
v Némecku (SPD) jiz vroce 1972 vedla svou volebni kampan, jehoZz hlavni téma byla

kvalita Zivota.

Ptestoze existuje vice nez 800 diagnostickych metod spojenych s konstruktem
»kvalita Zivota®, jak uvadi Babin¢ak (2013), neexistuje konsenzus v tom jak kvalitu Zivota
méfit a jaky nastroj pouzit. Abychom mohli kvalitu zivota sledovat a ptipadné opakované
vyhodnocovat, potfebujeme kvalitni diagnostické nastroje. Jednim z téchto nastrojim
muze byt dotaznik, ktery vychazi z projektu Svétové zdravotnické organizace, a nalezneme
ho v Ceské verzi pod nazvem WHOQOL-100 (Dragomirecka, Bartonova, 2006), coz je
stopolozkovy dotaznik, ktery pokryva vSech Sest vySe uvedenych dimenzi kvality Zivota.
Dotaznik se sklada z 96 polozek a k nim se ptitazuji 4, které hodnoti kvalitu zivota a zdravi
jako celek. Polozky se hodnoti na pétibodovych Likertovych skalach. Doba administrace je
uvadéna 20 — 30 minut. V piipad¢ administrace formou rozhovoru je zapotiebi pocitat se

40 — 90 minutami.

Vedle tohoto dotazniku existuje jesté¢ jeho zkracend verze WHOQOL-BREF
(Dragomireckd, Bartonova, 2006), ktery redukuje pivodnich 6 dimenzi z dotazniku

WHOQOL — 100 na pouhé ¢tyii:

o fyzické zdravi — tato doména zahrnuje fyzickou kondici, pfiznaky nemoci, moznost

regenerace, fyzickou nezavislost, schopnost pracovat

e prozivani resp. dusevni zdravi — zde byly pfifazeny nalady, kognitivni funkce, vztah

k sobé, spiritualita

e socialni vztahy - do této domény patii blizké osobni vztahy, partnerstvi, §ir§i socidlni

prostiedi
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e prostiedi popisujici Zivotni podminky vcetné podnétnosti, bezpeci a celkové kvality

okolniho prosttedi, financni situace, kvality péce

Tento dotaznik obsahuje jen 24 polozek a k nim se pfifazuji dvé na samostatné
hodnoceni celkové kvality zivota a celkového zdravotniho stavu. Polozky se hodnoti také
na pétibodovych Likertovych skalach jako u WHOQOL - 100. Duvod pro vybér jen
nejvice korelujicich polozek s jednotlivymi dimenzemi, piipadné jejich nahrazeni
vhodnéjSimi, byla pfedevSim potieba zkratit délku administrace. Ta je pro dotaznik

WHOQOL-BREF jen 5 minut a v pfipad¢ administrace formou rozhovoru 15 — 20 minut.

Vedle téchto kvantitativnich dotaznikovych metod, které jsou vhodné pro
porovnavani rtiznych skupin respondenti, ptipadné sledovani vyvoje hodnoceni kvality
zivota v Case, existuji také kvalitativni diagnostické nastroje, které se vSak vice poji

s psychologickym pojetim kvality zivota, se kterym se seznamime v dal$i kapitole.

1.2 Psychologické pojeti kvality Zivota - osobni pohoda

Na zacatku nového tisicileti se postupné v literatuie objevuji psychologické
koncepty, které pojimaji kvalitu zivota jiz bez ptimého vztahu ke konkrétni nemoci, ale
spiSe se vztahuji k prozitkim osobni pohody, zivotni spokojenosti, schopnosti postarat se o
sebe, irovni mobility nebo schopnosti ovliviiovat sviij vlastni zivot. (Kova¢, 2001; Kebza,
2005) Nekteré pristupy dokonce stanovuji osobni pohodu jako standard pro kvalitu Zivota
v riznych kontextech. (Van der Steen a kol., 2001; in Kebza, 2005) V zahranicni literatuie
se setkame pfi zkoumani kvality zivota z psychologického hlediska s anglickym vyrazem
»well-being®, ktery byva do CeStiny prekladan rizné€. My se v nasi praci budeme drzet
navrhu Kebzy a Solcové (2005), ktefi jako Eesky ekvivalent k pojmu ,,well-being* uvadgji

pojem ,,0sobni pohoda“.

Tento posun od objektivniho posuzovani kvality Zivota k subjektivnimu zkoumani
osobni pohody je dan také individualnim zaméfenim osobni pohody na Ccloveka.
Respondent na otdzku, zda vnima sviij zivot jako ,kvalitni®, pravdépodobné té€zce bude
hledat odpovéd’, protoze si bude potfebovat nejprve ujasnit, co predstavuje pojem
Hkvalitni Zivot. Pokud se vSak téhoz respondenta zeptame na to, jak se citi, v jakém
rozpoloZeni se nachdzi, jak vnimd momentadlné¢ svij stav jako subjektivn€, pak
pravdépodobné odpovi pomérné lehce. Pokud osoby své rozpoloZeni vnimaji jako

pozitivni, pak obvykle pouzivaji slova jako ,radost”, ,,vyborné®, ,,dobie“, ,pohoda*“ atd.
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V dalsi ¢asti této prace proto budeme pro pozitivni rozpolozeni pouzivat pojem ,,0sobni

pohoda®, ,,spokojenost* nebo ,,Stésti.

Mnozstvi poznatkli o osobni pohodé podobné jako o kvalité¢ zivota v prubéhu
poslednich desetileti rapidné narostl. I piesto, ze vyzkumnici ziskali mnozstvi informaci,
s ¢im osobni pohoda koreluje, nepodafilo se jim identifikovat zdroje, které pfimo osobni
pohodu ovliviiuji. Z toho plynou potize s konkrétni definici pojmu osobni pohody a
musime se spokojit s obecnou definici podle Dienera (1984; in Izdencyova, 2009, str.

«

349): ,, Osobni pohodu tvori emocionalni prozivani a spokojenost se zivotem jako celkem.

Do konceptu osobni pohody proto rizni autoti v¢lenuji dalsi komponenty, viz vyse
zminovana ,,zivotni spokojenost®, ¢1 ,,Stésti, ale také ,,zivotni smysl®, psychosomatické
symptomy, shoda mezi oCekdvanymi a dosazenymi cily nebo stavy ,.flow*, které jako
termin pro oznaceni pietrvavajici radosti ze zivota zavedl Csikszentmihalyi (1990; in
Kovac¢, 2001) Osobni pohoda se tak z hlediska psychologického podle Kebzy (2005)
pohybuje na pomezi mezi afekty, ndladami a osobnostnimi rysy. Pfi utvafeni osobni
pohody se soubézné¢ odehrdvaji hodnotici stavy a zaroven se utvareji postojové
komponenty, obsahuje jak emo¢ni tak kognitivni komponenty. Emo¢ni komponentu
reprezentuji podle Holé¢ (2011) pozitivni emoce a nalady, kognitivni slozka je pak
reprezentovana usudkem c¢loveéka o tom, ¢eho dosahl a jak ho to uspokojilo. Diener (1995;
in Kozeny, Csémy, TiSanskd, 2007) povazuje za kognitivni slozku osobni pohody pravé
zivotni spokojenost. Hola (2011) jesté pfipomind Beckra (1991; in Hol4a, 2011, str. 95),
ktery do struktury osobni pohody vélenuje ,,sloZku fyzickou, ktera je vysledkem télesnych

pocitii. “

1.2.1 Dimenze osobni pohody

Chceme-1i se vénovat otazkam predikce osobni pohody, pak se musime zamétit na
mozné zpusoby zjistovani urovné riiznych komponent komplexu osobni pohody. Vyjdéme
z pomérné Siroce piijimané struktury osobni pohody podle Ryffové a Keyesové (1995;
in Kebza, 2005, str. 69), kterd nabizi odpovéd’ na otazku, jaké faktory podporuji osobni

pohodu a nabizi Sest zakladnich dimenzi:

1. Sebeprijeti — zahrnuje pozitivni postoj k sob&, spokojenost se sebou samym,
srozuméni s riznymi aspekty sebe a jejich akceptace, pfijeti riznych aspektl sebe,

dobrych i Spatnych, srozuméni s vlastni minulosti.
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2. Pozitivni vztahy s druhymi — ptedstavuje vielé uspokojujici vztahy s druhymi, zédjem

o blaho druhych, schopnost empatie.

3. Autonomie — se poji s nezavislosti a sebeur¢enim, schopnosti odolat socidlnim tlakiim

a zachovat si vlastni ndzor a jednani, nezavislost na hodnoceni a oc¢ekavani druhych.

4. Zvladani Zivotniho prostfedi — je tvofen pocitem kompetence pii zvladani
kazdodennich narokt, piehled o tom, co se déje v okolnim prostiedi, schopnost vidét

ptileZitosti a vyuZit vnéjsi déni pro vlastni potieby a cile.

5. Smysl Zivota — predstavuje sméfovani k dosazeni cild, pocit, Zze minuly i pfitomny

Zivot ma smysl.

6. Osobni rozvoj — zahrnuje pocit trvalého vyvoje, otevienost novému, nepiipousténi si

nudy a pocitu stagnace, schopnost vidét pozitivni zmény vlastniho ja a chovani.

Pokud srovname dimenze osobni pohody s dimenzemi kvality Zivota, pak
nalezneme téméi ve vSech bodech urcitou shodu s vyjimkou fyzického zdravi, které se
vSak mize zrcadlit Castecné v dimenzi sebepfijeti. Shora uvedeny smysl Zivota, jeho
nachazeni a rozvijeni, povazuje Kova¢ (2001) za vrcholny regulator jednotlivych
komponent kvality Zivota. Kova¢ vychazi ptitom z dila V. E. Frankla (1994), ve kterém
tento humanista poklada odhalovani, nalezeni a rozvoj smyslu zivota za hlavni motivacni
silu lidského chovani. Smysl zivota se tak mize stat nejac¢innéjSim zdrojem stalé zivotni

spokojenosti ¢lovéka, pretrvavajici osobni pohody.

V novéjsim modelu od Robertsona a Coopera (2011) se objevuji pouze tii slozky
osobni pohody, které autofi vytvofili pii hledani zptsobu, jak zvysSit osobni pohodu ve

vazb¢ na produktivitu a spokojenost v praci:
1. Socialni sloZzka - zahrnuje pozitivni a podporujici socidlni sit’.

2. Psychologicka sloZzka — ptedstavuje schopnost zvladat stres vSedniho dne, udrZovat

pozitivni naladéni a vycitit smysl.
3. Fyzicka slozka — se poji s vykonem, spankovymi zvyklostmi a uzivanim alkoholu.

V dalSich modelech je osobni pohoda posuzovana =z hlediska subjektivné

prozivaného S$tésti a dalSich emoci. Jednou z prvnich metod v této oblasti byla metoda
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,Happiness Measures®, na niz bylo mozné navazat programem pro rozvoj prozitku Stésti.

(Fordyce, 1983; in Solcova, Kebza, 2005)

Jiny thel pohledu nabizi hodnoceni trovné osobniho ristu jako vyznamné slozky
osobni pohody. Piikladem této metody muize byt soubor sebehodnoticich skal
Robitschekové (1998, 1999; in Solcova, Kebza, 2005), které hodnoti Groveii osobniho

zaujeti a zapojeni do postupli a moznosti zmén a rozvoje osobnosti.

K urovni nékteré z dimenzi osobni pohody se vztahuji 1 dal$i metody zjiStujici
napf. liroven proZivani nadéje (Seligman, 2002, 2003; in Solcova Kebza, 2005) nebo
metody zaméfujici se na Uroven rozpoznavani, vyhledavani a integrace novych,
vzruSujicich a v podobé vyzev chapanych zazitkli, spadajicich do koncepce ,,optimalni

zkuSenosti“ vyse zminovaného Csikszentmihalyiho (1996).

V roce 2005 publikovali Solcova a Kebza vysledky dotaznikového Setfeni od
reprezentativniho vzorku ceské populace ve véku 18 — 74 let, ve které prediktory osobni
pohody byly determinovany Wrovni sebeuplatnéni, mistem lokalizace kontroly,
subjektivné hodnocenym zdravotnim stavem a urovni vzdélani. Podobn¢ jako v jinych
studiich se 1 u ¢eské populace ukazalo, Ze prozitek osobni pohody se objevuje u lidi, ktefi
se vyznacuji vysokou turovni sebeuplatnéni, pozitivnim vztahem k sobé, vysokou

sebetctou, presvédceni, ze uspéchu dosahli vlastnim pticinénim.

Vyznamnou skupinu moznosti, jak posuzovat osobni pohodu, tvoii pfistupy
zaméfené na hodnoceni drovné spokojenosti se Zivotem (satisfation with life - SWL)
nebo drovné individualni kvality Zivota (individual quality of life — IQoL), které jsme
v této praci zvolili jako diagnostické nastroje a jsou popsany podrobnéji v nasledujici

kapitole.

1.2.2 Diagnostické nastroje pro hodnoceni osobni pohody

Do centra pozornosti badateli se v posledni dobé dostdvaji nejen otazky kvality
zivota, ale také osobni pohoda zkoumana pod uhlem Zivotni spokojenosti. Pii zkoumani
osobni pohody manaZeri mizeme vyjit z predpokladu, Ze existuje vztah mezi Zivotni
spokojenosti a pracovni spokojenosti. Chceme-li zjistit, jak se ¢lovek ted’ citi, jaka je jeho
kvalita zivota, pak si musime podle Normana (2003; in Mares, 2005) oba nejprve ujasnit

s ¢im srovnavame. Pro srovnavani je zapotiebi urCit referenéni bod, nebo-li urcit co
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srovnavame s ¢im. Podle Calmana (1984; in Solcova, Kebza, 2005) vychazi ¢lovék pii
hodnoceni zmény v hodnoceni kvality Zivota nikoli ze srovnani s idedlem nebo minulosti,
ale spiSe z rozdilu mezi jeho ocekdvanimi a jeho zkusenosti. Vysledny rozdil hodnoceni
kvality zivota pak muize podle Normana (2003; in Mares, 2005) odrazet naptiklad vliv

ruznych Zivotnich udalosti a intervenci.

Jeden z nastroji, ktery zkouma kvalitu Zivota pod uhlem Zzivotni spokojenost je
Dotaznik Zivotni spokojenosti od autori Fahrenberga, Myrteka, Schmachera a Brihlera,
jehoz Cesky pteklad byl vydan v roce 2001. Autofi uvadéji, ze v ramci jedné ze $kal ,,Prace
a zameéstnani, 1ze konstatovat, Ze spokojenost s praci a zaméstnadnim je relativné vyssi u
mladSich osob, u muzi, u skupin s vy$Simi pfijmy a Ze s veékem neubyva, jsou-li
kontrolovany jiné efekty predevSim finanni situace a vlastni osoba. Nizka spokojenost
s praci se poji pfedevsim s aktualnim Spatnym zdravotnim stavem. Hnilica (2004, str. 202)
ve sveé studii dochazi k zavéru, ze ,,pracovni spokojenost vykazuje se spokojenosti se
Zivotem signifikantni vztah pouze diky své asociaci s dimenzi kontroly (tj. pracovni
autonomie a moznosti uplatnit v praci své kompetence a zajmy a osobné se rozvijet).“ Ve
stejné studii Hnilica konstatuje, Ze spokojenost se zivotem je predevSim ovlivnéna
spokojenosti se zdravim. Hnilicovy zavéry ohledné pracovni spokojenosti potvrzuje u
managementu také vyzkum Safra a Wolfové (2007). Autoii dochazi k zavéru, Ze u
managementu je samotné naplnéni a pocit seberealizace v praci dulezitéjsi nez penize.
Tomuto zavéru lze rozumét nikoliv tak, Ze penize nejsou dulezité, ale Ze v okamziku, kdy
vedouci pracovnici dosdhnou urcité platové arovné, ktera jim dovoli zajistit urcity standard
sob¢ a své rodin€, piestava byt financni odménovani nejdalezitéjSim aspektem pracovni
spokojenosti. Tito zaméstnanci si za¢inaji uvédomovat, ze aktivné utvaieji klima ve firmé¢ a
je proto dilezité, aby byli tito zaméstnanci aktivné angazovani do obchodnich cili

organizace.

Pro posouzeni osobni pohody a jeji promény v €ase z thlu Zivotni spokojenosti lze
pouzit také postup, ktery nalézame u Riana (2004) pod nazvem Kiivka Zivotni
spokojenosti. Tento postup vychazi ze subjektivniho hodnoceni svého zivota
respondentem, ktery zacind tim, Ze respondent na ,,Cafe Zivota* vyznaci datum narozeni a
naznaci konec svého Zivota kiizkem. Dal§im krokem je odhad, kde se respondent na této
useCce nyni nachazi, odhaduje, kolik casu mu zbyva. V dalsi fazi respondent hleda

nejdilezitéjsi udalosti, které formovaly jeho osobnost. V posledni fazi se nad ¢aru zivota
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zakresli kfivka zivotni spokojenosti, kterd hodnoti, kdy Clovek prozival obdobi nejvétsi
spokojenosti, kdy to bylo tak na 50 % a kdy byl upln¢ dole. Kiivku lze protdhnout také do
budoucnosti, kde ji Ri¢an oznaduje jako ,kiivku nadéje“. Tento postup poskytne pomérné

vvvvvv

udalostech, které mély vliv na kvalitu jeho zivota potazmo na jeho osobni pohodu.

Jednou z nadéjnych cest ke zjistovani kvalitativni irovné€ osobni pohody je jiz vySe
zminéné vychodisko Calmana (1984; in Solcova, Kebza, 2005), ktery predpokladal, ze
individualni kvalita Zivota vyjadfuje rozpor mezi Zivotnimi oekavanimi a realitou.
Pro zjiStovani subjektivniho hodnoceni kvality zivota postavené na tomto vychodisku lze
pouzit metodu SEIQoL (The Schedule for the Evalution of Individual Quality of Life)
autord O'Boyle, McGee, Joyce ji (1994; in Buchtova, 2004). Tato metoda je postavena na

strukturovaném rozhovoru, ktery je rozdélen do 4 fazi:

1. Nejprve respondent posuzuje Zivotni oblasti, které jsou pro né& v soucasné¢ dobé

vvvvvv

formou volnych asociaci, co vSechno pro n¢j toto zivotni téma znamena.

2. 'V dalsi fazi respondent hodnoti, jak moc jsou jednotlivé oblasti pro néj dalezité. Mezi
uvedené oblasti rozdéluje procenta podle dualezitosti tak, aby soucet za vSechny oblasti

daval 100 %.

3. Ve tfetim kroku respondent hodnoti jednotlivé oblasti z pohledu spokojenosti s tim,
jak se mu dafi realizovat zdméry, které si v dané oblasti predsevzal, ptipadn¢ jak se mu
dafi plnit naroky a cile, které na n¢j v soucasné dob¢ tato oblast klade. Tuto Groven

spokojenosti vyjadiuje procenty od 0 do 100 %.

4. V posledni fazi pak oznacuje respondent kiizkem na analogové stupnici se 100 dilky
hodnotu celkové kvality Zivota, kdy je levy konec ¢ary oznacen slovy ,,Zivot nema
naprosto zadny smysl“ a pravy ,Zivot je opravdu smysluplny“. V tomto bodé¢ se
preklad metody v nékterych jinych vyzkumech realizovanych v Ceské republice lisi —
napt. Zeman (2008) pouziva oznaceni analogové stupnice jako celkovd mira
spokojenosti se Zivotem (VAS) a krajni body oznacuje jako ,,uplnd nespokojenost* po

,»uplné spokojenost* se zivotem.
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Pti vyhodnoceni metodou SEIQoL se u kazdé zivotni oblasti nasobi jeji duilezitost
s mirou spokojenosti. Soucet vSech soucinti z péti oblasti déleny stem pak predstavuje
hodnotu kvality zivota (QL), kterd se pohybuje v rozmezi od 0 do 100 %. Pfi srovnani
hodnoty QL a VAS dochézi Zeman (2008) k zavéru, ze primérnd hodnota indexu kvality
zivota (QL) u vékové skupiny 20 — 49 let 66,8 % a pramérna hodnota celkové spokojenosti
(VAS) je 55,3 %. U vekové skupiny 50 — 80 let je QL je primérnd hodnota indexu kvality
zivota (QL) 63,6 % a primérnd hodnota celkové spokojenosti (VAS) je 68,5 %. Dale
Zeman (2008, str. 146) konstatuje, ze ,, kvalita Zivota u Zen je vysSi nez u muzii, ovSem
zdaroven je u Zen vetsi odchylka v porovnani jejich indexu kvality Zivota a hodnoty celkové
spokojenosti. To muze znamenat, Ze muzi odpovidali pri dotazovani presnéji, respektive
pravdivéji. Odchylka v porovndni indexu kvality zivota (QL) a hodnoty celkové
spokojenosti (VAS) je mnohem vyssi u mladsi vekové skupiny. Zajimavéjsi je ovSem fakt, Ze
u starsich respondentu je hodnota VAS vyssi nez hodnota QL, na rozdil od respondentii
mladsich. To by mohlo znamenat, Ze starsi respondenti hodnoti kvalitu svého Zivota
(prostiednictvim celkové spokojenosti VAS) spise lépe, ovsem vysledna vypoctena hodnota

OL je u nich nizsi.

Kiivohlavy (2002) upozoriiuje na to, ze metoda SEIQoL poskytuje Sirsi udaje o
kvalité zivota, pfi¢emz se berou do uvahy i o psychickém stavu respondenta. Ukazuje se,
ze zjisténé zivotni oblasti predstavuji dimenze kvality zivota, které maji pro respondenta

mimotadny vyznam, nebot’ hraji dilezitou roli naptiklad v jeho rozhodovani o prioritach.
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2 VYBRANE KAPITOLY Z VYVOJOVE PSYCHOLOGIE POD UHLEM
OSOBNI POHODY MANAZERA

Neni pochyb o tom, ze lidska psychika se v pribéhu jeho zivota vyviji.
V ptedchozich kapitoldch jsme naznacili dimenze kvality zivota pfipadné jejiho
psychologického komplexu v podobé ,,osobni pohody*, abychom se nyni pokusili zachytit

jeji jednotlivé komponenty v ¢ase — v rdmci vyvoje lidské psychiky.

Vyvojovi psychologové se ve svych teoriich snazili popsat vyvojové zmény, které
jsou charakteristické pro urcity vyvojovy stupen. Z téchto udaji pak odvozovali urcité
obecné zakonitosti a ty pak ve findle tvofily urcitou teorii, kterd by umoznovala, z pomérné
malého poctu zakladnich predpokladt, vysvétlit pozorované zmény, ptipadné predikovat
psychiky dochazi v détském veéku, kdy je také polozen zéklad budouci osobnosti. Také
rozsah literatury je v této oblasti pochopitelné velmi Siroky. Studium vyvoje psychiky
v dospélosti ptinasi fadu informaci o vyvojovych tkolech v riznych etapach Zivota
dospélého Clovéka, jejichz zvladnuti €1 nezvladnuti maji kvalitativni dopad do kvality jeho
zivota 1 vlastni osobni pohody. Pfi studiu ontogeneze ¢loveéka hrozi v dnesni dobé jedno
nebezpeci: Ze totiz v zdplaveé informaci a priliSné specializaci se ztrati vyvojova kontinuita
lidského Zivota. Jak jsme jiz vidéli v predchozich kapitolach, vénuje se mnoho pozornosti
studiu jednotlivych faktort, jako jsou tieba hodnoty nebo mira pracovni zatéze, které maji
vliv na kvalitu zivota manazerii, ale jiz mén¢ se sleduje vyvoj manaZera jako celek
v ur¢itém historickém kontextu. Je ziejmé, ze ,,zivotni cesta® Clovéka ma vliv na jeho
vyvoj, a Ze je to patrné predevSim v druhé poloving jeho Zivota. Jak piSe v jednom dopise
ke konci zivota zakladatelka vyvojové psychologie Charlotte Biihlerova (in Mrkvicka,
1984, str. 8): ,, Zajimala jsem se o celek Zivota ... Studovala jsem rané détstvi, abych ziskala
nahled do nejcasnéjsich zZivotnich tendenci. Ale casem jsem prisla na to, Ze Zivotu jako

celku Ize porozumeét od jeho konce, nez od jeho pocatku. *

Nez se ponofime do studia dospélého c¢lov€ka potazmo manaZera v jeho
jednotlivych  Zivotnich etapach, pfipomenime si v nasledujicich podkapitolach
nejvyznamné€j$i teorie duSevniho vyvoje né€kolika zahrani¢nich autord, které poloZily

zaklad pro mnoho dalSich vyzkumi v této oblasti.
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2.1  Osm véku ¢lovéka podle Erika Eriksona

Zakladnim predpokladem Erika Eriksona (2002) bylo, ze ¢lov€k b&hem svého
zivota prochdzi ristovymi stadii. V kazdém stadiu celi jedinec urcité krizi, kterou je tieba
prekonat, musi vyreSit tzv. psychosocialni konflikt. Pokud se mu to podafi, mize
postoupit zdarn¢ dal. Pokud ne, pak je jeho vyvoj pozdrzen ptipadné ohrozen. Erikson
vychazel ztoho, ze lidskd osobnost béhem svého vyvoje zasahuje do stile vétsiho
socidlniho okruhu. Eriksonova teorie také jako jedna z prvnich prodluzovala vyvojovy
pohled na cely lidsky zivot — nekoncila v obdobi dospivani, ale pokracovala 1 v dospélosti.
Erikson (2002) dospél k rozdéleni lidského zivota do ,,osmi véki cloveéka®, které jsou

charakterizovany vyreSenim nasledujicich konflikta:

1. Prvni rok zivota — dit¢ musi ziskat pocit zakladni divéry v Zivot a ubranit se

ohrozujicim pocitim nejistoty.

2. Druhy az tfeti rok zivota ditéte — dit€ musi zvladnout rozpor svého rodiciho se pocitu
autonomie a pocitti studu, které plynou ze zavislosti na okolnich osobach a jejich

pozadavcich.

3. Predskolni v€k je obdobim feseni konfliktu mezi vlastni iniciativou a pocity viny.
Vyviji se lidské svédomi a tento pivod je patrny pro cely zivot: ,, Fakt, Ze lidské
svedomi  zistava Castecné infantilni po cely Zivot je podstatou lidské

tragedie. “(Erikson, 1952 in Langmeier et Krejcitova, 20006, str. 243)

4. V¢ek latence v obdobi mladsiho Skolniho véku je obdobim konfliktu mezi vlastni

snazivosti v praci a pocity ménécennosti pii srovnani s ostatnimi.

5. Vé&k dospivani je etapou hledani vlastni identity proti ohrozujicim pocitim nejistoty o
své vlastni roli mezi lidmi. Vynotuji se zde otazky typu, kdo jsem ja, jaky je smysl
mého Zivota, jak se na mne divaji ostatni a podle Eriksona je to obdobi jakymsi
predélem mezi détstvim a dospélosti, kdy clovék zafina patrat po hodnotach ve svém

Z1voté.

6. V obdobi mladé dospélosti je nyni ochoten vzdat se vlastni totoznosti, aby mohl
splynout s totoznosti druhého ¢loveka v pravé intimité. Nebezpecim této etapy je

naopak pocit izolace.
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7. Ve sttedni dospélosti je jedinec zaméten na ,,zplozeni a vedeni ptiSti generace* — ktery
napliuje jeho pocit generativity. Lid¢, ktefi nemaji déti, v sobé pocit generativity
rozvijeji tvofivou cCinnosti, jini vSak mohou selhévat s pocitem stagnace a osobniho

ochuzeni.

8. V pozdni dospélosti a stati pak ¢loveéka ¢eka posledni vyvojovy ukol a to dosaZeni
opravdové integrity, jez se odrazi v ,ptijeti vlastniho Zivotniho b&hu jako néceho, co
muselo byt a co nezbytné nemohlo byt jinak“. Nedostatek integrace se projevuje

intenzivnim strachem ze smrti.

Béhem dospivani zapasi mlady clovek predevsim o vytvoreni své identity, aby se
stal pomérné stalym v nazorech, emocich a chovéani. Pokud ¢lovék tuto krizi z néjakého
divodu nezvladne, pak tento netispéch mize zpiisobit podle Eriksona (2002) rozptylenou
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identitu, neboli neschopnost ¢lovéka rozpoznat kym je, cemu véfi nebo kam v zivoté
sméefuje. Identita odrazi jedineCnost kazdého lidského tvora. Na druhé strané je dnes
samotna lidska existence diky globalizaci ohroZena netoleranci a nenavisti v samé své
podstaté. Jak uvadi West (2002, str. 136): ,, Nikdy v déjindch lidstva nebylo pro lidi tak
dulezité, aby porozuméli mysleni, moralnimu usuzovani a vire lidi ve vzdalenych castech
sveta. Prestoze porozumeéni vnitinimu svetu druhych samo o sobé problémy tohoto svéta
nevyresi, moznd je to prvni krok, jak se stat otevienejSimi a vstricnéjsimi k lidem, kteri

uvazuji a veri jinak. “

Hlavnim tkolem dospé¢losti je vSak podle Eriksona (2002) generativita — davani
druhym. Davat mize ¢lovék mnoha zplsoby, at’ uz piimo tim, ze pecuje o déti, nebo udi,
radi, slouzi nebo poskytuje druhym lidem piimé sluzby. Mnohé firmy slouzi spole¢nosti
nepiimo tim, Ze vyrab¢ji a dodéavaji zbozi, vyrobky nebo umélecké predméty, které
zlepsuji kvalitu Zivota. Kromé toho mnoho lidi dokdze pfeménit mechanickou rutinu prace
v néco, co obohacuje druhé. Lidé, kteti svou praci a své produkty opravdu miluji, dokaZzou

své nadSeni prenést 1 na své klienty.

Z praxe autorky vzpomenme napriklad nakazlivé nadseni servisniho technika
v autoservisu pro znacku Toyota pri preddavce nového vozu. Technik doslova s laskou
vysvetloval autorce, jaky ma Toyota propracovany systém zarucniho a pozarucniho
servisu, ktery vede k tomu, Ze tyto vozy maji pomérné vysokou cenu na trhu ojetych aut i po

10 letech svého provozu.
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Firma Toyota dokéazala jako jedna z prvnich ve svété pozvednout neustéle
zlepSovani a zapojeni zaméstnanct na jedine¢nou Uroven, pricemz vytvofila jeden z mala
priklada skute¢né se ucici organizace. Nejsou to jen metody ,,$tihlé vyroby* jako Just-in-
time, Kaizen a dals$i, které firmu postavili do ¢ela automobilového primyslu, jeji uspéch se
zakladad predev§im na tom, jak manazeti Toyoty rozumi lidem a jejich motiva¢nim
faktortim, jak dokazou rozvijet tviir¢i potencial svych zaméstnanci, vést je, rozvijet tymy,
firemni kulturu, vytvaret a udrzovat vztahy s dodavateli, se zdkazniky a pfitom se neustale
ucit. (Liker, 2007)

2.2 Vyvoj motivace podle Charlotte Biihlerové

Jako jedna z prvnich vyvojovych psychologlti se Charlotte Biihlerova zabyvala
studiem celého lidského Zivota, nikoliv pouze détstvim a mladim. Biihlerova (in Plhdkova,
2006) koncipovala pozoruhodnou teorii motivace, kterou stavi na pfedpokladu existence
¢tyr zakladnich tendenci k naplnéni Zivota. Tyto tendence jsou v ruznych obdobich

zivota rizn¢ intenzivni.
e V détstvi podle Biihlerové dominuje uspokojovani potieb na principu stability.
e V adolescenci pfevazuje sebevymezujici adaptace, ktera obsahuje princip zmény.

e V dospélosti, vobdobi 25 az 50 let hraje hlavni roli v motivaci tvoFivy vyvoj a

podobné jako sebevymezujici adaptace se fidi principem zmény.

e Konecné obdobi mezi 50. — 65 rokem se vyznacuje uchovanim vnitiniho Fadu, znovu
se vraci princip stability z détstvi v podob¢ stabilnich moralnich hodnot, politického a

nabozenského vyzndni a uspésnosti (Madsen, 1979; in Plhakova, 2006).

MozZnosti vyvoje spocivaji podle Charlotte Biihlerové na protikladu mezi vitalitou
(biologicky - télesnym aspektem Cloveéka) a mentalitou (duchovnim aspektem ¢lovéka),
ktera je zaméfena na realizaci Zivotniho tkolu. Béhem Zivota ¢lovéka lze sledovat interakei
dvou vyvojovych linii - biologické a duSevné duchovni. Ony zakladni tendence vychazeji z
biologické osobnosti, duchovni osobnost na né plisobi prostfednictvim motivii. Vedle
biologického Zivota, ktery sestdva z budovani, rovnovahy, odbourdvani a smrti, se stavi
schéma duSevné duchovni, které zahrnuje rozbé&h, hledani, zkouSeni, volbu definitivni

cesty, dosazeni vrcholu, bilanci a sestup.
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2.3  Vyvoj mysleni podle Jeana Piageta

Vyvojem neprochézi jen osobnost, motivace ale také mysleni ¢lovéka, jak popisuje
jedna nejvlivnéjsich teorii kognitivniho vyvoje podle Jeana Piageta (in West, 2002). Piaget
rozdélil vyvoj mysleni do Ctyt etap, kdy si novorozenec projde senzomotorickym obdobim,
na jehoz konci si déti zalinaji osvojovat jazyk, jez je postréi do druhého stadia
predoperacniho, kdy uz nejsou omezeny na uceni metodou pokusu a omylu, ale jsou
schopny myslet, uvazovat a planovat doptedu. V tom tomto pfedskolnim veéku ziji déti ve
svété kouzel, fantazii a predstavivosti. I v dospélém véku vSak dospéli velmi casto do
tohoto svéta unikaji. Napriklad zkuSeny manazer miize nosit ,, Stastné“ pero, o kterém veri,
Ze mu pomiize zajistit uspéch pri podpisu obchodni dohody. Obvykle nejpozdéji v prvni
tfidé zacinaji déti vyuzivat logiku k feSeni problémi ve formé konkrétnich operaci. DéEti
v tomto obdobi maji sklon posuzovat lid a udalosti kolem sebe Cernobile. Bohuzel
»cernobilé® vidéni svéta se velmi Casto také objevuje ve svété dospelych. Takze si mnoho
dospélych lidi mysli, ze lidé z nekterych etnik jsou chudi, protoze jsou lini nebo ze vSichni
muslimové jsou zli a nebezpecni. Nékterym lidem se bohuzel nikdy nepodaii ptejit do
posledniho stadia vyvoje mysleni, a sice do stadia formalnich operaci, kterd jim
umoziuje zabyvat se hypotetickymi situacemi a mohou se zacit ucit fyziku, chemii,
literaturu. Diky nové objevené duSevni sile mohou ¢init dalSi objevy a piinaset tak vyssi

kvalitu do Zivota svych i dalSich lidi.

Nekteti autofi vyslovili domnénku, Z kognitivni vyvoj pokracuje i v dospélosti, a ze
po Piagetove fazi formalnich operaci nasleduje jesté dalsi. Napt. Labovie-Viefa (1992; in
Langmeier, Krej¢ifova, 2006) mluvi o postformalnim mySleni, kdy Clovék netrva na
vyvozovani zavéru z Cisté formalné logickych predpokladi, ale i z emocnich prozitki a
navzdjem je kombinovat. MySleni zralého dospélého cloveéka je schopno netrvat jen na
formalni logice, ale je schopné akceptovat nedokonalost, kompromisy, subjektivitu ndzort
ale 1 intuitivni zavéry a kvalitnéji/efektivnéji tak zvladat redlné situace z praktického

Zivota.

2.4  Mravni vyvoj podle Lawrence Kolberga

Na teorii kognitivniho vyvoje Jeana Piageta navazal Lawrence Kolberg (1969, in
Cakirpaloglu, 2012; West, 2002), ktery postuloval, Ze kognitivni vyvoj piedchdzi

mravnimu vyvoji. Moralka pak pfedstavuje ziskanou slozku osobnosti, kterd reguluje
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prosocidlni mysleni, citéni a chovani lidi. V psychologii se také pouziva alternativni pojem
»svedomi®. Pokud dospély ¢lovek jedna proti svému moralnimu presvédceni, napt. spacha
trestny ¢in, pak to ma obvykle velky dopad do kvality jeho Zivota nejen jeho, ale i jeho

rodiny.
Kolberg rozlisil ve vyvoji moralky tfi dil¢i moralni stadia:

1. Prekonvenc¢ni moralka, kterd je v podstaté egocentricka, dobro a zlo je posuzovano
spiSe podle disledki chovani nez podle vérnosti néjakému vnitinimu etickému

kodexu.

a. Stadium zaméreni na trest — Clovék vyhovi pozadavkiim svého okoli, aby se

vyhnul trestu.

b. Naivné instrumentalni hédonismus — ¢lovek sleduje své zajmy, aby se vyhnul
negativnim disledkm. Clovek, ktery na vecirku vypije alkohol, pojede domii
autem zadnimi ulickami. Ne proto, aby na ulicich bylo bezpecnéji, ale aby se

vyhnul policejnimu postihu.

2. Konven¢ni uroven moralky — lidé si uvnitt sebe vytvofi ur€ity eticky kodex, ktery

v sobé zahrnuje potieby a pocity jinych lidi.

a. Morialka hodného ditéte — konformni jednani pomaha cClovéku odstranit ¢i
zmirnit kritiku ze strany vyznamnych osob. Lidé se obCas vzdaji toho, co chtéji,
protoze jejich chovéani by druhé mohlo poskodit nebo s tim druzi nesouhlasili.
Lidem, kterym zalezi na druhych, jsou v zivoté postaveni pied fadu slozitych
mravnich rozhodnuti. Napriklad matku dvou malych deti mohou pronasledovat
vycitky za to, Ze se vrdtila do prace a je dala do Skolky, misto toho, aby se jim

naplno vénovala.

b. Moralka vyssiho Fadu (zakona) — ¢lovék se v tomto stadiu zacind fidit uréitym
fadem a zédkony vytvotfené spolecnosti (¢i autoritou) a jejich poruseni se u ¢lovéka

poji s tizivym pocitem viny.

3. Postkonven¢ni morilka — toto stddium je charakterizovano vysokym stupném

osobnostni autonomie a jen malo lidi dosdhne této trovné.

27



a. Spolecenska smlouva — v tomto stadiu si lidé uvédomuyji, ze zdkony byly udélany
pro Clovéka, a ne Clovék pro zdkon, nebo jinymi slovy, ze existuji specifické
situace, které nezapadaji do ramce zakont a lidé pak stoji pfed slozitymi

mravnimi dilematy.

Vzpomenime napriklad schvalovani atentitu na 7isského protektora Protektordtu Cech a
Moravy Reinharda Heydricha v roce 1942, ktery byl jednim z hlavnich organizatoru
holocaustu. Z hlediska ,,vyssiho principu mravniho “nebyla smrt tyrana povazovana za
zlocin. Atentat na Heydricha podle historikii prispel k tomu, Ze Britové definitivné
uznali Edvarda BeneSe za legitimni hlavu Ceskoslovenska. Akt byl povazovin za
nejvyznamnéjsi odbojovy c¢in v okupované Evropé a mél takovy ohlas, zZe nejen Britanie a
Francie, ale i tehdejsi spojenec hitlerovského Nemecka Italie odvolaly své podpisy pod
Mnichovskym diktatem, ktery v roce 1938 pripravil Ceskoslovensko o vice jak tietinu jeho
uzemi. Kruté radeni nacistu (vyhlazeni Lidic a Lezdku), které mélo byt odvetou za
Heydrichovu smrt, pak v mnohém usnadnilo uznani pozdejsiho odsunu némeckého

obyvatelstva ze strany zapadnich spojenci.

b. Moralka individualniho svédomi — v tomto stddiu se moralka tidi hlubokym

piesvédcenim, Ze kazdy jednotlivec ma pravo na zivot, svobodu a spravedInost.

c. Kolberg jesté¢ ptidal konecné ,naboZenské“ stadium moralky, které Ize
dosahnout v poslednich letech zivota ¢loveka, kdy lidé pocituji jednotu s Bohem.
Toto pojeti moralky je ve zfetelném kontrastu s prvnim stadiem, kdy ma dité

pocit, Ze ono je sttedem vesmiru.

Kolberg (1969, in Cakirpaloglu, 2012; West, 2002) naznacoval, Ze vétSiné
dospivajicich za¢ind ve véku 13 — 14 let pfechod do stadia 2a ,,moralky hodného ditéte®,
kde vétSina zlstane po celou dobu rané dospélosti. V tomto obdobi se mladi lidé
koncentruji na to, co by méli délat, aby byli pfijati do spole¢nosti. Jen malo lidi pak
postoupi do vyssiho stadia moralky. West (2002, str. 150) uvadi, ze ,,ve tficeti letech jen
asi 15 % dospélych postupuje do stadia spoleCenské smlouvy. Staddia moralky
individudlniho svédomi pak dosahlo velmi maélo lidi; ptikladem by mohl byt Martin Luther
King mladsi nebo Gandhi.*
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Mezi kritikami Kolbergova modelu zazniva predev§im mozna generova zaujatost,
nebot’ pivodni Kolbergovy studie zkoumaly vyhradné¢ moralni védomi u muzskych
ucastnikti. Podle pocatecniho vyzkumu Kolberga dosahuji muzi Castéji stadium fadu a
zakona 2b, kdezto zeny zlistavaji ve stadiu moralky hodného ditéte 2a. Podle Gilliganové
(1982; in West, 2002) maji muzi tendenci stavét samostatnost (tedy oddéleni se od svéta
svych rodi¢l) nad vztahy, kdezto zeny davaji pfednost vztahtim. Gilliganova toto tvrzeni
ilustrovala muzské pojeti moralky biblickym pfibéhem o Abrahdmovi a I1zakovi. Kdyz Biih
pozadal Abrahama, aby obétoval svého syna, Abraham postavil oltar a mél v umyslu jeho
prikaz vyplnit. Zenské pojeti moralky pak nejlépe vyjadiuje piibéh o Salamounovi a malém
ditéti. Dvé zeny tvrdily, ze jsou matkou ditéte. Kdyz Salamoun navrhl, aby dité rozsekli
napiil, skutecna matka se vzdala pravdy, jen aby zachranila Zivot svému ditéti. Novej$i
vyzkumy, jak uvadi Cakirpaloglu (2012) vSak ¢astecné koriguji stanovisko Gilliganové ve
smyslu, Ze muZi a Zeny se v béZném moralnim uvazovani a jednani nelisi. Kazdy moralni
usudek dospélého cloveéka by se mél opirat o triddu mravnich zédsad, kterymi je
starostlivost, zodpovédnost a spravedlivost. Stale vSak chybi poznatky o postkonvencni
moralce, zejména o piechodu z moralky spolecenské dohody do moralky individualniho

sveédomi.

Chybi také vice poznatkii o vazbé mezi urovni moralky a kvalitou Zivota. Zajimavé
naméty nalézame ve vyzkumné studii Stépanové a Blatného (2009), ktera se vénuje Zivotu
se sourozencem s mentalnim postizenim. Narozeni sourozence se zdravotnim postizenim je
spojeno s mnozstvim negativnich emoci, stresem, tizkosti, se ztratou pozornosti rodicti. Na
druhé¢ strané se ve studii konstatuje také neptehlédnutelny piinos v oblasti
interpersonalnich vztahii a sebeaktualizace. Stdpanova a Blatny (2009, str. 255) uvadi, Ze
sourozenci deti s mentdlnim postizenim se zmiiuji, ze: , ,miize byt radostné Zzit
nonkomformni zivot, clovek ziskava diky této zkuSenosti nadhled a miize ho to osobné
motivovat ke zvladani jinych situaci.” Nonkonformni zivot, netradi¢ni prozitky, nahled,
schopnost pfijmout rozdilnost, emo¢ni obohaceni, motivace ke zvladani Zivotnich situaci a
zodpovédny pfistup k povinnostem, jsou v podstaté shodné znaky, které uvadi Maslow
(1968; in St&panova a Blatny, 2009), jako charakteristické znaky pro sebeaktualizované
jedince. Tito lidé pak podle Stépanové a Blatného (2009) vnimaji Zivotni obtize jako néco,
co vyzaduje feSeni, nikoli jako ranu osudu. Tyto lidi lze pak charakterizovat jako lidi

s pevnou moralkou, védomim soundleZitost s druhymi, se zdjmem o jejich prospéch a
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lidskosti.

Nékdy se mizeme setkat s tim, ze lidé pohrdaji manazerskou praci a naopak vynaseji
praci manualni jako cosi moralnéjSiho. Pregnantné to vystihl O'Reilly (1990; in West,
2002, str. 185): ,, Tvrda prdace neni nutné dobra nebo moralni, ale je uslechtila podle toho,
ceho se snazime dosahnout. Pracovat tak tvrdeé, Ze jste zalostnym rodicem, je Spatné;
pracovat tvrde, abyste byli zazobani, je pouha chamtivost. Pracovat prescas, protoZe vas

I3

séf je prilis hloupy na to, aby vas nechal delat smysluplnou, efektivni praci, je hloupé.*

2.5  Etapy vyvoje lidské psychiky v ¢eské odborné literatuie

V ceské odborné literatute existuje celd fada velmi kvalitnich praci v oblasti studia
vyvoje lidské psychiky. Nejrozsahlejsim dilem v této oblasti je encyklopedicky pojata
ctyfdilna ,,Ontogeneze lidské psychiky* od Vaclava Ptihody, kterd vychazela v letech 1963
—1974. Je to dilo svym rozsahem i pojetim zcela mimoiadné i ve svétové literatute, které
se opira o mnohaleté autorovo sledovani svétové bibliografie. Toto dilo je také mimotadné
svym zaméfenim na vyvojovou psychologii dospélého jedince, kterému jsou vénovany
s vyjimkou prvniho vSechny ostatni tfi dily. Z nov¢jSich Ceskych publikaci, o které se tato
predkladand prace opira, pfipomeiime ,.Cestu Zivotem* od Pavla Riana (2004),
aktualizované vydani ,,Vyvojové psychologie* od dvojice autorti Langmeiera a Krej¢ifové

(2006), ¢i ucebnici Marie Vagnerové ,,Vyvojova psychologie I1.“ (2008).

Zmény psychiky jedince od narozeni az po stafi byvaji ¢lenény obvykle do tii etap

(Langmaier, Krej¢itova, 2006):

1. Détstvi a dospivani — dochdzi k rychlym, zédkonitym a uspofddanym zménam, jez

vedou ke stale vyssi tirovni psychické organizace.

2. Dospélost — organismus cloveéka jiz starne, ale psychické funkce zatim neklesaji.

Mluvime o kvalitativnim vyvoji psychiky, o postupu na vyssi uroveii.

3. Stari — vtéto etapé prevazuji zmény, které k pozvolnému poklesu funkci,

k dezorganizaci a kon¢i smrti.
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Z pohledu studia manazera je pfirozené, ze zajem se soustiedi predevSim na etapu
dospélosti, kterd je spojena s nejvyssi vykonnosti v intelektové oblasti. Pivodné se
predpokladalo, ze vrchol intelektovych funkci dosahujeme v adolescenci, kdy naptiklad
nejlépe skorujeme v inteligencnich testech. Vyvoj v poslednich desetiletich ukazuje, ze
jednotlivé slozky inteligence se rozvijeji odlisné a vyvoj nekterych z nich pokracuje jeste
dlouho v dospélosti. V dospélosti nenajdeme ptili§ mnoho pevnych meznikd, které by
rozdélovaly jednotlivé etapy jako je tomu v détstvi (snad s vyjimkou menopauzy u zen),
pfesto vnimdme podstatné rozdily v mySleni, citéni a socidlnim chovani mladého

vysokoskolaka, padesatiletého muZze a starce ve véku 85 let.

Studii zabyvajicich se vyvojem ¢lov€ka v dospélém veéku, je nesrovnatelné méne ve
srovnani se studiemi o vyvoji ditéte a dospivajicich. A pocet studii vénovanych vyvoji
manaZzera je jeSté omezengj$i. Rizni autofi (Pfihoda, 1963; Langmaier, Krejéitova, 2006;
Havlik a Kota, 2002; Véagnerova, 2007) uvadéji vétSinou obdobné rozdéleni dospélosti do

t etap:
1. Casna (rand, mlada) dospélost
2. Stiedni dospclost
3. Pozdni (starsi) dospélost

V ¢em se autofi v§ak pomérné lisi, jsou vékové hranice, které byvaji rizné posunuty. Dale
pak ncktefi autofi ke tfeti etapé vyvoje dospélosti piidavaji stafi (Piihoda, 1974;
Langmaier, Krejcifova, 2006; Havlik a Kota, 2002), jini autoii posouvaji stari jako dal$i

samostatnou vyvojovou etapu v zivoté ¢lovéka (Vagnerova, 2007).
2.6  Pét dekad ve vyvoji manaZera

Stale vétsi pocet lidi bude muset pracovat padesat a vice let. Znamena to, Ze se lidé
budou muset cely Zivot ucit, aby byli schopni najit a udrzet pro sebe misto, kde uplatni své
schopnosti a dovednosti. Pokud pocitdme primérnou zivotnost podniku 30 let a v obdobi
velké turbulence, jakou zazivame ted’, pak pravdépodobné jest€ méné€, pak budou muset
byt zaméstnanci ptipraveni na vice neZ jednu kariéru. Plati to 1 u instituci jako jsou Skoly,
univerzity, nemocnice a statni instituce, kde se jinak predpoklada dlouho existenci nebot’

v éfe se zme&ny dotknou piinejmensim jejich struktury, prace, kterou lidé zde vykonavaji,
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znalosti, které jsou vyzadovany. (Drucker, 2000) A i kdyz je zfejmé, Ze ke zménam bude
dochazet trvale, tak budoucnost by neméla stat jen na flexibilnich pracovnich podminkach,
jako jsou vytvareni ¢asteCnych pracovnich tvazkti nebo smluv na dobu uréitou. Nekteti
sociologové sice chmurné predpovidaji, ze nastane ,,konec prace tak jak jsme ji znali, kdy
délnici z tovaren méli svou praci jistou, sociolog Richard Sennett (in Linder, 2011, str. 51)
snimi vSak nesouhlasi. Podle n¢&j , lidé potrebuji mit néjaky Zivotni pribéh. Vnitrné
potiebujeme, aby se nas zivot, nase kariéra odvijela v néjakém pribéhu, ktery ma néjaky

vyvoj, ktery do sebe zapada. “

V této kapitole se pokusime prozkoumat a popsat psychicky vyvoj dospélého
pracujicitho clovéka s pfihlédnutim ke zménam, ke kterym dochdzi v jednotlivych
desetiletych obdobich. Volba tohoto desetiletého dé€leni etap vyvoje, které nachdzime
napiiklad u Ri¢ana (2004), vychazi z pozorovani autorky a potfeb predeviim v personalni
praci s manazery, kdy 15tiletd az 20tiletd obdobi jsou z hlediska planovani personalnich

zdrojh ptili§ dlouha.

Pti planovani lidskych zdroji v souladu se strategickymi plany podniku se obvykle
pracuje s obdobim 1 — 5 let, vyjimecné 10 let naptiklad pii zohlednéni planovanych
odchodii pracovnikii do dichodu a jejich nahrazeni mladSimi zaméstnanci, jejichz
zapracovani mize trvat i nékolik let. Dobra personalni prace ve firm¢, velmi zjednodusené
feCeno, znamena mit ve spravny ¢as na spravném misté spravny pocet dobie motivovanych
lidi. Pro personalisty ve firmach a organizacich je proto dilezité védét, v jaké vyvojové
fazi se zaméstnanec nachazi a jaké manazerské vyzvy jsou pro n¢j v nejbliz§ich letech
zajimavé a zda jsou v souladu ¢i v rozporu s jeho vyvoejovymi ukoly. Tento vyvojovy
pristup je zajimavy jak pro préci s personalnimi zalohami, tak pii planovani kariérniho
postupu stavajicich manazeri a snizovani ndkladd, které souvisi se ziskdvanim

zaméstnancl z vnéjSich zdroji. (Armstrong, 2007)

Nézvy jednotlivych vyvojovych etap v dospélosti uvedenych dale v textu jsou
kombinaci pouZitych nazvl jednotlivych vySe uvadénych autort. Tyto ndzvy etap se pak
autorka predkladané prace pokusila doplnit o symbolicky nazev, ktery by ilustroval dané

etapy.
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Vékové hranice jednotlivych etap autorka voli zdmérné desetileti. Vychazi
z praktické zkuSenosti, ze ,kulatiny” byvaji ur€itym okamzikem bilancovani v zivoté

jedince, a proto si je lidé i pomérné vyrazné uvédomuji ve svém zivote jako urcité milniky.
Dospélost v tomto textu tedy délime do péti dekad:
1. Casna dospélost (20 — 30 let)
2. Stiedni dospélost (30 — 40 let)
3. Zrala dospélost (40 — 50 let)
4. Starsi dospélost (50 — 60 let)
5. Rané stari (60 — 70 let)

V nasledujicich kapitolach jsou jednotlivé etapy vyvoje dospélého jedince popsany
s ptihlédnutim k vyvojovym tkolim, které se mohou vyrazné¢ promitnout do pracovni ¢i
pfimo manazerské kariéry. V textu se také snazime zodpoveédét otazku ,Pro¢ lidé
pracuji?, co je motivuje a co jim dodava uspokojeni. Frederic Herzberg (1966; in West,
2002, str. 171) naznacuje, Ze prostiednictvim prace mohou lidé najit ptilezitost, jak
rozvinout své jedinecné schopnosti: ,, Podle takovych muzii, jako byl Jung, Sullivan,
Rogers, Goldstein, Maslow a Gardner, je nejvyssim cilem clovéka naplnit své moznosti
tvorivého, jedinecného jedince, v souladu s viastnimi vrozenymi dispozicemi a v ramci
vnejsich omezeni. Prestane-li clovek k tomuto cili smérovat, stava se, jak rika Jung,
,,zmrzacenym zviretem “. Prace v sobé nese velkou silu, ktera mize davat Zivotu smysl a
uspokojovat zakladni potfeby, coz mize vyznamné zvysit kvalitu osobniho a rodinného
Zivota, ptipravovat nové generace na dobry Zivot a zpiijemiovat ziti na nasi planeté. Na
druhé strané¢ mutize také prace frustrovat, stresovat, omezovat ¢i dokonce niCit zivot
dospélym 1 jeho rodindm. Ptesto, jak uvadi prizkum amerického Ministerstva zdravi,
vychovy a vetejného blaha z roku 1973 (in West, 2002), by 80 % lidi dal pokracovalo
v praci 1 tehdy, kdyby dostali dost penéz na pohodIny Zivot bez nutnosti pracovat. Je velmi
pravdépodobné, ze pokud by se prizkum dnes zopakoval, pfinesl by pravdépodobné
obdobné zavéry. Muzeme tedy vyvozovat, Ze Clov€k praci pro svij kvalitni Zivot

potiebuje.
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2.6.1 Casna dospélost (20 — 30 let) — mlady ,,racek*

Obdobi mladistvého nadSeni mezi 20. a 30. rokem véku symbolicky vystihl Richard
Bach (1999, str. 11) ve své knize ,Jonathan Livingston Racek®, kdy popisuje reakci
mladého racka na domluvy svého otce, ktery mu pfipomind, ze racci 1étaji jen proto, aby
mohli ziskat potravu: ,,Jonathan poslusné prikyvl a behem nékolika dalsich dnii se choval
jako ostatni, opravdu se snazil. Kricel a pral se s racky z hejna kolem vinolamii a
rybarskych lodi, potapél se pro zbytky ryb a starého chleba. Nakonec uz to ale nevydrzel.
Je to vSechno tak zbytecné, pomyslel si, a schvalné upustil tézce vydobytou ancovicku
staréemu hladovému rackovi, ktery na ného dorazel. Mohl jsem se celou tu dobu ucit létat.
Je toho jeste tolik, cemu bych se mohl naucit! Zanedlouho uz byl Jonathan Racek nad
morem daleko od pevniny zase sam, hladovy, ale stastny, Ze se miiZe ucit. Zacal s rychlosti

«

a béhem tydne toho o ni védél vic, nez ti nejrychlejsi rackové na svete.

Doba mezi 20. a 30. rokem v€ku byva dobou velkych nadé&ji, optimistického
budovani a energického az nadSené¢ho zivotniho béhu. Dvacatnik uZz nemysli tak
»cernobile® jako adolescent, jiz vice vnima rizné odstiny, ale stale je pomérné rozhodny
v prosazovani svych zamérd. (Ri¢an, 2004) Né&kdy byva v tomto obdobi dosti znaéna
intenzita emoci, kterd vyplyva ze sily motivli dosdhnout rtiznych cilti. Citové prozitky se
vSak stale vyznacuji pomérné zna¢nou jednoznaénosti, at’ uz jsou pozitivni ¢i negativni.
Postupem casu se rozviji selektivita v emocnim prozivani prostfednictvim raznych situaci
a zkusenosti, do kterych mlady clovék vstupuje ochotnéji nez jeho o 10 let starsi vrstevnici.
Postupné se tak rozviji emocni regulace, ktera usnadiiuje zvladani negativnich emoci

s vrstevniky a umoziuje dosazeni blizkosti v intimnich vztazich. (Vagnerova, 2008)

Biologicky vyvoj po dvacitém roce jiz probihd vyrazné pomaleji, pokud jej
srovndme napiiklad s obdobim puberty, ale vrcholi svalova sila. Jsou povolani zaméfend
na praci s télem, jako jsou plavci €i tanecnice, které jsou diky své dokonalé praci s télem a
pohybovému talentu na vrcholu své kariéry. Podle Ri¢ana (2004, str. 232) ,, roste patrné
jesté i vykonnost mozku, nebot se zvysuje jeho vaha a zvetsuje se plocha mozkové kiiry .
Odvétvim, kde se patrn€ projevuje tato vysoka mozkova kapacita nejvice, jsou
jednozna¢né informacni technologie. Ti nejlepsi programatofi, analytici, lidé specializujici
se na vyvoj hardwaru jsou vesmés lidé velmi mladého veku, ktefi jsou schopni ve svém

mozku udrzet velké mnozstvi dat naptiklad v podobé dlouhého sledu logickych krokt a
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zaroven jejich kreativita neni omezovadna zivotni zkuSenosti a neuspéchy. Mezi
matematiky se pak traduje, Ze ,,co nevymysli§ do 25 let, uz nevymyslis.* Pfipomenme si
Isaaka Newtona, ktery ve svych 22 letech zobecnil binomickou vétu a zavedl diferencidlni
pocet nebo Svycarského matematika Jacoba Bernoulliho, ktery ve svych 25 letech zavedl
pojem ,integralni pocet.“ Dalsi oblasti, kde lze vtomto veku najit veétsi mnozstvi
uspésnych mladych lidi je reklama a marketing. Toto odvétvi stavi na neotfelych napadech,
kreativité a novych pristupech. Mladi lidé jsou v tomto véku idealni cilovou skupinou, radi
pracuji v tymu, jsou schopni vysokého pracovniho nasazeni, jejich kreativni napady a
mySslenkové postupy nejsou jesté tolik zatizeny neuspéchy, jak miizeme sledovat o 10 let

pozdéji.

Jako priklad manazera, ktery se v tom velmi mladém véku dostal do samého cela
spolecnosti, kterou zakladal, byl Steve Jobs — zakladatel spolecnosti Apple. Ve svych 28
letech viastnil majetek za vice nez 100 milionii dolarii. Uspéch obchodni strategie Steva
Jobse stal na tom, Ze dokazal vycitit aktudlni potreby trhu, klast diraz na jednoduchost
pouziti a nepodcenovat design, za ktery si zajemci radi byli ochotni priplatit, nebot jim
daval pocit vyjimecnosti. ,,Jobsovy uspéchy ale nebyly zadarmo, nebot diplomacie
nepatrila k jeho silnym strankam*, uvadi Walter Isaakson (2011), ktery spolupracoval se
Stevem Jobsem na jeho autobiografii, ,,na druhou stranu byl také znam pro své
Fecnické schopnosti a pro to, Ze dokdzal mit vizi a presvédcit o ni mnoho lidi. ** Nekteri jeho
zaméstnanci ho viak méli za excentrického ndladového manazera. Casto se o ném iikalo,
Ze terorizuje své zaméstnance, vyhazuje z firmy za drobnosti a prendasi prilis pozornosti na
sebe. Neuspokojivé prodeje zpiisobily v roce 1985 zhorseni pracovniho vztahu mezi Jobsem
a predsedou predstavenstva Johnem Sculleym a nakonec se z toho stal boj o pracovni
misto mezi Jobsem a Sculleym. Predstavenstvo nakonec zakdzalo Jobsovi pokracovat
v jeho manazerskych ukolech v cele divize Macintosh a Jobs o pét mésicii pozdéji, ve svych

30 letech, odesel z Applu.

Kognitivni zpiisob mysleni se dostdva do postforméalniho, pro které je
charakteristické, Ze bere v ivahu riizné aspekty problému, vnima mnohoznac¢nost situaci a
pfedevsim jejich kontext. Pravé zména v pojeti kontextu vede k tomu, ze mlady ¢lovék je
otevireny zménam v piistupu k feSeni rliznych situaci, je schopen vidét nové souvislosti,
klast otazky. Tato otevienost je nejveétsi mezi 20. a 30. rokem veku, ale jiz v druhé

poloving 30. let za¢ina viditelné klesat. (Vagnerova, 2008)
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Absolventi vysokych skol ziskavaji sviij diplom nejdiive ve 24 letech. Pfi nastupu
do prvniho zaméstnani dochazi ke zméné vnimani mladého ¢loveéka ve skupiné — podle
Farkové (2009) byl ve studijni skupiné mlady ¢lovék vnimén jako rovnocenny, ve svém
prvnim zaméstnani je vniman jako zaCateCnik a jeho pozice v pracovni skupiné je slaba.
Reakci na tuto skutecnost pak c¢asto byva snaha o zviditelnéni se naptiklad formou
upozoriovani na nedostatky v pracovnich procesech ¢i vztazich na pracovisti. Na konci
casné dospélosti ma tedy tficetilety inzenyr teprve 6 let praxe a stejné stara Zena mozna
jesté o ti1 roky méné, pokud jiz zalozila ve 27 letech rodinu. Dobry stiedoskolsky profesor
dokaze v tomto véku ziskat obdiv studentd (a pfedevsim studentek) diky tomu, jak jim
L<rozumi“, protoZe jim jeSt¢ neni tak v&kov€ vzdalen, ale potiebuje jest¢ mnoho
pedagogickych 1 zivotnich zkuSenosti, aby byl skute¢né¢ dobrym ucitelem. Dostane-li
mlady inZenyr na starost samostatny projekt, pak miva ¢asto pocit malého kluka, ktery sedl
za volant bez tidi¢ského opravnéni. To, co mu jesté¢ chybi je ,,niterna sebejistota*, jak
uvadi Ptihoda (1973) — teprve pak je Cloveék realné svobodny, nezavisly na pokynech
shora, nebot” dosdhl samostatnosti v feSeni praktickych tkold. Postupné se rozviji
prakticka inteligence, tedy uplatnéni dovednosti a zkuSenosti ziskanych studiem

v konkrétnich situacich.

Do veku 20 let se mlady clovék nedostava bez predchozich zkusenosti z dospivani.
Jak jsme uvedli vySe, Erikson (2002) povazoval za hlavni vyvojovy tkol dospivani
nalezeni vlastni identity. Jako by se znovu opakoval konflikt, ktery jsme zazivali mezi 2.
a 3. rokem, kdy jsme odd¢lovali své ja od svych nejblizsich., jen na vyssi urovni. Pokud
toto obdobi mlady ¢lovek zvladne, pak se na jeho konci oddéli od své plivodni rodiny a
zalozeni své vlastni rodiny a nalezeni odpovidajici prace, kterd toto oddéleni umozni. Proto
specifickou hrozbou, kterd muize vtomto obdobi vyznamné ovlivnit kvalitu Zivota
budouciho manazera, je tzv. zmateni roli. Jak uvadi Helus (2003, str. 74), zmateni roli
znamena, ,,ze se mlady clovek nedokdze orientovat a vyhranit v rozmanitosti narokii, které
na néj kladou nejriiznéjsi lidé (rodice, ucitelé, kamaradi, parta), situace, autority apod. "
Mlady ¢lovek se pak obtiZzné orientuje v pracovni oblasti 1 ve vytyCovani perspektiv své
profese, se kterou spojuje nejrizné€jsi ocekavani at’ uz spolecenského uplatnéni, Zivotni
smysluplnosti, aktivni seberealizaci, ¢i ekonomického zajisténi. Pokud se mladému
¢lovéku podafi nalézt svou identitu, mizZe vstoupit do intenzivnich a hlubokych vztaht, at

uz s partnerkou/partnerem ¢&i svymi nejbliz§imi prateli. Pékn& to ilustruje Pavel Rian
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(2004, str. 243): ,,Muz, ktery si neni jist svou muznosti, tézko dokdze v milostném vztahu
projevit slabost, priznat se k uzkosti, Zadonit jako dité nebo plakat. Od detstvi byl veden
k tomu, aby byl nezavisly, nefiiukal, spoléhal na sebe (a neditvéroval zenam?), aby
prekonaval slabost se zatatymi zuby. Dokaze u milenky odlozit toto brneni? Jiny je plac

slabocha, ktery se nedovede oviadnout. “

Vyzkum Daniela Levinsona (1978, in West, 2002) uvadi, ze mladi dosp¢li do 30 let
se nachazi v tzv. ,,zavadécim stadiu®, kdy se snazi sladit svou osobnost, sny a schopnosti
se zaméstnanim ¢i profesi. Pro dvacetileté pracovniky je normdlni, Ze pomérné Casto
stiidaji zaméstnani, nebot’ se snazi najit ,to idedlni“. Hledani idealu miize castecné
vysvétlovat, pro¢ jsou mladi dospéli ke své praci a nadiizenym casto kriti¢téjS$i nez
pracovnici v jiném veéku. Pokud v tomto véku obdrzi mlady Clovék zpravu o propusténi ze
zaméstnani, pak podle Farkové (2009) vnima vice nez 33 % mladych muza tuto informaci

jako vyzvu k hledani nového zaméstnani.

Také v Ceské republice se miizeme setkat s piiklady tsp&snych mladych manaZerd,
ktefi svou roli zvladaji dobfe. Jednim z nich je Leo$s Novotny, ktery ve svych 27 letech
rozjel tietiho vlakového dopravce v CR pod nazvem Leo Express. V rozhovoru Nikity
Poljakova (2012) Novotny naznacuje, co mu pomohlo stat se vzorem podnikatele mladé
generace — je to predevSim vzdélani, pracovitosti (uz v 15 letech zacinal na balici lince
kecupti v Hamé), puntickaistvi (kdy hleda konkurencni vyhodu naptiklad v nadbyte¢nych
milimetrech rozméru vlakovych sedacek), ale i velmi dobry vztah s otcem, ktery je
spoluvlastnikem spolec¢nosti Hamé. Prorazit mu pomohlo také jeho nasazeni, které
Novotny (Poljakov, 2012, str. 12) ilustruje ptikladem z obdobi svého studia: ,, Treba
v patek vecer mi chodily esmesky, at’ jdu ven, a ja jsem si Fikal, Ze v téchto chvilich, kdy
ostatni jdou pit, a ja ctu teorie od Keynese, ziskavam ndskok, ktery se prece nékde musi
projevit. Nejsem inteligentnéjsi nebo vzdelanéjsi nez moji vrstevnici. Ale jsem urciteé
pracovitéjsi. Je to o tom, byt prisnéjsi na sebe a na lidi kolem sebe. Jasne, zZe se nékdy
odmeénime, udélame si vylet... Ale kdyz pet sedmin Zivota travite praci, tak je lepsi néco

delat, co bude tak trochu vas zivot. *

DalSim uspéSnym piikladem zvladnuti funkce manaZera v cCasné dospélosti je
Karolina Milerova. V rozhovoru Jifiho Holubce (2012) se dozviddme, ze ve svych 23

letech vede firmu Little Mole, kterd zastupuje komer¢ni aktivity spojené s autorskymi
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pravy, jez zdédila po smrti svého dédecka Zdenka Milera — malife, autora pohadkové
postavicky Krtek. Jesté za zivota Zdenka Milera vytvoftila digitalni pexeso a planovala vést
Nadaci Zdenika Milera. Vede firmu, kterd nyni zastupuje zajmy znacky Krtek ve vice nez
80 zemich svéta, a tym lidi, kde jsou vSichni starsi nez ona. Lidé v ni, jak sama tika, vidi
,mladou holku a hledaji, jak to vyuzit. Ja jsem zase takova, Ze kdyz se nastvu, tak rikam
lidem veci do oci a je mi jedno, kdo prede mnou stoji.“ Je pro ni obtizné najit partnera,
protoze jeji vrstevnici jen obtizné chapou problémy a ukoly, které po smrti dédecka musi
tesit. Jako nejobtizné;si pf1 vedeni firmy vnima tato mlada manazerka nedostatek lidi, za
kterymi miiZe zajit s pfipadnymi problémy s vedenim firmy. Zaméstnanctim se sveéfit
nemiize, pied kamarady se boji mluvit, aby se neprotekli, rodinu nechce zatézovat dalSimi
problémy. Reseni nala v business-kou¢i, kterého si najala. Diky pravidelnym konzultacim

dokéze ziskat nadhled a soustiedit se na dilezité véci, rozhodnout se, jak pokracovat dal.

To, co hybe svétem c¢lovéka mezi dvaceti a tficeti lety je jednoznacn€ hledani
intimity v blizkych vztazich. ,, Ulohou tohoto desetileti pro clovéka je zalozit viastni
rodinu, dat zivot novému pokoleni, *“ konstatuje Piihoda (1967, str. 154). Pokud bychom
predpokladali, ze do manazerskych pozic se obvykle dostanou vysokosSkolsky vzdélané
osoby, pak z tidaji Ceského statistického ufadu (2013e) vyplyva, Ze nejéastéjsim vékem
vstupu do manzelstvi byl vroce 2011 u vysokoskolsky vzdélanych muzi 29 let a u
vysokoskolsky vzd€lanych zen 27 let. Pfipomenime jen, ze prumérny vék snoubenct byl
vroce 2011 vyssi, a to 32 let u Zenicha a 29,6 let u nevést. (Cesky statisticky tfad, 2013d)
Po snatku pak dochdzi ke znaénym genderovym rozdilim, kdy muz obvykle dal pokracuje
v pracovni kariéte, ale kariéra zeny je podstatné¢ ovlivnéna matefstvim a nasledné¢ dobou,
kdy se do zamé&stnani vrati. Tato ,,pFerusovana kariéra* je v posledni dob¢ podle Farkové
(2009) stale castéji nahrazovadna tzv. dvoustopou kariérou, kdy Zena po porodu ditcte
zistava doma s ditétem jen kratce a velmi brzy se vraci zpét do zaméstnani. Tato volba se
velmi ¢asto objevuje u Zen, které zastavaji vyznamnéjsi pozice v managementu, u lékarek,
u osob samostatné vydéleéné &innych. Zena petuje v takovém piipadé o dité a pitom
pracuje na pozici, kterd ji umoziuje strukturovat ¢innosti béhem pracovniho dne podle

potieb ditéte i zaméstnavatele.
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2.6.2 Stiedni dospélost (30 — 40 let) — rychly ,,sokolik*

Sokol lovi na otevienych prostranstvich a casto jiné ptaky v letu. Sokoli létaji
rychlym mavanim kridel, plachti jen na kratkych usecich a pak se stremhlavé spousti za

svou koristi obrovskou rychlosti.

Ptirovnani k sokolikovi - jeho dravost a rychlost s jakou se pohybuje - je pro tuto
zivotni etapu velmi vystiznd. Na pocatku této etapy je tficetilety clovek po fyzické strance
na samém vrcholu dospélosti. Jeho télesna zdatnost je plné rozvinuta, je silny a zpravidla
zdravy. Jeho intelektualni schopnosti jsou rozvijeny jiz nékolika lety profesni praxe a

postupné ziskdvaji na pfesnosti a vykonnosti.

Citova Skala je nyni postupné obohacovana o zkuSenosti manzelské ¢i rodiCovské.
Tato ,,citova zralost®, se podle Piihody (1967, str. 217) ,, projevuje celkovym uklidnénim,
rovnovahou a umirnénosti i pri rozmanitéem temperamentnim zaloZeni... Dalsi Zivot jeste
leccos zkoriguje, situace v povaze mnoho pozmeéni, ale sam zaklad osobnosti je dozraly.
Mladi lidé se na pocatku svych 30. let obvykle ozeni a nyni se nachazi v tzv. adaptaénim
obdobi (Ri¢an, 2004). Podle Vagnerové (2008) dochazi vtomto obdobi k naristu
privétivosti, kdy se mladi lidé stavaji vstiicnéjsi a empatictéjsi. V intimnich vztazich, ale 1
ve vztazich na pracovisti nastava obdobi, jehoz tstfednim tématem je boj o moc a vliv. A
podobné jako v ptfedchozim obdobi se mozna i1 zde opakuje konflikt z détstvi, jen na vyssi
urovni - konflikt mezi vlastni iniciativou a pocity viny. Na jedné stran¢ je to touha se
individualné prosadit, na strané¢ druhé je mlady clovék nucen spolupracovat v riznych
tymech, at’ uz je to jeho vlastni rodina ¢i pracovni kolektiv. Toto postupné dozravani se

muze projevovat postupnym ziskavanim vétsi sebejistoty v pracovni 1 osobni roli.

Z praxe autorky uvedme priklad obchodniho reditele stavebni firmy, ktery ve 34
letech popisuje své pocity pFi Feseni pracovnich zalezitosti takto: ,,Kdyz jsem pred deseti
lety v této branzi jako mlady inZenyr zacinal, tak jsem byl uprimné vydéseny, kdyz se na
stavbé objevil néjaky problém, vitbec jsem nevédel, co mam délat. Byl jsem fakt rad, kdyz
jsem se mohl trochu ,,schovat* v néjakém tymu. Jako bych téch 10 let nedélal nic jiného,
nez se ucil, kdo nebo co mi problémy pomiize vyresit. Dneska? Kdyz se na stavbé néco

nedari, vim naprosto presné komu zavolat a uz to beru jako naprosto béznou vec. *
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Mladi lidé by jiz v tomto v€ku méli znat svou ,,tymovou roli“, kterou nejcastéji
v tymu zastavaji, a kterd vyhovuje jejich temperamentu i vloham. Termin ,,tymova role* se
podle Belbina (2004) vztahuje k tendenci lidi chovat se urcitym charakteristickym
zpisobem pfi praci, podilet se na praci a byt pii ni ve vzajemném vztahu s ostatnimi.
Belbin dale ukazal, ze uspésné tymy tvoii smésici riznych jedinct. Nejuspésnéjsi tymy
jsou takové, kde jsou rovnomérné zastoupeny vsechny role, a kde je pracovni role dané¢ho
¢lovéka v souladu s jeho tymovou roli. Podle Belbina mohou nékteti 1idé zastavat v tymu
vice neZ jednu roli a tyto role 1ze identifikovat pomoci dotazniku zndmého jako Belbintiv
sebehodnotici inventaf tymovych roli (BTRSPI). Pfipomenime nazvy jednotlivych
tymovych roli podle Mereditha Belbina (2004), které naznacuji jejich obsah — inovator,
vyhledavac¢ zdrojt, koordindtor, usmériova¢, monitor vyhodnocovac, tymovy pracovnik,
realizator, kompletova¢ finiSer, specialista. Belbin (2004) dale konstatuje, ze lidé mohou
mit vice neZ jednu ptirozenou tymovou roli. Tyto role pak jedinec miize sttidat v zavislosti
na své soucasné situaci. Jen velmi vzacné se najdou lidé, ktefi zaujimaji pouze jedinou
tymovou roli. Hodnota teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina spociva mimo jiné v
tom, ze umoziuje jednotlivei i tymu piizpusobit se vnéjSim pozadavkim a vyuzit
sebepoznani k spéchu. Tymové role sice popisuji vzorce chovani, ty vSak nejsou neménné
a jsou ovlivnény mnoha raznymi faktory — naptiklad zménou zaméstnani ¢i zZivotnimi
udalostmi. Tento zavér také vysvétluje, pro¢ nektefi manazeti, ktefi byli iispésni v jednom

tymu, pii zméné zaméstnani v jiném tymu neuspeji.

Ve sttedni dospélosti mnoho mladych lidi piehodnocuji sva piivodni rozhodnuti
ohledné¢ profese, ale také manzelstvi a dalSich velkych zavazki. Tito lidé mohou byt
dalezitym zdrojem inovativniho a tvofivého potencidlu, mohou zakladat pobocky nebo své
Jjejich mladsi kolegové, ““ konstatuje Kvapil (2013) a odkazuje pfitom na zebiicek
nejrychleji rostoucich technologickych spolecnosti ¢asopisu Forbes z roku 2013. Podle né;j
pet firem z prvni desitky bylo zalozeno lidmi ve véku mezi 35 a 49 roky. Pouze tii firmy
zalozili lidé mladsi 30 let. Firmy mohou také vyuZzit dovednosti star§ich zaméstnanc tim,
ze vytvoii smiSené tymy s mladSimi pracovniky a povéii je praci naptiklad na
optimaliza¢nich projektech. Také zprava o propusténi ze zam&stnani miize podle Farkové
(2009) u muzil v tomto veéku vést ke snaze vyuzit dosavadni podminky zaméstnani pro své

zamyslené budouci podnikani, at’ uz odkupem nevyuzitych strojii ¢i ptimo vyuziti kontaktt
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s byvalymi zékazniky v pfipad¢€ zanikajici spole¢nosti. Typicky ptiklad piehodnoceni
puvodni profese popisuje Pohlova (2011, str. 88):

., Pani Hanka pracovala jako projektova manazerka a po navratu z materské
dovolené ji prdace prestala bavit. Zacalo ji vadit, Ze vétSinu casu travi u pocitace a pise e-
maily. Chtéla deélat néco kreativniho, jenze neuméla malovat ani zpivat. Kdyz premyslela o
tom, co ji v Zivoté nejvice bavi, zjistila, Ze nejvétsi radost méla u peceni. A tak ve svych 34
letech opustila kancelar a pustila se do nejistého podnikani s pekdarnou. Nasla ,, diru* na
trhu v podobé kvalitnich, jednoduchych kolacii za primérené ceny. Podnikani neni lehkeé,
peceni je i fyzicky dost narocné, ale pani Hanka ma radost, kdyz kolace lidem chutnaji.
Imponuje ji i zdravy selsky rozum jejich spolupracovnikii a tak se do prace kazdy den tési.

Pékné tuto zménu povolani ve smyslu posunu k néemu, k ¢emu jsme ,,povolani*
vysvétluje Jung (1994, str. 61): ,, Cim je viastné zpiisobeno, Ze nékdo voli viastni cestu, a
tim jako z vrstvy mlhy vystupuje z nevédomeé identity s masou?...Je to skutecnost, ktera se
oznacuje jako povolani: iracionalni faktor, ktery osudové pudi k emancipaci ze stada a
z cest, jez stado vyslapalo...Toto poslani vsak pusobi jako bozi zakon, kterému se nelze
zpronevérit... Kdo ma povolani, nasloucha hlasu nitra, je povolan. “ Nékdy mize byt pro
mladého ¢lovéka velmi obtizné vymanit se z davu a jit za svym ,,povolanim®, asto musi
celit nepochopeni ze strany kolegt i1 blizkych. Jung (1994, str. 70) k tomu optimisticky
dodava: ,, Dobro neni bohuzel dobré vecné, jinak by neexistoval nic lepsiho. Ma-li prijit to
lepsi, musi dobro ustoupit ... Ve svétovych déjinach jsou proto obdobi, kdy dobro musi

ustoupit, a proto se to, cemu je urceno stdt se lepsim, zprvu objevuje jako zlo. “

Levinson se domnival (1978, in West, 2002), Ze pohyb po profesni draze mohou mladym
dospélym usnadnit starsi radcové - koucové, jak uvidime v kapitole vénované zralym
manazerum. S jejich pomoci (ale mnozi i sami) udélaji tito mladi lidé na této kiiZovatce
nékdy kolem tzv. Kristovych let (33 let) velké zmény. ZvIast’ u generace, kterd svou
asnou dospélost prozivala v Ceské republice jesté pred rokem 1989 a neméla zcela
svobodnou volbu ve vybéru oboru studia, 1ze v obdobi stfedni dospé&losti nalézt hledani
,»druhé Sance* na ptiklad v podobé dalkového studia vysoké Skoly. Ale iu generace
soudasné, ktera studium na VS z n&jakého diivodu nezvladla nebo viibec nezacala, lze

v tomto obdobi nalézt dnes jiz velké mnozstvi téchto ,,starSich* studentd, ktefi si pti své

préci se zajmem dopliiuji své vzdélani formou ,,dalkového* studia. Cesky statisticky ufad

41



(2013b) uvadi, ze napt. ve Skolnim roce 2012/2013 bylo zapsano k distan¢nimu a

kombinovanému studiu zapsano na vysokych skolach v Ceské republice 102788 studenti.

Z vlastni zkusenosti autorky miizeme uvést priklad takové adaptace ve formé studia
druhé vysoké skoly. Autorka této prace po neuspésnem prijeti na lékarskou fakultu, byla
bez prijimacich zkousek prijata a vystudovala technickou Skolu, ktera byla volbou
“z milosti “ jinak by musela nastoupit do prace (coz s gymnazialnim vzdélanim byla za
totality pomérné spatna startovaci pozice do Zivota). Po uspésném zakonceni studia,
nastoupila u firmy pusobici v oblasti energetiky. Jeji zajem se vsak od technickych
zalezitosti velmi rychle odklonil ke komunikaci - prosla marketingem, obchodem a utvarem
komunikace. Po 10 letech piisobeni v této nadnarodni firmeé odesla ve svych 35 letech do
soukromého sektoru, aby se dal vénovala komunikaci, v pozici konzultanta a lektora. Za
podpory své o deset let starsi kamaradky, ktera prave koncila dalkové studium
andragogiky, si ona sama nasledujici rok podala prihlasku ke studiu psychologie, které
zcela jinym zpusobem napliovala jeji predstavy o smysluplné praci a vyuziti svych

komunikacnich dovednosti.

Jini v8ak pokracuji bez vétSich adaptaci. Levinson (1978, in West, 2002) pak dale
naznacuje, ze lidé se v tomto obdobi, bud’ dokézou prosadit, nebo se dostanou do silné
rozkolisanosti, kterd miize ve forme nasledkt odchodu, rozvoda, neuspesnych
podnikatelskych aktivit dopad na kvalitu jejich zivota jeSt¢ mnoho dalSich let. Zda se, ze
mladi manazefi maji v tomto obdobi na vybér dvé cesty smérem ke zvySeni kvality jejich
zivota - bud’ jdou cestou individualni kvantity, nebo kvality. V prvnim ptipadé se
uspéch a s nim spojovavany pocit osobni pohody spojuje s kvantitativnimi ukazateli.
Jako ptiklad lze vzit obchodniho manazera, ktery vedle znalosti prostiedi a produktu, musi
pro svij Uspéch ziskat predevs§im dostate¢né mnozstvi zakazek. Pokud bychom se méli
ptiklonit k ur¢itému typu tymové role podle Mereditha Belbina (2004), pak by u skupiny
obchodnich manazert ziejmé ptevazovaly tymové role jako ,,vyhledava¢ zdroja“, ktery
zprosttedkovava kontakt tymu s okolim, kontaktuje lidi, zkousi cokoliv nového, reaguje na
vyzvy, hleda vhodné ptilezitosti, ma schopnost ziskat zadkaznika a role ,,usmérilovace®, jez
je tahounem pro sviij tym, je zaméteny na splnéni cile, vyviji tlak na ostatni, dodrzuje

pfedepsany Cas.
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Jako priklad mizeme uvést clena predstavenstva Skody Auto, kterd je co do obratu
nejvétsi firmou v Ceské republice, Wernera Eichhorna, ktery jiz od svych 30 let zastival
riizné vedouct pozice v odbytu a ve svych 35 letech byl vedoucim prodeje Audi pro celou

Evropu.(Skoda Auto, 2013)

V druhém ptipadé je uspéch a pocit osobni pohody spise spojovan s kvalitativhim
posunem v osobnosti, naptiklad smérem k hlubokym znalostem v urcitém oboru. U
tymovych roli se budou postupné profilovat jako ,specialisté®, ktefi maji vyjimecné
znalosti ¢i ,,kompletovaci finiSeti®, kteti miluji detail, dotahuji praci do konce. Mezi
manazery tedy najdeme tyto lidi pfedevS§im na pozicich finan¢nich a technickych
manazert, jejichz dozravani je vSak spojeno spise s koncem tticatych let, protoze mnozstvi

informaci, které tito manazeti musi vstebat je pomérné znacné.

A konecné tymové role jako je ,tymovy pracovnik®, ,realiztor, ,monitor
vyhodnocovac¢® nalezneme s vysokou pravdépodobnosti u manazerii jako je persondlni
teditel, vyrobni feditel nebo $¢f nakupu a logistiky. U téchto manazerti se bude ziejmé
jednat o kombinace kvalitativniho a kvantitativniho pristupu, coz na né klade
specifické naroky pii volbach priorit ve svych rozhodnutich. Ve vSech uvedenych
piipadech manazerskych pozic, by vSak méla byt zastoupena tymova role ,,koordinator®,
protoze manazeii piredevsim fidi své podfizené. Vyzraly, sebejisty, piijemny, extrovert,
svédomity, takticky, védomy si svych cilti — to jsou vlastnosti pfirozeného vidce, které

vedou k dlouhodobé pohod¢ v manazerské pozici.
2.6.3 Zrala dospélost (40 — 50 let) — rozvazny ,,orel“

Pri hledani potravy se orel vznadsi ve velké vysce a bedlive prohlizi terén pod sebou.
Ve vzduchu se pohybuje prumérnou rychlosti 50 km/h, ale dokaze letét i 120 km/h a pri letu
stremhlav dosahuje rychlosti az 300 km/h. Velice efektivné dokdaze vyuzivat vzajemné
spoluprdce s druhymi a lovi tak casto v pdrech. Nekterymi narody je orel povazovan za

symbol sily a odvahy.

Po dvou obdobich plnych hledani a rychlych zvrati se dospély ¢lovék v tomto
obdobi vice zklidiuje, jeho vykon moZna neni tak rychly jak v pfedchozich letech, ale jeho
rozhodnuti byvaji promyslenéjsi a potieba individudlnich vitézstvi je postupné nahrazena

mnohem U¢inngji spolupraci s ostatnimi. Dobra profilace v pfedchozim obdobi se nyni
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zuroCuje. V obdobi zralé dospélosti obvykle uz pracovni kariéra tak strmé nestoupa jako
v minulé dekad¢. Manazeti obvykle dosahuji nejvyssi stadia moci a vlivu. Podporu tohoto
tvrzeni nalézame v Ro&ence Ceského statistického ufadu za rok 2012, ve které se uvadi, Ze
nejvyssi prumémé mzdy nad 40 000 K& mésiéné (kterou bychom mohli s velkou
pravdépodobnosti prifadit k manazerskym pozicim) dosahuji zaméstnanci v priméru ve
véku 43,3 let. (Cesky statisticky ufad, 2013a) Farkova viak konstatuje (2009, str. 57), Ze
,,pracovni spokojenost byva casto spojovana s pracovni kariérou... a na povyseni si lidé
vice ceni mocenskou pozici nez stanovenou vysku platu.” Mocenskd pozice vSak neni
jedinym zdrojem moci. Dal§imi zdroji moci mohou byt pfistup k financim a jinym
materidlnim zdrojim, pfistup k informacim, kontakty na ,,vy$Sich® mistech, moZnost
ovliviiovat odmény a sankce, mnozstvi lidi, které ma manazer ,,pod kontrolou* atd. Je
dilezité zminit o pfimétfenosti ¢i nepfiméfenosti moci. Je ziejmé, Ze nepfiméfend moc
v rukou jednoho jednotlivce spolu s nékterymi osobnimi rysy a nedostate¢nou kontrolou
muze privést velké psychické stradani ve formé mobbingu (Sikanovéni ¢i psychického
terorizovani ¢loveéka jeho spolupracovniky), korupéni jednani, hospodarskou kriminalitu.

Zachazeni s moci v manazerské pozici pak nachazi svlij odraz v hodnotach, generativité 1

etické strance zaméstnani, o nichz bude pojednano dale.

V tomto obdobi existuji vSak pomérné vyrazné genderové rozdily. Zatimco muzi
podle Ceského statistického ufadu (2013c) dosahli vroce 2012 ve véku 40 — 44 let
absolutné nejvyssi hrubé mésicni mzdy ve vysi 31 158 K¢ a v nasledujicich letech klesaji,
zeny svého prvniho maxima v piijmech dosahly o deset let diive tedy ve véku 30 — 34 let,
ale absolutn¢é nejvyssich mési¢nich piijmi v primérné vysi 25 232 K¢ dosahuji teprve po
Sedesatce. Nutno také dodat, Zze absolutné nejvyssi piijem Zen v roce 2012 byl témét o
¢tvrtinu niz§i nez u muzi. Pokles v pifijmech u Zen po 34. roce véku souvisi ziejmé
s trendem odkladaného matefstvi. Uvédomme si, Ze v roce 2012 byl primérny v€k matky u

prvniho ditéte 27,9 let. (Cesky statisticky tfad, 2013d)

Co vyrazné zasahuje do spokojenosti ¢i spiSe nespokojenosti manazerd v tomto
obdobi jsou osobni krize ve vztazich, které vrcholi podle statistik pravé v tomto véku.
V roce 2012 byla primérma délka trvani manZelstvi do rozvodu témér 13 let, jestlize si
vezmeme prumérny vek zenicha 32 let, pak se dostava k v€ku 45 let u muzi, kdy maji az
nejvyssi pravdépodobnost (45 %), Ze se rozvedou. (Cesky statisticky ufad, 2013d) Tedy

kazdy druhy muz ve v€ku 45 let a kazda druhd Zena jen o dva roky mladsi fesi vSechny
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obtize spojené s rozvodem navic ve veéku, kdy jejich déti jsou nejpravdépodobnéji na prahu
puberty. To, co kvalitu zivota ovliviiuje velmi vyrazné, byva také druha vyvojova
manZelska krize. Jeji podstatu vidi Plzék (in Rican, 2004, str. 303) v tom, Ze ,,muz se citi
mladsi, zatimco Zena se citi starsi”. DéEti uz v tomto véku pomalu odristaji a zena se tak
citi méné¢ potiebnd, zaCne se chovat zavisle, vyCitd manzelovi, ze ji nema rad, zarli,
vyhrozuje. Vynucovani milostnych projevii mize vést u muze k tomu, Ze spolu s potifebou
dokazat si, Ze je jesté stale mlady zac¢ne hledat citové uspokojeni mimo manzelstvi. Citova
krize se prohlubuje. Pokud se jest¢ ptidaji nastupujici télesné obtize, pak vznikd bludny

kruh, kdy krize zhorSuje télesny stav a horsi télesny stav znesnadniuje feSeni krize.

Télesny vykon, kterého byl ¢lovék schopen v minulych obdobich, po ¢tyficitce
vyrazné klesa. Clovék se rychleji unavi i chiizi do kopce. Je zapotiebi se nauéit
rozvaznosti a zdrzenlivosti v pohybech: ve srovnani s mladSimi za¢iname v tomto véku jiz
zaostavat, ale hlasi se i drobna zranéni jako natazené Slachy ¢i poSkozeni kolennich vazi,
zhorsuje se zrak, drobna nachlazeni se vledou. (Ri¢an, 2004) Jako by nam nase télo
v tomto obdobi vystavilo ucet za to, jak jsme s nim poslednich 20 let zachézeli — objevu;ji
se prvni diisledky chronického pietézovani — vyhtezlé plotynky, zaludecni viedy, rakoviny.
Mezi ¢tyticitkou a padesatkou zacina brat velké mnozstvi lidi vazné zdravou Zivotospravu
ve snaze prodlouzit si Zivot. Jiz Vaclav Piihoda (1970) poukazuje pted vice nez 40 lety na
snahu pfedev§im u Zen na prahu CcCtyficitky, zastavit starnuti navySenim spotieby
kosmetickych piipravkia. Rozvoj farmaceutického primyslu spolu s moznostmi plastické
chirurgie dobie ilustruji tento trend. V télesné kondici existuji velké rozdily, jen si
piedstavte vecirek tficet let po maturité. Nékteti si udrzuji dlouho télesnou svézest a
starnou do krasy. VeEk jim ptidava spiSe na zajimavosti a tak vedle uvadajicich tficatnic se
najdou 1 padesatileté vysoce ptitazlivé zeny, vzpomeiime napiiklad hlavni hrdinku z filmu
»~Mamma Mia!“ v poddni Meryl Streepové, kterda méla v dobé natdceni filmu dokonce

Sedesatych let.

znalosti, nové informace jiz ¢lovék vstiebava pomaleji. Clovék mezi 40. a 50. rokem véku
uz mnohem lépe dokaze vyuzit svych dovednosti, byva rozvazngjsi, jiz se dokaze ubranit
undhlenym rozhodnutim a 1épe integruje jednotlivé detaily do smyslupIlného celku, coz se
v dalsi dekad€ jest¢ vice zvyrazni. MenSi pruZnost v mySleni, sniZeni percepcnich

schopnosti, pamétovych funkci dokaze Clovek v tomto v€ku kompenzovat rozvijejici se
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socialni inteligenci. Pravé tato slozka inteligence pomaha ¢loveku porozumét, ze zdanlivé
protikladné nazory se nemusi nutné vylucovat, ale Ze mohou byt jen pohledy na tutéz véc
pod jinym uhlem. Takové myslenky mohou byt pro rané mladi obvykle zcela neptijatelné.

A

(Langmeier, Krej¢irova, 2006)

V nékterych profesich v§ak nastava nejproduktivnéjsi a nejlepsi obdobi — jako
priklad uved'me zkuSeného chirurga ¢i stfedoskolského profesora, ale také kvalifikovany
délnik mize byt velmi vykonny, pokud miize uplatnit zkuSenosti nahromadéné za fadu let.
Silnou strankou c¢tyricatnika a diikazem dobré adaptace na to zivotni etapu byva vytrvalost,

trpélivost a houZevnatost. (Ri¢an, 2004)

Do uréité miry se ve stiednim véku méni postoj k profesi. Ctyficatnik hodnoti
pfinos profesni pozice z hlediska jejich narokii a miry spokojenosti, kterou mu pfinasi.
Pomérné vyraznou se stava potieba ,,nékam pattit”, kde budou uspokojeny potieby jistoty
a bezpeCi, coz se v dobfe fungujicim pracovnim kolektivu obvykle dafi. Manazer vSak
muze citit zvlasté v mensi firm€ ponckud ,,0samocen®, protoze s podiizenymi nemuiize fesit
vSechny své rozhodovaci procesy. Ve vétSich firmach tuto situaci mize dobfe fesit porada
vedeni, kde se setkdvaji manazefi z rliznych oblasti, ale na stejné trovni. Podle Vagnerové
(2008) dochazi ve strednim véku také ke zméné v oblasti potieby seberealizace, ktera se
muze projevit jiz zmilovanym dal$im rdstem moci a vlivu nebo se prioritnim cilem muze
stat dosazeni dobrého vydélku, tj. materidlni aspekt. Zda se, Ze tento aspekt vSak

s pribyvajicim vékem postupné nahrazuje spise preference pohody a jistoty.

., Zkuseni lékari Fikaji, Ze v Zadném Zivotnim obdobi neprojevuji lidé tolik strachu ze
smrti jako mezi 40 a 45 lety. Pak se s tim néjak vyrovnaji, nebo o tom prestanou mluvit.
(ﬁz’éan, 2004, str. 290) Diky strachu ze smrti se mnozi lidé vice soustfed’uji na své télo,
vice se staraji o svou ,,udrzbu®, stavaji se uzkostnéjSimi diky neustadlého porovnavani se
svymi mladSimi kolegy. Pokud tuto vyzvu od ,,mladych* pfijme, pak se jeho zivot zacne
podobat jizd¢ na horské draze — chce mit mladsi spolupracovniky, mladé pratelé¢, mladé
zaky, mladé¢ milenky a milence, chce se mladé oblékat, lyzovat zdvratnou rychlosti.
Vedouci pracovnici mivaji sklon k soutézZivosti, snazi se svym podfizenym dokazovat, Ze
jsou vzdélanéjsi, chytiejsi, zkuSenéjSi. Nikoho nepiekvapi soutézivy tficatnik a je
snesitelny 1 pro své stejné staré piripadn€ mladsi podfizené, ale soutézivy ctyricatnik je

trapny a pro své podfizené mize byt i zdrojem neustalého stresu, pokud je nuti k tomu téz.
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Jiz v roce 1943 popsala americka lékaika Dubarova (in Ri¢an, 2004, s. 293) osobnost muze
nachylného k infarktu, kterého Ize charakterizovat takto: ,,Jde o muze se silnou ctizadosti a
touhou po uznani, velmi citliveho na kamkoliv naznak ponizeni. Maji sklon stdle s nekym
soutézit. Jsou netrpélivi a uspéchani, utocni a drazdivi. Jsou panovacni. Nedokdzou
pribrzdit svou aktivitu a relaxovat. Stdle se snazi vnéjsimi uspéchy a dikazy muznosti
zamaskovat — i sami pred sebou — nejistotu, uzkost, depresi.” Vyzkumy ukazaly, ze u
téchto muzil je nebezpedi infarktu dvakrat tak vy3si nez u opaéného typu. Zivot ¢lovéka je
kiehky, ¢lovék se mize snadno poskodit. Cim dfive si ¢lovék uvédomi, Ze jednou zemie,
tim rychleji si muze také uvédomit, co je skutecné dilezité. To dava zivotu hloubku a
podle slov Jeho Svatosti 14. tibetského dalajlamy Téndzina Gjamccho (2012, str. 43)
pomahd vymanit se z pfipoutdni k povrchnim, docasnym cilim: ,, Kdyz budete mit na
paméti, jak rychle tento Zivot pomine, budete si vazit svého casu a budete délat to, co ma

I3

skutecnou hodnotu.

Do tohoto obdobi bychom mohli dnes také zasadit Eriksonovu (2002) etapu ve
vyvoji, kterou charakterizuje pojem ,,generativita® a jeji souboj se stagnaci. Erikson
(2002, str. 242) generativitu povazoval za ustfedni téma dospélosti, protoze ,, tento pojem
zahrnuje evolucni vyvoj, ktery zmenil cloveka ve tvora vyucujiciho a uvadéjiciho, nejen
ucictho se.” Dnes muzZeme vnimat tendenci ve spolecnosti, kterd preferuje a odménuje
starost o d¢ti. Tato snaha nam vSak nékdy brani vnimat opacnou zavislost — dospélych na
mladsi generaci. Podle Eriksona (2002, str. 22) ,,zraly muz potiebuje byt potiebovan a
zralost vyzaduje vedeni stejné jako povzbuzeni od toho, co bylo vyprodukovano a co musi
byt opatrovano. “ Mnozi muzi tak v této dekad¢ zjist'uji, ze kariéra je pro jejich pocit Stésti

¢i osobni pohodu méné dulezita.

Vyrazné kvalitativni zmény ve vyvoji osobnosti miizeme vysledovat napriklad v
kariére slavného ceského hokejisty Jaromira Jagra. Tento hokejista byl v prvni poloviné
své aktivni hrdcské kariéry vyrazné zaméren na individudlni uspéch. Jeho cilem bylo ,, byt
nejlepsim hokejistou na svete“. Do svych 27 let nasbiral ocenéni za nejvétsi pocet
nastrilenych branek mezi evropskymi hraci v kanadsko-americké NHL a ocita se na
individudlnim vrcholu své dosavadni kariéry. Pak ndsleduje propad ve vykonnosti i
zdravotni obtize. Kdyz je mu 29 let, nechavd se Jaromir Jagr pokrtit a stavd se
pravoslavnym krestanem. Postupné nasleduje také obrat v jeho pojeti hry od

individuadlniho zaméreni na uspéch smerem k tymovemu vitezstvi. Ve svych 32 letech se
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stava kapitanem Ceské reprezentace na mistrovstvi svéta, ale zodpovédnost ho jeste prilis
svazuje a tymu se nedari. O rok pozdéji ziskava se ceskou reprezentact zlato na Mistrovstvi
sveta v lednim hokeji. Pak nasleduje vzestup jeho kariéry v zamori a v ruském Omsku. Na
prahu ctyricitky vsak jiz citi, Ze i kdyz je fyzicky jesté silny, neni uz tak rychly, jako byval
vmladi. Ted, podle svych slov, vnima ,,mnohem vétsi zodpovédnost za uspéch svého
tymu “, ne jen za sebe. Stava se vétSinovym viastnikem hokejového klubu Rytiri Kladno, kde

kdysi jako mlady hrac zacinal svou individudlni kariéru. (Wikipedia,2013a)

V této dekadé se také zacinaji naléhavéji ozyvat etické otazky zaméstnani,
konkrétné pak soulad ¢i nesoulad hodnotového systému pracovnika a organizace. Drucker
uvadi (2000, str. 166), ze ,, pokud nekdo pracuje v organizaci, jejiz hodnotovy systém je pro

nej neprijatelny nebo je s nim nekompatibilni, odsuzuje se tim k frustraci a nevykonnosti.

Prikladem nesouladu hodnotového systému miize byt napriklad vyber lidi
obsazovanych do dilezitych pozic ve velkém prumyslovem podniku. Vyrobni manazer,
ktery pro tento podnik pracuje jiz 15 let, se Fidi zasadou, ze lidé odjinud by méli prijimat az
poté, co se vycerpaji veskeré interni moznosti, a poukazuje na komplikovanost
technologickych postupii, které se clovék ,,zvenku“ nenauci za mésic. Tento podnik koupila
pred casem nadnarodni firma, jehoZ personalni manazerka se vidi zasadou, Ze pri
obsazovani uvolnénych mist je nejprve treba rozhlédnout se mimo firmu a ziskat ,,mladou
a cerstvou krev* a tento pristup bez konzultace s vyrobnim manazerem nekonzultuje. Oba
pristupy maji néco do sebe a ze zkuSenosti autorky lze Fict, Ze idealni je kombinovat oba
pristupy. Je vSak ziejmé, Ze oba manazeri se rozhodli jen pro jednu variantu a tudiz maji
naprosto rozdilné ndazory na vztah mezi organizaci a lidmi, konkrétné na zodpovédnost za
vlastni zaméstnance a jejich rozvoj. Je pochopitelné, Ze vyrobni manazer je pristupem
personalni reditelky frustrovan a hleda moznosti, jak , se cti” z firmy odejit, protoze jeho

viastni hodnoty jiz nejsou kompatibilni s hodnotami organizace.

Mnozi manaZzefi a vedouci pracovnici se pak v tomto obdobi stavaji poradci pro
mladsi kolegy, aniz by s nimi soupefili. (West, 2002). Vzpomenime napiiklad jednoho
z nejvetsich némeckych matematikii minulého stoleti Davida Hilberta. Tento matematik za
svého piisobeni na pozici vedouciho katedry Univerzity v Gottingenu mél 69 doktorandd,
ze kterych se také jeho pfi¢inénim stalo mnoho z nich pozdé&ji slavnymi matematiky —

jmenujme napiiklad Otto Blumenthala (teorie komplexnich funkci), Felixe Bernsteina
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(teorie ekvivalence mnozin), Hermanna Weyliho (teorie Cisel, teorie pole), Richarda
Couranta (diferencidlni a integralni pocet), Hugo Steinhause (funkcionalni analyza,

aplikovana matematika), Wilhelma Ackermanna (matematicka logika). (Wikipedia, 2013b)

Pokud cloveék v generativité, jez by mohly byt nahrazeny synonymy jako
,produktivita a kreativita®, selhava, pak se dle Eriksona (2002, str. 243) muze chovat,
,.jako byl svym jedinym ditétem nebo — v paru — navzajem ditétem jeden druhému.* Tento
zavér muze vysvétlovat, pro¢ si mnoho muzi v tomto véku pofizuje motorku, po které
touzili jako pubertiaci, pro¢ Zeny iniciuji chozeni do tane€nich pro star§i a pokrocilé¢ a

spoustu ¢asu travi vybiranim si pohddkovych dlouhych Satii na zavérecny ples.

U zaméstnani s vyrazné generativnim zamétenim, jako jsou lékari, ucitelé, socidlni
pracovnici, je obtizné udélat obrat ve svém zivoté ve smyslu ,pfedavani zkuSenosti
mlad$im*, protoze toto je jiz napli jejich prace. Ve veéku mezi 40. — 50. lety jim jejich
prace proto miiZze prestat davat smysl, mize vést az k odporu k lidem, kterym by méli
slouzit. V literatufe nachazi pro tento specificky stav ohroZeni osobni identity pojem
»syndrom vyhofeni®. Zajimavé naméty, jak fesit tuto osobni krizi nalézame u Riana
(2004, str. 287), ktery navrhuje ,, cestny ustup do vyzkumu, administrativy souvisejici s jeho

dosavadni praci, anebo kdyz se zacne Zivot nécim docela jinym nez dosud. *

O prikladu takového ustupu z aktivniho manazerského zivota se docitame
v ¢lanku Martina Prochazky (26. 10. 2013), ktery informuje o odchodu byvalého
dlouholetého generdlniho reditele energetické spolecnosti CEZ Martina Romana ve véku
44 let z této spolecnosti. Svij odchod z firmy, které séfoval v letech 2004 az 2011, a kde byl
od zari 2011 predsedou dozorci rady, Martin Roman dlouhodobé pripravoval. Jiz v roce
2011 spustil sviij charitativai projekt ,, Cteni pomdha“, ktery vede déti ke cteni a zdroveri je
uci pomahat potiebnym. Sponzoruje také vzdeélavani, konkrétné soukromou skolu PORG

vedenou Vaclavem Klausem mladsim.
2.6.4 Starsi dospélost (50 — 60 let) — hloubavy ,,datel*

Pokud budete mit velké Stesti, pak narazite v lese na plachého a velmi opatrného

Veer

stromu. Je povazovan za ,,lesniho doktora“, ktery predchazi sireni dievokaznych skiidcu.
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S trochou nadsazky se v obdobi po padesatce zacinaji lidé vice noftit do ,,hloubky*
svého zivota. Uz neni dalezité mnozstvi lidi, ktefi ¢lovéka obklopuji, ani rychlost s jakou
se rozhoduje, ani rozvaha a spoluprace. Po piekonani padesatky lidé zacinaji obvykle
smétovat k fadu a smyslu. Toto sméfovani by v optimalnim ptipadé melo mit za dusledek
ptijeti lidského Zivota jako celku, jako né¢eho co podle Eriksona (2002, str. 244) ,, muselo
byt a nebylo mozno nijak nahradit.“ Tuto etapu bychom mohli charakterizovat pojmem
»integrita® ega. Pokud dokazeme vnimat svlij zivot jako integralni, pak pfipoustime, ze
individualni zivot je ndhodnym prisecikem jediného lidského Zivota s jedinym tusekem

historie. (Erikson, 2002)

V tomto véku jiz ¢lovék mlze byt prarodiCem a nachazi jiny pfistup ke svym
vlastnim rodi¢im. S postupujicim vékem se stavame ,,rodi¢em* vlastnich rodi¢i (Ri¢an,
2004, str. 304). Obvykle uz jsou néjakou dobu v diichodé a my jim musime pomahat
s t&€z81 fyzickou praci, na kterou uZ sami nestaci nebo zatizovat nejriiznéjsi véci na ufadech
a postupné stale vice za né také rozhodovat. Je to dileZit4 Skola nejen pro padesatniky, ale
také pro jejich déti, kterym se tak nastavuje vzor, jak by se sami méli o své rodice jednou
postarat. Matéjcek tika (1986, str. 327), ze v tomto véku, kdy rodice ji Z obvykle maji
hluboce pies sedmdesat, se s ndmi stdva urcitd proména: , Zaciname se castéji vracet
k tomu, co jsme prozili, a zaciname konecné rozumét i svéemu détstvi. Ke svym rodicum se
chovame daleko shovivaveji nez drive, vzivame se castéji do jejich rodicovského postaveni
a zaciname chapat spojitosti, na které jsme drive ani neméli cas pomyslet. Je to doba, kdy
uz neziskavame mnoho novych pratel, a kdy uz se nepoustime do mnoha novych podniki

3

ani do nového uceni, ale kdy v nas dozrava to, co bylo do nas kdysi vychovné vioZeno.

Velmi pravdépodobné se uz padesatnici setkali se smrti nebo je toto setkani ceka.

Umiraji jim jejich rodic¢e, mohou citit prazdnotu i izkost. Vnucuje se myslenka: ,,Ted jsem

vvvvv

vvvvv

po smrti svého otce stava obvykle ,,hlavou* rodiny a citi tthu zodpovédnosti za jeji ochranu
a udrzeni rodu. Zacina se ptat, kam to celé spé&je a co ma v zivoté smysl, nutné se dostavuje
potfeba vétsi hloubky. Nektefi lidé maji tendenci mySlenky na smrt vytésnit ze svého
zivota, obklopuji se mladymi lidmi, jako by smrt ani neexistovala. Toto popirani je stoji
velké usili, protoze se pordd musi utvrzovat ve svém optimismu, vyhybaji se smutku,

,»hlidaji své city, ale jejich Stésti je povrchni. Udefi-1i vaZna nemoc, nebo pokud onemocni
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vazné né€kdo z blizkych, snadno propadnou tuzkosti a zoufalstvi. Kdo zije s pfijatou
perspektivou smrti, uz nic neodklada na ,,lepsi“ dobu. Vi, Ze je Cas zbavit se pretvarky a
vydat ze sebe to nejlepsi, aby mladsi naucil to nejlepsi, co v ném je, prestal klickovat a

postavil se za spravnou véc. (Ritan, 2004)

Brilantné je tato Zivotni etapa zachycena v americkém filmu ,,Lepsi pozde nezli
pozdeji“, ve kterém si starnouci playboy v podani Jacka Nicholsona ubyvani libida resi
stale mladsimi slecnami. Kdyz dostane infarkt, tak mu zpocatku nedobrovolné déla
oSetrovatelku stejné stara neurotickda dramaticka Diane Keaton. Hlavni hrdinové jsou
nuceni docasné Zit pod jednou strechou, postupné objevuji radosti tohoto véku jako

milovani bez nutnosti ochrany (diky menopauze), spolecné vecere i prochazky po plazi a

nalézaji cestu nejen k sobe, ale i dusevni rovnovaze.

Rada manazert, ktefi jiz vtomto véku maji za sebou patnictilety pobyt ve
vrcholovém managementu, se mohou citit jiz dostatecné profesné 1 majetkoveé saturovani.
Pracovni nasazeni padesatnika proto mnohem castéji ovlivituje otazka po smyslu svého
konani. Jak uvadi Erikson (2002), ma-li se ¢lovek k integrité alespoii ptiblizit, pak by mél
najit predev§im zpisob, jak dustojné¢ udrzet kontakt s trendy v technice, ekonomice,
v uméni, véde¢, ale i jaké vid¢i osobnosti nasledovat v politice, filozofii ¢i naboZenstvi.
Pokud se lidé v tomto véku dostanou prostfednictvim hledani smyslu do vysSich stadii
moralky, pak vedle spirituality, jez se rozviji pfedevsim v dalsi etapé, mtizeme pozorovat,
také kvalitativni posun v oblasti hodnot — Clovek jiz v tomto véku neni ochoten délat
prilis kompromisy a pokud neciti spokojenost, pak svou zkuSenost muze realizovat
v obecn¢ prospésnych projektech, zamétuji se na kvalitni vzdélani svych déti, angazuji se
v komunalni politice, kandiduji do poslanecké snémovny nebo zakladaji vlastni sdruzeni,

nadace ¢i politicka uskupeni.

Prikladem takového kroku smeérem k uplatnéni hodnot ve spolecnosti miizeme
napriklad sledovat u uspésného podnikatele a vlastnika 4. nejvetsi spolecnosti v zemi
Agrofertu Andreje Babise, ktery ve svych 57 letech zaklada politické hnuti ANO 2011,
které za sviij cil povazuje prosazeni fungujiciho statu a boj s korupci. Ziskanim 2. mista ve
volbdach v Fijnu 2013 potvrdil, Ze tyto cile a potazmo hodnoty sdili i 19 % volicii Ceské
republiky.

51



Pokud ¢loveék neni integrovany, pak nedrzi ,,pohromadé“ a je zachvacen strachem
ze smrti. Zoufalstvi vyjadiuje pocit, Ze Gas se krati. Podle Ceského statistického tiadu
(2013d) mél muz v roce 2012 priimérnou nadéji na doziti se 75 let a Zena 81 let. Piedevsim
muzi tedy citi, Ze jiz nezbyva mnoho Casu a Cas si krati asto zoufalymi pokusy zacit novy
zivot a vyzkouset alternativni cesty k integrité. Znovu se setkava se soutézivosti, kterd byla
tak typickd pro 30. Iéta. Soutézivost vSak dostava zcela jinou kvalitu. Pfedevsim u
manazerd muzeme pozorovat zietelny posun do role sparing-partnera mladych, ktera se
jiz za¢ala na konci let Gtyficatych. Svou zkuSenost podle Ri¢ana (2004) stavi zdatni a
vyrovnani padeséatnici na odbornosti a houZevnatosti, a dokdzou tak v mnoha ptipadech
uspésné spolupracovat s mladymi kolegy, kteti je doplituji o svézest, moderni postupy a
technologie. Je jasné, Ze v tomto souboji se musi dostavit dfive €1 pozd¢ji také prohry,

kter€ je tieba brat s humorem a moudrosti.

Pokud se podivame do manazerskych pozic, pak zjiStujeme, ze se padesatnici
postupné stahuji z vykonnych pozic bud’ do pozice generalniho feditele, ktera v sobé
integruje zkuSenost ptfedchozich etap nebo do pozic predsedy piedstavenstva, ktery
rozhoduje o zasadnich otdzkach strategického smétfovani ¢i financi, do kazdodenniho béhu
uz zasahuje méné. Pokud prozkoumame vékovy prumér predsedt piedstavenstva v deseti
nejvétsich firmach v Ceské republice, pak v roce 2013 byl jejich vékovy pramér 50 let a
z toho 5 osob bylo ve véku 55 — 59 let. Druhou moZnosti pracovniho posunu jsou v tomto
veéku pozice senior poradcli, kde mohou fungovat jest¢ fadu let jako podpora novym
mlad$im méné zkuSenym kolegim. Ke konci 50. let pak lidé v manazerskych pozicich
zacinaji intenzivné fesit ,,naslednictvi®, jinymi slovy fesi otazku, kdo po nich jejich funkci
¢i vedeni celé firmy pievezme. Vagnerova (2008, str. 263) komentuje tuto potiebu
otevirené budoucnosti naprosto konkrétné: ,, Pro starsiho cloveka je dulezité vedet, dokdy
bude muset nebo jak dlouho bude jeste schopen pracovat, eventualné jak dlouho ho
pracovat nechaji. “ Koubova (2013) uvadi n¢kolik ptikladi, jak vyznamni podnikatelé fesi

tuto otazku:

Frantisek Piskanin, zakladatel logistické spolecnosti Hopi, chce predat svou firmu
svym dvéma synim, kteri si jiz rozdeélili mezi sebe diilezité klienty a trhy. Svou firmu meni
na holding, v néemz oddeli majitele od provozu. Provoz budou ridit manazeri a rodina bude
rozhodovat jen o strategickych zaleZitostech. Francouz Jean-Luc Petithuguenin, majitel

velke recyklacni spolecnosti Paprec Group, dava sanci rodiné ale i dalsim lidem, kteri
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prichazeji na doporucent blizkych a znamych. Dava jim pak 9 mésicu na to, aby ukdzali, Ze
na manazerskou pozici maji ¢i nikoliv. Estonska podnikatelka Ruth Oltjerova, kterd
zalozila spolecnost Chemi-Pharma, ktera dodava dezinfekcni prostredky a kosmetiku bez
alergenii, ve své firme zaméstnava manzela chemika, dceru pravnicku a zapojuje i
nejmladsi dceru. Podobné jako Fratisek Piskanin se k ndslednictvi stavi i slovensky
., Podnikatel roku 2012 Vladimir Levarsky, jehoz firma OMS vyrabi a vyvazi svitidla.
Jeho syn si hleda jiny obor podnikdani a Levarsky svij odchod planuje spolu s tymem

manazeru, ktery buduje.

V pracovni oblasti je tedy patrné zdrojem nejvySSi spokojenosti védomi, Ze
pracovnik vykonal néjakou praci a dalSi pokoleni v ni pokracuje. Lidé v tomto veku
nepotrebuji prilis mnoho projevii uznani, vystaci si s malym ,,prisunem*, vydrzi mnoho

nepochopeni, nenavisti i pohrddni. (Maslow in Ri¢an, 2004)

C. G. Jung jiz v roce 1921(in Lohken, 2013) publikoval svou praci ,,Psychologické
typy*, kde poprvé definoval introverzi a extroverzi jako rysy, které vymezuji lidskou
osobnost. Tentyz autor pak dale povazoval druhou polovinu zZivota za dobu, v niz
pievaZuje introverze, obraceni dovnit. Podle Vondracka (in Ri¢an, 2004, str. 325) byvaji
,lide se sklonem kintroverzi ve druhé poloviné svého Zivota Stastnéjsi, zatimco
extrovertum sedi vice prvni polovina. “ Druha polovina Zivota byva obdobim vétSiho klidu
a menSiho mnozstvi kontaktdi, coz introvertim se sklonem bohaté prozivat ve svém

vnitfnim svété, mize vyhovovat, zatimco extroverti se mohou citit osamoceni.

Na konci této dekady jiz zaCinaji byt zfetelné duSevni zmény — zhorSuje se pamét,
piedevsim vtiskdvani novych informaci, zhorSuje se postieh s tim, jak ndm sldbnou oci a
sluch a zvySuje se duSevni unavitelnost. Pracovnik uz musi vyuzit v tomto véku mnohem
vice své rozvahy k tomu, aby se vyhnul ¢innostem vyzadujicim ostré tempo nebo rychlé
rozhodovani. Také je dulezité si ¢asové rozvrhnout préci v prubéhu pracovniho dne —
posunout na dopoledne studium slozitych dokumenti a do odpolednich hodin ptfesunout

vyfizovani rutinnich zaleZitosti.

Z praxe autorky muzeme uvést priklad Zeny ve veku 55 let, kterd jako tajemnice
vedla veSkerou administrativu starosty mensiho mésta. S rozvahou a klidem zvlddala
slozita rozhodovani, kdezto na jeji asistentce, ktera prave prekrocila tricitku, bylo brat

telefonaty, vyrizovat mnozstvi vzkazu, reagovat na mnozstvi lidi, kteri behem urednich
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hodin neustale prichazeli se svymi zalezZitostmi. Toto by ve vysokém tempu a bez chyb

zirejmé zvilddala jiz jen s velkym vypétim.

Také na urovni télesné dochazi k involuci — vykonnost plic, srdce a dalSich
zakladnich organd vyrazné klesa. Ubyva svalové hmoty, zhorSuje se sluch, predevsim
sluch pro vysoké tony, dale se zhorSuje zrak. U Zen dochazi k menopauze, tj. k vymizeni
menstruace a jiz o nékolik let dfive klesd produkce estrogenu, coz ma za nasledek
ochablost nader, ubytek podkozniho tuku a ndsledné prohloubeni vrasek. Specifickym
problémem tohoto obdobi byva podle Ritana (2004) nespavost: $patné usinani, trhany

spanek, casné probouzeni, Spatné se nam usina, jsme-li v napéti.

Na tomto misté je potfeba zminit se také o ageizmu, na ktery jiz v roce 1975 Butler
(in Vidovicova, 2005) upozoriioval jako na systematickou stereotypizaci a diskriminaci lidi
pro jejich stafi. Za zdroje ageizmu povazuje Farkova (2009) strach ze smrti a starnuti jako
psychosomatického tpadku u mladSi populace, stereotypy, Ze lidé star$i padesati let
zastavaji vyrazné jiné hodnoty nez mladsi lidé, coZz se muze projevovat v preferencich
urcitych politickych preferenci apod. Za naprostou samoziejmost lidé povazuji skutecnost,
ze lidé nad padesat pét let velmi obtizné hledaji zaméstnani, a to 1 v ptipadech, Ze jde o

odborniky, ktefi velmi dobte ovladaji klicové kompetence pozadované na trhu prace.

Involuce télesnych procesu sice je typicka pro staré¢ho ¢loveéka, na druhé strané¢ mu
vSak mohou dodat potfebnou vahu jako nesiteli tradice. ,, Prave typicky vzhled, pohyby a
zpusob reci charakteristické pro starého cloveka jsou zvlast vhodné k tomu, aby dodaly
potiebnou vahu, autoritu informacim a pokyniim plynoucim z tradice. “ (Rican, 2004, str.
318) Postupné se v tomto véku vzddvame vykonnostnich sportli, které jsou narocné na
rychlost a svalovou silu a objevujeme (nebo po letech znovuobjevujeme) ptivab sportil, pii
kterych miZzeme vyuzit houZevnatost, vytrvalost a trpélivost jako plavani, pési turistika,

tenis, golf, rekreacni lyZzovani, joga.

S poklesem hormondlni ¢innosti souvisi i dal§i zmény, které Rican (2004, str. 327)
oznacuje jako ,,Zena v muZzi“ a ,muz v Zené“. , Muz se po padesdtce miize stat mnohem
méné vybojny, byva laskavejsi. Naopak u Zeny se nekdy objevuji muzské povahové rysy, je
v mlad$im véku ubiralo na muZnosti. Takovymi zajmy mohou byt fotografovani, malovani,

hra na hudebni nastroj nebo konicky, které vyzaduji trpélivost jako rybateni ¢i kutilstvi.
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Zeny se po odchodu déti z domu mohou naplno rozb&hnout ve své kariée nebo zaéit nové
projekty jako je ptestavba domu. V rodin¢ mohou pfijit prvni vnoucata a pro padesatniky
tak mize nastat zlata ,, doba babickovstvi a déde¢kovstvi.“ (Rican, 2004) Jesté jednou se
v této dobé podobné jako ve 30. letech napliuje potieba oteviené budoucnosti, jak o ni
mluvi Matéjcek (1986, str. 16 — 17): ,,Zaviena budoucnost by znamenala zoufalstvi
..Clovék vice ¢i méné uvédoméle touzi mit ditkaz o pokracovani toho, co je z nds zrozeno,

a to i jako pokracovani naseho tvorivého dila vychovy. “
2.6.5 Rané stari (60 — 70 let) — moudra ,,sova*

Sovy jsou nocni ptdaci, létaji tisSe a vidi dobve i za Spatnych svetelnych podminek.
Sovy jsou ptaci velmi vérni svému hnizdisti a bez vazného duvodu je nemeéni. V evropské
kulture spojovany s moudrosti (podle Fecké bohyné moudrosti Athény, casto zobrazované
se sovou). Lidé v tomto véku uz obvykle nepotiebuji byt tolik videt. Podobné jako sovy vsak
mohou videt i do velmi sloZitych problémii, protoze jiz ziskali diky své Zivotni zkuSenosti
,hahled*. To, co nyni nejvice hybe pozadim kvality Zivota, je zdravotni stav, ale také jeho

duchovni slozka.

Télesné zmény jsou v tomto véku pomérné napadné, ale pravé v tomto veéku se
vSak zacCinaji projevovat propastné rozdily mezi lidmi, ktefi své télo béhem svého
aktivniho Zivota ,jen vyuzivali®, a témi ktefi o n¢j pecovali. Pravdépodobné nikoho
nepiekvapi muz ve véku 68 let, ktery ma potize s klouby, ale pravdépodobné vice obdivu
ziskd muz, ktery v 70 letech jesté zdatné zvlada turistické pochody, protoze cely zivot
rozdé€loval sviij ¢as mezi praci, rodinu a pobytem na horach. Na téle se vSak jiz po 60. roce
véku projevuji zietelné stopy starnuti — zpomaluje se cCinnost zlaz s vnitini sekreci,
nasledkem ¢ehoz se objevuje Sedivéni, holohlavost, zmensSovani a nachylovani postavy,
vysychani kiize, nepravidelnd pigmentace, pomaleni pohyb, chraptivy hlas, bryle na ¢teni

jsou témef samoziejmosti.

Hromadici se zkuSenosti jsou materidlem pro ,,moudrost®, coz podle Piihody
(1973, str. 217) znamena ,,znalost se schopnosti skutecné ji uzivat, kterda pak umoZnuje
volit nejlepsi cile a nejlepsi prostredky.* Jak dale Ptihoda (1973) naznacuje, dochazi u
sangviniki a cholerikii ke snizeni impulsivnosti, obecné pak vtomto veéku roste
spole¢ensky takt. Clovék si jiz vyslechl tolik kritiky od svych kolegtl, Ze jiz byva zpravidla
sebekriticky. Jeho vlastni kritika druhych jiz byvd umirnéna, jednak lépe ovlada sviyj
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temperament, a na druhé strané jiz nema tolik sebedtivéry jako v mladsich letech, jiz totiz

vnima, ze danou zalezitost 1ze posuzovat z riznych hledisek.

SniZuje se intenzita prozivanych emoci — citové prozivani uz je méné
bezprostiedni, ¢loveék se v tomto véku jiz tak snadno nenadchne pro nové véci, fadu situaci
hodnoti klidnéji, klesa ,,neuroticismus®, ¢loveék se stava emocné stabilnéjsi. Osobnost se
stava spise introvertovanéjsi, rozdily pohlavi se maji tendenci s vékem spiSe vyrovnavat.
Nékdy se vlivem nedostatku socidlnich kontaktii mohou objet subjektivni pocity

A

opusténosti, ¢lovéka je ,,na vSechno najednou sam*. (Langmeier, Krejcitova, 2006)

Jak uz jsme naznacili v pfedchozi kapitole, jiz ke konci 50. let by se m¢l vedouci
pracovnik ptipravovat k predani své funkce a postupnému prechodu do funkce poradce,
ktera je stejné¢ kvalifikovand, ale méné stresujici. Jiz nevyzaduje tolik pruznosti,
pohotovosti a schopnosti orientovat se v zaplavé novych informaci. Pokud se tento pfechod
nepodafi, pak se mulze stat, ze se tito lidé musi smifit s méné¢ kvalitni a méné
kvalifikovanou praci, coz piedstavuje test ucty ke stafi pro stfedni generaci, kterd je

obvykle ve vykonnych manaZerskych funkcich. (Ri¢an, 2004).

Pocit Zivotni pohody se s piechodem do diichodu miize ménit, mize se zhorsit, ale
muze se také zlepSit. ZvySeni spokojenosti 1ze chapat jako signal osobni vyrovnanosti,
piijeti starnuti jako pfirozené¢ho Zivotniho procesu. Odchod do dichodu tito lidé mohou
vnimat jako pozitivni zménu jejich Zzivota, ktery jim umoZzni se vénovat zajimavym
ginnostem, na které pii praci neméli tolik asu. (Vagnerova, 2008) Podle Ceského
statistick¢ho uradu (2013c) dosahly Zzeny ve véku 60 — 64 let v roce 2011 nejvyssi hrubé
meésiéni mzdy ve srovnani se vSemi ostatnimi vékovymi kategoriemi. Kdezto muzi, jak
jsme uvedli, vySe svého finanéniho maxima dosahli jiz ve 40 letech. Je tedy zifejmé, Ze
zatimco zeny zvladaji svlj pracovni ptfechod velmi dobie i diky nastupu ,,muzskych*
povahovych vlastnosti v souvislosti s ibytkem Zenskych hormont, jak bylo uvedeno

v ptedchozi kapitole, muzi spiSe ,,vyklizeji* pozice.

U nékterych star§ich pracovnikli se objevuje strach zodchodu do diichodu.
Pfipomenime si na tomto misté Gvahy Viktora Frankla (1998, str. 62), ktery vysvétluje,
pro¢ teprve po propusténi veéziid z koncentracnich tdborl, prozilo nemadlo téchto lidi
opravdovou duSevni krizi, zatimco v dobé zajeti pravé pod timto vnéj$im a vnitfnim tlakem

byli donuceni, vydat se zebe to nejlepsi: ,,Jakmile tlak ustupuje a déje se to ndhle, jako
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v pripadé propusténi ze zajeti, teprve potom ohroZuje toto nahlé zmirneni narokii cloveka,
a tyto pomery v jistém smyslu pripominaji tzv. kesonovou nemoc potkavajici potdpéce,
ktery se prilis rychle vynoril z hloubky a nebezpecné onemocnél nastalym poklesem
atmosfeérického tlaku. Vidime zde podobnost i s takovymi pripady, kdy je nékdo vytrzen ze
sveho povolani, a tak zbaven mnozstvi stalych navykii, na jejichz zviadnuti byl desetileti
sveho zivota zvykly; mam na mysli ono znamé dusevni ohrozZeni a krizi, kterda miize nastat
s odchodem do diichodu, pokud si zavcas clovek neobstara odpovidajici ukoly. “ V tom jak
lidé na prahu dichodu zvladaji sviij zZivot lze najit podobnost s tim, jak lidé zvladali pobyt
v koncentraénich taborech, coz popsal Frankl (1996) jako nalezeni smyslu v kaZdodenni
¢innosti. Pokud véznové méli v lagru nékoho dalsiho z rodiny nebo védéli, ze stacil pied
deportaci uprchnout do Ameriky, pak stadlo za to zit. Dulezita byla strukturovanost ve
vézenskeé komuniteé, kde mél kazdy vézen své ukoly (napt. upravovat odévy), podle toho,
co délala v predvézenském zivoté. Podstatné bylo, aby prace odpovidala schopnostem
vézné, aby byla zvladnutelna. Greenova (2002; in Solcova, 2009, str. 59) z toho vyvodila,

ze ,,resilience v dospélosti je pohled dopredu, nikoliv zpét. *

Primémé v 61 letech odchazi lidé v Ceské republice do dichodu. Existuji velké
rozdily v intenzité pracovniho zapojeni diichodcii podle trovné¢ dosazeného vzdélani.
Ve skupiné osob se zdkladnim vzdélanim pracoval pouze kazdy padesaty starobni
diichodce. Jak vyplyva z udaju Ceského statického ufadu (2010) Ve skupiné vyudenych
dosahuje 5 % a ve skupiné osob se stiednim vzdélanim s maturitou podil pracujicich
starobnich dichodcii je vyssi nez 8 % z celkového poctu respondentl s timto stupném
vzdélani. Razantné roste podil pracujicich starobnich duchodci ve skupiné s
vysokoskolskym vzdélanim, kde pracoval dokonce kazdy paty starobni diichodce (19 %).
Jen velmi maly dil starobnich dichodcl pracuje v primyslu a stavebnictvi, dominantnim
sektorem pro jejich pracovni uplatnéni je oblast sluzeb, ve které pracuji tfi ¢tvrtiny vSech
aktivnich dichodcti. Z hlediska konkrétnich zaméstnani se pak skupina pracujicich
starobnich dachodct jakoby rozpadda na dv€é extrémni c¢asti: 63,5 tisice starobnich
dichodcii (vice nez 42 %) pracuje ve vysoce kvalifikovanych profesich (védecti a odborni
pracovnici a Siroké skupina technickych, zdravotnickych a pedagogickych pracovnikil). Na
druhé strané Casto pracuji 1 jako pomocni a nekvalifikovani pracovnici (ptes 14 %). Ve
srovndni s ostatnimi pracujicimi také starobni diichodci Castéji pokracuji ve svych

pracovnich aktivitdich jako podnikatelé, hlavné jako osoby samostatné vydéle¢né Cinné.
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Podil téchto podnikateli bez zaméstnancii ptedstavuje celou ¢tvrtinu vSech pracujicich,

ktefi soubézné pobiraji starobni diichod.

Stupenn aktivniho zapojeni podstatné klesad po dosazeni 65 let, kdy pocet
pracujicich muza jiz prevySuje pocet pracujicich dichodkyn. Vzhledem k vy$Simu
absolutnimu poctu Zen v tomto veku, je mozné konstatovat, ze pracovni aktivita (pocet
pracujicich / pocet obyvatel) muzii je v porovnani se zenami zhruba dvojnasobna. Jinymi
slovy feceno, Zeny po dosazeni diichodového véku, obvykle do dichodu odejdou, kdezto
muzi dal pokraduji v praci. (Cesky statisticky ufad, 2012) Nabizi se vysvétleni z pohledu
dvoji kariéry zeny — v Ceské republice je bézné, Ze zena vedle prace v pribéhu svého
aktivniho zivota jesté¢ zvladd sama pecovat o domacnost. Obvykle si nenajima chivu,
kuchatku, uklizeCku, pradlenu ani zahradnici atd. Pokud dosdhne vé&ku starobniho
dachodu, v zasad¢ pokracuje v téchto pracich a citi se potiebna. Pfi tradi¢nim rozdé€leni
muzskych a zenskych roli je muz v takové domacnosti ve zna¢né nevyhod¢ — pokud neni
vasnivy kutil, zahraddkar nebo nema néjaky Casoveé narocny konicek, pak se muze citit

119

,Nevyuzity*,

Z praxe autorky miiZeme uvést priklad byvalého technického reditele, ktery jesté
v 70. letech stdle vykonaval funkci senior poradce a resil slozite technicke vikoly. Prace ho
Jjiz viditelne vycerpavala a jeho nadrizeny si toho byl védom, proto pozadal autorku o
konzultaci, jak ,,mu pomoci s odchodem do diichodu . V prubéhu konzultaci se ukazalo, Ze
,Stary pan‘ velmi obtizné hleda své misto v domdcnosti, kde jeho Zena (také jiz
duchodkyné) vsechno podstatné obstarala. Po analyze ruznych mozZnosti jak travit
smysluplné cas, ,,starého pana*“ zaujalo hned nékolik cinnosti, do kterych by se rad pustil
— bylo to planovani spolecnych letnich a zimnich dovolenych, zpracovani rodokmenu,
hledani a zkouseni zdravi prospésnych receptiu. Béhem kratké adaptace a k milému

prekvapeni své Zeny za dalsi 3 mésice do diichodu skutecné spokojené odesel.

Z uvedeného piehledu je ziejmé, Ze vstup do ,rentiérské* etapy se predev§im muzi
snazi oddalit. Ukon€eni vydéle€né Cinnosti, kterou ¢lov€k vykonaval fadu let, ¢asto od
dokonéeni §koly nas podle Ricana (2004, str. 346) nuti ,,pFebudovat svou identitu“. Pro
clovéka po 40 a vice letech prace je to slozity pocit, Ze uz ,tam“ nebude patfit. Pro
manaZerské pozice, to mize platit dvojnasob. Clovék, na jehoZ rozhodnuti denn& &ekala
fada podtizenych, uz nic rozhodovat nemusi. Mohou se dostavit pocity prazdnoty, ale také

poniZeni, ztraty sebeucty, pocity ménécennosti. S timto smutkem ,,z konce* miZeme
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zachéazet obdobné¢, jako jsme zachazeli ve 40. letech se strachem ze smrti — mizeme ho
vytésiiovat pokracovanim pracovni aktivity, mizeme ho vytésiovat cestovanim, na které
pred ,tim“ nebyl ¢as nebo ho mizeme pifijmout. Toto vyrovndni brilantné vystihl
Mrkvicka (1984, str. 23): ,, Nase pracovni kariéra se pomalu uzavirda a ke slovu se hlasi
mladsi. Prichazeji s trumfy novych ndpadii v rukou a my se tézko branime pocitiim
zarlivosti. NaSe dilo se dovrsuje a my si nespokojené rikame, Ze to nebo ono by se na ném
dalo jeste vylepsit, aby bylo perfektni — jenze uz nezbyva cas. A tak to nechme jinym, at
tedy ukazou, co dovedou. Vzdyt nejde o néjaky nas soukromy podnik. Je to dilo spolecné,
nase i jejich. A ted uz hlavné jejich.

pratelské. Pokud jsme v ptedchozich letech do vztahli investovali, pak v tuto dobu
,»sklizime®. Hledame spole¢né zaliby, travime spolecny Cas a vénujeme se svym konickum.
V tuto dobu uz tézko za¢iname s novymi vécmi a tak mozna neni od véci uslovi, které tika,
ze ,,na dichod bychom se méli zacit ptipravovat uz od 35 let.“ Mezi manaZery se jisté
najde spousta takovych, ktefi se cely zivot vzdélavali. Tim, Ze nyni maji vice ¢asu — mohou
se s novym zapalem op¢t pustit do studia 3. véku. Motivace je vSak nyni zcela jina — uz to
neni potifeba doplnit si informace, ale Cista radost z pozndni. A nemusi to byt jen stéle
popularnéjsi ,,univerzity 3. véku®, ale tfeba vlastni studium zdravého Zivotniho stylu nebo
prukopnicka ¢innost na vlastni zahrad€. Pékny priklad zvladnuti tohoto prechodu uvadi
Kottler a Carlson (2006) v rozhovoru s Williamem Glasserem, jez byl jeden
z nejvlivnejsich americkych teoretikii v oblasti poradenstvi a psychoterapie, autor terapie
realitou a teorie volby. Kdyz Glasser odesel v 61 letech do diichodu, sice jiz nedélal
terapii, ale stale nadsené dalsich 30 let prednadsel a vénoval se premysleni a psani. Byl
nadsenym stoupencem Skolské reformy, svobodné volby a prostrednictvim svych knih jako
, Kazdy zZak muze uspét™ (2000), ,,Jak se sejit a ziistat spolu?“ (2000), ,,Varovani:
Psychiatii mohou byt nebezpecni Vasemu mentalnimu zdravi® (2004) stdale podporoval

sviij cil rozvinout vnitiné rizené metody na zvyseni osobni uspésnosti.

Vtomto véku zacind byt také tématem vira respektive spiritualita ¢i chcete-li
duchovnost. Vagnerova (2007) piipousti, ze spiritualita mizZe clov€ku pomahat od
osamélosti. Vira ma také navaznost na vyvoj moralky, a jak jsme pojednali vySe pak podle
Kolberga v kone¢ném ,,ndbozenském* stadiu moralky, které lze dosdhnout v poslednich

letech Zivota ¢lovéka, lidé pocituji jednotu s Bohem. Podle Riana (2004, str. 358) ,, miize

59



vira harmonizovat vztahy geronta k jeho nejblizsim, muze prohlubovat porozumeéni pro
jejich probléemy i selhani a zvysovat socialni hodnotu starého clovéka pro jeho okoli. *
Pokud se naucil ¢loveék béhem svého Zivota meditovat/rozjimat, pak 1épe snasi samotu,
byva celkové vyrovnangjsi, coz ptispiva k jeho zdravi a zvySuje kvalitu jeho Zivota, vede k

moudrosti.

Rovnovaha — to je to o€ tu bézi, rovnovaha ve vsech Ctyfech oblastech, které determinuji
nas zivot — télo, vztahy, duse a duchovno. Jak ukazaly vyzkumy (napt. Gropel, 2006)
rovnovaha Zivotnich oblasti tzv. work-life balance souvisi se Zivotni spokojenosti a ta je
sycena naplnénim jak potieb vykonu, tak potieb vztahl. Jen rovnovaha citlivé péstovana
ve vSech vékovych obdobich a ve vSech Ctyfech oblastech miize byt spolehlivou cestou

k osobni pohod¢.
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3 SPECIFIKA MANAZERA MALE FIRMY
3.1  Mala firma ve svété podnikani

Co vede manazery, aby zakladali své vlastni malé firmy, misto aby se ,,schovali“ ve
velkych firméach, kde maji mnohem vice ,krytd zada“, nemusi riskovat svoji poveést
spojenou s ndzvem firmy ani sviij vlastni kapital? A co mize byt zdrojem osobni pohody
pro manazera v malé firm¢? Vymezme si nejprve samotny pojem ,,mala firma* a jeji misto

v Ceské ekonomice.

Evropska komise vymezila segment malych a stfednich firem horni hranici 250
zaméstnavanych osob, 1 kdyZ v rozméru Ceské ekonomiky je firma s 250 zaméstnanci uz
vétsi a nikoli stfedni firmou. O stfedné velké firmé tedy hovofime pifi poctu zaméstnancu
od 50 do 250 a ro¢nim obratu do 43 mil. EUR. Malé firmy tvoii organizacni jednotky,
které maji 10 az 50 zaméstnanci a roc¢ni obrat do 10 mil. EUR. Malé podniky se jesté
vnitiné déli na dvé podskupiny: podniky s 10 — 19 zaméstnanci a podniky s 20 az 49
zaméstnanci. Vycet uzaviraji tzv. mikropodniky, které zaméstnavaji jednu az 9 osob a
ro¢ni obrat nepiesdhne 2 mil. EUR. Malé a stfedni firmy se co do poctu podileji drtivou
vét§inou na podtech subjektl podnikajicich v Ceské republice - po celé obdobi sledované v
této analyze ¢inil jejich podil kazdoroéné 99,9 %. Tato skute¢nost ma ptirozenou logiku,
nebot’ velkych firem jako je napt. Skoda Auto, CEZ &i Agrofert, zaméstnavajicich tisice

osob (minimaln¢ vsak vice nez 250), neni v rozméru ¢eské ekonomiky vyznamny pocet.

(Ceského statického ufadu (2013f)

Segment malych a stiednich firem hraje v hospodaistvi Ceské republiky
vyznamnou roli. Jak vyplyva zudaji Ceského statického ufadu (2013f), podili se na
celkové zaméstnanosti dlouhodobé zhruba polovinou, na vystupech z ekonomiky ptiblizné
tretinou. V roce 2010 vytvafely malé a stiedni firmy p¥iblizné 33 % nominalniho HDP
Ceské republiky a 36 % hrubé ptridané hodnoty. Pokud srovndme tyto podily napt. s
Némeckem, zjistime, ze v malych a stfednich firmach nachdzi praci kolem 70 %
zaméstnanych, pfiemz na némeckém HDP vSak tento segment participuje zhruba

polovinou.

V dal§im textu zaméfime svou pozornost pfedev§im na malé firmy s 10 — 19

zamestnanci, které jsou predmétem vyzkumné casti této prace. Tato skupina firem
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dosahovala v roce 2010 podle Ceského statistického titadu (2013g) priimérného roéniho
obratu na jednoho zaméstnance 2, 684 mil. K¢, pficemz nejlepSiho vysledku doséhly

firmy s 50 — 99 zaméstnanci 3,390 mil. K¢.

V zamySleni nad vyhodami malych firem Vodacek s Vodackovou (2004)
poukazuji na to, ze malé a velké podniky vedle sebe existuji dlouha desetileti, takze
uspésnost ¢i neuspésnost nebyla nikdy prokazatelné spojovana s velikosti organizace.
V modernim managementu pfevlada dnes nazor, ze kliCovym piedpokladem prosperity
organizace libovolné velikosti je manazerské umeéni ji vést. Prizkumy ukazuji, ze malé

organizace maji oproti velkym piedevSim tyto vyhody (Vodacek, Vodackovou, 2004):

e Snadné zvladnuti naroki na Fizeni organizace, pfedev§im zvladnuti tzv. kritickych
faktorti ispéchu. Malé podniky se vyznacuji nizkou mirou byrokracie, coz souvisi také

s minimalni anonymitou v rozhodovani.

e Mal¢é organizace jsou nejpruznéjsi ve své organizaci, jsou schopny vc¢as zareagovat
na zmény v podnikatelském prostiedi, rychleji se piizptisobit zménam chovani svych

koncovych zakazniki.

e V malych firméach je zachovana vysoka mira autonomie pro tvar¢i a aktivni lidi, pro
praci s talenty, coz vede k vysoce inovativnimu chovani organizace i vedoucich

pracovnikd.

vvvvvv

ziskat uvér ¢i jiné zdroje pro financovani ptipadnych zmén v souvislosti se zménou na
trhu. S tim také souvisi vysokd mira podnikatelského rizika, mensi moznosti pii vytvareni
rezerv, vys§i sazby pojisténi. Omezené finance také brani ve zvySovani ucinnosti
hospodaiskych procesit napi. instalace vétSich technologickych celkli, investice do

ucinnych automatizovanych systému kontroly apod.

Pro malé firmy je podle Vodacka a Vodackoveé (2002) kliCové uzavirat nejriznéjsi
druhy partnerskych vztahii a alianci, které mohou nabyvat podob ndhodnych kontaktd,
preferovanych dodavateli, SirSich dohod o zajiSténi vyroby, dohody o sladéni
marketingové podpory, az po licen¢ni dohody, fuze a akvizice jinych diive samostatnych
organiza¢nich jednotek a to jak vramci jednoho stitu, tak dnes mnohem Ccastéji na

mezinarodni urovni.
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3.2 Personalni specifika malé firmy

Pro malé firmy je obvykle typické, Ze jejich aktivity jsou pomérné uzké, je jich
méné¢ a tomu odpovidd i mensi pocet pracovnikii. Manazefi malych firem proto zpravidla
namitaji, ze kdyz maji jen n€kolik pracovnikii, pak persondlni praci neni nutné vykonavat.
Koubek vsak témto ndzortim oponuje (2007, s. 19): ,, Persondlni praci v plném slova
smyslu je tFreba vénovat patricnou pozornost uz v okamziku, kdy se majitel malého podniku
rozhodne najmout svého prvniho zaméstnance.” Na manaZera malé firmy je hned od
pocatku jejiho fungovani kladena Fada personalnich ukolu jako vytvaret pracovni tikoly a
s nimi spojené¢ pravomoci a odpoveédnosti, pldnovat polty pracovnikli, pfijimat nové
pracovniky, hodnotit pracovniky, rozmistovat pracovniky, ukoncovat pracovni pomér
s nékterymi z nich, odménovat, vzdélavat, rozvijet pracovni vztahy, pe€ovat o pracovni
prostiedi, bezpecnost a ochranu pii praci, uchovavat, zpracovavat a analyzovat informace o
zaméstnancich atd. Jejich zvlddani maze byt zdrojem fady stresovych situaci, které se
nutné musi promitnout také do kvality Zivota manaZera. Uvédomme si, Ze malé¢ firmy
se od téch velkych 1i§i pouze rozsahem a nizsi periodicitou personalnich Cinnosti, ale
vykonavat je musi také.

Malé firmy jsou Spatnou nebo nedostate¢nou personalni politikou ohrozeny daleko
vice nez velké firmy. Jak jsme shora uvedli, mald firma, aby byla konkurenceschopna,
musi byt pruzna v ptizptisobovani se pozadavkiim trhu a ménit podle potieby ukoly na
jednotlivych pracovnich mistech. Lidé se v malé firm¢ obvykle dobfe znaji a maji piehled
o tom, co a jak d¢€laji ostatni, pracovni vztahy jsou tedy ponékud kieh¢i. Podle Koubka
(2007) je proto zivotn¢ dulezité¢, aby bylo napt. odménovani disledn¢ zaloZzeno na
objektivnim hodnoceni pracovniki a jejich vykonu a ptredchazelo se tak konfliktim,
které se budou negativné projevovat na osobni pohod¢ vSech véetné¢ manazera firmy.

Je tifeba také vénovat nalezitou pozornost ukonéovani pracovniho poméru,
protoze to, jak se podnik rozchazi se svymi dosavadnimi pracovniky, spoluvytvari jeho
zaméstnavatelskou povést, kterd mlze ovlivnit jak klienty, tak potencidlni uchazece o
zaméstnani. Specifickou kapitolu pak u malych firem pfedstavuje zaméstnavani
piibuznych, ptatel a zndmych, ¢emuz se vétSina malych firem pfedevSim v pocatku své
¢innosti, obvykle nevyhne. Tato skupina lidi spfiznéna s majitelem miZe mit tendenci se
separovat od téch, ktefi pfisli do podniku pozdéji. Podle Koubka (2007, s. 203) ,,se vytvari

jakysi klan privilegovanéjsich“ a vnika nebezpeci nevrazivosti mezi touto skupinou a
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zbytkem zaméstnanct. Dalsi problémy pak pfinasi propousténi téchto lidi, protoze majitel
obvykle otali s rozhodnutim, i kdyZ je pracovni vykonnost velmi nizkd, protoze ,,to s nim
tdhnou od zacatku*.

Rada malych firem vyuZiva sluZeb specializovanych personalnich agentur &
personalnich poradcii pro zajistovani konkrétnich persondlnich ¢innosti. VétSinou se
jednd o dlouhodobou spolupraci, protoze dikladna znalost firemniho prostfedi zajistuje
pak vysokou efektivitu téchto dodavanych personalnich sluzeb. Jak si ukdzeme v dalsi
kapitole, miize byt Cinnost personalniho poradce v malé firmé¢ také ucinné spojovana

s rozvijenim dalSich manaZerskych funkci naptiklad prosttednictvim koucovani.
3.3  ManaZerské funkce a jejich rozvijeni

Personalni c¢innosti naznaCené v predchozi kapitole maji tzkou vazbu na
manazerské funkce, které by mél ticeln¢ a ucinné¢ vykondvat manazer k zajisténi uspéchu
své manaZerské prace. Ugelnosti se podle Vodacka a Vodackové (2013, str. 65) rozumi
predevsim ,, smysluplnost, resp. délat spravné véci odpovidajici potiebam, cilum a etickym
hodnotam organizace, kde manazer pracuje.“ Autoti dale predpokladaji, Ze dosazeni cila
organizace je podminéno vzijemnym souladem vSech manazerskych funkci.

Jednostrannost v nékterych dale uvadénych manazerskych funkcich je skodliva.

Uvedme priklad z praxe, ve kterém manazer v malé firmé vede vyrobu. Je kiestansky
zaloZen a nejradéji by se vSemi vysel po dobrém. K jeho nejoblibenéjsim cinnostem patri
planovani vyroby. Do vyroby vSak témer nechodi, protoze je plna ,, konfliktnich * lidi, sam
rika. Vse vyvrcholi v okamZiku, kdy je potreba zvladnout mimoradnou zakazku pro
zakaznika, ktery vyZaduje extrémni presnost u vyrabénych komponent. Manazer vyrobu
dokonale rozplanuje do jednotlivych krokii vedoucich k zajisténi poZadované jakosti, pak
plan predd v pisemné podobé mistrum. Neni schopen ani ochoten lidi ve vyrobe

zorganizovat, ani vést, coz je zdkladni chyba, ktera skonci fiaskem zakazky.

V literatufe existuje fada riznych pojeti ndpln€ manazerskych funkci. Pro nasi praci
vyjdeme z jedné znejrozsifenéjSich klasifikaci podle Koontze a Weihricha (1993; in

Vodacek, Vodackova, 2013) a manazerské funkce budeme Clenit na tyto:

e Planovani — cilem tohoto procesu je analyzovat vychozi situaci, stanovit cile,

vpracovat scénafe moznych pland, stanovit postup realizace zvoleného planu.
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e Organizovani urcuje postaveni jednotlivci i dil¢ich kolektivii ve struktufe organizace.
Prostiednictvim organizovani se vymezuji potebné prace, jejich ndvaznost v prostoru a

v Case, stanovuji se pravomoci a zodpovédnosti.

e Vybér a rozmisténi spolupracovniki predstavuje persondlni zajisténi vSech procest
spojené s ukoly organizace. Diiraz se klade na profesni a kvalifikacni ptredpoklady resp.

na jejich schopnosti, znalosti a dovednosti.

e Vedeni lidi se tykd predev§im vzijemné komunikace mezi jednotlivci nebo v ramci
podfizenosti a nadtizenosti. Vedle zadavani tkold, sem patfi 1 hmotné ¢i nehmotné

stimulace, rizné formy motivace.

e Kontrola — jedna se o kvalitativni ¢i kvantitativni porovndni zaméri a reality v podobé

dosazenych vysledka.

Podminkou dobré manaZerské prace je 1 uméni komunikace. Dobra komunikace
umoziuje integrovat jednotlivé manazerské funkce ve smysluplnou ¢innost jakou je prace
manazera jako celek. (Koontz, 1993; in Vodacek, Vodackova, 2013) Pokud si pfedstavime
zaCinajicitho manazera a zamyslime se nad potfadim, v jakém maji byt rozvijeny jednotlivé
manazerské funkce, pak by zfejm¢ méla byt nejprve rozvijena komunikace a teprve pak
vSe ostatni. Drucker (2008) uvadi, ze prvni vyzvou, se kterou se obvykle manazer ve své
praxi setkd, je obsazovani pracovnich mist. Sva rozhodnuti ohledné vybéru zaméstnanct
by mél zaméfit na maximalizaci jeho silnych stranek a nezaméfovat se na minimalizaci
slabin. Jak Drucker (2008, s. 197) dodava: Organizace nebyva efektivnejsi proto, Ze by
meli lepsi lidi. Maji lepsi lidi, protoze je motivuji k osobnimu rozvoji prostiednictvim svych

standardii, svych obvyklych postupu, diky svému vnitrnimu klimatu. “

Jak uvadéji Dess a Picken (2000), naroky na manaZery rostou a zaroven se méni.
Primyslové a obchodni organizace musi rychle zavadét zmény a inovace. Vedeni lidi
zalozené na pfimém dohledu dnes jiz nelze provadét, protoze vedouci a podiizeni mnohdy
nepracuji ve stejném misté. ManaZzefi malych firem pifi delegovani pravomoci vytvareji
pocit smyslu a sméfovani ke konkrétnimu cili, poskytuji podfizenym mnohem vétsi miru
autonomie. To miiZze byt vSak na druhé strané€ znacné stresujici, protoze jestlize svou ulohu
nezvladnou, svoji pozici ztrati a mala firma mtiZze byt ohrozena. ManaZer navic musi dnes

vénovat zna¢nou pozornost aktudlnim informacim a jejich pribéznému vyhodnocovani,
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coz muze byt vdneSni informacni zéaplavé vycerpavajici. Pokud chce byt manazer
dlouhodobé¢ uspésny a setrvat ve funkci, je neustale pod znaénym tlakem. Je-1i manazZer
pod tlakem, pokousi se saim sebe ménit, jak uvadi Kolman (2008) a to ve tfech oblastech
predpokladli pro vykon manazerské funkce: v dovednostech, v nadani nebo v oblasti
zdravi. Zjednodusené feceno — manazer musi neustadle pracovat na zlepSovani svych
dovednosti, mize rozkryvat a 1épe vyuzivat své nadani v ramci sebepozndni a muze

zlepsSovat ¢i zhorSovat sviij zdravotni stav a ovliviiovat tak svou osobni pohodu.

Pokud se manazerovi podafi na spravném trhu uspéSné zavést svlij produkt, je
velmi pravdépodobné, Zze se ¢asem dostane do situace, kdyz tizeni firmy uz nezvladne
jeden clovek, tieba proto, ze pocet klientd se zdvojnasobi. Podle Druckera (2002) je
zapotiebi urcit, jak bude asi vypadat podnikani za 3 — 5 let a nez firmy dospéje do této
faze, je zapotiebi s predstihem vybudovat tym, protoze ten nelze vytvorit ze dne na den.
Neni zapotiebi hned ud€lovat v rozristajicim se podniku lidem tituly, s tim 1ze pockat, nez
se nové uspotradani ujasni. Dilezité je, aby se Clenové tymu spolu naucili spolupracovat a
umoznili tak dobry chod firmy. Jestlize se zakladatel firmy do vSeho svédomité pusti sam,
pak je pravdépodobné, bude po Case zahlcen a mize nékteré dilezité ukoly zanedbavat.

Citujme ptiklad, ktery uvadi Drucker (2002, str. 135):

, Zakladatel firmy je svedomity clovek. Vi, Ze zaméstnanci a penize patii ke
klicovym oblastem a Ze se o né nékdo starat musi. Jeho vlastni schopnosti a zajem, na
jejichz zaklade byl podnik vybudovan, jsou vsak v oblasti konstrukce a vyvoje novych
produkti. ProtozZe je vSak svédomity, prinuti se zakladatel k tomu, aby obstaraval i
persondalni praci a finance. Vzhledem k tomu, Ze ani pro jednu z techto oblasti nema
zvilastni talent, dosahuje v obou Spatnych vysledkii. Kromé toho mu strasné dlouho trvd,
nez v téchto oblastech dospéje k rozhodnuti nebo udéla nejakou praci, takze je v dusledku
nedostatku casu nucen zanedbavat to, v cem se doopravdy vyzna a v cem je na ném podnik
zavisly, to znamend vyvoj novych technologii a novych produktii. Za tii roky se takovy
podnik stava prazdnou skorapkou bez potrebnych produktii, ale také bez potrebného rizeni

lidi a penez.

Jedinou jistotou, kterou v dne$ni dob&é manazer ma je, ze vnéjsi 1 vnitini podminky
v podnikédni malé firmy se budou permanentné meénit. Je stdle obtiznéj$i, mit vSechny
informace k rozhodovéni. Z tohoto diivodu se pracuje misto s konkrétnimi informacemi

spiSe s odhadem odchylek na zikladé pravdépodobnosti jejich mozného vyskytu. Na
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tomto principu stavi podle Vodacka a Vodackové (2009, 2013) model kritickych faktora
tispéchu, resp. CSF (,,Critical Success Factors®). Ugelem tohoto modelu, ktery je podobny
konceptu manazerskych funkci, je soustfedit pozornost manaZera na ty stranky jejich
prace (faktory), které maji v daném okamziku zasadni vyznam pro prosperitu jimi
vedené organizace. Jako vychozi jednoduchou koncepci kritickych faktord uvadi Vodacek
a Vodackova (2013, str. 162) Paretovo pravidlo: ,, Vilredo Pareto zjistil opakujici se
vzorec nerovnovahy mezi skupinou urcitych faktori (,vstupii”) a efekty jejich vyuziti
(,vystupy ). Postupné bylo toto pravidlo zpresniovano a zpopularizoval ho R. Koch jako
pravidlo 80/20.“ Pareto zjistil, Ze 80 % majetku je sousttedéno v rukéach jen 20 % lidi.
V praxi se mizeme setkat naptiklad s aplikaci, ze 80 % obratu firmy vytvaii 20 %
zakaznikl, ze 80 % chyb se vyskytne ve 20 % pribéhu vyroby apod. Pokud se manazer
potiebuje rozhodnout, kterou oblast manazerskych funkci v tomto okamziku potiebuje
rozvijet jako prioritni, je vhodné zaméfit se na ten faktor, ktery se jevi jako kriticky. Mlze
to byt tvorba strategie, komunikace s kliCovymi zékazniky, organizace prace, fizeni
procesi, inovace v oblasti technologie atd. Pti rozvijeni kritickych faktori vSak manazefi
nesmi zapominat na jejich integralni propojeni — systémovy princip celistvosti.

(Kocianova, 2012)

Zajimavy trend, ktery stavi na principech svobodné volby zaméstnanci a obraci
tradicni pojeti manaZerskych funkci, uvadi Carney a Getz (2011). Zaméstnanci si v téchto
firméach sami rozhoduji o tom, co, kdy, kde a jak budou délat. Sami si rozhoduji o tom, zda
budou pracovat v nedéli nebo v pond¢li, sami si urcuji vysi mzdy, dokonce si sami voli své
manazery. Tyto trendy jiz funguji u firem, jako jsou francouzsky vyrobce automobilovych
soucastek FAVI, vynalezce Gore-Texu W. L. Gore & Associates, vyrobce motocykli
Harley-Davidson, finskd uklidova firma SOL a jsou spojeny s nebyvale vysokou mirou
produktivity, riistu a zisku. Vysokéd mira svobody klade pfed manazery zcela nové vyzvy
napiiklad v podobé vytvateni ptirozenych pracovnich skupin uvnitt firmy podle potieby
misto stalych tymid. Délat ,,sspravnou praci se spravnymi lidmi“ je nadfiazeno
podnikové hierarchii. Pozice feditele v také firmé se dramaticky rychle méni v pozici
kouce. Doba tradicnich manazerskych roli, kdy manaZer fikal lidem, co maji délat,
kontrolovat je, odménovat je a trestat, zdd se konCi. Misto toho by méli manaZeti
podporovat ostatni zaméstnance, rozvijet je a pomahat jim hodnotit jejich vlastni vysledky.

Stiedni manaZerskou Uroveil je mozné zrusit s tim, ze se vytvoii autonomni tymy, které
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nesou odpovédnost za své naklady a vSemi funkcemi, které povazuji pro svou praci za
nezbytné. Fauvet (1973, in Carney a Getz, 2011) se zamysli nad pti¢inami konflikti a
Spatné vykonnosti shora fizenych organizaci. Dochéazi k zavéru, ze urcitd pravidla jsou
nezbytnd, ale tato pravidla maji stanovit fadovi zaméstnanci sami a firma se tak muze
»samoorganizovat®. Radovi zaméstnanci se mohou rozhodnout, kterou &ast pravomoci si
pro vykon své prace potfebuji ponechat a co mohou piredat nadiizenym. Podle Hamela
(2013) ziskavaji lidii své pravomoci, jen kdyZ maji podporu svych kolegii, misto toho, aby
byli jmenovani shora. Tito lidfi dobfe védi, jaké jsou silné stranky tymu a jak pomoci
jednotlivym ¢lenim tymu v tom, jak uspét. Toto ,,zpétné delegovani znamend, Ze pak
autonomni tymy piebiraji nejen tradicni vyrobni funkce, ale také nakup, finance, pfijimani
novych zaméstnancii a mnoho dalSich funkci. Tento pfistup se radikéIné 1i$i od klasického
modelu delegovani, kdy si na kazdé trovni hierarchie management pfisvoji kousek

dostupné pravomoci, takZe na fadové zaméstnance dole, ktefi kol ve finadle vykonaji, jiz

témer Zadna nezbude.
3.4  Koucovani jako nastroj pro zvySeni osobni pohody manaZera malé firmy

Manazer jako vedouci urcitého tymu, miize vedle pracovnich aktivit, podporovat
také nejriznéjsi spoleCné aktivity tymu at’ uz volnocasové nebo vzdélavaci, mize ovlivnit
samotné slozeni tymu vybérem ¢i vyménou jeho ¢lenti a v neposledni fad¢é se také miize
vénovat individualnimu rozvoji jednotlivell 1 svému vlastnimu. Seberozvoj a s nim spojené
hledani smyslu prace je, jak jiz bylo vySe uvedeno, je urcujicim faktorem, ktery reguluje
kvalitu naseho Zivota.

V posledni dobé se objevuje v praci s manazery novy trend, kterym je
,koucovani“. Pivodné¢ znamenalo slovo kou¢ (angl. coach) ,kocar*. Obraz kocaru
predstavuje podstatné jadro koucovani; ko¢ér je pomocny prostiedek, kterym se vydavame
na cestu a dosahujeme cile. Fischer-Epe (2006, s. 17) pod slovem koucovani uvadi, ze je to
,,kombinace individudlniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného
tréninku . Kou¢ nedava rady, ani navrhy, ale podnécuje koucovaného vhodnymi otazkami,
aby hledal feSeni sam, a tak ptebiral zodpovédnost za sva feSeni, kterd odpovidaji
pozadavkiim kladenych na roli klienta a zaroven ,,sedi“ k jeho osobnosti. Cilem koufovani
je rozvinout u klienta vice alternativ jedndni a umoZnit mu pfitom pohybovat se v jeho
prostiedi. Vlastni zodpovédnost klienta ptitom zlstavd v kazdém okamziku zachovana,

poradenstvi napomaha ke svépomoci. Klient je expert ve své pracovni oblasti, kou¢ se
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vyzna v otazkach vedeni a spoluprace. Kou¢ provazi klienta pfi stanovovani vhodnych
cild, variant feSeni, podporuje diivéru a osobni vyvoj klienta. Mlizeme se vratit k obrazu
koc¢éaru z tivodu kapitoly: kocar, stejné jako koucovani, je pomocny prostiedek, kterym se
da dosdhnout cile rychleji nez pésky. Klient, ktery si kocar najimd, rozhoduje o sméru,
ptipadné cili cesty. Kou¢ v roli ko¢iho zna cesty, dokdze odhadnout vzdalenost a dobu
jizdy, stara se o kvalitu postupu vpted a priméfené piestdvky. Obdobny pohled na
koucovani uvadi také Crkalova a Riethof (2007), ktefi popisuji koucovani jako podporu
rozvoje, uceni a vykonnosti druhého clovéka. V tomto pojeti 1ze koucovani chapat jako
prostifedek pro rozvinuti potencialu v lidech tim, Ze odstranuje ptekazky mezi celkovym
vykonnostnim potencidlem ¢lovéka a jeho skute¢nym pracovnim vykonem.

K roz8iteni koucovani dochazi predev§im diky realizovanym vyzkumim, které
ukézaly, Ze pti¢inami, které vedly az k 50ti% selhani manaZeri v pribéhu své kariéry, byly
zpusobeny piedev§im neadekvatnimi manazerskymi kompetencemi. (Hogan, 2007;
Dotlich, Cairo, 200;3 in Holickd, 2010) Z tohoto diivodu si manazeti zacali najimat externi
konzultanty — kouce.

V literatute (napt. Parma, 2006; Fischer-Epe, 2007) nalézame informace o tom, ze
nejCastéjSimi podnéty ke koucovani byvaji podnéty vnéjsi, které souvisi s urcitou
zménou (napt. zmeéna organizacni struktury, nové technologie ve vyrob¢, st€éhovani). Dalsi
situace, kdy obvykle klienti sahaji po koucovani, jsou problémy v komunikaci a ve
spolupraci v tymu nebo s jednotlivymi spolupracovniky, ptipadné zédkazniky (Fischer-Epe,
2007). Tyto situace byvaji v riznych organizacich naprosto diametralné¢ podporovany.
Napiiklad ze studie Havrdové, Solcové, Hradcové a Rohanové (2010) vyplyva, Ze
pracovnici ve zdravotnictvi nejsou podporovani v oteviené reflexi a komunikaci ve
srovnani s pracovniky ze sféry socidlnich sluzeb. V neposledni fadé pak mize byt
koucovani zahajeno z vlastnich pohnutek klienta, ktery se chce naucit novému chovani
nebo zménit svou vnitini orientaci. Pfani silného osobniho rozvoje ptichazi, kdyz se klient
rozhoduje zménit kariéru, profesni orientaci, pfi ptfipravé na penzi, pfi duSevnich Ci
télesnych symptomech ptetizeni (Fischer-Epe, 2007).

Samotny proces koucovani se da rozclenit na tfi faze: ujasnéni zakazky,
rozhovory s kou¢em a vyhodnoceni procesu (Fischer-Epe, 2007). Ve fazi ujasnéni
zakazky si klient vytycuje cile a spole¢né s koucem si ujasiiuje, zda ho lze dosdhnout
v ramci koucovéni. Vlastni rozhovory s kou¢em mohou zahrnovat personalni poradenstvi,

trénink nebo hledani vlastniho feSeni a jsou vzdy Casové omezené a nasleduje po nich
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urcité casové obdobi, kdy si klient zkousi pienést sva feSeni ¢i poznatky do praxe vSedniho
dne. Po urcitém case pak nasleduje vyhodnoceni, nakolik se vytyCenych cil skutecné
podaftilo dosahnout.

V ramci vyzkumné ¢asti této prace bude zminéna i role externiho persondlniho
poradce a kouce v jedné osob¢ pii individualnim rozvoji manazera, proto kratce pojedname
i o vyhodach a nevyhodach této pozice. Externi kou¢ mize do malé firmy vnést svou
osobou potiebnou neutralitu, diskrétnost, nezatizeny pohled na fungovani procesi,
pripadné Sirokou paletu komunikaénich a jinych technik. Na druhé stran¢ muze kouci
chybét pottebna odborna ¢i tematickd kompetence, kterou vSak mize doplnit v priabéhu
dlouhodobéjsi spoluprace. V naSich podminkach se také stale jest¢ mizeme setkat s tim, ze
klient, ktery si najima kouce, feS$i néco patologického, protoze koucovani je mylné
spojovano pouze s psychologickym poradenstvim (Fischer-Epe, 2007). Tyto domnénky
mohou vzbudit nediveéru ¢i vylozené neptatelské projevy u spolupracovnikii manazera,
ktery kouce najal. Koucovani se nékdy také prirovnava k psychologickému poradenstvi. A
1 kdyz mnohé koucovaci metody vychdzi z psychoterapeutickych smérii jako je Gestal
terapie, systemicka terapie €i pristupy zaméiené na Cloveéka, od psychoterapie se lisi
predevsim tim, Ze kou€ovani je orientovano na budoucnost a budouci chovani klienta a do
minulosti si kou¢ovany chodi jen pro ,,zdroje®, které ho mohou posilit. (Holicka, 2010)

John Whitmore (2004) uvadi tyto hlavni pFinosy koucovani: vyssi vykonnost a
produktivitu, protoze koucovani mtize probudit v kazdém c¢loveku to nejlepsi, co se v ném
skryva; rozvoj lidi, protoze koucCovadni umoznuje veénovat se lidem soustavné a
systematicky; lepsi schopnost ucit se; lepsi vztah; vysSi kvalitu Zivota, protoZe prace neni

pojimana jako ,,nutné zlo“, ale naopak ¢lovéka miize napliovat.
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VYZKUMNA CAST DIPLOMOVE PRACE
4 VYZKUMNY PROBLEM

V ptedchozi teoretické ¢asti byla podrobné rozebrana problematika kvality Zivota,
jejich dimenzi, dale pak psychologickd komponenta kvality zivota, kterou je osobni
pohoda a jeji provazanost s nejriznéj$imi faktory, které se v rdmei ontogenetického vyvoje
vynoiuji jako vyznamné v jednotlivych vékovych obdobich ¢lovéka. Pravé popis faktorii
ovliviiujici kvalitu Zzivota potazmo osobni pohodu v jednotlivych dekadach zivota
manazera tvori jadro teoretické Casti této prace, které se pokusime ve vyzkumné Casti
oveéfit. Vyzkumna Cast prace stavi na piipadové studii zkoumani manazerské kariéry
jednatele malé obchodné-technické spoleCnosti, na sledovani nejvyznamnéjSich faktor,
které ovlivnily jeho osobni pohodu v pribéhu jeho profesni kariéry a mély ptimy dopad na
vyvoj firmy. Malé firmy s méné nez 20 lidmi jsou v mnoha ohledech oproti velkym
firmam ve vyhodé€ — nejpruznéji reaguji na zmény v podnikatelském prostiedi, diky vysoké
autonomii zaméstnanct, jsou vysoce inovativni, dokdZou dobie vyuzit tviréi potencidl
svych zaméstnanci. Na druhé stran¢ jsou malé firmy zranitelné¢ predevSim v oblasti
kapitalové sily a je pro né zivotné¢ dilezité uzavirat nejriznéjSi partnerské vztahy a
strategické aliance. To vSe klade na manazera malé firmy mimotadné naroky piedevsim
v oblasti zvladani manazerskych funkci a se vstupem prvniho spole¢nika ¢i piijetim

prvniho zaméstnance také fadu personalnich tkolt.

Lidé se v malé firm¢ obvykle dobfe znaji a maji piehled o tom, co a jak délaji
ostatni, pracovni vztahy jsou tedy ponckud kieh¢i. Kazdy vnitrofiremni konflikt, ukonceni
pracovniho vztahu, Spatné finan¢ni rozhodnuti, ma nejen dopad dovnitt firmy, ale miize
bezprostiedné ohrozit dobrou povést malé firmy ¢i piimo jeji existenci. To vSe klade
mimofadné naroky na manazera, ktery paraleln€ se svymi pracovnimi ukoly proziva i své
vyvojové ukoly jako osobnost. Manazer malé spole¢nosti musi vétSinu persondlnich,
strategickych, obchodnich, technickych a finan¢nich tkol zvladnout sdm, kdezto manaZzer
ve velké firm€ se o né mize podélit s odbornymi fediteli. Navic feSi velké mnoZstvi
operativnich 1 strategickych utkoll v relativné kratkém case. Kazdé Spatné rozhodnuti
tykajici se zaméstnancti, spolecnikii nebo zakazniki, predstavuje mozné zvyseni psychické
nepohody. Je zfejmé, Ze manazer potiebuje rozvijet vSechny manazerské dovednosti, ale Ze

to je nerozviji najednou, a ze vriuznych fazich svého profesniho Zivota ziejmé takeé
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preferuje rizné faktory, které mu pifinasi kyzenou osobni pohodu. Na rozsahlé studium
dostupné literatury obvykle nemaji manazeti dostateény Casovy prostor. VéEtSina z nich
proto alespont ze zaCatku spoléhd na intuitivni fizeni firmy, postupné své zkuSenosti
rozsifuje, piipadné doplnuje dal§im vzdélavanim, pripadné si najimaji personalni poradce

¢i kouce.

Vyhodou vyzkumu u malych firem, ke kterému se rozhodla autorka této prace, je
snadné¢jsi sledovani zmén v zivoté manazera a jeho dopad na klima ve firmé, firemni
komunikaci ¢i jeji hospodaiské vysledky. Autorka se rozhodla zaznamenat své poznatky a
zkuSenosti s feditelem, spole¢niky a zaméstnanci malé obchodné-technické spolecnosti, se
kterou jiz Sesty rok spolupracuje jako persondlni poradce a kouc. Z této pozice mohla
autorka nahlédnout do minulosti, kdy si feditel nejprve prozil své manazerské zacatky ve
velke strojirenské firme, aby nekolik let po ,,sametové revoluci® zalozil svou vlastni malou
firmu. Firma se postupné€ propracovala k obratu 100 miliénli korun s 12 zaméstnanci, coZ
mnohondsobn¢ prevySuje prumérny obrat, ktery je u malych firem obvykly. Tento
obchodni uspéch na jedné stran¢ doprovazely vsak také mimoiadné naroky na vSechny
zaméstnance, ktefi se navic museli vzapéti vyrovnat také s dopady hospodaiské krize.
Reditel spole¢nosti fesil fadu konfliktnich situaci, firmu opustili néktefi zaméstnanci a novi
byli ptijati. Studie kon¢i rozdélenim firmy po 17 letech fungovani na dvé ¢asti a novou
vyzvou pro feditele, ktery za¢ind se zbylymi zaméstnanci budovat ,,novou* firmu a hleda

pro sebe nové zpusoby jak dosahnout osobni pohody v této posledni manazerské dekade.

Uspésnost, s jakou feditel se svymi spoleéniky a zaméstnanci vsechny klicové
zmény ve firm¢ zvladl, ale také jeho ochota a schopnost podé¢lit se o faktory ovliviiujici
jeho osobni pohodu, pfivedly autorku prace na mySlenku jednotlivé etapy
v ontogenetickém vyvoji manazera zdokumentovat a pokusit se nckteré moznosti a
postupy zvySeni osobni pohody zobecnit. Provdzanost faktori osobni pohody a
jednotlivych vyvojovych etap je natolik obecné, ze je mozné ziskané informace pouZit pro
inspiraci manaZzeril jinych malych firem. Lze vSak také pfedpokladat, Ze podobné faktory
osobni pohody budou v zavislosti na véku vyznamné také pro manazery velkych firem.
V takovém piipadé by mohla tato prace inspirovat personalisty ve firmach a persondlni
poradce, kteti mohou tak U¢inngji podpofit zvladnuti vyvojovych ukoli manaZert
v urcitém veéku a 1épe tak provazat jejich kariérni rozvoj a osobni pohodu s uspéchem celé

firmy.
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5 CiL VYZKUMU A VYZKUMNE OTAZKY

Hlavnim cilem prace bylo narativn¢ popsat v ramci ptipadové studie vice nez
dvacet let manazerské kariéry feditele malé obchodné-technické spolecnosti z pohledu
zmén determinantl kvality jeho zivota s pfihlédnutim k vyvoji osobnosti, zmén faktori
ovlivitujici osobni pohodu manazera v jednotlivych dekddach a prozkoumani dopadu
téchto zmén do fungovani a rozvoje firmy. V praci se autorka pokusila zodpovédét

nasledujici otazky:

1. Lze manazerskou kariéru rozd€lit na etapy, které se od sebe vyrazné kvalitativné 1i§i?
2. Kter¢ faktory nejvyraznéji ovliviiovaly kvalitu Zivota manaZera z pohledu osobni
pohody v jednotlivych obdobich?

3. Kdy a proc€ se objevily generativni cile v praci manaZzera a jaky mély dopad na vyvoj
firmy?

4. Jak a v jakém potadi byly rozvijeny manaZzerské kompetence a jaky vliv mély na osobni
pohodu manazera a hospodarsky vyvoj firmy?

5. Jakym zptisobem ovlivnil osobni pohodu manazera individualni kou¢ink?

6. Jak manazer hodnoti svou osobni pohodu a efekt realizovanych zmén v jednotlivych
etapach? Jak hodnoti tyto zmény zaméstnanci?

7. Lze nékteré postupy zobecnit a pouzit pro rozvoj kvality Zivota manazeri i v jinych

organizacich?
6 POPIS ZVOLENEHO METODOLOGICKEHO RAMCE A METOD
6.1  Zkoumany soubor

Vyzkumny soubor tvoii piedev§im manazer malé obchodné-technické spolec¢nosti,
jeho tfi spole€nici a zaméstnanci spolecnosti, jejichz pocet se pohyboval maximalné kolem
deseti osob. Spole¢nost plsobi na trhu jiz vice nez 17 let. V prabéhu let plsobila ve
Styfech méstech Ceské republiky. Sedm zaméstnancii pracovalo v sidle spoleénosti, dalsich

Sest pracovalo na pobockach vzdalenych 90 az 260 km od sidla.

Obrat spolecnosti se za 17 let existence vySplhal ze 13 mil. K¢ na 100 mil. K¢.
Primérny obrat na zaméstnance jiz v roce 2008 piedstavoval 7,6 mil. K¢, coz je témet
trojnasobek b&zného priiméru pro malé firmy do 19 zaméstnancii uvadéné podle Ceského

statistického ufadu (2013g) pro rok 2010. Prvni Ctyfi roky existence firmy tvofil obrat jen
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jeden produkt, kterym byly stavebné-technické konstrukce, jehoz konstrukéni know-how a
potiebnou softwarovou podporu ptinesl do spolecnosti tichy spole¢nik. Stavebné-technické
konstrukce vyzaduji pomérné specializovanou praci technikii a servisnich pracovnikl a
pocet zakdzek se pohybuje viadu tficeti za rok. Vroce 2013 se stavebné-technické
konstrukce podili na obratu ptiblizné 30 %. Zbylych 70 % obratu tvoti kovové konstrukce,
kterych je rocné dodavano stovky tun, a také pocet zakazek se pohybuje ve stovkach za
rok. Kovové konstrukce zacali za firmu prodavat dva obchodni zastupci v patém roce
existence firmy. Tito dva obchodni zdstupci se postupné propracovali na pozice
obchodnich feditelil a spole¢nikl firmy, jak lze sledovat v tabulce ¢. 1, kde je uveden
seznam spolec¢nikil, jejich veék a vyvoj jejich podili ve firm¢ v Case. VSichni spolecnici

maji vysokoSkolské vzdélani.

Tab. 1 — Spolecnici a jejich podil ve firmé v priitbéhu jednotlivych etap vyvoje firmy

1996 2004 2009 vyhled 2014

Prezdivka | Funkce vék | podil | vék | podil | vék | podil | vék | podil

tichy spolecnik
Hubert bydli a podnika na Slovensku 40 [ 70% |48 |51% |53 |40% |58 |40%
300 km od sidla spolec¢nosti

jednatel a feditel

Lubo$ , Y . 36 [30% |44 [ 38% |49 |35% | 54 60 %
sidlo spole¢nosti

SGimon | Obchodniteditel pobocky ,zapad” |, | 28 | 6% |33 |15% |38 |-
260 km od sidla spole¢nosti

Costmir obchodni feditel pobocky ,,vychod 19 |- 27 | 5% 32 |10% |37 |-

90 km od sidla spolecnosti

U obou produkti je charakteristickym rysem vysoka provéazanost jednotlivych
pracovnich ukonil a vzdjemna zavislost zaméstnancii na sobé€, 1 kdyz je mnohdy d¢li stovky
kilometr. Jednd se o malou firmu, a proto je typické, Ze néktefi zaméstnanci maji
zdvojené piipadné ztrojené funkce, jak naznauje tabulka ¢. 2, kde je uveden seznam
zaméstnancl firmy vcetné jejich zdkladnich charakteristik. Na konci vyzkumu v roce 2013
pracovalo ve spolecnosti 13 zaméstnanct, z toho bylo 5 Zen a 8 muzii. VEk se pohyboval
od 22 do 57 let, primérny v&€k zaméstnance firmy byl vroce 2013 40 let. 38 %
zaméstnanct tvorili vysokoskolaci. Osm zaméstnancl bylo zafazeno jako administrativni

pracovnici, pét bylo technikd.
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Tab. 2 — Zaméstnanci a jejich charakteristiky

Prezdivka Funkce Rok Vvék Pocet | Vék Poznamka
nastupu pfi let ve | vroce
do nastu | firmé | 2013
firmy pudo
firmy

Sidlo spoleénosti:

Lubog Reditel VS 1996 36 17 53 Jednatel a spolegnik
35%

Bedfich Obchodné-technicky VS 1996 66 1 Jednatel a spole¢nik

referent 35%
Leopold Technicky referent, pozdéji VS 1997 62 12 v roce 2009 odedel
technicky Feditel do dlchodu
Leopold je otec
Lubo3e

Kvéta Hlavni Géetni VS 1997 35 6 51

Karel Servisni technik, pozdégji SS 2000 27 12 40 Vyijizdi za praci po

vedouci servisu celé CR

Dominik Technicko-obchodni VS 2003 38 1 ukongeni

pracovnik pracovniho poméru
v roce 2004
Stefan Technicko-obchodni VS 2004 41 4 ukonéeni
pracovnik, pozdéji logistik pracovniho poméru
v roce 2008

Teodor Koordinator vyroby SS 2007 47 6 53

Cyril Technicky referent a logistik SS 2008 26 5 31

Karolina Asistentka jednatele, SS 2008 23 5 na matefské

referentka controllingu dovolené

Hynek Servisni technik SS 2011 23 2 25 Vyjl'isll’ za praci po
celé CR

Kristyna Asistentka jednatele, SS 2011 20 2 22

referentka controllingu,
fakturantka

Pobocka ,,zapad” (260 km od sidla spole¢nosti):

Slavek Technik realizace VS 1996 33 17 50 Vyijizdi za praci po
celé CR

Simon Obchodni Feditel pro zapad VS 2000 24 13 37 Spoleénik 15 %
Vyjizdi za praci po
celé CR

Pavla Asistentka obchodniho SS 2004 39 9 48 pro nemoc

feditele a obchodni polovi¢ni pracovni
referentka uvazek

Petra Asistentka obchodniho SS 2012 24 1 25 poloviéni pracovni

feditele a obchodni uvazek
referentka

Pobocka ,vychod” (90 km od sidla spolecnosti):

Cestmir Obchodni Feditel pro vychod VS 2000 23 13 36 Spole¢nik 10 %
Vyjizdi za praci po
celé CR

Tamara Asistentka obchodniho sS 2003 34 10 a4

feditele a obchodni
referentka

Pobocka ,sever” (250 km od sidla spolecnosti):

Michaela Obchodni zastupce SS 2002 30 1 ukonéeni
pracovniho poméru
v roce 2003

Zdenék Technik realizace a servisni SS 2002 36 9 ukonceni

technik pracovniho poméru
vroce 2011
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6.2  Metody ziskavani a zpracovani dat

Zakladni vyzkumnou metodou byla narace, pozorovani a kvalitativni analyza
rozhovorti a pisemnych materidl. Studie byla dale doplnéna o narativni interpretaci
dotazniki WHOQOL-100, Kfivku zivotni spokojenosti a Dotaznik pro vyhodnoceni
zivotni spokojenosti SEIQoL. VSechny tfi metody byly popsany v teoretické ¢asti této

prace.

Pro validitu ziskavani vyzkumnych dat byla pouZita metoda triangulace, ktera
znamend ziskdvani a urCovani pozice predmétu vyzkumu prostiednictvim tii a vice

ruznych zdroji dat.

Validita dat je také dana dlouhodobou ptitomnosti autorky na misté vyzkumu,
zaClenéni autorky vyzkumu jako personalniho poradce do prostiedi obchodné-technické
spole¢nosti. Autorka vyzkumu je dobfe seznamena s prosttedim a ma dostateCnou
teoretickou citlivost vii¢i zkoumanému fenoménu, protoZe pracuje zaroven jako persondlni

poradce a lektor v dalSich firmach.

Metody, které¢ vyzkumnik pouzil, mély minimalni rusivy vliv, protoze je ucastnici
vyzkumu pouzili k sebepozndni a jako nastroje k zefektivnéni komunikace uvnitt

spolecnosti.
Kvantitativni metody vyzkumu
V této praci byly pouzity tfi kvantitativni metody a to v tomto potadi:

1. Dotaznik Svétové zdravotnické organizace WHOQOL-100, jehoz ¢eskou verzi vydalo
Psychiatrické centrum Praha v roce 2006, je podrobnéji popsan v teoretické ¢asti préace.
Autorka vyzkumu zvolila pro administraci dotazniku formu individualniho rozhovoru a
zaznamenavala si komentafe respondenta k jednotlivym otdzkdm. Odpoveédi pak
nasledné¢ vyhodnotila a porovnala s normou dotazniku pro zdravé a nemocné

respondenty.

2. Kiivku Zivotni spokojenosti, jak ji publikoval Ri¢an v roce 2004 ve své knize ,,Cesta
zivotem®, pouZila autorka jako podklad pro projektivni kresbu kiivky Zivotni
spokojenosti v jednotlivych obdobich respondenta a zdznam jeho komentaie

k jednotlivym vyznamnym udalostem popsanych v kvalitativni ¢asti. Tuto kresbu, pak
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autorka ptrevedla do pocitacové podoby prostym odectenim hodnot zivotni spokojenosti

z ktivky.

3. Metoda pro zjistovani subjektivniho hodnoceni kvality zivota SEIQoL (The Schedule
for the Evalution of Individual Quality of Life) autortt O'Boyle, McGee, Joyce ji
(1994; in Buchtova, 2004) je také podrobnéji popsana v teoretické ¢asti prace. Autorka
vyzkumu formou strukturovaného rozhovoru nechala respondenta nejprve, aby stanovil
pro aktudlni vyvojovou dekadu pét zivotnich oblasti, které jsou pro n¢j dulezité, pak
respondent hodnotil jejich dtlezitost v % a nasledné spokojenost s jejich naplnénim v
%. V dalsi fazi respondent hodnoti, jak moc jsou jednotlivé oblasti pro n¢j dilezité.
Mezi uvedené oblasti rozd€luje procenta podle dilezitosti tak, aby soucet za vSechny
oblasti daval 100 %. U kazdé Zivotni oblasti se ndsobi jeji dileZitost s mirou
spokojenosti. Soucet vSech soucintl z péti oblasti déleny stem pak pfedstavuje index
kvality zivota (QL), kterd se pohybuje v rozmezi od 0 do 100 %. Nakonec se odecte
hodnota celkové spokojenosti (VAS) z vizualni analogové Skaly (dle Zemana, 2008).
Obdobny postup se autorka pokusila retrospektivné uplatnit i u dekad predeslych a

prospektivné u posledni dekady, ktera respondenta teprve ceka.
Kvalitativni metody vyzkumu
V této praci autorka vyuzila konkrétné tyto kvalitativni zdroje dat:

1. Analyza relevantnich pisemnych materialti, které byly ziskany v prubéhu spoluprace
autorky s respondentem. Jednalo se piedevsim o uplné vypisy z obchodniho rejstiiku,
zéapisy z valnych hromad, persondlni zaznamy, zapisy z porad, motivacnich pohovort,

vyberovych fizeni.

2. Narativni zdznam komentaiti respondenta ke kiivce zivotni spokojenosti a pfi

zpracovani dotazniku WHOQOL-100 a metod¢ SEIQoL.

3. Polostrukturovany rozhovor s manazerem tykajici se popisu jednotlivych etap,
vyznamnych udalosti v Zivoté a vyvoje jeho osobni pohody ptipadné kvality Zivota.

Nejvyznamnéjsi ¢asti rozhovort byly nahravany a vybrané ¢asti doslovné prepsany.

4. Polostrukturované rozhovory s vybranymi zaméstnanci spole€nosti zaméfenych na

hodnoceni osobni pohody manaZera a urovné rozvoje manazerskych funkci z hlediska
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doslovné ptepsany.

5. Analyza pisemnych materiall, které piedstavovaly zapisy z individudlniho koucovani
ucastnikli vyzkumu — manazera a vybranych zaméstnanci. Tyto zapisy obsahovaly
prvky narativni analyzy a sledovaly predevsim tematické linie, které vedly k lepSimu

pracovnimu vykonu, zvladnuti manazerskych funkci a vétsi osobni pohodé u manazera.

6. Narativni popis zdsahli manazera do fungovani firmy z hlediska ¢asové posloupnosti.
Neékteré narativni popisy charakteristik vybranych zaméstnanct citovala autorka ze své

bakalarskeé diplomové prace (Plhakova, 2010).

Casovy pribéh vyzkumu

Vyznamna cast vyzkumné ¢asti byla jiz realizovana pied vlastnim zadanim prace.

Ve strucnosti predkladd autorka vyzkumu prehled nejvyznamnéjSich udalosti:

06/2008
- navazani spoluprace s feditelem obchodné-technické spolecnosti

- zahdjeni individualniho koucovani manazera spolecnosti
07/2008 — 10/2010

- persondlni poradenstvi a koucCovani zaméstnancl, feSeni aktudlnich persondlnich
zélezitosti jako bylo propusténi dvou zaméstnancli, odchod jednoho zaméstnance do

diachodu, zavedeni systému pravidelnych porad, realizace né€kolika vzdélavacich seminai

11/2010
- dopracovani a odevzdani bakalafské prace autorky zaméfené na rozvoj tymové

spoluprace ve firme

11/2010 — dosud

- pokraCovani personalniho poradenstvi a koucovani manaZera spole¢nosti

03/2012
- definovani nového vyzkumného cile v ramci magisterské diplomové prace zamétreného

na kvalitu zivota manaZera spole¢nosti
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07/2012
- zpracovani kiivky zivotni spokojenosti s manazerem spoleCnosti s narativnim

komentafem

08/2012
- prvni zpracovani dotazniku tykajici se kvality Zzivota WHOQOL-100 formou

strukturovaného rozhovoru

08/2012
- analyza kfivky Zzivotni spokojenosti a rozvrzeni etap vyvoje manaZera na relevantni

obdobi - dekady

08/2012 - 06/2013

- analyza pisemnych firemnich materialt

07-08/2013

- priprava a realizace polostrukturovanych rozhovorli s manazerem spole¢nosti
zamétenych na hodnoceni kvality Zivota a osobni pohody v jednotlivych dekadéach jeho
manazerského rozvoje

- ptiprava a realizace polostrukturovanych rozhovorti s vybranymi zaméstnanci
spole¢nosti zaméfenych na hodnoceni osobni pohody manaZera a urovné rozvoje

manazerskych funkci v jednotlivych dekadach

- zpracovani dotazniku tykajici se subjektivni zivotni spokojenosti SEIQoL s manazerem

spolecnosti pro jednotlivé dekady

09/2013

- zpracovani podkladii pro teoretickou ¢ast magisterské diplomové prace

11/2010

- druhé zpracovani dotazniku tykajici se kvality Zivota WHOQOL-100 formou
strukturovaného rozhovoru

- analyza zaznaml dat z polostrukturovanych rozhovorli s manaZerem a vybranymi
zaméstnanci

- dopracovani vyzkumné ¢asti a zobectiujicich zavérti magisterské diplomové prace
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6.3  Etické problémy a zpusob jejich FeSeni

Autorka vyzkumu v ramci této piipadové studie dbala na dodrzovani obecnych

zakladnich etickych zasad, kterymi jsou:

o Ucta k lidem, respekt k moznosti sebeuréeni, predevsim pii praci s vysledky vyzkumu

tykajici se feditele spole¢nosti a dal§ich zaméstnanci.

e Snaha konat dobro, maximalizace moZzného pfinosu a minimalizace mozné ujmy. Tato
otazka byla zvlast’ aktudlni v pfipadé koucovani zaméstnanct, dale pak pfi pfijimani a

predevsim pak pii propousténi zaméstnanci.

e Nekonat zlo (neSkodit, neposkozovat) - pfi individudlnim koucovani je dilezité vnimat
individualni normy osob, které se vyzkumu ucastnily a citlivé posuzovat, co je a neni

pro n€ vhodné.

e Divéryhodnost vyzkumnika — nepfedavani citlivych osobnich dat, zjisténych

v pribéhu vyzkumu, tfetim osobam (napt. spole¢nikiim).

ProtoZe se jednd o pomérn¢ hlubokou sondu do Zivota manazera a fungovani jedné
obchodné-technickou spolecnosti a zvetejnéni nékterych informaci by mohlo vyznamné
ovlivnit jeji konkurenceschopnost, a predev§im osobné zasahnout zicastnéné respondenty,
byl dan souhlas feditele spolecnosti se zpracovanim této prace jen za podminky zachovani
naprosté anonymity jeho, i vSech zameéstnanci 1 identity spoleCnosti samotné. Jména
jednotlivych zaméstnanci byla proto zménéna a také nazvy pracovnich funkci byly

zjednoduseny tak, aby z nich nebylo mozné ur¢it obor, ve kterém spolec¢nost podnika.

Vsichni ucastnici vyzkumu udélili autorce prace informovany souhlas. Ucastnici
vyzkumu se vyzkumu ucastnili dobrovolné s védomim, ze ziskané informace budou
pouzity pro ovéteni faktort ovliviiuyjicich v jednotlivych dekddach kvalitu Zivota manazera

malé firmy.
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7 VYSLEDKY VYZKUMU

Spolecnost, se kterou autorka vyzkumu navézala v cervnu 2008 spolupraci jako
persondlni poradce, vykazovala na pocatku spoluprace vysokou dynamiku vyvoje svého
obratu. Finan¢ni ukazatele v poloviné roku 2008 jasn¢ naznacuji, ze firma dosahla jednoho
z nejvyssich obratli ve své historii, viz obrazek ¢. 1. Rekordni nartist obratu a nasledny
propad na polovinu a opétovny nartst kladl mimotadné naroky na vSech 13 zaméstnanct a

pfedevSim na manazera spolecnosti.

120,00

100,00

80,00

60,00

Rocni obrat (mil. K¢)

40,00

20,00

0,00 -

W Stavebné-technické konstrukce M Kovové konstrukce

Obr. 1 — Vyvoj obratu sledované firmy v letech 1996 — 2014, pricemz roky 2013* a 2014 *

Jjsou hodnoty urcené formou odborného odhadu manazera firmy

Z vyvoje obratu lze dale usoudit, Ze v roce 2000, 2008, 2010 probéhly (a v ptipadé
roku 2014 pravdépodobné probéhnou) urcité zdsadni zmény v Zivoté firmy, které se
nasledn¢ vyrazné odrazily ve financnich vysledcich. Tyto zmény byly impulsem pro
podrobnéjsi kvalitativni analyzu jednotlivych etap. Co se v jednotlivych etapach zménilo,
co zistalo stejné a jak udalosti firemni, pfipadn€ soukromé, ovlivitovaly osobni pohodu
feditele spole¢nosti LuboSe, bude popsdno v ndsledujicich kapitolach. Rozdéleni
jednotlivych etap do casovych usekl po deseti letech bylo provedeno na zdkladé€ analyzy

Kfivky Zivotni spokojenosti u feditele LuboSe, ktera prob&hla hned na zacatku vyzkumu.
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koienost v %

s

Zivotni sno

Néhled zjednodusené kiivky dokumentuje obrazek €. 2. Kiivka umoziiuje rychlou orientaci
v nejdulezitéjsich zivotnich udalostech. Sdm Lubos navrhnul rozdéleni sledovanych obdobi
podle dekad, protoze je narozen v roce 1960, jednotlivé ,kulatiny” si dobfe pamatuje a

povazuje je za urcité ,,milniky* ve svém zivoté.

Maturjta a Narozeni synti Vstup spoleénikii

20 | pHijeting vs 3 sametova dofirmy | ¥ Piitomnost, 53 let
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Obr. 2 — K¥ivka Zivotni spokojenosti a protazeni jejiho vyvoje do budoucnosti

Kiivku zivotni spokojenosti Lubo§ spontanné protahuje az do 90 let s tim, ze
, konec prijde” v 91 letech. Na dotaz autorky préace, zda predpoklada stale tak vysokou
hladinu Zivotni spokojenosti, Lubo§ odpovida: , Jsem optimista. Zadné starnuti mou

I3

spokojenost neovlivni. ‘

Reditel Lubo$ Fidi obchodné-technickou spole¢nost jiz 17 let. Lubo§ je muz ve
sttednim véku, plsobi velmi kultivovanym a upfimnym dojmem, ma 53 let, ale vypada
mladistveé. Je vyssi spiSe astenické postavy, peclivé upraven, lze zaznamenat decentni
pouziti panské kosmetiky, v obleCeni pfevazuje sportovné-lezérni styl, kombinace
kvalitnich kosil a kalhot. Pfi navazovani kontaktu se projevuje velmi zdvoftile a vzbuzuje
snadno sympatie protistrany svym piimocarym jednanim, pti podani ruky jde z dlani citit,
ze patrné fyzicky pracuje. Podle svého vlastniho vyjadieni relaxuje fyzickou praci kolem
rodinného domu, kde si rad nékteré véci udéld sdm. V 1été plave, v zimé bézkuje nebo
jezdi sjezdovat. Je spiSe introvertniho ladéni, rdd véci promysli do detaild. U klientl 1
zaméstnancl je oblibeny pro svou snahu feSit vzniklé problémy piimocarou ale spise
klidnou cestou. Z osobnich zdznami vyplyva, Ze je Zenaty, md dva dosp¢lé syny -
dvojcata. Damidn je fyzicky a mentalné postizeny. Filip studuje tfetim rokem technickou

vysokou skolu.
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7.1  Zakladni vystupy — Ztracen ve velké firmé (20. — 30. rok véku manaZera)

Jsme na pocatku 80. let. Lubo§ pochdzi z malé vesnice, kterd ma kolem 1500
obyvatel. S nedalekym okresnim méstem je vesnice spojena zeleznici. Détstvi prozil Lubos
spolu s o dva roky star§im bratrem v rodinném domku s rodi¢i a babickou nebo mezi
rybniky, které jsou vSude kolem. Od détstvi hraje fotbal, chodi s brachou na ryby a hraje
v mistni détské dechovce na trumpetu. Pravé skoncilo obdobi, které Lubos$ nepovazoval za
ptilis $tastné, protoze po zékladni Skole Sel do uceni. Jeho star$i bratr sice absolvoval
gymnazium, ale nebyl ,,doporu¢en ke studiu na vysoké Skole. Otec Leopold vystoupil
v roce 1968 z KSC, nasledné byl shledan politicky ,,nespolehlivy* a musel opustit vedouci
funkci, kterou jako technicky inzenyr az dosud vykonéaval. Matka LuboSe byla ucitelka na
zékladni Skole, kam Lubo$ chodil jako dité. Vzdélani bylo v rodiné tradi¢né vysoce
vzdélani, kdyZ se nejprve vyuci, pak si dodéld maturitu a nasledné snad bude mit jako
provéteny ,,délnicky kadr* Sanci dostat se na vysokou Skolu. Navic Lubo$ nikdy nebyl
vylozené studijni typ. Lubo$ nebyl z vybéru ucebniho oboru pfili§ nadSeny, jak sam
dodava: ,, Nebyl jsem si prilis jisty, zda elektrika je uplné ten spravny obor pro mne.
Pfesto uc¢ebni obor zvladnul, nasledné¢ odmaturoval na praimyslovce. Na vysokou skolu byl
piijat, 1 kdyz opé€t na elektrotechniku. Lubos zazival po delsi dob¢ euforii. Euforie byla tak
velkda, ze se rozhodl ,,ud¢lat si* prazdniny. S kamarddy vyrazi tabofit do ptirody. Jsme
v polovin¢ 80. let, nic jako mobilni telefon jesté neexistuje a opustit pracovni misto ,,jen
tak®, je problematické. Podnik, ve kterém Lubo$ pracoval a pro ktery se vyucil, ho za
neomluvené absence nechce pustit na vysokou skolu. Lubos je sice plnolety, ale do sporu
s podnikem se vklada otec Leopold. Najde v podniku spiiznénou osobu a s jeji pomoci se
mu podaii LuboSovy absence omluvit. Lubo$ ve 21 letech nastupuje na vysokou skolu.
Teoretické predméty jako matematika, fyzika, chemie, mu délaji trochu problémy. Diky
doucovani a podpory svého otce Leopolda je zvladne a v 26 letech Lubo§ promuje. Vzapéti
se Zzeni s o dva roky mladsi LiduSkou, kterd jeSté studuje a na podzim téhoz roku nastupuje

Lubo$ na ro¢ni zékladni vojenskou sluzbu.

Po navratu z vojenské sluzby nastupuje Lubo§ do podniku, ze kterého pred ¢asem
Hutekl“. Volny Cas ted travi LuboS hlavné hranim fotbalu v mistnim fotbalovém klubu a
stavebnimi Upravami 1. patra rodinného domku LuboSovych rodi¢ii, kam se mladi manZzelé

po Case nastéhuji. Po nastupu zpét do strojirenského podniku, ktery zaméstnava tisice lidi,
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vSak LuboSova zivotni spokojenost vyrazné klesd. Nastupuje na pozici provozniho
technika, ale praxe ho zklamala. ,, Nemeélo to tam zadny smysl. Kdybych do prace neprisel,
tak by se vitbec nic nestalo. Chodit do prace tehdy byla povinnost. Vymyslel jsem praci pro
hodné lidi, kterda nebyla nutnd. V zdsadé se prdce, ktera se délala 8 hodin, dala zvlddnout
za dveé hodiny, “ komentuje Lubos své tehdejsi pocity a jesté dnes je z jeho hlasu citit pocit

nesmyslnosti celého jeho tehdejsiho konani.

Lubos rad ¢te. Vzpomina si, ze jeho tehdejsi pocity byly témét totozné s hrdinou
romanu ,,Muka obraznosti“ od Vladimira Pérala (1986, str. 13 — 17): ,, Ctizadostivy
gymnazista snil o nécem skveélejsim. Ale i zase solidnéjsim, a to vSechno simultanné cili
zdaroven, tyran svou schopnosti i protichidnych predstav soucasné (kterou pozdéji, nalezite
zmucen, nazval bolestné realistickou pekelnou simultankou) citil se v jeji dolni veétvi
skromnym chlapcem Mareckem (ktery po maturité nastoupi do brnénské knihovny, na
postu nebo jako vypravci na tichounké malé ndadrazicko uprostred lesii), kdezZto v jeji horni
vybojné vétvi soucasné na sebe hrmél jako triumfator Marcus Antonius (premozitel Egypta
a Kleopatry... Nakonec zvolil chemii, ucinil tak — na rozdil od mnoha jinych — ve vire i
odhodlani, Ze v ni vynikne... Ze sneznych velehor velké chemie, vybral si posléze zeleny
pahorek chemie docela malé: textilni... V horni vétvi sve nové textilni pekelné simultanky
se jiz videl jako prvni Cs. akademik v textilu (séf viastniho vyzkumného ustavu, prezident
svetového bavinarského kongresu, casem Nobelova cena atd.), na dolni vétev ted viibec
nemyslel a s pocitem dobrodruzstvi se vypravil do Liberce... Mladé dychtivé télo a bezedna
lacnost okusit absolutné vsecko na této planeté. Rozechvéla touha, vzepjata ctizadost,
urputné odhodlani, nebetycna zvédavost, bezuzdna obraznost a pohori dalsich aktivit.
Z propasti pasivit zastoupena predevsim uzkost z nového mesta, lidi, prace a pochybnost o
sobé samém. Vzdyt ja neumim vlastné nic. Chvilemi pocit mladého boha, chvilemi strach a
nonstop nejistota. “ V té dob€ byl Lubos teoreticky zodpovédny za €ast provozu. V praxi
vsak nic konkrétniho netidil, byl technicky nezkuseny, vSechno tidili star$i ostfileni chlapi
na provoze. Citil se ,,ztraceny a zbytecny. Pripadal si tehdy jako mezi mlynskymi kameny. *
Jako vedouci se musel zpovidat svym nadfizenym a zéaroven vést lidi pod sebou a
zodpovidat za né. Lubos si dnes uvédomuje, Ze ,, vyvijel tlak sam na sebe, ** Ze si Casto kladl
otazku ,,jsem viibec dost dobry na to, abych vedl lidi? Nikdo mne verejne neshazoval, ale
taky mi nikdo neukdzal, jak to mam délat.*“ Lubo$§ se srovnaval s kolegy, ktefi byli starsi,
méli vétsi zkuSenosti, Iépe uméli jednat s lidmi. ,, Citil jsem se provinile, kdyz jsem chodil

na nocni smeny si ,, zdrimnout “ do kancelare a oni na provoze mozna neco délali. Nechtélo
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se mi jit je ani zkontrolovat, i kdyz jsem asi mél. Snazil jsem se studovat technickou

dokumentaci. Chtél jsem byt prospésny. *

Pfichazi rok 1989 a s ni ,,sametova revoluce®. LuboSovi se dafii v osobnim Zivoté a
na konci této dekaddy se mu narodi synové — dvojCata. Uspokojeni v oblasti rodiny se
vyrazné promitd do vysokého hodnoceni kvality Zivota v této etap¢, jak naznacuje tabulka
¢. 3.

Tab. 3 — Vysledky subjektivniho hodnoceni kvality Zivota metodou SEIQoL
v obdobi 20 — 30 let véku manaZera

5. . . , D - duleZitost S - spokojenost "
Zivotni oblast (téma, cil, hodnota) 5100 % od 1 do 100 % (D * S)/100
1. Rodina (manZzelka) 40 % 100 % 40 %

2. Volnocasové aktivity 25% 70% 18 %

3. Préce 10% 50 % 5%

4. Studium 15% 60 % 9%

5. Zdravi 10% 90 % 9%

QL - Index kvality Zivota 81%
VAS — hodnota celkové spokojenosti (odectena z analogové stupnice) 79 %

Vseobjimajici radost po pul roce vystiida smutek po zjisténi, Ze jeden ze synti bude
télesn¢ 1 mentalné tézce postizeny. Manzelka ziistava s détmi doma. Zprvu na mateiské
dovolené, pak nékolik dalSich let peCuje o postizen¢ho syna, nez se vrati ke své profesi.
Lubos citi povinnost se o svou rodinu postarat. Podnik, ve kterém pracuje, se transformuje
na akciovou spolec¢nost, ale uvniti se nic nezmeénilo. Lubo§ sice uz ,,povysil“ a dé¢la
sménoveého inZenyra a teoreticky vede mistry, ale prakticky si to mistii fidi sami. Chodi na
smény. Stiidani reziml a malé déti maji za nasledek permanentni nevyspani. Sménny
provoz sice LuboS§ vnima siln¢ neptijemné z hlediska nevyspani, ale na druhé stran¢ se
zase muze vice vénovat dopoledne détem, kdyz ma zrovna odpoledni sménu a postizeny
syn Damian ho potifeboval hodné. Pomoci Vojtovy metody se rodi¢im podafilo
postizeného syna rozhybat a tak sice pozd¢ ale prece zacina 1ézt po Ctyfech. V kondici se
Lubo$ udrzoval tim, Ze denné jezdil 30 km do prace a z prace na kole. Na konci této
dekady se ale ocitd v pomérné hluboké osobni krizi, ma pocit, Ze bud’ v praci rezignuje,
nebo musi pfijit n€jakd zména. Jeho rodina je pro né&j nejvétsi motiv, aby se o zménu

alesponi pokusil.
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Hodnoceni dekady 20. — 30. let z pohledu Lubosova otce Leopolda:

Uvadime ptepis zkraceného digitalniho zdznamu. ,, Myslim, zZe p7i studiu na vysoké skole
projevil Lubos poprvé jeden ze svych vyraznych rysit a tim je vytrvalost. Opravdu mne
prekvapil, jak se dokazal prokousat studiem, které jako ucen s primyslovkou vitbec nemeél
snadne. Neékteré znalosti mu prosté oproti gymnazistum vyrazné chybely. Taky docela
dlouho hral na trubku v orchestru, i kdyz uz pracoval. Ne, Ze by byl néjaky velky talent, ale
tady se projevil jeho druhy vyrazny rys, ze se dokadze skamaradit s vyznamnymi lidmi a to
s velkou lehkosti. Tehdy se skamaradil s séfem toho orchestru, coz byla docela kapacita
v tehdejsi hudebni branzi, a to kamarddstvi vydrzelo jesté mnoho let poté, co uz Lubos

v orchestru nehral. “

Hodnoceni dekady 20. — 30. let z pohledu osobni pohody manaZerem LuboSem:

Uvadime ptepis zkracené¢ho digitdlniho zdznamu. ,, Kdyz to vezmu postupné, tak na vysce
jsem se naucil, Ze se daji prekonat véci, které se zdaji neprekonatelné, myslim treba
zkousku z matematiky. Teprve tam jsem se taky naucil ,ucit”. Kdyz jsem nastoupil do
firmy, tak jsem se nékdy az urputné snazil najit veci, které jsme se na vysce teoreticky ucili,
v praxi. Ve firmé jsem urcité udelal zkusenost s rizenim lidi, ale také si uvédomuji, ze jsem
tu praci chtel umeét stejné dobre jako moji podrizeni a to nebylo realné. Byl jsem takovy ten
realizator, co si udelda vSechno rad sam, ale to se samoziejme od vedouciho pracovnika
necekalo, teprve jsem se ucil, jak pracovat v tymu. Nikdo mi nerekl, jak vést lidi. Spise jsem
to odpozoroval, jak to délal jeden z mistru - dokdzal s lidmi velmi dobre vychazet, tak néjak
v klidu, ale kdyz bylo potreba, tak umél dat jasné najevo, Ze on je mistr, ale pritom se
vzdycky snazil o takovou pratelskou atmosféru. Myslim, ze on mne z hlediska vizeni lidi
dost ovlivnil. Myslim, Ze jsem se tehdy take velmi dobre naucil rozlisovat mezi temi, kteri

prdci predstiraji, a témi, kteri pracovat chtéji a uméji to. *

Hodnoceni dekady 20. — 30. let z pohledu tehdejsiho podiizeného Karla, ktery je nyni
zaméstnan v LuboSové firmé jako vedouci servisu: Uvadime piepis zkradceného
digitdlntho zdznamu. ,, Lubos pracoval ve velké firme, kde byla vté dobé velka
prezameéstnanost. Plny pocet zaméstnancu byl tehdy na provoze zapotrebi, jen kdyz byla
néjaka porucha a jinak bylo tezké pro tolik lidi néco vymyslet, vécné uklizet provoz se
prece nedd... Byli tam predaci, coz byli takovi otrli stari matadori, kteii se moc nechtéli
deélit o to, jak 7idi lidi. Sami se asi badli o své misto. Prosadit se tam bylo opravdu tezke.

Nejaky sluzebni postup byl mozny jen, kdyz predchiidce odesel do diichodu nebo se

86



odstehoval ¢i zemrel. Seberealizace tam byla fakt hodné omezena, provoz byl slozity. Byla
tam sice nova Spickova technologie na provoze, ale rozumél ji snad jenom jeden clovek
vcelé firme. Takove zaleZitosti jako pocitacove Fizené stroje se na vysoké Skole pred
revoluct vitbec neucily, takze o pouziti néjakych znalosti ze studii v pripade LuboSe taky

I3

nemohla byt rec.*

7.2  Zakladni vystupy — Start a rozvoj malé firmy (30. — 40. rok véku manaZera)

Na zacatku dal$i dekady se LuboS§ pokousi uspét ve vnitrofiremnim vybérovém
fizeni na vys$i manazerskou pozici. Do vybérového fizeni ho viibec nepfizvali a to ho
definitivné presvedCi, ze ,,se musi pokusit privydélat si jinde. Ve velké firmé byl Lubo$
nespokojeny, ma pocit, ze ,,si prdaci musim hledat. Nezdalo se mi to smysluplné. Rano jsem
dobihal, abych prisel vcas, odpoledne jsem odbihal, abych stihl viak domu. Chtél jsem se
rozvijet profesné a tam to neslo. Taky jsem si Fikal, Ze ta , elektrika®, kterou jsem sice
vystudoval, asi neni uplné to pravé pro mne. Zacal jsem se velmi intenzivné rozhlizet, kam
bych z firmy odeSel. Sledoval jsem inzeraty a reagoval jsem na nabidky, které se
objevovaly, ale nic ztoho nebylo.“ LuboSiv otec ho vté dobé seznamil se svym
kamaradem Hubertem, ktery rozjizdél na Slovensku své podnikani a hledal nékoho jako
servisniho zastupce pro své stavebné-technické konstrukce v Ceské republice. Lubo§ se
prilezitosti chytil, ale moc efektivni to nebylo: ,, Prosel jsem sice néjakym zaskolenim, ale
za cely rok jsem byl jen na jednom servisnim zasahu. Nebyl jsem nijak vybaveny, nemél
jsem skoro Zadné nahradni dily, mohl jsem provést jen néjakou diagnostiku. Vice jsem se
tam trapil, nez servisoval, chtél jsem vypadat duvéryhodne. “ Spolupraci tedy zahy ukonci
a dal pracuje ve velké firmé az do otcovych 60. narozenin. PiSe se rok 1994 a je rok po
rozdéleni Ceskoslovenska na dvé samostatné republiky. Na tinorové oslavé se znovu po
dvou letech setkavd s manazerem Hubertem, ktery LuboSovi tentokrat nabizi obchodni
zastoupeni. Hubert se dokazal jiz v Ceské republice &aste¢né prosadit diky zprostiedkovani
jinych firem, takze uz to neni zacatek na ,,zelené* louce. N¢jaké realizované zakazky uz tu
byly a Lubo$ se s Hubertem dohodne. Ve firmé dava na podzim téhoz roku vypovéd’,
vyfizuje si zivnostensky list, zfizuje si prvni kancelaf. Doma podnikat nemohl, protoze
., tam byla dvojcata* a taky ve volnych chvilich rekonstruuje svépomoci 1. patro v domku

rodicli, aby ho pfizplisobil potfebam syni. Lubo$ se dal také podili na rehabilitaci
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Damiana, aby se syn dokézal sdm pohybovat, coz se nakonec zdati, ale je slepy, bez jemné
motoriky. Lubos se s tim nikdy zcela nevyrovnal: ,, Da se s tim zit, ale porad jsme se zenou
doufali, Ze se to jeste zlomi, ze v puberté se to zlepsi, ale nestalo se. Nastésti zistal synek
takovy drobny, détsky, tak mame doma viastné porad malé dité. Myslim, Ze nam to alespon

%3

prodlouzilo mladi.

V zacatcich podnikéni LuboSovi vypomaha ostiileny obchodnik Bedfich, ktery je
uz v dichodovém véku. Zpocatku se od néj Lubos uci, jak délat obchod, ale béhem dvou
let se do obchodni ¢innosti dostane a s vysokym nasazenim zacina ziskavat prvni zakazky,
které se pohybuji viadu miliond korun. ,, Bedrich byl viastné takovy miyj prvni
zamestnanec. Byl velmi precizni, jesté doneddvna jsem mél schované jeho sesity, kde si
uhlednym pismem velmi precizné zaznamenaval veskerou cinnost. Méli jsme krasné
popsané sesity s kontakty a zaznamy. Podle jeho zdznamiut by se mohlo zdat, zZe jsme se
museli topit v penézich, ale realita byla jind. Pochopil jsem, Ze jen po telefonu a na papire
se obchod délat nedd. Casem mi bylo nepiijemné, e na mne Bedfich vyvijel neustdle
nejaky tlak, zZe jsem mél jeho rozjednané akce dotahovat, ale kdyz jsem dojel
k potencialnimu klientovi, tak z toho nic nebylo. Bedrich mél teézky osud. Jediny syn mu
zahynul pri autonehodé. Bylo mi ho lito. Nakonec jsme se ale pratelsky rozesli. On odesel
ke konkurenci, i pres sviij pomérné vysoky vek, chtél byt porad aktivni, branil se odchodu

do duchodu.

V té dob¢ odchazi otec Lubose Leopold do diichodu a Lubos tak vyménil Bediicha
za n&j, protoze ani Leopoldovi se jest¢ do , starého Zeleza“ nechtélo. LuboS spolu
s Hubertem zakladaji spole¢nost s ru¢enim omezenim, kde ma Lubo$ 30% podil. PiSe se
rok 1996 a zacina se historie malé, ale vykonné firmy. Na realizaci stavebné-technickych
konstrukei si Lubo$ najima zkuSeného inzenyra Slavka od Huberta ze Slovenska. Slavek
koordinuje realizace staveb. O rok pozdéji se pridava ucetni Kvéta, protoze agendy kolem
ziskanych zakazek zacind ptibyvat. Kvéta je manzelka LuboSova kamarada z vysoké skoly.
Lubose povazuje diky doporuceni svého manzela za seridzniho podnikatele, zvazuje v té
dobé, Ze zacne s kamarddkou podnikat, po zvazeni rizik se vSak radéji rozhoduje pro
,»J1st&j$1* zaméstnani u Lubose. Lubos, Slavek a Kvéta jsou veékove blizei, jejich primérny
vék se pohybuje kolem 35 let, vSichni tfi jsou vysokoskolaci. Spolu s otcem Leopoldem
dokazou sami Ctyfi v této jednoduché sestave, jak ilustruje funkéni schéma v ptiloze €. 3,

realizovat obrat ve vysi 18 mil. K& Lubos se uci vyjednavat s klienty i dodavateli, dafi se
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mu ziskat vétsi kontrakt. Prace je hodné ¢asoveé naro¢na. Autem projezdi republiku kiizem
krazem, nez ziskd n¢jakou zakdzku. Lubo$ prestal hrat fotbal, protoze uz ,, kondicnée
nesttha ty mladé a nemam tolik casu na trénovani“, spoleéné¢ se star§im bratrem
znovuobjevuje kouzlo loveni ryb, kterému se vénovali jako kluci. Lubo§ se stava
nadSenym rybafem. Je to jeho konicek i zplisob relaxace, ale také vypovidd o bohatém
vnitinim prozivani LuboSe: ,, Chodil jsem chytat v noci a hlavné k rece. Je to takové
vzruseni, to cekani na to, zda ryba zabere, co se asi odehraje, absolutni klid prechazi do
absolutniho vzruSeni, do souboje rybare s rybou. To je taky rozdil mezi lovem a rybarenim.
Rybu miizes vratit zpatky do reky. Je to boj, ktery chvili trva, jsi v napéti, dokud neni ryba
na brehu, do té doby jsou také sily mezi rybarem a rybou vyrovnané, dokud se vlasec
neprerve a ryba se vitezné neztrati pod hladinou. To pak vyhrala ona. “ Bohuzel ma Lubos
na rybafeni malo Casu. Rekonstrukce domu, pokles fyzické kondice a predevSim starost o
rodinu mu ubird volny c¢as, coz se projevuje celkovym snizenim kvality zivota oproti
piedchozimu obdobi. Rodina je pro Lubose stale nejdulezitéjsi kvalitou v jeho Zivoté, jak
naznacuje tabulka €. 4, ale do popiedi subjektivni pohody se vSak zafind posouvat také

uspokojeni v pracovni oblasti.

Tab. 4 — Vysledky subjektivniho hodnoceni kvality Zivota metodou SEIQoL
v obdobi 30 — 40 let véku manaZera

5. , P , D - duilezitost S - spokojenost *
Zivotni oblast (téma, cil, hodnota) 5100 % od 1 do 100 % (D * S)/100
1. Rodina + déti 40 % 70 % 28 %

2. Volnocasové aktivity 10% 50 % 5%

3. Prace 20 % 60 % 12 %

4. Rodinny dim -rekonstrukce 15% 50 % 8%

5. Zdravi 15% 80 % 12 %
QL - Index kvality Zivota 65 %
VAS — hodnota celkové spokojenosti (odectena z analogové stupnice) 80 %

Rok 1999 vsak znamena propad v obratu na tfetinu, v dalSim roce dokonce na
¢tvrtinu oproti roku 1997, protoZze na jednom dodavateli a na jednom produktu, ktery je
navic vyrazné sezonni (v zim¢ se stavet nedd), je stabilita malé firmy vyrazn€ ohroZena.
. Zacalo pro nds docela trdapeni ziskavat nové zakdzky,” komentuje situaci Lubo§ a
dodava: ,, potreboval jsem néjak zajistit pravidelnéjsi prijem financi. Lubo§ ziskdva dvé
zakadzky u zahrani¢niho klienta, ktery vyrabi kovové konstrukce. Béhem realizace zakazky

mu klient nabizi moznost obchodniho zastupovani pti prodeji kovovych konstrukci. Lubo$
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ptichazi s ndpadem rozsitit nabidku firmy o dal$i produkt — kovové konstrukce. Jeho
spole¢nik Hubert a predevsim vykonny feditel Hubertovy druhé firmy Felix, to LuboSovi
zpocatku rozmlouva. Ale Lubos se uz rozhodl. Kovové konstrukce nejsou tak sezonni, byl
o n¢ tehdy pomérné velky zajem a hned od pocatku se podafilo LuboSovi ziskat pro
spolupraci ptimo silného zahrani¢niho vyrobce. Lubo$ zacina oslovovat klienty, nechava

tisknout prvni katalogy s kovovymi konstrukcemi, dafi se mu ziskat prvni drobné zakazky.

Hodnoceni dekady 30. — 40. let z pohledu osobni pohody manaZerem LuboSem:

Uvadime piepis zkraceného digitdlniho zdznamu. ,, Prdce ve viastni firmé mne bavila. To
se vitbec neda srovnat s praci zaméstnance ve velké firme. Jesté dneska je moji nocni
miirou, jak jsem musel chodit na nocni smény a hledat si praci, ktera nebyla. Vadila mi ta
povrchnost, s jakou se tam k praci pristupovalo. Na jedné strané jsem tam mél ty lidi vést a
kontrolovat, na druhé strané, kdyz byl néjaky problém na provoze, tak to mistii byli sami
schopni vyresit a mne k tomu nepotiebovali. Necitil jsem se potrebny, tak jsem radéji
odesel. Zacatek v podnikani byl casové hodné narocny, diileZitou motivaci byla i vidina

nejakého financniho efektu, ale hlavne to zacalo davat smysl. *

Hodnoceni dekady 30. — 40. let z pohledu zaméstnankyné ucetni Kvéty:

Uvadime ptepis zkraceného digitalniho zaznamu. ,, Na zacdtku podnikani to bylo jiné. Byli
jsme jen tri, protozZe Slavek byl na stavbach a v kancelari se objevoval minimalné. Svou
roli sehradlo taky to, Ze s nami pracoval Lubosuv tatinek, ja jsem byla Lubosova znama. O
nejakém rizeni ve smyslu podrizeny/nadrizeny se asi nedalo moc mluvit, protoZe my jsme se
Slavkem poslouchali prirozene, jak to byva v rodiné. Kdyz pak prisli dalsi zaméstnanci, tak
Lubosovo chovani zacalo byt vice formalni, nemohl si je tak poustét k télu jako kamarady,
jinak by ztracel autoritu. V zasadé resil vidycky vsSechny pracovni zdlezZitosti v klidu.
Jenom kdyz byl v casovém presu, tireba pred dovolenou, tak byl trochu podrdzdeny, ale to

je tak vsechno. “

Hodnoceni dekady 30. — 40. let z pohledu LuboSova otce Leopolda, ktery je
technickym referentem v LubosSové firmé:

Uvadime prepis zkraceného digitdlniho zaznamu. ,, To, Ze se firmeé zacalo od pocatku darit
ziskavat zakazky, bylo asi v tom, Ze Lubos ma jakousi schopnost navazovat takovy lidsky
kontakt. Nebudi dojem néjakého zvlast iniciativniho clovéka, ale jeho vztahy obvykle vydrzi
velmi dlouho ne-li naporad. Myslim, Ze pro néj bylo tehdy také diilezité, Ze uz nebyl

nejakym bezvyznamnym koleckem v néjaké obrovské firemni hierarchii, Ze mohl byt sam
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sebou a rozhodovat. Po téch letech, kdy jen slouzil a byl takovy ten pésak ve firemni
hierarchii, mu to konecné zacalo davat smysl. Prekvapilo mne, Ze v sobé objevil jakési
obchodnické sklony. Pri sjedndvani kontraktii dokaze velmi citlive jednat s lidmi, umi
odhadnout, co se da ziskat z obchodu a pritom to neprepisknout. A navic - kazdy maly
uspéch pri ziskani néjaké zakazky si v tomto obdobi intenzivné prozZival. Umél se radovat
tady a ted'. Taky v porovnani se mnou nevnima tolik rizika, které se treba mi osobné hned
pri néjakém technickém reseni vynori a mohly by realizaci zakazky zhatit. Dokaze to néjak

v sobé prekonat a videt jakoby dal, kam by to mohlo jit a najit cestu k realizaci zakazky. *

7.3  Zakladni vystupy — Obdobi maximalizace obratu (40. — 50. rok véku

manazera)

Lubos slavi 40. narozeniny. Par mésict po nich si uvédomuje, Ze ,,se neda vSechno
stihat“, a Ze pro obchod skovovymi konstrukcemi potiebuje dal§iho cloveéka. Na
doporuceni svého byvalého kolegy pfijima do firmy Karla, ktery ma stfedni obchodni
Skolu a je mu 27 let. Karel byl dokonce chvili Lubostv podfizeny v piedchozi firmé, ale
jak sam dopliuje: ,, Mél jsem nad sebou jesté partaka, kterého ridil Lubos, tak jsem viastné
ani nemél diivod se s Lubosem setkavat. Po jeho odchodu se poradd snizovaly stavy, ja jsem
do toho onemocnél a byl jsem rad, Zze mi Lubos nabidnul praci, protoze tam to bylo hodné
nejisté a taky nerad usinam na vaviinech, rad se ucim nové predevsim technické veci.*
Karel zacne pracovat na pozici obchodné-technického zastupce. Je vSak uzavienéjsi
povahy, piesto bere obchod jako vyzvu si zkusit néco nového. Pozdé¢ji je nucen zcela
nahodou zaskocit za Slavka pii servisu jedné stavebné-technické konstrukce a zjisti, Ze mu
tato prace jde a jeho povaze mnohem vice vyhovuje. Libilo se mu také cestovani s tim
spojené, ze uz ,,neni osm hodin jen zavieny v kancelari* a dale Karel dodava: ,, Rozvijel
jsem se, Lubos servis naplanoval a pak mne nechal véci delat tak, jak jsem uznal za
vhodné, ditvéioval mi. Slo o vysledek, aby byl zdkaznik spokojeny, ale zpiisob Feseni nechal
na mne.“ Nékolik let pak déla obé komodity soubéZné, neZ servisnich zdsahi ptibude
natolik, Ze se miiZze vénovat jen jim. Casem se vypracuje na vedouciho servisu. Moc toho
nenamluvi, ale zdkaznici si ho velmi chvali pro jeho preciznost, schopnost improvizace a

toho, ze nikdy neztraci klid, ani pfi feSeni pomérné komplikovanych poruch.
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Asi mésic po Karlovi pfichazeji na jednani do firmy dva mladici Simon a Cestmir.
Pracuji u konkuren¢ni firmy, ktera také prodava kovové konstrukce. ,, V té dobé jsme uz
v kovovych konstrukcich byli na trhu viditelni, a proto mne kontaktovali. Oni byli
zameéstnani u konkurencni firmy. Byli nespokojeni a sami se nabidli, ze by za néjakych
podminek délali radéji pro mne. Zajimavé pro mne bylo, ze Cestmir pochdzi z mésta
vzddleného 90 km od nds a Simon dokonce 260 km. Mohli jsme tak vytvoFit regiondlni
pokryti Ceské republiky. Dohodl jsem se s kluky na financnich a technickych podminkdch,
jako jsou auta, pocitace, a spoluprace se rozbéhla,* popisuje Lubo§ zacatek spoluprace

s pozd&j$imi spole¢niky. Hned dal$i rok piekonali o 40 % dosavadni rekord v obratu a

kazdy dalsi rok ptidavali desitky procent. Firmé se zacalo dafit.

Lubos pfijima do firmy v pribéhu 2 let dalSich 6 lidi. Nekteti se osvédéi, nékteri
predstavuji pro LuboSe zklamani. Michaela, ktera méla posilit obchodni tym v dal§im
mesté, 250 km od sidla firmy, sice zalozila pobocku, ale za cely rok neziskala zadnou
zakazku. Michaela po roce dava vypovéd a pobocku ptevezme Zdenck, ktery vSak uz
nedéld obchod, ale plné¢ se veénuje realizacim a servisim stavebné-technickym
konstrukcim. Zden¢k je vyssi az robustné postavy typu pyknik, plisobi vitadlnim dojmem,
v chovani pfevazuje otevienost az zovialnost. Autorka prace ho pozd¢ji navstivila piimo na
stavbé a popisuje Zdenka takto (Plhakova, 2010, str. 73): ,,Pri realizaci zakdzky viadne
mezi najatymi pracovniky, které Zdenék vede, nervozni atmosféra. Zdenéek jim nékolikrat
narizuje, co maji udélat a teprve po tretim dotazu z jejich strany jim teprve vysvetluje, proc
to tak chce. Zdenék nema predepsané bezpecnosti obleceni ani obuti na stavbu. Pracuje
v sandalech, ale pracuje rychle, spolupracovnikum nékolikrat zdiiraziuje presnost pri
realizaci. Pri rozhovoru se zakaznikem se Zdenek chova pratelsky, chvali vyber
technologie. Zdenék se dostal do konfliktu se Slavkem. Pred klientem o Slavkovi rekl, Ze
Slavek zpracoval Spatnou dokumentaci k zakdzce, neovéril si rozméry na misté. Reditel
Lubos se snazil situaci uklidnit, ale vztahy mezi Zdenkem a Slavkem jsou napjaté. “ Slavek
ma od pocatku ve firmé pozici zkuSeného inzenyra-praktika. Moc toho nenamluvi. Je
podobné jako Lubo§ vasnivy rybaf. Na jeho stavbé vladne o poznani klidnéjsi atmosféra,
vsichni najati pracovnici védi, co maji délat. Pokud se vyskytne néjaky problém, Slavek jej
vyslechne a hleda operativné teSeni. ,, Mam svoji hrdost, “ tik4 a se Zdenikkem po konfliktu
témé&f nekomunikuje. Casem si klienti na Zdetika zatnou vyrazné stéZovat, Ze jim ,,nuti“

sva feSeni, kterd jim nevyhovuji.
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Do firmy ptichazi dal§i Lubostv kamarad — Dominik, je to také vysokoskolak, ale
podobné jako Michaela zjist'uje, Zze vice nez obchod mu sedi technicka profese. U Lubose
ve firm¢ je jen na ptechodnou dobu, ,,nez se néco vhodného najde, protoze na néj v byvalé
firmé udelali podraz a Lubos byl tak hodny, ze ho zaméstnal. *

Nejvyznamnéj§i zména se déje u Simona a Cestmira, ktefi se posouvaji z pozice
obchodnich zéastupcli nejprve na pozice obchodnich fediteli a v roce 2004 se stavaji
spole¢niky firmy. Lubos si je chece ,,udrzet™ a jako nejvhodnéjsi motivace mu piipada podil
ve firmé. Prace uZz je tolik, Ze obchodni feditelé piijimaji asistentky, které vytizuji
technické zaleZitosti s klienty a s vyrobou. Jejich Cinnost se tykd ptfevazné kovovych
konstrukci. Asistentka Cestmira Tamara z vychodni pobolky je Zivelna stiedoskolacka
,,bez vétsich ambici“, ma 34 let a jak sama konstatuje, dilezité je pro ni ,,odpracovat si
svych osm hodin a pak se s cistou hlavou vénovat své rodiné, o finance se stard predevsim
manzel, ktery slusné vydélava.“ Asistentka Simona Pavla ma v dob& nastupu 39 let a
veékove je blizko Slavkovi, ktery se usazuje na této zapadni pobocce. Pavla je pecliva a
velmi rychle se zapracuje vedle asistentskych 1 do technickych zaleZitosti. Je empaticka,
vedle prace ji zaméstnava péfe o jeji rodinu a dceru, kterd ,,z ni ponékud predcasné
udelala babicku.

Nez Lubosuv kamardd Dominik odejde z firmy, pomize LuboSovi zorganizovat
prvni oficidlni vybérové tizeni, protoZze se LuboS§ chce vyhnout Spatnym zkuSenostem,
které ud¢lal s obchodnimi zastupci Bedfichem a Michaelou a ¢astené také s technikem
Zdenkem. Hledaji obchodné-technického referenta. Davaji inzerat do novin a piihlasi se
jim fada uchazect. LuboS§ s Dominikem studuji jejich Zivotopisy, pak si zvou na pohovor
ty, ktefi mohou nabidnout technické zkuSenosti a lehce testuji jejich pocitacové
dovednosti. Nakonec vyberou Stefana, ktery je zaujme nadstandardni znalosti pogitadové
prace s databdzemi. BohuZel se ani tento zptisob vybéru neukaze jako piilis $tastny. Stefan
je pod tihou naristajictho mnozstvi zakdzek nucen pfejit na pozici logistika materidlu
smérem k zdkaznikiim. Projevi se vSak jako c¢lovek, ktery je pomérné konzervativni,
kterého velké mnozstvi pozadavkli a Casté zmény vyvadeji z miry a vedou ke stile
Castéjsim konfliktim. Je zfejmé, ze Lubos bude muset Stefana propustit.

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zdaznamu, ve kterém Lubos popisuje diivody
propusténi logistika Stefana (in Plhdkova, 2010, str. 56): , Stefan nezapadal do mé
predstavy o spoluprdci mezi cleny tymu hlavné svou ndladovosti a pro mne nékdy

nevyzpytatelnymi reakcemi. Kolem sebe 5§iFil nervozitu, se kterou jsem se ja jesté dokdzal
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néjak vyrovnat, protoze jsem videl, ze dokaze odvést poradny kus prdce, ale jeho
nevrazivost vsak piisobila i na dalsi lidi ve firmé. Bylo zvlastni, Ze tFeba u holek z pobocek
se to stridalo. Vzdycky s jednou z nich dokdazal vychazet dobre a v ten moment se zhorsily
vztahy s tou druhou. V té dobé ho vidycky jedna chvalila a druha se vyjadrovala, Ze ji
Stefanovo jedndni vadi a skutecné se ty situace nékolikrat vyménily. PFi jeho odchodu se
zdadlo, Ze s asistentkou Pavlou z vychodni pobocky vychazi relativné dobre a asistentkou
Tamaru ze zapadni pobocky nemiize vystat. Mam pocit, ze ty lidi chtél hodnotit a jakmile se
mu zdalo, Ze nékdo z nich nepracuje tak, jak on si predstavuje, tak se dostaval trochu do
role séfa. Mozna to bylo tim, ze byl takovy puntickar a mnohé jeho pripominky byly na
miste, ale ten zpusob jakym to podaval, mi vadil, protoze to ve firmé vytvarelo napjatou
atmosféru.

PiSe se rok 2008, rekordni nariist obratu klade mimotfadné naroky na vSech 12
zaméstnanct spolec¢nosti véetné noveé piijatého Teodora, ktery je Lubostv spoluzdk ze
zékladni Skoly. Teodor mé na starosti koordinaci finalizace kovovych konstrukci. Objem
zakazek uz je tak velky, Ze to Stefan nezvlada.

Lubos firmu uz tidi 12 let. Firm& se dafi, i kdyz se hovoii o svétové krizi, ve
firemnich vysledcich to neni znat. Pokles se v tomto oboru projevi az s roénim zpozdénim.
Paradoxné vSak ve srovnani s uspéchem firmy, se Lubo$§ nachazi v doposud nejhlubsi
,,osobni krizi“, jak sdm toto obdobi spontanné oznacuje. Znovu se u néj objevuji pochyby
a nejistota, podobné tém, které zazival pti svém plisobeni ve velké firme. Nent si jisty, zda
vede firmu spravné. Prace se v této etapé svou diilezitosti dotahuje za rodinu, jak ilustruje
tabulka ¢. 5. Spokojenost vSak ani v jedné dimenzi neni ptili§ vysoka a tak celkova kvalita

zivota je dokonce jesté nizsi nez v predchozim obdobi.

Tab. 5 — Vysledky subjektivniho hodnoceni kvality Zivota metodou SEIQoL
v obdobi 40 — 50 let véku manaZera

5. . . ; D - duileZitost S - spokojenost *
Zivotni oblast (téma, cil, hodnota) 3 100 % od 1 do 100 % (D * S)/100
1. Rodina 30 % 60 % 18 %

2. Volnocasové aktivity 15% 50 % 8%

3. Rodinny diim — stavba nového 20% 70 % 14 %

4. Prace 25% 60 % 15%

5. Zdravi 10% 70 % 7%

QL - Index kvality Zivota 62 %
VAS — hodnota celkové spokojenosti (odectena z analogové stupnice) 70 %
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Operativni planovani uz ptestava vyhovovat pozadavkiim zakaznikd. LubosS proto nechava

na zakéazku zpracovat software, ktery pozdéji vyrazné zjednodusi zadavani zakazek, jejich

vyrobu a dopravu k zdkaznikovi. Zaméstnanci nereaguji na nékteré LuboSovy pozadavky,

narusta frekvence konfliktl mezi zaméstnanci a zatézuji ho také stiznosti od klienti na

chovani technika Zdenka. Citi se byt pod permanentnim ,,tlakem®, u vyznamnych krokt se

pomérné obtizné rozhoduje, dlouho promysli jednotlivé varianty. Najima si autorku této

vyzkumné préce jako personalni poradkyni a kouce. V ramci koucovani si Lubo§ nejprve

stanovuje tyto cile:

1. Udrzet dobré¢ vztahy ve firmé¢.

2. Ovlivnit chovani technika realizace Zdenka, aby si na néj klienti nestéZovali.

3. Najit persondlni ndhradu za technického fteditele Leopolda, ktery chce odejit do
dichodu.

4. Propustit logistika Stefana bez dal§ich konflikti, které by mohly ohrozit dobrou povést
firmy.

Lubos si v kratké dobé v ramci koucovani osvojuje techniku podavani zpétné vazby
zaméstnancim véetné konstruktivni kritiky, techniku ziskdni postupného souhlasu
prostrednictvim komunika¢ni pyramidy. Béhem koucovani si persondlni poradkyné v§ima,
ze nekteré ukoly zadavané feditelem jsou malo konkrétni, postradaji termin a zaddanou
formu vystupu. V ramci dalSiho koucovani se fteditel uci stanovovat efektivné cile
zaméstnancim technikou SMART. Ve firmé, ktera nyni funguje jako virtualni tym, je
hodn¢ operativniho fizeni, ale zaméstnanci se témét nepotkavaji.

Lubosovi se podaii béhem 12 mésict situaci ve firmé vyrazné stabilizovat. Stefan si
pomoci koucovani ze strany personalni poradkyné uvédomi, ze logistika neodpovida jeho
osobnostnimu profilu a po mésici si sdm najde misto u auditorské firmy, kde jeho smysl
pro detail a standardy naopak vysoce oceni. Z firmy odchazi v klidné atmosféte.

Lubo$ dokaze pomoci vhodné zpétné vazby zklidnit nevhodné projevy servisniho
technika Zdenka vici klientim. Posiluje pfitom Zdenkovu schopnost improvizace a takeé
reaguje na jeho opakované Zzadosti, Ze by se rad Castéji setkaval s ostatnimi ,,virtualnimi*
kolegy a organizuje spole¢nou poradu. Lubo§ také vypracoval standardni postup pro
realizaci stavebné-technickych konstrukei, coz se ukaze jako dobry planovaci a kontrolni
nastroj. Servisni technik Karel se stdvd vedoucim servisu a piebird zodpovédnost za

planovani servisu u zdkazniki, které dosud délal Lubos.
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Béhem dvou dalSich mésict je tym posilen o 26letého Cyrila, ktery béhem jednoho
roku dokaze nahradit otce LuboSe a technického feditele v jedné osobé Leopolda, ktery
sice jest€¢ i v dichodu LuboSovi obcas vypomuze se slozitymi zakdzkami, ale novy
technicky referent Cyril se zapracuje velmi rychle. Leopold i Lubo$ si ho ceni za
skromnost, preciznost a ochot¢ ucit se nové véci. Cyril se také ukaze jako Sikovny inovator
a systematik pii praci na vyvoji softwaru. Clovék jako Cyril ve firmé chybél ptedev§im pro
technické rozpracovani slozitéjSich zakazek pro zadani do vyroby a jejich logistiku. Lubos
ho v této oblasti podporuje a davd mu tkoly, kterymi se u¢i a zaroven rozviji software
firmy. Druhym, novym c¢lenem tymu se stava Karolina (23 let), ktera vyrazné ,,odleh¢i
administrativni zatéZzi manazera LuboSe. Stava se jeho asistentkou, ale zaroven pomaha
ucetni Kvété s fakturaci. Karolina svou klidnou povahou, ptijemnou komunikaci a dobrou
znalosti anglictiny, pfijemné vyvazi pfevazné muzsky tym. Také u asistentky Karoliny
dokdze Lubo§ brzy najit vyuziti pro jeji preciznost a svétfuje ji kontrolu nad spravou

ree
1

pohledavek, ktera ji bavi a rychle tuto oblast ,,zprtihledni®. Firma je ted’ funkéné vyrazné
strukturované;jsi, nez tomu bylo v ptedchozi etapé, a funkéni schéma uvedené v priloze €. 4
také poskytuje predstavu o tom, které procesy feditel LuboS nyni zastieSuje. Vedle
obchodu a financi je to servis a koordinace realizaci staveb.

Oba novi zaméstnanci technicky referent Cyril a asistentka Karolina jiz byli
vybrani prostfednictvim vicekolového vyberového tizeni, ktery vedl Lubos s pomoci svého
otce Leopolda, organizacnim a obsahovym garantem byla externi persondlni poradkyné.
Zavedeni vybérovych fizeni, jako standardu pii pfijimani novych zaméstnancl, bylo
vyraznou zménou oproti predchozim nahodnym nebo intuitivnim vybérim. Vedle
motivaéniho pohovoru a ovéieni pocitacovych ¢i odbornych znalosti, bylo vybérového
fizeni doplnéno o psychologické testovani externim psychologem vcetné zjisStovani

tymovych roli.

Lubo§ méni systém odménovani na zdkladé vystupli z motivacnich pohovora se
zaméstnanci, které déla jednou za rok. Terminy pohovort a plnéni dlouhodobych tkold mu
obCas pfipomind externi personalni poradkyné. Zmény se tykaji predevSim motivacni
slozky mzdy, kterou vaZe nyni na konkrétni vykon. Pfedtim ptidéloval penize spiSe
»pocitove®, ptipadné podle néjakych konkrétnich akci u klienta. U servisnich pracovniki je
to mnoZzstvi planovanych servisii i1 pfiplatky za mimofadné vyjezdy. Podobné maji mzdu

nastavenou i asistentky obchodnich fediteld, které zpracovavaji stovky obchodnich nabidek

96



za mésic. Ohlasy zaméstnancli jsou pozitivni, zaméstnanci si podle vykonii mohou svou

mzdu odhadnout sami.

Ke stabilizaci situace ve firmé, ptispély jesté dalsi dva kroky: Obchodnim
feditelim Cestmirovi a Simonovi se zvysily podily ve firmé na 10 a 15 % a spolu
s LuboSovymi 35 % maji nyni dohromady tito tii spole¢nici vétSinovy podil. Bylo to
strategické rozhodnuti, které chranilo finan¢ni zdravi firmy pfed obCasnymi necekanymi
finanénimi pozadavky ze strany tichého spolecnika Huberta. Huberta znal otec Lubose
Leopold jesté z dob totality a byl mu takovym ,,star§Sim* bratrem, ktery ho chranil pired

jeho pon¢kud impulzivni povahou. Nyni tuto roli zEasti ptebira Lubos.

Druhou zélezitosti, kterd ptispéla ke zklidnéni, bylo rozbéhnuti systému porad.
Lubos si zacal diky koucovani s externim koucem uvédomovat, Ze konflikty vznikaji diky
tomu, Ze zaméstnanci jsou zavaleni operativou, ztraceji se v prioritach a dale, Ze ve firmeé
chybi intenzivng&jsi osobni komunikace a kontrola. Zavedl proto pravidelné¢ 14denni
porady, kterych se ucastnili vSichni zaméstnanci v sidle spoleCnosti, a jejichz zapisy
s ukoly vcetné termini zasilal také zaméstnancim na pobocky a dvakrat ro¢né usporadal
spolecnou poradu. Tato spoleCnd porada méla tfi Casti — pracovni, vzdélavaci a
spolecenskou. Ve firmé bylo piedevSim vzdélavani Gplnou novinkou. Uvadime ptepis
zkraceného digitalniho zaznamu, kdy se feditel Lubo$ vyjadiuje k tomu, jakym zptisobem
se zameéstnanci setkavali v minulosti (Plhdkova, 2010, str. 70 — 71): ,,Mivali jsme
v minulosti spolecné porady vidycky knéjakemu konkrétnimu tématu, které jsme
potiebovali Fesit, napriklad kdyz se zavadel novy informacni systéem. Ale nebylo to vic nez
Jjedenkrat rocné. Pravidelné jsme mivali spolecnou poradu ke konci roku. Veétsinou, kdyz se
to podarilo ,, kocirovat“, tak tam byla cast pracovni a po ni cast spolecenska. Byly pripady,
kdy se mezi prijezdem a spolecenskou casti toho pracovniho moc neodehradlo. A i kdyz jsem
mél tu snahu tém lidem néco pracovniho sdélit, tak jsem nevystihl ten spravny okamzZik
nebo jsem nemél tu silu prerusit zabavu a pak tém lidem néco sdeélovat, kdyz uz se vsichni
bavi, tak to byl problém.* Dale teditel vysvétluje, pro¢ se tentokrat rozhodl spolecnou
poradu zorganizovat jinak: , Jsem presvédceny, Ze pro zaméstnance je prinosné, kdyz
pochopi, Ze v tymu funguji urcité zakonitosti, a ze kdyz se jim to podd zajimavou formou
sebepoznavaciho semindre, tak si ztoho i néco odnesou. Taky si myslim, Ze kdyz
zameéstnanci spolu takto pracovné 2 x rocné , zakomunikuji“, tak je citit vice ta

soundlezitost. Tak jak je dneska nase firma postavena, Ze mame néjakou zakladnu a
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vzdalené pobocky, tak se sice slysime pres telefon a piseme si maily, ale po urcité dobé
muize mit clovek z takové komunikace pocit, Ze je tak trochu uzavieny ve svém sveété, a miize
mit pocit, ze se toho na nej vali hodné. Proto je diilezité se videt obcas ,,nazivo*, abychom
se zas trochu lépe poznali a mohli si vzajemné naslouchat a pomdhat, a z téchto i dalsich
spolecnych porad jsem mél pocit, Ze se vidime radi a Ze se zas tésime na dalsi spolecné
setkani. Myslim si, Ze i lidi z tymu na tuto zménu reagovali dobre, zZe jsme je trochu vytdahli

z toho jejich pracovniho stereotypu do ,,jiného “ svéta, a Ze to pro né bylo prijemné.

Na spolecnych poradach prezentuji vysledky jednotlivych pobocek obchodni
feditele Simon a Cestmir. Zatimco Cestmir se aktivné zagastiiuje celého programu, Simon
hned po své prezentaci odchazi s odiivodnénim, ze se musi vénovat obchodnim partneriim.
Pozd&ji odchazi také technik realizace Slavek, ktery pracuje na Simonové poboéce. Neni to
poprvé, kdy se obchodni feditel Simon vefejné vymezi viiéi rozhodnuti feditele Lubose.
Lubos si u Simona ceni toho, Ze je vyborny obchodnik, Ze ma ,, neuvéritelny tah na branku.
Je sice hodné impulzivni, ale kdyz vyventiluje emoce, tak pak prijde na jednani a dokadze
byt naprosto vécny a emoce nechdvd za dvermi.“ Na druhé strané ho rozéiluje, Ze Simon
nerespektuje jeho rozhodnuti naptiklad nedodavat zbozi nékterym dlouhodobym
neplaticim a vytvari tak zbytecné ,tlaky* na zaméstnance, kteti pak nevedi, kterého Séfa
poslechnout. Obchodni feditel Simon umi byt také velmi kriticky vici nékterym
zaméstnancim, s oditvodnénim, ze ,je firma plati, tak proc¢ by je chvalil, kdyz nedélaji, co
maji. “ Lubo$ to zatim vzdy vyftesil domluvou a vétSinu kritiky viici zaméstnancim tlumi a

jeho pozadavky na nové vybaveni, lepsi auta obvykle ustoji.

Celkove doslo ve firmé ke zklidnéni atmosféry a diky tomu mohl Lubo$ vice ¢asu
vénovat Cinnosti, kterd mu na dalsi dva roky pohltila témét veskery volny ¢as — zacal stavét
rodinny dim. Lubo§ ziskal stavebni pozemek vedle rybniki, které jsou hlavnim zdrojem
motivace pro stavbu rodinného domu: , Rybniky fungovaly jako motor pro stavbu domu.
Jako vasnivy rybar jsem nevidél hromady suti, které se musely odklidit, ani naletové
dreviny, které se musely odstranit. VSechno jsem to prekonal, jen abych se dostal k vode.
Voda pro mne funguje jako magnet. I pri prochazkach kolem reky se odbiham podivat, co
se v ni déje. Ted' se citim moc fajn, protoze se nemusim divat na cizi vodu... jéé to bude
krdsa, az to bude hotové.“ Dim postavi béhem roku a pll. V té dobé€ ale témet rezignuje
na sport kromé obcasnych prochézek s postizenym synem Damidnem, zimniho lyZovani a

rybafeni se spole¢niky dvakrat za rok. Béhem stavby fesi Lubo§ mnozstvi technickych

98



problémi, coz spolu s béznymi pracovnimi zalezitostmi pfedstavuje zatéz pro jeho zdravi.
Zacina si sté¢zovat na bolesti zad, zhorSuje se kvalita spanku a zvySuje tinava. Na konci

dekady se rodina stéhuje do nového domu.

Hodnoceni dekady 40. — 50. let z pohledu osobni pohody manaZerem LuboSem:
Uvadime piepis zkraceného digitalniho zaznamu: ,, Vaimdm, zZe jsem v této dobé udelal
Jjako manazer velky skok a postupné jsem zlepSoval techniku. Firma se hodné rozrostla,
nekteré véci uz se nedaly odkomunikovat tak, jak jsem byl predtim zvykly. Zavést
pravidelné porady, sjednotit trochu vzdeélani v komunikacnich dovednostech, vytvorit
systéem pro odménovani, to vSechno urcité prospélo k uklidneni ve firmé. Taky vybér
novych zaméstnanci v nekolika kolech, to byla pro mne uplné nova véc. Prvni zaméstnance
Jjsem vybiral bez toho, Ze bych je jakkoliv provéroval, byli to kamarddi, rodina nebo
doporuceni zndmi znamych. Stefana jsem jen lehce otukl a otestoval v jeho dovednostech
na pocitaci, nez jsem ho prijal. Ted' se ten zpiisob vyberu zaméstnancii posunul uplné
nekam jinam - béhem pohovoru jsem si uvédomil, Ze se daji ziskat informace, jak ti lidé
miizou plnit predpokladané pracovni funkce, a ze uz se nespoléhdam jen na nahodu a jakysi
cit pri vyberu lidi. Taky si uvédomuji, Ze nékteré moje uvahy, predevsim persondlni nebo
tlaky v komunikaci se spolecniky, jsem nemél s kym probrat. Obcas jsem néco resil s tatou
nebo starsim brdachou, ale nechtél jsem si praci ,, tahat domii . Myslim, zZe koucovani

s externim clovekem bylo v tomto ohledu dobra volba. Potreboval jsem si obcas nékteré
véci Fict s nekym nahlas, ujasnit si své cile a probrat mozné postupy, zjistit, jak to délaji
Jjinde, zjistit moznosti resent.

Hodnoceni dekady 40. — 50. let z pohledu zaméstnance - vedouciho servisu Karla:
Uvadime ptepis zkraceného digitalniho zdznamu: , Na zacatku této dekady, kdyz jsem
nastoupil do firmy, tak Lubos deélal hodné operativy, shanél zakazky, organizoval stavby a
servisy. Na konci tohoto obdobi jsem vnimal, Ze se hodné z téchto aktivit stahnul. Obchodni
zakadzky shanéji kluci (spolecnici), servis organizuji spolu s asistentkou sam, stavby sice
porad lehce koordinuje, ale spis si to vidi Slavek. Vice se vénuje financim a vnitrofiremnim
vecem. Taky v odmérnovani se to zmenilo. Predtim to byvalo takové hodné ,,pocitove“, ted’
vychazi dusledne z nasich podkladii. Mdam v tom jasno, vyplatu si dokdazu odhadem spocitat

3

a na uctu tak neni zadné prekvapeni.

99



7.4  Zakladni vystupy — Firemni rozvod a restart malé firmy (50. — 60. rok véku
manazera)

Na zacatku ctvrté dekady se firmé po dvou letech, kdy v oboru doznivala svétova
hospodarska krize, znovu mimoiadné dafi a firma dosahuje znovu obratu na hranici 100
mil. K¢. Persondln¢ je firma stabilizovand. K posunu dochdzi jen na pozici asistentky
Karoliny, kterou po jejim odchodu na matefskou dovolenou nahrazuje teprve dvacetileta
Kristyna. Servisni tym posiluje 23lety Hynek, ktery nahrazuje servisniho technika Zderika,
se kterym Lubo§ ukon¢il kvtli konfliktim se zdkazniky pracovni smlouvu. Pfijeti novych
pracovnikii probéhlo jiz standardnim vicekolovym vybérovym fizenim, které pomaha
Lubosovi organizovat externi personalni poradkyné. Také rozchod se servisnim technikem
Zdenkem zvlada Lubos relativné vécné a v klidu. Své pocity pozdé&ji ventiluje v pribéhu

koucovani.

Firma se sté¢huje po 15 letech do novych prostor, které vice vyhovuji technickému
zé4zemi pro servis, ale jsou i reprezentativnéjsi pro jednani s klienty. Také obchodni feditel
Simon stéhuje svoji pobocku do rekonstruovaného domu, ktery saim koupil. V Simonové
chovani jsou ptritomny prvky nékdy az teatralniho chovéni, predev§im v pfitomnosti
dalsich zaméstnanct. Obchodni feditel Simon je spiSe mensi, sportovni postavy, svym
chovanim si vynucuje respekt, v obleCeni je napadna nakladnost, peclivé upraveny
zevnéjSek dopliiuje panska kosmetika. Pfi osobnim jednani ¢asto uhyba pohledem, o¢ni
kontakt pfili§ neudrzuje. Z pracovnich dokumentt se dozvidame, Ze Simon ma na konci
vyzkumu 34 let, ma za sebou rozvod, pied dvéma lety se znovu oZenil a narodil se mu syn.
V osobnim jednani se projevuji dva extrémy — bud’ velmi pratelské chovani, nebo vyrazné
nepratelské chovani. S LuboSem si Casto telefonuje, prezentuje mu okamzité kazdy sviij
obchodni uspéch, ale také kazdé zklamani z jednani se zaméstnanci ¢i dodavateli. Jeho
reakce pti nespokojenosti s dodavateli jsou impulzni az neptatelské, obvykle navrhuje, aby
Lubos doty¢ného dodavatele ,, okamzité vyhodil, Ze on sezene nékoho mnohem lepsiho. “ To
je vpiikrém rozporu s LuboSovou obchodni filozofii, kterou stavi na dlouhodobych
obchodnich vztazich. Navic se ¢asto ukazuje, Ze¢ Simonovo rozhodovani je unahlené.
Obchodni feditel Simon jde cestou rychlého zisku. Lubo§ firmu #idi prostfednictvim
financi. Pro lidi, které Simon povazuje za své ptatelé, je ochoten zafidit spoustu zaleZitosti,
sehnat obtiZzné¢ dostupné véci apod. Relaxuje predev§im intenzivnim sportovanim (jizda na

kole, béh na lyzich, kdysi intenzivni hokejovy trénink). Lubo$e irituje Simoniv slogan:
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»Slibem nezarmouti§®, protoze se podle n¢j stava, ze ,, Simon zdkaznikiim néco naslibuje,

nezkonzultuje to se mnou a my to pak komplikované zajistujeme, nékdy i za cenu ztraty.

Obchodni feditel Cestmir je o poznani klidngjsi nez Simon. Cestmir dosahuje ve
své obchodni divizi pfiblizné o 20 % niz§i obrat nez obchodni feditel Simon, diky ¢emuz
ziskal postupné Simon vétsi obchodni podil (15 %) nez Cestmir (10 %). Mezi fediteli je
patrna sout&Zivost ale ne rivalita, jelikoZ jsou se Simonem kamaradi uz z dob studii, které
ale Cestmir na rozdil od Simona nedokonéil. Obchodni feditel Cestmir je stiedni postavy
typu pyknik, svych chovanim vzbuzuje duvéru, v jeho projevu jsou pfitomny oteviené
otazky, udrzuje ptriméteny ocni kontakt, v obleceni prevlada sportovné-lezérni styl slozeny
obvykle z kvalitnich koSil a kalhot, upraveny zevnéjSek, dopliuje panska kosmetika. Je
typickym extrovertem, rad komunikuje s obchodnimi partnery, ale umi i naslouchat. Lubo$
hodnoti Cestmira jako ¢lovéka, ,,se kterym se da domluvit, i kdyz se jednda o sloZity
problém. Obcas se nechd strhnout ndzory Simona.  Z pracovnich dokumentll se
dozviddme, ze Cestmir ma 33 let, je Zenaty a se svou manzelkou vychovava tii déti. Svij
volny ¢as vénuje vétSinou rodin€é, ma rad dobré jidlo a kvalitni vino, pfed rokem se mu

podatilo dokoncit bakalarské studium a chce si dodélat inzenyrsky titul.

Zhorsujici se platebni moralka zékaznikii vede LuboSe k tomu, aby obchodnim
feditelim zménil zplisob odménovani, aby Cast platu vdzana na obrat byla vyplacena az po
zaplaceni zakaznikem. Chce je tak vice motivovat, aby provétovali platebni schopnost
zékaznikli u kovovych konstrukei a také pracovali vice na vymahani pohledavek. Tohle
vSechno vétSinou tesi jen Lubos: |, Vyrizuji komplikované reklamace a pohledavky, o
kterych nic nevim. Navic kovové konstrukce mi nikdy moc neprirostly k srdci. Naproti tomu
stavebne-technické konstrukce predstavuji kus prace, pridanou hodnotu a také jsou s nimi

spojeny nasledné prijmy v podobé pravidelnych servisu. *

V soukromi relaxuje Lubo§ ptedevsim praci na zahrad€ a prochazkami se psem po
hrézich rybniki, které ma za plotem. Rybniky jsou zanedbané, dlouhodobé je nikdo
potadné neudrzuje. Obec nabidne ¢ast rybnikd k prodeji ve vetejné drazbé a Lubos je
ziskd. Zazivé naprosto euforickou radost, splnil se mu jeho klukovsky sen. Rybniky se od
ted’ staly jeho velkou vasni, citi, Ze ,, péce o ten prostor miize byt lepsi. Libi se mi moc, Ze
muizu mit vliv na to, co se deje za mym plotem. Dva roky jsem kolem téch rybnikii chodil a
predstavoval si, jak by to mohlo vypadat. V zimé zakryl snih neporddek vsude kolem a dalo

se chodit po hrazich. Je to pro mne magicke misto z détstvi, proto jsem se taky porad motal
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se psem. “ Lubo§ za¢ne pomalu s Gpravami kolem rybnikii. Je to néco, co ho hodné t&si, 1
kdyz se fyzicky nékdy uplné vycerpa. V praci je to ted’ jiné: ,, Uvédomuji si, ze nestiham,
potrebuji dodélat nabidky pro klienty, zorganizovat servisy, je toho moc. Nekdy jsem na
pochybach, zda jsem dostatecné vykonny. Ale misto, abych byl zaboren v pracovnich
problémech, tak premyslim o rybnicich. Prace mi neni jedno, jen to tak neproZivam jako
driv. V praci mam spoustu myslenek, které nékdy nestiham realizovat. S rybniky je to jiné.
Tam mam jasny cil — chci ziskat celou rybnicni kaskadu a jeji okoli upravit. Postupuji krok
za krokem a raduji se z kazdého dilciho uspéchu. Rybniky mne uklidnuji. Treba véera mne
napadlo, Ze by bylo sikovné poridit si drticku na travu pro ryby. Okamzité jsem zacal
patrat na Internetu a obvolal jsem par dodavatelii. Nezalezelo v tu chvili na tom, Ze jsem

meél rozdélanou nabidku za milion korun, kterou bylo treba co nejrychleji odeslat. “

Celkove se index kvality zivota v této etapé u LuboSe zvysuje. Jednotlivé dimenze,
které jsou pro n¢j dilezité, jsou vice vyrovnané, jak naznacuje tabulka ¢. 7. Rodina je stale
nejdilezitéjSi dimenzi, ale diky dostavbé rodinného domu a péci o rybniky se vyznamné
zvySuje spokojenost s volnoCasovymi aktivitami. Prace se stavd méné dilezitou nez
v minulém obdobi, naopak vyznam zdravi s ptribyvajicim vékem roste. Subjektivné sice
hodnoti spokojenost se zdravim pomérné vysoko, ale jak dale uvidime pii objektivnim

hodnoceni prostifednictvim dotazniku, ve skute¢nosti byla vyrazné nizsi.

Tab. 7 — Vysledky subjektivniho hodnoceni kvality Zivota metodou SEIQoL
v obdobi 50 — 60 let véku manaZera

5. , P , D - duilezitost S - spokojenost

Zivotni oblast (téma, cil, hodnota) 5100 % od 1 do 100 % (D * S)/100
1. Rodina 30 % 60 % 18 %

2. Volnocasové aktivity 20% 80 % 16 %

3. Prace avztahyvni 15% 70% 11%

4. Rybniky 15 % 80 % 12%

5. Zdravi 20 % 70 % 14 %
QL - Index kvality Zivota 71%
VAS — hodnota celkové spokojenosti (odectena z analogové stupnice) 80 %

PiSe se rok 2013. LuboSovi je 53 let. Prace zac¢ind LuboSe vycCerpavat. Navic se
zhorSuji potize se spankem. Stava se, Ze pii lehkém uvolnéni tfeba na rodinné oslavé
upadne do mikrospanku. Lubo$ to popisuje takto: ,, Vim, Ze je to Spatné. Vecer si pustim
fotbal v televizi, lehnu si na gauc¢ a vétsinou do péti minut usnu. Pak se kolem pul noci

probudim, presunu se do loznice, ale uz ve 4 hodiny rano se probudim znovu a uz nemiizu
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usnout. Zapne se ten muj ,,Srotak* a promyslim ruzné technické zalezitosti, veci ve firmé.
Usnu az nad ranem a to uz zas musim po Sesté vstavat. Jdu se psem na chvili ven, pak
snidam, vezu syna do stacionare a v osm jsem v praci. Odpoledne vyzvednu syna ve Ctyri ze
Stacionare, prijedeme domii, udelam néco na zahradé nebo kolem domu a vecer zase

I3

padnu k televizi. *

Snizeni kvality Zivota v oblasti fyzického zdravi lze vysledovat z vysledku
dotazniku WHOQOL-100, ktery autorka prace sejmula s manazerem LuboSem dvakrat
v pribéhu vyzkumu a to sodstupem 15 meésici. Hodnoty kvality zivota v dimenzi
fyzického zdravi (viz tabulka ¢. 6) pfi srovnani s normami ukazuji, Ze v prubéhu prvniho
meéfeni se hodnota pohybovala na dolni hranici pro zdravé respondenty, kdezto po 15

meésicich je hodnota jiz v pasmu prumérnych hodnot pro nemocné respondenty.

Tab. 6 — Vysledky dotazniku WHOQOL-100

Dimenze kvality Zivota Hodnoty hrubych skér Hodnoty hrubych skérG
prepoctené na % prepoctené na %

1. méfeni - 2. 8.2012 2. méfeni - 12. 11. 2013
Fyzické zdravi 61 % 46 %
Dusevni zdravi 71 % 66 %
Uroveri nezavislosti 89 % 84 %
Socialni vztahy 81% 75 %
Prostredi 78 % 77 %
Spiritualita 75 % 77 %
Kvalita zZivota celkem 76 % 71%

Nejméné skoruje LubosS ve fazetach spanku a odpocinku, energie a Unavy a
potazmo ve fazeté negativni pocity, které se vztahuji k dimenzi dusevniho zdravi. Po piimé
konfrontaci s vysledky dotazniku, je LuboS nejprve viditeln¢ zaskocen. Jeho zivotni
zaméfeni je vyrazné optimistické, coz mu na jedné stran¢ umoznilo prekonat nékteré
zivotni prekazky, na stran¢ druhé mé vSak tendenci vytéstiovat své télesné obtize.
V dlouhodobé perspektivé mu tento pfistup mize piinést dal§i zhorSeni jeho fyzického
zdravi. Lubo§ po chvili pfemysleni reaguje: ,, Pred casem jsem absolvoval komplexni
zdravotni vySetreni. UZ jsme doma zacali ménit jidelnicek smérem k omezovani cukrii a
Zivocisnych tukii, ale uvédomuji si, Ze se v nejblizsi dobé musim zamérit na ten sviij denni
rezim. Vim, Ze to s tim spanim delam Spatné. Ted' pres zimu bude trochu vice casu, nebude
tolik behani kolem domu a rybnikii, tak se na to zamérim. Zkusim si najit néjaky lepsi

¢

rytmus.
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V ramci koucovani otvira Lubos nové téma: pfemysli, co bude s firmou dal. Chtél
by tak v Sedesati odejit do dichodu a uz se vénovat jenom rodin€, praci kolem domu,
trochu hrat golf, v zim¢ lyzovat a hlavné se vénovat dalSimu zvelebovani rybnikti. Otazku,
kterou fesi, je, co bude dal s firmou. Syn Filip sice bude za dva roky promovat, ale ve
svych 25 letech je naprosto bez zkusenosti a ptili§ mlady na tizeni lidi. Obchodni feditelé
by ho ,, prrevdlcovali“. Premysli, Ze kdyby ho spole¢nici Simon s Cestmirem chtéli z firmy
vyplatit, tak by se nebranil, ale zvladli by fizeni firmy? Dokéazou ufidit zaméstnance? Byl
by radgji, kdyby fizeni firmy a persondlni zaleZitosti pfevzal obchodni feditel Cestmir, je

povahové klidnéj§i a Lubosovi blizi. Simon by mohl dal #idit obchod. Lubos si mysli, Ze

by se to asi Simonovi nelibilo, Ze on chce byt ,feditel” celé spolenosti.

Do téchto nevefejnych uvah ptekvapivé vstupuje tichy spolecnik Hubert
s pozadavkem na zhodnoceni svého 40 % podilu ve firmé. Je mu 56 let a chce uz nékteré
své pracovni aktivity utlumit. Navrhuje, aby se firma rozd¢lila na dvé divize: stavebné-
technické konstrukce, které by dal vedl LuboS a kovové konstrukce, které by vedli
spole¢nici Simon a Cestmir. Simon s Cestmirem jsou ve véku, kdy Lubo$ zadal podnikat.
Spole¢nik Hubert dal navrhuje, ze by se pro divizi kovovych konstrukci mohl najit kupec a
tak sviij podil finanéné zhodnotit. VSichni Ctyfi spolecnici citi, Ze stoji na urcité
kiizovatce“. S feSenim pfichazi spoleénik Simon — zjistil, Ze jejich hlavni zahrani¢ni
vyrobce kovovych konstrukei, chce v Ceské republice oteviit své zastoupeni a e by mél
zdjem kapitalové vstoupit do jejich firmy. Ctvrty spolenik Cestmir chvili vaha, zda se

spojit s LuboSem nebo Simonem, ale pak se pfidava k Simonovi.

Na konci vyzkumu se firma tedy rozstépi na dvé ¢asti a do divize kovovych
konstrukei, kterd se podili 70 % na obratu firmy, vstoupi zahrani¢ni vlastnik spolu se
spoleéniky Simonem a Cestmirem, jak naznaGuje schéma v piloze ¢. 5. Situace ve firmé
ted’ trochu pfipomind rozvod ,,z rozumu* i s délenim ,,d¢ti“. VSichni spole€nici se snazi byt
maximalné vécni ve vécech déleni majetku a zaméstnanct. Lubo§ svoldvad poradu se
zaméstnanci, protoze informace o rozdé¢leni firmy unikla mezi klienty a je potifeba, aby
zaméstnanci byli informovani jako prvni. Tieba pro Ucetni Kvétu ,,je to nepochopitelné
rozhodnuti. V dobé, kdy je krize a firma jede... najednou takovy kotrmelec. Ale asi v tom
jsou jiné véci, které jsme my zaméstnanci nevideli. Ty nase komodity jsou opravdu hodné
odlisné a vsimala jsem si, ze Lubos byl v posledni dobé dost pretizeny, Ze zapominal véci a

to se drive nestavalo.“ Lubo§ zamé&stnance podrobnégji informuje o oddéleni spolecnosti.
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PopiSe jim, ktefi zaméstnanci a které majetky, kam poputuji. Vysvétluje jim svou
predstavu, ze pokud ,,uchopi firma spravné portfolio zakaznikii, které ted’ ve stavebne-
technickych konstrukcich ma a bude s nimi aktivné pracovat, miize se obrat divize
stavebne-technickych konstrukci vyznamné navysit. Nabizet zdkaznikum novad reSeni,
zlepSeni, aby nas brali jako trvalého partnera a pokud se rozhodnou pro realizaci dalsi
zakazky, tak aby nas oslovili a nerozhodovali se jen podle ceny, ale také podle
doprovodnych sluzeb, to jsou nase konkurencni vyhody.* Lubosuv cil porady je, aby
zaméstnanci porozuméli tomu, ze rozdéleni firmy se nedéje z néjakého ,,donuceni”, ale
proto, Ze se specializaci otvird nova kvalitativné odliSnd perspektiva malé firmy a
prestanou se tak ,,#7istit sily“ na dvé komodity, které spolu souvisely jen zcela okrajove.
Lubos si plné¢ uvédomuje, ze v kazdé komodite, plati odliSna obchodni pravidla a zcela
jinak se 1 komunikuje s cilovou skupinou zakazniki. Podle LuboSe se v oblasti stavebné-
technickych konstrukci ptedevSim ,,vytvari trvalejsi vztah se zdkaznikem ve vazbé na

nasledny servis a dalsi sluzby ““ a to je néco, co Lubos rozhodné preferuje.

Hodnoceni dekady 50. — 53. let z pohledu osobni pohody manaZerem LuboSem:

Uvadime piepis zkracené¢ho digitalniho zaznamu: ,, Chceme se se spolecniky dohodnout a
rozejit v dobréem. Osobné nejvice resim dvé veci, jak zajistit dostatek zakazek pro nasi
zmensenou firmicku a co bude s nékterymi zaméstnanci. Simon s Cestmirem sice
deklarovali, Ze nam dal budou zajistovat zakazky na bazi provize, ale je mi jasné, Ze ted
budou mit jiné starosti. Redlné predpokladam, Ze pujdeme s obratem dolii, ale vérim, Ze to
zvliadneme. UZ jsem to konec koncu zazil. Chtél bych taky najit novou naplin pro
zamestnance, kteri pracuji tady v sidle, ale jejich cinnost se tykala spise kovovych
konstrukci. Jedna se predevsim o technického referenta Cyrila, castecné asistentku
Kristynu a ucetni Kvétu. Musime posilit obchod. Ted’ nas ceka piil roku takové prechodové
obdobi, ale tesim se na to. Bude to takovy restart, vrdatim se k tomu, co mne na zacatku
bavilo, ke stavebne-technickym konstrukcim. Citim, Ze mame v této branzi dobrou pozici a
Ze mame potencidl rozsirit nasi nabidku sluzeb o riizné softwarové dopliky. Uz ted mne
napadaji ruzné moznosti, jak vyuzit treba mladého, dynamického servisniho technika
Hynka taky pro obchodni cinnost, dosavadniho technického referenta Cyrila na vyvoj

¢

softwaru. Bude to fajn.*
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Hodnoceni dekady 50. — 53. let z pohledu zaméstnance - vedouciho servisu Karla:

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zéznamu: ,,Pro nds zaméstnance je ted
my zamestnanci firmy, dozvédeli z jinych zdroju. Potrebujeme jasné slyset, jakou ma Lubos
vizi, co chce, podle mne by nam to mél Fict a urcité v tom ma jasno. Myslim si, Ze LuboSovi
ted’ piibude vice starosti se shanénim zakdzek. Prekvapilo mne, Ze by spolecnici Simon
s Cestmirem dal délali obchodni zdstupce i pro nasi firmu. Spis si myslim, Ze bude muset
Lubos sehnat nového obchodnika, coz asi nebude jednoduché. Lubos je vétsinou v klidu, je
hodné vyrovnany. Nepoznam na ném, Ze by se néco deélo, neda na sobé nic znat, neprenasi

«

na nds svoje starosti, které urcité nekdy ma.

Hodnoceni dekady 50. — 53. let z pohledu technického reditele Leopolda (otce
Lubose): Uvadime piepis zkraceného digitalniho zaznamu: ,, Myslim, Ze v obdobi, kdy
stavel diim, se firmé nevénoval tak, jako predtim, Ze nosil v hlavé tuhle novou ,,starost*.
Kdyz dim dostavél, tak si myslim, Ze se to zas urovnalo. Kdyz mi Lubos rekl, Ze se firma
rozdeli, tak mne s tim obrovsky prekvapil. Myslim si, Ze v tomto jeho rozhodnuti, zahraly
roli dvé véci. Jedna véc je, Ze styl a pozadavky obchodniho feditele a spolecnika Simona se
uplné pratelska. To mu myslim dost vadilo. Myslim, Ze pro své dobré fungovani potiebuje
Lubos takové relativne bezkonfliktni prostredi. Druha véc je ta, zZe ktéem kovovym
konstrukcim nikdy nemél Zadny zvlastni vztah a zZe by se chtél vratit ke stavebne-
technickym konstrukcim, kde se citi vice jako odbornik. Navic si myslim, ze obchodni
Feditel Simon v posledni dobé dost vyznamné zdiiraziioval, Ze je to on, kdo hlavné prindsi

do firmy penize a Ze by tomu mélo i odpovidat postaveni ve firme. “

7.5  Zakladni vystupy — Povolani: rybnikar (60. — 70. rok véku manaZera)

Narativni studie sice konci ve v€ku 53 let manazera, ale autorka prace ho jesté
pozadala, aby se pokusil o vyhled do své posledni manazerské dekady. Lubos piedpoklada,
7e kolem Sedesati by skute¢né uz chtél odejit do diichodu. Praci ve firmé by chtél postupné
utlumit, coz se projevuje vyraznym snizenim dulezitosti této dimenze kvality Zivota, viz
tabulka ¢. 8. Ted si také mnohem redlnéji dovede pifedstavit, Ze firmu po ném pfevezme

syn Filip ,, pokud bude chtit. “ Filip bude mit v té¢ dob¢ 30 let a v idedlnim piipadé by mohl
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pet let po ukonéeni vysoké Skoly sbirat zkusenosti v jinych firmach. ,, Mysli, Ze by to pro
néej bylo tak lepsi, aby se nejprve rozhlédl jinde. Meél by to tezké, nastoupit jako nejmladsi
do firmy a hned vést lid. Ale hlavné to musi chtit. Urcité ho nebudu do niceho nutit. Kdyby
nechtél, tak muzu firmu predat profesionalnimu manazerovi nebo ji prodat. Ale uz bych
nesel do deleni podilii. Myslim, ze uridit spolecnost a zaroven uspokojit zajmy ctyr
spolecnikii je obtizné. “ Lubos vidi sebe v pozici ur¢itého senior-poradce, ktery rad synovi
ve firm¢ obCas vypomiize tak, jak to d¢lal jeho otec Leopold. I pro néj je pfijemny pocit,
., byt uzitecny a prispet svymi zkusenostmi, aby to mél syn trochu jednodussi, nez to mél

I3

on.

Lubos se tesi, Ze bude mit vice ¢asu na rodinu a setkani s prateli, chce se pomalu
zlepSovat v golfu, jezdit na lyze, pokud mu to zdravi dovoli a vénovat se vnukiim, ktefi
snad pfijdou. V tabulce ¢. 8 mizeme dale sledovat, jak LuboSovy preference rodiny opét
vyrazné rostou. Celkové se kvalita Zivota oproti piredchozi etapé zvySuje. Lubo§ si ptilis
nepiipousti, ze by ho ovliviiovalo zdravi. Sleduje svého otce Leopolda, jak je ve svych 80

«

letech stale plny aktivity a predpoklada, ze u n¢j ,, to bude podobné. ‘

Tab. 8 — Vysledky subjektivniho hodnoceni kvality Zivota metodou SEIQoL
v obdobi 60 — 70 let véku klienta

Zivotni oblast (téma, cil, hodnota) b -zd::)%z;ost so_dsfztoi:g%;t (D * S)/100
1. Rodina+ vnuci 40 % 90 % 36 %
2. Volnocasové aktivity 20% 70% 14 %
3. Prace 5% 40 % 2%
4. Rybniky 20% 90 % 18 %
5. Zdravi 15% 70 % 11%
QL - Index kvality Zivota 81%
VAS — hodnota celkové spokojenosti (odectena z analogové stupnice) 89 %

Bude muset taky vyiesit péci o postizen¢ho syna Damidna. UZ ted’ poméaha budovat
stacionaf rodinné¢ho typu pro tyto ,,velké déti*, kam by mohl v budoucnu Damidna umistit.

Taky véti, ze starost o néj Casem pievezme Filip.

A samoziejmé tu budou LuboSovy rybniky. Na , povoldani rybnikare* se t&si ze
vSeho nejvic. Rybniky se spolu s dalSimi volnoCasovymi aktivitami vysoce podileji na
Lubosové spokojenosti. Pfifeci o rybnicich se Lubos cely ,,rozzari, jde vidét, ze ho péce o

n¢ opravdu tési a naplije. ,, Urcité bych nechtel, aby rybniky byly moji dalsi firmou. Bylo

107



by fajn, kdyby chov ryb vylepsoval nas jidelnicek a vydelal na udrzbu rybniku. Tésim se,
jak si s kamarady na nich zachytame, ale to je tak celé. Trochu mi to pripomind pribéh o
rybari a bankeri. * Ptibéh pro dokresleni uvadime ve zkracené a lehce upravené podobé

podle povidky, kterd byla publikovana v Evangelickém kalendati (2010):

Bohaty banker stal v jedné malé rybarské vesnici u pristavniho mola a pozoroval
priplouvajici maly rybarsky clun. Rybar privezl nékolik velkych ulovenych tunakii. Banker
rybari pogratuloval k jeho nadhernému ulovku a zeptal se ho, kolik casu na to potreboval.
Rybar odpovédel: "Jen par hodin, netrvalo to dlouho." Nato se ho bankér zeptal, proc¢
neziistal na mori déle a neulovil jesté vic ryb. Rybar odvetil, Ze ulovené ryby staci jeho
rodiné jako Zivobyti na nékolik dni. Bankér se znovu zeptal: "Ale co budete délat dnes a
zitra?" Rybar mu vysvétlil: "Zitra se poradné vyspim, pak si trochu zarybarim, budu si hrat
se svymi detmi, se svou zenou Marii si po obéde udélame siestu, pak piijdu do vesnice,
vypiji tam sklenku vina a se svymi prateli budu hrat na kytaru a zpivat." Bankér mu ale
radil: "Podivejte se, ja jsem absolvoval Harvardovu univerzitu, a proto bych vam mohl
trochu pomoci. Mél byste vénovat vic casu rybolovu a ryby prodat a z vydélku koupit vétsi
¢lun. Budete-li tak pokracovat dal, miizete mit za cas vic ¢lunit a nakonec celou flotilu. A
misto abyste prodaval ryby obchodnikovi, mohl byste je nabidnout rybarské firmeé a
nakonec si otevrit vlastni tovarnu na zpracovani ryb. Budete moci sam kontrolovat
zpracovani a odbyt svych produktii.” Rybar se zeptal: "A jak dlouho by to v§echno trvalo?"
Bankeér odpovedel: "Asi tak patnact az dvacet let." Rybar: "A co potom?" Bankér se smal a
rekl: "Pak prijde to nejlepsi. Kdyz uzraje cas, budete moci jit se svwm podnikem na burzu a
cast po casti ho prodavat. Budete bohaty. Muzete vydeélat miliony." Rybar na to: "Miliony.
A co potom?" Bankér vekl: "Pak uz nebudete muset pracovat, rano muzete dlouho
vyspavat, trochu rybarit, hrat si s détmi, udélat si po obéde siestu s manzelkou, pak se

podivat do vesnice, vecer si dat sklenku vina a hrat na kytaru a zpivat se svymi prateli."”
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7.6  Zhodnoceni vyzkumnych otazek

Autorka této prace hledala v ramci vyzkumu odpovédi na tyto vyzkumné otazky:
1. Lze manazerskou kariéru rozdélit na etapy, které se od sebe vyrazné kvalitativné lisi?
Vystupy z této prace potvrzuji, ze manazerskou kariéru lze rozdélit az do péti
kvalitativné vyrazné odlisnych etap v délce trvani 10 let, které se autorka prace symbolicky
oznacila:
- 20 -30. let véku manazera — ,,racek*
- 30 -40. let véku manazera — ,,sokolik*
- 40 —50. let véku manazera — ,,orel*
- 50 - 60. let véku manazera — ,,datel”

- 60 -70. let véku manazera — ,,sova‘

Vyzkum naznalil, ze dekady jsou dostatecné Siroké na to, aby se uskutecnily
z4sadni zmény v osobnim ¢i pracovnim zivoté a pfiméiené uzké, aby jich neprobéhlo ptilis
mnoho a daly se pfi longitudinalnim sledovani zaznamenat a vyhodnotit. Jednotlivé dekady
lze, za pomoci hodnot indexu kvality zivota (QL), vyrazné¢ kvantitativné odlisit, jak

naznacuje graf na obrazku ¢. 3.

100%
90%
80%
70% I Hodnota celkové spokojenosti
60% - (VAS)
50% [ Index kvality Zivota (QL)
40%
’ Kvalita zivota podle WHOQOL-
30% 100
20% - Spojnicetrendu indexu kvality
10% zivota (QL)
-
0% -
20-301et | 30-401let | 40-501let | 50-60let | 60-70 let
racek sokolik orel datel sova

Obr. 3 — Srovnani hodnot indexu kvality Zivota (QL), celkové spokojenosti (VAS) a kvality
zZivota podle WHOQOL-100 v jednotlivych dekadach Zivota manazera
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2. Které faktory nejvyraznéji ovliviiovaly kvalitu Zivota manazera z pohledu osobni
pohody v jednotlivych obdobich?

Pti hodnoceni vyznamu faktorti v jednotlivych obdobich manazerské kariéry,
autorka vychazela z metody pro zjistovani subjektivniho hodnoceni kvality Zivota
SEIQoL. Spojnice trendu indexu kvality zivota na obr. 3 naznacuje, ze osobni pohoda se
ve druhé a tieti dekadé snizovala a poslednich dvou opét rostla. V kazdé etapé byly nejprve
urceny prioritni oblasti pro osobni pohodu a ty pak byly dale kvalitativné zkoumany
z pohledu jednotlivych dil¢ich faktori.

20 — 30. let véku manaZera — v této etapé byla hodnota indexu kvality zivota (QL)
pomérné vysokd — 81 %. Jako nejvyznamnéj$i faktor byla pro sledovaného manazera
rodina, podafilo se mu najit zivotni partnerku, oZenit se a mit déti. Vyznamnym faktorem
osobni pohody byly rovnéz volnocasové aktivity (hrani amatérského fotbalu a hrani na
trubku v amatérském orchestru) dostatek ¢asu na pratelské kontakty a schopnost snadno se
sptatelit se zajimavymi lidmi. K pomérné vysoké spokojenosti ptispéla také vytrvalost,
ktera dovedla manaZera az k GspéSnému absolvovani studia na vysoké Skole. Negativné
osobni pohodu ovliviiovala prvni pracovni zkuSenost ve velké firmé, kde nebyl schopen
aplikovat ziskané poznatky ze studia v praxi, nezkusSenost ve vedeni kolektivu a z toho
plynouci slaba pozice v pracovnim kolektivu.

30 — 40. let véku manaZera — v dalsi etap¢ hodnota indexu kvality Zivota (QL) vyznamné
klesa na 68 %. Na tomto snizeni osobni pohody se podilely jak faktory osobni, tak
pracovni. Rodina je stale velmi dulezitym zdrojem pohody, ale zjiSténi, ze jeden ze synt,
bude tézce zdravotné a mentalné postizeny, znamena pokles spokojenosti v této oblasti o
30 %. Manazer omezuje volnoCasové aktivity, pfestava hrat fotbal 1 v orchestru. Vyrazné
se také prohlubuje demotivace v praci, ve které postradd smysl. Potieba seberealizace je
naplnéna tim, Ze manaZer za¢ina podnikat a zaklada vlastni firmu.

40 — 50. let véku manaZera — pro tuto etapu je charakteristicky postupny nartist obratu
firmy, ale paradoxné dal$i snizeni hodnoty indexu kvality Zivota jejitho manaZera na 62 %
viz dale obrazek ¢. 4. Manazer pienechdvd starost o ziskdvani zakazek novym
spole¢nikiim, které manaZer pfijal, faktor prace se posouvd na druhé misto v jeho
subjektivni pohodé€. S dal§im naristem obratu a ristem poctu zaméstnancli se mnoZzi
konflikty, které vedou k negativnim pocitlim, pochybam, az ,,0sobni krizi“ manaZera.

ManaZer se intenzivné rozviji v manazerskych dovednostech, vyzkousi koucovani jako

110



moznost seberozvoje i1 ventilace pociti. V této fazi se snizuje dulezitost faktoru pohody
v rodin¢ a objevuje se novy faktor, kterym je stavba rodinného domu, kterd manazera
velmi uspokojuje.

50 — 60. let véku manaZera — manazer jiz neni ochoten délat kompromisy v oblasti hodnot
konkrétn¢ v pristupu jednoho ze spolecnikli ke komunikaci s klienty a zaméstnanci,
souhlasi s rozdélenim firmy a zaméstnancti na dvé Casti. Manazer se vraci spise ke
kvalitativni ¢asti svého podnikani, kde se citi dostatecné zkuSeny a jeho osobni pohoda
znovu roste na 71 % (QL). Vyznam faktoru prace se vSak odsouva na nizsi pticky ve
prospéch volnocasovych aktivit a predevSim zajmt o rekultivaci rybnikl, které sousedi
s jeho pozemkem, a kterym vénuje manaZer vétSinu svého volného Casu. Tato ¢innost ho
napliiuje smyslem. Dlouhodobé nefeSené problémy ve fyzickém zdravi, predevSim
poruchy spanku a vys§i Unava, se negativné promitaji do hodnoceni této oblasti
v dotazniku kvality Zivota WHOQOL-100, kde vrozpéti 15 meésica klesd hodnota
spokojenosti manazera z 61 % na 46 % (hodnota pro nemocné respondenty).

60 — 70. let véku manaZera — vyzkum konci v 53. roce v€ku manazera a v dalsi fazi svou
osobni pohodu jiz pouze manazer odhaduje a to na 81 %. Znovu roste vyznam faktoru
rodiny, kde se manazer t&é$i na piipadné¢ vnuky a svou roli dédecka. Dalsi faktory osobni
pohody jako zdravi, prace na rekultivaci rybnika a volnocasové aktivity (setkani s ptateli,
drobné sportovni aktivity) jsou v rovnovaze. Prace je jiz upozadéna, manazera by naplnila

osobni pohodou pozice poradce ve firmé, kterou by pievzal jeho syn Filip.

3. Kdy a proc se objevily generativni cile v praci manazera a jaky mély dopad na vyvoj
firmy?

Generativni cile, ve smyslu rozvijeni potencidlu druhych lidi, se u manazera LuboSe
délat svou praci, a pokud se vyskytne ptilezitost, jako naptiklad u Karla, ktery byl pfijat
jako obchodni zéstupce a nahodné objevil, ze dokdze velmi efektivné realizovat technicky
servis, d4 mu Sanci se v této oblasti zdokonalit. V té dob¢, podpora pfirozeného talentu
v zamé&stnancich, vede k rozSifovani nabidky sluzeb, u obchodnich zastupct k ziskani
firemniho podilu.

Cilen¢ zacne manazer Lubo$ své zaméstnance rozvijet teprve s ndstupem novych
mladSich zaméstnanct Cyrila a Karoliny ve 48. roku svého Zivota. Lubo$§ ziskdva diky
rozvoji Cyrila a Karoliny kontrolu nad n€kterymi procesy ve firmé jako je fizeni zakazek

(rozSiteni softwaru) a kontrola/vymahdni pohledavek. Ve spolupraci s persondlni
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Rocni obrat (mil. K¢)

poradkyni zavadi v této dobé motivacni rozhovory se zaméstnanci, kde hleda dalsi
potencial, jehoz rozvijeni by zaméstnance motivovalo a firmé to pfineslo prospéch. Jeho
podpora spole¢nych vzdélavacich seminaiti a individualniho koucovani pro nékteré
zaméstnance vede ke zlepSeni komunika¢nich dovednosti zaméstnanci a snizeni frekvence
konflikti.

Na zacatku padesatky pak jiz manazer Lubo$ vécné uvazuje o ptredani firmy synovi
nebo najatému cloveéku, o jeho postupném zauceni a v té souvislosti o své pozici senior

poradce.

4. Jak a v jakém poradi byly rozvijeny manazerské kompetence a jaky vliv mély na osobni
pohodu manazera a na hospodarsky vyvoj firmy?

Do své firmy si manaZer Lubo$ piinesl z pfedchozi pracovni zkuSenosti jen dilci
schopnost kratkodobého planovani a organizovani zaméstnanc. Zadné manaZerské
kompetence vSak nebyly rozvijeny n€jakym systematickym vzdélavanim, ale jen
pozorovanim chovani zkuSenych mistri. U pocatecnich servisti a pozd¢jSich realizaci
stavebné-technickych konstrukci byla dobrd organizace prace a predevSim cCasovych
navaznosti zdkladem UspéSného startu podnikéni. Zakazky Lubo$ ziskaval diky

piirozenému komunika¢nimu talentu.

120,00 72,00

- 70,00

100,00

- 68,00

80,00
- 66,00

60,00 - 64,00

- 62,00
40,00

- 60,00

20,00
- 58,00

0,00 - - 56,00

Index kvality Zivota manazera (QL) v %

Il Stavebné-technické konstrukce I Kovové konstrukce

Index kvality zivota (QL)

Obr. 4 — Srovnani vyvoje obratu firmy a indexu kvality Zivota (QL) manazZera firmy
v jednotlivych letech 1996 — 2014, pricemz roky 2013* a 2014* jsou hodnoty urcené

formou odborného odhadu manazera firmy.
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Na zacatku dalsi etapy (40 - 50 let véku manazera) dokazal Lubos$ intuitivné vybrat
dva velmi schopné obchodni zastupce, ktefi stali za naslednym pétindsobnym zvysSenim
obratu na trovenn 100 mil. K¢ ro¢né. Lubo§ pomérné dobte v této fazi zvladal planovani
v ramcei fian¢nich tokl i1 organizovani lidi. S riistem pfijimani novych zaméstanct, se vSak
ukazaly nedostatky prave v této oblasti, kdy uz Lubos nevystacil s intuitivnim posouzenim
uchazecu.

Maximalizace obratu se ve firm¢ potkala také s rostoucimi konflikty mezi
zaméstnanci a osobni pohoda LuboSe se dostdva na minimum v ramci vSech péti dekad viz
obrazek ¢. 4. LuboS dokaze vroce 2008 (48. rok véku manazera) nastavit kontrolni
mechanismy pro fizeni dodavek kovovych konstrukci prostfednictvim instalace noveého
softwaru. S podporou externi personalni poradkyné zlepSuje vybér zaméstnancti, ale také
vedeni lidi ve smyslu zadavani ukoli a jejich kontroly. Na zacatku 4. dekady (50 let véku
manaZzera), kdy se firma po dvou krizovych letech opét dostavd na maximum svého obratu,
se jako slabina se ukazuje motivace obchodnich fediteli. Na cCas situaci uklidni navySeni
jejich podila ve firmé¢, ale na konci vyzkumu (v 53. letech véku manaZera) dochazi
k rozd€leni firmy na dvé mensi. Manazer LuboS$ se vraci k velikosti a zaméfeni firmy,
ktery nejvice vyhovuje jeho dovednostem v oblasti organizovani, pldnovani a jeho

pratelskému zplisobu vedeni lidi. Jeho osobni pohoda opét roste.

5. Jakym zpiisobem ovlivnil osobni pohodu manazera individualni koucink?

Manazer Lubos je typ spise introvertniho ¢lovéka, ktery proziva fadu emoci, které
jen vyjimec¢né projevuje navenek. Na lidi pisobi vyrovnané, ale vnitiné zaziva vyrazné
pocity nepohody, které obvykle vytéstuje. V relativné kratké dobé se manazer Lubos
v ramci koucCovani dokazal uvédomit a verbalizovat své autentické pocity, ujasnit si své
cile a probrat mozné¢ postupy. Také si dokizal uvédomit pii¢iny konflikth mezi
zaméstnanci a diky kombinace koucovani s rozvojem manazerskych dovednosti si osvojil
techniku podavani zpétné vazby zaméstnancim vcetné konstruktivni kritiky, techniku
ziskani postupného souhlasu prostrednictvim komunikaéni pyramidy.

Béhem koucovani piimo na pracovisti mohl externi kou¢ zaregistrovat fadu dalSich
vlivl,, které negativné ovliviiuji osobni pohodu manaZera napf. malo konkrétni zadani
ukold bez termint, které zaméstnanci ndsledné neplni nebo ne podle pfedstav manaZera.
Manazer Lubos si uvédomil, Ze chce déle rozvijet nékteré manazerské funkce, protoze mu

to pomdhé ve snizovani pracovniho napéti. Nékteré své tivahy o persondlnich zménach ¢i
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konflikty se spole¢niky potifeboval Lubos$ probrat s nezavislou osobou, se zaméstnanci ani
s rodinnou je probirat nechce. Tim, Zze tyto uvahy verbalizoval nahlas, si dokédzal snaze
ujasnit cile, diky riznym koucovacim technikam dokazal nalézt varianty mozného postupu
a jeho celkova osobni pohoda se béhem péti let koucovani (48. — 53. rok véku manazera)

vyznamn¢ zvysila.

6. Jak manazer hodnoti svou osobni pohodu a efekt realizovanych zmén v jednotlivych
etapach? Jak hodnoti tyto zmeény zaméstnanci?
Hodnoceni osobni pohody 1 efekt realizovanych zmén manaZerem a vybranymi

zaméstnanci jsou pro jednotlivé etapy uvedena za kapitolami zékladnich vystupt 7.1 — 7.5.

7. Lze nékteré postupy zobecnit a pouZit pro rozvoj kvality Zivota manazerii i v jinych
organizacich?

Autorka vyzkumu se pokusila pro jednotlivé etapy zobecnit urcité klicové faktory a
ptistupy, které mohou inspirovat personalisty ve firmach, personalni poradce ¢i samotné
manazery pii zvySovani kvality zivota a osobni pohody manaZerii nejen v pracovnim
prostiedi:

20 — 30. let véku manaZera — v zavadécim stadiu by mél mlady manaZzer zacit pisobit
v tymu, kde si s podporou senior poradce postupné osvojuje vSechny manazerské funkce a
zéroven se seznamuje s chodem firmy a predevsim rozviji komunikacni dovednosti. Pozici
senior poradce, ktery citlivé rozviji potencidl mladého manazera, mize zastavat zkuSeny
star§i kolega, rodi¢ nebo v mensi firm¢ externi kouc. Jako vhodné se jevi piedchozi
analyza osobnosti a tymové role mladého manazera, aby mohl byt zafazen na pozici, které
nejlépe vyhovuje jeho potencidlu a nedochdzelo ke zbytecné rezignaci. Diky velmi
dobrému fyzickému stavu a relativnimu nezatiZzeni informacemi jsou mladi manazeti
schopni mimofadného nasazeni, piekonavat zna¢né obtize pfi dosahovani cili, hodné
cestovat. Pro mladého manazera je dilezité, aby mu byl umoZznén tvotivy rozvoj, aby mohl
aplikovat a tvofivé rozvijet poznatky ziskané z obdobi studia nejlépe v rdmci néjakého
samostatného projektu.

30 — 40. let véku manaZera — v adaptacni etapé¢ dochdzi k prehodnoceni pivodnich
rozhodnuti ohledné pracovniho zatazeni. Manazer potiebuje vidét ve své praci smysl,
ptipadné ,,poslani a, ptfedev§im u Zen, aby byly zohlednény potieby vlastni rodiny.

V opaéném piipadé ma manazer dost sil a odhodlani na zdsadni zménu a je témto zméndm
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mimofadné otevien. Touto zménou mize byt dal$i studium, redln¢ hrozi Uplnad zména
oboru, odchod do jiné firmy nebo zalozeni vlastni firmy. Ke zvySovani osobni pohody
ptispéje soulad ve sméfovani kariéry a osobnostnich kvalit. Pro personalisty, senior
poradce ¢i samotné manazery je dilezité, aby odhadli, zda se manazer vyda spiSe cestou
individualni kvality nebo kvantity nebo kombinace obou. V prvnim piipadé smétuje spise
do pozice specialisty a fizeni mensiho tymu, v druhém piipade je pro osobni spokojenost
prvni volbou kvantita, at’ uz v poctu ziskanych ¢i realizovanych zakdzek nebo ftizeni
vétSiho mnozstvi lidi.

40 — 50. let véku manaZera — v tomto stadiu je osobni pohoda sycena uspokojenim
v oblasti saturace moci a vlivu, zhlediska kariérniho planovani by méli manazefi
dosahovat vrcholu ve svém oboru, u nékterych profesi nastava nejproduktivné;jsi obdobi.
Jestlize je manazer v této oblasti spokojen, objevuje se potieba generativity a rozviji se
socialni inteligence. Jeho osobni pohoda se miize dale zvysit pozici ,,senior poradce®, kdy
manazer pomaha mladSim kolegiim s rozvojem jejich potencidlu. Predavani zkuSenosti
spolu s citem pro etické otdzky mohou v tomto obdobi kompenzovat prvni ptiznaky
poklesu télesné vykonnosti. V tomto obdobi by se mél manazer z divodu regenerace
dusevnich a fyzickych sil zaméfit na rozvoj aktivit napf. ne primarn¢ vykonnostnich
sportt, koniCkl, GcCast v zdjmovych, politickych ¢i charitativnich sdruzenich, které mu
v posledni etapé usnadni pifechod do dichodu.

50 — 60. let véku manaZera — tato etapa je charakterizovana kvalitativnim posunem
v oblasti hodnot. Pro dalsi kariérni rozvoj je pfiznacné, manazer jiz obvykle neni ochoten
dé¢lat kompromisy v oblasti hodnot, potiebuje vétsi stabilitu k uchovani vnitiniho fadu, a
proto se brani zdsadnim zménam. V této etap¢ se jiz pIn¢ projevuje tbytek pracovnich sil.
Pro zvySeni osobni pohody je proto dilezité, aby mél manazer moznost rozvrhnout si
pracovni den podle svych potieb, piipadné zménit pracovni aktivity smérem ke kvalité.
Distojnou cestou zachovani sebeucty se jevi odchod do vyzkumu, administrativy, dozor¢i
rady nebo vyuka odbornych pfedmétli na vysoké skole z pohledu zkuSeného praktika.
Nejpozd¢ji v druhé poloving této etapy by mél manaZer postupné uvazovat o variantach
pfedani své funkce a pfipravovat na to svého eventudlniho néstupce.

60 — 70. let véku manaZera — v této zavérecné etapé je pro personalisty a samotné
manazery dilezité zvladnout distojny odchod do dichodu. U manazera se projevuje jiz
zfetelnd unavitelnost, ale na druhé strané se vyrazné€ sniZuje intenzita prozivanych emoci,

coz umoziuje zklidnit mlad$i a emocemi zmitané kolegy v pracovnim kolektivu. Vytvaret
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vékové smiSené tymy se tedy jevi jako velmi zadouci a efektivni. Osobni pohoda je
pomérné vysoka pokud se manazer citi ,,byt potiebny*, ma moznost piisobit v pozici senior
konzultanta napt. u komplikovanych zakdzek nebo slozitych vyjednavéani. Spole¢né
s aktivitami, které zacal rozvijet jiz o dvacet let dfiv, je pak typicky ,,strach z odchodu do

dichodu® obvykle vyznamn¢ redukovan a osobni pohoda se posouva k maximu.
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8 DISKUZE

Vystupy predlozené prace zachycuji narativnim zplisobem vyvoj determinantl
kvality zivota manazera malé obchodé-technické firmé z pohledu jeho osobni pohody
v priabéhu celé jeho dosavadni kariéry. Autorka piedlozené studie si v prib&hu zpracovani
uvédomila predevS§im naroc¢nost zachyceni dynamiky vyvoje determinantl kvality Zivota
v jednotlivych etapach v jejich vzajemné provazanosti. Také zpracovani velkého mnozstvi
kvalitativnich dat i z hlediska ptfehlednosti vystupl je Casové pomérné naro¢ny ukol. Pro
zpracovani kvalitativnich dat se jevilo jako nejobtiznéj$i obdobi, kdy jiz autorka zacala
pusobit ve firmé jako persondlni poradce a kouc. Je zfetelné, ze z mnozstvi informaci,
které ziskala pfimym narativnhim pozorovanim, bylo mnohem obtiznéjSi posouvat se do

obecnéjSich rovin pro ziskani ndhledu na klicové faktory osobni pohody.

V uvodu teoretické prace se autorka musela vyrovnat se znac¢nou odbornou
nejednotnosti v oblasti pouzivani pojmi jako je kvalita Zivota a osobni pohoda. Z divodu
nutnosti pojmového ukotveni vychdzela v dalSi Céasti prace z definice kvality zdravi
z definice Svétové zdravotnické organizace (1994; in Dragomirecka, Bartotiova, 2006, str.
10), kterd kvalitu zivota chape jako to ,,jak clovék vnima své postaveni v Zivote v kontextu
kultury, ve které Zije, ve vztahu ke svym cilum, ocekavanim, Zivotnimu stylu a zdajmim.*
Tato definice vyjadiuje kombinaci prozitku kvality zivota nejen na Grovni vlastniho zdravi,
ale také osobni pohody, zivotni spokojenosti a ur¢itého postaveni ve spole¢nosti. Obdobné
autorka postupovala také v piipad¢ ukotveni pojmu ,,0sobni pohoda®, které byl v mnozstvi
literatury zabyvajici se timto tématem, jeSté¢ méné jednotny, coz plyne z obtizného hledéani
ceského ekvivalentu k anglickému pojmu ,,well-being*, jez autofi prekladaji rizné. Prace
proto vychédzi z pomérné obecné definice podle Dienera (1984; in Izdencyova, 2009, str.
349): ,, Osobni pohodu tvori emocionalni proZivani a spokojenost se Zivotem jako celkem. *
V bohatych zdrojich k témto dvéma pojmim nachdzime mnozstvi praci vénovanych

vyzkumu vzdjemné souvislosti kvality zivota, potazmo osobni pohody a riznych dil¢ich

faktorti. Pfekvapivé jen velmi mélo z nich se zabyva zavislosti téchto faktort na véku.

V dalsi ¢asti prace vénované popisu etap manazerského vyvoje v Case, bylo ucelené
literatury vénované jednotlivym vyvojovym etapam dospélého ¢lovéka nepomérné méné
nez napiiklad literatury vénované détské vyvojové psychologii, a zdrojim vénovanym

manazerdm bylo naprosté minimum. Navic literatura z hlediska vyvojové psychologie
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dospélého cloveéka (Pfihoda, 1963; Langmeier a Krej¢itova, 2006; Vagnerova, 2007) byla
¢lenéna do pfili§ velkych casovych usekll 15 let, které zietelné nevyhovuji naptiklad
kariérnimu pldnovani ve firmach, které pocitd s useky podstatné kratSimi. Vyjimkou byl
Rigan (2004), ktery vyvojové etapy ¢lenil jemngji — na dekady a z téch autorka dale vysla.
Jednotlivé dil¢i faktory v teoretické casti rozdélovala autorka do péti vyvojovych etap
manazerd na zaklad¢ dil¢ich vyzkumi jinych autorti nebo vlastni zkuSenosti predev§im
v pracovnim prostiedi:

e Casna dospélost (20 — 30 let) —,racek™

e Stredni dospélost (30 — 40 let) — ,,sokolik*

e Zrala dospélost (40 — 50 let) — ,,orel*

e Starsi dospélost (50 — 60 let) — ,,datel*

e Rané stafi (60 — 70 let) — ,,sova“

S postupnym starnutim populace je otdzkou, nakolik je toto rozdé€leni faktori
trvalé, protoze se urcité kliCové faktory osobni pohody napft. zaloZeni rodiny, ¢i odchod do
autorka popis etap manazerského vyvoje, vzdor ur¢itému zjednoduSeni daného malym
mnozstvi longitudinalnich vyzkumi, za pomérné inovativni a prakticky pouzitelny,

symbolické oznaceni pak usnadiiuje zapamatovani klicovych faktori osobni pohody.

Ve vyzkumné casti pak bylo praveé toto rozdéleni zivota manazera na kvalitativné
odlisné etapy predmétem ovéfovani. Vedle kvalitativniho narativniho popisu jednotlivych
faktorti, které mély nejvétsi vliv na osobni pohodu manaZera v jednotlivych etapach (a
budou diskutovany dale), se autorka pokusila vyvojové etapy také kvantitativné ptipadné
kombinovan¢ vyhodnotit prostfednictvim né€kolika metod. Ukazuje se, ze kiivka zivotni
spokojenosti (Ri¢an, 2004) pouzita v ivodu vyzkumu pomohla oznagit hlavni body, které
pak byly v jednotlivych etapach podrobnéji zkoumany. Pro zjiStovani subjektivniho
hodnoceni kvality Zivota byla pouzita metodu SEIQoL (The Schedule for the Evalution of
Individual Quality of Life) autord O'Boyle, McGee, Joyce ji (1994; in Buchtova, 2004).
Ukazuje se, Ze pomoci této metody lze pojmenovat klicové dimenze osobni pohody
v aktudlni etapé sledovaného manaZera a ohodnotit jejich diileZitost i spokojenost a stejny
postup lze pouzit v retrospektivnim i prospektivnim hodnoceni dal$ich etap. Celkovy index
kvality Zivota QL pomérné dobie korespondoval s vyvojem subjektivni pohody v Case a to

1 ve srovnani s kiivkou zivotni spokojenosti. Dalsi sledovana hodnota, celkova spokojenost
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VAS (odectena z analogové stupnice), byla v jednotlivych etapach kromé etapy 20 — 30 let
vyrazn¢ vysSi nez QL. Tento rozdil autorka interpretuje jako realisticky pftistup
sledovaného manazera ke svétu v obdobi 20 — 30 let a po konfrontaci se skutecnosti
narozeni handicapovaného syna ve 30 letech, pak néasleduje posun k optimistickému vidéni
svéta, které dava nade€ji na zlepSeni. Ukazuje se déle, Ze pokud chceme porozumét propadu
subjektivni pohody v ur¢itém obdobi, pak zdrojem podrobnéjSich informaci muze byt
vyhodnoceni kvality zivota podle dotazniku WHOQOL-100 Svétové zdravotnické
organizace. Hodnoty kvality Zivota se z obou dotaznikii ve véku 50 — 60 let shoduji na
hodnoté 71 %. Podrobné;jsi rozbor jednotlivych dimenzi v této etape ukazal, Ze odsouvané
problémy v oblasti fyzick€ého zdravi, pfedev§im poruchy spanku a vyS$i Unava, jiz
posouvaji manaZera do kategorie, kde skoruji nemocni a vyzaduji aktudlni feSeni. Bohuzel
nelze dotaznik WHOQOL-100 pouzit pro svou slozitost retrospektivné ani prospektivng.
Zde narazime na obecny problém longitudindlnich studii, kterym je dlouhodobost a ¢asova

naroc¢nost sbéru dat.

Narativni studie nepotvrdila laickou pfedstavu deklarovanou zameéstnanci
sledované firmy, ze ¢im vétSi obrat, tim vétsi osobni pohoda jeho manaZera. Naopak,
manazer prozival v obdobi nejvétSitho nartistu obratu nejvét§$i osobni krizi, coz lze
interpretovat na zakladé vysledki studie jako dusledek jeho spise introvertniho prozivani a
zaméteni na kvalitu. Ukazuje se, Zze osobni pohoda manaZera je vazana na subjektivni

prozivani napInéni ¢i nenaplnéni klicovych nemateridlnich faktorut.

Faktory, které nejvyraznéji ovliviiovaly kvalitu zivota manaZera v této narativni
studii z pohledu jeho osobni pohody v jednotlivych etapéach, byly jiz podrobné diskutovany
v odpovédich na vyzkumné otazky v kapitole 7.6. Pti konfrontaci téchto vysledkii a
teoretickych poznatkil 1ze pro jednotlivé etapy vyvoje manazera vyvodit fadu klicovych

faktord, které by mohly byt urcujici pro osobni pohodu manazera v daném véeku:

20 — 30. let véku manaZera — Pro mladého manazera se v souladu s teorii vyvoje motivace
podle Biihlerové (in Plhdkova, 2006) ukazuje jako dulezité, aby mu byl umoZznén tvoiivy
rozvoj, aby mohl aplikovat a tvofivé rozvijet poznatky ziskané z obdobi studia nejlépe
vramci n¢jakého samostatného projektu. Pokud je mlady c¢lov€k uveden do pozice
manazera v tomto obdobi, mize diky emoc¢ni nezralosti selhdvat nebo se citit osamocen.

Senior poradce se v této etapé jevi jako uziteCny priivodce.
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30 — 40. let véku manaZera — v této etap¢ dochazi k prehodnoceni piivodnich rozhodnuti
ohledn¢ pracovniho zafazeni manazera a ten se rozhoduje, zda se vyda spiSe cestou
individualni kvality nebo kvantity nebo kombinace obou. V prvnim piipadé smétuje spise
do pozice specialisty a fizeni mensiho tymu, v druhém piipade je pro osobni spokojenost
prvni volbou kvantita, at’ uz v poctu ziskanych ¢i realizovanych zakdzek nebo ftizeni
vétsitho mnozstvi lidi. Je pravdépodobné, Ze tato kvantitativni ¢i kvalitativni orientace
ziejm¢ souvisi s introvertnim ¢i extrovertnim prozivanim c¢lovéka a jist€¢ by byla
zajimavym ndmétem pro dalSi vyzkum. V narativni studii se ukéazalo, Ze manazer
zametfeny kvalitativné predal fizeni obchodu kvantitativné zaméfenym obchodniklim, ale
z dlouhodobého hlediska mélo navySeni obratu za nasledek pokles jeho osobni pohody a

toto feSeni se ukazalo jako neudrzitelné.

40 — 50. let véku manaZera — ManaZer v této dekdde¢ obvykle objevuje potiebu
generativity (Erikson, 2002) a rozviji se jeho socidlni inteligence. Jeho osobni pohoda se
muze dale zvysit pozici ,senior poradce®, kdy manazer pomaha mladSim kolegim
s rozvojem jejich potencidlu. Pokud piisobi manazer v malé firmé, pak se jevi jako vhodné
vyuzit pro ventilaci vlastnich probléma a hledani feSeni konflikti externiho kouce, u

vétsSich firem mutize tuto roli zastat zkuSeny personalita nebo interni kouc.

50 — 60. let véku manaZera — tato etapa je charakterizovdna kvalitativnim posunem
v oblasti hodnot (Kolberg, 1969; in Cakirpaloglu) a pro dalsi kariérni rozvoj je pfiznacné
to, Ze manazer jiz obvykle neni ochoten délat kompromisy v oblasti hodnot, potfebuje vetsi
stabilitu k uchovani vnitfniho fadu (Biihlerové; in Plhakova, 2006), a proto se brani

zédsadnim zméndm. Zacinaji se objevovat otdzky hledani smyslu v kazdodennich

¢innostech (Frankl, 1996).

60 — 70. let véku manaZera — v této zavérecné etapé je pro manazery dilezité¢ zvladnout
diistojny odchod do dichodu. Osobni pohoda je pomérné vysoka pokud se manazer citi
byt potfebny®, ma moznost plisobit v pozici senior konzultanta napt. u komplikovanych
zakazek nebo slozitych vyjednavani, coz souvisi pravdépodobné s dosaZzenim urcité vnitini

integrity (Erikson, 2002).

Autorka vyzkumu povazuje za vyznamné zminit, Ze byla do jisté miry limitovana
ve své objektivité, protoze plsobila ve firmé sledovaného manazera jako externi persondlni

poradce, kou¢ a lektor, nikoli primarné jako nezavisly vyzkumnik. Ze své pozice vSak
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mohla bezprostfedné komunikovat s manazerem spolecnosti, méla pfistup k pracovni
dokumentaci a mohla také piimo sledovat zmény v kvalité zivota potazmo osobni pohod¢
manazera béhem 5 let spoluprace. Ukazuje se také, ze pozice externiho poradce a kouce je
pro manazera malé firmy efektivnim feSenim personalnich i osobnich zélezitosti. Na druhé
stran¢ by nebyla tak hluboka osobni sonda do Zivota manazera viitbec mozna, kdyby mezi
autorkou prace a manazerem nebyl dlouhodoby profesni vztah a primarni diivéra k ochrané

osobnich dat.

Vysledky narativni studie jsou zajimavé a inspirujici pro dals$i vyzkum, ktery by se
mohl odvijet n€kolika cestami. Prvni cesta by mohla vést ptes jiz vySe zminénou hlubsi
sondu rozhodovani o kariérni orientaci z pohledu kvantita/kvalita ve vazbé na orientaci
osobnosti extraverze/intraverze, ktera se odehrava obvykle na zacatku 30. let v€ku. Jako
slibna se jevi také srovnavaci studie zaméfend na rozdily v prozivani jednotlivych etap
vyvoje u manazeri a manazerek, kde bude mit pravdépodobné vétsi vliv na osobni pohodu
uspokojeni potieb v oblasti vychovy déti. A konecné by bylo zajimavé srovnat jednotlivé
etapy vyvoje manazera z pohledu rozvoje manazerskych funkci u manazeri malych a

velkych firem, jichZ jsme se v nasi studii dotkli jen velmi okrajove.
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9 ZAVERY VYZKUMU

Je mozné tici, ze zkoumani kvality zivota manazera z pohledu jeho osobni pohody
prindsi Siroké portfolio informaci, které lze nasledné analyzovat z riznych hledisek, jakou
jsou vyvojové ukoly, rozvoj manazerskych funkci, osobnost manazera, hospodaiskych
vysledkd firmy. Predlozend narativni studie méla za cil popsat manazerskou kariéru
jednatele malé firmy z pohledu zmén determinantti kvality jeho zivota. Kvalita zivota byla
ve studii sledovana z hlediska kli¢ovych faktorGi osobni pohody narativnim zptisobem a
byla dopInéna o kvantitativni diagnostické metody. Manazerska kariéra byla nejprve hrubé
zmapovana prostiednictvim nakresleni kfivky Zivotni spokojenosti spolu se zaznamenanim
nejvyznamng&jSich udalosti. Dale byla manazerska kariéra rozdélena do péti vyvojovych
etap po deseti letech od 20 do 70 let v€ku manazera, které se v teoretické Casti podatilo
podrobné popsat. Ve vyzkumné ¢asti se nasledné potvrdila pouzitelnost tohoto rozdé€leni,
které nabidlo odlisSné hodnoceni kvality zivota v jednotlivych dekadéach. V predlozené
narativni studii potvrdila také pouzitelnost kombinace nékolika metod pro ziskani
plastického obrazu o proZivané osobni pohodé potazmo kvalité Zivota manaZera. Jednalo
se predevSim o vyuziti narativniho pozorovani komunikace a zplisobu fizeni firmy
manazerem, analyzy firemnich dokumentti, polostrukturovanych rozhovorti s manazerem a
zaméstnanci, projektivni metody Kiivky zivotni spokojenosti, metody subjektivniho
hodnoceni osobni kvality zivota SEIQoL a dotazniku pro zjistovani kvality zivota

WHOQOL-100.

Diky vySe popsanym metodam lze pro vyvoj kvality Zivota manazera malé firmy

z pohledu jeho osobni pohody konstatovat tyto zavery:

20 — 30. let véku manaZera — v této etap¢, podle vysledkl celkového indexu Zivota (QL)
zivotni partnerku, ozenit se a mit déti. Vyznamnym faktorem osobni pohody byly
volnocasové aktivity (hrani amatérského fotbalu a hrani na trubku v amatérském orchestru)
dostatek Casu na pratelské kontakty a schopnost snadno se sptatelit se zajimavymi lidmi.
K pomérné vysoké spokojenosti ptispéla také vytrvalost, kterd dovedla manaZera az k
uspéSnému absolvovani studia na vysoké Skole. Negativné osobni pohodu ovliviiovala

prvni pracovni zkuSenost ve velké firmé¢, kde nebyl schopen aplikovat ziskané poznatky ze
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studia v praxi, nezkuSenost ve vedeni kolektivu a z toho plynouci slaba pozice v pracovnim

kolektivu.

30 — 40. let véku manaZera — v dalsi etapé hodnota indexu kvality zivota (QL) vyznamné
klesa az na 68 %. Na tomto snizeni osobni pohody se podilely jak faktory osobni, tak
pracovni. Rodina je stile velmi dilezitym zdrojem pohody pro manazera, ale zjisténi, ze
jeden ze syni, bude téZce zdravotné a mentalné postizeny, znamend pokles spokojenosti
v této oblasti o 30 %. Manazer omezuje volnocasové aktivity, piestava hrat fotbal i
v orchestru. Vyrazné se také prohlubuje demotivace v praci ve velké firm¢, kde prace pro
n¢j postrada smysl. Potieba seberealizace je naplnéna tim, Ze manaZer za¢ind podnikat a

zaklada vlastni malou firmu.

40 — 50. let véku manaZera — v této etapé nariista obrat malé firmy az na pétinasobek, ale
paradoxné dochazi k dalsi snizeni hodnoty indexu kvality Zivota jejitho manazera na 62 %.
Do firmy ptichdzeji dva mladi spolecnici. ManaZer pienechava starost o ziskavani zakazek
Jim, prace se posouvad na druhé misto v jeho subjektivni pohodé, ale s nariistem obratu a
ristem poctu zaméstnancii se mnozi konflikty, které vedou k negativnim pocitiim,
pochybam, az ,,0sobni krizi“ manazera. ManaZer se intenzivné rozviji v manazerskych
dovednostech, vyzkousi a pozitivné hodnoti koucovani jako moZnost seberozvoje i1
ventilace pocitl. V této fazi se snizuje dilezitost faktoru pohody v rodiné a objevuje se

novy faktor, kterym je stavba rodinného domu, ktera manazera velmi uspokojuje.

50 — 60. let véku manaZera — v této etapé manazer jiz neni ochoten délat kompromisy
v oblasti hodnot konkrétn¢ v ptistupu jednoho ze spole¢niki ke komunikaci s klienty a
zaméstnanci, souhlasi s rozdélenim firmy na dv€ Céasti. Manazer se vraci spiSe ke
kvalitativni ¢asti svého podnikani, kde se citi dostate¢né zkuSeny a jeho osobni pohoda
znovu roste na 71 % (QL). Vyznam faktoru prace se vSak odsouvd na nizsi pticky ve
prospéch volnocasovych aktivit a pfedev§im zajmui o rekultivaci rybniki, které sousedi
s jeho pozemkem, a kterym vénuje manazer vétSinu svého volného casu. Tato ¢innost ho
napliiuje smyslem. Negativné se na osobni pohodu promitaji problémy ve fyzickém zdravi,
pfedevSim poruchy spanku a vyS$$i unava, jejichZ feSeni dlouhodobé odsouval. Tuto tivahu
potvrzuje podrobnéjsi informace z dotazniku WHOQOL-100, ktery autorka sejme dvakrat
s odstupem 15 mésict, a kde se projevi pokles kvality Zivota v oblasti fyzického zdravi az

na 46 %, tedy na Uroven, ktera je charakteristicka pro nemocného ¢lovéka.
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60 — 70. let véku manaZera — v posledni fazi svou osobni pohodu manazer prospektivné
odhaduje na 81 %. Znovu roste vyznam rodiny, kde se manaZzer t¢é§i na ptipadné vnuky a
svou roli dédecka. Dalsi faktory osobni pohody jako zdravi, prace na rekultivaci rybnikt a
volnocasové aktivity (setkani s prateli, drobné sportovni aktivity) jsou v rovnovaze. Prace
je jiz upozadéna, manazera by naplnila osobni pohodou pozice poradce ve firmé, kterou by

ptevzal jeho druhy syn.

Ziskané poznatky se autorka pokusila pro jednotlivé etapy vyvoje manazera také
zobecnit jako tzv. kli¢ové faktory, které mohou ptipadné inspirovat personalisty ve firmach
pfi kariérnim planovani lidskych zdroji, persondlni poradce a kouce pii praci na
seberozvoji manazeri, ¢1 samotné manazery pii zvySovani kvality Zivota a svoji osobni

pohody nejen v pracovnim prostiedi.
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SOUHRN

V poslednich letech je mozné evidovat velky zdjem o problematiku kvality zivota.
Tento zvyseny zajem souvisi pravdépodobné s aplikaci pojmu ,kvalita zivota“ predev§im
v medicing, kde se stava dulezitym aspektem pii hodnoceni vystupii zdravotni péce ¢i
efektivity 1écby z perspektivy pacienta. Na zaCatku nového tisicileti se postupné
v literatufe objevuji psychologické koncepty, které pojimaji kvalitu Zivota jiz bez ptimého

vztahu ke konkrétni nemoci, ale spiSe se vztahuji k prozitkiim osobni pohody.

V vodu této prace autorka pii zkoumdni kvality Zzivota manazerti vychazi
z definice Svétové zdravotnické organizace (1994; in Dragomirecka, Bartotiova, 2006),
ktera kvalitu Zivota chéape jako to, jak Clovék vnima své postaveni v Zivoté v kontextu
kultury, ve které zije, ve vztahu ke svym cilim, o¢ekdvanim, zivotnimu stylu a zajmtm.
Svétova zdravotnicka organizace také definovala Sest dimenzi pro zkoumani kvality Zivota,
které se staly dostatecnym zdkladem pro jeji vyzkum. Témito dimenzemi jsou: fyzické
zdravi, duSevni zdravi, uroven nezavislosti, socialni vztahy, prostfedi a spiritualita. Tyto
dimenze kvality zivota jsou syceny riznymi faktory osobni pohody. Pficemz pti definovani
osobni pohody vychazi autorka prace zobecné definice podle Dienera (1984; in
Izdencyova, 2009), podle které tvoii osobni pohodu emocionalni prozivani a spokojenost

se zivotem jako celkem.

Manazer je predevsim Cloveék a lze jej tudiz zkoumat z raznych ahli. V dalsi ¢asti
prace se autorka vénuje studiu vyvojovych ukolt v rtiznych etapach zivota dospélého
cloveéka, jejichz zvladnuti ¢i nezvladnuti maji kvalitativni dopad do kvality jeho Zivota 1
vlastni osobni pohody. V jednotlivych kapitoldch pfipomind nejvyznamnéjsi teorie
dusevniho vyvoje nékolika zahrani¢nich autord, které polozily zdklad pro mnoho dal$ich
vyzkumi v této oblasti. Jednd se o teorii Erika Eriksona postavené na vyfeSeni tzv.
psychosocialniho konfliktu v osmi vyvojovych obdobich, dale pak vyvoj motivace podle
Charlotte Biihlerové, vyvoj mySleni podle Jeana Piageta, na kterou navazal Lawrence
Kolberg, ktery postuloval, Ze kognitivni vyvoj pfedchdzi mravnimu vyvoji. Na tyto teorie
navazuje autorka pojedndnim o manaZerském vyvoji, ktery koncipuje do péti dekad a
pfipojuje symbolické oznaceni pro usnadnéni zapamatovani kliCovych faktorti osobni
pohody:

o Casna dospélost (20 — 30 let) — , racek*
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e Stiedni dospélost (30 — 40 let) — ,,sokolik*
e Zrala dospélost (40 — 50 let) —,,orel
e Starsi dospélost (50 — 60 let) —,,datel”

e Rané stari (60 — 70 let) — ,,sova‘“

Pti popisu jednotlivych dekad vychéazela autorka piedlozené prace predevSim
z poznatkit vyvojové psychologie ceskych autori Piihody, Langmeiera, Krejcifoveé,
Vagnerové a Ri¢ana, které prokldadd vyzkumy dalsich autorti a piiklady z praxe pro
ilustraci jednotlivych poznatkl. Jednotlivé dekady jsou charakterizovany mnoha faktory,

které jsou pak nasledné ovéfovany ve vyzkumné Casti prace.

Teoretickou ¢ast prace uzavird kapitola vénovana specifikim manaZera malé firmy.
Malé firmy a stfedni firmy se v Ceské republice podili téetinou na vytvafeni hrubého
domaciho produktu. Svou UspéSnost ve srovnani s malymi firmami stavi pfedev§im na
efektivnim zvladani narokt na fizeni, pruznému ptizptisobeni se pozadavkim zékaznika a
vysoké mife autonomie pro tvlré¢i a aktivni lidi. Tyto faktory vSak kladou vysoké naroky
na manazery malych firem, kteti jsou na fadu pfedevsim persondlnich tkol obvykle sami.
Ptijiméni, propousténi, hodnoceni, motivovani zaméstnancu spolu s konfliktni komunikaci
mohou byt zdrojem tady stresovych situaci, které vyznamnym zplsobem zasahuji do
kvality zivota manazera a mohou dokonce ohroZovat samu existenci malé firmy.
K zajisténi Gspéchu firmy proto musi manaZer ucinné vykonavat fadu manaZzerskych
funkci jako je planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovnikl, vedeni lidi a
kontrola. Zvladani vSech téchto manazerskych funkci spolu s rozvojem komunikacnich
dovednosti vedou ke znacnému tlaku na manazera. ManaZerské funkce je proto vhodné
rozvijet postupné podle modelu kritickych faktord tspéchu (Vodacek, Vodackova, 2009).
Pro rozvoj manazerskych funkci, ale i pro zvladdni zmén, které tato doba na manazera
klade, sahaji manazeti stale Castéji po koucovani. Koucovani prostfednictvim orientace na
zvoleny cil a rozvoje vlastniho potencialu manazera mize vést ke zvySeni osobni pohody

manaZzera potazmo ke zvySeni kvality jeho Zivota.

Vyzkumna ¢ast prace si kladla za cil na zékladé dlouhodobé piipadové studie
sledovat, jak se vyvijela kvalita Zivota manaZera malé firmy b&hem jeho dosavadni témét
tficetileté manazerské kariéry. Vyzkumny soubor tvofil manaZer a jeho dvanact

zaméstnancl. Autorka vyzkumu dlouhodobé puasobi ve sledované firmé jako externi
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persondlni poradce, kou¢ a lektor, ¢imz byla do jisté miry ovlivnéna ve své objektivité. Na
druhé strané bylo toto dlouhodobé plsobeni jedinecnou piilezitosti, jak ziskat diky
dlouhodobému pracovnimu vztahu a vzajemné divere bohatd primarni data o chovani,

jednani a prozivani manazera.

Manazerska kariéra byla v rdmci prvni ¢asti vyzkumu nejprve hrubé zmapovana
prostfednictvim nakresleni ktivky Zzivotni spokojenosti manazerem spolu s narativnim
zaznamenanim nejvyznamnéjsich udalosti. Déle byla manazerska kariéra rozdélena do péti
vyvojovych etap po deseti letech od 20 do 70 let véku manazZera a ty byly podrobné
narativné popsany. Posledni dekdda (60 — 70 let), ktera manazera teprve Cekd, byla
popsana na zaklad€ jeho predstav o dal§im vyvoji. Autorka kombinovala pii zpracovani
rizné zdroje informaci predevS§im pisemné firemni zaznamy, vlastni narativni pozorovani
manaZera a hodnoceni jednotlivych dekdd manaZerem a vybranymi zaméstnanci. Tento
narativni popis byl ve vSech dekadach doplnén o subjektivni hodnoceni kvality Zivota
postavené na pouziti metody SEIQoL s ndslednym kvantitativnim vyhodnocenim indexu
vyvoje kvality Zivota QL. Ve 4. dekadé€ byl také s odstupem 15 mésicti sejmut u manazera
podrobny dotaznik Svétové zdravotnické organizace WHOQOL-100 mapujici jednotlivé

dimenze kvality Zivota.

Zakladni vystupy vyzkumné ¢asti pro jednotlivé dekady ukazaly, ze v manazerské
kariéte existuji kvalitativné odliSné etapy, které charakterizuji rizné klicové faktory osobni
pohody. Narativni studie nepotvrdila laickou pfedstavu deklarovanou zaméstnanci
sledované firmy, ze ¢im vétSi obrat, tim vétsi osobni pohoda jeho manazera. Naopak,
ukazalo se, ze osobni pohoda je vdzana na subjektivni prozivani naplnéni nebo nenaplnéni
klicovych nematerialnich faktorii. V dekad¢ 20 — 30 let to mize byt moznost tvotivého
rozvoje, v dekad¢ 30 — 40 let spravna volba kvantitativniho ¢i kvalitativniho zaméteni
kariéry, v dekédd¢é 40 — 50 let je to uspokojeni potfeby generativity ve smyslu rozvijeni
potencidlu druhych lidi, v dekadé 50 — 60 let se jako klicovy faktor jevi to, aby hodnoty
manaZzera byly v souladu s obsahem préce a lidmi v ni, vynofuje se také potteba nalézani
smyslu a kone¢né v posledni dekadé 60 — 70 let je pro osobni pohodu klicové pocit, Ze je

manazer stale jesté potrebny napiiklad v pozici senior konzultanta.

Ptinos prace v bézné praxi vidi autorka v n€kolika oblastech. Popsané teoretické
poznatky v kombinaci s poznatky z praxe a vystupy narativni studie mohou inspirovat

personalisty pfi kariérnim planovani lidskych zdroji ve firmach, persondlni poradce a
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kouce pfi praci na seberozvoji manazerd, ¢i samotné manazery pifi nalézani klicovych

faktord pro zvySovani kvality Zivota a své osobni pohody nejen v pracovnim prosttedi.
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Abstrakt: Diplomova prace se zabyvd dlouhodobym narativnim sledovanim
kvality Zivota manazera malé obchodné-technické firmy se 12 zaméstnanci z pohledu jeho
osobni pohody. V teoretické €asti se prace zaméiuje na koncept a dimenze kvality zivota
v pojeti Svétové zdravotnické organizace a dale na psychologické pojeti kvality zivota
rozvoje na 5 dekad vrozpéti od 20 do 70 let. Tyto dekddy jsou podrobné popsany
prostiednictvim klicovych faktor ovliviiujici osobni pohodu manazera. Teorie je doplnéna
o specifika manazera malé firmy. Vyzkumna C¢ast prace stavi na narativnim popisu
jednotlivych dekad kariérniho vyvoje manazera jedné malé firmy. Tento popis ve
vystupech umozni naznac¢it mozné klicové faktory osobni pohody manazera v jednotlivych
dekéadach. Tento narativni popis je ve vSech dekadach doplnén o subjektivni hodnoceni
kvality Zivota postavené na pouziti metody SEIQoL s naslednym kvantitativnim
vyhodnocenim indexu vyvoje kvality Zzivota (QL). Vramci vyzkumu byly pouzity
kvantitativni metody v kombinaci s kvalitativnimi predev§im pak narativni popis, analyza
firemnich dokumenti, polostrukturované rozhovory, narativni hodnoceni kiivky Zzivotni
spokojenosti, dotaznik pro vyhodnoceni jednotlivych dimenzi kvality zivota WHOQOL-
100 a zminovany dotaznik SEIQoL.

Klic¢ova slova: Kvalita Zivota, osobni pohoda, vyvojova psychologie, manaZer, mala firma.
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Abstract: Diploma thesis concerns long-term narrative monitoring quality of life of
manager working in small enterprises with 12 employees from the perspective of his
personal well-being. Theoretical part focuses on concept and dimension of life quality in
the conception of the World Health Organization and the psychological concept of quality
of life in terms of personal well-being. Theoretical part is devoted to division of career
development into five decades in range from 20 to 70 years. These decades are described
in detail by means of the key factors affecting manager's personal well-being. The theory is
complemented by specifics of small enterprises manager. The research part builds on a
narrative description of each decade career development of manager of concrete small
enterprises. The description than allows us to suggest possible key factors in manager's
personal well-being in concrete decades. This narrative description is in decades
accompanied by subjective assessment of quality of life based on the use of methods
SEIQoL with subsequent quantitative evaluation of index of life's quality (QL)
development. The study used quantitative methods in combination with quantitative
qualitative especially narrative description, analysis of corporate documents, semi-
structured interviews, narrative rating of life satisfaction curves, questionnaire to evaluate

each dimension of quality of life WHOQOL-100 questionnaire mentioned SEIQoL.

Key words: Quality of life, personal well-being, developmental psychology, manager,
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