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Abstrakt

Disertacni prace se zabyva problematikou kritickych momentd manazerské praxe a jejich
dopadem na osobni krize manazerti a manazerek. Prace si klade za cil prozkoumat pficiny
téchto kritickych momentt, zptsoby, jakymi manaZefi a manazerky tyto momenty zvladaji,
a vyznam téchto zkuSenosti pro jejich dalSi profesni sméfovani. Na zdklad¢ kvalitativniho
vyzkumu mezi 15 manazerkami a manazery z riznych odvétvi prace identifikuje pét hlavnich
ptic¢in vedoucich k osobnim krizim, ato 1) opakujici se rutinni préci, 2) extrémni pracovni
nasazeni, 3) opakované problémy i pies zmény pracovni pozice, 4) dlouhodobé udrzovani
nejistych projektd a 5) nemoznost dalSiho ristu a vzdélavani. Ve vSech ptipadech hraly roli
naruSené mezilidské vztahy a absence socialni opory. Ke zvladani osobnich krizi manazefi
vyuzivali strategii hluboké sebereflexe a piechodnoceni dosavadnich piedpokladi. To jim
umoznilo krizi pfeformulovat jako piilezitost k Zivotni zmén¢, nalezeni nové prace ¢i osobnimu
a profesnimu rastu. Byly identifikovany tfi typy pferdmovani krize: 1) krize jako pftileZitost
k Zivotni zméné a objeveni novych hodnot, 2) krize jako moznost nové manazerské prace
Vv lepSim prostiedi, 3) krize jako Sance K rozvoji sebe i ostatnich v soucasné pozici. Prace
obsahuje fadu doporuceni pro oblast fizeni lidskych zdroji. Doporuc¢uje mimo jiné zavést
analyzu kritickych moment do procest vybéru, adaptace a hodnoceni pracovniho vykonu
manazeru. Dale prace navrhuje Skolici programy zaméfené na zvladani krizi, mentoring
¢isledovani indikdtorG v ramci balanced scorecard. Zavérem prace shrnuje teoretické,
praktické a ekonomické ptinosy. Teoreticky disertacni prace rozsituje konceptualni ramce pro
pochopeni vzniku a zvladani osobnich krizi manazert. Pro praxi poskytuje konkrétni navrhy
pro fizeni lidskych zdroju v této oblasti. Prace také poukazuje na vysoké nédklady podnika
a organizaci spojené s nezvladnutim kritickych momentti V manazerské praxi. Diserta¢ni prace
se sklada z péti hlavnich kapitol. Prvni kapitola poskytuje teoretické ukotveni problematiky
fizeni lidskych zdroji a kritickych momentli manazerské praxe. Druha kapitola popisuje
pouzitou vyzkumnou metodu kombinujici interpretativni fenomenologickou analyzu
a zakotvenou teorii. Tieti kapitola prezentuje kliCova zjisténi kvalitativniho vyzkumu,
konkrétné identifikované piic¢iny osobnich krizi manazeri, zptisoby jejich zvladani a vyznam
téchto zkusenosti pro dalii kariérni sméfovani. Ctvrta kapitola syntetizuje vysledky vyzkumu
do série doporuceni pro oblast fizeni lidskych zdroju. Jde napiiklad o zavedeni analyzy
kritickych moment do procestt vybéru a hodnoceni manazeri, mentoring ¢i sledovani
vybranych indikatort. P4t4 kapitola se vénuje ekonomickym dopadiim nezvladnutych osobnich

krizi manaZzeri a argumentuje ve prospéch efektivniho tizeni lidskych zdroju v této oblasti.



Abstract

The dissertation deals with the issue of critical moments of managerial practice and their impact
on the personal crises of managers. The thesis aims to explore the causes of these critical
moments, the ways in which managers and managers manage these moments, and the relevance
of these experiences for their future career direction. Based on qualitative research among
15 managers from different work sectors, it identifies five main causes leading to managers’
personal crises: 1) repetitive routine work, 2) extreme workload, 3) recurrent problems despite
job changes, 4) long-term maintenance of uncertain projects, and 5) inability to continue to
grow and learn. In all cases, disrupted interpersonal relationships and lack of social support
played arole. To cope with personal crises, managers used a strategy of deep self-reflection
and reassessment of existing assumptions. This allowed them to reframe the crisis as an
opportunity for life change, finding a new job or personal and professional growth. Three types
of reframing crisis were identified: 1) crisis as an opportunity for life change and discovering
new values, 2) crisis as an opportunity for a new managerial job in a better environment, and
3) crisis as a chance to develop oneself and others in one's current position. The paper contains
a number of recommendations for the field of human resource management. Among other
things, it recommends introducing critical moments analysis into the processes of selection,
adaptation and evaluation of managers’ work performance. Furthermore, the paper suggests
training programs focused on crisis management, mentoring or monitoring indicators in the
framework of the balanced scorecard. Finally, the thesis summarizes the theoretical, practical
and economic contributions. Theoretically, the dissertation extends conceptual frameworks for
understanding the emergence and management of managers’ personal crises. For practice,
it provides concrete suggestions for human resource management in this area. The thesis also
highlights the high costs of enterprises and organisations associated with the failure to manage
critical moments in managerial practice. The dissertation consists of five main chapters. The
first chapter provides a theoretical grounding of human resource management and critical
moments in managerial practice. The second chapter describes the research methodology used,
combining interpretive phenomenological analysis and grounded theory. The third chapter
presents the key findings of the qualitative research, specifically the identified causes of
managers’ personal crises, ways of coping with them, and the relevance of these experiences to
future careers. The fourth chapter synthesizes the research findings into aseries of
recommendations for the field of human resource management. These include, for example, the
introduction of critical moments analysis into the processes of selecting and evaluating
managers, mentoring, and monitoring selected indicators. The fifth chapter looks at the
economic impact of unmanaged personal crises of managers and argues in favour of effective
human resource management in this area.
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Uvod

Tato disertacni prace piindsi origindlni vysledky kvalitativniho vyzkumu zamétfeného na
identifikaci a analyzu kritickych momentti v manazerské praxi. Tyto poznatky maji mimoradny
vyznam nejen pro fizeni lidskych zdroji, ale také pro ekonomiku organizaci a narodnich
hospodarstvi. Ukazuje se, ze porozuméni kritickym momentiim manazerské praxe je kliCové
pro efektivni fizeni lidskych zdroji avkone¢ném dusledku ipro zvySovani
konkurenceschopnosti organizaci. Tato Gvodni ¢ast popisuje vyzkumny problém, cile prace

a vyzkumné otazky.

Vyzkumny problém

! rostoucimu tlaku zpisobenému fadou faktorti a mnoha

V poslednich letech ¢eli manazefi
naroky na manazerkou praci (Ganster, 2005; Hambrick, 2005; Maxfield & Hale, 2018; Sahadi,
2022). Pandemie COVID-19 vedla k vyznamnym zménam V pracovnim prostiedi (Knight,
2020), veetné prace na dalku a zvySeného vyuzivani technologii, jako jsou systémy zalozené
na umélé inteligenci (Adekoya et al., 2022; Budhwar et al., 2022; Zerfass et al., 2020), které
zménily €1 zpochybnily tradiéni manazerské postupy. Kromé toho globéalni konkurence,
ekonomicka nejistota a demografické zmény vytvofily turbulentni podnikatelské prostiedi,
které vyzaduje, aby se manazefi rychle ptizptisobovali novym situacim nejistého svéta (Bakshi,
2017; Drucker, 1999). Tyto skute¢nosti vedou ke zvySenému riziku stresu a vyhoteni (Schaufeli
& Bakker, 2004) a ¢asto netuspésné snaze sladit sviij osobni a profesni zivot (McCarthy et al.,
2010). Navic osobni krize, jako jsou rodinné problémy nebo zdravotni potize, mohou tento tlak
jesté zvysovat (Gallo, 2017; Nawaz, 2020). Navzdory rostoucimu uznani vyznamu dusevniho
zdravi na pracovisti jsou soucasné znalosti 0 vnimani osobnich krizi manazery a o tom, jak
mohou tyto zkuSenosti ovlivnit fizeni lidskych zdroja, stale nedostatecné.

Vyhoteni, jakozto stav charakteristicky vycCerpanim, cynismem a snizenou profesni
efektivitou, je jiz nékolik desetileti oznaovadno za vyznamny problém na pracovisti

(Freudenberger, 1974; Maslach, 1976). Chronicky charakter tohoto fenoménu mize mit

1 Kdykoli jsou v praci pouZita podstatnd jména muzského rodu, jako jsou manazefi, pracovnici nebo podnikatelé, jsou tim
automaticky zahrnuty i dalsi identity, v€etné manaZerek, pracovnic a podnikatelek, stejné jako osob, které se identifikuji jinak.
Tento zpUsob prezentace je zvolen s cilem zachovat srozumitelnost textu a neni zamyslen jako opomenuti nebo ignorovani
rGznorodych genderovych identit v manazerskych nebo pracovnich pozicich. Pti prezentaci vysledkd vyzkumu, kde je mozné
identifikovat pohlavi ¢i gender konkrétnich osob, jsou uvadény rizné formy — manazefi, manaZerky a daldi genderové
identifikace — s Umyslem vérné zachytit zkusenosti Ucastnik( a Ucastnic vyzkumu z rliznych genderovych perspektiv.
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dlouhodobe dopady na zdravi a pohodu jednotlivce i na produktivitu a vykonnost organizace
(Wright & Bonett, 1997). Pandemie COVID-19 navic tyto problémy zintenzivnila a mnoho
zamg&stnancl zaziva vysokou miru stresu a vyhoteni v disledku zvySenych narokd a nejistoty
pracovniho prostiedi (Baker & Zuech, 2021; Kotera et al., 2021).

Pro rozvoj fidicich pracovnikl je zasadni pochopit, jak I1ze na pracovisti u€¢inné zvladat
kritické situace a pfedchdzet osobnim krizim manazerti, které mohou vést K vyhofeni
¢i pracovnimu stresu. Toto porozuméni muze byt podkladem pro strategie a politiky fizeni
lidskych zdroji. Mezera ve znalostech 0 osobnich krizich manazerd a jejich potencialnim
dopadu na vyhoteni je pro fizeni lidskych zdroji vyznamna. Vyhoteni bylo rozséhle studovano
zejména v oblasti zdravotnictvi (Arora et al., 2013; Dall‘Ora et al., 2020; Rotenstein et al.,
2018), socialnich sluzbach (McFadden et al., 2015; Soderfeldt et al., 1995) ¢i skolstvi (Garcia-
Carmona et al., 2019; Kyriacou, 1987). Role osobnich krizi a kritickych momenti narusujicich
béZnou praxi manazer vSak neni dostate¢né pochopena, ackoliv maji tyto fenomény vliv na
vyhoteni. Manazefi jsou zodpovédni za vedeni tyma a pfijimani zasadnich rozhodnuti a osobni
krize rdzného rozsahu mohou vyznamné ovlivnit jejich schopnost tyto tikoly efektivné plnit.
To muze vést ke snizeni produktivity znalostni prace manazert, sniZeni jejich spokojenosti
s praci a zvySeni fluktuace. Pochopeni dopadu osobnich krizi na manazery a zpusoby, jak tyto
krize prozivaji a zvladaji, je kliové pro Fizeni lidskych zdroji a vypracovani u¢innych strategii
podpory manaZert, které povedou ke snizeni miry vyhofeni. Tyto skute¢nosti vedou
k formulaci vyzkumného problému — jak konstruktivné vyuzit praci skrizi a zkusenost
s prozitkem osobni krize v tizeni lidskych zdroja? Pravé od tohoto problému se odviji cil této
prace a vyzkumné otazky, na néz bude odpovézeno prostiednictvim kvalitativniho vyzkumu.

Znalosti tykajici se prozitku osobni krize mohou navic pfedstavovat dilezité informace
pro osobni rozvoj manazerd. Jak ukazuje Svétové ekonomické forum, 50 % vSech zaméstnanct
bude potiebovat rekvalifikaci do roku 2025. Pandemie COVID-19, s ni spojené celosvétova
recese a dalsi globalni problémy méni prostiedi pracovnich mist, coz vede ke stale se zvySujici
potiebé rekvalifikaci, zvySovani kvalifikaci a vzdélavani (World Economic Forum, 2020,
2021). Vyzkumné tymy ptednich svétovych organizaci a instituci hledaji odpovéd’ na otazku,
jaké dovednosti a schopnosti budou vyznamné pro pracovni prostredi 21. stoleti (ESCO, 2022;
European Commission, 2018; International Labour Organizations, 2021; OECD, 2019; Sala
et al., 2020; World Trade Organization, 2017). Prave kvalitativni vyzkum zaméfeny na zvladani
piekazek a kritickych situaci v pracovnim prostiedi poskytuje dulezité informace 0 potiebnych
dovednostech, kterymi by pracovnici — manazeti nevyjimaje — méli disponovat (Hill, 2003,

2004). Porozumime-li tomu, jakym zptisobem manazeti prozivaji, interpretuji a zvladaji
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kritické momenty své praxe, bude mozné identifikovat i kli¢ové dovednosti, které jsou k tomu

nezbytné a které je dalezité rozvijet.

Cil prace a vyzkumné cile

Zamérem této prace je prispét Kk poznani a pochopeni kritickych okamziku a osobnich krizi,
které manazefi prozivaji, a jejich dopadu na jejich psychickou pohodu a na vykonnost jejich
organizaci. Hlavnim cilem prace je navrhnout sérii doporuceni pro fizeni lidskych zdroju, které
budou vychézet z porozuméni kritickym momentiim a osobnim krizim zkoumanych manazerek
a manazert. Tohoto cile bude dosazeno prostfednictvim naplnéni dvou vyzkumnych cilt.

Prvnim vyzkumnym cilem je identifikovat pfi¢iny osobnich krizi manazert. Toho bude
dosazeno prostiednictvim piehledu literatury 0 osobnich krizich a kritickych momentech
v managementu ataké prostiednictvim empirického vyzkumu, ktery zkouma zkuSenosti
manazerQ V riznych odvétvich a organizacnich kontextech. Vyzkum se zaméfi na pochopeni
povahy arozsahu osobnich krizi, které manazefi prozivaji, véetné faktoru, které ptispivaji
k jejich vyskytu, a dopadu téchto krizi na jejich psychickou pohodu.

Druhym vyzkumnym cilem je prozkoumat zptisoby, jakymi manazefi prekonavaji své
osobni krize s ohledem na jejich osobni interpretaci prozivanych kritickych momenti. Tohoto
cile bude dosaZeno prostfednictvim analyzy vypravéni manaZzerti, ktefi zazili osobni krize,
a jejich vnimani téchto udalosti. Analyza se zaméfi na proces utvaieni vyznamu kritickych
momentd, ktery manazefi pouzivaji K pochopeni svych osobnich krizi na jejich zivot a kariéru.
To umozni nahlédnout do zplsobd, jakymi se manazefi vyrovnavaji s osobnimi krizemi, a jak
tyto strategie vyrovnavani se s krizemi mohou slouzit jako podklad pro doporuceni pro fizeni

lidskych zdroji.

Vyzkumné otazky

Chceme-li porozumét vyznamu kritickych momenti pro manazerskou praxi, je tfeba na
zkoumany fenomén nahlédnout v kontextu jeho pficin, zptisobu konfrontace s nim a disledk,

které pro jednotlivce ma. Z tohoto hlediska je pak mozné ur¢it téi vyzkumné otazky:
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VO1: Jaké priciny — kritické momenty — vedou k osobni krizi manaZeri?

Cilem prvni vyzkumné otazky je zjistit pfi¢iny osobnich krizi, které manazeii zazivaji. Pojem
,.Kritické momenty* zde oznacuje udalosti nebo okolnosti, které manazeti vnimaji jako velmi
narocné a potencidlné transformujici jejich osobni a profesni zivot. Odpovéd’ na tuto otazku
pomuze objasnit faktory, které ptispivaji ke zranitelnosti manazeri viici osobnim krizim, a typy
kritickych situaci, které je s nejvétsi pravdépodobnosti vyvolavaji. Pochopeni pfi¢in osobnich
krizi mize poskytnout dilezité poznatky pro fizeni lidskych zdrojii, nebot’ mtize byt podkladem

pro vypracovani strategii na podporu manazera pii feSeni t€chto problémd.

VO2: Jakym zpiisobem manaZefi osobni krize zvladaji?

Vyznam druhé vyzkumné otazky spociva v prozkoumani zpusobu, jakymi manazeti zvladaji
osobni krize. To zahrnuje zkoumdni mechanismti zvladani, které manazefi vyuzivaji ke
zvladani stresu a nejistoty spojenych s osobnimi krizemi. Kromé toho bude tato otazka zkoumat
roli, kterou pti zvladani osobnich krizi hraje socialni opora, a to jak na pracovisti, tak mimo n¢;.
Odpovéd’ na tuto otazku muze poskytnout cenné informace pro fizeni lidskych zdroja, nebot’
muze byt podkladem pro vyvoj podplirnych programii a zdrojii pro manazery, ktefi prozivaji

osobni krize.

VO3: Jaky manaZeri prisoudili vyznam kritickym momentim a osobnim krizim a jaké to mélo
disledky pro jejich profesni smérovani?

Tteti vyzkumna otdzka se zamétuje na zkoumani procesu vnimani, ktery manazefi uplatiiuji pfi
reflexi kritickych momentt a osobnich krizi. To zahrnuje zkoumani zptisobi, jakymi manazeti
interpretuji vyznam a dulezitost téchto zkusenosti a jak tato interpretace formuje jejich budouci
kariérni sméfovani. Pochopeni tohoto procesu pfinasi dilezité poznatky pro fizeni lidskych
zdroji, nebot’ je podkladem pro vyvoj strategii, které manazerim pomohou pochopit smysl
jejich zkuSenosti a rozvinout smétovani jejich kariéry.

Zodpovézeni téchto vyzkumnych otdzek pomiize dosdhnout vyzkumnych cili, kterymi
jsou identifikace pfi€in osobnich krizi manazeri, zkoumani zptisobt, jakymi manazefi zvladaji
osobni krize, a pochopeni procesu utvareni vyznamu, do kterého se manazefi zapojuji pii reflexi
kritickych momenti a osobnich krizi. Dosazeni vyzkumnych cild povede Kk navrzeni
doporuceni pro fizeni lidskych zdrojt, ¢imz bude naplnén hlavni cil disertacni prace. Vztah

vztahu vyzkumnych otazek k cilim prace je znazornén na Obrazku 1.
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Obrazek 1. Struktura prace a vymezeni vztahu vyzkumnych otazek k cildm prace.

Reserse literatury

A4

Vyzkumné otdzky

- vy

Vo1 vo1 vo1
| | |
v \ 4 \ 4
C1: Identifikace pficin C2: Zvladani osobnich

, . v o ., C3: Smysl osobni krize
osobnich krizi manazert krizi

Cil prace: Porozuméni osobnim krizim manazer(
a navrzeni doporuceni rlJro fizeni lidskych zdroju

v

Vytvéreni a analyza pracovnich mist

Ziskavani pracovnik(

Vybér pracovniki

Ptijimani a orientace pracovnik(

Vzdélavani a rozvoj pracovnik(

Péce o pracovniky a zdravé pracovni vztahy

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik(

Zdroj: Vlastni zpracovani

Struktura prace

Prvni kapitola se zamé&fuje na oblast fizeni lidskych zdroju a kritickych momentii manaZzerské
praxe. Tato ¢ast je dale rozdélena na podkapitoly zabyvajici se charakteristikou fizeni lidskych
zdroji, aktualnimi vyzvami této oblasti a specifiky stfedniho managementu. Druhd ¢ast této
kapitoly se zaméfuje na reSersi literatury tykajici se kritickych momentt a vyhoteni, v¢etné

zavaznosti problému a konceptualniho ramcovani této problematiky.
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Nasledujici kapitola se vénuje metodice vyzkumu. Je zde popsan design vyzkumu, vybér
vyzkumného vzorku a postup sbéru dat. Je ukdzano, jakym zpisobem lze kombinovat
interpretativni fenomenologickou analyzu a zakotvenou teorii. Dale kapitola popisuje analyzu
dat a zajisténi rigordznosti vyzkumu.

Treti kapitola obsahuje prezentaci hlavnich vysledku a zjisténi z provedeného vyzkumu.
Jednotlivé podkapitoly se zamétuji na pfic¢iny kritickych momentd a prozitky osobni krize
manazeri amanazerek Vridznych pracovnich prostfedich, vcetné spoleénych znaka
problematickych vztahii na pracovisti. Dale je zde popsan zptsob, jak manazeti zvladaji osobni
krize a jak tyto krize ovliviiyji jejich profesni identitu.

Nésledujici ¢tvrta kapitola predstavuje navrhy aplikace vysledki disertaéni prace pro
jednotlivé persondlni Cinnosti spadajici do fizeni lidskych zdrojii. Doporuceni jsou pak
specifikovana jak pro organizace se systematickym fizenim lidskych zdroju, tak pro organizace,
které systematicky pfistup k fizeni lidskych zdrojii nemaji zaveden.

Posledni pat4 kapitola se zaméfuje na ekonomicky vyznam odhaleni a feSeni osobnich
Krizi umanazerti prostfednictvim Fizeni lidskych zdroju. Tato ¢ast podrobné analyzuje
ekonomické disledky kritickych momentd a vyhoteni, které mohou mit zna¢ny dopad na
organizace. Zahrnuje rovnéZ aspekty jako fluktuace zaméstnanct, jejich pracovni vykonnost
a vliv na nepfitomnost fidicich pracovniki. Hlavnim cilem je zdtiraznit ekonomicky pftinos,
ktery pfinasi feSeni osobnich krizi manaZert prostfednictvim spravného tizeni lidskych zdrojt.

Zavérecna Cast prace predklada vysledky, shrnuti a odpovédi na vyzkumné otazky, a také
zhodnoceni teoretického a praktického ptinosu prace. Jsou zde také popsany limity vyzkumu
a navrzeny sméry pro budouci vyzkum v této oblasti.

Ackoliv jsou V praci prevdzné pouzivany odborné akademické zdroje, na nékterych
mistech je odkazéano take na studie profesnich a poradenskych organizaci. | kdyz tyto zdroje
nejsou klasifikovany jako védecké publikace, pfedstavuji hodnotné zdroje informaci a dat, které
odrazeji aktualni trendy a praktické vyzvy, s nimiz se setkavaji firmy a manazeii v praxi.
Pfestoze tyto zdroje mohou byt kritizovany kvili jejich mozné ucelovosti nebo netplné
nezavislosti, maji své vyhody. Rychleji nez védecké publikace dokazi reagovat na proménlivost
soucasnych podminek v podnikani a odhalovat aktualni problémy v praxi. Tato rychlost reakce
v kombinaci s praktickym pohledem umoziuje firmam amanazerim rychlej$i orientaci
v aktualnim stavu a trendech v oboru, coz miize byt pro jejich rozhodovani klicové. Tyto zdroje
tak mohou slouzit jako doplikova perspektiva, ktera informuje o praktickych aspektech
a momentélnich vyzvach v oboru, které mohou byt relevantni pro analyzu v ramci diserta¢ni

prace.
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1. Teoretické pozadi vyzkumu

Tato kapitola predstavuje zakladni teoreticka vychodiska diserta¢niho vyzkumu. Jejim cilem je
zasadit pfedkladany vyzkum do poznatkli soucasné literatury, vymezit vyzkumnou mezeru,
na kterou disertaéni vyzkum bude reagovat, a popsat zakladni koncepty, na které préce
navazuje. Nejdiive je vymezena oblast fizeni lidskych zdroji a vyzvy, se kterymi se v kontextu
21. stoleti podniky potykaji. Pravé zde se ukazuje dulezitost zkoumani kritickych momentd
manazerské praxe. Dale je diskutovano postaveni manazeru stiedni urovné, mezi néz bychom
mohli zatfadit vétSinu ucastnikti vyzkumu. Nasledna podkapitola prostfednictvim systematické
témat, jako je syndrom vyhoteni. Posledni podkapitola pak ptfedstavuje teoretické ptistupy,

s nimiz bude v rdmci vyzkumu pracovano, a které budou diskutovany a dale rozvijeny.

1.1 Rizeni lidskych zdroji

Tato podkapitola predstavuje fizeni lidskych zdrojii a argumentuje pro vyznam stfedniho
managementu V organizacich. Zaroven je poukdzano na nelehkou ulohu stfedniho
managementu. Jsou predstaveny vyzvy fizeni lidskych zdroju a je ukazano, jakym zptisobem

disertac¢ni vyzkum souvisi se snahami témto vyzvam celit.

1.1.1 Charakteristika a definice Fizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdroji (human resource management, HRM) je pojem, ktery se pouZiva
K popisu riznych c¢innosti spojenych S fizenim vztahli organizace S jejimi zaméstnanci
(Torrington et al., 2020, s. 7). Jak zminuji Wilkinson et al. (2017, s. 5), pouzZivani pojmu fizeni
lidskych zdroju je z velké Casti nejednoznacné, nebot’ zatimco néktefi autofi fizeni lidskych
zdroji povazuji za novéjsi oznaceni pro personalni fizeni, jini upozorfiuji na ,,novy a osobity
pfistup, ktery se snazi plné rozvinout avyuzit potencial lidskych zdroji k dosazeni
strategickych cilti organizace*.

Rizenim lidskych zdroji se &asto rozumi politiky, postupy a systémy, které ovliviiuji
chovéni, postoje a vykonnost zaméstnancti. Oddé€lni ¢i pracovnici zabyvajici se fizenim
lidskych zdroji maji pak na starosti nékolik odpovédnosti, jako jsou analyza a navrh préce,
ziskavani avybér, skoleni arozvoj, fizeni vykonnosti, odménovani, zaméstnanecké

vztahy/pracovni vztahy, personalni politiky, udaje 0 zaméstnancich ainformacéni systémy,
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dodrzovani pravnich piedpisti ¢i podpora podnikové strategie (Noe et al., 2021, s. 5-6).
V soucasnosti je ucelem tizeni lidskych zdroji pomahat organizaci plnit jeji cile, coz se lisi od
tradi¢néjsiho piistupu personalni administrativy, ktera je méné propojena se strategii organizace
Storey (2007, s. 7) jako ,,0sobity pfistup K fizeni zaméstnanosti, ktery se snazi dosahnout
konkurenéni vyhody prostiednictvim strategického nasazeni vysoce angazované a schopné
pracovni sily s vyuzitim fady kulturnich, strukturalnich a personalnich technik.

Zajisténi efektivity fizeni lidskych zdroju spociva Vv propojenosti s podnikem
a s dovednosti pomahat manazerim pii ziskavani a vyb&ru, rozvoji, zapojeni a udrzeni vysoce
kvalifikovanych pracovnikii. Dobie fungujici fizeni lidskych zdroji dokaze organizaci pomoci
se rychle pfizptisobit ménicim se podminkdm a pozadavkiim, vychovavat talenty zevnitf
organizace a zjistovat, co zaméstnance motivuje, aby jim organizace dale pomohla Vv rozvoji
a pokroku. Kromé toho HR oddé€lni dbaji na to, aby se rozvijely schopnosti personalisti
potiebné Kk zajisténi aktivit potfebnych Kk udrZeni konkurenceschopnosti. Vys§si naklady na
vysoce efektivni persondlni funkce jsou vyvazeny vétSimi usporami ziskanymi diky nizsi
fluktuaci pracovniku a jejich vyssi mife angazovanosti (Noe et al., 2021, s. 5).

V poslednich dvou desetiletich se ukazalo, Ze v modernim svété¢ podnikéni jsou lidé
nejcennéj$im aktivem spolecnosti. Existuje velké mnozstvi literatury o tom, jak identifikovat,
motivovat, rozvijet ahodnotit spravné talenty. Z mnoha vyro¢nich zprav firem napiic
aktivem (Lawler & Boudreau, 2015, s. 1).

V ramci této prace se piiklanime k tomuto diirazu na potencial pracovniki a strategickou
ulohu fizeni lidskych zdrojh. Tento ptistup dobie shrnuje Ulrich (1997, 1998), kdyz ukazuje,
ze odbornici na lidské zdroje by se méli stat strategictéjSimi a proaktivnéjSimi a prevzit Ctyfi
klicové role: byt strategickym partnerem, ktery spolupracuje s vrcholovymi a liniovymi
manazery pii realizaci strategie; byt administrativnim expertem, ktery zlepSuje procesy
apouziva technologie; byt Sampionem aodbornikem na zaméstnance, ktery zajiStuje
angazovanost, poskytuje zdroje a nabizi pfilezitost k osobnimu ristu; a byt agentem zmeény,
ktery poméha organizaci identifikovat a vyuzivat nové ptileZitosti.

Jak zminuje Beardwellova (2017, s. 20), ackoliv byl tento Ulrichliv model hojné
podporovan naptiklad v USA ¢i ve Velké Britanii, nékteré prizkumy ukazaly (napt. CIPD,
2003), ze vice personalistii se povazuje spiSe za strategické partnery a agenty zmeén, nez
za administrativni experty a profesiondly v oblasti zaméstnanct. V dasledku dal$iho vyvoje,

jak zminluje Beardwellova (2017), Ulrich a Brockbank (2005) revidovali model tim, Ze nové
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definovali role Sampiona zaméstnancii a administrativniho experta, dale zaclenili roli agenta
zmény do role strategického partnera a zavedli novou roli leadera v oblasti lidskych zdroji. Jak
uvadi Beardwellova (2017), pfilisny diraz odborné HR literatury na dosahovani vysledka
zamé&fenych na vykonnost podniku by mohl minimalizovat pfinos role Sampiona zaméstnanct,
a predevsim umensovat vyznam celkové pohody pracovnikii. Novéjsi pojeti modelu tak
napomahé podtrhnout skuteénost, ze zanedbavani roli zaméfenych na lidi mize mit negativni
vliv na udrzitelnost vykonnosti organizace.

Pravé v kontextu tohoto trendu — poukazani na vyznam vztahu mezi celkovou pohodou,
psychickou kondici pracovniku a jejich vykonem — bude proveden kvalitativni vyzkum

a vyhodnoceny jeho vysledky.

1.1.2 Soucasné vyzvy fizeni lidskych zdrojli a vyznam prace s kritickymi momenty
manazerské praxe

Rizeni lidskych zdrojii eli v soudasném podnikatelském prostiedi mnoha vyzvam. Lidské
aktiva (Burke, 2005). Rada faktorti viak zt&Zuje fizeni lidskych zdrojii. Kraut a Korman (1999)
ilustruji mnoZstvi zmén, kterym organizace Celi, véetné demografickych zmén, ekonomické
konkurence, pravnich a regula¢nich zmén, technologického pokroku a vyvijejicich se postoji
a hodnot zaméstnanct.

V navaznosti na popis téchto turbulentnich zmén Dipboye (2005) naznacuje, ze tradiéni
metody Fizeni lidskych zdroji mohou byt v takovémto prostiedi problematické, proto je tfeba
hledat dalsi piistupy, které by mohly v obtiznych podminkéch obstat. VV uplynulych letech navic
Celi fizeni lidskych zdroja dalsim vyzvam spojenym s dopady pandemie COVID-19, ktera méla
fadu ekonomickych, spole¢enskych a zdravotnich dusledkt (Azizi et al., 2021). Pandemie
proménila také zpusoby prace a podnitila k novym pfilezitostem (Hamouche, 2021). Rostouci
trend virtualni prace zvysuje konkurenci na trhu s talenty, nebot’ nejschopnéjsi pracovnici
mohou pracovat odkudkoli a kdykoli (Haak-Saheem, 2020). V dusledku spoluptisobeni téchto
faktori se rok 2022 stal pro leadery organizaci jest¢ vice nepiedvidatelnym, a podniky
se potykaly s vétsi fluktuaci ¢i vyhofelymi pracovniky (McRae et al., 2023).

Odborné publikace zamétené na fizeni lidskych zdroju publikované po roce 2000, které
komentuji vyzvy fizeni lidskych zdroji v kontextu 21. stoleti, obvykle uvadéji nejvyznamngé;jsi
vyzvy tykajici se oblasti, jako jsou zajisténi duSevniho zdravi a spokojenosti pracovnika
(Schabracqg, 2005), dosahovani angazovanosti pracovniki afizeni organizacni vykonnosti

(Saks, 2006), problematika fizeni zmén v komplexnim prosttedi (Kowalski & Loretto, 2017;

20



PricewaterhouseCoopers, 2005), trénink arozvoje pracovnikii vCetné manazert a leaderd
(Burke & Cooper, 2005), ziskavani, vybér a udrzeni talentt (Stone & Deadrick, 2015) ¢i
globalni charakter fizeni lidskych zdroju (Frayne, 2005; Pucik et al., 2017)

Vyzvy Vv téchto oblastech zminuji inejnovéjsi ¢lanky aktualizované pro rok 2023
publikované profesnimi organizacemi (Gartner, 2023; UpGrad, 2022), poskytovateli
poradenskych sluzeb a nastroju Vv oblasti fizeni lidskych zdroju (Larralde, 2023; Nirvi, 2023;
Recruiteze, 2023), vzdélavacimi organizacemi nabizejicimi studijni programy v oblasti fizeni
lidskych zdroja (Sampras, 2023, Northumbria University, 2023, Villanova University, 2023) ¢i
internetovymi magaziny z oblasti byznysu (Meister, 2023). |kdyz tyto zdroje nejsou
klasifikovany jako védecké publikace, piedstavuji hodnotné zdroje informaci a dat, které
odrazeji aktualni trendy a praktické vyzvy, s nimiz se setkavaji firmy a manazefi v praxi.

Je tieba podotknout, ze vyzkumy zaméfené na vnimani kritickych momentt a osobnich
krizi manazery poskytuji cenné poznatky, které napomahaji k vyvoji intervenci v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Pochopenim toho, jak manazefi vnimaji osobni krizi a jak se vyrovnavaji
se zménami, mohou personalisté vyvinout programy a politiky, které podpoii manazery
Vv obtiznych obdobich a pomohou organizacim prosperovat i vprostied globalnich problémi.

Vysledky diserta¢niho vyzkumu mohou personalistim pomoci pochopit, jak manazefi
prozivaji osobni krize a jak se vyrovnavaji se zménami v 0sobnim a profesnim Zzivoté. Tyto
poznatky mohou byt vyuzity pii tvorbé skolicich programi, které pomohou manazertim rozvijet
dovednosti potiebné K efektivnimu zvladani zmén v jejich organizacich. Porozuméni
zkuSenosti manazerti a dasledkim jejich osobnich krizi poukazuje na vyznam podpory
zaméstnancu v Kritickych situacich pro zachovani efektivity organizace. V neposledni fadé pak
vhodné préce s pfisuzovanim vyznamu kritickym situacim mitiZe napomoci snizit fluktuaci

fidicich pracovnikl @ umoznit jim seberozvoj v ramci stavajici organizace.

1.1.3 Hlavni personalni ¢innosti fizeni lidskych zdrojt

Praktické ukoly spojené s fizenim lidskych zdroji nachazeji svou konkrétni podobu v tzv.
personalnich c¢innostech. Tyto ¢innosti zahrnuji provadéni dulezitych ukont souvisejicich
S fizenim personalu a jsou kli¢ovym prvkem v oblasti personalni prace. V odborné literatuie se
objevuji rtzna pojeti toho, co tyto personalni ¢innosti zahrnuji. Koubek (2007) rozebird

nasledujici personalnich ¢innosti (sluzby, funkce), které jsou pro kazdou organizaci vyznamné:
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1) Vytvafeni a analyza pracovnich mist 7) Vzdélavani a rozvoj pracovnik

2) Personalni planovani 8) Odménovani pracovniktl

3) Ziskavani pracovnikt 9) Péce 0 pracovniky a pracovni vztahy

4) Vybér pracovniki 10) Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
5) Pfijimani a orientace pracovniki pracovniku

6) Rozmist'ovani, propousténi 11) Personalni informacni systém

a penzionovani pracovnikl

Podrobné ¢lenéni personélnich ¢innosti V fizeni lidskych zdroji mé zdsadni vyznam Vv tom, ze
poskytuje komplexni a systematicky piehled o kli¢ovych aspektech pracovniho Zzivota
zameéstnancl V organizaci. Dusledného a soustavného uplatnovani té€chto personalnich ¢innosti
lze dosdhnout prostiednictvim zavedeni vhodnych procest a strategii, coz V konecném
dusledku prispiva Kk efektivnimu fungovani organizace, zlepSeni pracovniho prostiedi
a maximalnimu vyuziti potenciadlu zaméstnanci (Botelho et al., 2023).

Pravé toto ¢lenéni podle Koubka (2007) je vyuzito V kapitole 4., ktera se zabyva dasledky
diserta¢niho vyzkumu pro fizeni lidskych zdroji. Kapitola 4. se zamétuje zejména na ty oblasti
personalnich cCinnosti, které maji nejvétsi relevanci pro aplikaci vysledk disertaéniho
vyzkumu. Strukturovani personalnich ¢innosti podle Koubka (2007) je opodstatnéno
skute¢nosti, Ze se jedna o0 strukturovany a systematicky pfistup k oblasti fizeni lidskych zdroju,
ktery se vyznacuje jasnym roz¢lenénim personalnich Cinnosti. Nabizena struktura fizeni
lidskych zdrojii neni dotCena tim, Ze obsah a zplsob provadéni jednotlivych personélnich
¢innosti se v ¢ase méni V reakci na spoleCenské a technologické trendy. Je dulezité zdiraznit,
ze podobn¢ strukturované ¢lenéni této problematiky lze nalézt i v zahrani¢ni literatuie, jak je
patrné naptiklad u autori jako Torrington et al. (2020), Stewart and Brown (2020) ¢i Noe et al.
(2021). Uziti ceské publikace navic nabizi prekladem nezatizenou terminologii fizeni lidskych

zdrojt, jejiz pouzivani je obvyklé v Ceském prostiedi.

1.1.4 Specifika a vyznam stfredniho managementu

Rada manaZeri vyzkumného vzorku se Vramci své manaZerské role ocitaji Vv pozici
nadfizeného 1 podfizeného, ¢imz maji velmi blizko k manazerim stfedni urovné. Stiedni
management V organizacich pfedstavuje spojovaci Clankem mezi vrcholovym vedenim
a zaméstnanci v prvni linii a podili se na tom, aby vSechny trovné podniku spolupracovaly

na dosazeni organizacnich cilt (Yang et al., 2010).
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V odbornych kruzich existuje dlouhodob4d debata ohledn¢ vyznamu stfedniho
managementu v organizacich. Dopson a Stewart (1990) v tomto ohledu doporugili realizaci
vice empirickych vyzkumt, aby byla nalezena odpovéd’ na otazku, zda pievazuji vice pozitivni
¢i negativni aspekty stiedniho managementu. Jak zminuji Thomas a Linstead (2002, s. 72),
vzhledem Kk trendu snizovani poc¢tu stiednich manazerd, se objevily jak studie, které spojuji
stfedni management S problémy hierarchickych organiza¢nich forem a spiSe piedvidaji jeho
pozvolny zanik, tak prace, které poukazuji na transformaci stfedniho managementu a jeho
pribliZeni strategickému fizeni zplostélych organizaci.

Stfedni management ma V organizacich nezanedbatelnou roli. Jak zminuji Currie
a Procter (2005, s. 1325), v souCasnosti narusta literatura, ktera potvrzuje, ze vykonnost
organizaci je vyznamnéji ovlivnéna tim, co se odehrava uprostted organizace nez na jejim
vrcholu. Vyzkumy také ukazuji, ze se stfedni manazefi stdvaji chybéjicim c¢lankem
Vv transformaci organizaci na $tihlej$i organiza¢ni struktury (Holmemo & Ingvaldsen, 2016).

Vyzkumy z oblasti strategického managementu navic ukazuji, Ze se manazefi stfedni linie
aktivné zapojuji do formovani strategie (Floyd & Wooldridge, 1992, 1996, 1997; Huy, 2000,
2001, Thakur, 1998). Floyd a Wooldridge (1992, 1997) identifikovali né€kolik typologii
zpusobl, jak se stfedni manazefi podileji na strategickém fizeni, ato skrze syntetizovani
informaci, které postupuji vysSimu managementu, dale prostfednictvim prosazovani alternativ,
které se tyka moznosti pietvaret strategické mysSleni vykonného managmentu, usnadiiovani
adaptability spocivajici ve vétsim diirazu stiedniho managementu na aktivity v oblastech, které
doty¢ni pracovnici piimo fidi, ¢i implementace zdmérné strategie, kterd se tyka prevadeéni
podnikové strategie do konkrétnich akénich plant a diléich cilti. K dillezitym zjisténim dospiva
také Huy (2000, 2001), kdyz ukazuje, Ze stiedni manaZefi mohou hrat dalezité role, které
vrcholovi manaZzefi nedokazou tak dobie plnit. Jedna se zejména 0 podporu neustalych inovaci
a strategickou obnovu, pasobeni jako piekladatel mezi abstraktni strategickou vizi a praktickou
realizaci, zodpovédnost za fizeni emoci svych podfizenych akolegt, a Vv neposledni fadé
vyvazovani zmény a kontinuity. Jak Huy (2010, s. 167-168) dodava, ,,znehodnocovani role
sttednich manaZerti a jejich demoralizace bez rozliSeni vykonnych a nevykonnych jedinct by
tak mohly mit skodlivé dusledky pro dlouhodobou konkurenceschopnost podnikt.

Jak ukazuji Mustafa et al. (2015), role stiedniho managementu muze byt dulezita také pro
sdileni a syntetizaci znalosti. Podle Nonaky a Takeuchiho (1995, s. 49) maji manazefi stfedni
urovné zasadni vyznam, nebot’ V organizaci pusobi jako ,,inzenyfti znalosti*“. Stfedni manazeti
tak figuruji jako zprosttedkovatelé tvorby znalosti a propojuji vy$si management s pracovniky
v prvni linii.
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Stfedni management je také vyznamny pro fizeni zmén V organizaci. Jak zmifuji
Shreeve-Fawkes et al. (2016), zména je mize byt povazovana za synonymum pro stfedni
management. Wu et al. (2018) zduraznuji, Ze manazeti stfedni linie zastavaji dvoji roli:
implementuji zmény, které vychazeji z ptedem stanovenych pravidel podniku, ale také iniciuji
zmény schopné prispét ke zlepSeni stavajiciho podnikového systému. Sukoco et al. (2022)
ukazuji, ze stfedni manazefi maji ustiedni roli vV procesu zmény, zejména jejich kognitivni styly
tykajici se poznéni, planovani a vytvateni.

Role stfedniho managementu mize byt vyznamna také pro formovani firemnich iniciativ
zamétenych na vytvareni pozitivnich socidlnich zmén (Sharma & Good, 2013). Pravée stiedni
management utvari prakticky vyznam ¢asto nejasné myslenky spolecenské odpoveédnosti skrze
interakce s ostatnimi ¢leny organizace (Cramer et al., 2004).

Bohata literatura poukazuje na nejednoznacnost a chaoticky charakter prace stfednich
manazeru (Dille, 2022; Styhre & Josephson 2006), ktery z velké ¢asti prameni ze skutec¢nosti,
7e se ocitaji uprostied organizaéni struktury (Lapp & Carr 2006). Tato pozice je spojena
s vysokymi naroky na jednani s pracovniky z vysSich i niz8ich pozic organizace (Mintzberg
1989). Manazer stfedni linie je tak zaroven podfizenym i nadfizenym (Gjerde & Alvesson
2020), coz vede ke konfliktu roli (Mantere, 2008). Jak zminuje Williams, (2019, s. 183), ,,fizeni
lidi arozpoctl, plnéni cili a zprostiedkovani mezi vzestupnymi a sestupnymi tlaky jsou
nepiijemnou skutec¢nosti pracovniho Zivota“ sttednich manazer.

Pravé manaZefi stiedni linie pfedstavuji vhodné participanty pro vyzkum zabyvajici
se kritickymi momenty manazerské praxe, nebot” z charakteristiky jejich pracovni pozice
vyplyva vétsi tendence kK bojim 0 moc, spojenectvi ¢i loajalitu, coz ma za nasledek zranitelnost
téchto pracovnikti (Dille, 2022). Jaka uvadi Sims (2003), pro manazery stfedni Grovné
je typicka docasnost jejich identity. V interakcich s nadiizenymi se stava, ze jejich dlouhodobé
projekty a iniciativy, k nimz se snazi motivovat podiizené, mohou byt znenadani odmitnuty
¢1 nedocenény z ditvodu nutnosti podfidit budouci sméfovani organizace vnitinim politickym
potfebam ve firm¢.

Stfedni management ma vyznamnou roli pii realizaci inovaci (Kanter, 2004). Jak ukazuje
Bensaou (2022a, 2022b) na pripadové studii z farmaceutické spoleCnosti Bayer, stfedni
manazefi, aCkoliv jsou Casto piehlizeni, predstavuji diilezitou soucasti inovaci. Jsou to prave
stfedni manazefi, ktefi motivuji pracovniky a poskytuji jim ¢as potiebny k inovacim, ¢imz
se stavaji motorem pro inovace. Firma Bayer vyskolila pies tisic inovacnich koucu, ktefi

pomahaji sttednimu managementu koucovat a motivovat jejich tymy k inovacim.
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1.2 Kritické momenty a vyhoreni: Reserse literatury tykajici
se vyzkumného problému

Tato podkapitola piedstavuje ptehled zakladni literatury vztahujici se k problematice diserta¢ni
prace. Cilem je zmapovat dosavadni poznatky v oblasti kritickych momenti manazerské praxe
a jejich dasledkd. V prvni sekci budou predstavena témata, kterd se kritickych momentt tykaji
abude vymezen jejich vztah kvyzkumnému problému. V této sekci bude také popsana
metodika zpracovani reSerSe. V nésledujici sekci pak budou prezentovany studie pojednavajici
dopady kritickych momenti manazerské praxe, zejména pak nejvice probadané¢ho fenoménu,

jimZ je vyhoteni.

1.2.1 Zavainost problému: Vyskyt vyhofeni a osobnich krizi ve spole¢nosti

Vyhoteni je velmi diskutovanym problémem, ktery se objevuje v mnoha profesich. Navzdory
rozsdhlym diskusim a Cetnosti pfipadt ,,vyhofeni stale neni v akademické oblasti, zejména
v klinické psychologii a psychiatrii, zcela akceptovano jako samostatna duSevni porucha“
(Heinemann & Heinemann, 2017, s. 1). Vyhoteni v§ak mizeme charakterizovat jako formu
nemoci ¢i zdravotniho problému, coZ potvrzuje i jeho zatazeni do seznamu ICD-11 (2019) pro
statistiku Umrtnosti a nemocnosti WHO. Ani v tomto seznamu (¢ast QD85) v§ak neni vyhoteni
vyslovné uvedeno jako nemoc, ale je zatazeno do kategorie ,,Problémy spojené se zamé&stnanim
nebo nezaméstnanosti“ V kategorii ,,Faktory ovliviiujici zdravotni stav nebo kontakt
se zdravotnickymi sluZzbami®.

Freudenberger (1974, s. 159) definuje vyhoteni jako ,,vyCerpani v disledku nadmérnych
narokl na energii, silu nebo zdroje®, pti¢emz je spojeno S piiznaky, jako jsou unava, bolesti
hlavy, nespavost, zkraceny dech, gastrointestinalni poruchy. Podobné Maslach a Jackson
(1981, s. 99) zminuji, Ze se jedna 0 ,,syndrom emocniho vyCerpani a cynismu, ktery se casto
vyskytuje mezi lidmi, kteti vykondvaji n&jakou ‘praci s lidmi‘“, aktery je spojeny
S ,,dehumanizaci®, ,,dehumanizovanym vnimanim druhych® a,sklonem k negativnimu
hodnoceni sebe sama“. Jedna se zejmena o dusledek ,,dlouhodobé reakce na chronické emocni
a interpersonalni stresory v zaméstnani®, ktery je definovan tfemi kategoriemi: vycerpanim,
cynismem a stresem (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001, s. 397). N¢kolik prikladi definic

uvadi nasledujici Tabulka 1.
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Tabulka 1. Charakteristiky vyhoreni

Studie Charakteristiky
Freudenberger (1974) “vyCerpdni skrze nadmérné pozadavky na energii, sily ¢i zdroje”,
symptomy jako Unava, vycerpani, bolesti hlavy, nespavost, dusnost,
gastrointestinalni poruchy (s. 159)

Maslach & Jackson (1981) “syndrom emocionalniho vycerpani a cynismu, ke kterému dochazi ¢asto
mezi jednotlivci, ktefi délaji néjaky druh ,prace slidmi“, spojeny
s dehumanizovanym  vnimdnim  druhych  atendenci hodnotit
se negativné“ (s. 99)

Maslach et al. (2001) “reakce na chronické emociondlni a interpersonalni stresory v praci, je
definovana tfemi dimenzemi vycerpani, cynismem a neefektivnosti”
(s.397)

Zdroj: Podle Freudenberger (1974), Maslach & Jackson (1981), Maslach, Schaufeli & Leiter (2001)

Jak ukazuje Browerova (2022), vyhoteni je rozSifenym problémem po celém svété, coz
dokazuji Cetné statistiky. Vyzkum Deloitte odhalil, Ze 77 % lidi pocituje vyhofeni ve svém
soucasném zameéstnani, pfi¢emz vice nez polovina z nich ho zazila vice nez jednou (Fisher,
2022). Asana (2022) provedla studii na vice nez 10 000 znalostnich pracovnicich v sedmi
zemich a zjistila, ze sedm z deseti znalostnich pracovnikli zazilo Vv poslednim roce vyhoieni
nebo impostor syndrom, pfi¢emz 42 % respondenti zazilo oboji. Jak ukazuji Hatfield et al.
(2022), vyzkum provedeny spolecnostmi Deloitte a Workplace Intelligence ve ¢tyfech zemich
navic zjistil, ze mnoho pracovnikd feSi problémy spojené S vyhofenim a pohodou. 43 %
respondentll uvedlo, Ze jsou vyCerpani vzdy nebo Casto, 42 % se citi ve stresu, 35 % se citi
pietizeni a 23 % uvadi, Ze se citi v depresi. Jak ukazuje Armstrong (2021), mira vyhofeni na
pracovisti se V roce 2020 zvysila na rekordni uroven v disledku pandemie koronaviru, pficemz
43 % respondentti Z vice nez 100 zemi uvedlo, Ze se s vyhotfenim setkalo. Pfitom v roce 2019
se jednalo 0 39 %.

Problém vyhoteni se béhem pandemie COVID-19 stal vyraznéj§im, coz potvrzuji
i nasledujici statistiky (Clark, 2021, Travelperk, 2022). Pfed pandemii feSila vyhoteni
zaméstnancl jen mald ¢ast (3 z 10) manazert (Mraovic, 2019). VétSina pracovniki (67 %)
dotazovanych spolec¢nosti Indeed uvedla, ze se vyhoieni béhem pandemie zhorSilo (Threlkeld,
2021). Jak zminuje Reynolds (2022) 75 % pracovnikt zazilo vyhoteni, pfi¢emz 40 % z nich
uvedlo, Ze se S nim setkalo béhem pandemie.

Pti srovnani generaci uvedlo podle studie spolecnosti Asana (2022), ze vyhoteni zaziva,
84 % prislusniki generace Z, 74 % mileniald a 47 % Baby Boomert. Podle dat McKinsey 25 %
ptislusnikti generace Z, 13 % mileniall, 13 % pftislusnik generace X a 8 % Baby Boomert

uvedlo, Ze se citi emocionalné stradajici a Ze maji nizkou urovent pohody (Brower, 2022).
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Na zaklad€ tdaji Business Health Institute byla mira vyhoteni podobnd U milenialt (59 %),
generace Z (58 %) a generace X (54 %), zatimco u Baby Boomers byla mira vyhoteni vyrazné
nizsi (31 %) (Todorov, 2022). Co se tyka pohlavi, Zeny trpi vyhofenim castéji nez muzi. 42 %
zen uvedlo, Ze jsou V praci trvale vyhoielé, zatimco V pfipadé muzi je to 35 % (McKinsey
& Company, 2022).

Statistiky poukazuji ina pfitomnost syndromu vyhofeni ve statech Evropy. Podle
Schaufeliho (2018, s. 7) na zaklad¢ dat z 6th European Working Conditions Survey (EWCS)
realizovaného vroce 2015 jsou Lucembursko, Slovinsko, Francie, Chorvatsko a Polsko
zemémi EU+ S nejvySSim skore vyhofeni. Mezi témito péti zemémi neni vyznamny rozdil
V mife vyhotfeni. Zem¢ mimo EU maji vyssi uroven vyhoteni nez zemé EU+. VSechny zemé
mimo EU dosahuji vy$siho skore vyhoteni, nez je primérné skore vyhoteni v ostatnich zemich
EU+, pticemz Turecko a Makedonie maji nejvyssi skore vyhoteni. NejniZ§i miru vyhotfeni maji
nizozemsti pracovnici, ktera je vyrazné niz§i nez v jakékoli jiné zemi. Norsko, Dansko, Svédsko
a LotySsko maji relativné nizkou uroven vyhoteni, ktera se vyrazné neli$i. Zemé s vysokou
urovni vyhoteni se nachézeji ptedevsim ve vychodni (Polsko) a jihovychodni Evropé (Albanie,
Turecko a zemé, které tvofily byvalou Jugoslavii; Slovinsko, Chorvatsko, Srbsko, Cerna Hora
a Makedonie). Naopak zemé¢ S nizkou irovni vyhoteni se nachazeji prevazné v severozapadni
Evropé (Nizozemsko, Belgie, Dansko, Norsko, Svédsko, Finsko a Lotyssko). Jedine¢nou
zapadoevropskou zemi s relativné vysokou mirou vyhoteni je Francie, kde je podle rozsahlé
studie poradenské firmy na pokraji vyhotfeni 3,2 milionu pracovnikd. Nové§jsi prizkum
publikovany spole¢nosti Statista (2021) se zame¢fil na podil osob Vv Evropé, které zazily
vyhoteni nebo se citily na pokraji vyhotfeni. Vyzkum vychézi ze vzorku 30 000 respondent.

Vysledky jsou zobrazeny v nésledujici Tabulce 2.

Tabulka 2. Vyhofteni ve vybranych evropskych zemich podle prlzkumu Statista (2021)

Zemé Respondenti pocitujici vyhofeni Zemé Respondenti pocitujici vyhofeni
Polsko 70% Portugalsko 57 %
Rumunsko 67 % Nizozemsko 57 %
Srbsko 65 % Rakousko 55 %
Cesko 62 % Svycarsko 55 %
Italie 60 % Spanélsko 55 %
Spojené kralovstvi 60 % Francie 51%
Belgie 59 % Némecko 50 %

Zdroj: Statista (2021)
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State of the Global Workplace: 2022 Report vychazejici z vyzkumu spole¢nosti Gallup (2022)
navic ukazuje, ze pouze 14 % zaméstnancu V Evropé je v praci skuteéné zapojenych
a Kanada (33 %), Jizni Asie (27 %), Jihovychodni Asie (24 %), Latinska Amerika a Karibik
(23 %), Subsaharskd Afrika (21 %), Spolecenstvi nezavislych statt (20 %), Vychodni Asie
(17 %), Australie a Novy Zéland (17 %), Stiedni Vychod a Jizni Afrika (15 %) (Clifton, 2022).

1.2.2 Postup zpracovani reserse

Pro vypracovani reSerSe byla pozita metoda systematické literarni reSerSe (Tranfield, Denyer,
& Smart, 2003). Shromazd’ovani informaci prostiednictvim systematickych piehledi
je vyznamné nejen pro shrnuti a integraci dat z existujicich vyzkumi, ale také pro urcovani
sméru budouciho zkoumani (Powell & Koelemay, 2022). Systematickeé reserse se od tradi¢nich
narativnich piehledt odlisuji tim, Ze pfijimaji replikovatelny a transparentni védecky postup.
Tento podrobny pfistup ma za cil minimalizovat zkresleni (Cook et al., 1997). Béhem

zpracovavani reserSe bylo postupovano podle fazi definovanych Tranfieldem et al. (2003).

1.2.2.1 Identifikace potreby reSerse

ReserSe ma zasadni roli pro specifikaci disertaéniho vyzkumu a pro poukazani na dtlezitost
jednotlivych zjisténi. V soucasnosti neexistuje uceleny systematicky piehled na téma
manazerského vyhoteni a osobni krize, ato navzdory vyznamu manazerti pro organizace.
Navzdory rozsahlému vyzkumu vyhotfeni mizeme identifikovat mezeru v porozuméni tomu,
jak vyhoteni a kritické momenty ovliviiuji vedouci pracovniky. Manazeti jsou zodpovédni
za vedeni a fizeni svych tymu a jakékoli problemy s dusevnim zdravim, které prozivaji, mohou
mit vyznamny dopad na jejich vykonnost a celkovou efektivitu organizace. Proto je nezbytné
tuto mezeru ve znalostech brat v Uvahu a provést komplexni piehled, ktery by vymezil dalsi

cesty pro nova zkoumani.

1.2.2.2 Priprava ndvrhu na resersi a vypracovdni protokolu
V pocateéni fazi byl pfipraven podrobny navrh, ktery nastifioval rozsah a cile systematického
piehledu. Tato faze zahrnovala provedeni dikladného piehledu stavajici literatury a urceni
kli¢ovych oblasti, které vyzaduji hloubkové zkoumani.

Aby byla zajisténa piisnost a systemati¢nost reserSe, byl vypracovan piesné definovany
protokol (Tabulka 3). Protokol o resersi piedstavoval plan celého procesu, véetné kritérii pro

vybér relevantnich studii, metod, které budou pouzity pii ziskavani udaji, a strategii pro
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syntézu a analyzu udaju. Protokol slouzil jako fidici dokument, ktery zajistoval konzistentnost

a transparentnost procesu systematické analyzy studii.

Tabulka 3. Protokol reserse

Kontext reserse

Vyhoteni a osobni krize manaZerd se staly kritickymi problémy v oblasti organizaéniho chovani a fizeni
lidskych zdrojd. Systematicky prehled na toto téma je nezbytny pro vyhodnoceni stdvajiciho souboru
vyzkumd, poskytne cenné poznatky o U¢innosti soucasnych intervenci a manazerskych postupl pti reseni
téchto problém(. UmozZni identifikovat mezery ve vyzkumu, metodickd omezeni a potencidlni zkresleni

v literature.

Cile reserse

Cil1 Provést komplexni prehled literatury s cilem zjistit rozsah existujiciho vyzkumu
vyhoreni a osobnich krizi u manazer(. Shrnout aanalyzovat hlavni zjisténi
a identifikovat spole¢na témata a trendy v literature.

Cil 2 Navrhnout pldn budouciho vyzkumu vyhofeni a osobnich krizi u manaZerda.
Identifikovat potencidlni oblasti dalsiho zkoumani, upozornit na potrebna
zlepseni metod anavrhnout zpUsoby, jak zlepsit porozuméni tomuto
fenoménu v kontextu manazerskych roli.

Kritéria pro zafazeni a vylouceni studii

Typy studii Empirické studie, prehledové studie, koncepcni ateoretické studie,
informativni Gvodniky.

Vzorek Manazefi a vedouci pracovnici

Prostfedi/kontext
(v pfipadé potreby)

Strategie vyhledavani pro
identifikaci studif

Studie se musi tykat manaZerll. ManaZefi ve zdravotnictvi a oSetfovatelstvi
nebyli do prehledu zahrnuti, protoZe se jedna o specifickou oblast pomahajicich
profesi, ktera je v literature |épe zpracovana a neni na ni zaméren disertacni
vyzkum.

Vyhledavani témat ve Web of Science (nazev, abstrakt, klicova slova, pfidana
klicova slova). Klicova slova: manag* burnout; manag* “crisis experience”;
manag* “personal crisis”; manag* “career crisis”; manag* “existential crisis”;
“becom* manager”; “first time manag*”; executive burnout; executive “crisis
experience”; executive “personal crisis”; executive “career crisis”; “becom*
executive”; “first time executive*”; “existential crisis”

Metoda reserse

Vybér studii

Posouzeni kvality metod

Ziskavani udaju

Syntéza udaju

Clanek, ktery ma byt zatazen do prehledu, musi mit pfidanou hodnotu ve vztahu
k definovanym vyzkumnym otazkam a cilim systematického prehledu.

Studie musi mit jasnou strukturu odpovidajici védeckému ¢lanku (dvod,
metody, vysledky, diskuse/zavér). Metodicka ¢ast musi byt prehledna.

Z kazdé analyzované studie budou shromazdény udaje o autorech studie, nazvu
¢lanku, cilech vyzkumu, metodé, vzorku, vysledcich a praktickych dlsledcich.
Tyto Udaje budou zaznamenany v tabulce MS Excel.

Udaje budou shromazdény do témat, ktera vyplynou ztematické analyzy.
Pro ptehlednost budou vytvoreny diagramy, které zobrazi vztahy mezi tématy.
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Casovy ramec

Ukol

Vyhleddavani literatury

Vybér studii

Ziskdvani dat

Syntéza dat
Sepsani reserse

Casovy rozsah
1-15 duben 2023
16-30 duben 2023
kvéten 2023
Cerven 2023
Cervenec 2023

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.2.2.3 Identifikace vyzkumu a vybér studii

Byla provedena rozsahla reSerSe literatury s cilem
zkoumaly fenomén manazerského vyhoteni a osobni krize. Proces vybéru zahrnoval peclivé
provéteni studii tak, aby byly zahrnuty pouze ty, které se piimo tykaji manazerského vyhoteni
a osobnich krizi. Kli¢ova slova jako manag* burnout; manag* “crisis experience”; manag*
“personal crisis”’; manag* “career crisis”’; manag* “existential crisis”; “becom* manager”;
“first time manag™®”’; executive burnout; executive ‘“crisis experience”’; executive “personal
crisis”; executive “career crisis”; ‘“becom* executive”; “first time executive®”’; “existential

crisis” executive byla pouzita k vyhledani ¢lankt souvisejicich s tématem disertacni prace.

identifikovat relevantni studie, které

Pocet analyzovanych studii podle jednotlivych klicovych slov zndzorniuje Tabulka 4.

Tabulka 4. Pocet analyzovanych studii a studii zahrnutych do reserse

Klicova slova

Number of articles
WoS (topic search)

Prvotni analyza

Zahrnuto do reserse

(bez zaznamu

o duplicité)
manag* burnout 8366 138 95
manag* “crisis experience” 33 4 1
manag* “personal crisis” 17 2 2
manag* “career crisis” 3 0 0
manag* “existential crisis” 36 1 1
“becom* manager” 10 2 2
“first time manag*” 23 3 1
executive burnout 283 10 5
executive “crisis experience” 3 0 0
executive “personal crisis” 0 0 0
executive “career crisis” 0 0 0
“becom* executive” 9 0 0
“first time executive*” 2 0 0
“existential crisis” executive 3 2 1
Studie indexované na WoS, 17 17
které byly objeveny pfi analyze
¢lankad
Celkem 125

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vzhledem k rozsahlosti daného tématu ajeho S$ife napfi¢ rtzné oblasti zkoumani jako
je management, organizacni teorie ¢i organiza¢ni psychologie a velké variabilité zpasobu, jak
popsat fenomény tykajici se kritickych momenti v manazerské praxi, nemuze byt korpus studii
urcenych k analyze zcela kompletni. Za i€elem rozsifeni reserse byly do nasledujiciho ptehledu
zatazeny | vyznamné studie, na néz odkazovaly jiné odborné ¢lanky, ptipadné texty, které byly
ziskany ucelovym hledanim. Do ptehledu byly také zatazeny udaji ze statistik, které nebyly
publikovany v odbornych ¢lancich, ale byly ziskany prostfednictvim vyzkumu nejriznéjsich
organizaci (v ptipad¢ vyhoteni naptiklad zdravotnickych a vladnich organizaci) ¢i soukromych
poradenskych spole¢nosti.

Je nutné podotknout, ze fada nalezenych studii musela byt z reSerSe vyloucena, nebot’
nespliiovala zékladni kritéria stanovend pro tento piehled literatury. NejvyznamnéjSim
divodem, pro¢ byly studie zanalyzy vytazeny spociva v chybéjicim vztahu c¢lanku
k managementu ¢i fizeni lidskych zdroji. Velké mnozstvi studii zabyvajicich se zejména
vyhofenim pojednava o jinych profesich. Anglické slovo ,,management se tak v nazvu,
abstraktu ¢i klicovych slovech studii vyskytuje z jiného diivodu, neZ je vymezeni zaméteni

¢lanku, poptipad€ v jiném vyznamu slova (napf. zvladnout, vyfesit ¢i organizovat).

1.2.2.4 Hodnoceni kvality studie, ziskavani dat a analyza

Aby bylo zajisténo zahrnuti vysoce kvalitnich studii, zaméfil se piehled na studie indexované
na Web of Science. Databaze Web of Science je zndma svym piisnym recenznim fizenim, coZ
Z ni ¢ini spolehlivy zdroj pro ziskéni renomovanych a odbornych publikaci. Do piehledu nebyly
zahrnuty texty, které byly abstrakty z konferenci, redak¢ni ¢lanky, které neposkytuji dostatecné
informace, dopisy.

Extrakce dat zahrnovala systematické prochazeni identifikovanych studii, analyzu
abstraktu, ¢asti s vysledky a diskusi s cilem shromazdit relevantni informace. Prubéh extrakce
dat byl pribézné monitorovan, aby byla zajiSténa presnost a konzistence v prubéhu celého
prezkumu. Shromazdéna data byla uspotadana a analyzovana pomoci tematické analyzy (Braun

& Clarke, 2006). Z dat vyplynula témata a vzorce, coz umoznilo komplexni syntézu zjisténi.
1.2.3 Kritické momenty a vyhofeni manazeru

Tato sekce piredstavuje studie charakterizujici témata tykajici se kritickych momentt

manazerské praxe. Zvlastni pozornost pak je vénovana problematice vyhoteni. Pravé vyhoteni

31



je nejvice studovanym fenoménem, u né¢jz mame k dispozici i statistiky tykajici se jeho vyskytu

ve spolecnosti.

1.2.3.1 ManaZzeri a vyhoreni

Vyhoteni je komplexni a vicerozmérny jev, ktery postihuje jednotlivee v profesnim kontextu.
Dochazi k nému pii dlouhodobém vystaveni vysokému pracovnimu tlaku, emo¢nimu vy¢erpani
aubyvani osobnich zdroji. Vyhoteni se projevuje nejen fyzickymi pfiznaky, ale také
psychickym vycerpanim a snizenym pracovnim vykonem. Souvisi S riznymi faktory, jako jsou
pracovni naroky, nedostate¢na podpora ve firmé, konflikty a nedostatek pracovni autonomie.
Pro lep$i pochopeni tohoto slozitého jevu a jeho prevenci je nezbytné zkoumat rtizné aspekty
vyhoteni ajeho interakci s pracovnim prostfedim a individualnimi charakteristikami.
Nésledujici Obrazek 2 znazoriiuje témata identifikovana v systematickém piehledu a vztahy

mezi nimi. Jednotliva témata jsou pak predstavena v nasledujicich oddilech.

Charakteristiky vyhoreni a souvisejicich konceptu
Jak argumentuje Williams (2020), pfedstavitelé organizaci a vy$$iho managementu, kteti jsou
zodpovédni za minimalizaci rizik tykajicich se tizeni, by méli ptejit od Sirokych definic
vyhoteni a pfibuznych fenoméni K jejich podrobnéjsimu vymezeni, které umozni objevovani
konkrétnich problémi. Co se tykd vymezeni vyhofeni z hlediska dil¢ich dimenzi tohoto
konstruktu, Salmela-Aro et al. (2010) zjistili, Ze tfifaktorovy ramec pro vyhoieni, ktery zahrnuje
pracovni vyCerpani, cynismus vuéi smyslu prace apocit pracovni neschopnosti jsou
spolehlivym néstrojem pro zkoumani vyhoteni manaZerti. Konkrétné vysoké usili souviselo
s vysokym vycerpanim a vysokym cynismem, vysokd odména souvisela S nizkym vycerpanim,
nizkym cynismem a nizkym pocitem pracovni neschopnosti a vysoka nadmérna angazovanost
souvisela zejména s vysokym vycerpanim, ale také s vysokym cynismem a vysokym pocitem
pracovni neschopnosti. Vysledky studie, kterou realizovali Cordes et al. (1997), podporuji
tiifaktorovy sekvenéni model vyhoteni Maslachové, kde se vyhofeni se sklada ze tfi
souvisejicich, ale empiricky odliSnych slozek, ato emoc¢niho vycerpani, depersonalizace
a osobniho naplnéni. Vysvétleni manazerského vyhotfeni poskytuje naptiklad také
psychoanalyticko-existencialni pfistup, ktery predpoklada, ze zakladni pfi¢inou vyhofeni
je potieba existencialniho vyznamu a presvédcéeni, ze ji jedinec svou praci nenapliiuje (Pines,
2002).

Manazeti mohou dospivat vyssiho skore vyhoteni a mohou byt také vice vycerpani nez
jejich podfizeni (Dharani et al., 2022; Hu et al., 2017). Vyhoteni je velkou hrozbou zejména
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pro manazery, ktefi davaji pfednost samostatnému plnéni ukol, a mize vyustit v celkové
vycCerpani a snizeni sebedivéry a energie (Molek, 2011). Liu a Zhang (2022) zjistili, Ze vice
nez polovina manazert z jejich vzorku zazila vysoké vyhoteni ve v§ech tfech dimenzich, véetné
emoc¢niho vyCerpani, emoc¢niho odcizeni a snizeného pocitu uspéchu. Skore somatizace,
obsedantnich ptiznaku, deprese a Uzkosti u manazeru bylo vyrazné vys$si nez narodni norma
a tyto psychické zdravotni problémy ptedpovidaly pracovni vyhoteni.

Vysledky studie, kterou provedli Maldonado-Macias et al. (2018), naznacuji stiedni
uroven vyhoteni ve vSech tfech dimenzich (emo¢ni vy€erpani, cynismus a profesni efektivita)
mezi vy$§imi a stfednimi manaZery. Pokud jde o urovné vyhoteni, 46,26 % ucastnikl
vykazovalo vyssi a extrémni uroven, 15,51 % dosahlo stfedni troven a 38,23 % mélo Zadnou

¢i nizkou Groven vyhoteni.

Depersonalizace

Depersonalizace ¢i dehumanizace byva ¢asto ozna¢ovana za jednu Z dimenzi vyhoteni (Garden,
1987). Vysledky vyzkumt ukazuji, Ze existuje vztah mez depersonalizaci a pracovnim
vyhofenim manazer (Bhanugopa & Fish, 2006; Ekici, 2011). Projevy depersonalizace mohou
souviset s konfliktem roli (Lee & Ashforth, 1991) a vy¢erpanim (Lee & Ashforth, 1993).
Vyzkum Cigarské a Birknerové (2022) ukazuje, ze muzi manazefi uvadéli vice depersonalizace
a emoc¢niho vyCerpani nez zeny manazerky. Harry a Gallie (2019) naznacuji rozdily z hlediska
rodinného stavu a depersonalizace ¢i cynismu manazeru.

Malinauskas et al. (2022) zjistili, ze svédectvi Sikany, kontrola prace, sebehodnoceni
zdravi a fyzicka neaktivita byly nejsilngj$imi prediktory depersonalizace. Pfima zkuSenost
S negativnimi ¢iny na pracovisti, kontrola prace, socialni opora, délka vystaveni Sikang, rodinné
krize, fyzicka neaktivita, koufeni, alkohol a index té€lesné hmotnosti byly nejvyznamnéjSimi

prediktory sniZzené osobnostni vykonnosti.
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Obrazek 2. Vyhoreni manazer( — hlavni témata identifikovana literarni resersi a jejich vztah
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Stres a vyhoreni

Stres pfedstavuje diilezitou dimenzi vyhotfeni manazert (Jugdev et al., 2018). Jak ukazuje Hunt
(1991), vétsi organizace potlacuji individualitu, coz vede k nespokojenosti, stresu a odcizeni.
Pracovni stres vyznamné koreluje s celkovym vyhotenim a jeho tfemi dimenzemi, stejné jako
s pracovni spokojenosti (Jamal & Baba, 2020). Stresory, kterym jsou jednotlivci vystaveni, jsou
pozitivné spojeny S vyhofenim a negativné ovliviiuji jednotlivé dimenze vyhoteni. Zvlasté
Vv ptipad¢ dimenze osobniho uspéchu je tento vztah negativni, coZ naznacuje, ze se vyssi mira
stresortl obvykle spojuje S niz§im pocitem osobniho tspéchu (Lee & Ashforth, 1991). Stresory
souvisejici s prekazkami maji pozitivni vztah K psychické zatézi, zatimco stresory tykajici
se vyzev negativné ovliviiuji pracovni nasazeni (Xia et al., 2022). Kombinace organizac¢nich
stresorti & osobnostnich rysit mé vyznamny vliv na emo¢ni vyCerpani a osobni uspéSnost
manazeru, pficemz se mezi jednotlivymi participanty projevuje ruzné (Dolan & Renau, 1992).

Dalsi studie zkoumaly stres a vyhoteni v ptipadé projektovych manazerti ve stavebnictvi.
Vysledky vyzkumu ukézaly, ze pracovni stres je predchiidcem vyhoteni (Leung et al., 2011)
a fyziologicky stres zhorSuje vykonnost manazert pii plnéni ukoll, pfiCemz spoluprice
ve skupin¢ je nejaktivnéjSim stresorem (Naoum et al., 2018). Psychicky stres a emocni
vyCerpani jsou vyznamné spojené S problémy ve zvladani prace u mladych projektovych
manazeri (Song et al., 2020).

Blumberga a Ziedina-Lagzdona (2014) zjistili, Zze personalni manazefi zazivaji mirnou
miru stresu piedev§im Vv disledku pracovni zatéZe a nepfiméfenych terminti. Mnoho HR
manazeri vykazuje také rysy profesni deformace. Mezi strategie zvladani stresu, které
personalisté vyuzivaji, patfi asertivni jednani a spolecenské zapojeni. Rahim (1977) ukazuje,
Ze mira interni kontroly nad vlastnim osudem se ukazala jako vyznamné;j$i neZ socialni opora

pro zvladani pracovniho stresu a zatéze manazeru.

Osobnostni charakteristiky

Psychologické studie zabyvajici se vyhotfenim V riznych profesnich kontextech ukazuji,
7e existuje vztah mezi sloZkami osobnosti, emo¢ni inteligenci a vyhotenim (de Vine & Morgan,
2020; Cano-Garcia et al., 2005). Vztah mezi riznymi typy osobnosti a emocni inteligenci byl
vyznamng¢ spojen S tiemi dimenzemi syndromu vyhoteni. Neuroticismus a extroverze byly
identifikovany jako nejlepsi prediktory emocniho vycerpéani, zatimco depersonalizace byla
piedpovidéana intrapersonalni slozkou emocni inteligence a ptivétivost a osobni uspéchy byly

ovlivnény interpersonalnimi dovednostmi a svédomitosti (Pishghadam & Sahebjam, 2012).
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Co se tyka vyzkuma v manazerském kontextu, nejcastéji zkoumany je vztah emocni
inteligence a vyhoteni. Aftab a Qadeer (2013) zjistili, ze existuje vyznamna prediktivni
souvislost mezi emo¢ni inteligenci a vyhofenim U manaZzert. Vnimani emoci a zvladani
vlastnich emoci byly vyznamnymi prediktory vyhoteni, zatimco zvladani emoci druhych
a vyuzivani emoci se ukazaly jako nevyznamné prediktory. Emocni inteligence mé podle
Kashiva et al. (2017) negativni vliv na emoc¢ni vycerpani, coz nasledné snizuje potencial pro
fluktuaci v organizaci. Mezi demografickymi proménnymi a emoc¢ni inteligenci a pracovnim
vyhotfenim nebyl zjistén statisticky vyznamny vztah (Srivastava et al., 2016).

Ayala Calvo a Garcia (2018) ukazuji vyznam odolnosti (hardiness) pro prevenci
vyhofeni. Odolnost ovliviiuje vztah mezi strukturdlnim a psychologickym zmocnénim
(empowerment). Vysledky naznacuji, Ze podminky pracovniho prostiedi samy 0 sob¢& nestaci
vysvétlit uroven vyhoteni, a ze jsou dulezité i psychologické faktory. Zhao et al. (2022) zjistili,
je v souladu s pozadavky a naroky na podnikani u manazera-vlastniki. Vysledky naznacuji, ze
pokud je vétsi soulad mezi osobnosti @ podnikanim, snizuje se riziko vyhoteni.

Ve studii provedené Hentrichem et al. (2016) byl zkouman vztah mezi pracovnimi
naroky, premorbidnim neuroticismem, frustracni toleranci a depresivnimi symptomy, jakoz
i jejich vztah k vyhoteni. Nebyl vsak zjistén zadny vyznamny interakéni efekt, coz naznacuje,

ze premorbidni neuroticismus a frustra¢ni tolerance nemaji vztah K vyhoteni.

Pristup jednotlivce

V literatuie se objevuji rozdilné nazory na povahu workaholismu (Harpaz & Snir, 2003).
Zatimco nékteré studie jej nespojuji s negativnim jevem a povazuji jej za piistup k praci, ktery
se nemusi vylucovat s radostnym ¢i pozitivnim zivotnim stylem (Machlowitz, 1980), jiné studie
pokazuji na negativni aspekty tohoto fenoménu (Killinger, 1991). Jak ukazuje Molek (2011),
workoholismus neni pozitivni rys amuze vést Knegativnim dasledkim, jako jsou
nespokojenost, snizend pracovni vykonnost a zdravotni problémy.

Schaufeli et al. (2008) chapou workoholismus v kontextu tvrdSi prace, ktera neni
vyzadovana. Typické je, ze pracovnici zanedbavaji svij mimopracovni zivot. Jejich studie,
ktera zkoumala workoholismus, vyhoteni a pracovni nasazeni, zjistila, ze profesni efektivita
a pohlceni praci by nemély byt povazovany za znaky vyhofeni nebo nasazeni, protoze
nepfispivaji K témto stavim pracovniho vyhofeni nebo nasazeni vyjimeénym zpisobem.
Odstranéni téchto faktori nevedlo ke ztraté informaci o0 jejich vztazich s ostatnimi

proménnymi. Workoholismus by se mél chapat jako kombinace nadmérné prace a pohlceni
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praci, protoze obé slozky maji spole¢né jadro, ale zaroven piinaseji jedine¢né pfinosy v ramci
vztahd S riznymi faktory. Proto by hodnoceni workoholismu mélo zahrnovat jak behavioralni
znaky intenzivni prace, tak kognitivni znaky silné vnitini touhy pracovat. Midje et al. (2014)
zjistili, ze workoholismus pozitivné koreloval s pracovnim nasazenim a s problémy s dusevnim
zdravim. Pracovni naroky mély silnéjsi vliv na workoholismus a problémy s duSevnim zdravim
nez pracovni zdroje. Workoholismus nezprostiedkovaval vztah mezi pracovnimi
charakteristikami a problémy s dusevnim zdravim, ale spiSe vytvarel nadmérné pracovni
naroky, které byly zdravi Skodlivé.

Dalsim pfistupem, ktery mize ovlivnit celkové zvladani situaci spojenych se stresem,
je optimismus. Hayes a Weathington (2007) zjistili, Ze dispozi¢ni optimismus neovliviiuje
interakci mezi stresem a pracovnim vyhofenim manazert, coZ znamena, zZe optimismus sam
0 sobé nemirni negativni vliv stresu na pracovni vyhofeni. Dimenze snizen¢ho osobniho
naplnéni pracovniho vyhotfeni nicméné zprosttedkovava vztah mezi optimismem a Zivotni
spokojenosti. To naznacuje, ze optimismus muize prispivat ke zvySeni Zivotni spokojenosti tim,
Ze snizuje vyhoteni a zlepSuje osobni pocit naplnéni v préci.

Vyznamnym tématem vyzkumu je zvladani (coping). Armstrong-Stassen (2004) ukazuje,
ze zvladani orientované na kontrolu, jako je napf. snaha 0 kontrolu nad situaci ¢i planovani,
bylo spojeno s vyssi Grovni zdravotnich symptoma a vyhoteni po snizeni stavu zaméstnanc.
Tento vysledek naznacuje, ze i kdyz zvladani orientované na kontrolu miize pfinést okamzité
vyhody pfi feSeni stresovych situaci, mize mit Skodlivé dlouhodobé ucinky na zdravi
a vyhofeni. To miZe znamenat, Ze strategie zvladani zamétené pouze na kontrolu situace
mohou byt nedostacujici a je tfeba zvazit i jiné pristupy, které 1épe podporuji osobni pohodu
asnizuji vyhoteni. V jiné studii Armstrong-Stassen (1997) zjistil, Ze sniZzovani poctu
zamé&stnancll mélo jen omezeny vliv na zvladani a pracovni vysledky. Nicméné manazefi
oznaCeni za nadbyte¢né zaméstnance projevovali zvySené napéti, vyhotfeni a vnimali nizsi
podporu organizace. Zaroven vyjadfovali pocit povinnosti zistat v organizaci.

Vyzkum, ktery provedli Kitaoka-Higashiguchi et al. (2003), se zamé&fil na vliv riznych
strategii zvladani asocialni podpory na depresi a celkovou pohodu zaméstnanct. Stiedni
manazefi, kteti se vice zaméfovali na vyjadfovani emoci a emocionalni zvladani, vykazovali
vyS§8i miru deprese. Manazefi, ktefi se vice zaméfovali na feSeni problému a vyhybani se
nezadoucim situacim, vykazovali niz8i miru deprese, stejné tak jako manazefi, ktefi méli vyssi
uroven socialni podpory ze strany svého okoli. Shelton et al. (2020) zjistili, ze existuje pozitivni
souvislost mezi spiritualitou, odolnosti a celkovou zivotni spokojenosti. Manazefi, ktefi

praktikovali meditaci, vykazovali vyznamné vys$si troven odolnosti. Vysledky studie Petra

37



a Jarosové (2019) ukazuji, Ze vedouci pracovnici, ktefi pouzivali rizné zdroje zvladani,
dosahovali vys§i urovné pohody. Kognitivni, emocionalni, duchovni/filozofické a fyzické
zdroje zvladani byly pozitivné spojeny s celkovou pohodou. Naopak sociélni zdroje zvladani
nem¢ly pfimy vliv na pohodu vedoucich pracovniki.

Ronginska a Dolinski (2020) zjistili, Ze za vysSi intenzitou ptiznakid profesniho vyhoieni
U manazeru, a to jak u muzd, tak u zen, stoji nedostatek dovednosti zvladat problémy pomoci
defenzivni strategie feSeni. K prevenci ¢asného rozvoje vyhoteni studie navrhuje uvolnéni
dalsich preventivnich prostedkil proti rezignaci, prosazovani aktivniho a pozitivniho pfistupu
k vyzvam a profesnim pozadavkim a oslavovani aspéchii v praci. Tato opatfeni mohou zvysit

spokojenost z profesniho Zivota a zabranit rozvoji pfiznaki syndromu vyhoteni.

Prostredi organizace a pracovni podminky
Prostfedi organizace, jako jsou pracovni podminky ¢&i organizacni kultura, maji vliv
na psychickou pohodu pracovniki (Dextras-Gauthier & Marchand, 2016). Pro analyzu
pracovniho prostiedi je vyznamny model pracujici s pozadavky a zdroji na préci. Berntson et
al. (2012) identifikovali osm skupin manazerskych situaci, které se vyrazné lisily v souvislosti
se zdravim, motivaci a vykonem. Pochopeni téchto situaci mize pomoci organizacim pti
navrhovani intervenci vedoucich ke zlepSeni pracovnich podminek manazeru. Laila a Hanif
(2017) ukazuji, Ze existuje silnd spojitost mezi vysokymi ukolovymi poZadavky
a emociondlnim vycerpdnim U manaZeri ve sluzbach. Afektivni zévazek Castecné
zprostiedkovdva vztah mezi pracovnimi naroky aemoc¢nim vycerpanim. To znamena,
ze afektivni zavazek, ktery se tyka silné emocionalni vazby manaZera na organizaci a jeho
praci, CasteCné ovliviiuje, jak vysoké ukolové pozadavky se promitaji do emocionalniho
vycerpani. Afektivni zdvazek tak miize fungovat jako mechanismus, ktery bud’ zesiluje nebo
zmirfiuje vliv tkolovych pozadavki na emocionalni vycerpani.

Mety et al. (2012) vyuzili modelu pozadavkl azdroju prace ateorii vice roli
k porozuméni vztahu mezi ,,zvladanim toxickych situaci a pohodou. Manazefi zvladajici
toxické situace se mohou setkavat s riznymi pozadavky a naroky v této roli. Kazdy jedinec
se muze potykat s odlisnymi situacemi a vyzvami, které ovliviuji jeho ¢i jeji zdravi a pohodu.
Tyto rozdily v zdrojich, které maji k dispozici, a pozadavcich, kterym ¢eli, mohou mit rtzné
disledky pro jejich zdravotni stav. Ackoliv se mlze zdravi nékterych manaZerti 8 manazerek
zhor$ovat a mize dochazet k vyhoteni, jini manazeti se mohou dokonce citit Iépe a jejich zdravi
se muze zlepsit. Kli¢ové je, jak tyto osoby zvladaji toxické situace a jaké podpurné zdroje
a strategie vyuzivaji K ochran¢ svého zdravi a pohody. Hamouche a Marchand (2021) ve své
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studii zkoumali vztah mezi pracovni identitou manazerti, vysoce vykonnymi fidicimi
praktikami a vyhofenim manazerd. Vysledky ukazaly vyznamny vztah mezi nizkou mirou
potvrzeni ur€itych standardi pracovni identity manaZera (zejména pracovni naroky a uznani)
a vyhofenim. Niz§i mira potvrzeni identity v souvislosti s pracovnimi naroky byla spojena
S niz§im stupném vyhoieni, zatimco niz§i mira potvrzeni identity v souvislosti s uznanim byla
spojena s vyssim stupném vyhoteni.

Za pracovni zdroje mohou byt povazovany také digitadlni kompetence manaZzert.
Juyumaya a Torres (2023) zjistili, Ze digitalni kompetence ovliviiuji pracovni nasazeni
manazertl. Cim vy$$i jsou digitalni dovednosti manaZert, tim vy3si je pravdépodobnost jejich
nasazeni v praci. Na druhé strané, digitalni pracovni zatéZ je povazovana za pracovni
pozadavek, ktery muzZe ovlivnit pracovni hasazeni. Vyssi Groven digitalni pracovni zatéze muze
snizovat nasazeni manazerek a manazert. Jiang et al. (2022) zkoumali odvracenou stranu
uzivani technologii. Naduzivani mobilnich informa¢nich a komunikac¢nich technologii vedlo ke
konfliktu technologie vs. prace a k pietizeni roli, coz nasledné prohloubilo pracovni vyhoieni
projektovych manazerii ve stavebnictvi. Bylo zjisténo, Ze podpora ¢lenti tymu tlumi dopady
pouzivani mobilnich informac¢nich a komunikaénich technologii.

Zhang et al. (2020) zjistili, ze povrchni jednani (pfedstirani emoc¢nich projevil) jako
strategie regulace emoci na pracoviSti souvisi S vétSim stresem a pracovnim vyhofenim
u projektovych manazert ve stavebnictvi. Bylo zjisténo, ze emoc¢ni inteligence zmiriiuje vztah
mezi poZadavky na emocni projevy a strategiemi emocni prace tak, ze vy$§i emocni inteligence
byla spojena s mensim mnozstvim povrchniho jednani a mensim pracovnim vyhofenim. Gracia
et al. (2019) ukéazali, Ze povrchni jednani manazeri je spojeno S vy$$i mirou vyhofeni.
Konkrétné¢ nizka uroven potvrzeni nékterych standardi manazerské identity je spojena
s vyhofenim, zejména V oblasti pracovnich pozadavkd a uznéni. Vira v ,pfispéni ostatnim®
muiize mit mirné moderujici Glohu V této souvislosti, pfedevsim ve vztahu K vitalité. ,,Pfispéni
ostatnim* snizuje negativni vliv povrchniho jednani na vitalitu manazert, ale nevykazuje
vyznamny moderujici vliv na vyhoteni.

Dulezitym zdrojem v praci mize byt vnimana podpora. Vysledky studie Schustera (2010)
ukazuji, Ze organizacni podpora ma nejsilngjsi korelaci S prozivanim symptoml vyhoteni.
Studie zdaraziiuje dilezitost poskytovani podpory aocenéni zaméstnancim ze strany
organizace za G¢elem snizeni vyskytu vyhoteni. Studie, kterou realizovali Hyvonen et al. (2009)
se zamcfovala na identifikaci obsahovych kategorii osobnich pracovnich cili mladych
manazeru a zkoumala jejich vztahy k hodnoceni cilti, vyhoteni a pracovnimu zapojeni. Analyza

dat ukazala, Ze existuje vyznamna souvislost mezi obsahem pracovnich cilti @ irovni vyhoteni
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a pracovniho nasazeni. Mladi manazefi, ktefi méli organiza¢ni cile, tedy cile spojené
S rozvojem organizace, projevovali niz§i miru vyhofeni a vys$$i troven pracovniho nasazeni.
Naopak manazefi s cili tykajicimi se vlastniho blahobytu nebo zmény zaméstnani vykazovali

V organizacich muze byt podpora vyjadiena ze strany piedstavenstva. Olinske a Hellman
(2017) zjistili, ze kdyz predstavenstvo poskytuje podporu, zaméstnanci maji vys$i pocit
blahobytu aniz§i pravdépodobnost vyhotfeni. Naopak, pokud piedstavenstvo zasahuje
nevhodnym zptsobem, souvisi to S vys$$i mirou dusevnich poruch a negativnim vnimanim
zdravi zaméstnanci. Krom¢ toho, zdsahy pfedstavenstva jsou spojeny S vyS$Sim odcizenim
a vycerpanim, zatimco podpora ptfedstavenstva je spojena S niz§im odcizenim a vycerpanim
zaméstnancu.

Velmi dilezitym faktorem majicim vliv na duSevni pohodu manazert je rovnovéha mezi
pracovnim a osobnim zivotem. Liu a Low (2011) zjistili, Ze naroéné pracovni prostfedi ma
potencial negativné ovlivilovat nepracovni zivot zaméstnancli. Studie také ukazala,
7e projektovi manazefi zaZivaji rizné typy konflikti mezi praci a rodinou, zejména konflikty
spojené s ¢asem a zatézi. Vysledky vyzkumu realizované Montgomerym et al. (2003) vedly ke
zjisténi, Ze manazefi se ¢im dal vice zabyvaji feSenim konfliktd, které pocit'uji pii plnéni svych
pracovnich a rodinnych povinnosti. Problém vyvstava z prekryvani pracovnich a domacich roli,
které jsou vzajemné neslucitelné. Hlavni myslenkou teoretického modelu této studie je, Ze
pracovni a domaci naroky vedou ke zvySenému napéti v préci a snizenému pocitu nasazeni,
zatimco pracovni a domaci zdroje piispivaji K vy$§imu nasazeni a snizenému vyhoteni.

Na psychické zdravi pii praci ma vliv také netradicni pracovni doba. Vyzkum provedeny
Atkinsem et al. (2023) se zamétoval na vztah mezi riznymi faktory a pracovnim vyhotenim.
Pracovni vyhofeni se zvySuje, kdyZ zaméstnanci vnimaji deficit prace na dalku, coz znamena
nedostatek zdrojii nebo podpory pii praci na dalku. Taktéz pracovni vyhoteni roste, kdyz
zamestnanci pracuji pres¢as amaji netradiCni pracovni dobu, coz zahrnuje praci mimo
standardni pracovni dobu. Zamé&stnanci, ktefi jsou spokojeni S odménovanim a vnimaji, ze jsou
vedoucimi osobnostmi, které je inspiruji apodporuji, vykazuji niz$i urovenn pracovniho
vyhoteni. Podobné¢ Lingard a Francis (2005) zjistili, Ze nepravidelnost rozvrhu prace a pocet
odpracovanych hodin tydné souvisely S dimenzi emoc¢niho vycerpani U syndromu vyhoteni
a vztah mezi poZzadavky rozvrhu prace a emo¢nim vycerpanim byl zprostfedkovan konfliktem
mezi praci a rodinou. Na psychické zdravim mize mit vliv také preruseni kariéry. Makikangas
(2011) ukazuje, ze pteruseni kariéry mize mit odlisné dopady na afektivni pohodu v zavislosti

na tom, kdy se toto pferuseni vyskytlo. Vnimana nejistota VvV zaméstnani byla spojena
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se sniZzenou pracovni pohodou. To znamena, Ze kdyZ zaméstnanci vnimaji v praci nejistotu,
muze to negativné ovlivnit jejich afektivni pohodu souvisejici s praci.

Dulezitym faktorem, ktery plisobi na celkovou spokojenost pracovniki a jejich dusevni
zdravi jsou eticka kultura a spravedlnost. Huhtala et al. (2015) identifikovali pét typu etické
kultury, a to mirnou, vysokou, rostouci, klesajici a nizkou. Nizka a klesajici eticka kultura byly
spojeny se zvySenym cynickym postojem K préci a snizenym pracovnim nasazenim v pribéhu
Casu. Stabilné vysoka eticka kultura byla spojena s trvale vysokou Urovni pracovni pohody
Vv pritbéhu casu. Jak ukazuji Yang et al. (2018), rizné dimenze organiza¢ni spravedlnosti mély
riizny vliv na pracovni vyhofeni U projektovych manazerti. Casova a prostorova nespravedinost
vedly k vycerpani, zatimco distributivni spravedlnost méla nejvyznamnéjsi vliv na cynismus
a nizkou profesni efektivitu. Procedurélni a interakéni spravedlnost tlumily dopad pracovniho
stresu na pracovni vyhoteni. Huo aBoxall (2017) ukazuji, Ze vnimani distributivni
spravedlnosti mize vést k ¢astecnému sniZzeni emocniho vycerpani manazerti. Vyzkum
provedeny Jansenem (2004) se zaméfoval na vztah mezi inovativhim chovanim, uzkosti
spojenou s praci, vyhofenim a spravedinosti v pracovnim prostiedi. Vysledky ukazaly, ze kdyz
zaméstnanci vnimaji nizkou miru spravedlnosti v distribuci odmén a v postupech v organizaci,
inovativni chovani je spojeno s vyssi urovni uzkosti a vyhofeni. Naopak vyss§i troven
spravedInosti v distribuci odmén a v postupech v organizaci je spojena se sniZzenym stresem.
Vysledky studie ukazaly, Ze vnimani nizké Grovné distributivni a proceduralni spravedinosti
V pracovnim prostfedi mize modulovat vztah mezi inovativnim chovanim, Gzkosti spojenou
S praci a vyhotenim.

Vyhoteni se tyka také manazerti expatrianti. Bhanugopan aFish (2006) zjistili,
Ze konflikt roli je hlavni pfi¢inou vyhofeni expatriantd v rozvojové zemi. Zatimco
nejednoznacnost roli byla také vyznamnym problémem, vyhofeni z prace bylo nejméné
ovlivnéno pietizenim roli. Silbiger et al. (2017) ukazuji, ze vys$si irovné pfizptsobeni se praci
a interakci vedou k mensimu vyhoteni expatriantll. Pfizpisobeni se praci mélo vétsi vliv na
vyhoteni nez pfizplsobeni se interakci S ostatnimi lidmi. Dale studie ukazuje, Ze vyhoteni hraje
tplnou roli prostiednika mezi pfizptisobenim se praci a Uvahami o odchodu z prace a ¢aste¢nou
roli prostiednika mezi ptizptisobenim se praci a pracovni spokojenosti. Chao et al. (2019)
zjistili, Ze vnimand svoboda ve volném cCase méla nejvyznamnéjsi vliv na zapojeni do
volnoc¢asovych aktivit manazerti pracujicich v zahrani¢i. U téchto expatriantd byla zaroven

zaznamenana vysoka mira vyhoteni, zejména vycerpani.
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Sociodemografické faktory

Vice studii zabyvajicich se vyhofenim manazeri zmifluje rozdily mezi manaZery
a manazerkami. Li (2018) ve svém vyzkumu zjistuje, ze manaZeti zazivaji horSi pracovni
vyhofeni nez manazerky. Pracovni vyhofeni je zavaznéj$i U Zenatych manazera
nez U svobodnych manaZer. Podobn¢ studie Cigarské a Birknerove (2022) dospiva k zavéru,
7e muzi manazeii uvadeli vice depersonalizace a emoc¢niho vycerpani nez zeny manazerky.
Minarova (2018) vyvozuje, Ze rozvinuté sebeuvédoméni umoziiuje porozumét vzorcim
emocnich reakci na pozadi, coz je pfedpokladem pro sebeovladani, pfi¢emz zeny vhimaji své
emoce 0 néco lépe. Brunaiova et al. (2018) zjistuji, ze v rdmci jejich vzorku se syndrom
vyhoteni Castéji vyskytuje U Zen. Autofi predpokladaji, Ze by to mohlo byt zplisobeno vysokou
mirou psychického stresu spojeného s plnénim pozadavki vice roli v Zivoté Zzen. Podobné
studie Bloma et al. (2016) uvadi, ze manazerky byly vice ohrozeny vyhofenim, protoze Celily
vyS$$im nérokdm, které na rozdil od manazertit muzii nesnizovala vyssi kontrola.

Na druhou stranu Pinto et al. (2014) prichazeji se zjisténim, Ze Zeny zazivaji emocni
vyéerpani vice neZ muzi. Zeny na niz§ich manaZerskych pozicich trpély vice $patnym
zdravotnim stavem a stresem (Bjorklund et al., 2013). Manazerky také Castéji nez manazefi
uvadéji zanét svalti, bolesti zad nebo ramen a potize se spankem (Jonsdottir et al., 2020). Hu et
al. (2017) zadné vyznamné rozdily mezi muzi a Zenami nezaznamenali.

Vysledky vyzkuml naznacuji, Ze miizeme pozorovat také vztah mezi vékem ¢i délkou
manazefi ve vékové skupiné 36 az 45 let. Ve vyzkumu Minarové (2018) byli nejvice ohroZeni
rozvojem syndromu vyhoteni manazeti s praxi 2-5 let a s praxi delsi nez 11 let. Lee a Ashforth
(1991) zminuji, ze ve€k negativné¢ souvisel S vyhofenim (slozky emo¢niho vycerpani
a depersonalizace). Li (2018) ukazuje, Ze manazefi S vysokou Grovni vzdélani maji vyssi riziko
pracovniho vyhofeni nez manazefi S nizkou urovni vzdélani. Galbraith et al. (2022) zjistili, ze

etnicka rozmanitost ptsobi spiSe jako ,,negativni moderator* emoc¢niho vycerpani.

Emocni vycerpani

Emocni vycCerpani predstavuje jednu z dimenzi charakteristickou pro vyhoteni (Maslach et al.,
2001). Lee a Ashforth (2005) zjistili, ze emoc¢ni vyCerpani je faktorem, ktery pienasi vliv
socialni opory, ptimé kontroly a stresu ze zastavané role na vyhoteni. Socidlni opora a piima
kontrola byly spojeny s vy¢erpanim skrze mechanismus stresu z role. To naznacuje, Ze kdyz
zamestnanci maji dostatecnou socialni podporu a pocit kontroly nad svou praci, snizuje se jejich
vyCerpani prostfednictvim niz§iho vnimaného stresu z role. Pracovni a zivotni spokojenost
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a také mnozstvi ¢asu straveného s klienty a podiizenymi byly spojeny s vyCerpanim. Emoc¢ni
vyCerpani bylo spojeno S depersonalizaci, profesni angazovanosti azamérem fluktuace.
Lingard a Francis (2005) ukazuji, ze nepravidelnost rozvrhu prace a vyssi pocet odpracovanych
hodin tydn¢ jsou spojeny S vys$§im emocnim vyCerpanim. Malinauskas et al. (2022)
identifikovali jako nejsilnéjSi prediktory emocniho vycCerpani manazerti pracovni naroky,
svédectvi Sikany, vlastni hodnoceni zdravotniho stavu, noéni prace, vzdélani a fyzicka
neaktivita. Honkova et al. (2016) zminuji, ze hlavnim faktorem, ktery pfispél K problémim,
bylo potlacovani sebeurceni. Jonsdottir et al. (2020) zmifuji, Ze menSina manaZert zaziva
vysokou pracovni zatéz, ale je U nich vyrazné¢ vyssi riziko emoc¢niho vycerpani nez u téch, kteti
vysokou pracovni zatéz nezazivaji.

Shin et al. (2020) zjistili pfitomnost negativniho vztahu mezi job craftingem, tedy
upravami prace zaméstnanci, a nejednoznacnosti roli. To naznacuje, ze kdyz zaméstnanci maji
vétsi kontrolu nad svou praci a mohou ji pfizpisobovat, snizuje se nejednoznacnost jejich
pracovnich roli. Studie také odhalila pozitivni souvislost mezi nejednoznacnosti roli & emo¢nim
vyCerpanim. Emocni vycCerpani bylo také pozitivné spojeno S umyslem zaméstnance opustit
organizaci.

Valadez-Torres et al. (2017) poukazuji na dalezitou roli emocionalniho vycerpani
v souvislosti s muskuloskeletalnimi potizemi, profesni efektivitou azvySovanim urovné
cynismu manazert. Vysoka uroven emocionalniho vycerpani snizuje profesni efektivitu,
coz miZze mit negativni dopad na vykonnost a produktivitu jedince. Vys$si socialni opora
je spojena s niz§imi pracovnimi naroky a niz§im emociondlnim vycerpanim. Tato zjisténi
naznacuji, ze socialni podpora mize slouzit jako ochranny faktor proti negativnim dopadim
pracovniho prostiedi na jedince.

Zaveéry studie realizované O°Neillem a Xiaem (2010) naznacuji, Ze emocionalni
vyCerpani americkych hotelovych manaZeri je ovlivnéno jak pracovnimi a organiza¢nimi
charakteristikami, tak i osobnostnimi vlastnostmi. Zvy$ené emocionalni vy¢erpani je spojeno
s vysokymi pracovnimi naroky, tlakem na produktivitu a potfebou prezentovat se pied
ostatnimi. Extrovertni manaZefi maji nizsi riziko emociondlniho vy¢erpani, zatimco neuroticti

manazefi jsou nachylnéjsi K vyhoteni.

Pracovni nasazeni a vykonnost v kontextu vyhoreni
Jak ukazuje Schaufeli a Bakker (2004), pracovni nasazeni byva casto povazovano za opak
vyhoieni. Angazovani zamé&stnanci jsou charakteristiéti prozitkem energického a efektivniho

spojeni s vykonavanou pracovni ¢innosti. Tito pracovnici se také pokladaji za schopné dobie
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zvladat naroky sveé prace. lddagoda a Opatha (2020) ve svém vyzkumu pfichazeji se zjisténim,
ze dynamické faktory, jako jsou vysoce vykonné pracovni postupy, religiozita, osobni
charakter, vedeni a rovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem, vyznamné a pozitivné
souviseji s pracovnim nasazenim manazerda.

Pro pracovni nasazeni je dilezitd podpora ze strany organizace a nadiizenych. Jak
ukazuje Shi (2019) manazeti zazivaji relativné vyssi poruseni psychologické smlouvy a nizsi
pracovni nasazeni, kdyz dochazi Kk niz§i vnimané podpofe nadfizeného ve srovnani S nizsi
vnimanou organizacni podporou. Poruseni psychologické smlouvy ma vétsi negativni vliv na
pracovni angazovanost manazeru pii niz§i vnimané podpofe nadiizeného. Salanova a Schaufeli
(2008) dospivaji k zavéru, ze pracovni nasazeni plné zprosttedkovava vztah mezi pracovnimi
zdroji (kontrola prace, zpétna vazba a rozmanitost) a proaktivnim chovanim manaZera v préaci.
Vysledky studie, kterou provedli Huo a Boxall (2017) naznacuji, ze kromé organiza¢ni podpory
také relevantni Skoleni a vySe platu byly pro manazery prvni linie vyznamné pro zvySeni
pracovniho nasazeni. Juyumaya a Torres (2023) zjistili, Ze manazeti, ktefi maji
transformac¢niho vedouciho, projevuji vyssi Uroven pracovniho nasazeni, coz se projevuje
V jejich tvlaré¢im vykonu. Zaroven bylo zjiSténo, Ze autonomie manazerti moderuje tuto vazbu,
coz naznacuje, Ze vyssi Urovenl autonomie muize posilit vztah mezi transformac¢nim vedenim
a tvarcim vykonem.

Pracovni vyhoteni negativné ovlivituje pracovni vykon manazert (Huyghebaert et al.,
2018; Naoum et al., 2018). Rada studii poukazuje na negativni vliv stresu, ktery je pfedchtidcem
vyhoteni (Leung et al., 2011), na vykonnost (Naoum et al., 2018, Song et al., 2020). Podle
vyzkumu provedeného Leungem et al. (2008) bylo zjisténo, Ze objektivni stres snizuje tikolovy
vykon, zatimco vyhofeni miZe mit pozitivni uc¢inek. Mezilidsky vykon je nejvyssi pfi stiedni
arovni objektivniho stresu a zvysuje se S vylepSovanim tikolového vykonu. Organiza¢ni vykon
mé ,inverzn¢ U-tvarovy vztah“ svyhofenim a fyziologickym stresem a zhorSuje
se s objektivnim stresem. To znamend, Ze urcitd mira vyhoteni a fyziologického stresu mize
mit pozitivni G¢inek na vykon, ale pokud se tyto faktory pfili§ zvysi, vykon se zacne zhorSovat.

Vyhoteli vedouci pracovnici vykazuji pfiznaky souvisejici S nespokojenosti v praci.

Pracovni vyhofeni ma $kodlivy vliv na kvalitu, mnozstvi auzitek prace, ataké
na kreativitu a nadseni (Glicken & Janka, 1982). Huyghebaert et al. (2018) ukazuji, Ze negativni
vliv na pracovni vyhoteni a pracovni vykon ma nejednoznacnost roli. Co se tyka konfliktu roli,
ten ma negativni vliv na pracovni vyhofeni, ale jiz se neprojevuje vlivem na pracovni vykon.
Harry a Gallie (2019) ve svém vyzkumu odhalili vyznamny statisticky vztah mezi smyslem pro

koherenci, pracovnim nasazenim a vyhofenim. Pti definovani této koherence vychazeji z dila
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Antonovského (1987), ktery chape smyls pro koherenci jako celkovou orientaci jednotlivce,
ktera vyjadfuje jeho obecné atrvalé pocity. Jednd se o divéru, ze interni a externi stimuly
Vv prostiedi jsou uspofadané, predvidatelné a srozumitelné; presvédCeni, ze jednotlivec ma
dostatek prostiedki k zvladnuti pozadavkd, které vyplyvaji z téchto stimuld; a vnimani téchto
pozadavku jako vyzev, které jsou hodny toho, aby jedinec investoval svou energii a angazoval
Se.

Mékikangas et al. (2012) ukazuji, Ze jedinci S vy$§im stupném cynismu maji tendenci
vykazovat nizs§i miru oddanosti vii¢i praci a naopak. Jedinec mlze pocitovat vysokou miru
vycerpani, aniz by soucasné projevoval nizkou uroven energie anaopak. Tato zjiSténi
naznacuji, Zze vyCerpani aenergie jsou samostatnymi a odlisnymi dimenzemi pracovniho

nasazeni.

Vliv vnéjsiho prostredi

Syndrom vyhofeni miuZe byt ovlivnén i faktory, které se tykaji makro-trovné (Brown
& Campbell, 2013). V kontextu managementu Tijani et al. (2022), ukazuji, ze faktory vnéjsiho
prostiedi, s vyjimkou politickych faktorti, ovliviiuji vysledky fizeni duSevniho zdravi
manazeru. V rdmci vyzkumu byla potvrzena navrhovana hypotetickd souvislost mezi
ekonomickymi, socidlnimi a technologickymi faktory a ukazateli fizeni duSevniho zdravi.

Vnéjsi prostiedi byva diskutovano v kontextu poskytnuti mimopracovnich zdroji.
Manazefi ziskavaji vétsi socialni podporu z mimopracovnich vztahii ve srovnani s pracovnimi
vztahy. Mimopracovni zdroje nabizeji kromé rozptyleni také péci, pfijeti a utéchu.
Spolupracovnici jsou hlavnim zdrojem podpory na pracovisti a manzelé¢ nebo partnefi jsou
hlavnim zdrojem podpory v piipadé pracovnich stresorti. Obavy 0 socialni vztahy jsou pro
manazery hlavnim zdrojem stresovych situaci (Lindorft, 2001).

Vyznamny mimopracovni zdroj ptedstavuje rodina, kterda mize poskytnout dilezitou
spolecenskou podporu (Blanch & Aluja, 2012). Problém vSak nastava, kdyz je poruSovana
rovnovaha mezi praci a soukromym zivotem (Irfan et al., 2023). Experti v oblasti stavebnich
projekti maji tendenci zaZivat &asty konflikt mezi praci a rodinou (Wu et al., 2020). Rada studii
z oblasti Ciny zkouma dopady tohoto problému na psychické zdravi a vyhofeni projektovych
manazeri ve stavebnictvi. Yao aZhang (2020) ve svém vyzkumu dospivaji k zavéru,
ze povrchni jednani a konflikt mezi praci a rodinou maji vliv na pracovni vyhoteni. Navic
vyzkum odhaluje, ze konflikt mezi praci a rodinou hraje zprosttedkujici roli ve vztahu mezi
povrchnim jednanim a pracovnim vyhotenim. Dale Liu a Low (2011) zkoumali konflikty, které

¢insti projektovi manazefi zazivaji ve vztahu mezi praci a rodinou. Vysledky studie ukazaly,
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ze tito manazeti zazivaji rizné konflikty zalozené na Case anapéti. Konkrétné se jedna
0 konflikty, kdy prace ovliviiuje rodinu (work interference with family conflict), a kdy rodina
ovliviiuje praci (family interference with work conflict). Tyto dva typy konfliktu se lisily.
Nicméné, pokud jde 0 konflikty zalozené na chovani, tedy jak se jednani na pracovisti odrazi
na rodiné a jak se jednani v rodin¢ odrazi na praci, ty byly u ¢inskych projektovych manazera
stejné.

Dalsi studie zkoumala, jaky ma vliv work-family enrichment, tykajici se synergického
vztahu mezi praci arodinou, na psychické zdravi projektovych manazerd. Vysledky studie
ukazaly, Ze obohaceni plynouci ze vztahu prace a rodiny mélo silnéjsi vliv nez konflikt mezi
praci a rodinou na psychické zdravi. Byla zaznamenana vyznamna korelace mezi chovanim
nadfizenych podporujicim rodinu a konfliktem/obohacenim préce a rodiny, ale nebyla zjisténa
zadna piima korelace mezi timto chovanim nadfizenych a vyhotenim/pracovnim nasazenim.
ZlepSeni vztahi mezi praci arodinou hraje plné zprostfedkujici roli pii zlepSovani
profesionalniho psychologického zdravi manazert stavebnich projektti (Li et al., 2022).

V kontextu uplynulych let zasazenych pandemii COVID-19 byl diskutovan dopad
disledkt pandemie na vyhoteni. Vyzkum ukézal, Ze manaZeti prvni linie vnimali zvySené
emocionalni a praktické naroky. Pfi zvladani nejistoty zptisobené pandemii a béhem prechodu
na distancni fizeni hrala dulezitou roli socidlni podpora, kterd byla vyznamna pro udrzeni
pracovniho nasazeni (Andersone et al., 2023). V prubéhu pandemie byla pozorovana zména

vvvvvv

které vedou k nové formé vycerpani souvisejici S piekazkami (Torres & Benzari, 2021).

1.2.3.2 Osobni krize manaZert a proZitek kritickych momenti

Osobni krize manazert je spojena S fadou souvisejicich jevii a procest. Velmi dilezity je proces
stavani se manazerem, kdy se stietavaji o¢ekavani a realita a formuje se manazerska identita.
Zkusenost ruznych kritickych momentt pak mize vést k osobni krizi. ldentifikovana témata
a jejich vzajemny vztah jsou znazornény na Obrazku 3. Nasledujici oddily pak shrnuji vysledky

zjiSténych studii.

Stdvani se manaZerem

V kontextu ndrokd na manaZerskou praci je patrné, ze manazer se nestdva manazerem diky
absolvovanému vzdélani. Soucasné vyzkumy ukazuji, Ze manazer se manazerem stavd béhem
manazerské praxe. Bolander et al. (2019) ve své studii poukazuji, jakym zptsobem se utvaii
identita manazeri a manazerek nastupujicich na svou prvni vedouci pozici. Autofi ukazuji, ze
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manazerska identita balancuje mezi rozlicnymi fenomény, jako jsou kontinuita a zména, pokrok
a ocitani se na stejném misté, védomi a nevédomi ¢i vzruseni a zoufalstvi. Narativni analyza
opakovanych rozhovort s Sesti manazery napfi¢ casem vedla K identifikaci ¢tyt hlavnich typi
narativi tykajicich se uceni v procesu stdvani se manazerem, a to rast do manazerské identity,
zapaseni s manazerskou identitou, osvojovani manazerské identity a opousténi manazerské
identity.

Bolander et al. (2019) rovnéz navazuji na predchazejici myslenky tykajici se skute¢nosti,
7ze manazerské vzdélavani ma tendenci zesilovat uréité hrdinské predstavy o tom, jaky by
manazer mohl byt (srov. Grey, 2004). Tento idealisticky pfistup vytvari nerealistické
pozadavky na manaZerskou praci. V tomto ohledu autofi ptipominaji navrh, ze sdileni
zkuSenosti z bézné manazerské praxe, kterd je plna jistych boji s prekdzkami by mohlo zvysit
povédomi 0 redlné povaze manaZzerské prace a 0 charakteristice téchto bojui. Tento pfistup by
mohl zmirnit negativni emo¢ni reakce a vést ke zpochybiiovani ideéli fizeni (Hay, 2014). Pravé
zpochybiiovani zazitych ideald a predpokladii je vyznamnou soucasti manazerské praxe
(Muller et al., 2022a, 2022b). Studie Bolandera et al. (2019) ukazala, Ze zacinajici manazefi

jsou zahlceni zkuSenostmi boje, nejistoty a nevédomosti.
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Obrazek 3. Krize manazerl — hlavni témata identifikovana resersi literatury
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Proces stavani se manazerem se netykd jen prvotni manazerské pozice. Studie Parkové
a Faermanové (2018) ukazuje, ze vyznamnou udalosti Vv kontextu formovani manazerské
identity je také povySeni. Kvalitativni studie 16 nové povySenych manazerti popisuje,
jak manazefi opoustéji ptivodni role a vstupuji do role nové. Tento proces je spojen s rozvojem
emocni a socialni kompetence. Manazeti museji porozumét emocim svym, ale také emocim
ostatnich pracovnikil, coZ vyuzivaji pro sviij osobni rtst a pro interakce s ostatnimi.

Vyznamnou autorkou zabyvajici procesem stavani se manazerem je Linda Hillova.
Vyzkum Hillové (2003, 2004, 2007) se zaméfoval na proces stavani se manaZerem
a identifikaci klicovych zkusenosti pro budouci vedouci pracovniky. V této fazi se formuje
zakladni filozofie a styl vedeni, ktery je odlisny od piedchoziho zaméfeni na individualni
vykon. Stat se manazerem vyzaduje hluboké psychologické prizptisobeni a odnauceni
zakotfenénych postoji. Kli¢ovymi tkoly pfi stavani se manaZerem jsou rozvoj mezilidského
usudku, ziskani sebepoznéni a zvladani stresu a emoci. Novi manazefi Casto zjisti, Ze byt
manazerem znamena byt zavislym na ostatnich a vyzaduje rozvoj novych schopnosti a hodnot.
Manazefi také ¢asto podceniuji slozitost své role a maji nespravné piedstavy 0 své autorité
a svobod¢ rozhodovani. Kromé& bézného provozu jsou novi manaZetfi zodpovédni takeé
za navrhovani a spousténi zmén, které zlepsi vykonnost jejich tymd. Navic se mnozi novi
manazefi boji zadat o pomoc, ale nakonec zjistuji, ze nadfizeni jsou ochotnéj$i, nez
se ocekavalo.

Manazefi se snadnéji uci ze zkuSenosti, kdyz maji silné vztahy s nadfizenymi a kolegy,
avSak mnozi povazuji svého ptimého nadfizeného spiSe za hrozbu nez za zdroj rozvoje. V 21.
stoleti se role manaZera stava komplikovangj$i. Manazefi ¢asto maji vice nadfizenych, kterym
se musi zodpovidat, a musi se vyrovnavat s politickou realitou organiza¢niho zivota. Kli¢em
k aspéchu je schopnost sladit protichiidné zajmy a zvladat konflikty a vyjednavani. Proces
stavani se manazerem vyZzaduje nejen zménu profesni identity, ale také rozvoj novych
dovednosti a pfizpisobeni se novym pracovnim situacim. Schopnost rozpoznat vlastni
mezilidské vztahy a efektivné fesit konflikty jsou kli¢ové pro tspéch manazerd v dneSnim
prostredi (Hill, 2003).

Segal (2017) spatiuje Vv dile Hillové (2003) silny kvalitativni posun od védecko-
technologicky zaméfeného chapani managementu k existencialné-hermeneutickému pohledu
na management. Tento posun je zaloZzen na zdjmu Hillové 0 prozivané zkuSenosti manazeru.
V tomto procesu stavani se manazerem je vyznamna piedev§im konfrontace s nejistotami
a vyzvami, ke kterym mame pfistup skrze analyzu Zzité zkuSenosti. Segal si v§imd, ze tyto

souvislosti Hillova diikladné nediskutuje, navic ani souslovi ,,stavani se manazerem® nefiguruje
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mezi kliCovymi slovy rejstiiku jeji knihy. Nicméné se téchto souvislosti dotyka iV jinych
textech, kde upozorfiuje na skuteCnost, ze stavani se manazerem je spojeno S hlubokym
psychologickym piizptisobenim a transformaci profesionalni identity. Tato transformace pak
souvisi s Uzkosti, ktera prameni z konfrontace s nutnosti upustit od béznych navyka a postoju
(Hill, 2004, s. 121).

Vzhledem k naro¢nosti ziskavani prvnich manazerskych zkusSenosti Plakhotnik (2017),
upozoriuje, ze Oorganizace by mély nabizet podporu a poradenstvi za¢inajicim manazerim pied
povysenim a rozliSovat mezi pfipravnym a prechodnym obdobim. To zahrnuje provadéni
¢innosti béhem piipravného obdobi, které usnadni jejich tspéch. Odbornici na vzdélavani
arozvoj hraji klicovou roli pfi vytvareni intervenci, které pomdhaji zaméstnancim cinit
informovana rozhodnuti o tom, zda se stat manazerem. Dobie navrZeny pfipravny program
je zasadni, protoze mize rozhodnout 0 tom, zda se povySeni do vedouci pozice stane pro
zadinajici manazery zkuSenosti, ktera jejich kariéru posune vpied, nebo naopak pro ni bude

piekazkou.

ProZitek vnéjsi krize manaZery
Prvni skupinu studii reflektujici krize ajejich vliv na manazery jsou studie zamétené
na zkoumani dopadu krizi hospodaiskych. Tyto stude se vétSinou nezamétuji primo na prozitek
téchto krizi manazery. K zajimavému zavéru vSak dospiva studie Kottika et al. (2020, s. 363),
ktefi krom& nutnych opatieni, které musely malé a stiedni podniky v Recku pfijmout, aby
zvladly hospodatskou krizi, zminuji i roli manazert. Vysledky ukazuji, Ze manazeti s vhodnou
kombinaci vlastnosti, dovednosti a strategickych orientaci zvySuji $ance na zvladnuti krize.
Autofi vV tomto ohledu upozoriiuji na pozitivni vyznam krize a zdliraznuji, ze napf. v ¢instiné je
slovo krize sloZzeno ze dvou znaki, pfi¢emz jeden se tykd nebezpeci, druhy pfiileZitosti.
V fectin€ se pak jednéd kpive (krind), coZ znamena vybrat, zvolit, rozhodnout se, soudit. Pro
budouci zvladani krizi bude dle autord nezbytna schopnost pozitivné reagovat na krize, coz
znamena oprostit se od diirazu na néklady a sousttedit se na potencialni ptinosy krize. V tomto
ohledu vidime jisty apel na zménu mysleni a zpochybnéni zazitych predpokladi.
Papaoikonomou et al. (2012) publikovali studii zaméfenou na vnimani a prozivani
hospodaiské a financni krize z pohledu Spanélskych podnikatelt. Vysledky 62 vyzkumu
ukézaly, Ze podnikatelé vnimali krizi negativné€, a to predevs§im z diivodu nejistoty prodeje,
nejistoty piijmi a obtizného piistupu K financovani. Soucasné byla krize vnimana také jako
prilezitost, zejména v kontextu zapojeni inovaci a sdileni zdroji a znalosti prostfednictvim
vytvareni siti.
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Prouska a Psychogios (2019) ve své kvalitativni studii zkoumaji ml¢eni 35 liniovych
manazerl V prubéhu ekonomické krize. Koncept ml¢eni odkazuje na neochotu zaméstnance
promluvit 0 organiza¢nich problémech, ktera muze byt zplsobena védomou volbou
zamestnance nebo vlivem manazerskych struktur. V prvni fazi sbéru dat manazefi pii domnéni,
ze krize bude kratkodoba zaujimali pragmaticky postoj a jejich mlceni souviselo s pfistupem
,udelej, co se ti fekne®, nebot’ se domnivali, ze tak bude mozné piekonat krizi. Ve druhé fazi
jiz vzdali nadéje na kratké trvani krize aprojevovali nedostatek davéry k vrcholovému
managementu. Jejich neochota mluvit o problémech byla zptisobena cynismem pramenicim
Vv piesvédceni, ze 1idé jsou sobecti a necestni. Tato necestnost se tykala zejména zplsobu,
jakym vrcholovy management a vlastnici informovali o skute¢ném dopadu krize na podnik,
a tedy i na pracovni podminky.

Jaidi a Thévenet (2012) ve své kvalitativni studii nabizeji pohled na manazery
automobilky celici globalni krizi (2008-2009), ktera zavadi plany dobrovolného odchodu
zaméstnancu jako jednu ze strategii, jak preckat krizi. 21 manazert, kteii se rozhodli zlstat,
popisuje své zkusenosti S pribéhem krize ve Ctyfech Casovych usecich. Prvni faze se tyka
¢ekéni na to, co ptijde, druhd faze je spojena S ¢astecnou ulevou, tieti faze se tyka pochybnosti
a ¢tvrta navratu do normalu. Kvalitativni rozhovory umoznily nahlédnout do pocitl spojenych
S jednotlivymi fazemi krize. Pocate€ni emoce byly spojeny S odchodem mnoha pracovniki
a prekvapenim, Ze plan dobrovolného odchodu byl natolik Gspésny. To zpusobilo U manazert
Sok, nebot’ odchazeli i zaméstnanci, ktefi pracovali pro firmu mnoho let a byli jeji vyznamnou
soucasti. Pfi zjiSténi, ze pracovnici, kteti dali vypovéd’, jsou se svym rozhodnutim spokojeni,
se dostavil pocit ulevy. Pfisly vSak také pochybnosti 0 vlastnim rozhodnuti, které byly
Vv posledni fazi utiSeny a situace ve spole¢nosti se vratila do béznych koleji.

V kontextu nedavné krize zpisobené pandemii COVID-19 jsou zkoumany napiiklad
kompetence manazerd. Van der Wal (2020) ukazuje, Ze uspéch manazeri vetejné spravy
politikli a siti pro spolupraci. Ve svém komentafi se vSak nezameétuje na to, jak manazeti
prozivaji pandemii a svou manazerskou roli charakteristickou témito kompetencemi. Bajaba et
al. (2012) se zabyvaji efektivnim leadershipem 63 manazeru v kontextu pandemie COVID-19.
Vysledky ukazuji, ze manazefi S adaptivni osobnosti maji zvySené vnimani své ucinnosti
(koncept tzv. self-efficacy), coz vede k vétsi motivaci vést béhem krize. Vysledky vyplyvaji
Z online priizkumu mezi 116 manazery, kteti vyplnili ptislusné dotazniky.

Kuckertz et al. (2020) se zaméfili na reakce zacinajicich podnikil na soucasnou krizi

zpusobenou pandemii COVID-19 a jejich nazor na opatieni zavedend v Némecku. Ptestoze
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kvalitativni vyzkum uvedeny v tomto ¢lanku neni zalozen na hloubkovych rozhovorech, je
jednim z prvnich, kdo pfinasi nové pohledy do kontextu toho, jak malé firmy prozivaji
soucasnou krizi. Vyzkum naznacuje, Ze nékteti podnikatelé v podnikatelském ekosystému jiz
vnimaji podnikatelskou piilezitost V pozitivnim smyslu, to znamend, ze vidi ptilezitost fesit
aktualni problémy zaméstnavanim podnikatelskych opatieni. Zaziti krize tedy muize ptispét
k dalsimu rozvoji podniku. Podrobnéjsi kvalitativni vyzkum zaméfeny na vnimani, zkuSenosti
a reakce podnikatelti na krizi zpisobenou pandemii COVID-19 vSak dosud nebyl proveden

Z hlediska osobniho prozivani krize je mozné zminit studii Lovedayové (2021),
kterd se zaméfuje na akademiky-manazery V kontextu zasadnich zmén ve vysokoskolském
sektoru, které jsou vnimany jako krize. Lovedayova ukazuje, ze prostiednictvim rozhovort je
mozné zjistit, jak jsou univerzity fizeny a jaké typy obrannych mechanismi jsou vyvijeny za
ucelem vyporadani se s obavami souvisejicimi s institucionalnim piezitim. V kontextu studie
Evanse (2015, s. 137) argumentuje, ze tizkost manaZzeri tykajici se preziti mize byt pfenaSena
na zamé&stnance V prvni linii, ktefi se mohou citit obvifiovani, ohromeni a nepodporovani,
zaroven uzkosti zasazené vedeni neni schopno registrovat obavy podtizenych.

De Villa a Rajwani (2012) poskytuji kvalitativni analyzu vnimani politické krize
manazery a ukazuji, Ze reakce na krizi pfijatd organizaci je vyznamné ovlivnéna vniméanim
krize manazery. Tato zjisténi naznacuji, ze organizace muze piijimat strategicka rozhodnuti
pouze na zakladé vlastniho vnimani situace, coZ nemusi byt zcela dostate¢né. Individualni
hledisko zaujaté manazery ma vliv na vykon organizace a ptistup ke krizi, tedy zdali bude krize
chapéana jako hrozba, pfileZitost ¢i kombinace obojiho, pfipadné si hrozeb ani pfiileZitosti
nemusi byt védomi.

Pomoci fenomenologickeho vyzkumu provedl Doern (2016) 15 hloubkovych
polostrukturovanych rozhovort s vlastniky-manazery malych britskych podniki, aby zachytil
zkusenosti malych podnikti pfimo zasazenych nepokoji vV Londyné 2011. V tomto vyzkumu
autor odhalil, jak jsou tyto podniky vici této krizi zranitelné, a na 64 druh¢ strané byly také
identifikovany ptiklady odolnosti. Podle autora jsou klicovymi faktory, které¢ ovlivnily, zda jsou
podniky vuci krizi zranitelné nebo odolné, zkusSenosti, mysleni a zdroje. Naptiklad mysleni
se tyka vykladu a postoju ke krizi, kdyz se rozlisuji dva ptistupy — omezeni a o¢ekavani.

Andres a Heo (2023) ukazuji, ze béhem krizovych situaci se uplatiiuje emergentni
a decentralizovany pfistup k poznani a organizaci. Organizace dosahuji organiza¢niho uceni
skrze riizné zmény ve svém poznani, a to predevsim diky raznym formam uceni, které umoznu;ji
transformaci v krizovych situacich. Vyzkum identifikoval tfi hlavni typy uceni, které jsou

relevantni pro fizeni krize: kontextové uceni, které podporuje kreativni feSeni problémi;
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strategické uceni, které se zamétuje na vedeni a sméfovani; a kolektivni integrace, ktera slouzi
k vyhodnocovani priubéhu krizového procesu. Tato klasifikace poskytuje novy pohled na rizné
typy znalosti, které jsou nezbytné pro efektivni fizeni krizi, a ukazuje, Ze organizace mohou
vyuzit krize jako piilezitost k transformaci a inovaci. V obdobi krize mohou organizace rychleji
obnovit a adaptovat se prostiednictvim distribuovaného fizeni krize a vyuzitim kontextového
a strategického uceni ataké kolektivni integrace. Miller a Jedlickova (2020) ukazuji,
ze zkoumani zité kritické zkusSenosti manazerti miize poskytnout cennd data pro porozumeéni
manazerské praci. Socialni interakce jsou zasadni nejen pro uspésnost manazerské praxe, ale

| pro proces stavani se manazerem.

ProZitek osobni krize manaZerd

Béhem fizeni je dulezitd reflexe proZzivané manazerské zkuSenosti. ManaZzer nemusi jevit
znamky vyhoteni, ale mize prozivat stavy, které se tykaji rozporu mezi svou profesni identitou
a roli manazera. Jak ukazuje Parker (2004) béhem manazerského plisobeni je mozné se setkat
S vaznymi problémy V organizaci, jako je rozpoctova krize a hrozba propousténi. Manazer
se miiZze citit stdle vice uvéznény a depresivni, premyslet 0 hledani jiné prace. NeteSené
problémy piinasSeji stale vétsi frustraci, pficemz odchod je vniméan jako opuSténi lodi,
kterd se potapi. Segal (2010) ve své analyze zité zkuSenosti Morta Meyersona, jednatele Ross
Perot Systems, ktery se ocitl v krizi vedeni poté, co se jeho predstavy a zpuisoby Fizeni dostaly
do rozporu s novymi podminkami v organizaci, ukazuje, jak miize manazer ztratit smysl toho,
co znamena byt viidcem, a je nucen hledat novy zptlisob, jak byt manazerem. Tato krize nebyla
pouze problémem ziskani efektivnéjSich dovednosti vedeni, ale byla krizi vnimani toho,
co to znamena byt vedoucim pracovnikem jako takovym. Krize ho pfiméla prehodnotit své
predchozi presvédceni a piijit na to, Ze jeho staré zpsoby vedeni nejsou vhodné pro novou
realitu organizace. Zaroven se ocitl mezi ztratou starych zplisobii a nejistotou nového. Piestoze
nevédél, jak se vydat do budoucnosti, vyuzil tuto krizi jako pftilezitost K vytvotfeni novych
praktik a postupt vedenti, jak pro sebe, tak pro ¢leny organizace.

Prave tyto situace, kdy prestavaji fungovat zazité zptisoby prace, JSOU V fizeni Casté. Aniz
bychom hovofili 0 vyhoteni, dochazi ke zna¢nému nédporu na psychickou kondici manaZerd.
Jak ukazuji Rolfe et al. (2016, 2017) tyto naruseni praxe a zivoti manazerek a manazert jSOU
charakteristické tim, Ze je nelze FeSit v kontextu béznych zvyku a zpisobt jednani. Tyto
naruseni vychazeji z cyklu, ktery zacind stavem neautenti¢nosti a provadénim pramérné
kazdodenni prace. Tento stav mize byt otfesen nahlymi narusenimi spojenymi s nedostatkem

smyslu, pocity selhani a uzkosti. Dulezitou fazi je artikulace té€chto naruseni, kdy jsou popsany
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hlavni problémy a hrozby. Tato faze vede ke svobodé skrze transformaci a reformulaci situace.
Tyto situace mohou byt vnimany jako pfilezitosti, protoze oteviraji nové mozZnosti.
V manazerské praxi je dllezité chapat, ze naruseni neni selhanim, ale soucasti bézného stavu.
Reflexivni praxe a dialogicky pfistup K uceni jsou podporovany v rozhovorech s manazery
a pomahaji jim popsat sou¢asnou situaci a rozvijet se.

Korotov (2021) ukazuje, ze kdyZz nastane neocekavana udalost Vv kariéfe, vedouci
pracovnici se potykaji s okamzitymi reakcemi, jako je psychologicky Sok. Vhodnym nastrojem,
jak se vyporadat s t€émito situacemi, je koucovani. Koucovaci rozhovory slouzi jako ptilezitosti
pro zvladani okamzitych emocionalnich reakci na naruseni kariéry. | kdyz jsou kritické udalosti
S pozitivnim vyznamem, mohou vyvolat smiSené a protichtidné reakce. Koucovaci rozhovory
pomahaji zpracovat tyto krizové udalosti aumoziuji aktivovat schopnost jednat pii
neoc¢ekavanych udéalostech v manazerské kariéte.

Castou osobni krizi, se kterou se mizeme setkat, je krize stfedniho véku. Tato krize
ptinasi rychlé a vyznamné zmény osobnosti a chovani, které ovliviiuji jednotlivce. Jak ukazuje
McGill (1977, s. 5), existuji rizné faktory, jako je védomi omezeného Casu, fyziologické zmény
azména postaveni, které prispivaji K této krizi. Jedinci musi byt schopni uvédomit si tyto
zmény, pfijmout je a hledat podporu, aby se snimi vyrovnali. Je dilezité, aby organizace
vytvarely pfiznivé prostiedi, ve kterém jednotlivci mohou bezpecné ptiznat své problémy
akrizi, aaby se knim pfistupovalo s podporou azavazkem Kk jednotlivci ajeho piinosu
pro organizaci. McGill (1977) navrhuje Ctyfi kroky, které by mély byt podniknuty pii feSeni
krize stfedniho véku: pomoci jednotliveim pochopit zmény ve svém chovani a jejich dopady
na ostatni, ukdzat, Ze tato krize neni unikatni @ mnoho lidi ji proziva, pfesmérovat postizeného
manaZzera na odbornou pomoc apodporovat aktivni porozuméni a podporu ze strany
organizace. Je zdlraznéno, Ze krize stifedniho v€ku mulze byt vnimana jako piileZitost
pro osobni a profesni rist aze organizace by mély jednotliveim poskytnout perspektivu

a podporu, aby mohli pIn¢ vyuzit sviij potencial i v této fazi svého zivota.

1.2.3.3. Dusledky reserse pro disertacni vyzkum a mezery souc¢asného stavu pozndani

Vyzkum duSevniho zdravi, pohody na pracovisti azvladani kritickych situaci v ramci
manazerské praxe zatim Casto soustiedil svou pozornost prevazné na problém vyhoteni. Toto
jednostranné zameéteni piinasi riziko, Ze vyzkumnici a praktici opomijeji mnohem Sirsi
a komplexng&jsi spektrum zkuSenostnich prozitkti a vyzev, kterym manazefi v pracovnim

i osobnim zivoté &eli.
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Je mozné vymezit fadu divodu, pro¢ existuje vice literatury 0 vyhoieni manazeri nez
empirickych studii zkoumajicich osobni krize a kritické momenty manazerii a manazerek.
Prvni diivod mtze spocivat ve zviditelnéni problému vyhoteni. Pracovni vyhoieni je dobie
zndmy arozsifeny fenomén, 0 kterém se Casto diskutuje ve vefejném prostoru, pracovnim
prostiedi a médiich (Rechenberg et al., 2020). Zatimco pracovni vyhofeni je spojeno
s chronickym pracovnim stresem a vyéerpanim, coz ma ziejmy dopad na pracovni vykon
a produktivitu, osobni krize akritické okamziky mohou byt vnimany jako intimng&jsi
a osobnéjsi zalezitosti, coz snizuje jejich viditelnost. Timto se vytvaii dojem, Zze vyhotfeni je
jedinym zavaznym aspektem duSevniho zdravi manaZer, a mize dochéazet K podceniovani
jinych dulezitych psychosocialnich vyzev, kterym manazefti celi.

Studium vyhofeni je strukturovangjsi, protoze K jeho méfeni 1ze pouzit standardizované
dotazniky a skaly. Naopak zkoumani osobnich krizi a kritickych momentt ¢asto vyZaduje
kvalitativni pfistupy, jako jsou rozhovory, pozorovani a hloubkové analyzy, které mohou byt
Casové i finanéné naro¢néjsi (Opdenakker, 2006). Tento nepomér je patrny ive vyzkumu
syndromu vyhoteni, kde pfevazuji kvantitativni prizkumy nad hloubkovymi kvalitativnimi
studiemi, kterych bylo v analyzovaném vzorku okolo 10 %. Absence kvalitativniho vyzkumu
odhalend v resersi vypovida o neznalosti hlubsich vrstev manazerskych zkusenosti. Pievazujici
diraz na vyhofeni navic vede k marginalizaci vyznamu kritickych momenta Vv rdmci
strategického tizeni lidskych zdroju.

Osobni krize akritické udalosti jsou Casto spojeny S emocionalné naroénymi zazitky
a intimnimi aspekty zivota manaZeri. Respondenti se mohou zdréhat 0 téchto zkuSenostech
otevien¢ hovofit, coz ztézuje ziskani relevantnich udaji pro empirické studie (Dinos et al.,
2004). Na druhou stranu, i kdyz vyhoteni ovliviiuje manazery i osobn¢, mize byt vnimano spise
jako soucast pracovniho kontextu, coz vede manazery K vétsi ochoté sdilet své zkusenosti
(Rechenberg et al., 2020).

Je tedy nezbytné posilit vyzkum, ktery by se zaméfil na studium zité zkuSenosti
manazerek manazert v Kritickych situacich a osobnich krizich. Timto pfistupem bychom mohli
zaklad pro efektivni fizeni lidskych zdroju, které bude reflektovat celé spektrum jejich
profesnich i osobnich zkuSenosti. V kontextu tohoto nedostate¢ného zaméfeni existujici

literatury byly vymezeny ti1 vyzkumné otazky:

VO1: Jaké priciny — kritické momenty — vedou k osobni krizi manazer(?

VO2: Jakym zplsobem manazefi osobni krize zvladaji?
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VO3: Jakym zplsobem utvareji manazefi vyznam kritickym momentim a osobnim krizim

a co tento proces znamena pro jejich dalsi profesni smérovani?

Tyto vyzkumné otazky nabizeji kli¢ovy ramec pro zkoumani a porozuméni kvalitativni povaze
kritickych momentt a osobnich krizi v manazerské praxi. Vyzkumna otazka VO1 umoziuje
prozkoumat Sirokou S$kalu situaci a udalosti, které mohou vest k osobnim krizim. Timto
zpusobem Ize ziskat hlubsi pochopeni faktort, které piispivaji ke zranitelnosti manazerti viici
témto zazitkim. Tim bude dosazeno komplexni pochopeni manazZerské situace. Vyzkumna
otazka VO2 umoziuje identifikovat rizné mechanismy a strategie, které manazefi vyuzivaji
pro zvladani osobnich krizi. Timto zpGsobem by mohl vyzkum pfinést inovativni napady
a postupy, které by mohly byt aplikovany v manazerské praxi pro podporu zvladani krizovych
situaci.

Vyzkumna otazka VO3 umoziuje nahlédnout do procesu interpretace a reflektovani
vyznamu kritickych momentt. Tato otazka pfinasi hlubsi pochopeni toho, jak tato reflexe
ovliviiuje budouci sméfovani kariéry manazert. Pravé tato otazka je kli¢ova pro formovani
budoucich intervenci v oblasti fizenich lidskych zdroji, nebot’ umoziuje vyuzit potencial
znalosti toho, jak manazefi dospivaji k rozvoji svych dovednosti skrze konfrontaci s naroénymi
situacemi.

Prozkoumani osobnich krizi a kritickych momenti muze navic ptispét k odbourani
stigmatizace téchto zkuSenosti. Kdyz budou manazeti vice chéapat, Ze tyto zaZitky jsou soucasti
profesniho Zivota a mohou pfinést rizné uceni a rist, mohou se sndze oteviit a sdilet své
zkuSenosti s kolegy a nadiizenymi. Vysledky vyzkumu by mohly poskytnout cenné informace
pro fizeni lidskych zdroji. Na zaklad€ poznatkd ziskanych z téchto vyzkumnych otazek by
mohly byt vyvinuty strategie a programy podpory manazert V oblasti zvladani krizovych
situaci a osobniho rozvoje.

Vzhledem k tomu, ze vyzkum kvalitativni povahy kritickych momentt a osobnich krizi
manazerll dosud nebyl dostate¢né realizovéan, pouziti vySe zminénych vyzkumnych otazek
muze ptinést novy a hlubsi vhled do této oblasti. Tyto otazky reflektuji komplexitu a osobni
aspekty manazerské praxe, které Casto zlstdvaji prehlizeny ve prospéch studia vyhoteni.
Zodpovézenim téchto otazek by mohly byt identifikovany nové zplsoby, jak podporovat
manazery V jejich profesnim i osobnim rozvoji, coz by mohlo mit pozitivni dopad na jejich
vykon a pohodu na pracovisti. Jak bude ukazano v posledni kapitole, intervence vychazejici

Z pochopeni situace manazerti maji také ekonomické disledky.
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1.3 Konceptualni ramec

Tato podkapitola piedstavuje teoretické koncepty a ptistupy, které budou vyznamné pti praci
s kvalitativnimi daty a pii zakotveni dat ziskanych vyzkumem. Jak bude ukazano v nasledujici
metodické kapitole, podle konstruktivistického pfistupu nelze Uplné odhlédnout od jiz
existujicich poznatkl. Nejdiive budou stru¢né zminény modely vyhoteni, které mohou hrat
diilezitou roli pfi vytvaieni modelu zpracovani kritickych situaci v manazerské praxi. Zejména
bude piedstaven Job-Demand Resource Model, jehoz novéjsi verze jsou charakteristické tim,
ze uvazuji fadu faktortt majicich vliv na psychickou kondici a pracovni nasazeni jedince. Poté
bude pfedstaven pfistup balanced scorecard, piedevsim jeho aplikace v fizeni lidskych zdroj.

Pravée tento ptistup bude dulezity pro implementaci vysledkti vyzkumu do praxe.

1.3.1 Modely vyhoreni

Cilem vyzkumnik v oblasti vyhofeni je integrovat rozmanité vysledky vyzkumu v koherentni
ramec, ktery by dokazal spolehlivé reflektovat slozitost procesii souvisejicich s vyhofenim,
a to navzdory Sirokému spektru pracovnich prostfedi (Richardson & Burke, 1995). Od pocatku
predstaveni konceptu v 70. letech 20. stoleti (Freudengerger, 1974) byla vyzkumniky navrzena
fada modelt (Maslach & Jackson, 1981; Demerouti & Bakker, 2001). Jak zminuji Richardson
a Burke (1995, s. 32), komplexni model vyhotfeni by me¢l zahrnovat ,,rizné individualni
a organiza¢ni proménné, které piedstavuji zdroje stresu a pozadavki vedoucich kK vyhoteni,*
déle ,.dusledky vyhoteni z hlediska osobnich, pracovnich a organiza¢nich vysledkd* a navic
by mél byt schopen ,,poskytnout ramec pro viceuroviiové intervence ke zmirnéni vyhofeni nebo
k prevenci jeho rozvoje“.

Model vyhoieni spolecné s jeho fazemi, vyvinuty Christinou Maslachovou a Susan
Jacksonovou v roce 1981, je jednim z nejznaméjsich a nejvice pouzivanych model vyhoteni.
Tento model se zaméfuje na tfi hlavni faktory vyhoteni, které jsou charakterizovany
specifickymi  projevy asymptomy. Prvnim faktorem je emocionalni vycerpani,
které se projevuje pocitem vycerpani, vyhasinanim emociondlni energie a sniZzenim citové
vydrze vaci pracovnim situacim a lidem. Dalsi dimenzi je depersonalizace, pfi nizi dochazi
k vytvafeni emocionalni vzdalenosti acynismu vici lidem, se kterymi jedinec pracuje,
coz mize vést k chladnému nebo neosobnimu zachazeni. Tietim faktorem je sniZzena osobni
uéinnost projevujici nizkym pocitem kompetence, snizenym sebepojetim a pocitem neuspéchu

pfi splnéni pracovnich ukolt (Maslach & Jackson, 1981; Maslach et al., 1997).
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Tento model klade diiraz na komplexni interakce mezi t€émito tfemi fazemi a zdiraznuje,
ze vyhoteni neni pouze zplisobeno jednim faktorem, ale vznika v disledku dlouhodobého stresu
anesouladu mezi pracovnimi pozadavky a individudlnimi zdroji a kapacitami. Model také
zohlednuje vliv pracovniho prostiedi, organiza¢ni kultury a individudlnich charakteristik
na rozvoj vyhoteni.

Demand-Control Model, vyvinuty Robertem Karasekem v roce 1979, je teoreticky rdmec
zkoumajici vztah mezi pracovnimi pozadavky apracovni kontrolou ajejich vliv
na psychologické a zdravotni vysledky zaméstnanct. Tento model klade diraz na dva hlavni
faktory. Prvnim faktorem jsou pracovni pozadavky (Job Demands), které piedstavuji aspekty
prace, které vyzaduji Usili aenergii zaméstnance, jako je pracovni ndro¢nost, ¢asovy tlak
a emocionalni naro¢nost. Druhym faktorem je pracovni kontrola (Job Control), kterd odkazuje
na miru, do jaké ma zaméstnanec kontrolu nad svou praci a rozhodovacim procesem. Zahrnuje
faktory jako autonomii v rozhodovani, moznost vlivu na pracovni prostiedi a organiza¢ni
rozhodnuti (Karasek, 1979).

Demand-Control Model identifikuje tfi zakladni typy pracovnich situaci. Prvni situace se
tyka nizké kontroly a vysokych pozadavkt (High Strain). Zamé&stnanci v téchto situacich maji
omezenou kontrolu nad praci a ¢eli vysokym pracovnim pozadavkiim. Tento stav mize vést
K vy$simu riziku stresu a negativnich vysledkd, jako je vyhoifeni. Druha situace souvisi
s vysokou kontrolou a nizkymi pozadavky (Low Strain). Zaméstnanci maji vysokou kontrolu
nad praci a zaroven jsou vystaveni nizkym pracovnim pozadavkim. Tato situace mize piispét
k lepsi pracovni pohodé&. Tteti situace se poji K vysoké kontrole a vysokym pozadavkam (Active
Jobs), Zaméstnanci maji vysokou kontrolu nad praci, ale také Celi vysokym pracovnim
pozadavkium. Tato situace muze vést K vy$$i angaZovanosti a aktivnimu pfistupu k praci
(Karasek, 1979).

Demand-Control Model poukazuje na skutecnost, ze interakce mezi pracovnimi
pozadavky a kontrolou mtze ovlivilovat pracovni nasazeni, vyhoieni a dalsi psychologické
stavy. Model byl pozdé&ji rozsifen aspojen s dal§imi koncepty, jako je pracovni podpora
a pracovni zdroje, coz vedlo K vyvoji komplexnéjsich modeld, jako je napiiklad Job-Demands
Resource (JD-R) Model (Demerouti & Bakker, 2001). Pravé jedna z verzi Job-Demands
Resource modelu predstavuje zdklad pro uvahy nad vysledky disertacniho vyzkumu,

proto se na néj zaméfime podrobnéji v nasledujici sekci.
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1.3.2 Job-Demands Resource model

Na predchazejici modely navazala prace Demeroutioveé et al. (2001), ktera zkouma vztahy mezi
charakteristikami prace a vyhofenim v kontextu dvou zakladnich dimenzi, jimiz jsou
pozadavky na praci a zdroje, které se tykaji prace. Pracovni pozadavky jsou aspekty prace, které
vyzaduji Usili a energii zaméstnance. MlzZe jit 0 vysoky pracovni objem, ¢asovy tlak, fyzickou
nebo emocionalni naro¢nost prace. Pracovni pozadavky mohou zpiisobovat stres a vycerpani.
Pracovni zdroje jsou faktory v pracovnim prostiedi, které mohou poskytovat podporu, motivaci
a energii zaméstnancim. Mohou to byt napiiklad podpora nadfizenych, moznost autonomie,
moznost profesniho rozvoje nebo dobte fungujici tymové vztahy.

Vyhoteni je v rdmci tohoto modelu chapano jako disledek nadmérnych pozadavka pii
nedostate¢nych zdrojich. Tyto pozadavky mohou nabyvat fyzické, psychické ¢i spolecenské
podoby a tykaji se nejruznéjSich charakteristik prace, jako jsou pracovni zatéz, konflikty roli
zastavanych v préaci apod. Zdroje se zase tykaji psychickych, fyzickych a socidlnich zdroja
asouviseji srozlicnou podporou ze strany organizace ¢i vedoucich pracovnikd (srov.
Deremouti et al., 2001; Bakker et al., 2004; Schaufeli a Bakker, 2010; Yang et al., 2018).

JD-R Model zdiiraznuje, ze pracovni pozadavky mohou vyvolavat negativni reakce, jako
je vyhoteni, pokud nejsou kompenzovany dostate¢nymi pracovnimi zdroji. Naopak, ptitomnost
dostatecnych pracovnich zdrojit mlZe pomoci sniZovat negativni dopady pracovnich
pozadavkl a podporovat pozitivni vysledky, jako je pracovni angazovanost. Model rozeznava
dv¢ hlavni cesty. KdyzZ jsou dostate¢né pracovni zdroje K dispozici, mize to snizovat negativni
dopady pracovnich pozadavku a ptispivat k pracovni angazovanosti a celkovému well-beingu
zaméstnancl. Naopak nedostatek pracovnich zdroji a vysoké pracovni pozadavky mohou vést
Kk vyCerpani, vyhoteni a snizeni pracovniho well-beingu. Shrnuti prvotni verze modelu

je znazornéno na nasledujicim Obrazku 4.
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Obrazek 4. JD-R model vyhofeni (2001)

| Fyzickd zatéz |

| Casovy tlak |

| Kontakt s pfijemcem Prvacovm i VyCerpani
/ poZadavky
| Fyzické prostredi |

| Prace na smény |

| Zpétnd vazba |

| Odmény }v\

| Kontrolaprice | Pracovni
E———
| Jistota zaméstnéni |

| Podpora nadfizeného |

— |Niz8i nasazeni / angaZovanost

Zdroj: Demerouti et al. (2001, s. 502)

V soucasnosti dochdzi k neustdlému dopliiovani a zptesiiovani modelu (Bakker & Demerouti,
2016) acetnym diskuzim 0 jeho dal$im smétovani. Demerouti a Bakker (2023) vyuzili
soucasné krize zpusobené pandemii COVID-19 ke konceptudlnim Gvaham o rozsiteni JD-R
modelu. Nové navrzeny roz§ifeny model se opira 0 piedchazejici studie a 0 nové poznatky
tykajici se pandemie a ptedklada nékolik propozic pro dalsi zkoumani. S kazdym rozsifenim
modelu nartstd jeho slozitost, ale dochazi také ke zvySovani jeho vysvétlovaci schopnosti.
Pravé natuto rozsifenou verzi modelu, navazuje model opirajici se 0 poznatky ziskané
zZ disertacniho vyzkumu.

Vyzkum realizovany v ramci disertaéni prace poukazal na nékteré podobné mechanismy
popisované Demeroutiovou a Bakkerem (2023). Jedna se piedevsim 0 dilezitost
mimopracovnich zdroju a pozadavku, které souviseji S osobnim zivotem (srov. Muller, 2019;
Miller & Jedlickova, 2020; Miiller et al., 2022a, 2022b). Pfedstavme nyni tento novy model,
na ktery bude nasledné navazano v kapitole pojednévajici o dusledcich disertaéniho vyzkumu

pro fizeni lidskych zdrojt.
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Obrazek 5. JD-R model vyhoreni (2023)

—————

7

L Pozadavky "~

Energie / Zdravi

—————

Dusledky

Zdroj: Demerouti & Bakker (2023, s. 218)

Obréazek 5 ukazuje, Ze vysoké pracovni naroky, jako jsou pracovni tlak a naro¢ni zakaznici,
mohou vést K vyéerpani a zdravotnim problémim prostfednictvim. Nedostatek dostate¢nych
pracovnich zdroji, jako je autonomie a socialni opora, mize vést k demotivaci. Vzajemne
pusobeni vysokych narokil a nizkych zdrojii v riznych oblastech Zivota, jako je prace, rodina,
osobni zivot, miize vyhoteni prohloubit. Nedostatecné proaktivni strategie jednotlivce, rodiny,
vedouciho nebo organizace pro zvladani narokl a zdroji mohou pfispét k vyhoteni (Demerouti
& Bakker, 2023).

Vysoké pouzivani destruktivnich seberegulacnich strategii jednotlivei, jako je
sebeposkozujici chovani, maze posilit vliv pozadavkii na vyhoteni. Rozsifeny model JD-R
ukazuje, ze vyhotfeni mize byt disledkem vysokych pracovnich narokti, nizkych pracovnich
pro zvladani nérokl/zdroji a pouzivani destruktivnich seberegulacnich strategii. Tento
roz§ifeny pohled zachycuje komplexnost faktorti ovliviiujicich vyhoteni.

Model odkazuje na ruzné typech regulacnich strategii, které pouzivaji jednotlivci, rodiny,

vedouci pracovnici a organizace/tymy Kk ovlivnéni vlivu pozadavki a zdroji na zdravi
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a motivaci zaméstnanct. Individualni regulaéni strategie se vztahuji k tomu, co jednotlivci
aktivné dé€laji, aby zvladli své vlastni pozadavky, zdroje, emoce, mySlenky a chovani.
Prikladem je tvorba prace, hravy design prace, proaktivni fizeni vitality a sebefizeni. Cilem
téchto strategii je zvysit zdroje nebo minimalizovat pozadavky. To muze byt dilezité¢ obzvlasté
v obdobi krize (Demerouti & Bakker, 2023; Breevaart et al., 2015).

Strategie rodinné regulace se tykaji ¢innosti provadénych na trovni paru/rodiny, jejichz
cilem je zvladat pozadavky a zdroje napti¢ rolemi. Prikladem jsou taktiky rozdéleni prace mezi
partnery ¢i poskytovani vzajemné podpory. Jejich cilem je podpofit fungovani kazdého
Z partneru. Strategie regulace vedoucich pracovniki se tykaji ¢innosti, které vedouci pracovnici
provadéji prostiednictvim svého chovani, aby zvladli pozadavky a zdroje zaméstnanct.
Piikladem je poskytovani zdroji, jako jsou informace ¢i podpora, afizeni pracovnich
charakteristik. Jejich cilem je umoznit adaptaci zaméstnancl. Strategie organiza¢ni a tymové
regulace se vztahuji k ¢innostem provadénym kolektivné za u¢elem fizeni pozadavkt a zdroja.
Piikladem je podpora sdilené odpovédnosti, stavéni na stavajicich procesech a synergicka
tymova prace. Ty umoziuji nepfetrzité fungovani. Regulace se tedy tyka rtiznych proaktivnich
areaktivnich strategii, které pouzivaji jednotlivci, rodiny, vedouci pracovnici a organizace
a tymy Kk optimalizaci pozadavku a zdroju s cilem pozitivné ovlivnit zdravi, motivaci, adaptaci

a vykonnost zameéstnanci (Demerouti & Bakker, 2023).

1.3.3 Balanced scorecard v fizeni lidskych zdrojt

Koncepce balanced scorecard (BSC), jak ji ptedstavili Kaplan a Norton (1996, 2001), zahrnuje
dvé odlisné skupiny atributt, které definuji jeji strukturu a pouziti. Pokud jde o strukturu, BSC
se sklada ze tii klicovych prvki: opatfeni odvozenych ze strategie, rovnovahy mezi opatfenimi
a pricinnych vazeb mezi opatfenimi. Opatfeni odvozena ze strategie zdlraznuji nutnost sladit
metriky s ¢innostmi, které vedou K realizaci strategie. Toto sladéni odrazi zakladni pozadavek,
nebot’” hlavnim tGcelem BSC je usnadnit provadéni strategie. VyvaZenost mezi opatfenimi
zdiiraznuje vyznam zaclenéni riznych pohledt na vykonnost, véetné finan¢nich, zdkaznickych,
internich procestu a dimenzi ueni arustu. To zajistuje komplexni posouzeni prosperity
organizace a zabranuje pfiliSnému zdiraznovani finan¢nich aspektd. Koncepce kauzalné
propojenych opatfeni zdiraziiuje vzajemné vazby mezi opatfenimi vykonnosti V rdmci Ctyf
dimenzi inapfi¢ nimi. Tato sit' propojenych opatfeni nastifiuje proces tvorby hodnoty
a objastiuje, jak organizace prostiednictvim realizace strategie vytvareji hodnotu pro

zacastnéné strany a akcionare (Soderberg et al., 2011).
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Balanced scorecard nabizi vyhody pro naro¢na rozhodnuti v organizacich tykajici se cild,
hodnot a iniciativ. Pfednosti BSC je volba vykonnostnich ukazateld, které jsou zakladem
systému a slouzi pro orientaci celé organizace. Kritéria pro vybér vykonnostnich ukazatelt
v rdmci balanced scorecard vyzaduji peclivé zvazeni, aby byla zajisténa jejich relevance
asoulad se strategii organizace. Jednim ze zakladnich kritérii je jejich soulad s celkovou
strategii. | kdyz toto spojeni nemusi byt vzdy pfimé, opatfeni by méla smysluplné ptispivat ke
strategickym cilim. Kromé toho musi byt tato opatfeni kvantifikovatelna a musi se vyhnout
subjektivité, aby byla zajisténa konzistentnost vykladu. Zasadnimi aspekty jsou pfistupnost
a snadna srozumitelnost, nebot’ slozitd nebo technologicky naro¢na opatfeni mohou branit
jejich praktickému provadéni. Kli¢ovym hlediskem je vyvazenost opatfeni z hlediska moznych
kompromist, zajisténi relevance pro cile organizace a stanoveni spolecnych definic. Tato
kritéria spole¢né pomahaji pii vybéru vykonnostnich opatieni, ktera uéinné zapadaji
do strategického rdmce organizace a zaroven podporuji smysluplny rozvoj organizacnich
funkci. (Nivem, 2006, s. 163-165). Pichled perspektiv zahrnutych do balanced scorecard

predstavuje nasledujici Tabulka 5.
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Tabulka 5. Perspektivy zahrnuté do balanced scorecard

Perspektiva

Zodpovézené otazky

Priklady kritickych obchodnich ukazatell

Priklady kritickych ukazateli lidskych zdroja

Zakaznik

Interni

Uceni a rdst

Financni

Jak nés zédkaznici vidi?

V ¢em musime vynikat?

MUZeme se nadale zlepSovat
a vytvaret hodnoty?

Jak se divame na akcionare?

Cas, kvalita, vykon, sluzby, naklady

Procesy, které ovliviuji spokojenost
zdkaznikl, dostupnost informaci o sluzbach
a/nebo vyrobnich procesech.

ZlepSovani provozni efektivity, zavadéni
novych vyrobk(, neustalé zlepSovani,
posilovani postaveni pracovnik(, spokojenost
zaméstnancy.

Ziskovost, rust, hodnota pro akcionare.

Spokojenost zaméstnancl se sluzbami persondiniho
oddéleni

Vnimani spolecnosti jako zaméstnavatele
zaméstnanci

Naklady na skoleni na zaméstnance, mira fluktuace,
¢as na obsazeni volnych pracovnich mist.

Urover kompetenci zaméstnancd/dovednosti,
vysledky prlizkumu angaZovanosti, schopnost fizeni
zmeén.

Odmeény a benefity na zaméstnance, naklady na
fluktuaci, zisk na zaméstnance, trzby na
zaméstnance.

Zdroj: Noe et al. (2021, s. 29). ZaloZeno na: Thompson & Mathys (2008), Becker, Huselid, & Ulrich (2001).
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Vzhledem k zamé&ieni disertacniho vyzkumu je pro nas dulezita pfedevs§im integrace vysledku
kvalitativniho vyzkumu do intervenci v oblasti fizeni lidskych zdroji, které umozni
organizacim cilené podporovat manazery V Krizovych situacich a v jejich osobnim rozvoiji.
Tyto intervence mohou byt zac¢lenény do perspektivy uceni a rustu v ramci balanced scorecard,
ktera se zamé&fuje na rozvoj kompetenci a schopnosti zaméstnanct. Relevantni ukazatele pro

analyzu uéeni a ristu vV ramci sytému balanced scorecard jsou znazornény v nasledujici Tabulce
6.

. "o Zodpovédnost
Spokojenost pracovnik -
Kvalita
Relevantni ukazatele pro analyzu Udrzeni pracovniki Loajalita
uceni a rlstu Sovednost
. e ovednosti
Produktivita pracovnikd
Inovace

Tabulka 6. Relevantni ukazatele pro analyzu uceni a rlstu v rdmci sytému balanced scorecard

Zdroj: Podle Kaplan & Norton (1996)

Méfeni pro perspektivu uceni a ristu, ktera jsou soucasti systému balanced scorecard, maji
zéasadni vyznam pro UspeéSny rozvoj organizace. Tato perspektiva se zamétuje na zameéstnance
ajejich schopnost riistu a zdokonalovani. Klicovymi oblastmi méfeni jsou lidsky kapital,
informacni kapital a organiza¢ni kapital. V oblasti lidského kapitalu jsou sledovany néasledujici
faktory jako jsou identifikace kli¢ovych dovednosti spojenych s organizaci a sledovani pokroku
Vv jejich rozvoji, pomoc zaméstnancim pii stanovovani cili aplant rozvoje, které jsou
zarovnany s organizaéni strategii, ¢i Sledovani vysledku $koleni a jejich pfinosu pro ziskavani
novych dovednosti a zménu chovani (Nivem, 2006).

V oblasti informacniho kapitdlu se kladou dulezité otazky ohledné dostupnosti
pracovnich nastroju, ptistupu k informacim a ptipravenosti informacniho kapitalu, ktera se tyka
posouzeni, zda je informacni a technologicka infrastruktura organizace ptipravena dosahnout
stanovenych cilt. V oblasti organiza¢niho kapitalu je klicové realizovat pravidelné prizkumy
areakce na vysledky, které umoziuji sledovat a zlepSovat spokojenost zaméstnanci. Velky
vyznam hraje podpora zdravého Zivotniho stylu. Je dilezité hodnotit iniciativy podporujici
zdravy zivotni styl zaméstnanct a jeho vliv na produktivitu a celkové zdravi (Nivem, 2006).

Me¢éfteni pro perspektivu uceni a rustu cilené vytvareji prostiedi, které podporuje rozvoj

dovednosti, ptistup k informacim a spokojenost zaméstnanct. Tyto faktory jsou klicové pro
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dlouhodobou tspésnost organizace a posilovani jeji inovativnosti a rastu. Pravé tyto oblasti

budou diskutovany v kontextu vysledki disertaéniho vyzkumu.

2. Metoda vyzkumu

Tato kapitola popisuje metodu vyzkumu a jejim cilem je piestavit techniky uzité pii realizaci
vyzkumného zaméru. Nejprve je piedstaven design vyzkumu a je argumentovano pro vyuziti
kvalitativniho vyzkumu. Propojeni dil¢ich metod interpretativni fenomenologické analyzy
a zakotvené teorie pro analyzu dat umoziiuje podrobné zkoumat fenomén prozitku kritickych
momentll v manazerské praxi. Dale je predstaven vyzkumny vzorek a charakteristiky
jednotlivych participantd. V nasledujicich podkapitolach jsou pak popsany zpiisoby sbéru dat

a pristupy k analyze.

2.1 Design vyzkumu

Vzhledem ke stanovenym cilim disertaéni prace byl zvolen kvalitativni ptistup, Ktery
umoznuje ziskani hloubkového a bohatého porozuméni zkusenostem manazerdt a zpiisobiim,
jaky jim ptisuzuji vyznam (Merriam, 2009). Tento ptistup umoziuje odhalit skryté faktory,
které mohou pfispivat ke kritickym situacim a osobnim krizim, jako jsou pocity, vnitini
motivace a zpusoby, jakymi se manazefi vyrovnavaji S tlakem anaro¢nosti pracovniho
prostiedi. Kvalitativni pfistup umoziuje 1épe zachytit komplexitu manazerské zkusenosti
(Creswell & Maietta, 2002), protoze manazefi mohou vyjadiit své pocity, myslenky
a zkuSenosti V jejich vlastnich slovech a osobnich kontextech (Denzin & Lincoln, 2005). Tuto

skute¢nost popisuje Cherniss (2016):

Dal jsem prednost nestrukturovanym rozhovorlim, protoZe jsem chtél zjistit, jak tito novi odbornici
vnimaji své zkusenosti a jak vidi sv(j svét. Obaval jsem se, Ze kdybych se snaZil odhadnout, co je
pro né nejdulezitéjsi, a pak navrhl strukturované nastroje pro jejich méreni, mohl bych pfijit
o nékteré z nejzajimavéjsich aspektl jejich zkusenosti. Strukturované vyzkumné metody ¢asto stoji
v cesté pronikavému zkoumani toho, jak lidé skute¢né vnimaji svij Zivot. Bylo dlleZité, aby nasi
ucastnici mohli vypravét své vlastni pribéhy v uvolnéném a vstiicném prostiedi, které podporovalo

upfimnost. (Cherniss, 2016, s. 15)

Kvalitativné zalozeny vyzkum vedl Chernisse (1980a, 1980b) k vytvoreni uzivaného modelu,

ktery piispél k porozuméni vyhoteni. To doklada, Ze ackoliv model zaloZeny na poznatcich
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Z kvalitativniho vyzkumu nemiize byt zobecnén, muze piedstavovat podklad pro kvantitativni
vyzkum. Nasledné¢ vyzkumnici vytvofili pro dany model métitka jednotlivych koncepti
a poskytli pfimé empirické testy modelu (Burke et al., 1984, Burke & Greenglass, 1989a).
Jako vhodné metodické pristupy pro zkoumani kritickych momentii manazerské prace
byly stanoveny interpretativni fenomenologickd analyza doplnéna o kddovaci a analytické
postupy zakotvené teorie. Tato triangulace metod (Carter et al., 2014) umoziuje komplexni
nahled jak na zkoumany fenomen, tak na procesy, které se k nému poji. Jak zminuje Denzin
(2009, s. 308), ,triangulace metod mize mit mnoho podob, ale jejim zakladnim rysem je
kombinace dvou nebo vice rtiznych vyzkumnych strategii pfi studiu stejnych empirickych
jednotek®. V piipadé této prace se jedna o kombinaci interpretativni fenomenologické analyzy

s analyzou zaloZenou na principech zakotvené teorie.

2.1.1 Interpretativni fenomenologicka analyza

Interpretativni fenomenologicka analyza (IPA) vznikla vramci psychologie zdravi jako
kvalitativni analyza zkoumajici porozuméni osobni zkusSenosti a také toho, jak se ucastnici
vyzkumu k této zkuSenosti vztahuji. Metoda ma kofeny ve fenomenologii, hermeneutice
a idiografii. Kli¢ovou publikaci shrnujici principy vyzkumu a poskytujici navodny postup
vyzkumu je kniha Smithe, Flowerse a Larkina (2009). Jak zmituji Larkin a Thompson (2012,
s. 101), kliCovymi pojmy V pfistupu IPA jsou ,,davani hlasu* a ,,davani smyslu®, které jsou
zalozeny na divérném zachyceni vypovédi ucastnikl a snaze o jejich interpretaci.

Pti praci s metodou je tfeba mit na paméti, Ze IPA je idiograficky zaméfena a vzdy klade
diraz na konkrétni aspekty vyznamu, nikoli na zobectiovani. Tato snaha ma kofeny
v Heideggerové (2001) a Gadamerové (2008) hermeneutice. Jak upozoriuji Larkin
a Thompson (2012), IPA neovétuje hypotézy a obvykle se nepouziva K vytvareni teorie jako
takové, takze vyzaduje oteviené vyzkumné otazky, které se ptaji na zkuSenosti a na to, jak jim
lidé rozuméji. Studie TPA mohou poskytnout zisadni vhled do osobnich zkuSenosti
a psychosocialnich procesii. Tyto poznatky ndm nemusi fici, co je pfi¢inou x nebo zda y funguje
¢i nefunguje — mohou nam vsak pomoci pochopit, jaké to je zit s X a jak y funguje (Larkin
& Thompson 2012, s. 114).

Gill (2014) ve své prehledové studii ukazuje, Ze IPA se z pivodniho oboru psychologie
rozsitila do dalSich védnich disciplin, v€etné managementu a organizacnich studii. Metoda IPA
byla pouzita ke studiu riiznych fenoménii, jako jsou zkuSenosti S dobrovolnou zménou kariéry
(Wise & Millward, 2005, Murtagh & Lopes, 2011), prozitky profesionalnich emigrantek
z vlastni iniciativy (Fitzgerald & Howe-Walsh, 2009), uéeni se z neuspéchu podniku (Cope,
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2011), rovnovdha mezi pracovnim asoukromym zivotem ve vztahu K pohlavi (Rehman
& Azam Roomi, 2012), zkoumani toho, jaké to je byt ,pracujici pecovatelkou™ v kontextu
existencidlnich aspekti smysluplnosti souvisejicich s hledanim smyslu u tc¢astnika vyzkumu
(Tomkins & Eatough, 2014), vztah mezi elitni identitou a statusovou Uzkosti (Gill, 2015),
psychologické silné stranky muslimskych Zen ve vedouci pozici (Amla & Buitendach, 2019),
kariérni zkusenosti v oblasti §kolského managementu (Guihen, 2019), zkusenosti S pferusenim
datové védy U manaZerl stfedni Grovné (Sengupta & Sanchita, 2022), zkuSenosti s tim, jak
se stat podnikatelem-zaméstnavatelem (Williams et al. , 2021), nebo nabozenské stavy
V kontextu prozitych zkuSenosti souvisejicich s etickym rozhodovanim v organizacich
(Jayawardena-Willis et al., 2021). V soucasné dob¢é se metoda IPA kombinuje také s dal§imi
metodami, které poskytuji dal§i Groven analyzy. Ptikladem je studie Agarwala a Sandiforda

(2021), kteti pouzivaji novou interpreta¢ni techniku zalozenou na fiktivnim dialogu.

2.1.2 Zakotvena teorie
Piestoze silnou strankou IPA je schopnost divérné zachytit prozivani téastnika v situacich,
které vyjadiuji urcitou novost a jedinenost (Smith & Osborn, 2003), je tento piistup Casto
kritizovan, ,,ze je nevédecky, postrada komplexni subjektivitu* (Dennison, 2019), nebo pro
svou nedostatec¢nou standardizaci (Giorgi, 2010). Abychom zajistili, Ze ptipadné nedostatky na
arovni analyzy dat budou eliminovany a Ze analyza ptesahne uroven identifikace témat (Collins
& Nicolson, 2002), byly v procesu koédovani pouzity principy zakotvené teorie (Strauss &
Corbin, 1991, 1994, Gioia et al., 2013), kterd ma propracovany postup kodovani. Vzhledem
k tomu, ze IPA je vysoce adaptivni ptistup (Pringle et al., 2011), nabizi se otazka jeho integrace
S jinymi pfistupy. Jak ukazuje Willig (2001), zasadni rozdil mezi IPA a zakotvenou teorii
spociva Vv tom, ze zatimco IPA se zaméfuje na zkuSenost, zakotvena teorie je vhodna pro
porozuméni socialnim procestim. V piipadé nasi prace slouzi obohaceni pfistupu 0 zakotvenou
teorii piedevsim K zaji$téni rigoroznosti vyzkumu prostiednictvim identifikace vztahti mezi
kody rliznych Grovni. Tato kombinace by mohla pomoci zptehlednit analyzu a vyuzit potencial
IPA (Brocki & Wearden, 2006).

Zakotvena teorie predstavuje metodu kvalitativniho vyzkumu, kterd se vyuziva
k systematickému vytvafeni teorie 0 socialnich jevech na zakladé empirickych dat. Cilem je
hloubg&ji porozumét zakladnim procesim a vzorcim, které vyplyvaji z kvalitativnich dat
(Strauss & Corbin, 1991) a ,,vyvinout vysvétlujici teoretickou reprezentaci lidského chovani

v socidlnim kontextu* (Burns et al., 2022).
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Iterativni proces zahrnuje téi hlavni faze: oteviené kodovani, axialni kodovani a selektivni
koédovani. Béhem oteviené¢ho kddovani vyzkumnici analyzuji data fadek po fadku, identifikuji
a oznacuji pojmy. Axidlni kddovani zahrnuje kategorizaci a uspotradani téchto pojmi do SirSich
témat, zatimco selektivni kodovani tato témata zptesnuje a integruje do ucelené teorie. Neustalé
srovnavani, kliovy princip zakotvené teorie, zahrnuje porovnavani dat, koda a kategorii
s cilem odhalit vzorce a vztahy (Strauss & Corbin, 1994).

Zakotvena teorie zahrnuje dusledny proces kddovani a vyvoje teorie s cilem vytvofit
koncepty a hypotézy, které jsou zaloZzeny na datech, a nikoliv pfedem piipravené (Strauss &
Corbin, 1991). Vyzkumna praxe vSak ukazuje, ze vyzkumnik pfi zahajeni vyzkumu nemuiize
zcela odhlédnout od poznatk, teorii a konceptil, s nimiz je obezndmen. Toto uvédoméni dava
prostor pro konstruktivistickou zakotvenou teorii (Charmaz, 2014, 2017). Burns et al. (2022) si
vSak vSimaji Annellsovy (1996) analyzy, ktera upozorfiuje, Ze relativisticka ontologie
a subjektivistickd epistemologie Straussovy zakotvené teorie pfibliZuje tento pfistup
konstruktivistickému paradigmatu.

V konstruktivistické verzi se vyzkumnici zapojuji do procesu spoluprace a reflexe
S Gcastniky a uznavaji, ze ob¢ strany pfispivaji K vytvafeni vyznamu. Jak zminuji Mills et al.
(2006a) ,,vyzkumnik by mél usilovat o navdzani vztahu s ucastnikem, aby zmirnil jakoukoli
vnimanou nerovnovahu moci; toho 1ze dosdhnout tak, ze vyzkumnik investuje svou jedine¢nou
individualitu do prubéhu vyzkumu* (Mills et al., 2006a).

Konstruktivistickd zakotvena teorie pfipousti, ze interpretace dat je ovlivnéna
jiz existujicimi pfesvédcenimi, ptedpoklady ahodnotami vyzkumnika, které maji zasadni
vyznam pro utvafeni vznikajici teorie. Namisto snahy eliminovat vliv vyzkumnika jej
konstruktivisticka verze pfijima a za¢lenuje do analyzy (Charmaz, 2017). Vyzkumnik se
skute¢né zamétuje na interakci mezi vyzkumnikem a Gc¢astnikem jako na bod analyzy (Charmaz
et al., 2018). Prave konstruktivisticka vétev zakotvené teorie je kompatibilni s postupy IPA,

ktera rovnéz uznava roli vyzkumnika pii interpretaci zité zkuSenosti participantd.

2.2 Vyzkumny vzorek

Tato sekce predstavuje participanty vyzkumu. Souhrnny piehled o participantech

a analyzovanych materialech je uveden v Tabulce 7. Charakteristika jednotlivych participanti

wewvr

charakteristiky jejich manaZzerské pozice. To umozni pozorovat rozdily napfi¢ jednotlivymi
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skupinami. Zatimco interpretativni fenomenologickd analyza je vhodnym néstrojem pro
rozpoznani Zité zkuSenosti participantt v ramci danych skupin, zakotvena teorie Iépe pracuje
s celym vzorkem a ukazuje vztahy piic¢in a nasledku, které jsou vyznamné pro generovani

zakotveného modelu a integraci nalezenych vztaht do stavajicich teoretickych konceptu.

1) ManaZzeri v malych a rodinnych podnicich

Manazer M1.2 je 24lety syn podnikatele. Manazer M1.2 se zacal podilet na vedeni rodinného
podniku kratce po dokonceni bakalafského studia ekonomie. Nemél Zzadné odpovidajici
pracovni zkusenosti. Tato role v rodinném podniku pfisla diive, nez ocekaval, protoze jeho otec
utrpél vazny tiraz. Manazer M1.2 je zodpovédny za logistiku a marketing.

Manazerka M1.1 45leta je socialni podnikatelka a hlavni manazerka socialniho podniku
zamétené¢ho na ekologické péstovani levandule a vyrobu levandulovych produktt. Podnik byl
zalozen v roce 2019 a zaméfuje se na zaméstnavani matek s détmi do 10 let se zdravotnim
hendikepem a osob zdravotné znevyhodnénych. Dfive pracovala pro neziskovou organizaci.

Manazerka M1.3 je 38leta manaZerka ve stavebnictvi a developerskych projektech. Jeji
otec ji dal pfileZitost ve své spole¢nosti kratce po studiich. Tento obor ji velmi bavi a pracuje

v ném jiz 15 let. Nyni pracuje pro tieti spole¢nost tohoto zaméfenti, jiz bez otce.

2) ManaZeri v nadndrodnich korporacich

Manazerka M2.1 je 43leti HR manazerka. Pasobila pfes 15 let v nadnarodni korporaci,
kde v jistém obdobi zastivala pozici personalni feditelky pro celou CR. Nyni ptisobi jako
koucka, konzultantka a lektorka. Vénuje se osobnimu rozvoji.

ManaZerka M2.2 je 30letd je marketingova manaZerka Vv reklamni agentuie zabyvajici
se predev§im internetovym marketingem a provozem databazi. Pracovala v mezinarodni
spolecnosti plisobici V napojaitském primyslu.

Manazerka M2.3 43letd manaZerka Vv logistice, kterd béhem své kariéry vystiidala fadu
manazerskych pozici, od operativni managementu, pies sttedni management az po vrcholové
pozice. V soucasnosti pracuje ve spolecnosti pusobici vV automobilovém prumyslu a rozvoji
technologii. Dfive se podilela na budovani Ceské vyrobniho zadvodu svétového vyrobce

lékatskych produktu.

3) ManaZzeri zapojeni do tvorby strategie a rozvoje organizace
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Manazerka M3.2 je 29leta byvala manazerka nadnarodni spole¢nosti pusobici v oblasti Evropy,
Blizkého vychodu a Afriky z Francie. M¢la na starosti vyvoj afizeni online S$koleni
zamé&stnancl. Tuto praci vykonavala dva roky. Tuto pozici si vybrala pfedevsim kvuli jejimu
spolecenskému postaveni.

Manazer M3.1 28lety manaZer apsycholog, ktery ptsobil ve spolecnosti nabizejici
mentélni trénink vrcholovym sportovciim a narodnim sportovnim tymtim. Ve firm¢ se potykal
s neetickymi  praktikami. V soucasnosti pusobi V mezinarodni spole¢nosti zamétené
na produkci bioproduktti.

Manazerka M3.3 je 42leta manazerka socialniho podniku, ktery nabizi sluzby v oblasti
dopravy apéce o seniory. Manazerka M3.3 se podili na inovativnim vyvoji piepravy
handicapovanych a rozvoje zpisobu integrace lidi se snizenou mobilitou do spole¢nosti. Jeji
kariéra byla zasazena nejen piiznaky vyhofeni souvisejicimi s pfepracovanim, ale také

rakovinou.

4) ManaZeri projektii a startupii

Manazer M4.1 je 31lety podnikatel, ktery pisobil jako zakladatel a hlavni manazer startupu
rozvijejiciho platebni branu pro kryptomény. Pracoval také ve spolecnostech organizujicich
kryptoménovou burzu. V soucasnosti ptisobi V IT spolecnosti, marketingové firmé&, tcastni
se dvou kryptoménovy projekty a pfipravuje dalsi podnikatelské projekty.

Manazer M4.2 je 35lety projektovy manazer v oblasti védy a vyzkumu, ktery se podilel
na nékolika narodni vyzkumnych projektech ajednom mezindrodnim projektu. Angazoval
se také v soukromych komerénich projektech vzdélavaciho charakteru. V dobé realizace
vyzkumu pusobil jako hlavni osoba odpovédnd za vystupy vyzkumného projektu. Opustil
projektové fizeni a v soucasnosti piisobi jako pedagog.

Manazer M4.3 je 29lety podnikatel a manazer. Vedl né€kolik obchodnich projektt
zameienych predevSim na vyrobu a prodej zbozi na trhu. Provozoval stanky S obCerstvenim
a stainky na farmaiskych trzich. V rodinném podniku se podili na ¢innostech spojenych

S prodejem zboZi nebo se zajiStovanim ubytovani.

5) Manazeri administrativni pobocky

vvvvvv

zameieni bylo orientované na cestovni ruch, tuto oblast vSak opustila z divodu prace mimo

bydlisté. Prace v administrativé vSak nebyl slucitelna s jejimi ocekavanimi.
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Manazer M5.3 34lety manazer V socialnich sluzbach. Je zaméstnan rok a dva meésice
vV manazerské pozici vdomové pro seniory. V dob¢ realizace vyzkumu Cerstvé nastoupil na
vy$$i manazerskou funkci. V minulosti pracoval na univerzité ¢i na projektech pro Ministerstvo
prace a socialnich véci.

Manazerka M5.2 je 26leta realitni manazerka z Hongkongu. V pribéhu vyzkumu
pusobila ve velké organizaci spravujici fadu komerénich objektd. Velmi negativné vnima vyvoj
politické situace v Hongkongu a postupné omezovani lidskych prév. Jeji politické stanoviska
narazela na ocekavani vrcholového managementu organizace. V soucasnosti pusobi

v knihovnické organizaci v Nizozemsku, kam se nastalo pfestéhovala.

Tabulka 7. Souhrnnd charakteristika participant(i a analyzovanych materialQ

Charakteristika participantt

Pocet participant( 15

Zeny 9

Muzi 6

Pramérny vék 33.8

Spolecné znaky Prozitek osobni krize, stfredni management
Materialy

Pocet nahravek 20

Pocet stran prepist 306

Dalsi materialy Terénni poznamky z dalSich schlzek s participanty,

poznamky participant(

Zdroj: Vlastni zpracovani

Studie IPA se vyznacuji malym vzorkem respondentt. Tti Gi€astnici pfedstavuji uzitecny pocet
pro podrobnou analyzu jednotlivych pfipadi i pro analyzu podobnosti a rozdilti mezi ptipady.
které jsou dulezité pro zachyceni prozitych zkusenosti. Smith et al. (2009) uvadéji, ze v piipadé
diserta¢nich praci (Smith et al., 2009) je uzite¢né nejdiive zacit s jednou pilotni studii, poté se
studii se tfemi participanty a nasledné rozsifit vzorek na osm participanti. Obecné vSak kladou
daraz na skutecnost, Ze vyS$i pocet participanti neznamena kvalitnéjsi vyzkum. Dostate¢nou
hloubku miZze nabidnout i prace se ¢tyfmi tcastniky vyzkumu, S nimiz byly provedeny dva
rozhovory. Predkladany vyzkum pracuje S celkovym poctem 15 participantl, pfi¢emz bylo

realizovano 20 rozhovord. V kontextu bézného IPA vyzkumu se tak jedna o velky vzorek.
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Stru¢né charakteristiky ucastnikli vyzkumu, jako je v€k ¢i manaZerska pozice, jsou
popsany V tabulce 3. S nékterymi participanty byl udrzovan dlouhodoby kontakt, coz vedlo
k dalsim rozhovorim, jak vyzkumnym, tak osobnim, které nebyly nahravany, ale mohou
poskytnout dodatecny kontext. Pocty rozhovort s jednotlivymi participanty, vCetné¢ dalSich

podpurnych material pro dalsi analyzu, jsou rovnéZ uvedeny v tabulce 3.

Tabulka 8. Charakteristika participanta.

Manazefi malych a rodinnych podnikd

Cislo Pohlavi Vek Organizace Odpovédnost Materialy k analyze
M1.1 Zena 45 Socidlni podnik, Manazerka 3 nahravky, terénni
vyroba bioprodukt( podniku poznamky, neformalni
diskuze
M1.2 Muz 24 Rodinné pekarstvi Manazer podniku 1 nahravka
(logistika,
marketing,
prodej)
M1.3 Zena 38 Rodinny podnik, Spravce 1 nahravka
stavebnictvi a sprava nemovitosti
nemovitosti

Manazefti nadnarodnich korporaci

Cislo Pohlavi Vék Organizace Odpovédnost Materidly k analyze

M2.1 Zena 43 Strojirensky pramysl, HR reditelka 1 nahravka, terénni
vyvoj technologii poznamky

M2.2 Zena 30 Marketingova Marketingova 1 nahravka

agentura manazZerka

M2.3 Zena 43 Automobilovy Manazerka 1 nahrévka, terénni

pramysl a vyvoj logistiky poznamky
technologii

Manazefi zapojeni do tvorby strategie a rozvoje organizace

Cislo Pohlavi Vék Organizace Odpovédnost Materidly k analyze
M3.1 Muz 28 Poskytovani Manazer 2 nahravky, terénni
mentalniho tréninku (finance, poznamky, neformalni
profesionalnim marketing, setkani
sportovcim nakup) a vedouci
a sportovnim klubtm psycholog
M3.2 Zena 29 Rizeni projekt@ VyVOj 1 nahrévka
a zajistovani rozvoje a koordinace
a Skoleni online Skoleni
M3.3 Zena 42 Zajisténi dopravy, Rozvoj socialnich 1 nahrdvka, navstévy
mentorstvi v oblasti podnik( podniku, terénni
socialniho podnikani, a inovace poznamky
inovace socialnich
sluzeb

Manazefi projektt a startupti

Cislo Pohlavi Vek Organizace Odpovédnost Materidly k analyze
M4.1 Muz 31 Oblast kryptomén Projektovy 1 nahravka
a financnich manazer, majitel
produktd startupu
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M4.2 Muz 35 Oblast védy Projektovy 1 nahravka, terénni

a vyzkumu manazer poznamky
M4.3 Muz 29 Projektovy 3 nahravky, terénni
Vyroba a prodej manazer, majitel  poznamky, participantovy
firmy poznamky, neformalni
rozhovory

Manazefi s prevaziné administrativni praci

Cislo Pohlavi Vek Organizace Odpovédnost Materidaly k analyze
M5.1 Zena 30 Oblast Gcetnictvi Vedouci 1 nahravka
a finanéniho administrativni
poradenstvi kancelare
MS5.2 Zena 26 Organizace spravujici Rizeni pobogky 1 nahravka, pozndmky
velké komeréni realitni kancelare paritcipantky, terénni
objekty poznamky
M5.3 Muz 34 Organizace Manazer 1 nahravka
poskytujici sluzby v socialnich
pro seniory sluzbach

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.3 Sbér dat

2.3.1 Priibéh vyzkumu
Vyzkum byl zalozen na hloubkovych polostrukturovanych rozhovorech trvajicich ptiblizn¢ 45
az 60 minut. Rozhovory byly realizovany v ramci studentskych projektt na Filozofické fakulté
Univerzity Palackého pod vedenim autora disertacni prace. Rozhovory probihaly od konce roku
2019 do poloviny roku 2022. Toto delSi ¢asové rozmezi souvisi S realizaci dodate¢nych
rozhovort S nékterymi participanty, které monitorovaly pribéh jejich krize z dlouhodobého
hlediska. Rozhovory probihaly v prostiedi preferovaném tcastnikem vyzkumu. Nejéastéji se
jednalo o kancelai ¢i klidnou ¢ast restaurace. Z divodu pandemie bylo Sest rozhovortu
realizovdno online prostiednictvim platformy Zoom. Bylo-li to vSak moZné, probéhla
S participanty dalSi komunikace i osobné. S nékterymi ucastniky bylo vzhledem k bohatosti
jejich Zivotnich zkuSenosti vedeno vice rozhovorii. Déle byly pofizovany terénni pozndmky na
zakladé dalsi komunikace s respondenty. Nekteti ucastnici poskytli také vlastni poznadmky,
Vv nichz vyjadiili n€které dopliujici informace tykajici se jejich zkuSenosti. VSechny nahravky
byly prepsany a analyzovany spolu s dal$imi materialy. Kazdy tGcastnik vyzkumu podepsal
informovany souhlas s G¢asti ve vyzkumu a pofizenim nahravky. VSechny materialy byly
anonymizovany, z tohoto diitvodu jsou misto jmen pouzity kody.

Komunikace s participanty, zejména témi klicovymi, jejichz zitd zkuSenost byla velmi
bohata, pokracovala i po ukonceni rozhovoru. Néktefi participanti byli ochotni diskutovat

I interpretace své zité zkuSenosti asami navrhli realizaci dal$iho rozhovoru. Kromé
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nahravanych rozhovoru prob&hly s nékterymi participanty i dal$i rozhovory, které poskytuji
informace o smétrovani jejich kariéry, ptipadné 0 schopnosti vyuzit prozité kritické momenty
pro seberozvoj. Rozhovory probihaly v ¢eském jazyce, ve &tyfech piipadech v jazyce
anglickém, ktery participanti ovladali na trovni rodilého mluv¢iho (rodily mluvci, bilingvni
vychova, anglictina jako ufedni jazyk). Preklady anglickych tryvkt do ¢eského jazyka byly
konzultovany s rodilym mluv¢im.

Ugast viech participantt byla dobrovolna. Pfed samotnym rozhovorem byli manaZeii
seznameni s prub¢hem rozhovoru a obdrzeli informacni list uc¢astnika vyzkumu. Rozhovor byl
realizovan po podepsani souhlasu s ucasti na vyzkumu, S pofizenim zaznamu a zpracovanim
osobnich tidajii. Ugastnici vyzkumu byli informovéni, Ze maji moznost kdykoli z vyzkumu
vystoupit a Zze nemuseji odpovidat na vSechny polozené otazky. V kontextu kvalitativniho
vyzkumu jsou Gcastnici informovani 0 tom, Ze pies veskerou snahu 0 anonymizaci adaji muze
byt jejich jedineéna zkuSenost identifikovatelna. V Uryvcich prezentovanych v ¢lancich a v této
praci nebyly prezentovany udaje, které¢ by ucastnika vyzkumu mohly identifikovat (ndzvy
firem, jména kolegt apod.).

Vzhledem Kk tstfednimu tématu a charakteru participantl je mozné vymezit dvé ruzné
faze vyvoje zité zkuSenosti, v nichZ se mohou participanti nachdzet v prib¢hu realizace
rozhovoru, které byly specifikovany v piedchazejici podkapitole. Jedna se o fazi probihajici
krize a 0 fazi po prozité krizi. Na tuto skute¢nost musi reagovat i samotné vedeni rozhovoru,

nebot’ je nutné modifikovat nékteré otazky.

2.3.2 Otazky rozhovoru

Rozhovory probihaly jako polostrukturované, coz dava moznost ménit strukturu rozhovoru
na zéklad¢ vypoveédi participantl. PoloZeni vSech 16 otazek tak predstavuje spiSe ojedinély
piipad participanta, ktery neni dostatecné vyfecny a sam neudava smeér rozhovoru kladenim
diirazu na pro n&j vyznamna témata. Velmi Casto se stava, Ze pfi odpovédi na jednu otdzku
respondent odpovi iotazky nasledujici. V ptipadé¢ piedkladaného vyzkumu se jednalo
0 nejvyznamnéjSi rozhovory. V téchto piipadech participanti samostatné hovofili hned
od zac¢atku autvareli strukturu rozhovoru. Obcas nastavala situace, kdy participanti
komentovali svlij projev slovy: ,,mluvim uz moc dlouho®, ,.ted’ jsem se dostala nékam uplné
jinam“, ,,;mé odpovéd’ je moc chaoticka“ apod. V takovychto ptipadech byli ti¢astnici vyzkumu
uklidnéni, ze rozhovor probihd v pofadku a ze cilem celého rozhovoru je, aby vyzkumnik

vyslechl témata, ktera jsou dulezita pro participanty vyzkumu. Pfi samostatném vykladu
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participanta si vyzkumnici délaji poznamky, aby se mohli doptat na klicové aspekty zité
zkuSenosti, pfipadné navazat nékterou z pfedem ptipravenych otazek.

Otdzka 1: MiZete, prosim, popsat svou manaZerskou kariéru? Prvni otazka ptredstavuje
pro participanta piilezitost zacit voln¢ vypravét o svych zkusSenostech, pracovnich pozicich,
kariéfe a kariérnich planech. Slovo kariéra vede n€které manazery k zamysleni na seberealizaci,
ptipadné k otdzkdm vztahu prace a osobniho Zivota. N&ktefi ucastnici vyzkumu vyuZivaji
otazky k volnému vypravéni, coz je velmi dualezité pro vynofeni dilezitych témat. Klicové pro
dalsi udavani sméru rozhovoru je vypozorovat, zdali manazer uz v této fazi rozhovoru hovoii
0 neuspésich, prekazkach, kritickych situacich. Tyto naznaky lze pak vyuzit pii dopliujicich
otazkach.

Otdzka 2: Jak svou manaZerskou kariéru hodnotite? Nedoslo-li k hodnoticim soudiim
v piedchazejici otazce, tato otdzka dava ucastnikiim vyzkumu prostor naznacit pocity uspéchu
¢ineuspéchu. V fadé rozhovort jiz k né¢jakému hodnoceni dochdzi v odpovédi na predchazejici
otazku.

Otdzka 3: Jaké jsou vase zkuSenosti s Fizenim? Jaky smysl prisuzujete vasim manaZerskym
aktivitam? Maji-1i i¢astnici vyzkumu tendenci odpovédét na otazky ohledné kariéry jen obecné
a stru¢né, je mozné zeptat se na zkusenosti s fizenim. Vyznamna muze byt i otdzka na smysl
manazerskych aktivit. Metoda interpretativni fenomenologické analyzy klade diraz na smysl
prozivané zkuSenosti. Jde 0to, aby se vrozhovoru ukazala, vyjevila prozivana zkuSenost
participanta a jeji vztah k dulezitym skuteénostem. Otazka tak zlstava oteviena a participant
zvoli zptisob odpovédi. Nabizi se smysl z hlediska kariéry souvisejici s piedchozi otazkou, dale
pak smysl z hlediska seberealizace ¢i smysl z hlediska identity manazera, coz souvisi s posledni
otdzkou. V neposledni fadé otazka rozkryva smysl z hlediska prace — tedy naplnéni cilt
podniku.

Otdzka 4: Byly vase predeslé cinnosti (projekty) uspésné? Jedna se o dopliujici otazku,
pokud popis piedchozich zkusenosti nebyl doplnén 0 hodnoceni. Odpovéd mize zaroven
slouzit jako protipdl K soucasné krizi ¢i K pocitim prozivaného netspéchu, soucasnych
komplikaci.

Otdzka 5: MizZete mi povédét, co deéldte na své soucasné fidici pozici (v ramci vaseho
projektu)? N&kteti ti€astnici vyzkumu mohou mit tendenci pfi popisu své kariéry a zkuSenosti
hovofit 0 minulych pozicich v jinych firmach. Tato doplnujici otazka se tak navraci k aktualné

zastavané pracovni pozici.
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Otdzka 6: Jaky je vztah aktudlnich pozice (popr. ukolu, projektu) k vasim kariérovym
plandm? Jedna z moznych dopliujicich otdzek se zaméfuje na vztah zastavané prace
a celkového smétovani kariéry.

Otdzka 7: Jak jste citil/a na zacdtku projektu (soucasného rozhodovaciho problému,
ukolu)? Vsichni ucastnici vyzkumu jsou zasazeni né¢jakou kritickou situaci, ktera se tyka jejich
prace. V zavislosti na priabéhu pfedchazejici ¢asti rozhovoru cili tato otazka na poc¢ateéni emoce
spojené s projektem, Ukolem, rozhodovacim problémem, ktery se stal problematicky
a participant v ném vidi pfi¢inu své komplikované existencialni situace. MuzZe se jednat 0 popis
pocitt spojenych s pfijetim odpovédnosti, tkolu apod. MiiZe se jednat o radost z divéry vedeni,
tihu odpovédnosti, nad¢ji na kariérni posun atd.

Otdzka 8: Jaké jsou vase soucasné pocity? Pokud k tomu dosud nedoslo, mély by zde byt
feSeny zéakladni otazky a potize. Pocit, ze néco je jinak, nez by mélo byt, Ze ptes veskerou snahu
se stale objevuji problémy apod. Tato otazka je klicova pro dal$i posun Vv rozhovoru. Je mozné
se na ni odvolavat pfi formulaci otazek, které se zaméfuji na naruseni praxe.

Otdzka 9: Jak se citite po tuspésSném a neuspésném dni v prdci? Tato otazka je vyznamna
pro rozpoznani kontrasti mezi pocity zpusobenymi kvalitativné riznymi pracovnimi dny.
Otazka zaroven rozviji otazku predchazejici. Ackoliv je vyzkum zaméten na kritické okamziky,
dulezité jsou ipopisy pozitivnich pocitu. Ukazuje se, ze kritické momenty tykajici
se nefunkcnosti tradi¢nich zptisobli prace, které spoustéji pochybnosti 0 vlastni identité
manazera, nejsou tak zavaznymi stavy, jako je vyhoteni. Ugastnici vyzkumu mluvi i 0 naplnéni
z prace, o své vizi apod. V nékterych ptipadech se vSak k vyhoteni blizi (srov. Miiller, 2019).

Otdzka 10: Co si ostatni ¢lenové tymu, kolegové mysli o vasi prdci? Otazka se tyka
spole¢enské podpory. Nase identita a uspés$nost je ¢asto udavana tim, co si 0 nas mysli ostatni.
To na mnohé pisobi sklicujicim dojmem. Vyuzivani socidlni opory je oznacovano za jednu ze
strategii prevence vyhofeni (Maslach & Goldberg, 1998). Otazka je vyznamna z hlediska
analyzy mezilidskych vztahti a odhaleni jejich role pfi prozitku kritickych situaci.

Otdzka 11: Jak hodnotite souc¢asnou situaci firmy, a to ive vztahu k vasim kariérnim
planidm? Tato dopliiujici otdzka se zaméfuje na postaveni spolecnosti, pro kterou manaZzeti
pracuji. Je mozné zjistit také budouci plany manazera, zdali zvazuje setrvani ve firmé, pfipadné
zda uvazuje 0 zménéch.

Otdzka 12: Jak se citite v pracovnim prostredi? Jedna se o jednu z dopliujicich otazek pro
participanty, ktefi nejsou dostate¢né vyiecni ohledné prozivanych pocitl. Pii odpoveédi maji

ucastnici vyzkumu moZznost zminit kulturu, zdzemi organizace.
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Otdzka 13: Potkdvdte pravidelné své kolegy? Probirdte s nimi klicové situace?
V rozhovorech popisujicich problémy na pracovisti je patrné jisté naruSeni mezilidskych
vztaht. Odpovéd’ na tuto otdzku mize naznacit problémy v komunikaci, naruSeni spoluprace.
U stiednich manaZerskych pozici se muzeme napiiklad setkat s nedostatecnou podporou
vrcholového managementu.

Otdzka 14: Jaké jsou hlavni prekdzky ve vasi prdci ajak se v kontextu nich citite?
Manazeti ve svych odpovédich zminuji piekazky, se kterymi se potykaji. Tato otdzka cili na
konkretizaci jednotlivych piekdaze ana urceni jejich vyznamnosti v participantovi zité
zkuSenosti manaZzerské praxe. Tazatel se tak navraci k problémtm, které byly dfive zminény.

Otdzka 15: Jaky prikldddte této komplikované situaci smysl? Tuto otazku lze polozit
pouze tehdy, kdyz ucastnik hovoti o komplikovanych, kritickych momentech. V opaéném
ptipadé by slovo ,.komplikované* ovlivnilo Gc€astnikovu odpovéd. Ukaze se, zda ucastnik
vnima situaci pouze negativng, nebo zda v ni lze vidét i néco pozitivniho. Tento moment muiize
byt diilezity pro seberozvoj. Tato otdzka vychazi z metody IPA, ktera se pta, jak ucastnici davaji
smysl svym zkusenostem (Smith et al., 2009). Nékdy je tfeba otazku rozsiftit ¢i preformulovat,
protoze je pro ucastniky pfili§ abstraktni. Naptiklad nasledujicimi zptsoby: Jak ta situace
ovliviiuje vas kazdodenni Zivot? Co by bylo ve Vasem Zivoté jinak, kdyby ta situace nenastala?
Otazka je zéasadni z hlediska sebereflexe. Ugastnici vyzkumu, ktefi jsou schopni do hloubky
uvazovat 0 své Zité zkuSenosti, K jistému zptsobu pozitivniho pferamovani své situace sami
dospivaji a otazka tak nemusi byt polozena. Je pak dostaCujici participanty vyzvat, aby své

Otdzka 16: Jaké pocity ve vds vyvoldvd vase identita manaZera? Posledni otazka se tyka
identity a ztotoznéni se s roli manazera. V kontextu predchazejicich otazek se nabizi zamysleni,
co vlastn€ znamena byt manazerem. U ucastnika miize dojit k uvédomeéni, Ze stat se manaZzerem
znamena neustale bojovat s riznymi prekazkami a problémy. V tomto kontextu lze vyzkum
IPA chapat také jako soucast procesniho vyzkumu (srov. Fachin & Langley, 2018)
souvisejiciho s otazkou, co je tfeba ucinit, aby se ¢lovek stal manazerem. Identifikace sebe
samého jako manaZera je zavisla na ziskavani zkuSenosti, zejména na piekonavani kritickych
momentd (Segal, 2014, 2017).

Vyse uvedené otazky spolu S jejich modifikacemi obvykle stadily ktomu, aby
se respondenti pod¢lili 0 své prozité zkuSenosti. Piestoze jsme na zéklade nasi vyzkumné praxe
vytvofili rdmec, je tfeba mit na paméti, ze kazdy rozhovor je velmi individudlni a je tfeba jit

do hloubky zkusenosti ucastnika — je nutné, aby vyzkumnik predvidal, které otazky povedou

78



ke klic¢ovym odpovédim, jez umozni pochopit, jak manaZefi davaji smysl své praxi. Casto
se jednd o situace, kdy se respondentim 0 svych krizich mluvi nepiijjemné a hledaji slova,
kterymi by je popsali. Nékdy je tento popis metaforicky, nebo neni piili§ srozumitelny. Je pak
ulohou vyzkumnika, aby polozil uptesiiujici otazku. Neni dobrou praxi piechazet rovnou k dalsi
otazce, kdyz ucastnik vyzkumu vaha. Nékdy nastava situace, ze jsou odpovédi velmi strucné,
jako napf: ,,bylo to Spatné®, ,,bylo to opravdu t€zké“. V téchto ptipadech je dilezité povzbudit
participanta, aby se ve vzpominkéch navratil k pocitim, které danou situaci doprovazely a vice
popsal kontext. Na tuto skutecnost, zejména v kontextu doporuceni pro zac¢inajici vyzkumniky,
upozorfiuje i Seidman (2006, s. 93). Dlouhé ¢ekani na participantovu odpoved’ vSak muiize byt
také kontraproduktivni (Gordon, 1987, s. 423). NasSe zkuSenosti ukazuji, ze pokud dame
ucastnikiim dostatek ¢asu, poznamenaji napiiklad, Ze si musi ,,chvili popfemyslet®, a pak budou
pokracovat.

Pfi vedeni rozhovoru je nutné si uvédomit, ze kvalitativni vyzkum mé sva omezeni.
Odpovédi ucastniki vyzkumu jsou stejn¢ informativni jako jejich schopnost mluvit jazykem.
Je nutné, aby vyzkumnik poskytl uc¢astnikim dostatek prostoru k vyjadieni jejich myslenek.
Vedeni rozhovoru se ¢tyifmi cizinci zafazenymi do této prace bylo realizovano v jazyce, ktery
ovladaji na urovni rodilého mluvéiho. Ve tiech piipadech se jednalo 0 angli¢tinu, v jednom
pfipadé o francouzstinu. Ve fenomenologii existuje metoda uzavorkovani, coZ znamena,
Ze se ucastnik vyzkumu vzda svého tsudku a soustiedi se na to, ,,co se déje uvniti*, a na to, aby
»popsal prozivanou zkuSenost jazykem co nejvice oprostenym od konstruktii intelektu
a spolecnosti (Groenewald, 2004, s. 47). Tato spontdnni fe¢ ma sva uskali v tom smyslu, Ze ne
vSichni respondenti maji dostateCnou slovni zasobu nebo schopnost vyjadfit své prozitky
dostatecné piesné. To miize mit vliv na to, jak jsou nahrané a piepsané rozhovory nasledné
interpretovany.

Je také tieba zminit, Ze v n¢kterych rovinach se rozhovory odchyluji od ptivodniho tématu
pracovniho prostfedi. Témata rozhovora se ¢asto prolinaji S osobnim zivotem, coz v piipadé
naSeho zdméru bylo pfinosné, nebot bylo mozné identifikovat vazby mezi pracovnimi
a soukromymi problémy. Jak ukazuje Seidman (2006, s. 107), ,,dichotomie mezi tim, co je
osobni, a tim, co je vefejné, je Casto falesna“. Disertacni vyzkum také potvrzuje, Ze ,.to, co se
déje v osobnim zivoté lidi, ¢asto ovliviiuje to, co se d&je V jejich vefejném zivoté, nebo
poskytuje kontext pro jejich vetfejny zivot, a muze byt uzite¢né, pokud je taktné zkoumano ve
vyzkumu rozhovort* (Seidman, 2006, s. 107).

Navazujici opakované rozhovory nemély predem danou strukturu. Vyzkumnik vychazel

z pfedbézné analyzy dat, pficemz se doptaval na vyznamné aspekty Zité zkusSenosti souvisejici
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S vyzkumnym zamérem. Hlavnim cilem dodatecnych rozhovort bylo zjisténi vyvoje v prozitku
kritickych situaci, odhaleni, jakym zptsobem se participanti se situaci vyrovnavaji a zdali skrze

vlastni sebereflexi dospivaji k seberozvoji a objevuji nové ptilezitosti.

2.4 Analyza

2.4.1 Analyza na zakladé IPA
Analyza piedstavuje dilezitou ¢ast vyzkumu. Analyza v kvalitativnim vyzkumu zacina jiz pii
samotném prepisu rozhovoru, kdy ma vyzkumnik moznost projit podrobné cely rozhovor. Poté
nasleduje diikkladné ¢teni piepist rozhovort. V této fazi je dilezity zdznam rozhovoru, ktery
pomaha citit se opét jako soucast rozhovoru a vyhnout se zkratkovitému ¢teni a nepfistupovat
k rozhovorum reduktivnim zptsobem. Za timto G¢elem je nutné vénovat pozornost vSem
dulezitym aspektim rozhovoru. Proto se doporucuje vyuzit pfi ¢teni i audiozaznam. Béhem
samotného vedeni rozhovoru si vyzkumnici zaznamenavali pozndmky. Tyto poznamky jsou
dulezité i pii analyze ptepist, nebot’ mohou upomenout na vyznamna mista, jimz participant
pfisuzoval vétsi vyznam (Smith et al., 2009).

DalSim krokem analyzy je pozndmkovani, kterd se zamétfuje na popisné, jazykové
a konceptudlni  charakteristiky rozhovoru. Vytvafeni poznamek nespoCivda pouze
V komentovani ocekavanych témat. V ramci této faze analyzy bylo vytvofeno 1486
poznamkovych komentait. Frekvence komentaili k jednotlivym tématim je vyjadiena
v Tabulce 9. Béhem poznamkovani v IPA je tieba dosahnout diikladného fenomenologického
zaméteni, jehoZz cilem je identifikovat explicitni vyznam ucastnika (Smith et al., 2009).
Pozornost je soustfedéna zejména na to, Cemu ucastnik vyzkumu piisuzuje diilezitost. Jedna
se zejména o klicové objekty zajmu, jako jsou vztahy, procesy, mista, udalosti hodnoty
¢i principy. V této fazi se vyuzivaji rizné grafické nastroje. Smith et al. (2009) napriklad
doporucuji deskriptivni komentéate tykajici se obsahovych vypovédi komentovat nijak
nezvyraznénym pismem, lingvistické komentafe analyzujici uZiti jazyka zaznamenavat
kurzivou a pfi konceptudlnich komentafich vyuzit podtrzeni. Pfi poznamkovani rozhovort
zatazenych do tohoto vyzkumu bylo navic k doporu¢enému stylu poznamkovani vyuzito
a barevné zvyraznéni textu. DuleZité pasaze zité zkuSenosti byly oznaCeny Zluté, vyznamneé
pasaze z hlediska existencialné-fenomenologického uchopeni prozitku krize Cervené, pasaze

tykajici se pfekonani krize a jeji redeskripce zelené. Ukazka analyzy je zndzornéna na obrazku

6.
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Obrazek 6. Ukazka poznamkovani.

Isem nevédél, jaky peklo to bude, tak jsem na to byl hatééene] ale zérovefi to bylo strainé moc RN Michal Miiller
Obrazné vyjddent, emotivni popis extrémné ndrocné
prdce.

préce, co jsem musel udélat, takze ElENE jsem sc IESEAIIORAROUMNGIRBISER | ncbo to bylo opravdu .. ' Michal Milller

Potdtetni pozitivni ofekavani.

___________________________________________________________________________________________________________________ Michal Miiller

ppoprvé v Zivoté, kdy jsem se dostal do opravdu tézky prace, kdy jsem jel teba 16 hodin denné a \ . Pdobna ;itUB_C% ui nastala v minulosti. Opakujici se
i VZorec chovani.

) @ Michal Miiller
""""""""" . Obrazné vyjyfeni opakujici se situace, neustdié prace
i \ bez moZnosti se zastavit. Velmi dilefity popis fité
zkusenosti v kontextu existencidlni filozofie
managementu (Odiorne, 1566, Segal, 2014, Mller,
2021).

Michal Miiller
Zdraznéni vyjimeénosti situace a 7ité zkusenosti.

@ Michal Miiller
VyEerpani.

Michal Miiller
Ukongeni ¢innosti, které byly vyznamné pro
psychohygienu.

| @ Michal Miiller
Zapomnéni na sebe sama.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Béhem poznamkovani piepisi bylo vyuzito i nastroje tzv. dekonstrukce, ktera je zalozena
na dekontextualizaci pteCtenych slov. Prakticky to znamena, ze vyzkumnik ¢te véty v odstavci
pozpatku — za¢ne posledni vétou a postupuje kK vété prvni. Timto zplisobem je mozné ziskat
vétsi cit pro uZiti jednotlivych slov a zaroveinl prostfednictvim naruSeni plynulého toku textu
se vyzkumnik vyhyb4 ptili§ rychlému a nepozornému ¢teni (Smith et al., 2009).

S rostoucim poctem rozhovorl (at’ uz U stavajicich participanti ¢i u novych) dochazi
k vynofovani novych témat. V této roviné analyzy se pracuje také s explorativnimi komentafi.
Jak ukazuji Smith a et al. (2009), pravé v této fazi dochazi k rozbiti narativniho toku rozhovoru,
coz je dusledkem hermeneutického postupu — ,,ptivodni celek rozhovoru se stavd souborem
casti, které se pozdéji spojuji vV novy celek. Dalsi fazi analyzy je pak hledani souvislosti mezi
jednotlivymi tématy. V posledni fazi analyzy se pak jedna o hledani vzorcti napfic piipadovymi
studiemi. Pocty komentait k jednotlivych objevujicim se tématim jsou znazornény

v nésledujici Tabulce 9.
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Tabulka 9. Frekvence vyskytu hlavnich témat u jednotlivych participant(

Pocet komentaru

Participanti: M1.1 M1.2 M1.3 M2.1 M2.2 M2.3 M3.1 M3.2 M3.3 M4.1 M4.2 M4.3 M5.1 M5.2 M5.3
Komentare a kédy celkem 125 98 97 132 72 111 123 63 78 108 85 217 48 66 63
Neautentické prozivani 5 5 3 8 4 3 5 6 2 3 6 7 7 3 4

Prozitek krize: uzkost,

strach, vyCerpani, stress, 26 4 6 19 10 17 5 11 5 15 18 48 10 9 6
vyhoreni
Téma deprese a smrti 21 1 1 4 2 3 1 5 1 3 2 14 2 2 3
Prace a pracovni vztahy 20 19 25 27 16 15 35 12 21 13 20 33 8 17 12
Konflikty na pracovisti ) 5 4 5 13 6 11 10 6 7 10 6 8 5 5 4
a boj o moc
Role manazera 3 2 2 6 2 3 7 3 3 3 1 2 2 9 3
a neautentickd hra
Nedostatecna spolecenska 3 3 5 3 4 1 5 5 5 6 5 5 1 ) 1
podpora
Redeskripce, osvobozeni, 6 5 10 5 4 4 7 6 4 6 19 4 6 3
autenticita

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.4.2 Analyza na zakladé pfistupu zakotvené teorie

Proces analyzy v zakotvené teorii zahrnuje dynamickou souhru mezi sbérem dat a jejich
interpretaci (Locke & Golden-Biddle, 1997). Na zakladé otevieného kddovani se objevuje
mnozstvi informativnich termint, kodu a kategorii (Strauss & Corbin, 1991). V ramci tohoto
vyzkumu bylo provedeno kodovani po tadku, které umoznilo generovani dostatecného
mnozstvi kodi.

Pro analyzu byl v diserta¢nim vyzkumu pouzit ptistup Gioia. Metoda Gioia je kvalitativni
pristup k rozvoji zakotvené teorie splnujici piisné standardy rigordznosti (Gioia & Chittipeddi,
1991, Gioia et al., 2013). Jedna se o ¢asto uzivany ptistup v oblasti managementu a podnikani
akceptovany piednimi Casopisy v oboru (Magnani & Gioia, 2023). Nejprve byla provedena
pocate¢ni analyza 1. fadu kodu, které vyvstaly zotevieného kodovani. V této fazi
se zachovavaji dulezité aspekty vypovédi participanti. Jak zminuji Magnani a Gioia (2023),
analyza rozhovori vV manazerském a podnikatelském prostfedi by méla zacinat zachycenim
toho, jak participanti vnimaji svou praci. Pfi tomto kroku je dilezité¢ vyjadfit zkuSenosti
respondentll V terminech, které uzivaji. Vycet téchto zdkladnich konceptii prvniho fadu
s odkazem na jednotlivé respondenty je uveden v prvnim sloupci Tabulky 10. V prubéhu
vyzkumu byly tyto prvotni koncepty dale analyzovany a porovnavany. Na zakladé podobnosti
a vyznamu jsou pak redukovany do niz$iho poctu témat druhého tadu, které jsou zobrazeny
ve druhém sloupci Tabulky 10. Déle byla provedena dalsi faze analyzy zamétujici se na rozvoj
konceptt vysvétlujicich pozorované jevy a tvoricich souhrnné dimenze, které jsou zakladem
pro rozvoj teorie a generovani modelu (Gioia et al., 2013). Tyto dimenze vy$$iho fadu jsou
zobrazeny ve tfetim sloupci Tabulky 10.

Vyvoj datové struktury znazornéné v Tabulce 10 ptedstavuje kli¢ovy krok v rdmci Gioia
ptistupu k zakotvené teorii. Diky tomu, ze tato struktura zahrnuje jak kody zalozené
na participantech (prvni sloupec), tak témata (druhy sloupec) a agregované dimenze zalozené
na vyzkumnikovi (tfeti sloupec), vytvofena struktura analyzy ilustruje, jak jsou teoretické
koncepty spojeny s perspektivami a zkusenostmi participanti.

Druhy krok zahrnuje vytvofeni modelu zakotvené teorie, ktery potvrzuje, rozSifuje
stavajici a vytvaii nové koncepty (Magnani & Gioia, 2023). V rdmci této prace jsou modely
prezentovany Vv nasledujicich kapitolach, které pojednavaji o vysledcich vyzkumu a jejich

praktickém vyuziti.
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Tabulka 10. Struktura dat zaloZena na Gioia (2013) pfistupu k zakotvené teorii

Koncepty prvniho fadu

Témata druhého fadu

Agregované dimenze

Neangazovanost (manazerka M3.2), provadéni Cinnosti bez vnitiniho uspokojeni (manazerka
M3.2, manazerka M5.1), oddéleni manaZera od vysledkl prace (manazerka M3.2), rutina
(manazerka M5.2), ptilis administrativni prace (manazer M5.3, manazerka M5.2, manazer

M4.2), stereotypni prace (manazerka M2.1, manazerka M5.1, manazerka M1.3)

Opakuijici se prace a byrokratické
nastaveni firmy

Prace prescas (manaZzerka M2.1, manazerka M2.2, manazer M3.1, manazerka M1.1,
manazerka M3.3, manaZer M4.1, manazer M4.3), pocit obétovani se (manazerka M2.2,
manazerka M1.3, manaZer M4.1), prace i v noci (manazerka M2.2, manazerka M3.3), enormni
usili (manazerka M2.1, manazerka M2.2, manazer M3.1, manazerka M1.1, manazerka M3.3,
manazer M4.3), prebirani prace za podfizené (manaZerka M1.1, manaZerka M2.3)

Extrémni pracovni nasazeni bez moZnosti
zastavit se

Préace jen pro penize (manaZerka M3.2, manazer M4.3), stfidani pozic (manaZerka M2.2,
manazerka M2.3), opakovani kritickych situaci (manazer M4.1, manaZer M4.3, manaZerka
M2.3)

Neustale se opakujici problémy na novych
pozicich

Snaha uspét navzdory komplikacim (manazer M3.1, manazer M4.1, manazer M4.3), pozdni
uvédomeéni, Ze je treba projekt ukoncit (manazer M4.1, manazer M4.3, manaZer M4.2)

Dlouhodobé udrzovani nejistych projektd

Pocit dlouhého stani na misté bez rozvoje (manazerka M2.2), neldispésna snaha o zmény
(manazer M1.2, manaZer M3.1, manazer M5.3)

Nemoznost vzdélani, rdstu a prosazeni
zmén

PFiciny neautentické
prace a osobnich krizi

Hadky a kfik na pracovisti (manazerka M2.2, manazerka M5.1, manazer M5.3, manaZerka
M2.3), zrada (manazer M4.1, manazerka M2.3), neCestnost (manazerka M2.1, manazer M4.1),
konfrontace (manazer M4.1), Utoky ze strany nadfizeného manazera (manaZerka M2.2,
manazerka M5.1), zranujici komunikace (manazerka M2.2), rivalita (manazerka M2.1),
politikareni a boje o moc (manaZerka M2.1), boj mezi oddélenimi (manaZerka M2.1), neetické
jednani (manazZer M3.1), manipulace (manazZer M3.1), konflikty kvali stereotypnimu mysleni
(manaZer M5.3), nedostatek moci (manazer M1.2, manazer M5.3)

Konflikty na pracovisti a boj o moc

Boj s identitou (manazer M1.2, manazerka M3.2), ztrata sebe sama (manazerka M2.1,
manazerka M3.2, manazerka M5.1, manazer M4.1), nutnost naplfiovat roli a nezklamat
nadfizené (manaZerka M3.2), pocit byt ovladan/a okolnostmi (manaZerka M3.2), ztrata smyslu
(manazerka M2.1, manazerka M3.2), ztrata ponéti o Cinnostech (manazerka M3.2), nutnost
neosobniho pfistupu (manazerka M5.2), identita zavisla na kontextu (manaZerka M5.2), hra na
velké manaZery (manazerka M2.1), vystupovani za svou roli — ztrata vlastni identity
(manaZerka M2.1), snaha dokazat sobé a druhym, Ze za néco stojim (manazerka M2.1,
manazer M4.3, manaZerka M2.3), upadani do stereotypni role (manazer M4.3)

Role manazZera jako neautenticka hra
a problémy s identitou

Naruseni mezilidskych
vztah( a neautenti¢nost
manazerské prace
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Prilis prace na dalku (manazerka M2.2, manazerka M3.2), nedostatek zpétné vazby (manaZerka
M2.2, manazZerka M3.2, manazer M5.3, manazerka M2.3), nedostatek komunikace ze strany
vrcholového managementu (manazerka M2.1, manazer M3.1, manaZzer M5.3, manazerka
M2.3), nedostatek podpory blizkych a rodiny (manaZerka M2.1, manazerka M2.3)

Nedostatecna spolecenskd podpora

Nedostatek ¢asu a sil udrZzovat spolecenské vztahy (manaZerka M3.2, manazer M4.2), ztrata
pratel (manaZer M4.1), vliv prace na rodinu (manaZzer M1.2, manazZerka M1.3, manazer M4.1,
manazer M4.3, manazer M4.2, manazerka M2.3), vliv prace na partnersky Zivot (manazer
M4.1, manazer M4.3, manazer M4.2)

Naruseni vztahl v osobnim zZivoté

,bolest myslet” (manazerka M3.2), silny proZitek nejistoty (manazerka M3.2, manazer M3.1,
manazerka M5.2, manazerka M3.3, manazer M4.1, manazer 13, manazer M4.2, manaZerka
M2.3), explicitni vyjadieni Uzkosti (manaZzer M4.3, manaZerka 15)

Uzkost

Strach z nedspéchu (manazerka M3.2, manaZzer M4.2), strach ze zklamani rodi¢t (manazZer
M1.2, manazerka M3.2, manazer M4.3), strach z budoucnosti (manaZerka M1.1, manazer
M4.1, manazerka M2.3), strach komunikovat s nadfizenym manaZzerem (manazerka M2.2),
strach pfiznat si, Ze je tfeba zménit praci (manaZerka M2.1), pocity strachu a paniky
(manazerka M2.1), strach setrvat v neCestném prostredi (manazer M3.1)

Strach

Pocit prazdnoty (manaZerka M3.2), uvéznéni v mysli (manaZerka M3.2), smutek (manaZerka
M3.2), pla¢ (manaZerka M2.2, manazer M4.3, manaZerka M2.3), bezmoc (manaZerka M2.2,
manazerka 15), ztrata energie (manaZerka M2.1, manaZerka M1.3, manaZzer M4.2)

Emocni vyCerpani

Depresivni stavy (manaZerka M2.1, manaZzer M4.1, manaZer M4.3), psychické zhrouceni
(manazZerka M2.2, manazZerka M3.2, manazer M4.1, manazer M4.3), psychické problémy
(manazerka M5.1, manaZerka M2.3), zkusenost se zhroucenim jinych manazeri (manaZerka
M2.3)

Deprese a psychické problémy Prositek kritickych

momentd a osobni krize

ProzZitek stresu (manazZerka M1.3, manazerka M5.2, manazer M4.1, manaZzerka M2.3)

Stres

Pocit blizky vyhofeni (manaZerka M2.1, manazZerka M2.2, manazerka M1.3, manaZerka M3.3),
vyhybani se lidem (manazerka M2.1)

Symptomy vyhofeni

Skepse a frustrace (manaZerka M5.1, manazerka M1.1, manazer M4.1), skepse ohledné
moznosti komunikace (manazer M1.2)

Skepse

Uziti prikladu odkazujiciho na smrt (manazerka M2.2, manazerka M3.2, manazer M5.3,
manazer M4.3, manazer M4.2, manazerka M2.3), myslenky na sebevrazdu (manazer M4.1),
vyznam smrti pro objeveni autenticity (manazerka M2.1, manazerka M1.1, manaZerka M3.3,

manazer M4.3)

Téma smrti

Nevolnost (manazerka M2.2, manazZerka M3.2), zvraceni (manazerka M3.2), bolest zad
(manaZerka M3.2, manazerka M5.2, manazerka M1.1, manazer M4.3), opakované navstévy
nemocnice Ci hospitalizace (manaZerka M3.2, manaZerka M5.1, manazZerka M2.3), Zaludecni

potiZe (manazZerka M2.2, manaZerka M5.1), problémy se spankem (manazerka M2.2)

Fyzické priznaky
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Zména pfistupu k penézim a materidlnimu zajisténi (manazerka M3.2, manazer M4.1,
manazer M4.3), zacatek ptani se po smysluplnosti (manazerka M2.1, manazerka M2.2,
manazer M1.2, manaZerka M3.2, manaZerka M5.2), krize jako pozitivni véc (manazZerka M5.2,
manazerka M1.1, manazZerka M3.3, manazer M4.3), vyznam pochybnosti (manaZerka M2.1,
manazerka M1.1, manazer M4.3)

Zpochybnéni predpokladu

zména pristupu k rodiné (manaZer M4.3, manazerka M1.3, manaZer M5.3), pochopeni
vyznamu vztahd (manaZerka M3.2, manazerka M1.1, manazer M4.1), ocenéni podpory
partnera (manazerka M2.2)

Nové chapani vztah( " __—
Zména mysleni

Prace na posileni psychiky (manazerka M3.2, manaZerka M3.3, manaZer M4.1), snaha
naprogramovat a definovat sadm sebe (manazerka M2.1, manazer M4.1, manazer M4.3),
trénink seberozvoje, Cetba (manaZzerka M2.1, manaZzerka M2.2, manaZzer M3.1, manazZer M4.1,
manazer M4.3, manaZzer M4.2), nutnost sebepoznani (manazerka M2.1, manazerka M1.1,
manazer M4.3), meditace a duchovni rozvoj (manazerka M2.1, manazZerka M2.2, manazZer
M4.1, manazer M4.3)

Seberozvoj

Novy Zivotni postoj (manaZerka M3.2), objeveni svobody a autonomie (manazZerka M3.2,
manazer M4.3), touha po vy$sim poslani (manaZerka M2.1, manazZerka M3.2, manazZerka M5.2,
manazZer M4.3), touha pomdhat druhym (manazerka M2.1)

Krize jako prilezitost k Zivotni zméné
a objeveni novych hodnot ve vztahu
k lidem a planeté.

Touha po lepsi manaZerské prace (manazerka M5.1, manazer M3.1, manazerka M5.2, manazer
M4.1, manazerka M2.3), touha citit se vice jako manaZer (manazerka M5.1, manaZerka M1.3,
manazerka M5.2)

Krize jako pfilezZitost pro novou
manazerskou praci v lepsim prostredi

z hlediska mezilidskych vztahd. Utvareni smyslu krize

Touha byt profesiondlem v oboru (manaZerka M2.2, manaZerka M3.3), motivujici odpovédnost
(manazer M5.3, manazerka M1.1, manaZerka M3.3) rozvoj druhych (manaZerka M2.2,
manaZzer M1.2, manaZerka M1.1, manazerka M3.3), rozvoj firmy (manazer M1.2, manazerka
M1.1), moznost ucit se (manazerka M2.2, manazer M1.2, manazer M3.1)

Krize jako pfileZitost pro rozvoj sebe
i ostatnich v soucasné pozici.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.5 Zajisténi rigoroznosti vyzkumu

Pro zajisténi pfisnosti vyzkumu byla pfijata strategie triangulace metod (Carter et al., 2014).
Jak zminuje Denzin (2009, s. 308), ,triangulace metod miize mit mnoho podob, ale jejim
zakladnim rysem je kombinace dvou nebo vice riznych vyzkumnych strategii pfi studiu
stejnych empirickych jednotek*. V piipadé disertaéniho vyzkumu spociva triangulace metod
V doplnéni tradi¢niho pfistupu IPA (Smith et al., 2009) o principy kédovani zakotvené teorie
(Strauss & Corbin, 1991). Pro hlubsi tGroven analyzy byly zvoleny dva kvalitativni pfistupy.
Tato triangulace metod umoznila prozkoumat jak zkusenosti manazert, tak jednotlivé procesy,
které se tykaji prozitku kritickych momenti.

Tato kombinace byla zamérné vybrana s ohledem na vyhody obou piistupt. Analytické
rozsiteni pomoci zakotvené teorie nebylo zvoleno za ucelem potvrzeni poznatkl ziskanych
pomoci IPA, ale z davodu rozdilnosti jejich zaméfeni a piistupd, ¢imz bylo dosazeno
triangulace metod. IPA se zaméfuje na hluboké porozuméni subjektivnich zkuSenosti
jednotlivet a dikladnou analyzu jejich emoci, postojii a vnimani. To umozZiiuje odhalit
bohatstvi individualnich prozitkd, pfi¢emz hlavnim cilem je interpretace jedinecnych piibéht
aporozuméni vnitinimu svétu jednotlivcl. Naopak, zakotvend teorie se zaméfuje na
identifikaci a porozuméni Sir§ich vzorct, procest a konceptt v datech. Tento ptistup k analyze
se nezaméfuje na individudlni zkuSenosti jako takové, ale spiSe na identifikaci a vysvétleni
vzorcl chovani, interakci a jevi, které se opakuji napti¢ analyzovanymi daty. Zakotvena teorie
sleduje vytvareni teoretickych konceptl a modelt, které maji Sir$i aplikovatelnost na zkoumany
fenomén.

Analyza byla provedena jednim vyzkumnikem, autorem diserta¢ni prace. Tento postup
byl umoznén dikladnou sebereflexi vyzkumnika, ktera byla disledné praktikovana po celou
dobu vyzkumu. Kombinace IPA a kddovani zakotvené teorie si vyzadala neustalou reflektivni
praxi, kde vyzkumnik kontinualné posuzoval své ptistupy, ptedpoklady a zptsoby interpretace
dat. Tento postup umoznil minimalizovat zkresleni a zéroven zajistit konzistenci
a duvéryhodnost interpretaci. Nabyta sebereflexe vyzkumnika pfispéla Kk daveéryhodneé
interpretaci dat a minimalizaci moznych zkresleni, coz posiluje vyznam a relevanci zvoleného
jednoho vyzkumnika pro tento specificky typ analyzy.

Co se tyké zajisténi kvality IPA studie, je tieba dodrzet hlavni zasady, které vhodné
formuluje Nizzaova et al. (2022). Jednotlive zasady a zpusob, jakym jich bylo napIlnéno v ramci

tohoto vyzkumu, je zobrazeno v nasledujici Tabulce 11.
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Tabulka 11. Pravidla rigordznosti IPA studii

Pravidlo

ZpUsob dosaZeni

Konstruovani presvédcivého pribéhu

Vytvoreni dikladné zaZitkové vypovédi

Podrobné analytické zkoumani jazyka ucastnikd

Redeni konvergence a divergence

Vytvoreni narativni struktury, ktera spojuje klicové
prvky vyzkumu do souvislého a poutavého vypravéni.
Zachyceni bohatych aZivych popist zkuSenosti
Ucastnikd, které umozni ctenarim tésnéji se vcitit do
situace a porozumét subjektivni perspektivé.
Vénovani pozornosti jazykové strance sdéleni.
Schopnost rozlisit mezi tim, co je sdélovano, a tim, jak
je to sdélovdno. Analyza pfirovnani a metafor
uZivanych participanty.

Poukazaninato, v éem se jednotlivé pfipady vypovédi
shoduji, avem se naopak lisi. Snaha poskytnout
komentare k citovanym dryvkam.

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Nizza et al. (2022)

Prestoze se od kvalitativniho pfistupu ocekava tvarci napaditost, je dilezité zajistit uréitou

systematickou pfisnost (Gioia et al., 2013). Za timto ucelem byly rozhovory podrobeny

systematickému kodovani. Souvislosti mezi jednotlivymi urovnémi koda a uryvky rozhovort

jsou znazornény V tabulkach popisujicich kodovaci strukturu. Krom¢ nahravanych rozhovori

byly s participanty vedeny také neformalni rozhovory. Zvolena komunikacni strategie

a dlouhodobé zapojeni (Barusch et al., 2011) umoznily 1épe porozumét piibéhim a zité

zkuSenosti manazera.

88



3. Vysledky vyzkumu

Tato kapitola prezentuje vysledky kvalitativniho vyzkumu. Prvni podkapitola se tyka pficin
kritickych momentii manaZzerské praxe a popisuje Zitou zkusenost participantti béhem prozivani
osobnich krizi. Druha podkapitola se zabyva tim, jak byly béhem osobni krize naruSeny vztahy
na pracovisti, a rozpoznava vyznam mezilidskych vztahti pro fizeni osobnich krizi. Tteti
podkapitola poukazuje na zptisoby, jakymi manazerky a manazefi osobni krize piekonali. Jsou
identifikovany vyznamy, které participanti osobnim krizim piikladali. Pravé tato zména
mysleni arozpoznani vztahu mezi krizi a ptilezitosti byly kli¢ové faktory pro jejich dalsi
rozvoj, o kterém pojednava podkapitola ¢tvrta. Struktura podkapitol tak nasleduje vyzkumné

otazky. Nasledujici kapitola pak diskutuje dusledky téchto zjisténi pro fizeni lidskych zdroju.

3.1 Priciny kritickych momentl a prozitek osobni krize
manazert

Tato podkapitola pfedstavuje pficiny kritickych momentli manaZerské praxe pro jednotlivé
skupiny manazerek a manazer. Podkapitola 3.1.6 pak predkladd model pticin osobni krize,

ktery je vystavén na spolecnych znacich identifikovanych napii¢ v§emi rozhovory.

3.1.1 Manazefi v malych a rodinnych podnicich
Specifika oblasti malého a rodinného podnikani
Situace manazeri v malych arodinnych podnicich byla vyrazné ovlivnéna specifickymi
faktory, které privedly jednotlivce k osobnim krizim. Klicovym pramenem napéti a komplikaci
byla nerovnovaha mezi profesnimi povinnostmi arodinnym vazbami. ManaZefi byli
konfrontovani s misenim roli rodi¢h — vlastnikl, coz vedlo k nedorozuménim
a narusenim mezilidskych vztahd. Tato situace pak vedla ke konfliktim.

Zejména manazer M1.2 a manazerka M1.3 se navic potykali se stresem spojenym
s ndhlym vzestupem odpovédnosti, kdyZ nastoupili na vedouci pozice v ramci podnikt. Naroky
na rychlou adaptaci a dosazeni tspéchu nebyly slucitelné s malymi zkuSenostmi manazerd.
Manazefi se ocitli pod tihou téchto ocekavani, zaroven se vSak snazili vyuzit ptilezitosti, které
se jim naskytly. Jejich prozitkem manazerské praxe prostupoval pocit nejistoty, zda jsou

schopni dostat naro¢nym standardim podniku. Konflikt mezi jejich snahou dospét k inovacim
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a zachovanim existujicich postupt byl velmi patrny v jejich vypovédich. ManaZefi méli touhu
prosadit své vlastni mySlenky a ptistupy. | pies jejich snahu 0 dosazeni zmén v organizacich
jejich ndpady narazily na odpor ze strany zakladatelské generace. To ¢asto vyvolavalo pocit
frustrace a nedostate¢nych pravomoci.

Béhem krizovych obdobi, jako byla pandemie COVID-19, se navic projevila zranitelnost
rodinnych podnikti. Nedostatek finan¢nich zdroja a podptrnych systémd, které jsou bézné pro
vétsi spole¢nosti, dramatizoval situaci, v niz se respondenti ocitali. Zejména manazerka M1.1
prozivala tuto krizi dramaticky. Nejistota ohledn¢ budoucnosti a schopnosti podniku ptezit
se stala dal§im vyznamnym faktorem ovliviiujicim osobni krizi.

Zaroven v8ak rodinné prostiedi nabizelo jisté vyhody. Jistota zamé&stnani @ moznost uceni
se byly pozitivnimi aspekty, které manazeti vnimali velmi ptiznivé. Manazefi ocenili,
ze prostiedi rodinného podniku umoznilo pfenos znalosti a zkusenosti mezi generacemi. Mladsi
generace vsak citila touhu po vétsi kreativité a inovacich, ¢imz se odliSovala od tradi¢nich

perspektiv zakladatelské generace.

Priciny osobni krize

Pfi¢iny osobni krize a vyhofeni, kterym Celili manaZefi malych podnikt, vychazely z fady
specifickych faktorii. VSichni tfi respondenti sdileli zkuSenosti S intenzivni pracovni zatézi
a velmi dlouhou pracovni dobou. Zvlasté v dobach krize, jako byla pandemie, bylo fizeni
a udrzZeni stability podniku zasadni prioritou, ktera vyzadovala enormni usili. Velké pracovni
nasazeni a prace nad ramec b&zné pracovni doby vSak pro tyto manaZery byla typicka i pred
pandemii. Tato neustala potieba stale zajistovat chod podniku vedla k vypéti zdroju a fyzicke
a psychické vycerpanosti. Pro manaZery zrodinnych podnikl, jako byli manazer M1.2
a manazerka M1.3, byl nedostatek samostatnosti a nutnost respektovat etablované zptsoby
svych rodi¢t zdrojem frustrace. Omezena moznost realizovat vlastni myslenky a inovace
vytvafela pocit, Ze jejich moznost se k ¢emukoliv vyjadiovat byla umensSena, coz ptispivalo
ke stresu a vzdalovani se od ptivodnich ambici.

Nejistota ohledné profesniho sméfovani byla vyznamnym faktorem vyhotfeni pro
manazerku M1.3. Skute¢nost, Ze se jeji kariérni cesty prolinaly s rodinnym podnikanim, vedla
k otazkdm o jeji vlastni identité. Tato nejistota byla zesilena naroky rodinného podnikani
a zpusobovala vnitini konflikty. Celkova situace méla dopad na soukromy zivot respondentd.
Cas Manazerky M1.1 traveny s vlastni rodinou byl vyznamné narusen. Manazer M1.2 zminil,
7ze vztah s partnerkou byl negativné ovlivnén jeho pracovni zatézi. Tato nerovnovaha

zhorSovala pocit vyCerpanosti a emocionalniho vysileni.
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Manazerka M1.3 sdilela pocit anonymity a nedocenéni ve své praci, coz bylo silné
vEétsi oporu pii FeSeni obtizi, kterym celili. Manazefi pocitovali vyznamny finan¢ni tlak, ktery
souvisel zejména s dusledky pandemie COVID-19 a byl zesilen jejich obavami o0 udrzitelnost

podnik.

Bylo to takové, Ze kazdy mésic se ¢lovék modli, aby ten pekar nevypadl, aby mél kdo péct chleba.

(Manazer M1.2)

Byla tam vidét takova skepse. ... J4 jsem fekla, Ze samoziejmé na vejplaty po celou dobu projektu
mame i smlouvy na dobu urcitou pravé do konce projektu... at nemaji strach, Ze tam to je zajistény,

ale stejnak ... je takova nechut, no, takova jako skepse, apatizmus. (Manazerka M1.1)

Tato starost o existenci podniku piidavala do jiz tak naroénych situaci dalsi rovinu stresu.
Konflikty v ramci rodiny a mezi zamé&stnanci rovnéz ovlivitovaly celkovou dynamiku. Napéti
V pracovnim prostiedi, zvlast¢ kdyz se jedna o rodinny podnik, bylo zdrojem dodate¢ného
stresu a emocionalniho vycerpani.

Tyto faktory spole¢né tvofily komplexni sit’ vyzev, kterym byli manaZeti vystaveni.
Jejich zkuSenosti ukazaly na dileZitost hledani rovnovahy mezi profesnimi povinnostmi
a osobnim zivotem. Manazefi také museli upevnit vlastni profesni identitu a nalézt podporu
v ramci rodiny a pracovnim prostiedi. Pfestoze prozivali krizové okamziky, osobni vyznam,
pouta s rodinou a hluboké profesni vasné jim pomohly zistat odolni a hledat cesty ke zlepseni

své situace, i kdyz u kazdého trochu jinym zptsobem (srov. dalsi podkapitoly).

ProzZitek kritickych momenti a psychicka ndrocnost situace

Manazerka M 1.3 a manazer M 1.2 se zminovali 0 stresu, tlaku a pocitu zahlceni, ktery pfichazel
s neCekanym naporem odpovédnosti. Nahly nartst povinnosti souvisejici s prevzetim ¢asti
manazerskych funkci v podnicich je postavil pted nelehky kol rychle se adaptovat a zvladnout
komplexni situace. Tlak na Gspéch a zaroven nejistota vysledki mély hluboky dopad na jejich

emocionalni pohodu. To se projevovalo v prozitku béZznych dni:

Nedobre (se citim po naro¢ném dni), protozZe ¢lovéku z pozice prodejce tfeba dva roky slibujes
néco, co prosté posledni ¢lovék na té stavbé znici, nebo zkazi, ale jsou to véci, které se vzdycky daji

fesit, pokud nejsou Uplné fatalni... Osobni krize byla nejvétsi asi na konci minulého roku. Slo se tam
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vyvy

samoziejmé ne tak zvesela. Bylo to tézsi, no, je to takovy pocit, Ze uz se neradujes, kdyz tam jdes

a téch osm a pll hodiny je urcité delsi potom... (Manazerka M1.3)

Manazerka M1.1 sdilela vztek (z divodu chaotickych vladnich opatieni), smutek a vy¢erpani,
které prozivala v dob¢, kdy se snazila fidit podnik béhem pandemie. Snaha starat se o rodinu
a zéaroven celit finanénim vyzvam vycerpavalo jeji emoc¢ni zdroje. | kdyZ ji nabidky finan¢ni

pomoci od piatel dodavaly ulevu, stale se citila vyGerpana a jeji motivace vyrazné poklesla.

Mam ted pocit...mé i prepadla takova taky vlastné skepse, Ze délame socidlni podnikani a ja jsem
byla, ted uZ je to mnohem lepsi jako, v obdobi toho Unoru na takovy hranici, (...) ja absolutné ted
nespadam do socidlniho podnikani, ja ted se zenu do zahuby. Jako Ze bych méla bejt trosku v klidu,
aby ten prostor jsem méla... aZ jako jo buseni, vSechno..., stres a strasna nervozita. (Manazerka

M1.1)

Manazer M1.2 vyjadfoval ambivalence vyplyvajici z prdce Vv rodinném prostiedi. Touzil
po vétsi samostatnosti a inovaci, ale stfetaval se s nutnosti respektovat zavedené postupy
rodi¢l. Tento konflikt mezi vlastnimi ambicemi a ofekdvanimi zakladatelské generace ho
provazela nap&tim a t€Zkym emocionalnim rozpoloZenim. Nejvice vSak proZival svou identitu
manazera — syna. Neustale jej doprovazel pocit, ze nemtiize byt pracovniky akceptovan jako

manazer, protoze jej znaji od détstvi pouze v pozici syna majitele.

No vidim to spi$ negativné, to Ze jsem syn majitele. Defacto celou dobu... vim, jak to tam funguje,

ale toho néjakého postu, Ze jsem syn majitele, se nezbavim jako nikdy. (Manazer M1.2)

Manazerka M1.1 se oteviené vyjadrila 0 velkém kameni na jejich bedrech, ktery ji spadl, kdyz
ji ptatelé nabidli finanéni pomoc. Zaroven vSak pocitila osobni vycerpanost a uvédomovala si,
Ze V tuto chvili potiebuje prostor pro sebe. Manazerka M1.3 se snazila, aby ve svém vnimani
dokéazala oddé¢lovat roli otce a $éfa, coz vyzadovalo silny vnitini boj a snahu najit rovnovahu.

Situace vSak nebyla z dlouhodobého hlediska udrzitelna:

A v uréitém momentu nabydes pocitu, Ze uz to takhle nechces. A nebyla Zadna vize spolec¢nosti, Ze
bychom zacali néco nového stavét, nebo Ze by byl néjaky novy projekt. TakZe ja jsem nabyla dojmu,
Ze m{j Cas se po néjakych jedenacti letech naplnil a Ze by bylo dobry jit dal. ... Ja jsem méla prosté
pocit, Zze jsme si vzdjemné dali vSechno, co jsme mohli, a nebylo se uz kam ddal posunout,

vzajemné... (Manazerka M1.3)
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Tyto emocionalni reakce jsou odrazem slozitych a jedineénych zkuSenosti, které manaZzefi
prozivali. Stres, nejistota, vycCerpani, ambivalence a napé€ti ve vztazich jsou spole¢nymi vyrazy,
které charakterizuji jejich prozitek. Prestoze podpora ze strany druhych miize ptinést ulevu,

feSeni zdkladnich problému vyzaduje odvahu provadét obtizné zmény.

3.1.2 Manazefi v nadndarodnich korporacich

Specifika oblasti nadndrodnich korporaci

Nadnarodni korporace, piestoze maji svlij vyznam V globalizovaném svété, mohou byt zdrojem
zna¢nych osobnich krizi manazerti. Tyto krize maji mnoho pficin, z nichz nékteré vychazeji
ze specifickych ryst a charakteristik korporatniho prostiedi (srov. Leavitt, 2003).

Jednim z hlavnich faktord, ktery vedl ke krizim manazerti naSeho vyzkumného vzorku,
byl pocit odlouc¢eni — neautentického prozivani prace — ktera se pak jevi bez ucelu a smyslu.
Zaméfteni korporaci na méfitelné cile, metriky a finan¢ni vysledky vyvolalo u participantek
dojem, ze jejich kazdodenni usili nema hlubsi smysl nebo neni v souladu s jejich osobnimi
hodnotami. Tento nesoulad mezi vnimanim vlastni prace a individualnimi hodnotami mutze
postupné snizovat motivaci avyvolat pocit frustrace. Nedostatek autonomie a zna¢na
centralizace pravomoci piedstavovaly dalsi vyznamny problém. Rigidni firemni struktury
bréanily manazerkam ve vyuzivani svych schopnosti a zkusenosti. Misto toho se citily omezeny
a neschopny plné rozvinout svlij potencial, coz komentovala zejména manazerka M2.2,
kterd jako jedina ve své manazerské funkci vytrvala navzdory krizi.

Narusena rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem se znacné projevila také
u zkoumanych manazerek v nadnarodnich korporacich. Naroky korporatniho prostiedi
na neustaly vykon a dostupnost negativné ovlivnily osobni zivot a zdravi manazerek, coz mélo
dlouhodobeé dopady na jejich celkovou pohodu.

Dalsim, manazerkami ¢asto zminovanym aspektem, byla politika a rivalita na pracovisti.
Firemni prostiedi vSech tfi manaZerek bylo zasadné ovlivnéno toxickymi mezilidskymi vztahy,
kde se jednotlivci snazili prosadit vlastni zajmy a postoupit ve firm¢. Tato dynamika vytvaiela
vSudypiitomné napéti a snizovala kvalitu pracovniho prostiedi. Zptsob, jakym byly pracovnice
vhimany, sehral také vyznamnou roli. Pocit nahraditelnosti a anonymity byl v korporatnim
prostfedi zkoumanych podnikl bézny. Velka, neosobni struktura korporaci vedla k tomu, ze se
manazerky Citily spiSe jako soucast né¢jakého mechanismu nez jako jedine¢né osobnosti. Dvé
z participantek se tak dostaly do situace, kdy se snazily hledat nové korporatni prostredi,
které by lépe naplnilo jejich potfeby. Dostaly se vSak do nepfetrzitého cyklu novych
korporatnich zac¢atku a opakujicich se problémd:
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Tam [ve spolecnosti A] jsem vlastné byla jako supply chain manazer... tak vlastné mé vyménil no
a ja jsem tak poprvé zazila néjaké ukonceni, aniz bych to chtéla j3, jako to bylo takovy zajimavy...
Ve [spolecnosti B] se stalo néco podobného jako v [spolecnosti A], kdy tam pfisel novy reditel
a dostali jsme se do situace, kdy jsme spolu zacali fesit néjaky personal recruitment plan, a kdy
teda on jako nemél prosté nemél argumenty na to, aby mé ukoncil na néjaky jiny vykon, takze jsme
se muselirozloucit s néjakym manazerskym balickem... [Nyni ve spole¢nosti C] si vlastné prochdzim

takovou téZzkou zkouskou zase. (Manazerka M2.3)

Komunikace zalozena na metrikdch a vysledcich na ukor lidskosti pfinasela dalsi problém,
ktery manazerky zminovaly. Korporace, které byly popsany manazerkami disertaéniho
vyzkumu, se Casto zamé&iovaly na kvantifikovatelné Gdaje a finanéni vysledky, coz do urcité
miry zpochybiovalo dileZitost osobniho kontaktu a podpory. Z tohoto divodu, jak bude
ukézano v nasledujicich podkapitolach, se manazerky citily jako nékdo, kdo pouze vykonava
svou roli a nemuize skute¢né prozivat sam sebe. Nestabilita a Casté organiza¢ni zmény byly také
Castym zdrojem stresu a nejistoty.

Firemni prostfedi nadnarodnich korporaci muze pusobit jako negativni sila, ktera
vyznamné prispiva k osobnim krizim manazert. Rigidni struktury, dtraz na kvantifikovatelné
vysledky namisto lidského rozméru, narusena rovnovaha mezi pracovnim a soukromym
zivotem a dalsi faktory vytvareji nesoulad mezi potiebami a hodnotami manazert a firemnim
prostfedim. Tento nesoulad mtize byt hlavnim zdrojem jejich osobnich krizi. Zaroven vsak, jak
ukazuje Leavitt (2003), vime, Ze velké organizace vyzaduji komplexni strukturu a neobejdou
se bez jistého adu a hierarchie. To je jeden z divodd, pro¢ tyto hierarchické struktury piezivaji,

a to navzdory trendiim zeStihlovani organizaci.

vrsve

Priciny osobni krize

Nedostatek autonomie predstavoval jeden z klicovych aspektd, které prispély ke vzniku krize
zkoumanych manazerek. Nekompromisni firemni politika a restriktivni pfistup nadfizenych
branil manazerkam stfedni linie v tom, aby ovliviiovaly vlastni pracovni proces. Tato omezeni
jim nedovoluji prosazovat své népady adovednosti, coz vedlo Kk frustraci, vycerpani

a depersonalizaci:

Ja jsem byla jakoby unaven3, ale to asi nebylo vidét, vnitfné jsem byla unavena a chtéla jsem...

pracovala jsem hodné s lidma, ale nechtéla jsem je vidét. Hlavné nevidét lidi. (Manazerka M2.1)
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Unava a problémy se vyskytuji jako jakysi neviditelny problém, se kterym se jedinec musi
potykat sam. Pravé tato skrytost byla pfi¢inou izolace manazerii a piekazkou pro nalezeni
spolecenské opory.

Problémy ve vztazich na pracovisti hraly také vyznamnou roli. Jak bude ukazano
v nasledujici podkapitole, fada kritickych momentii vede k vaznému naruSeni mezilidskych
vztahti, které jesté vice prohloubi pocinajici osobni krizi. Manazerky uvadély, ze K jejich
vyhofeni pfispéla nedostate¢na podpora a kriticky postoj nadiizenych. Tato negativni
interpersonalni dynamika vytvoftila neptiznivé prostiedi a negativné ovliviiovala manazerky.
Manazerky dramaticky prozivaly i pfesah prace do osobniho Zzivota. Prace i mimo pracovni
dobu narusovala jejich rodinny zivot.

Jak jiZ bylo zminovano, manazerky proZivaly pocit, Ze jejich prace nema hlubsi vyznam
nebo je v rozporu s vlastnimi hodnotami, coz snizilo jejich motivaci a pracovni nasazeni.
Nedostatecna podpora a zdroje prispély K jejich vyhofeni. Manazerka M2.2 zminovala
nedostatek prilezitosti pro profesionalni rust, nedostate¢né Skoleni, nemoznost diskutovat

s mentory, nebo absenci zakladnich podminek pro efektivni vykon préace.

Potfebovala jsem asi néjakou zménu. Ve skute¢nosti mé ta prace bavila, ale kdyz pfisla ta nabidka
délat marketing z druhé strany, tak ja jsem to chtéla strasné zkusit, chtéla jsem si to osahat, chtéla
jsem mit zkuSenosti, ja jsem nechtéla zlstat cely Zivot v jedné praci, takZe spiS takova touha se

vzdélavat a jit dal. (ManaZerka M2.2)

Manazerky opakované zminovaly extrémni pozadavky, neredlna ocekavani a vysoky pracovni

stres. Prostfedi nadnarodnich korporaci, které¢ zminovaly, bylo obtizné zvladnutelné:

Takze takhle. Chtéli po nés vykony, ale neméli jsme k tomu nastroje, a to bylo ubijejici. Bezmoc.

M4s svazany ruce a délej a plav. To nejde, to prosté neslo. (Manazerka M2.2)

Emocionalni zatéz, spojend sieSenim obtiznych mezilidskych situaci, jako je politika
na pracovisti, nedostatek respektu a problematické vztahy svedenim, dale pfispivaly

k vyhofeni manazerek.

Pak jsem se vratila, zase jsem dostala takovy drive, tak jsem zacala délat pro [spolecnosti B]. Ale
tam to Uplné neslo, vydrZela jsem tam sedm mésicl, protoZze tam byl obrovsky tlak z vrchu a nebyla
jsem zvykla, Ze na poradé se kfici a UplIné ti srazeli sebevédomi a tam po sedmi mésicich jsem byla

Uplné zrala na psychiatra. (Manazerka M2.2)
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Osobni krize a vyhotfeni manazerek v korporacich byly zptisobeny kombinaci nékolika faktori.
Pracovni pfetizeni, nedostate¢na podpora, nesoulad s firemni kulturou a mezilidské konflikty
byly hlavnimi pfi¢inami. Aby manazerky zvladly tento ndpor, zacaly praci vnimat jako rutinu.
Staly se soucasti mechanického procesu. VSechny tyto skuteCnosti tak vedly
k neangazovanému a neautentickému prozitku prace, které bylo oddéleno od smysluplnosti.
Manazerky se ocitly v situaci, kdy uz nemély vice sil vzdorovat nepfiznivému korporatnimu
prostiedi. Namisto hledani spolecenské opory se jesté vice izolovaly, coz oddalilo ptekonani

krize.

ProzZitek kritickych momenti a psychicka ndrocnost situace
Manazerka M2.1 citila, Ze se jeji spole¢nost pfili§ soustiedila na politiku, soutéz a vlastni zajmy,
spiSe nez na rozvijeni smysluplnosti préace. Pii sdileni své zité zkuSenosti uvedla, Ze ,,smyslem
préace bylo z 90 % vykazovani nesmysInych véci v tabulkach“. Podobné manazerka M2.3 citila,
ze jeji spolecnost upiednostiuje vysledky ptfed péci 0 zaméstnance, kdyz tekla, Ze ,,nemaji
kulturu, maji jen n¢jaké certifikdty. Zazila, jak jeji spolecnost pfili§ tlacila na zaméstnance,
coz vedlo k ¢astym osobnim krizim a psychickym problémim: ,M¢li jsme manaZzery,
ktefi se emocionalné zhroutili a museli si vzit dovolenou. Stava se to, ale je Spatné, Ze se to
vibec stava.*

Manazerka M2.2 i manazerka M2.3 také zazily krize pramenici z obtiznych vztahd
S novymi manazery na vysSich pozicich, kteti Casto pochézeli z jiného kulturniho prostiedi,
coz jesté vice ztéZzovalo komunikaci. Novy nadfizeny manazerce M2.3 bez vysvétleni odebral
jeji povinnosti, takze byla ,,zmatena“. Nadfizeny manazerky M2.2 nejen, ze poskytl malo
Skoleni nebo podpory, ale také ji nevybiravym zplisobem kritizoval za jeji vykon, takZe
se nakonec citila ,,zcela bezmocna“. Neexistence podpory, kterd by vychazela z funkénich
mezilidskych vztahi, vedla k pocitu nizké autonomie, pochybnostem o vlastni kompetenci.
Manazerka M2.1 se citila nepatfi¢né, jako ,,malé dité, které se musi osveédcit™ v sérii her
na manazery. Manazerka M2.3 méla pocit, Ze ,,selhavd“ navzdory silnému vykonu. Manazerce
M2.2 bylo feceno, Ze je ,,zklamanim* organizace.

Tyto negativni pocity si vybraly dan jak v profesnim, tak v osobnim Zivoté. Manazerka
M2.1 zazila ,,vyhofeni” s fyzickymi pfiznaky, jako je nevolnost. Manazerka M2.3 citila

neustalou ,,uzkost* a musela jit na nemocenskou dovolenou:

J4 jsem méla néjaké psychické problémy, takZe ja jsem musela po dohodé tady s tou novou

persondlni manazerkou jsem musela jit do nemocnice, protoze uz to opravdu nebylo dobry, uz jsem
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se dostala do situace, kdy i psychicky, ja jsem tfeba ten krik nezvladla a treba jsem se rozplakala na
néjaké schlizce, a to mi uz prislo, Ze je Spatné, tak jsem zahlasila, Ze jako couvam, Ze se nechci

nervové zhroutit pred téma lidma. (ManaZerka M2.3)

Manazerka M2.2 popisuje, Ze byla tak rozrusena, ze uplné vyhotela a nemohla se ani podivat
na firemni Facebook, ,,aniz by se z toho dostala osypky*. Rozhovory odhalily, ze manazerky
Casto zazivaly krize pramenici z nesouladu s firemnimi hodnotami, ze $patnych manazerskych
vztahll a ohrozeni jejich kompetenci. Diky tomu se citily zoufale a bezmocné, coz mélo vliv

i na fyzicke zdravi.

Protoze fakt je to nebezpecny to vyhofeni nebo nejenom vyhoreni... ale ztrati ¢lovék sebe, a ¢im
vic sebe ztraci, tim ta Sance vratit se do normalniho Zivota klesa. Ta Sance Zit. A pak se ¢lovék zacne
Silené bat, protoze jsou tam ty hypotéky, pak se zacne bat, uz bude dlichod? Prosté zacne byt
Clovék v zaujeti téch svych strachl a ty zmény neudéla, ¢im min je bude ochoten je délat, tim vic
bude vyblikand baterka, bez energie, Uplné vycucany, tim min si sebe bude vazit ten clovék a tim
vic se zaCne chovat... bude min a min za sebe a bude Zit vic a vic Zivot toho jinyho, firmy treba.

(Manazerka M2.1)

3.1.3 Manazefi zapojeni do tvorby strategie a rozvoje organizace

Specifika oblasti

Spole¢nym znakem této skupiny respondentti bylo zapojeni se do rozvoje organizaci. Zatimco
Manazer M3.1 a manazerka M3.3 projevovali opravdovy zajem o sviij obor, manazerka M3.2
spiSe podléhala tlaku rodi¢i a spolec¢nosti. Neidentifikovala se tak silné s praci na rozvoji online
vzdé¢lavani, jako manazer M3.1 s praci pro organizaci zabyvajici se mentalnim tréninkem
¢i manazerka M3.3 inovativnim rozvojem sociélniho podniku.

Spole¢né vSem respondentim vsak bylo enormni pracovni nasazeni a snaha vyhoveét
vSem ocekavanim. Manazer M3.1 i manazerka M3.3 obé&tovali organizacim svuj cas a usili,
I manazerka M3.2 se snazila plnit ukoly co nejlépe. VsSichni usilovali 0 uzite¢nost
a maximalizaci svého pfinosu. Zatimco U manazera M3.1 amanazerky M3.3 plynula
zodpoveédnost Z vnitini motivace, mMmanazerka M3.2 prozivala spiSe tlak zvenci.
Charakteristickym rysem jejich osobnich piibéht byla zranitelnost plynouci z idealismu
a vysokych narokd.

U manazera M3.1 se zranitelnost projevila ve formé zklamani z neetického chovani firmy

anardzeni na prekazky pii snaze 0 zménu. Piestoze vlozil velké Usili do zachrany firmy,
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nakonec musel celit realité, ze jeho idedly narazi na nemoralni praktiky. Manazerka M3.2
zazivala vyCerpani a zhorseni zdravotniho stavu. Jeji velké pracovni nasazeni, perfekcionismus
a potfeba uziteCnosti se obratily proti ni avedly k fyzickému i psychickému vyhoteni.
Manazerka M3.3 byla zranitelnd v tom, Ze podiidila veskery sviij ¢as aenergii budovani
socialniho podniku. Kdyz pak pfisla nemoc, uvédomila si kiehkost lidské existence a nutnost
vétsi vyvazenosti zivota. Vysoké pracovni nasazeni, idealismus a potieba smysluplnosti s sebou
nesly riziko zklamani a vyCerpani. Na druhou stranu byly také zdrojem odhodlani nevzdavat

se a hledat nové cesty.

Priciny osobni krize

Vyvolani krizi u manazert zapojenych do tvorby strategie a rozvoje organizace lze pfisuzovat
nékolika kli¢ovym faktoram. Prvnim z téchto faktorti bylo pracovni pietizeni, které pramenilo
ze skutecnosti zminénych v predchazejici sekei. VSichni tii respondenti popisovali, jak jsou
vystaveni intenzivni pracovni zatézi a neustalym ocekavanim, ktera vedou k postupnému
vyc€erpani. Manazerka M3.2 napiiklad zminovala dny plné projekti a nepietrzitych e-maili.
Manazer M3.1 licil nepftetrzitou praci bez prestdvek, manazerka M3.3, Ze pracuje pozd¢ do

noci, aby zajistila chod podniku:

TakZe odejdu z kancelare tfeba ve 21:00 nebo 22:00 a vecefim ve 23:00! Je to opravdu Silené. Ale
ne vzdycky, ale v tu chvili mam pocit, Ze jsem opravdu vyhoreld, ale nemam na vybér, protoze

nemdm bohatého obchodniho spolecnika, ktery by mé podporoval (Manazerka M3.3).

Dalsim vyznamnym aspektem byl nedostatek kontroly aautonomie. Manazerka M3.2
a manazer M3.1 se citili omezeni nadfizenymi a konfrontovani s organizaénimi dysfunkcemi,
coz jim branilo v tom, aby mohli ¢init vyznamna a smysluplna rozhodnuti. Manazer M3.1
zdlraziluje, ze mu chybéla zpétna vazba od vlastnika podniku. Manazerka M3.3 se potykala
zejména s restriktivnimi vladnimi politikami, které ji omezovaly v rozvoji organizace.

V piipadé manazera M3.1 mél velmi zasadni vliv na prozitek osobni krize nesoulad
s hodnotami. Nutnost upoustét od svych etickych principti kvili komerénim tlakiim zvysovalo
moralni Uzkost. Manazer M3.1 odmitl podilet se na zavadé&jicich praktikach, coz vedlo
k z&sadni neshodé¢ s firemni politikou a dramatickym dasledkim pro mezilidské vztahy.

Velkd pracovni zatéz, omezend autonomie, pocit osamoceni pii feSeni problému
a nesoulad s hodnotami tvotily kli¢ové faktory, které pusobily jako hnaci sily vedouci k osobni

krizi téchto angazovanych pracovniki.
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ProZitek kritickych momentui a psychickd ndrocnost situace

Manazerka M3.2 a manazer M3.1 pfi popisech své zité zkuSenosti zminili, Ze se ve svych
manazerskych rolich v raznych citili ,,ztraceni, ,,v pasti“ a,,nenaplnéni“. Ackoli se jejich
pozice navenek zdaly byt velmi prestizni a dobife placené, uvnité oni sami zacali pocit'ovat

hluboky nedostatek smyslu a uéelu.

Ptirozené to na mé pusobilo Spatné, Ze je néco Spatné, protoze ta firma neméla zadnou strukturu...
Je tézko popsat ten spravnej pocit, kterej jsem mél. Spis asi vyCerpani, nebyla z toho radost.

(Manazer M3.1)

Manazerka M3.2 vyjadfila prozitek své osobni krize nasledovné: ,,Byla jsem docela ztracena
a ve skute¢nosti jsem nedé¢lala to, co jsem na této planeté¢ méla délat.” Citila, Ze jeji pracovni

napln byla ve skute¢nosti odlouéena od skute¢ného svéta:

Nemohla jsem se skutecné setkat slidmi, se kterymi jsem pracovala... Ve skutecnosti jsem
se emocionalné nezapojila... Byla jsem za obrazovkou kaZdy den, posilala jsem e-maily a pracovala

na projektech..., ale nerozuméla jsem tomu, co délam tady na této planeté. (Manazerka M3.2)

Dalsim faktorem, ktery ptispival ke krizim manazer M3.1 a manazerky M3.2 byl nedostatek
fadné zpétné vazby a moznosti rozvijet své dovednosti. Manazerka M3.2 i manazer M3.1
zminuji, Ze sami museli nastudovat dilezité skuteCnosti tykajici se rozvoje procest
v organizacich. Manazer M3.1 pievzal odpovédnost za prodej, marketing, vedeni tymu
mentalnich trenérti, aniz by podstoupil né€jaké Skoleni pro dané oblasti prace.

ManazZerka M3.2 popsala velmi sloZité obdobi, kdy se ji celé mésice délalo nevolno
a snazila se motivovat, aby vibec §la do prace, ktera ji prestala ddvat smysl. Manazer M3.1
zase zminoval, ze pracoval nepfetrzité¢ bez prestavek a postupné ztracel své rané nadseni, az
nakonec dospél do situace, které upomina neautentické prozivani prace zminované

manazerkami v nadnarodnich korporacich:

[Z]e zac¢atku tam bylo néjaky to nadSeni a potom jsem se dostal do néjaké faze, kdy tam byla néjaka
neutralni emoce, kdy jsem se snazil pracovat, kdy jsem prosté pracoval, pracoval, spal, rano vstal,

pracoval, pracoval... (Manazer M3.1)

Respondenti nakonec opustili své zaméstnani, aby znovu ziskali kontrolu nad svym zivotem

a hledali smysluplnéjsi praci. Manazerka M3.2 se rozhodla ,,skute¢né pfestat pracovat®, aby
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se zamyslela nad svymi motivacemi a uvédomila si, Ze ,,pracuje pro penize* spiSe nez pro ucel.
Manazer M3.1 odesel také, citil ,,naprosto ulevny* pocit zbavit se odpovédnosti za organizaci
suzovanou podvody a neetickymi praktikami. Krize manazerky M3.2 a manazera M3.1
pramenily z nedostatku mentorstvi a nesouladu s organiza¢nimi hodnotami. Jejich pocity
prechazely od nespokojenosti k fyzické nemoci v piipadé manazerky M3.2. Ukonéeni
pracovniho poméru jim umoznilo sebezkoumani a hledani smysluplnéjsi prace v souladu
s jejich osobni etikou.

Naopak manazerka M3.3 popisuje pocit hlubokého smyslu pramenici z prace pro socialni
podnik, kde mohla uplatnit hluboky cit pro potiebné diky své zkusenosti S pé¢i 0 nemocnou
matku. Jeji vizi se stalo transformovani odvétvi taxisluzby tak, aby 1épe slouzilo starnoucim
a handicapovanym obc¢antim. Manazerka M3.3 vSak celila nékolika krizim. Obzvlasté zacatky

byly téZké a poznamenané nejen vyhotenim, ale i nemaoci.

NeZ jsem onemocnéla rakovinou prsu, nevédéla jsem, jak zastavit své vyhoreni. Bylo to Silené.

(Manazerka M3.3)

Kli¢ovou vyzvou byl neudrzitelny finan¢ni model s vysokymi rezijnimi naklady. ,,Nase operace
jsou velmi nékladné. Spoléhame se na sponzoring, abychom vse pokryli.“ Pandemie COVID-
19 zhorsila finanéni krizi. Manazerka M3.3 vysvétluje, Ze rezervace klesly béhem restrikci
0 50-80 %, coz vyrazné& sniZilo pfijem fidic¢h a ohrozilo preziti podniku. Citi, Ze restriktivni
politika vI&dy je v rozporu s jejim poslanim zvysit mobilitu zdravotné postizenych. Navzdory
témto prekazkam zlstdva manazerka M3.3 motivovana socialnim dopadem a fika: ,,Musime
nechat nasi sluzbu otevienou 24 hodin denné. Protoze kdyz zavieme nasi firmu na tyden, dva

dny [postiZeni cestujici] budou ponechéni napospas osudu®.

3.1.4 Manazefi projektd a startupt

Specifika oblasti projektového fizeni

Rozhovory se zaméfenim na manazery a vedouci projekt odkryly spole¢né zkuSenosti spojené
S pfijimanim téchto rozsahlych iniciativ. Jednim ze spole¢nych prvka byl pocit tlaku
sméfujiciho K tispésné realizaci projekti, bud’ z davodu vlastnich o¢ekavani, zodpovédnosti
vici organizaci nebo tymu €i potieby prokazat své schopnosti. Tento tlak vedl k nadmérnému

pracovnimu vytiZeni a naruSeni rovnovahy S osobnim Zivotem.
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Jsem nevédél, jaky peklo to bude, tak jsem na to byl natésenej, ale zaroven to bylo strasné moc
prace, co jsem musel udélat, takZze znova jsem se dostal do takovyho kolecka... nebo to bylo
opravdu poprvé v Zivoté, kdy jsem se dostal do opravdu tézky prace, kdy jsem jel tfeba 16 hodin
denné a spanek jsem si... malo jsem spal, pfestal jsem sportovat, prestal jsem meditovat, prestal

jsem se starat sam o sebe (Manazer M4.3)

Dalsim faktorem byly nerealistické Casové ramce aomezeni stanovena ostatnimi, ktera
neodpovidala skute¢nému rozsahu a slozitosti projekti. Tento nedostatek ¢asu vyvolaval stres.
Nedostatek zdroji, financi a personalniho zabezpeceni projekti navic predstavoval dalsi vyzvy,
které komplikovaly tuspésné dokonceni projektl. Nejasna ocekavani nebo nedostateéna
podpora dale zhorsovala situaci manazert. Pichnané zavazani se K pfili§ mnoha povinnostem,
vyplyvajici z touhy dosdhnout Gspéchu, stuptiovalo naro¢nost projektové prace a vedlo
k dramatickym dusledkim.

Préce na projektech manazerim zabirala veskery Cas a energii, coz omezovalo jejich
moznosti ohledné péce 0 sebe samé, jejich zdravi a mezilidské vztahy. Nasledné se objevily
intenzivni pocity selhdni, sebeobvinovani, frustrace a zklamani, kdyz dosazené vysledky
nenaplnily oc¢ekavani. To vedlo k pocitu ztraty smyslu. Tento stav absolutniho vycerpani,
,uplného dna“, jak manazer M4.1 a manazer M4.3 shodné tuto situaci oznacili, nakonec,
jak bude ukéazéno v dalsich sekcich, vedl k sebereflexi, zméné a obnové rovnovahy. Krize,
dokaze-li je manazer dostate¢né reflektovat, vyvolavaji i potiebny rist a pozitivni zmény.

| kdyz mél kazdy ptibéh své specifické rysy, fada sdilenych zkusenosti ukazala na typické
Vyzvy spojené s fizenim rozsahlych projektt. Respondenti naznacili, Ze pro prevenci vyhoteni

je klicové sebeuvédomeéni, stanoveni hranic a hledani souladu s vlastnimi hodnotami.

Priciny osobni krize

Rizné faktory se podilely na vzniku osobnich krizi manazert. Mezi vyznamné pficiny patii
nerealné harmonogramy projektt a o¢ekavani ostatnich, ktera nebyla naplnitelnd. Manazer
M4.2 a manazer M4.3 svymi zkuSenostmi ilustruji, Ze projekty a zapojeni v startupech ¢asto
souvisely s nerealistickymi o¢ekavanimi, coz vedlo K napéti, pfepracovani a nevyvazenosti
pracovniho a osobniho zivota. Nerovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem, kdy prace

zabirala vSechen Cas a energii, zpusobila postupné vycCerpani a ztratu rovnovahy:

Jsem se dostal najednou do takovy faze... Ze jsem uZ odesel... Sel jsem si sednout nékam do
restaurace atam se mi Uplné spustily slzy a byl jsem Uplné v prdeli a fikal jsem si “ja se tam

nevratim”, no... to bylo tézky... no a pak jsem se vratil... samoziejmé. (Manazer M4.3)
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Dal$im vyznamnym faktorem je napor odpovédnosti asnaha pirekondvat vlastni limity.
Manazer M4.2 a manazer M4.3 zdaraziuji, jak se zavazali K piili§ mnoha povinnostem a jak
se nadmérné snazili pickonat sebe samé. Tato situace vedla k fyzické a psychické zatézi.
Podobné manazer M4.1 usiloval o prosazeni se na trhu s kryptoménami, ktery byl velmi
rizikovy. Nedostate¢na rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem piedstavuje dalsi
aspekt. Piibéhy vSech tii manazert svéd¢i o tom, jak se plné zaméfili na pracovni projekty
a zanedbavali osobni vztahy a soukromy Zivot. Tento nesoulad zptisoboval dalsi psychicky
stres a vycerpani.

Vyznamnym tématem byl tlak, ktery manazeti pocitovali z davodu snahy dok&zat
ostatnim, Ze dosahnou uspéchu. Tato tendence byla nejvice vyrazna u manazera M4.3,
ktery se podvédomé snazil vyrovnat svému uspé€§nému otci. Finan¢ni uspéch manazer M4.3
a manazer M4.1 povazovali za moznost, jak ukdzat svou hodnotu. Tento tlak vedl k neustalému
vynakladani Usili a pietézovani svych fyzickych i psychickych sil. Nedostatek podpory
ze strany kolegti a nadtizenych také piispél ke vzniku krizovych situaci. Manazer M4.2 zminuje
absenci podpory a porozumeéni ze strany kolegii, coz umociiovalo jeho zatéz.

Manazery také ovlivnil nedostatek financnich a materidlnich zdroji. Manazer M4.2
priblizil absurdni situaci, kdy mu byla poskytnuta pouze polovina poZzadovanych finan¢nich
prostfedki na projekt, presto bylo o¢ekavano jeho dokonceni v pIném rozsahu. Tato situace
naruSovala jeho smysl pro rovnovahu a ptiméla ho k zpochybiovani pocatecniho souhlasu
s neredlnymi podminkami. Ptfibéh manazera M4.3 ilustruje souvislost mezi intenzivnim
podnikdnim a osobni krizi. Stifidani netspécht a pokust 0 nové projekty vedlo k neustalému
vyCerpani a ztraté rovnovahy. Manazer M4.3 tuto situaci popisoval jako neustalé propadani

do neautentické prace, kdy se ¢lovek ,,dostava porad do toho samého kolecka“.

Prozitek kritickych momenti a psychickd ndrocnost situace

V priibéhu prozivani krize byla pozorovdna tfada emociondlnich stavili, které ovliviiovaly
psychicky a fyzicky stav manazerti. V§ichni tfi manazefi popsali pocity pfetiZzeni, vyCerpanosti
a unavy Vv dusledku naro¢ného usili, které vynakladali. Manazefi zminili frustraci a zklamani,
kdyz se nevidéli ocekavany pokrok nebo vysledky V jejich projektech. Za vyznamny
emocionalni stav je mozné povazovat i ptiznaky depresivnich stavi, které nastaly, kdyz dosahli

,uplného dna“.
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Jsem fakt psychicky, ale myslim si, Ze i fyzicky dost na dné a kdyby tohle tady nebylo, tak od toho
ustoupim. Ale je to takova paradoxni situace, jak jsem se snazil to propojit ty dva projekty, tak jsem
v absurdni situaci, Ze ten projekt dodélat musim, z toho fakt nejde slevit, to nevim, co by se presné

délo. (Manazer M4.2)

A myslim si, Ze nékdy mam chut sepsat seznam vsech téch $patnych véci, které se kolem toho toc¢i
a kdybych chtél vytvofit néjaky katastroficky scénaf, jestli bych dokdzal vymyslet jesté
katastrofictéjsi... mozna jesté néjakou tézkou chorobu, to by tam asi chybélo, jinak myslim, Ze je

tam vSechno, aspon co mé napada, co mi fantazie pfinasi. (Manazer M4.2)

Manazer M4.3 popisuje tento pocit v kontextu izolace a osamélosti, kdy nemél dostatek sil na
to, aby byl soucasti tohoto svéta ptipominajiciho neuspéch a zklaméani. Respondenti se ocitli

v situaci, kdy nemohli najit dostate¢nou podporu od ostatnich.

Ty Ctyti roky, ktery jsem se furt snazil podnikat, anebo jsem byl stfidavé v ty praci, tak jsem se furt
snazil, daval do toho energii, daval do toho penize, daval do toho veskerej svij ¢as, a nevychazelo

to, tak jsem prosté skoncil zachumlanej v ty posteli a mél jsem prosté depky. (Manazer M4.3)

U manazera M4.1 byly deprese a sebevrazedné myslenky pfitomny jako krajni projevy tohoto

padu na ,,samé dno*:

Takze jsem si z poslednich sil, psychickych sil, Ze jsem fakt zacal pfemyslet o tom, hele, uz ses tak
unavenej, uz té to nebavi, Ze zastavit se pred tramvaji by bylo fajn. Pak jsem sam sebe nakopal do
prdele a fikam: kreténe. A pak jsem prosel tady timhle tim a fikam: jo, ale ja chci prosté pokracovat.

(Manazer M4.1)

Manazer M4.2 vyjadioval nelibost vici reakcim ostatnich a citil pocit viny. Sebeobvinovani,
pocity selhani a nedostate¢nosti byly pfitomny iU manazera M4.3 a manazera M4.1. Oba
vyjadiuji pocit, ze nesplnili sva ocekavani a necitili se dostate¢né kompetentni k dosazeni cilu,
Které si stanovili. Pfibéhy manazera M4.2, manazera M4.3 a manazera M4.1 odhaluji, Ze jejich
pocity béhem krizi byly komplexni a ovliviiovaly mnoho aspektii jejich Zivota. Prosli prozitkem
intenzivni tnavy, napéti ve vztazich a naruseni psychické pohody. Nicméné tyto krizové situace
zaroven podnitily reflexi a uceni, coz vedlo K jejich osobnimu a profesnimu rastu. Kazdy z nich

nasel svou cestu, jak prozitek hluboké krize pochopit jako zdroj nové piilezitosti:
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Jestli mam takto Zit, tak to radsi umfu ted, v uvozovkach. Jo ale to je metaforicky, ale vlastné to je
i dost jako konkrétné. Jsem si fikal, jestli je Zivot tady o tomhle, tak viibec nema Zadnou cenu ho
Zit. No, a to mi potom vlastné i s téma psychadelikama, jak jsme se bavili minule, ktery mi prosté
daly zazitek ty smrti, coz vlastné pro mé bylo obrovsky, obrovsky — jako cenny zazitek. Rika se, Ze
kdo vlastné dostane tuhlenctu zkusSenost v Zivoté, at uz prosté, Ze se sam chce nékdy zabit anebo
prosté Ze ma néjakou autonehodu, takZe to je proriho ohromné, ohromné silny a mlze to byt
pronho i Zivotodarny, kdyZ nékdo prozije tady tohle. A prosté mné se to stalo, a to byl pro mé velmi
intenzivni moment, kdy jsem vlastné védél Zze umiram a ze jsem vlastné neprozil ten Zivot, ktery

jsem mél prozit. A Ze jsem vlastné Zil takovy fejkovy Zivot. (Manazer M4.3)

3.1.5 Manazefi administrativni pobocky

Specifika oblasti administrativy

Manazeti zodpovédni za administrativni tkoly sdileli spoleény pocit omezovani v disledku
organiza¢ni byrokracie. Pro n€které z nich bylo vyzvou byt inovativni nebo provadét vyznamné
zmény V rdmci hierarchickych struktur a standardizovanych protokolt svych organizaci. Tato

situace Casto vyvolavala frustraci v disledku opakujicich se rutinnich pracovnich tkolu:

TakZe v poslednich tfech letech jsem pracovala pro stejné odvétvi a v poslednich dvou letech je

prace vice méné kazdy den stejna. (ManazZerka M5.2)

Manazeti vyjadiovali touhu po vétsi autonomii pii plnéni svych tkoli. Chtéli by mit veEtsi
moznost rozhodovani a vstupu do organizacnich procest, aby ,,se citili jako skute¢ni manazeti®.
Avsak casto se setkavali s tim, ze jejich iniciativy byly pferuseny vy$$im managementem,

coz omezovalo jejich schopnost realizovat své napady.

Castéji jsem spié demotivovany, nez 7e by mé ta nova funkce nabijela. Zatim je$té nejsem v té fazi,
Ze bych si to néjak uzival. Ale tfeba se to jesté zméni. ... Prosté jsem pfijal tu predstavu, Ze bych ty
zmény moc protlacovat nebo navrhovat nemél, nebo si na né dat opravdu cas, abych si zbytecné
nezplsoboval komplikace, které stejné k nicemu nevedou. Bylo to urcité zklamani, uz jenom

vzhledem k tomu, Ze pfedtim jsem pracoval v dynamictéjSich odborech. (Manazer M5.3)
Zajistovani spravy administrativnich systémi zahrnovalo koordinaci mezi riznymi oddélenimi

a zameéstnanci. ManaZzefi uvadi obtize s efektivni komunikaci napti¢ organizaci. Tento problém

muze vznikat z fyzické vzdalenosti, nadmémé zavislosti na e-mailové komunikaci nebo
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z genderovych dynamik komunikacnich styld. Na tyto problémy upozoriioval piedevsim
Manazer M5.3.

V obdobich krize, jako je napiiklad pandemie koronaviru, byli administrativni manazefi
klicovymi pracovniky pii zavadéni novych bezpecnostnich opatieni. AvSak mnohdy jim
chybélo jasné vedeni ze strany vys$iho managementu, coz zptisobovalo dalsi stres a nejistotu
V jiz tak slozité¢ administrativni roli. | pfestoze se néktefi manazefi citili frustrovani organizacni
byrokracii, nachazeli smysl ve své administrativni praci, kdyz vidéli, jak pozitivné ovliviiuje
jejich organizaci a komunitu. Konkrétné¢ béhem krizovych situaci, jako byla pandemie, m¢li
pocit, Ze ptispéli k ochrané vefejného zdravi. To byl pfipad zejména manazerky M5.2, ktera

m¢éla na starost organiza¢ni spravu velkych komer¢nich nemovitosti, jako jsou obchodni centra.

Priciny osobni krize

Jednim z klicovych faktort, ktery byl vypozorovan v souvislosti s osobni krizi manazerek
a manazera, je nedostatek autonomie ve svych rolich. Tento nedostatek volnosti a schopnost
prosadit zddouci zmény napii¢ byrokratickym systémem vedl k proZzitku negativnich pocitii
a naslednému snizeni motivace.

Nekvalitni interakce s nadiizenymi a nedostate¢na podpora vedeni vedly k emo¢nimu
vycerpani manazerii. ManaZerka MS5.1 navic zmifiuje velmi nevybiravé zptsoby komunikace
vys$§iho vedeni. Manazer M5.3 zduraziioval svillj zapas S porozuménim organizacni struktuie
asve pozici vni. Administrativni role byly navic ¢asto spojeny S vysokym pracovnim
zatizenim. Rizeni mnoZstvi ukold bylo naroéné a vy&erpavajici. Manazerka M5.2 vyjadiovala
zkuSenost S feSenim naporu kaZzdodennich povinnosti. K tomu pfispéla také koronavirova krize,
ktera exponencialné zvysila pracovni ndroky manaZerd. Snaha najit rovnovahu mezi praci
a osobnim zivotem byla dal§i vyzvou. Manazer M5.3 vSak nakonec dospél ke vhodnému
sladéni manazerskych povinnosti s rodinnymi zavazky.

Spole¢nym prvkem napti¢ rozhovory bylo omezeni autonomie a kontroly. Hierarchické
struktury a byrokratické procesy, které omezuji schopnost samostatného rozhodovani
a ptusobeni, byly hlavnimi faktory vedoucimi k osobnim krizim. Tato nedostate¢na kontrola

méla znacny vliv na celkovy zazitek manazera a jejich pocity ohledné prace.

ProZzitek kritickych momenti a psychickd ndrocnost situace

Z rozhovora vyplyva, ze respondenti ve svych manazerskych rolich celili riznym vyzvam
a prekazkam, které vedly k pocitiim frustrace, demotivace a ztraty smyslu. Castym tématem je

nespokojenost s byrokratickymi a hierarchickymi organiza¢nimi strukturami, které omezuji
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autonomii a moznosti zmén. Jak manazerka MS5.1 popisuje, citila se demotivovana pii
opakujicich se administrativnich ukonech s malym prostorem pro kreativitu nebo vyvoj ve své

spole¢nosti. Nevhodna pracovni atmosféra navic ovlivnila jeji celkovy zdravotni stav:

Ale kdyZ jsem v té firmé pracovala, kdyZ jsem se nékdy rano probudila, necitila jsem se dobre.
Bolelo mé bricho, nebyla jsem v poradku, atak jsem rano nesla do prace. To byla taky trochu
vymluva, a je pravda, Ze jsem byla taky psychicky unavena. ... Byla jsem demotivovand, dokonce

i rano, kdyz jsem se probudila, jsem se ptala sama sebe, pro¢ tam porad chodim. (Manazerka M5.1)

Podobné byl manazer M5.3 zpocatku nadSeny z navrhovani inovaci ve své préci, ale setkal
se s odporem vyss§iho vedeni. Uvadi: ,,Byl jsem konfrontovan s tim, Ze jsem se zbyte¢né snazil
byt inovativni, coz zde neni vitano.“ To ho vedlo k tomu, Ze se citil skli¢eny a rezignoval na

pouhé ,,pokraovani Vv rutiné*.

Ta prace teoreticky rutinni je, vliastné do urcité miry i po tom roce a kousek zacindm chapat, Ze ta
rutina je v né¢em vyhodna v takové organizaci. [...] Na druhou stranu cloveék si pfipadd, Ze nemuze
moc pouZivat mozek, kdyZ to tak feknu. Coz mize byt frustrujici a nékdy to frustrujici je. (Manazer

M5.3)

Manazerka M5.2 popisovala napéti pii fizeni protesti V nemovitostech vlastnénych jeji realitni
spole¢nosti a citila, Ze jeji identita jako obcanky Hongkongu je v rozporu s neutralitou, kterou

jeji manaZzerska role vyzaduje.

Minuly rok jsem premyslel, Ze opustim své zaméstnani v pridmyslu, protoZe je néjak v rozporu

s mymi politickymi postoji nebo presvédcéenim. (Manazerka M5.2)

Manazer M5.3, jako jediny muz V jinak Cisté zenské organizaci, citil predsudky, kdyz byl
povérovan technickymi pracemi na zakladé¢ genderovych piedpokladi. Popisoval pocity
frustrace spojené s neustalym pterusovanim jeho prace ze strany kolegyn, které predpokladaji
multitasking. Jako dalsi zdroj negativnich pociti se objevila kritika ze strany kolegl
a nadfizenych, zvlast¢ kdyZz byla podéna neprofesiondlné. Manazer MS5.3 je zvlasté
demotivovan ,nespravnou komunikaci své nadfizené, ktery mu nadava ,jako malému

klukovi<.
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Manazeti se citili omezovani byrokratickym prostiedim a byli kritizovani za jednani
mimo standardni protokoly. Chtéli vice autonomie a porozuméni od kolegii a nadtizenych.
Nekteti byli schopni odvodit vyznam ze svych roli béhem epidemie tim, Ze pomohli chranit své
komunity. Nemoznost dosazeni zmén v téchto ohledech vedla k rutinni praci a klesani osobni
motivace. Podobn¢ jako U jinych manazert tak doslo k neautentickému prozivani prace, které

je rizikem pro rozpoznani smysluplnosti své role v organizaci.

3.1.6 Model pficin osobnich krizi a vyhoreni

Podrobime-li analyze cely vzorek manazert napii¢ riznymi organizacemi, muzeme rozpoznat
vyznamné kategorie pficin osobnich krizi. Analyza na zdkladé principil zakotvené teorie (srov
Tabulka 10) vedla k identifikaci péti pticin, které nejvyznamnéji ptisp€ly k rozvoji osobnich
krizi manazerti. Témito primarnimi pfic¢inami, které jsou znazornény na Obrazku 7, jsou
opakujici se prace souvisejici s byrokratickym nastavenim firmy, extrémni pracovni nasazeni
bez moznosti zastavit se, neustale se opakujici problémy navzdory zménam pracovni pozice,
dlouhodobé udrzovani nejistych projektti a v neposledni fadé nemoznost dal§iho vzdélani, ristu
a prosazeni zmén. Tyto primarni pfi¢iny vedou K neautentickému prozivani prace, ktera se stava
stereotypni. Je navic velmi Casto naruSovana rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota. Tento
neautenticky prozitek prace a postupna izolace manazera vedou k naruseni mezilidskych vztaht
V praci, potazmo také v soukromém zivoté. Pravé tyto problémy v mezilidskych vztazich vedou
ke zna¢né emocionalni zaté€zi a emocnimu vycerpani. Prace prestava byt napliujici, manazefi
pochybuji 0 své identité, ztraceji orientaci Vv Zivoté. Tato skuteCnost je spojena S prozitkem
intenzivnich emoci strachu, tzkosti, vyCerpani. V nékterych piipadech dochézi k vyhoteni

¢i projeviim psychickych problémii.
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Obrazek 7. Model pficin osobni krize manazer(
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Zdroj: Vlastni zpracovani

3.2 Osobni krize a vztahy na pracovisti

Jak uz vyplynulo v ptredchéazejici ¢asti, osobni krize manazeri se velmi Casto dotykaji
mezilidskych vtahli. V této podkapitole se vice zaméfime na problematické aspekty téchto

vztaht a jejich souvislost s osobnimi krizemi, které manazefi prozivaji.

3.2.1 Prace a pracovni vztahy

Manazeti se stavaji soucasti firem, ve kterych pracuji — chtéji se podilet na rozvoji firmy,
rozvijet firemni prostiedi 1 své vlastni schopnosti. Jak ukazuje Pinesova (2002), manazefi Casto
ocekavaji, ze jim manaZerska pozice nabidne moc, jiz budou disponovat, aze ji vyuziji
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Kk rozvoji firmy. Moc je vSak vzdy odvozena od vztahd mezi lidmi, coz si manazefi zazinaji
uvédomovat, pticemz zjistuji, ze tyto sit€¢ vztahli neodpovidaji jejich predstavam. Manazerka
M2.1 zjistila, Zze byly $patn¢ nastaveny komunika¢ni kanaly mezi vrcholovym a stfednim
managementem, coz vedlo K nejasnému vymezeni ukold. Manazer M3.1 se potykal se $patnou
komunikaci. Dokonce popisoval majitele spole¢nosti jako velmi agresivniho ¢lovéka, Ktery

v mnoha ohledech ,,pfipomina mafidna®.

Stim, Ze jsem nemél zpétnou vazbu a kdyz byla zpétna vazba, tak byla Uplné mimo...druhd véc,
ktera mé stvala, byla to, Ze jsem zacinal mit pocit kazdym tydnem, Ze to neni Cisty... Komunikace
se Séfem témér nulova .... Bylo to mozna i dobfe, protoZe ten $éf byl velice nesocialni clovék, velice

neschopnej v rozhovorech a velice agresivni ¢lovék co se tyce vystupovani. (Manazer M3.1)

Manazer M5.3 se setkal s ¢astymi komunika¢nimi problémy. Manazerka M5.1 neméla dobré
vztahy s majiteli firmy. Majitelé organizace byli navic jejimi pfimymi nadiizenymi, takze
ve struktufe firmy nevidéla Zddnou moznost pro povyseni, ale ani osobni rozvoj. Manazerka
M2.3 poukazovala na absenci organiza¢ni kultury a nedostatené vedeni vrcholového

managementu. Bez jasnych instrukci byla nechana napospas komplikovanym situacim.

To souvisi pravé stou kulturou, Ze ji vlastné nemaji, Ze oni spoustu véci fesi tak néjak sami,
a nefunguje tam Uplné to fizeni. [...] TakZe chybi mi tam néjaka systematicnost, jo, néjaky

systematicky fizeni téch lidi. (ManaZerka M2.3)

Pracovnépravni vztahy a spolupréace se pro manazera M4.2 staly problémem pfi fizeni projektu.
V piipadé¢ manazera M4.3 bylo mozné vypozorovat nedostateéné utvaieni vztahi s ostatnimi
lidmi. Veskerou praci se snazil vykondvat sdm bez vnéjsi podpory. V kazdé situaci byl
presvédcen, Ze tvrda prace musi vést k uspéchu. Jednalo se o vzor chovani, ktery si osvojil
ve své rodiné, piedevS§im pod vlivem uspé$ného otce. S podobnou absenci mezilidskych
interakci se setkala i manazerka M3.2, ktera vSechny ¢innosti fidila online a neméla moznost

setkavat se s realnymi lidmi.

To, co se po mné chtélo, bylo vlastné konkrétni, musela jsem resit néjaké projekty, ale musim fict,
Ze to nebylo Uplné naplnujici jako zkusenost, nemohla jsem se setkat s lidmi, se kterymi jsem

pracovala.
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Manazer M4.1 se domnival, ze v praci je mozné zcela rozlisit dvé role — profesni a osobni.
Snazil se tento pfistup prosazovat, coz ho stdlo mnoho Usili. Manazerka M5.2 byla nucena
K neutralit¢ a zakazu vyjadfovani osobnich politickych nazort, coz ji vedlo Kk Uvaham
0 rezignaci. Uvédomovala si, Ze nebyla jen svou manazerskou roli, ale také osobou, jejiz Zivot
se dotyka nékolika rovin, nejen té pracovni. Manazer M 1.2 a manazerka M1.3, ktefi se potykali
s problematickymi vztahy v rodinnych firmach, navic nebyli ptili§ Gspésni v rozvoji firmy,
nebot’ nardzeli na Cetné piekazky. Manazer M1.2 si uvédomoval, jak obtizné je prosadit
jakoukoli zménu. Manazerka M2.2 si uvédomila potiebu vétsiho zazemi a zacala pracovat
ve firmé, kde nasla podporu vrcholového vedeni.

Prace, ato zejména v podobé vynalozeného fyzického usili, mize také piedstavovat
zpusob dusevni hygieny, obzvlasté v krizové situaci, jako je pandemie COVID-19. ManaZerka
M1.1 popisovala, Ze spole¢na prace na poli piedstavovala odreagovani od pracovniho stresu.
Pravé tato cinnost pomohla celému pracovnimu tymu odbourat stres béhem velmi
komplikovaného pandemického obdobi. Avsak problémy v roviné fizeni a ekonomickych
aspektech podniku pietrvavaly a nadale zaméstnavaly jeji mysl.

Ve vypovédich vsech Gcastniktl vyzkumu se explicitné nebo implicitné objevoval motiv
tykajici se rozporu mezi jejich pracovni roli a hodnotami jejich osobniho Zivota. V obdobich
zvlast stresujicich situaci dochazelo k naruSeni tohoto vztahu, coz vedlo ke konfliktu. Manazeti
si Casto uvédomovali potiebu oddélovat tyto dvé roviny audrzovat tak rovnovahu mezi
pracovnim a osobnim Zivotem. Problém vznikal, kdyz si uvédomili, ze v rdmci své pracovni
role nebili autentiéti, coz znamenalo, ze neméli pocit, ze by byli vV plné mife sami sebou. Prace
pro né Casto piedstavovala pouhy mechanicky vykon ukoli, ktery jim neposkytoval smysl
a hodnotu v jejich osobnim zivoté. K tomu miize dochazet zejména v Kritickych situacich, kdy
vyznam osobni identity miiZze byt narusen, zejména u téch, kteti spojuji svou zivotni hodnotu

S pracovnim uspéchem (srov. Pinesové, 2002).

3.2.2 Konflikty na pracovisti a boj o moc

Spole¢nosti Casto otiasaji boje 0 moc, které mohou nabyvat riznych podob. Lidé ¢asto bojuji
0 Své misto v hierarchii. Jak ukazuje Leavitt (2003), ackoliv v managementu probihaly diskuze
0 tom, Ze hierarchie nebudou v budoucnu potiebné, faktem je, Ze nadale pretrvavaji. Hlavnim
divodem je, Ze plni potiebu fadu a bezpecnosti, podileji se na utvafeni identity clovéka tim,
ze mu davaji roli a misto ve spolecnosti, a zistavaji nejlepS§im mechanismem pro komplexni

préci. Misto v hierarchii navic ptsobi jako psychologicka odména, nebot’ dodava pocit moci.
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S tim vSak také souviseji Cetna negativa, jako jsou podpora autoritaistvi, nediivéra, necestnost
a strach v kontextu mocenskych boji.. Zita zkusenost manazeri dolozila, Ze v mnoha piipadech
boj narusil mezilidské vztahy a byl pro vSechny zucastnéné velmi vycerpavajici. Manazerka

M2.1 popsala, jak se pratelstvi v korporaci postupné zménilo v boj 0 moc:

Zezacatku jsme byli takovi kdmosi a chodili jsme na dlouhy obédy a cviceni o poledni pauze, prosté
zili jsme jinak a na konci uz ty korporace se zacaly hodné ménit a hodné predpisli a samy smérnice
a ui se to hodné centralizovalo, globalizovalo, tim nemyslim jenom celd CR, ale cely svét a tim
padem ty vazby zacaly byt takovy hodné odosobnény a zacal jeden druhyho, Ze se chce hodné
zalibit ve Svycarsku, kde sidli matka, $plhat po zadech druhych, Gplné se odstielovat. Ja jsem progla
tady tim vzajemnym, to politikafeni, ty boje o moc uz tam zacaly byt vidét uz moc mi pfislo.

(Manazerka M2.1)

Manazerka M5.2 zminovala boj v jiné podob¢, a to nevysloveného napéti a neustalého tlaku na
neutralitu. Pracovnici realitni spole¢nosti vlastnici velké mnozstvi komer¢nich nemovitosti
nemohli vyjadfit podporu protivladnim demonstracim v Hongkongu. Manazerka M5.2 ani jeji
kolegové nesméli mluvit o protestech, ani protestovat v budovach aokoli budov, které
spolecnost spravuje, coz bylo vzhledem k velkému plisobisti organizace znacné limitujici pro
osobni spolecenskou angazovanost. Politicky boj uvnitf regionu zaroven vstupoval
do mocenského boje uvnité organizace a jakdkoliv nevhodna zminka mohla znamenat velké
pracovni problémy.

Konflikt s majiteli podnikti a vrcholovym vedenim piedstavoval téma, které se objevilo
v n€kolika rozhovorech. Manazerka M2.2 musela odolavat naporu novych tkold béhem home

office, manazer M3.1, manazerka M5.1 a Manazer M5.3 popisovali ¢etné hadky na pracovisti.

Napfiklad ,dékuji, ,prosim“, nikdy to nefekl. A mlj problém byl, Ze jsem si po néjaké dobé
uvédomila, Ze se v jeho spolecnosti nemdzu rozvijet. ... Casto se mnou nemluvil vlidné a stavalo se,

Ze na mé kficel. A vlastné se to nahromadilo... (ManazZerka M5.1)

Kritika mi nevadi, myslim, Ze nejsem v té praci jeSté tak dlouho, abych ji délal GpIné dobte, kritika
je samozrejmé v poradku, ale kdyZ se moje nadfizena chova tim zplsobem, Ze mi vynada jak
malymu klukovi, tak to je samozifejmé néco, co mé s ni rozhodné vztah nijakym zplsobem nezlepsi

a nemotivuje mé délat véci néjakym zplsobem lépe. (ManazZer M5.3)
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Manazer M3.1 také zazil konflikt s majitelem firmy. Postupné zjistoval, ze jednéni firmy je
Vv rozporu s jeho etickymi hodnotami. Vedeni spole¢nosti mu ptipominalo mafianské praktiky.
ManazZerka M3.2 se obavala konflikti — snazila se problémum za kazdou cenu vyhnout,
coz vedlo k tomu, Ze nebyla schopna pozadat o pomoc a fesit potize, kterym celila. Bala se, ze
bude oznacena za linou. Manazer M1.2 a manazerka M1.3 popsali boje v rodinnych firméch.
Manazer M4.3 se neustale vyrovnaval s minulosti a nedokazal najit vlastni cestu. Jeho jednani
bylo motivovano vnitinim rodinnym konfliktem — snahou vyrovnat se s otcem.

Manazer M4.1 popsal konflikty pii jednani s lidmi. Zminoval dvé dramaticky odlisné
strategie — Ustup a ukonceni investice do vztahu s lidmi s odli$nymi nazory na jedné strané
a tvrdy argumentacni boj na stran¢ druhé. Manazer M4.2 zminoval neustaly boj proti vlivu okoli
— stiet s Casto nezndmymi lidi, ktefi ovliviiovali vyznamné procesy. Manazerka M2.3 popsala

slozitost prace — neustalou dynamiku, které se musela ptizpisobovat.

3.2.3 Role manazera a neautenticka hra
Manazerka M2.1 zminovala, jak manazeti ptistupuji k pravidlim hry, a pfirovnavala je k détem
na hiisti, které se Gcastni soutéze, kdo bude leps§im manazerem. Tento zpusob hrani roli byl

Vv rozporu s hodnotami manazerky M2.1:

A ja jsem na to asi precitlivéla, ale mné tohle prislo strasné pokrytecky, takova hra na manazersky
Zivot nebo jak to nazvat. Jo, takovy soupereni a kdo bude vétsi manazer. Kdo bude vic kamarad
s generalnim feditelem a kdo s nim bude chodit na obédy. Zadny: pojdme si sednout ke stolu

a vyresit to, bylo to jak décka na piskovisti. (ManaZerka M2.1)

To je hra takova. To je hra, kdo bude lepsi nebo oblibenéjsi, nebo kdo se blyskne. Vytraci se tam

ten zajem o tu problematiku. Ten smysl té prace. (Manazerka M2.2)

Nektefi manazeti byli zasadné ovlivnéni pro vstup do manazerské role tlakem rodict, nebot’
vyristali v zazemi rodinné firmy a piebirali rodinné vzorce chovani. Manazerka M3.2 si svou
profesi vybrala pod vlivem spolecenského tlaku. Manazer M1.2 a manazerka M1.3 piekrocili
tradici rodinného podniku. Manazer M1.2 ani puvodné nechtél byt manazerem,
protoze se na tuto roli necitil pfipraven. Navic mél pocit, ze hraje roli sekretatky misto
manazera. Manazer M4.3 piijal rodinné vzorce chovani, které mu nevyhovovaly. Snazil se otci

dokazat, Ze je také schopen vydélat hodné penéz.
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Dalsim tématem, Které se v rozhovorech uk&zalo, byla hra v podobé manipulace.
Manazer M3.1 jako manazer byl manipulovan majiteli spolecnosti, ktefi chtéli pokracovat

v neetickém podnikani. Manazeti se ¢asto museli fidit pravidly hry, ktera jim nevyhovovala.

Tak o mné beze mé se tam jelo jenom o tom, jak ja potrebuju byt ovlivnénej, abych mu tam makal
na sto procent. ProtoZe ma pocit, Ze jsem prestal makat na sto procent, Ze jsem se tam sekl. Coz

nebyla pravda (Manazer M3.1)

Manazerka M5.2 nemohla mluvit o svém postoji k protivladnim demonstracim v Hongkongu.
Manazer M5.3 nebyl schopen prosadit pfisnéj$i opatieni proti Sifeni koronaviru. ManaZerka
M5.1 se citila jako nadbyte¢na sekretarka vrcholového vedeni. Manazer M4.2 se potykal
s absurdnim nastavenim roli v rdmci projektu. Prestoze byl zodpovédny za hlavni vystupy
projektové prace, nebyl formalné¢ veden jako projektovy manazer, a nemé¢l tak dostatek

informaci k fizeni vSech ¢innosti.

3.2.4 Pratelské vztahy a spolecenska podpora
Vyuziti sociadlni opory je jednou ze zakladnich strategii prevence vyhoieni (Maslach
& Goldberg, 1998). Manazefi, kteti zazivaji poruchy v praci, si uvédomuji vyznam vztahi pro
svij zivot. Nejde vSak jen o vztahy pracovni, ale také o vztahy s rodinou a blizkymi. Rozhovory
S manazZery potvrzuji zjisténi soucasnych studii, které upozoriiuji na problematické vztahy
na pracovisti (Maslach, 2017). V této obtizné situaci byla nezbytna podpora kolegy, jak
zminuje manazerka M5.1: ,,N€kdy jsem si fikala, Ze je tu naStésti on, protoze jinak by mé dny
byly katastrofou.© Manazerka M2.2 nasla béhem koronavirové krize oporu ve svém pfiteli,
ktery mél také home office. Manazerka M1.1 diky podpote pratel pieckala nejhorsi krizi
koronavirové pandemie.

Manazefi ne vzdy nachazeli socialni oporu. Manazerka M2.1, manazerka M3.2
a manazerka M2.3 poukazaly na nedostatek ptatel a kolegialnich vztahd. Dal$im problémem
je, ze pracovni problémy a prozivani krize zpusobuji komplikace ve vztazich. Manazer M4.2

popsal nedostatek ¢asu na svou snoubenku.

JenzZe v sobotu rano moje pfritelkyné, kterd toho ma po tydnu v praci taky dost, chce jit tfeba ven
se psem, nebo stravit se mnou néjaky ¢as. Ona samoziejmé chape, Zze to musim dodélat. | ji na tom
néjakym zplsobem zaleZi, i kdyZ mam pocit, Ze to jeji nadSeni postupné klesa az k bodu mrazu. Ona

to teda chdpe, ale kdyz je to jeden vikend, druhy vikend, tfeti vikend, mésic, dva mésice, tfi mésice,
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tak najednou chapu, Ze mi fekne: ale my spolu prosté nezijeme. Ja jsem tvoje spolubydlici, jak mi

fekla v€era. A ja si tak nechci pripadat. Ale ja uz ji tam nemam kam vrazit vlastné. (Manazer M4.2)

V podobneé situaci se ocitl i Manazer M1.2. Manazer M4.3 pfiznal, Ze jeho zaméfeni na praci
bylo jednou z pfi¢in rozpadu jeho vztahu s ptitelkyni: ,,Takze jsem se zase dostal na dno, kdy
jsme se rozesli s piitelkyni tehdy, myslim si, Ze to mélo hodné velkou souvislost s tim, jakym
zpusobem jsem ja zil.“ Manazer M3.1 amanazer M4.1 nedokazali z divodu pracovniho
vytizeni najit trvaly partnersky vztah. To se jim podafilo najit az se zménou mysleni a novym

ptistupem k praci.

A chvilku na to jsem se setkal s ni. A tohle byl néjakej okamzik, v okamZiku, kdy jsem se odrazil od
toho dna, fekl jsem si: sakra, ja jsem ten nejdlleZitéjsi, ,doesn‘t matter”, co si ostatni mysli, nebo
co je tedka, prosté ta budoucnost prosté bude. A tak se mi Zivot zacal obracet prosté k lepsimu...

(Manazer M4.1)

3.3 Zvladani osobni krize — preramovani krize azména
mysleni

Tato podkapitola ukazuje, jakym zplisobem manazZefi dospéli ke zpochybnéni zazitych
predpokladii tykajicich se prace. Prostfednictvim zmény mentalnich modelt a pferamovani
krize jako pftileZitosti dokéazali ucinit vyznamné zmeény, které jim pomohly piekonat t&€zka

zivotni obdobi.

3.3.1 Model utvareni smyslu

Manazeti a manazerky Vv raznych typech organizaci se pokouseli ptekonat osobni krize skrze
jeji pferamovani a zménu mysleni. VSichni se pokusili nalézt smysl a vyznam ve své préaci
a vlastnim zivote, a to i Vv obtiznych situacich. Tato pferamovani a zmény mysleni pomohly
manazerim a manazerkam ziskat novy pohled na své krize auéit se z nich. Toto utvareni
smyslu krize nebylo specifické pro dané oblasti. Prostfednictvim kvalitativni analyzy vSak byly
identifikovany tfi typy utvareni smyslu osobnim krizim, které jsou znazornény na Obrazku 8.
Jednotlivé zplsoby utvarfeni smyslu krize ajejich dusledky pro participanty disertacniho
vyzkumu jsou pak rozebrany v nasledujicich sekcich. Implikace pro fizeni lidskych zdrojt jsou

pak diskutovany v nasledujici kapitole.
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Obrazek 8. Utvareni smyslu krize.

Samostatnd vydélecnd
¢innost souvisejici se
spiritualitou
a seberozvojem

Krize jako pfileZitost k zZivotni
zméné a objeveni novych
hodnot ve vztahu k lidem

a planeté.

Manazerska pozice

Krize jalv(o prllezntolst.pro n?'vou v jiné spoleénosti

manazerskou praci v lepsim
prostfedi z hlediska

mezilidskych vztaht.

(kratka prestavka
v manazerské praci)

Setrvani ve stavajici
pozici

Krize jako pfileZitost pro rozvoj
sebe i ostatnich v soucasné
pozici.

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.3.2 Krize jako prilezitost k Zivotni zméné a objeveni novych hodnot ve vztahu k lidem
a planeté.

Prvni vyznam, ktery manazefi ptisoudili kritickym situacim, se tyka pfileZitosti k Zivotni zméné
a objeveni novych hodnot. Tyto hodnoty souviseji predev§im s moznosti utvaret neziStné
vztahy s druhymi lidmi a pfispivat svou ¢innosti k udrzitelnosti a zachové planety a utvaret
lepsiho mista pro spole¢nou existenci. Pfestoze manazerka M2.1 hodnoti svou manazerskou
kariéru jako uspéSnou, ptiznava, ze tato prace pro ni neméla takovy smysl, jaky nyni ptisuzuje
soucasnym aktivitdm. Uvédomuje si vSak, Ze tyto souCasné aktivity by nebyly mozné bez
pfedchozi manaZerské praxe. Své zkuSenosti vyuzivd k tomu, aby pomohla dal§im lidem
na jejich zivotni cesté k osobnostni a kariérni rovnovaze. Zacala koucovat a pomahat lidem,
kteti zazili stavy podobné vyhotfeni. Manazerka M2.1 poukazuje na dalezitou myslenku.
Manazeti se domnivaji, Ze pokud nebudou soucasti korporace, ,,nebudou pak ni¢im*. Pfestoze

chtéji zménit praci, ktera je redukuje na pouhou roli ve firmé, nejsou toho schopni. Okoli navic
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potvrzuje, ze jde o prestizni a dobfe placenou praci. Odchéazejici manazer musi prekonat tento
téZky pocit ztraty zaméstnani atlak okoli. Manazerka M2.1 také zaCala meditovat,

zajimat se o spiritualitu a rozvijet svou duchovni stranku.

Clovék bojuje sdm se sebou, kdyz nebudu v té korporaci, v té firmé, co ma to jméno, tak najednou nebudu
nic. Nikdo na mé nebude zvédavej. Clovék se v téch firmach, at chce nebo ne, zastituje jménem té firmy
a jménem té pozice. To je samoziejmé Uplné smutnej pfibéh a je to Uplna chiméra, ale ¢lovék to dlouho
nevi, Ze to takhle je. A najednou vystupuje ze své role a zacne byt sam za sebe a zacne ukazovat sebe
a toho ¢lovéka a to lidstvi a najednou zacne o sobé pochybovat. Tohle nezvladnu, a najednou jsem nic!
Tady jsem méla pozici a najednou jsem nic! A bojuje sam se sebou, a to okoli mu to to jesté potvrdi.
Nefekne mu jo, to bude dobry, fekne: no ale pockej, tam to bylo dobry a co tedkom, nebudes nic! Ale to
je porad o tom — co Zijeme, co mame v hlavé, to jsme. Takze kdyZ budes mit v hlavé nic a okoli nastavi

zrcadlo, Ze budes nic, tak budes nic. (Manazerka M2.1)

Uryvek ptihodné poukazuje na skuteénost, ze 1idé sviij existencialni vyznam velmi &asto
odvozuji od prace (Pines, 2002). Neuspéch v praci, nebo nutnost praci zménit, pak pro né
znamena ztratu svého existencialniho vyznamu. Manazerka M2.1 se proto rozhodla svij
existencialni vyznam neodvozovat pouze od prace, stava se soucasti lidského spolecenstvi skrze
otevienou neanonymni komunikaci s lidmi, ktefi pottebuji pomoci.

Manazerka M3.2 se také podaftilo piekonat tento tlak okoli a uvédomila si, ze Zivot muze
byt i docela jednoduchy. Prozita krize ji ukazala, Ze je dulezité jit za tim, co chceme — coZ je
Zivot sdm o sobé¢, na ktery by nemélo byt zapomindno. ManaZerka M3.2 je presvédcena,
ze pokud se lidé budou vice fidit tim, co chtéji, a budou Zit svilj zivot v rdmci spole€nosti,
povede to k vétsi lasce k sobé navzajem a také K nasi planeté. Podobné jako manazerka M2.1

se i manazerka M3.2 zacala zabyvat duchovnimi otazkami a meditacemi.

Pokud budeme vsichni lidé Zit Zivot, jaky chceme, myslim, Ze spolecné vytvofime spolecnost, ktera bude
mit mnohem vice lasky k planeté, budeme mit vice lasky k sobé samym a ke vSemu, ¢eho se dotykame,

a to by mohlo skute¢né zménit svét, ktery zname nyni. (ManazZerka M3.2)

vvvvv

K vnitfnim zménam. Manazer M4.3 ¥k, ze pochopil, ze nechce prodat své télo a svou mysl za
penize. Zpochybriovani zazitych mechanismi mysleni bylo spojeno s dlouhou cestou osobniho
rozvoje, ktery zahrnoval duchovni zazitky, jako jsou pobyt v absolutni tmé&, meditace i ritudly.

Manazer M4.3 také zminuje, ze pro n&j byl dulezity irozhovor svyzkumnikem tohoto
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vyzkumu, protoze mél moznost popsat svij zivotni piibéh a zamyslet se nad nim. Manazer
M4.3 pravé oteviel svou Cajovnu, kde chce propojit sviij zajem o podnikéni s duchovnim

rozmérem a zaroven vytvorit misto pro setkavani lidi.

Ta moje minuld podnikatelska kariéra se odvijela od, vlastné spousty faleSnych faktord, které mé nehnaly
pravé tim dobrym smérem, coz jsem si uvédomil vlastné po tom néjakém sebezkoumadni a sebereflexi,
kdyZ spoustu téch projektd slo do kytek. Néktery se chytly, ale néktery se fakt nechytly, a ja sem tomu dal
vsechno, co sem mohl, a na zdkladé téch jakoby padud a ztroskoténi, tak jsem si uvédomil spoustu

dullezitych véci, ale téch padd bylo vic. (Manazer M4.3)

A vlastné potom jsem si uvédomil pro¢ se mi nedafilo, myslim Ze jsem to uzZ rozebirali predtim, Ze to bylo
vlastné kvuli vztahlm k penézlim, a hlavné kvli vztahu k tatovi, coz mé vlastné fascinovalo, Ze tady

tyhlencty véci jsou spojeny nadoby. (Manazer M4.3)

Existuji rGzny techniky, meditace atd. Ale Zit svlj potencial, Zit svoji pravdu a Zit svlij autentickej Zivot je
podle mé nejduchovnéjsi na svété, at uz tieba délas ja nevim pravnika, tak ses prosté spiritualné zalozen3
bytost. A cokoliv jakoby. TakZe jsem trosku zménil pohled, kdyz i vidim, jak se chovaji rtzni lidi. Spiritualni
a materialni lidi, to je zas to samy jakoby. KdyZ se na to podivas z néjakyho nadhledu, tak jeden o sobé
tvrdi Ze je spiritualni, druhy Ze je materialni, pfitom oba dva jsou to samy! Jakoby voboji dohromady
z jednoho Uhlu pohledu. A za druhy, oba dva dosahuji téch samych, ¢astokrat jakoby faleSnych, vizi.

(Manazer M4.3)

3.3.3 Krize jako prilezitost pro novou manazerskou praci v lepSim prostredi z hlediska
mezilidskych vztaha.

Dalsim smyslem, ktery manazefi pfisoudili kritickym situacim, je mozZnost nové manazZerské
prace v jiné firm¢. Jde ptedev§im o touhu pracovat ve spole¢nosti lidi, kteti dokazi budovat
plnohodnotné pracovni vztahy ajsou ve svém jednéni poctivi. Manazerka M5.1 piestava
povazovat praci za smysluplnou, informuje majitele firmy o jeho nevhodném chovéni a z firmy

odchazi.

Jednou jsem dokonce svému kamaradovi fekla, Ze zkuSenost této prace je zbyteéna. MQj pritel mi fekl,
abych to tak nevidéla — on vidél svétlou stranku mé situace. Ale ja jsem si fekla, Ze jsem vSechno ztratila.
ProtoZe je pravda, Ze v cestovnim ruchu aspon vidite, Ze pouZzivate cizi jazyky... V této malé spolecnosti,

jsem vsechno, co jsem se v minulosti naucila, ztratila. (Manazerka M5.1)
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Manazer M3.1 popisuje svlij odchod z firmy jako nutnost, pokud mél zachranit sdm sebe.
Popisuje, ze kdyby ve své manazerské pozici zistal, pouze by si ublizil. Sviij odchod ztotoziuje
S ,,naprosto uvoliiujicim pocitem*. Manazer M3.1 zacal pracovat jako marketingovy manazer
ve spolecnosti s velkym moralnim uvédomeénim, ktera se zajimé o vSechny oblasti udrzitelného

rozvoje.

Absolutné uvoliujici, ten pocit byl absolutné uvolfiujici. Ani jednou se mi nestalo, Ze bych si fekl: ty jo to

mi jako chybf jit zpatky do prace tam. Ani jednou. (Manazer M3.1)

Manazer M3.1 zménil praci a nastoupil do nové firmy. V dalsim rozhovoru uvedl nékolik

zajimavych skutecnosti.

Ta firma je celd postavenda na respektu vici prirodé, respektu vici lidem, a to znamenad, Ze tam nejde
o zisk. Samoziejmé zisk je vidycky dlleZitej, aby ta firma mohla fungovat, ale nejde o to tam mit dva

miliony plus, staci prosté, kdyz bude mit deset tisic plus. (ManaZer M3.1)

Jo, fekl bych, Ze jsem daleko vic klidngjsi... TakZe neni tam tlak, neni tam tlak na ¢lovéka, ta firma se snazi
aj néjakym zpUsobem, aby ti lidi na téch velkych pozicich byli mimo tlak. Aby si tu praci v prvé radé uzivali
a t&sili se na ni. To je vlastné néjaka ta filozofie ty firmy. Ze chcou vlastné $tastny zaméstnance, tak se to
snazi néjak realizovat. TakZe v tomto hledisku se to velmi posunulo a k dobrymu, ani jsem netusil,

Ze takova firma mdzZe existovat. (Manazer M3.1)

ManaZzer M3.1 nicméné€ rozpoznava inegativni aspekty tohoto pfistupu zaloZeného

na zameéstnavani pracovnikll s charakterem odpovidajicim vizi spolecnosti.

Jako ma to i negativa, protoze kdyzZ se do té firmy nabird, tak charakter toho c¢lovéka je vic, nez to, co umi.
To znamena, Ze tam chybi na nékterych postech kvalita. Kdyz se prosté prijme ¢lovék kterej je tymovej,
ktery se sméje, vytvari dobrou atmosféru ve firmé, ale tfeba neni ani zdaleka tak dobrej jako proste rival
na tom oboru, ktery uz ma pétiletou zkusenost a prosté nezaujme té, protoze ocCividné premysli jen nad

tim, co by on z toho mohl mit. (Manazer M3.1)

Manazerka M1.3 se dostala do situace, kdy citila, Ze je nutné zmeénit pracovni pozici.
Z rodinného podniku odesla pfedevsim kvili miseni rodinnych a firemnich funkci, které nebylo
uz déle udrzitelné, nebot’ naruSovalo mezilidské vztahy. Dalsi hlubsi krize byla spojena
S pocitem, Ze se jiz nelze nikam posunout, a zacala pocitovat stavy blizké vyhoteni. Manazerka

M1.3 vsak ve své manazerské kariéte vidi smysl:
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Kazda ta etapa méla svij vyznam, bez kterého bych nebyla tam, kde jsem. TakZe ty véci jsou navazujici
a je to domino, které do sebe zapadd. To znamen3, Ze kdybych se nebyvala naudila vSechno to, co jsem se
naucila v téch predchozich firmach, tak bych nikdy nemohla délat praci, kterou délam ted. TakZe jsem
naprosto vdécna za kazdy rok v kazdé té firmé, protoze to byl enormni posun, protoze téch lidi v tom
oboru, ktefi tu praci délaji, neni opravdu mnoho, takZze tam je urcitd potom vyhoda na tom trhu, Ze ¢lovék

0 sobé vi a véfim tomu, Ze v tom budu pokracovat dal. (ManazZerka M1.3)

Manazerka M5.2 doufa ve vétsi spokojenost v praci. Touzi po praci, ktera by byla smysluplna
a spojena s vétsi odpoveédnosti. Pravé odpoveédnost vniman jako kli¢ovou pro chapani vlastni
manazerské identity. Manazerka M5.2 se citila byt manazerkou zejména v kontextu pandemie
COVID-19, kdy bylo zapotiebi krizové fizeni. Neschopnost prezentovat sebe sama, své nazory
a politické presvédéeni ji vSak nakonec vedly k odchodu zprace ataké k odst€hovani
z Hongkongu. Za¢ina novy zivot se svym manzelem v Nizozemsku, kde ji svobodné podminky
pln¢€ umoziuji volit si vlastni cestu, ktera neni omezovana systémem. Manazerka M5.2 zaroven
pocituje hluboké zklamani nad situaci v Hongkongu, ktery se stale vice stdva béznym ¢inskym

meéstem.

Myslim, Ze moje identita se ¢as od ¢asu méni. V nékterych kritickych obdobich se vnimam jako
manazer, ktery musi zajistit bezpecnost svych klient( a zajistit jejich zajmy, ale v béZznych obdobich,
kdy jsem vykondvala pouze administrativni praci nebo praci vtymu, se citim byt pouze
zaméstnancem své spolecnosti, ktery musi pouze plnit dkoly, které mu posle nadfizeny. Citim se
tedy obycejné nebo normalné, ale do budoucna doufam, Ze by moje identita manaZzera mohla byt

0 néco vétsi, Zze bych mohla resit problémy sama, prevzit vétsi zodpovédnost. (ManaZerka M5.2)

Manazer M4.2 zacal pochybovat o své pozici projektového manazera. Jeho proces redeskripce
zacina otazkou: ,,Je opravdu nutné vytvaret na sebe psychologicky tlak, abych néco vytvoril?*
Pterusené vazby mezi lidmi, chaos a nejistota ho ptimély ptijmout praci ve Skolstvi. Lépe vnima
své spoleCenské postaveni a je schopen vydélavat penize bez ponizujiciho tlaku okoli. Svou
identitu nach&zi v univerzalni lidskosti, ve své vizi souvisejici shodnotou vzdélani,

ktera by méla byt predavana dal$im generacim.
Zaroven se dostavam do absurdnich situaci, mozna nakonec dobre, kdy néjakou véc délam pro tu Skolu,

tfeba néjaké hodnoty zprostifedkovat, ukadzat i néjakym desetiletym détem, ale na druhé strané si za¢indm
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Cist jenom pro sebe, uz z toho nebudu nic psat, ani to nikomu nefikdm, ale ta moje vize néjakého
univerzalniho humanitniho vzdélance... néjak ji mam a vzdycky jsem si fikal, Ze nic jiného na tom svété
nemam neZ to vzdélani nebo nékdo fikd chytrost, to je takovy blby slovo, ale tomuhle rozumim té

humanitni oblasti. TakZe pro mé je to zasadni ta identita vlastné. (Manazer M4.2)

Manazerka M2.3 popisuje, jak ji t€zké situace pomohly byt silnéjsi. Je hrda na to, Ze je zvladla,
piestoze neméla podporu rodiny. Naucila se chapat slozité Zivotni situace jako nezbytny
predpoklad pro dalsi riist a zaroven si uvédomuje, ze dodéavaji hodnotu jejimu usili. Zaroven
si uvédomila dulezitou skuteCnost — Ze obtizné momenty nikdy nevymizi a bude s nimi

konfrontovana i v budoucnu.

Ja si celkem... ja jsem na to pysna, protoZe ja jsem opravdu tfeba z rodiny neméla moc podpory, ja jsem si
vystudovala vysokou sSkolu pti praci, takze ja jsem docela jakoby hrda na to, Ze jsem se prokousala od té
nuly az jakoby tam, kde jsem. TakZe ja sama za sebe to vnimam pozitivné a mam radost z toho, Ze se mi
povedlo prekousnout tu spoustu tézkych situaci, a jakoZe to neni konec, to samoziejmé jesté néjakou
dobu budu v produktivnim véku a budu pracovat, takZe spousta takovych situaci jesté bude... Ja to

vnimam pozitivné, urcité. (Manazerka M2.3)

Manazer M4.1 ptehodnotil své priority a ziskdvani cennych zkuSenosti je pro néj dulezitéjsi
nez penize. Uvédomuje si také dilezitost mezilidskych vztahti a vyznam ptitomného okamziku.
| v kontextu manaZerské prace nabyva na dileZitosti konstatovani, ze ,,velkorysost vici

budoucnosti spociva v tom, ze v§e davame ptitomnosti“ (Camus, 1956, s. 304).

Hodnotim to jako jizdu na horsky draze. Je to naroény byt manazerem. Casteéné jsem to tusil na zacatku,
protoze kdyzZ jsem se pustil do startupu, tak to bylo i s ohledem na to, zZe jsem citil, Ze potiebuju udélat
néjakou moji osobnostni a karierni zménu. A jednim z téch bodu je pfijmout zodpovédnost za to, co
délame, coZ manazer vlastné musi umét zvladnout. TakZe nesu odpovédnost za néktery projekty, ktery se
nepodarily a moje prace nekonci po osmi hodinach. Prosté musim to néjak vyresit, musim se k tomu
postavit, a to FeSeni by mélo byt né&jakym zplsobem konstruktivni, byt tfeba pFijmout ztratu nebo cokoliv.
Ja jsem do toho Sel i s tim, Ze je velmi pravdépodobny, Ze se mi nepodafi ten Uspéch, takze jsem Sel za
zkuSenostma. Aty zkuSenosti jsem ziskal. A zaroven jsem si potvrdil, Ze pokud clovék déla podnikani
jenom pro penize, tak ho to potom znici, pfesné to, co se stalo. MoZna ne uplné znici, to pak zalezi na
osobnosti toho clovéka, ale to, nez se néco vybuduje, trvd, je to systematickd prace, mnohdy to lidi
s jina¢im mindsetem nepochopi a jedina satisfakce, jedind odména, jsou tady potom ty penize. Kdezto
u mé, protoze jsem si ovéfil tedka, zZe jsou véci, ktery prameni ze mé, Ze to neni jenom o tom pomysinym

Zebfticku Uspéchu, byt ve Forbesu nebo nevim, kde co, je to o tom dostat z my hlavy ty myslenky, nebo to,
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co v ni mam, kam si myslim, Ze ten svét sméfuje, tak ho tam posunout. Je to o tom umét vytvorit tu nasi
budoucnost, kde mlzZeme Zit za néjakych pét deset let. TakZze j4 mam naplnéni z cely ty cesty, z toho, Ze

jsem tady a ted a délam to, co pravé tedka délam. (Manazer M4.1)

3.3.4 Krize jako prilezitost pro rozvoj sebe i ostatnich v sou¢asné pozici.
Dalsi smysl pfisouzeny kritickym momentiim souvisi s chapanim krize jako pfilezitosti pro
rozvoj sebe i ostatnich v soucasné pozici. Manazerka M2.2 chce zménit zaméstnani, protoze

ma pocit, ze se nemlze dale rozvijet — jako by uvizla na mist¢.

Ze mam spoustu zkudenosti, ale takovych povrchnich, Ze bych se chtéla zastavit a trochu se najit. Ale tim,
Ze jsem o sobé zjistila tady ty skutec¢nosti, Ze jsem ADHD a podobné, tak si myslim, Ze jsem na dobré cesté
a vim, na ¢em mam pracovat. TakZe ja jsem se spoustu let placala nékde s néc¢im, ménila jsem prace a ted'
uZ je to o tom, jakoby vydrZet a stat se... ja chci byt specialista v tom, co délam, takze vydrzet a makat na
tom. Pfipadné jsem si fekla, Ze uz jenom naposledy zménim praci, ale prosté fakt se vzdélavat v tom, co
délam, jit vtom dal a hloub a ucit ostatni lidi. ProtoZe to je to, co mé naplfiuje, predavat ty zkusSenosti

a vidét, jak ti lidi okolo tebe rostou. A to si myslim, Ze je smysl manaZerské Cinnosti (Manazerka M2.2)

Ptibéh manazerky M2.2 pfipomind zménu prtistupu k praci, kterou popisuje Newport (2018),
kdyz ukazuje na skutec¢nost, ze pii budovani kariéry davame velmi Casto prednost vasni — ktera
souvisi snasi touhou po praci snu odpovidajici nasemu idealu, pted zdlouhavym budovanim
mistrovstvi souvisejicim s dlouhodobym zdokonalovanim naSich schopnosti. Zatimco pfistup
zalozeny na mistrovstvi, které se soustifed’uje na hodnoty, které vytvarime praci, se pristup zalozeny
na nadSeni soustfed'uje na hodnoty, které nam prace dava. V kontextu psychoanalyticko-
existencialniho pfistupu kK vyhoteni by touto hodnotou, kterou od prace ¢asto oéekavame, byl praveé
nas existencialni vyznam. V konfrontaci s prekazkami, na které narazime, vsak pfistup zaloZzeny na
nadSeni Casto selhava. A jak ukazuje Pinesova (2002), selhava Casto i nase idealizovana piedstava,
7e prace nam doda existencialni vyznam. Manazerka M2.2 si nyni uvédomuje, ze k Gspéchu
a naplnéni z prace nemusi vést vasen, ale specializace a dosazeni vysoké trovné v tom, co dé€la.
Zmeéna zaméstnani tak nemusi pfinést uspéch. Manazerka M2.2 se chce zaméfit na vlastni
rozvoj, aby dale mohla ona sama rozvijet pracovniky v jejim okoli.

Manazer M1.2 vidi velkou pfilezitost v moznosti ziskat nové zkuSenosti. Je si védom
toho, ze pro uspech na své pozici bude nezbytné zdokonalovani zptisobt komunikace a utvareni

vztahl s lidmi. Stéle se neciti komfortné ve své pozici manaZera a narazi na velky vékovy rozdil

mezi nim a dalSimi pracovniky, ktefi jej navic znaji jako syna majitele.

121



Beru to hlavné jako praxi, Ze se redlné podivdm, jak to funguje, byt v rodinné firmé o Sedesiti
zaméstnancich nebo sedmdesati, to, Ze tedka jak jdu na magisterské studium, takze uz budu mit dalsi véc,
kterou jsem zaZil nebo s tim mam zkusenost, byt je mald. Nebo mald, mGzu mit firmu teoreticky. A furt je
to pfilezitost. A¢ jako svym zplsobem mald. Jako beru to pozitivné, ve vysledku. A furt se dostavam do
situaci, kdy musim komunikovat s lidmi, kterym je Ctyficet, padesat, v té firmé pracuji tfeba deset let,
a musim se tam snaZit obhajovat tu svoji pozici. | kdyzZ je to nepfijemny, tak to, Ze jsem tam, beru pozitivné.

(Manazer M1.2)

Navzdory krizim chce manazer M5.3 ziistat na své manazerské pozici.

Mné se libi ta zodpovédnost, Ze jsem se konecné dostal k tomu, Ze se mGzZu podilet na tom, jak véci funguiji,
jakym zpUlsobem resime problémy, Ze mGzu byt ten ¢lovék, ktery ten volant drZi a nejenom ten, ktery sedi

na tom zadnim sedadle. (ManaZzer M5.3)

Nadale hleda zpuasoby, jak zlep$it komunikaci a vztahy na pracovisti, které jsou vzhledem
K nerovhomérnému zastoupeni muzii a zen na pracovisti atypické. Snazi se také oprostit

od vlivu ptili$né centralizace fizeni.

Libi se mi, Ze mam sanci nékteré véci zlepSovat, na druhou stranu pfijde mi, Ze na té identité je trochu
zklamani to, Ze vedouci je daleko vic kontrolovany ne? fadovy pracovnik. Aspofi v naéi organizaci. Ze téch
moznosti délat véci tak, jak si myslim, Ze jsou spravné, je podstatné min, nez jsem cekal, Ze bude. Takze

zatim to ve mné vyvoldva takové rozporuplné pocity a doufam, Ze to bude ¢asem lepsi. (ManazZer M5.3)

Manazerka MI1.1 popisuje, ze k ptekonani krize zplisobené pandemii COVID-19,
které se promitla take do krize osobni, zejména v kontextu vnimani své identity jako manazerky
socialniho podniku, ji pomohla seberozvojova literatura z oblasti filozofie. Pravé prozitek krize

je podle ni momentem, ktery vede k ndvratu k autentickému zptisobu préce.

No...urcité je tam spousta Uhll pohledd, ale i jako téch dobrejch. MoZna Ze, mozna Ze vopravdu néktery
to zastaveni mélo jako vyznam i jako osobniho. Mé se strasné libi — ja teda mam rada tu pani doktorku
Hogenovou — ktera mluvi — tu filozofku — vo tom usebrani a opravdu tom sméru a néjak, aniz bych jako na
to uplné myslela, tak nékdy se to vlastné stane. A je to vlastné prijemnej pocit, Ze se clovék z néceho
takovyho jaksi zvédomi, coz mi tfeba v rychlosti toho podnikani, kdyby to nenastalo, neslo. Ale pak je tady
i ta stranka véci jako... ja tfeba... i ten strach, nebo jako mam k tomu respekt, spis$ strach vo ty blizky.

(Manazerka M1.1)
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Manazerka M1.1 dospiva k onomu odvazenému usebrani — setkani se se sebou sama — pii praci

na svém levandulovém poli,:

Pani Hogenova pfirovnava to usebrani k tomu, jak vinaf sklizi ty hrozny. Musi vlastné naslouchat tém
hrozniim. To neni o tom rychlost a to. A ja to mdm s tou levanduli. Vlastné ja si s nima uz od zacatku
povidam a vlastné je to na nich, a jd musim to jejich tempo pfijmout. A taky Setrné, jemné s ni musim

zachazet. (Manazerka M1.1)

Manazerka M3.3 dokazala ptekonat fadu krizi ve svém zivoté, ato jak vyhofeni spojené
s nadmérnou praci, tak vazné onemocnéni rakovinou. Odolnost, kterou si vybudovala béhem
zvladani kritickych Zivotnich momentt, vyuziva ke vzdélavani druhych, a to hned v nékolika
rovindch. V ramci podniku pracuje na rozvojovém vzdélavacim programu pro pracovniky,
zejména pro fidice, ktefi potiebuji specidlni trénink pro préci s lidmi se snizenou mobilitou.
V ramci celého sektoru plsobi jako jedna z nejvyznamnéjSich mentorek pro manaZery
socialnich podnikl. Zaroven se snazi §ifit osvétu ohledné nemoci, kterou piekonala. Pomaha
tak mnoha dalsim lidem ¢elit podobnym zivotnim vyzvam. VSechny tyto aktivity, které cili na

rozvoj druhych, vedou ke smysluplnému prozitku prace.

3.4 Vyznam osobni krize pro manazery — seberozvoj a nova

profesni identita

Prozitek krize a zmény mysleni vedly manazery a manazerky k osobnimu rozvoji a rozpoznani
své pracovni identity. Tato podkapitola ukazuje, jaky vyznam mély osobni krize pro jejich dalsi

profesni sméfovani.

3.4.1 Manazefi v malych a rodinnych podnicich

Vysledky analyzy ukézaly, ze krizové situace sehraly kli¢ovou roli v osobnim riistu manazeri
malych podnikil v nékolika vyznamnych ohledech. Prvnim z téchto aspektii bylo iniciovani
hluboké reflexe. Tato zkuSenost zpiisobila, Ze manazefi zacali kriticky zvazovat, co v Zivoté
skute¢né povazuji za hodnotné, nezavisle na oc¢ekavani svych blizkych. Tento proces se stal
introspektivnim vhledem do sebe samych, ktery jim umoznil 1épe pochopit jejich potieby

a dalsi smérovani.
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Vysledky také vedly ke zjisténi, ze ,,naraz na dno*, jaky zazila manazerka M1.1,
a vyhoteni, které postihlo manazerku M1.3, vedly k zasadnim zménam V jejich Zivotech. Tento
proces prinesl odvahu ke zménam a nutnost stanoveni jasnych hranic mezi praci a osobnim
zivotem. Manazefi také sdileli, Ze uvédoméni si vlastnich problému je motivovalo k odvaznym
kroktim, vcetné opusténi soucasného zaméstnani V piipadé manazerky M1.3 ¢i oteviené
komunikace srodi¢i v ptipadé manazera M1.2. Manazerka M1.1 ziskala vétsiho odvahu
ohledné¢ sdileni potieb svych i podniku, coz posililo jeji pozici pfi jednani se zainteresovanymi
stranami.

Dalsim vyznamnym dtsledkem téchto krizi bylo uznani vlastni vynalézavosti a sily.
manazerka M1.3 naprtiklad zjistila, ze se mize pln¢ spolehnout sama na sebe, coz ji poskytlo
novou davku sebevédomi. Neméné dilezitym aspektem bylo zjisténi, ze vyzvy spojené
S krizemi pozitivné ovlivnily rozvoj manaZerskych identit respondenti. Tyto identity se
postupné vyvijely smérem K autenti¢téj$im stylim vedeni, které byly pevné zakofenény V jejich
vlastnich hodnotach. Manazerka M1.1 i ptes problémy dokazala ustat krizi spojenou s pandemii
a provést podtizené obdobim hluboké nejistoty, manazer M1.2 i pfes nedostatek sebevédomi
zacal vidét prilezitosti pro rust ve své manazerské pozici, manazerka M 1.3 nasla uplatnéni v jiné
firmé, kam se probojovala bez podpory otce.

Zda se, ze porozuméni a konfrontace se krizemi vyznamné ptispély k posileni zralosti
participantli, coZ jim pomohlo 1épe zvladat nejistotu a zameéfit se na svlij osobni riist. Kromé
toho se také ukazalo, Ze manazefi se snazili jasné definovat své profesni identity tak,
aby se odlisovaly od roli, které hrali v ramci rodinné dynamiky. Konfrontace s odlisnymi
predstavami majiteli podniku motivovala respondenty k rozvoji vlastnich principt, které budou

vyznamné pro piekondni budoucich krizi.

3.4.2 Manazefi v nadnarodnich korporacich
| v ptipadé manazerek v nadnarodnich korporacich je rozpoznatelny vliv osobnich krizi
na proces seberozvoje a tvorbu nové profesni identity. Tyto krize se jevily jako klicové zlomové
body, které podnitily hlubokou transformaci a osobni rist. Prvnim vyznamnym faktorem byly
intenzivni emoce a obtize spojené s krizemi. Tyto negativni aspekty zptsobily, Ze manazefi
se ponofili do hlubokého sebereflexe a zacali zpochybnovat stdvajici stav vlastniho Zivota.
Tim vznikla hluboka otazka ohledné vlastni identity a skute¢nych aspiraci.

Nektetfi z respondentli piehodnotili své kariéry, které jim jiz nepfinasely uspokojeni.
Tato zména orientace jim dodala silu a odhodlani pro nezbytné kroky. Manazerka M2.1

si uvédomila, Ze mnohem radé&ji nez pracovat v korporatu, by se vénovala pomoci druhym.
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Stala se profesiondlni kouckou, kterd pomaha druhym, aby také objevili zptisob, jak dospét
k sebereflexi a ptekonat kritické momenty ve svych zivotech. Manazerka M2.3 se rozhodla
zménit organizaci a manazerka M2.2 se pokousi vice zaméfit na dosazeni profesionality
ve svém oboru.

Zvladnuti krizi vyrazné posililo jejich odolnost, sebevédomi a schopnost vyjadfit své
mySlenky a potieby. Tim se manazerky staly silnéjsimi a sebevédomé;jsimi ve sveé roli. Krizové
situace jim umoznily osvobodit se od aspekti své identity, které jim jiz neslouzily, a vytvofit
novy a smysluplny vztah k sobé samym a k okolnimu svétu. Manazerka M2.3 s manazerkou
M2.2 si uvédomily, ze tkolem manazera neni byt zcela bezchybny, ale umét obtizené situace
zvladat a kritickych okamzik se dale u¢it. Manazerka M2.1 se pokousi toto nabyté sebevédomi
probouzet i v druhych.

Krize mély rovnéZz vliv na odstranéni neautentickych prvki jejich identity. Zotaveni
Z krizi jim pfineslo novy pohled na ruzné pojmy, jako je uspéch, priority a rovnovaha mezi
pracovnim a osobnim zivotem. Tim se stali moudfejSimi a perspektivnéj$imi ve vztahu

ke svému Zivotu.

3.4.3 Manazefi zapojeni do tvorby strategie a rozvoje organizace

Manazefi majici na starost rozvoj svych organizaci také dospéli k reflexi, ktera se tykala jejich
hodnotové orientace a dalsiho sméfovani. Tyto krize vyvolaly intenzivni proces zkoumani
svych motivaci a hodnot. Manazerka M3.2 zjistila, Ze prace musi pfinaset vyssi smysl nez jen
finan¢ni zabezpeceni. Manazer M3.1 pochopil, Ze nelze kompromitovat etick¢ hodnoty.
Manazerka M3.3 pieorganizovala sviij zivotni styl, aby byl dlouhodobé udrzitelny a bral ohledy
na jeji zdravi. Zaroven krize posilila vztahy. Sdileni zranitelnosti a vzajemna podpora béhem
téchto obtiznych obdobi vedla k rozvoji davéryhodnych vztaht, coz manazerka M3.3 umoznilo
se vice spoléhat na svij tym.

Krize mély také pozitivni dopad na vybudovéni odolnosti. Skrze pfekonavani velkych
vyzev se tito manazefi stali odolnéj$imi, ptizpisobivéjSimi a zacali vnimat Zivotni obtize jako
ptilezitosti k uceni, které zdiraznovala manazerka M3.2. Tato zkuSenost S krizi zpusobila
| ztratu urCité naivity, jak uvedl Manazer M3.1. Ackoliv je tato zména spojena také s vétsi
nedavérou v celkovy fad spole¢nosti, muze stat zdkladem pro budouci odhodlani tuto situaci
zménit, a to zptisobem, ktery bude vice realisticky. Manazerka M3.3 se diky schopnosti preckat
vsechny krize, které zasahly ji osobné i podnik, stala zkuSenou mentorkou pro dal$i manazery
a podnikatele. Ve své komunité je uznavanou osobnosti, ktera ma citlivy vhled do problému

spojenych s podnikanim a udrzitelnym rozvojem.
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Krize tedy manazerkam a manazerovi oteviely novou perspektivu. Participanti zacali
ptehodnocovat tradi¢ni konvence tykajici se jejich postaveni, kariérnich cest a podnikatelské
etiky. Timto zpisobem si vytvofili $ir§i pohled na svét. Krize se tak staly neocenitelnou

prilezitosti pro jejich osobni rust a celkovou transformaci, coz nyni vyuzivaji ve své kariéfe.

3.4.4 Manazefi projektd a startupt

Podobné jako jini manazefi, i manazefi projekti dospéli diky krizi k hluboké schopnosti
sebereflexe, kterd méla vliv na jejich budouci profesni sméfovani. Krize tak podnitila
prozkoumavani hodnot, priorit a motivaci. Pro vSechny tii byla velmi zasadni prace
s mentalnimi modely, které ovliviiovaly zpisoby jejich prace. Pro manazera M4.1 a manazera
M4.3 to znamenalo proménu z orientace na penize jako ukazatele Gspéchu k orientaci na vyssi
zivotni hodnoty, které jsou ukotvené ve zdravych mezilidskych vztazich a nalezeni zivotni
harmonie. Pro manazera M4.2 to pak byla hodnota univerzalni vzdélanosti, ktera ho vedla
k dal$imu rozvoji bez ohledu na prestiz a nazory okoli.

Netspéchy, které manazeti zazili béhem krizi, jim poskytly cenné lekce o vlastnich
limitech, opomijenych oblastech a potiebé zdokonalit ur¢ité dovednosti. Tato pokora
a schopnost oteviené se zabyvat vlastnimi slabymi misty pfispéla k dalsimu jejich rozvoji.
Prozitek krize téchto manazert byl velmi hluboky a mél velmi dramatické dopady na jejich
zivoty. O to vice si nyni vazi svych novych kariér, které se netykaji projektové prace.

Naro¢na obdobi krizi sehrdla vyznamnou tlohu V jejich osobnim ristu. Nova podoba
jejich identity reflektovala obtize, kterym celili, @ umoZnila jim vykrocit na zdravéjsi cestu,
ktera byla v souladu s jejich hodnotami. Krize tak byly nezbytnym impulsem, ktery pottebovali
k transformaci svého pfistupu K praci, zivotu a sobé¢ samym. Tyto zmény mély velmi pozitivni
dopad pro jejich rodinny Zivot. Manazer M4.2 zalozil rodinu a manazer M4.3 s manazerem

M4.1 navazali nové znamosti a prozivaji napliiujici partnerské vztahy.

3.4.5 Manazefi administrativni pobocky
Osobni krize manazerek a manazera v oblasti administrativy upevnily jejich vlastni identitu
a zvysily jasnost ohledné osobnich priorit. Béhem boje 0 soulad mezi vlastnimi hodnotami
a firemnimi normami podstoupili hluboké zamysleni nad podobou jejich pracovniho Zivota.
Naptiklad manazerka M5.2 si uvédomila, ze pro ni ma vétsi vyznam jeji narodni identita
nez manazerska role. Krize tedy ptispéla K jasné&j$imu stanoveni jejich osobnich priorit.
Zvladnuti téchto krizi také ptispélo k zvySeni sebevédomi manazerl. Oprosténi
se od nespravedlivého zachdzeni ze strany nadfizenych, jak to zvladli manazer MS5.3
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a manazerka M5.1, posililo jejich sebevédomi a schopnost hdjit své nazory. Krize tak pfinesly
ptilezitost ke zkvalitnéni komunika¢nich dovednosti a sebevyjadreni.

Empatie se také stala vyznamnym prvkem, ktery krize ovlivnily. Konflikty s byrokracii
a omezenimi zesilily jejich schopnost vcitit se do situace svych kolegl, kteii prochazeli
podobnymi obtizemi. Krize se tak staly pfileZitosti ke sjednoceni a posileni vztahti v tymu.
Pravé tymova prace byla tim, co pomahalo manazerka M5.1 zvladnout obtizné a psychicky
vypjaté chvile. | manazer M5.3, ktery jako jediny muz v Zenském kolektivu narazel
na komunikacni bariéry, dokézal upevnit vztahy v tymu, coz miize byt diilezité pro dalsi rozvoj
vztahli a zvyseni vyjednéavaci sily s vrcholovym vedenim, které neni pfitomno na pracovisti,
a komunikace s nim je tak velmi komplikovana.

Nespokojenost s povrchni administrativni praci vedla nékteré znich k hledani
smysluplnéjsich profesnich roli. Krize je tak motivovaly Kk hledani prace, kterd by byla
v souladu s jejich vlastnim zamérem a hodnotami. To se stalo v ptipadé manazerky M5.2
a manazerky M5.1, které své pozice opustily. Osobni krize administrativnich manazera vSak
ptredstavovaly transformaéni momenty, které odhalily jejich hlubsi hodnoty, posilily jejich
sebevédomi a zdlraznily jejich silné stranky. Krize tak pfinesly rozsifeni pohledu na vlastni

identitu a Zzivotni cile.
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4. Navrhy aplikace vysledkl vyzkumu v fizeni
lidskych zdrojli

Cilem této kapitoly je vyvodit dusledky zjisténi vyplyvajicich z kvalitativniho vyzkumu
kritickych momentl manazerské praxe pro fizeni lidskych zdroja. Jednotlivé sekce této kapitoly
syntetizuji interpretované vysledky vyzkumu a zatazuji je do kontextu oblasti fizeni lidskych

zdrojt.

4.1 Analyza kritickych momentd manazerské praxe
a schopnosti preformulovat krizi jako nastroj fizeni lidskych
zdrojli

4.1.1 Vyznam analyzy kritickych momentl manazerské praxe pro fizeni lidskych zdroja
Tato podkapitola predstavuje nejvyznamnéjsi zjisténi vyplyvajici z disertacniho vyzkumu
a poukazuje na zpisoby jeho vyuziti v fizeni lidskych zdroja. V literarni reSersi se ukazalo,
Ze modely vyhoteni se pfili§ zabyvaji prostfedim, podminkami a okolim doty¢nych jedinct,
kteti jsou vystaveni obtiznym situacim, které mohou vést k osobnim krizim ¢i vyhoteni. Je v§ak
tieba se vice zaméfit na osoby samotné a jejich schopnost pracovat s kritickou situaci a vyuzit
jeji potencidl pro vlastni rozvoj. Ackoliv v existujici literatufe nachazime tendence
Kuvédoméni si této skuteCnosti, nejsou tyto poznatky systematicky uchopeny
a implementovany do fizeni lidskych zdrojt.

Rozvo] manazerek a manazerd, jejichz zkuSenosti byly podrobeny analyze v ramci
disertatniho vyzkumu, se primarné soustiedil na jejich zplisoby pisobeni V manaZerské roli.
Klicovym aspektem bylo pfijeti role manazera S veskerymi pfisluSnymi vyzvami, véetné
konfrontace s problémy. Prvni rovina téchto problémul byla spojena S internalizaci vzorct
chovani, které branily v zapoceti osobniho procesu utvareni smyslu prace. Druhym zé&sadnim
faktorem byly problémy v oblasti mezilidskych vztaht. Tyto problémy vyvstaly na povrch,
kdyZ byla naruSena zabé&hla pracovni rutina a doslo ke konfrontaci s kritickymi situacemi.
Vysledky vyzkumu ukdzaly, Ze prozitek kritickych momentu:

a) nastartuje proces pochybovadni o ustdlenych predpokladech;

b) poskytuje prostor pro hlubsi sebeuvédoméni a autenticnost;
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c) iniciuje novy proces utvdreni vyznamu zkusenosti;

d) podnécuje re-evaluaci zkusenosti a vyprdvéni osobnich pribéhd.

Tyto faktory nasledné sméiuji k novému sebepojeti a schopnosti ucinné regulovat vlastni
jednani s cilem dosahnout pozitivni zmény. Napiiklad manazerka M2.2 se rozhodla piejit
od zavislosti na va$ni a nadSeni pro praci k profesionalnimu pfistupu, ktery si vybudovala skrze
vzdélavani a osobni rozvoj. Nyni se snazi zaméfit na specializaci v ur¢ité oblasti namisto
neustalé zmény pracovnich pozic. Tento pfistup pfinasi vyznamnou zménu V pojeti préce
| zivota. Manazer M4.3 a manazerka M1.1 prostfednictvim konfrontace S kone¢nosti dosli
ke starym navyktim, a aktivn€ na nich pracuje. Manazer M4.2 ziskal uvédoméni 0 hodnot¢ své
identity, kterd neni pouze zakofenéna Vv projektovych tuspésich. Jeho rozvoj je nyni orientovan
na osobni rust, nikoliv na vn&jsi o¢ekavani okoli ¢i pozadavky projekt.

Podobné imanazerka M2.1 amanazerka M3.2 nachéazeji svou hodnotu mimo
manazerskou roli @ uvédomuji si, Ze osobni hodnota jednotlivce nespoc¢iva jen v pracovni roli.
Manazer M4.1 identifikoval mezery v budovani mezilidskych vztahti. Manazer M4.1, podobné
jako manazer M4.3, dospél K poznani, ze finanéni uspéch nedefinuje hodnotu jeho osobnosti,
auvédomil si potiebu socialni podpory. Vztahy Vv osobnim zivoté, jako je opora pro
manazerskou praci, se staly dulezitymi i pro manazerku M2.3. Manazerka M1.3 a manazer
M1.2 si uvédomili, ze jejich manazerska role je ovlivnéna rodinnymi o¢ekévanimi. Zatimco
manazerka M1.3 se rozhodla opustit rodinny byznys pro sviij osobni rist, manazer M1.2 vidi
potencidl rlstu Vv rodinné firm&. ManaZerka MS5.2 a manazerka MS5.1 hledaji manaZerskou
pozici, ktera jim umozni projevit se jako autenticti manazefi. Manazerka M5.2 zjistila, Ze role
manazera nemize byt neutralni a anonymni — osobni kontakt s kolegy miize ¢asto reflektovat
hodnotové postoje a stava se politickym aktérem.

Pocit netspechu byl Casto predzvésti tspésného osobniho riistu tcastnikli vyzkumu.
Schopnost uéit se z cizich krizi mize byt cenné pro vlastni uceni a rozvoj. Bledow et al. (2017)
ukazali ve své experimentalni studii, ze piibéhy 0 neuspéchu maji vyznamnou ulohu pii uceni
manazerti. Tato studie podporuje mysSlenku, ze manaZerskd zkuSenost je komplexni
a nejednoznacna, a ze Gspech i neuspéch jsou soucasti cesty K rozvoji v manazerskeé roli.

Tato zjisténi jsou v souladu s n¢kterymi dil¢imi vysledky piedchazejicich studii. Vyzkum
Chernisse (2016, s. 103-105) zdiraznuje, ze prozitek ,,naroénych zkuSenosti pied vstupem
do profese predstavuje ucinny nastroj pro prevenci vyhoteni. Odbornici, ktefi se z vyhoteni
zotavili nebo mu odolavali, projevili odolnost a aktivni postoj ke zvladani stresu. Prestoze
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tradi¢ni psychologicka teorie vysvétluje tuto odolnost détstvim, Chernissiiv vyzkum se snazi
ukazat, ze pozdé&jsi zkusenosti mohou hrat vyznamnou roli v rozvoji schopnosti zvladat stres.
Naro¢né zkusenosti pted kariérou pomahaly odbornikiim realisticky formulovat o¢ekavani
a vybudovat pocit vlastni u¢innosti, coz se ukazalo jako kliCové pii zvladani narocnosti
profesniho Zivota.

Podobné¢ i vysledky disertatniho vyzkumu ukazuji, ze narocné pracovni zkuSenosti
mohou hrat klicovou roli ve formovani odolnosti a schopnosti zvladat stres u manazert. Tento
poznatek nam ukazuje dilezitost zaclenéni reflexe kritickych momentt pracovni praxe do fizeni
lidskych zdroji. Implementace této analyzy by mohla pfinést zasadni vyhody pro organizace
a zamé&stnance. Jak si v§ima Brown (2015, p. 279), kdyz se jednotlivci snazi najit smysl ve své
Vv Soucasnosti probihajici kariéfe, (re)interpretuji své minulé zkusenosti a predvidaji moznou
budoucnost jako voditko pro své soucasné jednani. V ohledu budouciho sméfovani pracovnika
je pak dulezité konstatovat, ze kdyz pracovnici usiluji 0zménu kariérniho sméfovani,
nezamétuji se pouze na budoucnost, ale snazi se také dat smysl svym kariérnim ptibéhtim jako
celku.

Bass a Riggio (2006) zdiraznuji vyznam intelektualni stimulace v ramci transformaéniho
vedeni, kde viid¢i osobnost podnécuje své nasledovniky K inovacim a tvofivosti tim, Ze kladou
otazky na zpochybnéni piedpokladt, piferamuji problémy a pfistupuji K tradiénim situacim
novymi zptsoby. Timto zptisobem se podporuje kreativita a nové myslenky, a to bez vetejné
kritiky chyb individualnich ¢lenti tymu. Leadeti také aktivné zapojuji své nasledovniky
do procesu feSeni problémi a hledani novych feseni.

Jak bylo uké&zéano v diserta¢nim vyzkumu, pro zpracovani kritickych aspektti manazerské
praxe byla velmi dileZita schopnost zpochybniovani zazitych predpokladii. Na tuto skute¢nost
poukazuje fada studii (Bass a Riggio, 2006, Rolfe et al., 2016, 2017, Segal, 2014). Reflektovani
kritickych momentd umoziuje zménit vnimani problémi a hledani pfilezitosti, coz muize
vytvartet prostor pro tvofivé feSeni.

Jak ukazuje van Tulder (2010), feseni osobni krizové situace nelze najit rychlym
zpusobem. Nejednoznacné a komplexni situace lze fesit procesem ,sensemakingu®, coz je
schopnost dat smysl nasim zkusenostem a nalézt v nich vyznam. Tato zkuSenost je relevantni
i pro organizace, zejména v dobéch krize. Jako piiklad van Tulder (2010) zmifuje organizace
v Nizozemsku, které nemély oficidlni poslani. Dalsim problémem pak je nedostate¢na
otevienost kritické reflexi v dobach krize, coz mtize vést K jevu oznaGovanému jako ,,skupinové

mysleni“. Zapojeni externich osob, jako jsou vykonni koucové, miize pomoci piekonat tyto
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problémy, kde dvoji sensemaking hraje kli¢ovou roli, nebot’ tyto problémy musi byt feSeny jak
na individudlni, tak i na organiza¢ni trovni (van Tulder, 2010).

Analyza kritickych momenti umozni organizacim identifikovat klicové okamziky, které
mohou ovlivnit profesni rozvoj manazerd. Personalizace vyvojovych plant na zaklad¢ téchto
momentd muze posilit schopnost manazeru efektivné zvladat stresové situace a vyrovnavat se
s vyzvami. Podpora osobni odolnosti se stava klicovym faktorem v dob¢ rostoucich naroki na
manazerské schopnosti. Reflektovani kritickych situaci podporuje autenticitu a hlubsi
sebeuvédoméni manazerd. Pracovnici z oblasti fizeni lidskych zdroji mohou tuto analyzu
vyuzit K vytvareni pracovniho prostiedi, které podporuje manazery v projevu vlastnich hodnot
a osobniho smyslu v praci. Tim lze zvysit angazovanost a motivaci manazeru, coz se projevi
i v kvalitnéj§im vedeni tymu. Identifikace klicovych momentt, které mohou vést k problémuim
vV manazerské praxi, umozni aktivnéji pracovat na prevenci vyhoteni. Prostfednictvim cileného
rozvoje dovednosti a podpory Vv naroénych situacich mohou manazefi 1épe udrzovat svou

vykonnost a dlouhodob¢ zvladat pracovni vyzvy.

4.1.2 Zptsoby implementace analyzy kritickych momentt manazerské praxe do jednotlivych
personalnich ¢innosti

Vyznam analyzy kritickych momentli manaZerské praxe Vv kontextu fizeni lidskych zdroji
nedilng souvisi s efektivnim a udrzitelnym rozvojem pracovnikd v organizaci. Tato strategie
pfinasi novy pohled na identifikaci klicovych okamziki, ve kterych manaZzeti celi vyzvam
aosobnim krizim, aumoznuje tyto zkuSenosti vyuzit pro individualni rast a posileni
pracovniho vykonu. Muzeme identifikovat nékolik oblasti fizeni lidskych zdroji, kde analyza
kritickych momenti manazerské praxe hraje dtlezitou roli:

Vytvdreni a analyza pracovnich mist. Analyza kritickych momentli manaZerské praxe ma
vyznam pii vytvafeni aanalyze pracovnich pozic tim, ze odhaluje klicové dovednosti
a charakteristiky nezbytné pro uUspéch Vv riznych situacich. Identifikace zvlast narocnych
momentll V praci manazeri umoziuje lep$i pochopeni pozadavkld jednotlivych roli
a ptizptsobeni pracovnich pozic tak, aby reflektovaly potieby organizace i individualni
schopnosti a dovednosti pracovniki.

Ziskavani pracovnikid. Poznatky z analyzy kritickych momentd mohou poslouzit jako
cenny zdroj informaci pfi ziskdvani novych pracovnikii. Organizace miiZze vyuzit tyto poznatky
pro identifikaci potiebnych kvalit a schopnosti u novych zaméstnanct, aby lépe odpovidali

naroklim situaci, které se v prib¢hu Casu projevi jako klicové.
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Vybér pracovniki. Analyticky pfistup K identifikaci kritickych momenti mutze byt
uziteCny pii vybéru pracovniki. Pomaha identifikovat specifické dovednosti, znalosti
a vlastnosti potiebné pro uspéch v danych pracovnich rolich. To umoZznuje organizaci vybrat ty
nejvhodnéjsi kandidaty, kteti budou nejlépe odpovidat naroktim téchto kritickych situaci.

Prijimadni a orientace pracovniki. Znalosti 0 klicovych momentech vV manazerské praxi
mohou byt integrovany do procesu pfijimani a orientace pracovnikl. Timto zptisobem novi
zamg&stnanci 1épe porozumi ocekavanim a vyzvam spojenym s jejich roli, coz muze urychlit
jejich efektivitu a integracni proces v organizaci.

Vzdéldvani a rozvoj pracovnikid. Poznatky z analyzy kritickych momentt jsou dulezité
pro vzdélavaci a rozvojové programy pracovniktl. Tyto informace mohou identifikovat oblasti
potfebujici zlepSeni a umoznit zaméfit se na rozvoj dovednosti aschopnosti potiebnych
k efektivnimu zvladani naro¢nych situaci.

Péce o pracovniky a zdravé pracovni vztahy. Analyza kritickych momentii muze
poskytnout informace o narocich pracovniho prostfedi a zatézi na pracovniky. To umoziuje
identifikovat oblasti potfebujici podporu apéci, coz napomdha budovani zdravych
a produktivnich pracovnich vztaht.

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki. Poznatky z analyzy kritickych
moment mohou ovlivnit hodnoceni pracovniki a fizeni jejich vykonu. Pomahaji urcit klicové
oblasti, na které by se mélo zaméfit hodnoceni a zpétna vazba. To vede k objektivnéjsimu
hodnoceni vykonu a 1épe cilenému rozvoji pracovniki.

Persondini planovdni. Analyza kritickych momentd poskytuje dilezité informace pro
personalni planovani tykajici se kvantity, kvality, a charakteristik pracovni sily potfebné pro
zvladani kritickych situaci v organizaci.

Rozmistovdni, propousténi a penzionovdni pracovniki. Poznatky z kritickych moment
jsou dtlezité pfi rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovnikl, nebot’ pomadhaji
identifikovat klicové dovednosti a charakteristiky potfebné pro optimalni feSeni narocnych
situaci.

Odmeériovdni pracovniki. Analyza kritickych momenti muize poskytnout informace
0 vhodnych odménovacich strategiich, nebot umoziuje identifikovat klicové okamziky
spojené s uspéchem Vv praci a faktory ptisobici jako motivace pro zaméstnance.

Persondini informacni systém. Kritické momenty poskytuji dilezité informace pro
personalni informacni systém tykajici se efektivity a zatéze pracovnikil, coz umoziuje Iépe fidit

informace o lidskych zdrojich v organizaci.
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V dalsich podkapitolach jsou doporuceni vztahujici se k t€mto personalnim ¢innostem
zpracovana podrobné. Nejprve jsou vzdy uvedena obecnd doporuceni, kterd vychazeji ze
zjisténi disertacniho vyzkumu, poté jsou specifikovana pro dva typy organizaci, ato se
systematickym pristupem k rizeni lidskych zdroju a bez systematického pristupu k fizeni
lidskych zdroja.

Toto schematické ¢lenéni se tyka skutecnosti, ze nékteré organizace maji specializovany
persondlni utvar ¢i pracovniky, ktefi se systematicky a soustavné zabyvaji personalnimi
¢innostmi Fizeni lidskych zdroji. Tento utvar ¢i tito pracovnici zajist'uji odbornou, koncepéni,
metodologickou, poradenskou, usmériiovaci, organiza¢ni a kontrolni strdnku personalni prace
(srov. Koubek, 2007). Zaroven tito pracovnici personalniho ttvaru ¢i personalni specialisté
poskytuji sluzby jak vedoucim pracovnikiim vSech tGrovni, tak i jednotlivym pracovnikim. Pro
tyto organizace muze byt také charakteristické systematické vzdélavani pracovniki
v organizaci, které ma cyklicky charakter. Jak ukazuje Koubek (2007, s. 259), tento cyklus
zahrnuje identifikaci potteby vzdélavani, planovani vzdélavani, vlastni proces vzdélavani
a vyhodnoceni vysledkil vzdélavani a vyhodnoceni jeho u¢innosti.

Oproti tomu mizeme identifikovat organizace, které nemaji uceleny ¢i systematicky
ptistup K fizeni lidskych zdroji. Jak zminuje Koubek (2011, s. 19), jedna se zejména 0 malé
organizace, kde nékteré z personalnich ¢innosti nejsou uplatinovany. Pro malé podniky je
charakteristické, Ze n¢které persondlni ¢innosti mohou byt vykonavany prtilezitostne€. To vSak
neznamend, Ze by personalni ¢innosti V téchto podnicich nabyvaly mensiho vyznamu. Naopak
je tfeba dale pracovat na jejich rozvoji. Mensi podniky obvykle operuji S omezenym poctem
aktivit a pracovniktl, maji jednodussi organizaéni strukturu a pfiméjsi vazby na trh. Tento typ
firem casto soustiedi fidici a rozhodovaci pravomoci v rukou majitele nebo malé skupiny
vedoucich pracovnikll. V téchto organizacich neni tak vyrazna specializace ¢i rozdéleni
pracovnich tkolt jako u vétsich organizaci. Zdanlivé miize prace v mensi organizaci ptsobit
jednoduseji, zejména z hlediska organizacni struktury. Nicméné je klicové vénovat zvySenou
pozornost kvalité personalni prace a formovani silného tymu. V mensim kolektivu ma odchod
jednoho pracovnika mnohem vétSi dopad amulze zpusobit vEétsi problémy. Hodnoceni
a odménovani pracovnikll jsou Vv téchto organizacich citlivymi zalezitostmi, které mohou
vyrazné ovlivnit mezilidské vztahy v pracovnim prostiedi (Koubek, 2011, s. 27-28). Dalsi
dalezity rozdil se tyka vzdélavani, které v téchto podnicich ¢asto nenabyva systematického
charakteru, neni hromadné, ale spiSe individualizované. Podnik tak vystupuje Castéji v pozici

podporovatele vzdélavani nez ptimého organizatora (Koubek, 2011, s. 138).
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Z duvodu téchto odlisnosti bude v nésledujicich sekcich komentovano, jakych specifik
jednotliva zakladni doporuéeni nabyvaji v ptipadé téchto dvou typu organizaci, a jak piistoupit

k jejich implementaci v téchto rozdilnych kontextech.

4.2 VVytvareni a analyza pracovnich mist v kontextu kritickych
momentl manaZerské praxe

4.2.1 Vychodiska vytvareni a analyzy pracovnich mist

Jak zminuje Koubek (2007, s. 43), vytvafeni pracovnich mist je podstatny proces, ktery nejen
definuje konkrétni pracovni tkoly jednotlivce nebo skupiny jedinct, ale také integruje tyto
ukoly do zakladnich prvkl organizaéni struktury, jakymi jsou prave pracovni mista. Dilezitost
spociva nejen v efektivnim pInéni potieb organizace, ale také v ohledu na potieby a schopnosti
jednotlivych zaméstnanct, kteti budou na téchto pozicich pracovat. Analyza pracovnich mist,
jak Koubek podotyka, neni pouze statickym obrazem pracovniho prostiedi; je to dynamicky
proces, ktery zkouma nejen samotné ukoly a jejich charakteristiku, ale také interakce s dalsimi
pozicemi akontext, ve kterem se préce vykondvad. To zahrnuje podminky, vztahy mezi
pracovniky, a dalsi dilezité faktory, jez mohou ovlivnit vykon a spokojenost pracovnikli na
daném misté.

V ramci vytvafeni a analyzy pracovnich mist ma zésadni vyznam popis a specifikace
pracovniho mista. Tento proces zahrnuje detailni popis pracovnich ukold, roli a odpoveédnosti
spojenych s danou pozici. Prostiednictvim peclivé navrzeného popisu pracovniho mista Ize
definovat konkrétni tikoly, ocekavané vysledky, pracovni podminky a kompetence, které jsou
pro vykonani prace nezbytné. Specifikace pracovniho mista tak poskytuje nejen strukturovany
obraz toho, co prace obnasi, ale také umoznuje 1épe porozumét potiebam pracovnika,
potiebnému zaSkoleni a nalezitému zaclenéni do pracovniho prostiedi. Tim se stava klicovym
nastrojem pro efektivni fizeni a planovani pracovnich sil v organizaci, posilujici jasné
a precizni pochopeni pozadavkl dané pracovni pozice (Srov. Koubek, 2007, Noe et al., 2021.)

Analyza pracovniho mista se sestava ze dvou hlavnich oblasti, a to aspektti souvisejicich
s pracovnimi ukoly a prostiedim, dale pak z aspektt tykajicich se osoby vykonavajici danou
préaci. Pii zkoumani pracovnich ukoli a podminek se kladou otdzky jako kdo vykonava danou
praci ajaky je konkrétni funkce spojend spracovni pozici. Dilezitymi prvky jsou také

specifikace narokti na praci, jeji povaha, zpusob jejiho vykonavani a ptipadné, pro¢ jsou tkoly
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provadény urcitym zplisobem. Je klicové zjistit, kdy, kde a proc¢ se tikoly provadéji, a také urcit
relativni dilezitost jednotlivych ukoll a povinnosti. Dal§i zkoumanou oblasti jsou normy
vykonu prace a moznost vycviku spojena s danou pozici, stejné jako bézné pracovni podminky
a propojeni s dal§imi pracovnimi misty (Koubek, 2007).

Otazky zamétené na pracovnika se pak tykaji jeho fyzickych a dusevnich schopnosti,
dovednosti, vzdé¢lani, pracovnich zkuSenosti a osobnostnich charakteristik. Analyzuji se
fyzické a duSevni pozadavky na praci, véetné svalového vyuziti, intelektualnich schopnosti,
a socialnich dovednosti jako komunikace a fizeni lidi. Dale se zkoumaji vzdélani, kvalifikace,
pracovni zkuSenosti, charakteristika osobnosti a postoji, véetn¢ schopnosti formovat tymy,
samostatnosti v praci ¢i celkovych hodnotovych orientaci (Koubek, 2007). V rdmci
personalnich ¢innosti fizeni lidskych zdroju je kliCovym nastrojem Narodni soustava povolani,
nebot’ umoznuje efektivni analyzu pracovnich mist a piizpusobeni nabidky a poptavky na trhu
prace. Narodni soustava povolani je online katalogem popisi povolani systematicky
rozvijenym pro vetejnost. Jako kli¢ovy ndastroj pro zvySeni pracovni mobility reaguje na
potteby trhu prace podle identifikace zaméstnavatelli a odbornikli. NSP prezentuje aktudlni
potieby zaméstnavateld a odbornikti na trhu prace, poskytuje informace o pozadavcich na
vykon povolani zaméstnavatelim, uchazed¢im 0 zaméstnani, vzdélavatelim & Ufadu prace
Ceské republiky (NSP, 2023a).

Podivdme-li se napiiklad na povolani projektového manazera, NSP uvadi mezi
osobnostnimi kompetencemi, Ze dané povolani vyZaduje kompetence ke zvladani stresu
a zatéze na maximalni kvalifika¢ni arovni 5. Co se tyka zatéze arizika vykonu povolani,
dosahuje povoléani projektového manazera dusevni zatéze 2. az 3. stupné z celkovych 4. Treti
stupenl indikuje vyznamnou miru zdravotniho rizika. Jednd se o0 uroven zatéze, ktera
»prekracuje stanovené limitni hodnoty expozice (zatéze), na pracovistich je nutnd realizace
nahradnich technickych a organiza¢nich opatfeni, nelze vyloucit negativni vliv na zdravi

pracovnika“ (NSP, 2023b).

4.2.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

Vyznam kvalitativniho vyzkumu pro vytvdreni a analyzu pracovnich mist

Kvalitativni vyzkum pfinasi vyznamné pfinosy pro analyzu pracovnich pozic v organizaci. Tato
metoda umoznuje ziskat detailni vhled do pracovni reality manazerskych pozic, nebot’ manazeti
mohou popsat své pracovni zkuSenosti, identifikovat rutinni ukoly, neocekavané vyzvy

a odpovédnosti spojené S jejich pracovnimi pozicemi. Skrze rozhovory mohou manazefti sdilet
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osobni  zkuSenosti apostoje kpraci, coz piispiva k pochopeni emocionélniho
a psychologického kontextu, ktery ovliviiuje jejich pracovni vykon a spokojenost. Kromé toho,
ze kvalitativni vyzkum odhaluje detaily pracovnich pozic, umoznuje identifikovat skryté
a neformalni aspekty prace. To zahrnuje nejen ukoly uvedené v popisu pracovniho mista, ale
také interakce s kolegy, flexibilitu v feSeni problémui a neformalni dovednosti potfebné pro
uspésné vykonavani dané pozice. Tato rozmanitost informaci ziskanych z rozhovora se mize
vyrazné liSit od standardnich dokumentli popisu pracovnich mist, coz poskytuje komplexni

informace tykajici se pracovni reality.

Analyza pracovniho mista — aspekty souvisejici s pracovnimi ukoly a prostfedim

Analyza pracovniho mista se zaméfuje na identifikaci souvisejicich ukolt a pracovniho
prostiedi, které vedou K prozitku osobni krize v manazerskych rolich. Disertaéni vyzkum
ukazal, ze kritické momenty jsou spojené s nékolika faktory ¢i pfi¢inami, které se tykaji
prostiedi a pracovnich ukoli.

Prvnim z faktort je opakujici se rutinni prace, ktera zplsobuje frustraci manaZzerdq,
zejména téch, jejichz napln prace je do zna¢né miry spojena s administrativnimi Ukoly.
Manazeti pak pocit'uji omezeni v rozhodovani a chybgjici autonomii, coz mize vést k pocitu
uviznuti v jednotvarnosti pracovnich ukold. Druhou pfi¢inou osobni krize je extrémni pracovni
nasazeni, které vyplyva z mentalnich modeld manaZerd spojenych s tvrdou praci a vysokymi
ocekavanimi. Tteti pficina je spojena S opakujicimi se problémy pii zméné pracovni pozice,
coz zasahuje do firemni kultury a vztahti v organizaci. V nepfiznivém Kkorporatnim prostiedi
dochazi ke ztraté individualni identity a redukci osobnosti manazerd na pouhou roli vV ramci
daného systému. Ctvrtym faktorem je dlouhodobé udrzovani nejistych projektl, které
vyCerpavaji manazery startupl a zaroven i manazerky v nadnarodnich korporacich, které se
snazi setrvat ve stavajici organizaci navzdory chyb¢jici podpotfe. Nemoznost dal§iho rlstu
avzdélavani predstavuje patou pficinu osobni krize. Manazefi pocituji bariéry Vv rozvoji
dovednosti a kariéry, coz zvySuje potiebu vlastniho seberozvoje. Pro hlubsi schopnost
sebereflexe a zmény jsou vyznamné prozitky osobni krize. VSechny tyto krize jsou spojeny
s naruSenim mezilidskych vztaht, konflikty a nedostatek socialni podpory. Negativni dynamika
vztahtl piispiva K emocionalnimu vycerpani, narusuje osobni zivot a predstavuje zasadni riziko
pro rozvoj osobnich krizi u manazera.

Kvalita mezilidskych vztahti, oteviend komunikace a schopnost vyrovnavat se

S pracovnimi problémy jsou klicové pro zvladani obtiznych situaci. Nékolik manazerti muselo
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vyhledat odbornou pomoc, coz ukazuje na nutnost poskytnuti dostatecné socidlni podpory
a psychologického poradenstvi v pracovnim prostiedi. Tato opatieni jsou nezbytna pro udrzeni

kvalitniho pracovniho Zivota manazeru a prevenci vyskytu osobnich krizi.

Analyza pracovniho mista — aspekty souvisejici s pracovnikem

Analyza pracovniho mista vychazejici ze specifickych aspekti spojenych s pracovniky
zahrnuje né¢kolik klicovych hledisek, ktera jsou nezbytnd pro adekvatni hodnoceni
manazerskych roli.

Sohledem na zaméfeni disertatniho vyzkumu jsou dilezité zejména psychické
pozadavky spojené s manazerskou roli. Tento aspekt zahrnuje potiebu vyvazeného psychického
stavu, schopnost efektivné fesit problémy a flexibilitu v feSeni vyzev, které mohou vyvstat
v kritickych situacich a béhem osobnich krizi. Pro posileni psychické odolnosti se ukazaly jako
vyznamné dovednosti souvisejici se zvlddanim kritickych momentli manazerské praxe.
Manazer by mél v kontextu zvladani vyzev manazerské prace umét pracovat S mentalnimi
modely, zejména si prostiednictvim sebereflexe uvédomovat nefunkénost uZivanych
mentalnich modelt. Vyznamna je schopnost transformovat krizové situace na piilezitosti, a to
zejmeéna vyuzitim krizové situace pro vlastni seberozvoj.

DalSim faktorem je vzdélani a kvalifikace potiebné pro manazerskou pozici. Analyza
pracovniho mista by méla zhodnotit, jaka formalni vzdélani a profesni kvalifikace jsou
nezbytné pro zvladnuti kritickych momenta a osobnich krizi spojenych s danou pracovni roli.
Zésadni je takeé zvazeni pracovnich zkuSenosti a jejich relevanci pro danou manazerskou pozici.
Piedchozi zkuSenosti s feSenim osobnich krizi a situaci, jeZ vyZaduji transformaci problémt na
ptilezitosti, mohou hrat kli¢ovou roli pti uspé$ném zvladani kritickych momenti. V neposledni
fad¢ je nutné zohlednit charakteristiky osobnosti a postoji vhodnych pro manazerskou roli.
Identifikace takovych charakteristik, naptiklad schopnost efektivné komunikovat proZitky

kritickych momentii s nadfizenymi nebo dovednost vytvaret smysl krizovych situaci.

4.2.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi

1. Zaméreni se na kritické momenty manaZerské praxe pfi zjistovani informaci o pracovnim
misté.

Dulezitym krokem je detailni analyza pracovniho prostfedi a ukoll spojenych S manaZerskou
roli. Je nezbytné zkoumat nejen samotné povinnosti a tkoly manaZera, ale také identifikovat

situace nebo faze préce, které jsou nachylné k vyznamnym stresovym situacim. Napiiklad
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opakujici se administrativni povinnosti mohou byt zdrojem frustrace a omezeni pro manazery,
ktefi se citi uvéznéni v monotonnosti tkolti a nemaji dostatek prostoru pro rozhodovani.

Dale je tieba zkoumat vztahy mezi témito kritickymi momenty a psychickym stavem
manazerd. Pracovni prostiedi a naro¢né situace mohou mit zna¢ny vliv na mentélni zdravi
manazerl, coz je dilezité brat v avahu pii analyze pracovniho mista. Studie ukazuji, ze
identifikace téchto kritickych aspektli pracovniho prostiedi a nasledna opatfeni mohou vést ke
zlepSeni celkové pracovni kvality, sniZzeni rizika osobnich krizi a zvyseni psychické pohody

(Briner, 2000; Biggio & Cortese, 2013).

2. Pfechod od popisu pracovnich mist k profilu manaZerské role

V kontextu nejistého prostiedi dochazi k posunu od pouzivani systému pracovnich mist
k dynamic¢téjsimu systému zalozenému na pracovnich rolich. Jak zminiuje Koubek (2007, s. 45)
pracovni role v organizaci reflektuje konkrétni zptsoby chovani potiebné k dokonceni danych
ukoll nebo celé skupiny tkold. Pracovni role se spiSe zaméfuje na zptisob vykonavani prace
nez na samotné ukoly. Zahrnuje rtizné aspekty chovani, jako je ptistup K praci, spoluprace
s kolegy a styly vedeni ¢i fizeni. V diserta¢nim vyzkumu se ukazalo, Ze | manazefti v prib&éhu
sve¢ praxe zacinaji chapat svou pozici ve organizacich jako manazerskou roli. Nékteti manazeti
spojuji tuto roli s negativnimi konotacemi — jedna se podle nich o0 ,,hru na manazera“ vyzadujici
specifické chovani, na které nebyli dostate¢né piipraveni.

Popis pracovnich mist ¢i pracovnich roli, které se tykaji manazerské prace, by mél vice
poukazovat na aspekty pracovni role manazera a specifické chovani pojici se k dané roli. Prave
tento pristup miize zmirnit protiklad mezi o¢ekavanim a realitou manazerské praxe, jak 0 tom
mluvi Hillova (2003). Je dulezité zajistit, aby popis pracovnich roli v manazerské oblasti
reflektoval nejen konkrétni Ukoly, ale i o¢ekavané chovani, kompetence a schopnosti nezbytné
pro Uspé€$né vykonavani téchto roli. Tato specifikace miize napomoci manaZerim Iépe
porozumét své roli a usnadnit organizacim vytvareni vhodnéjsiho pracovniho prostiedi pro
rozvoj a plnéni manazerskych funkci. Tento pfistup také ptispiva ke zlepSeni souladu mezi
ocekavanimi, roli a vykonem manazerti V organizaci, coz muze vést K efektivnéjsimu fizeni

a lepSimu vyuziti manaZerského potencialu.

3. Identifikace schopnosti souvisejicich s kritickymi momenty manaZerské praxe
V manazerském prostiedi se kliCovym faktorem pro Uspé$né fizeni a efektivni zvladani

naroénych situaci stava soubor specifickych dovednosti spojenych s kritickymi momenty
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manazerské praxe (Miller et al., 2022, Rolfe et al., 2016). Identifikace a porozuméni témto
schopnostem jsou klicové pro vytvateni podrobného popisu pracovni role manazera. Schopnost
prace s mentalnimi modely, pferdmovani krize jako prileZitosti, utvafeni vyznamu a smyslu
situacim — sensemaking, regulacni strategie a oteviena komunikace 0 kritickych momentech
a osobnich krizich jsou kritické komponenty, které formuji manazerské schopnosti v ndro¢nych
situacich. Tyto dovednosti je také tiecba dale rozvijet (srov. sekce vzdélavani arozvoj
pracovnikit).

Schopnost prdce s mentdlnimi modely je kli¢ova pro manazery pii zvladani kritickych
momentd. Tato dovednost se tykd schopnosti uvédomit si a zkoumat vlastni predsudky,
pfesvédceni a predstavy, které ovliviiuji jejich rozhodovaci procesy. Manazeti schopni pracovat
s mentalnimi modely jsou schopni objektivnéji posoudit situace a najit zmény, které povedou
K inovativnim feSenim problému (v kontextu fizeni zmén srov. Santos & Garcia, 2006). Tato
schopnost je zasadni pro kvalitni fizeni v krizovych situacich, kdy je potieba objektivniho
a hlubsiho porozuméni dané situace a flexibilniho pfistupu K feSeni problémdi, ktery muze
vyzadovat upusténi od nefunkénich mentalnich modelt.

Schopnost prerdmovat krizové situace jako prileZitost je schopnosti, ktera umoziuje
pomaha vytvafet inovativni a konstruktivni pfistupy KfteSeni problému (v kontextu
projektového fizeni srov. Rolfe et al., 2016, 2017). Manazefi, kteti dokazou vidét krizi jako
ptilezitost k zmén¢ a inovaci, maji schopnost vyvijet strategie pro pozitivni transformaci
a dosazeni dlouhodobého rozvoje organizace.

Dalsi dilezitou schopnosti je sensemaking, ktery je procesem vytvareni smyslu
a porozuméni prostfednictvim socialné-psychologickych procest, které se odehravaji v ramci
organizace. Tato schopnost je klicova pro manazery pii zvladani kritickych situaci, nebot
umoziuje analyzovat rozporuplné signdly a utvaret smysluplné interpretace prochazejicich
udalosti (Maitlis & Sonenshein, 2010). Weickova perspektiva poméaha 1épe porozumeét
dynamice organizace v ramci sdileného vyznamu (Langenberg & Wesseling, 2016). To
znamena, ze lidé v organizaci retrospektivné vytvareji vyznamy, které racionalizuji jejich
jednani na zakladé minulych zkuSenosti a soucasnych vnimanych situaci (Weick, 1995).
V kontextu manazerské praxe je sensemaking dulezitou schopnosti, protoze umoziuje
manazerum interpretovat slozité situace, vytvaiet smysluplné vyklady a reagovat na nejistotu
a zmény V prostiedi organizace. Tato schopnost zajist'uje, Ze manazeii mohou efektivnéji vést

tymy v nepiedvidatelnych situacich a hledat vhodné strategie feSeni probléma (Ancona et al.,
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2007), coz prispiva k adaptabilité a pruznosti manazerskych postupt pii fizeni krizovych
okamzik.

Schopnost vést regulacni strategie znamena schopnost efektivné regulovat a fidit své
emoce, chovani a reakce v situacich, které vyzaduji zvlastni pozornost nebo klidnou reakci.
Tato dovednost pomaha udrzet klid a efektivitu i v naro¢nych a stresujicich situacich. V tizeni
krizovych momenta je klicové udrzet klidnou aregulacni strategii, coz umoznuje lépe se
soustiedit na feSeni problému a minimalizuje emo¢ni vliv na rozhodovani (Demerouti &
Bakker, 2023).

Schopnost oteviené komunikovat o kritickych momentech a osobnich krizich je pro
manazery velmi dulezita. Tato dovednost zahrnuje schopnost sdilet a fesit obtizné situace
s tymem, nadfizenymi a kolegy, coz umoziuje vytvoreni prostiedi otevieného dialogu
a spoluprace pii feSeni problémtl. Komunikace je zakladem pro efektivni fizeni krizovych
situaci, umoziuje identifikovat problémy a spolecné hledat vhodné strategie pro jejich feseni.
Jak ukazuji McLeanova et al. (2007), schopnost prezentovat kritické situace je vyznamna také

pro zménu vlastniho sebepojeti, coz je vyznamnym predpokladem pro seberozvo;j.

4.2.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Doporu¢eni pro organizace se systematickym fizenim lidskych zdroji zahrnuji zejména
dikladnou analyzu kritickych momenti manazerské praxe, prechod od popisu pracovniho mista
K profilu manazerské role a identifikaci schopnosti potiebnych pro zvladani naro¢nych situaci.
S vyuzitim specializovanych pracovnikl v oblasti fizeni lidskych zdroju a propracovaného
systému fizeni lidskych zdrojl l1ze provést podrobnou analyzu kritickych aspektli manazerskeé
prace. Lze také vytvofit komplexni profil manaZerské role zahrnujici potiebné kompetence

a dovednosti.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pfFistupem k Fizeni lidskych
zdrojii

V organizacich s propracovanym systémem fizeni lidskych zdroji 1lze doporuceni
implementovat systematickym a koordinovanym zpusobem prostiednictvim HR specialistt
a manazerii. Ti mohou provadét pravidelné analyzy kritickych momentii manazerské prace
(rozhovory s manazery, dotazniky), mapovat vztahy mezi stresem a pracovnim prostfedim

anavrhovat opatfeni ke zlepSeni. Mohou také vytvaret apribézné aktualizovat profily
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jednotlivych manazerskych roli tak, aby odrazely potfebné kompetence a zptisoby chovani.
Dulezité pak je propojeni manazerské role s klicovymi dovednostmi, jako je prace s mentalnimi

modely, transformace problémui na piilezitosti a efektivni komunikace v krizovych situacich.

4.2.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pfistupu k Fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Pro organizace bez systematického fizeni lidskych zdroja jsou doporuéeni podobna4, ale jejich
realizace je obtizné&jsi. Vyznamné bude zejména zaméteni se na rozvoj vedoucich pracovnikd,
kteti hraji klicovou roli v téchto organizacich. Diiraz by mél byt kladen na analyzu kritickych
aspektii jejich manazerské prace, porozuméni potfebnym kompetencim. Vzhledem
k omezenym zdrojim muize byt mapovani kritickych aspekti manazerské prace naro¢néjsi.

Muze se vSak stat soucasti seberozvojovych aktivit vedoucich pracovnikii.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pristupu k Fizeni lidskych
zdroji

V organizacich bez systematického ftizeni lidskych zdroji je implementace doporuceni
naro¢néjsi. Je zapotiebi aktivni ucasti vedeni organizace, které musi samo iniciovat potfebné
kroky. Vedeni by se mélo vénovat analyze kritickych aspektti prace. Vzhledem k finan¢nim
a ¢asovym omezenim je vhodné zvolit cenové efektivni varianty, jako individualni seberozvoj
manazerd. V tomto ohledu muze byt dulezitou aktivitou psani deniku, které vede k posileni
reflexe manazerd. Vyhoda denikti spo¢iva v tom, Ze psany text zaznamenava vysledky procesu
reflexe v ¢ase. Dava nam tak moznost vracet se K pfedchazejicim zaznamim a identifikovat
vyznamné vzorce chovani (Nesbit, 2013). Tento zplisob zdznami muze pomoci identifikovat
klicové aspekty manazerskych roli ¢i potfebnych kompetenci. Doplnény 0 analyzu zpétné

vazby (Drucker, 1999) pak mize pomoci zvysit produktivitu znalostni prace.
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4.3 Ziskavani pracovnikli s ohledem na schopnost zvladat
kritické momenty manazerské praxe

4.3.1 Vychodiska ziskavani pracovnikui

Koubek (2007, s. 126) definuje ziskavani pracovnikli jako proces, jehoz cilem je zajistit
ptilakani dostate¢ného pocétu odpovidajicich uchaze¢t na volna pracovni mista v organizaci.
Tento proces mé probihat s optimalnimi naklady a véasnym zajisténim vhodnych kandidata.
Zahrnuje identifikaci a hledani vhodnych pracovnich zdroji, propagaci volnych pracovnich
pozic a nabizeni téchto mist S Casto potiebnym piesvédCovanim uchaze¢t 0 vyhodnosti prace
v dané organizaci. Déle zahrnuje komunikaci s potencialnimi uchaze¢i, sbér informaci o nich —
tyto informace slouzi pro pozdéjsi vybér nejvhodnéjsich kandidata.

Ziskavani pracovnikil je komplexni proces, ktery se sklad4 z n¢kolika dilezitych krokii.
Zacina identifikaci potfeby ziskavani pracovniki, kdy se organizace snazi ur€it, kde a jakym
zpusobem je zapotiebi nové pracovniky ziskdvat. Nasleduje popis a specifikace pracovnich
pozic, coz zahrnuje definovani pottebnych kvalifikaci a dovednosti pro obsazeni daného mista.
Dilezitou fazi je také zvazeni alternativ, tedy rozhodovani o tom, jaké postupy a metody budou
vhodné pro ziskani potfebnych kandidati. To je nésledovano vybeérem charakteristik
pracovniho mista, na nichz bude zalozeno ziskavani a vybér zaméstnanct. Dal§im krokem je
identifikace potencialnich zdrojii uchazec¢t a vybér vhodnych metod pro ziskavani pracovniki.
Nasledné organizace voli dokumenty a informace, které bude od potencidlnich uchazect
pozadovat. Formulace nabidky zaméstnani a jeji uvefejnéni jsou klicové pro informovani
potencidlnich uchazect. Poté néasleduje shromazd’ovani dokumentd a informaci od uchazect
a komunikace snimi, coz umozni provést piedvybér uchazetti na zakladé piedlozenych

materialti (Koubek, 2007).

4.3.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

Nerealistickd ocekdvdni manaZeru

Manazeti, jejichz zkuSenosti byly analyzovany Vradmci disertatniho vyzkumu, méli
nerealistickd ocekavani ohledné manaZerské prace. VétSina z nich si manazerskou praci
predstavovala jinak, zejména ohledné¢ moznosti vétsiho vlivu na sméfovani organizace.

Nejcastéjsi nesoulad mezi ofekavanim a realitou se tykal problému v mezilidskych vztazich.
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Manazefti byli konfrontovani jak s rivalitou na manazerskych pozicich, tak s chovanim pfimych
nadfizenych, které n¢ktefi z nich povazovali za nevhodné.

Manazeti byli také zaskoceni omezenou moci, kterou disponovali na manazerské pozici.
Ta byla nejvice pfitomna U manazeri stiedni linie. Ve shod¢ s ptedchazejici literaturou
(Williams, 2019; Mantere, 2008) se manazefi ocitali jak pod tlakem nadfizenych, tak pod
tlakem podfizenych, coz v konecném disledku omezovalo jejich moznosti prosadit zmény.

Manazeti sice tusili, Ze manazerska pozice bude vyZzadovat zna¢né usili a nasazeni, ale
neocekavali, Ze celkova naroCnost prace bude az tak vysoka. Toto zjisténi je Vv souladu
s poznatky Hillové (2003). Manazeti disertaéniho vyzkumu navic vypovidaji 0 negativnim

vlivu prace na jejich soukromy zivot.

Nedostatek informaci o manazZerské roli

Nedostatecna jasnost roli mtize vést ke snizené pracovni vykonnosti a negativnim disledktim.
V soucasnych organizacnich strukturaich muze dochazet k nepochopeni roli, coz vazné
poskozuje organizace. Tato situace vede k nekonzistenci v chovani zaméstnancti vaci cilim
organizace (He et al., 2011; Riel et al., 2009). Spravné definované role jsou klicové pro tspéch
manazerské praxe, nebot’ nedostate¢na jasnost roli zptisobuje stres a nizsi pracovni vykonnost
(Kaupilla, 2014).

Nesoulad mezi o¢ekavanimi a realitou byl u respondentt disertaéniho vyzkumu zalozen
na nedostate¢nych informacich manazerti 0 jejich manazerské roli v organizaci. Manazer C3.1
prevzal velkou odpovédnost za fizeni podniku. Postupné mu vedenim organizace byla
roz§ifovana agenda, ato v oblastech, v nichz nemél dostate¢né zkusenosti. Tuto novou
odpovédnost pievzal bez jakéhokoliv dodateéného $koleni. Jak sam fika, ,,uéil se z internetu,
co vlastné¢ ma délat”. Manazer C5.3 vypovida 0 nepfitomnosti vysSiho managementu na
pracovisti. Byl povySen na vyssi vedouci pozici, ale nemél moznost ziskat vSechny potifebné
informace ohledné zplsobu, jak danou praci vykondvat. ManaZer C4.2 nardZel na Spatné
vymezeni roli v projektu. Manazerka C5.2 nebyla seznamena S tim, Ze sou¢asti manazerské role

V organizaci je maximalni zachovavani neutrality ohledné vlastnich nazort a postojt.

4.3.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi
1. Popis a specifikace manaZerské role a poZadavk( se zamérenim na zvlddani kritickych situaci

Organizace by mély explicitné zahrnout pozadavky na zvladani stresovych a krizovych situaci

do popisu pracovniho mista a profilu manazerské role. Je tfeba snizit nerealisticka ocekavani
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uchazecli ohledn¢ manazerské prace. Popis a specifikace manazerského mista je klicovym
prvkem pii identifikaci vhodnych kandidati a jejich schopnosti vyrovnat se s naroénymi
pracovnimi podminkami. Je dilezité pracovat S pozadavky na zvladani vysoké pracovni zatéze
a stresu. Dale jsou pozadovany zkuSenosti S konstruktivnim feSenim mezilidskych konflikt
a schopnost tspésné komunikace a vyjednavani na pracovisti.

Nabizené manazerské misto by mélo preferovat osobni zku$enost S feSenim pracovnich
krizi ¢i transformaci obtiznych situaci na piilezitosti pro osobni rtist. Schopnost reflexe a uceni
se z téchto situaci je zédsadni, protoze umoznuje jedinci lépe se pfizplisobit novym vyzvam
a zménam V prostiedi prace. Dlraz na mentalni flexibilitu a otevienost je rovnéz dilezity.
Timto se mini schopnost adaptovat se na noveé situace a nezustavat fixovan na neodpovidajicich

mentalnich modelech, které by mohly omezovat reakci na zmény a krize.

2. Vyznam analyzy kritickych momenti manaZerské praxe pro identifikaci zdroji uchazeci

V ptipad¢ ziskdvani pracovnikl z vnitinich zdrojii existuje vyhoda souvisejici S povédomim
o0 schopnostech, silnych a slabych strankach pracovniki (Koubek, 2007). Pokud je v organizaci
zavedena analyza schopnosti pracovniku pracovat s kritickymi momenty manaZerské praxe —
tj. predevsim schopnost transformovat krizi do pfilezitosti a schopnost prace s mentalnimi
modely (srov. piedevsim sekce 0 hodnoceni pracovnikll), mé organizace k dispozici duilezité
informace 0 odolnosti jednotlivych kandidatd prochazet kritickymi situacemi. Pokud navic
organizace $koli v klicovych oblastech tykajicich se zvladani kritickych momenti (srov. sekce
vzdélavani a rozvoj pracovnikil), mohou byt interni uchaze¢i na manazerskou pozici dobie
piipraveni. V piipadé vnéjsich zdroji je zapotiebi identifikovat zptsoby, jak uchazeci zvladaji

kritické situace a osobni krize, v pribéhu ziskavani a vybéru pracovniku.

3. Formulace nabidky s ohledem na psychickou ndrocnost prdce
Vytvofeni inzeratu s potencidlem oslovit manazery s vysokou mentélni odolnosti a schopnosti
transformovat krize na pftileZitosti vyZaduje specificky piistup. Kli¢em je pouziti motivujicich
slovnich spojeni, ktera zvyrazni potfebu mentalni odolnosti a dovednosti identifikovat
prilezitosti Vv krizovych situacich. Dulezité je zdlraznit v inzeratu hledani jedinct s vysokou
odolnosti vici stresu a schopnosti fidit krize jako moZznosti pro rozvoj a rast.

Nabidka zaméstnani na manazerskou pozici by méla reflektovat dulezitost firemni kultury
a péce 0 manazery V narocnych situacich. Souc¢asti nabidky by mohl byt popis systémil interni

podpory pro manazery, zahrnujici mentoring, krizovy management a koucink (srov. sekce
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0 vzdélavani a rozvoji pracovniki). Tyto zdroje poskytnou manazerim potfebnou podporu
a poradenstvi. Déale byly mohly byt zminény veskeré iniciativy organizace tykajici se rozvoje
kompetenci pro zvladani stresovych situaci, véetn€ kurzii odolnosti, mindfulness a fizeni zmén,
které posilovaly dovednosti manazerii V fizeni a feSeni kritickych situaci. V neposledni tadé
byla nabidka méla byt zpisobem, ktery dava prostor manazerum, kteti maji zkuSenosti
s transformaci pracovni krize na pfilezitost.

Piiblizeni firemni kultury muZze byt dosazeno prostiednictvim zapojeni nazoru
zameéstnancu (tzv. staff word-of-mouth), kteti mohou poskytnout doporuceni ¢i prezentovat své
zkuSenosti (Keeling et al., 2013; Liu et al., 2018). Tato strategie mtze byt efektivnim nastrojem
pro identifikaci potencidlnich kandidati s kompatibilnimi hodnotami a dovednostmi
potiebnymi pro transformaci Kritickych situaci na piilezitosti. Aktivni zapojeni stavajicich
zaméstnanci do procesu ziskavani pracovnikii mize pomoci oslovit potencidlni uchazece
s potiebnymi schopnostmi a zaroven posilit propojeni mezi firemnimi hodnotami a novymi
manazerskymi talenty. ZkuSenosti stavajicich manazeri mohou navic upozornit na kulturu
vzdélavani v oblasti odolnosti vuci krizovym situacim (srov. sekce vzdélavani arozvoj

pracovnikil).

4. Vhodné uverejnéni nabidky zaméstndni se zacilenim na kandiddty schopné Celit vyzvam
Kromé béznych zplisobu uvetejiiovani nabidky zaméstnani, jako jsou firemni webové stranky,
profesni sité (napt. LinkedIn), burzy prace, socialni sité (napf. Facebook, X, Instagram),
odborné cCasopisy a odborny tisk, televizni vysilani ¢i Sifeni informaci mezi naborovymi
poradci, vysokymi Skolami, byvali zamé&stnanci, mistnimi organizacemi (Torrignton et al.,
2020, s. 174), mohou podniky zvazovat i dalsi alternativy, jak vhodné cilit na jedince, ktefi maji
zkuSenosti S psychicky narocnymi situacemi, a to i mimo pracovni prostfedi. Pravé u jedinct,
ktefi jiz zazili kritické situace, existuje vetsi pravdépodobnost, Ze si jiz osvojili urcité strategie
zvladani stresu a vyrovnavani se s piekazkami, a jak bylo diskutovano, jsou odolné&jsi vuci
vyhoteni (Cherniss, 2016).

Nabidku zaméstnani na manazerskou pozici je mozné publikovat naptiklad v komunitach
sportovcu praktikujicich naro¢né sporty, jako jsou horolezectvi, maratonsky béh, triatlon apod.
Tito jedinci jsou zvykli na vysokou psychickou zatéz, fyzické nepohodli a nutnost piekonavani
prekazek. Maji tak pfedpoklady pro naro¢nou manazerskou préaci. Zaroven jsou motivovani
stalou snahou posouvat své limity, coz je pfinosné pro neustalé zlepsovani sebe i tymu. Vztah

mezi vytrvalosti ve sportu amanazerskymi dovednostmi potvrzuji iempirické studie
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(Westerbeek & Smith, 2005). Jak ukazuje Knoppers (2011), mezi sportovci existuje skupina
vhodnych manazerd, kteti jsou schopni zvladat krizové situace. Z vysledka studie vyplyva, ze
vys$$i manazeii S historii ve sportu ¢asto vnimali pfinos své sportovni zkuSenosti ve dvou
klicovych oblastech, které jsou Vv manaZerském prostiedi dualezité. Tyto oblasti zahrnuji
dovednosti v tymové préaci a vedeni a také vytrvalost a odolnost vuéi téZkostem.

Dalsi vhodnou skupinou jsou jedinci, ktefi prosli vyznamnou zivotni zménou, jako je
rodinna krize, nemoc blizké osoby nebo ztrata zamé&stnani. Takové zkuSenosti obvykle vedou
Kk hluboké reflexi dosavadnich postupt a hodnot, coZz podnécuje profesni rast (piikladem jsou
socialni podnikatelé — srov. Kro¢il et al., 2023, Sadilek et al. 2022). Prozitek dramatickych
zivotnich udalosti je také vyznamny pro formovani dovednosti leaderti (Craig & Snook, 2014).
Nabidku zamé&stnani je mozné publikovat v komunitnich skupinach téchto cilovych skupin na
socialnich sitich ¢i v tematicky zamétenych diskuznich férech. Osobni doporuceni od ¢lent

téchto komunit mohou byt rovnéz dulezita.

5. Identifikace klicovych udaji o kandiddtech tykajicich se jejich schopnosti zvlddat krizové
situace a predvybér kandiddtu

Pro personalni oddéleni existuje nékolik zdroju vnitinich i vnéjsich informaci, které lze vyuzit
k identifikaci dulezitych udaji o schopnostech kandidati zvladat krizové situace. Co se tyka
internich zdrojii uchazect, interni referencni systém, konzultace s nadiizenymi nebo kolegy
kandidat mohou poskytnout informace 0 jejich pifedchozich pracovnich vykonech a reakcich
na krizové situace v pracovnim prostiedi. V ramci externich zdroji muze personalni oddéleni
ziskat informace prostiednictvim referenci od ptedchozich zaméstnavatelt. Tito byvali
zaméstnavatelé by mohli poskytnout ndzory a pohledy na zptsob, jakym se kandidat dokazal
vyrovnat s predchozimi naro¢nymi situacemi a jakym zplisobem se S nimi vypotadal.
Organizaci mize byt také vyZzadovan motivacniho dopis poukazujici na uchazecovu
schopnost Celit vyzvam. Béhem osobniho pohovoru bude dillezité se zaméfit na reflexi
ptedchozich zkuSenosti uchazece s kritickymi pracovnimi podminkami. Persondlni oddéleni
muze klast diraz na zptsob, jakym uchaze¢ reagoval na kritické situace v minulosti, co se
Z nich naucil a jaké dovednosti vyvinul. Timto zptisobem lze ziskat ptimy a osobni pohled na
to, jak jedinec zvlada naro¢né situace ajaké strategie pouziva ke zvladnuti stresovych

a krizovych okamzikt (srov. nasledujici sekce vybér pracovniki).
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4.3.3 Doporuceni pro organizace se systematickym pfistupem k Fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Doporuceni pro organizace s propracovanym systémem fizeni lidskych zdroju se tykaji
nékolika oblasti. Prvnim z nich je podrobna analyza kritickych aspektti manazerské prace,
kterou by méli provadét interni psychologové ¢i externi specialisté. Ti by se méli detailné
zaméfit na faktory jako jsou vysoka pracovni zatéz, setkavani s konflikty v tymu, dlouhodoba
nejasnost projektli ¢i nemoznost profesniho rustu. Cilem je identifikovat hlavni stresory
a spoustéce krizi. Na zakladé¢ analyzy pak personalisté ve spolupraci s psychology zapracuji do
popist pracovnich mist manazerd jasné pozadavky na vysokou psychickou odolnost, bohaté
zkusenosti se zvladanim stresu a schopnost transformovat problémy na pfilezitosti a hledat
Vv krizich nové moznosti ristu. Pfi pfipravé ndborovych inzeritli na manazerské pozice je
dilezité ze strany personalisti poukdzat na firemni systémy podpory pro manazery V naro¢nych
situacich. Mezi n¢ lze programy jako mentoring, krizovy koucink ¢i psychologicka asistence
pfi feSeni obtiznych obdobi. Déle je tfeba explicitné uvadét preference uchazeci, kteti maji
konkrétni zkuSenosti S transformaci problémi v minulosti na nové ptilezitosti. Vetsi organizace
maji také vice moznosti ohledné vyuziti zkuSenosti stavajicich zaméstnancii pro pfibliZzeni

organizacni Kultury.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k Fizeni lidskych
zdroji

Kli¢ovou roli v organizacich se systematickym pfistupem k fizeni lidskych zdroji budou hrét
psychologové ¢i externi konzultanti, kteti mohou provest podrobné analyzy kritickych aspekti
manazerskych pozic. Vyuziji k tomu metody jako pozorovani, hloubkové rozhovory ¢i diskuzni
skupiny. Jejich cilem bude identifikovat hlavni stresory, krizové situace a jejich dopady.
Vysledky analyz poskytnou podnikovym specialistim Vv oblasti fizeni lidskych zdroju.
Personalni oddé€leni nasledné ve spolupraci s psychology vyuzije zjisténi K Gpravé popist
a profilit manazerskych roli. Doplni do nich konkrétni pozadavky na zvladani stresu, zkuSenosti
s transformaci problémil a psychickou odolnost. Dale vytvoii a zvefejni nadborové inzeraty
reflektujici firemni systémy podpory manazert Vv krizich. Béhem vybérovych fizeni pak
personalisté vyuziji hloubkové strukturované pohovory K identifikaci vhodnych kandidatu.
Budou zjistovat jejich konkrétni strategie vyrovnavani se stresem ¢i feSeni obtiznych situaci
v minulosti. Takto Ize najit uchazece s potiebnymi kompetencemi. K spé$né realizaci je nutna

koordinace zminénych oddéleni. Klicové je také prubézné vyhodnocovani efektivity opatieni
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a jejich vylad’ovani pro potfeby konkrétni organizace. Jen tak 1ze doporuceni zavést zpiisobem,

ktery povede ke zlepSeni vybéru manazera.

4.3.4 Doporuceni pro organizace bez systematického pfistupu k fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Pro mensi organizace bez personalniho odd¢leni je dilezité, aby vedeni organizace provedlo
alespon zakladni analyzu kritickych aspektii manazerské prace, jako jsou konflikty, vysoké
pracovni nasazeni ¢i nejasné kompetence. Na tomto zaklad¢ je nutné do popistt manazerskych
roli doplnit pozadavky na psychickou odolnost a zvladani stresu. Naborové inzeraty by mély

jednoduchou formou uvadét firemni snahu poskytnout manazerim mentélni podporu.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pristupu k Fizeni lidskych
zdroji

V menSich organizacich bez je pro ispé$nou realizaci doporuceni zasadni aktivni pfistup vedeni
organizace. To musi provést alespon zakladni analyzu kritickych aspektd manazerské prace
a reflektovat pozadavky na psychickou odolnost v popisech roli. Dale formulovat jednoduché
inzeraty poukazujici na snahu poskytnout mentalni podporu manaZerim a vyuZzit vhodné

komunity k osloveni talent.

4.4 Vybér pracovnikih schopnych reagovat na kritické
momenty manazerské praxe

4.4.1 Vychodiska vybéru pracovniku

Koubek (2007, s. 166) zduraziiuje, ze pii vybéru zaméstnancu je klicové rozpoznat, ktery
Z uchazec¢u nejlépe odpovida pozadavkiim pracovniho mista a soucasné ptisp&je k budovani
pozitivnich mezilidskych vztahi v pracovnim tymu a v organizaci. Dulezité je, aby vybrany
kandidat nejen pfijimal hodnoty pracovniho kolektivu a organizace, ale také pfispival
k formovani Zadouci organiza¢ni kultury. Je nutné, aby byl uchaze¢ dostate¢n¢ flexibilni a m¢l
potencial pro osobni rozvoj, coz umozni ptizpisobit se specifickym pozadavkiim pracovniho

mista, pracovniho tymu a celé organizace.
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4.4.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

VyuZiti poznatki z analyzy kritickych momenti manaZerské praxe pFi vybéru

Poznatky o zpusobech pieramovani krize jako pfileZitosti mohou byt vyuzity béhem pohovoru
s uchazeci, a to nékolika zptusoby. Prvni oblast, kteréd se nabizi, predstavuje formulovani otazek
tykajicich se hodnot a motivace uchaze¢u. Béhem pohovoru je mozné uchazefe poprosit
o sdileni ptikladt z minulosti, které by ilustrovaly situace, kdy byli konfrontovani s kritickymi
momenty vedoucimi K prozitku osobni krize. DuleZita navazujici otazka se pak tyka zpusobd,
jakymi se stémito situacemi vyporadali azda dokdzali najit pfilezitosti v téchto
komplikovanych obdobich manazerské praxe. Uchaze¢u je také mozné se ptat, jaké vyzvy,
ale také piilezitosti, se poji s krizovymi situacemi. Jak bude diskutovano v nasledujici sekci,
otazky mohou byt pokladany za vyuziti um¢lé inteligence. Napiiklad ve spole¢nosti L Oréal
chatbot uchaze¢tim polozil nasledujici otazku: ,,Reknéte nam o projektu, na kterém jste
pracovali, a selhal. Co jste se z tohoto projektu naucili?* (Sharma, 2018). Pravé tato otazka
velmi zce souvisi se schopnosti vyuzit kriticky okamzik jako pfilezitost, v tomto ptipadné se
jedna o seberozvoj.

Dalsi moznosti je vyuziti scénafu s otazkami. Tyto scénaie by se mohly tykat kritickych
momentt ¢i prozitkd krize a nasledné prilezitosti. Uchaze¢i mohou popsat, jak by se postavili
k danym problémiim, coz umozni posoudit, jak uchaze¢ reflektuje tyto situace. V literatuie
najdeme i popisy kritickych situaci, jimz ¢elili vyznamni manazeti znamych organizaci (srov.
napt. Segal, 2014). Vyznamné pro tvorbu scénaii mohou byt také vyzkumy, které ukazuyji, jak
manazefi museli zpochybnit zaZité piedpoklady prace a skrze prozitek krize dospét k novym
zpusobum, jak fesit problémy (Rolfe et al., 2016, 2017).

Poznatky 0 zptisobech preramovani krize mizou pomoci identifikovat kandidaty, ktefi
jsou schopni pozitivné pfistupovat ke krizovym situacim, hledat pftileZitosti a piispét
k dlouhodobému rozvoji organizace. Tato zjisténi jsou vSak 0 neméné diileZita také pii adaptaci
pracovnikd. Jak ukazuje nasledujici Obrazek 9, zejména dva zptisoby utvafeni smyslu krize
poukazuji na zvySenou naléhavost vénovat dostateCnou pozornost pracovnikim a jejich
vnimani kritickych momenti a prostiedi organizace, protoze poukazuji na riziko mozného
odchodu pracovniktli. Vztah zpisobt utvaieni smyslu osobni krize, které jsme identifikovali
v disertaénim vyzkumu, k disledkim pro vybér aadaptaci pracovnikii, je znadzornén
na nasledujicim Obréazku 9.

Uchazeci, kteti budou mit tendenci vnimat krizi jako ptilezitost pro rozvoj sebe i ostatnich

V soucasné pozici, mohou disponovat schopnosti rtstu aadaptace v obtiznych situacich,
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coz muze prospét organizaci. AvSak mize to také vést K nadmérnému tlaku a kriticnosti viaci
kolegiim. Organizace by méla implementovat opatfeni, jako je poskytovani piilezitosti
pro osobni rozvoj, dusledné kariérni planovani a podpora kultury uznavani a ocenéni, coz
pomiize snizit stres a vytvofit pozitivni pracovni prostfedi. Tato opatieni podporuji motivaci
manazeru a zvysuji jejich loajalitu k organizaci (Nadeak & Naibaho, 2020).

Vyhodnotil-li uchaze¢ v minulosti krizi jako pfilezitost K zivotni zméné a objeveni
novych hodnot ve vztahu k lidem a planeté, mize existovat riziko, ze budou hledat nové
prilezitosti mimo organizaci, aze nové hodnoty budou Vrozporu s organizacnimi cili.
Organizace by m¢la nabidnout moznosti pro zapojeni manazerd do socidlnich ¢i ekologickych
iniciativ, ve kterych mtze pracovnik spatfovat hlubsi vyznam (srov. doporuceni v sekci péce
o pracovniky). Dulezité je také komunikovat o hodnotich acilech organizace. Témito
iniciativami by mohl byt podpofen soulad mezi hodnotami organizace a hodnotami manazera,
coz bude mit za nasledek vyssi pravdépodobnost jejich setrvani v organizaci (Inabinett &
Ballaro, 2014).

Manazefi, ktefi jako vychodisko z krize hledaji prostiedi S lepSimi mezilidskymi vztahy,
mohou byt nachylni k odchodu z organizace. Proto by organizace méla investovat do rozvoje
a podpory mezilidskych dovednosti a tymové spoluprace, udrzovat pozitivni pracovni prostiedi
a poskytovat motivacni vyhody a kariérni rast. Tato opatieni podporuji setrvani talentovanych

manazerd V Organizaci a ptispivaji k udrzeni harmonie v tymu.

150



Obrazek 9. Vybér pracovnikl v kontextu smyslu osobni krize

zPUSOB UTVARENI SMYSLU
KRIZE UCHAZECE

Krize jako pfileZitost pro
rozvoj sebe i ostatnich
v soucasné pozici.

Krize jako pfrileZitost
k Zivotni zméné a objeveni
novych hodnot ve vztahu
k lidem a planeté.

Krize jako pftileZitost pro
novou manazerskou praci
v lepsim prostredi z hlediska
mezilidskych vztaht.

Zdroj: Vlastni zpracovani

DUSLEDKY PRO VYBER
PRACOVNIKU

Vyhody kandiddta: Schopnost rlistu a adaptace v obtiznych
situacich. Motivace ke zlepSeni a rozvoji tymu.

Nevyhody kandiddata: Mohou mit vysoké oéekavani od sebe
a svého tymu, coz mlze vést k nadmérnému tlaku. Mdze se
stat pfilis kritickym ke kolegdim a naro¢nym.

Vyhody kandiddta: Schopnost prehodnotit hodnoty
a smérovani v zZivoté. Zajem o socialni a ekologické otazky.

Nevyhody kandiddta: Mohou mit tendenci hledat nové
prileZitosti mimo organizaci. MUZe dojit k rozporim mezi
novymi hodnotami a organiza¢nimi cili.

Vyhody kandiddta: Schopnost resit mezilidské konflikty
a budovat tymovy duch. Komunikacni dovednosti a empatie.

Nevyhody kandiddta: Mohou byt nachylni k pfesunu do jiné
organizace, ktera nabizi lepsi pracovni vztahy.

4.4.3 Zakladni doporuceni plynouci ze jisténi

1. Stanoveni vhodnych dodatecnych prediktorti uspésného vykonu prdce

Kritéria vybéru prediktorti uspésného vykonu prace pro manazerské pozice by mela byt pecliveé
definovana s ohledem na specifické kompetence potiebné pro danou pozici. Vedle obecnych
firemnich nebo tymovych kritérii je zasadni identifikovat a specifikovat kli¢ové aspekty pro
vybér manazeri (Koubek, 2007). Zamétime-li se v kontextu téchto doporuceni na klicové
schopnosti identifikované v ramci disertaéniho vyzkumu, budou mezi tradi¢ni kritéria pojici se
k manazerské pozici doplnény nasledujici schopnosti, a to dovednost analyzovat komplexni
situace, identifikovat mentalni modely a modifikovat je (prace s mentalnimi modely),
schopnost pfeménit krizové situace na inovaéni piilezitosti a motivovat tym ke kreativnimu
pfistupu pii feSeni obtiznych situaci (pferamovani krizi jako pfilezitosti), schopnost

individualniho i kolektivniho porozuméni slozitym situacim, analyzovani informaci a vytvareni
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smysluplnych interpretaci pro efektivni rozhodovani (sensemaking), schopnost vytvaret
a upravovat strategie v souladu se zménami V prostiedi a regula¢nimi pozadavky (schopnost
vést regulacni strategie). O téchto dulezitych schopnostech bude také podrobnéji pojednano
v kontextu dalSich personalnich Cinnosti, jako jsou vzd€lavani a rozvoj pracovnikl ¢i fizeni

pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikd.

2. Stanoveni metody vybéru umoZriujicich posoudit schopnost celit kritickym momentim
manaZerské praxe

Pro predikci dlouhodobé schopnosti jednotlivedl vyvijet potfebné usili, dosahovat dostate¢né
odolnosti vuéi stresu a mit schopnosti prace s mentalnimi modely existuji rizné specialni
metody Vv ramci vybéru manazerd. Jednou z moznych metod je behaviordini interview. Jedna
se 0 strukturovanou metodu, ktera se zamétuje na minulé situace a reakce uchazece v rdmci
riznych pracovnich situaci, zejména v oblastech spojenych se stresem a krizovymi situacemi.
Tento typ rozhovoru se opird o ptesné otazky, které vedou uchazece k popisu konkrétnich
ptipadt a jejich reakci v minulosti (Turner, 2004). Cilem behavioralniho interview bude
poskytnout nahled na zpiisob, jakym se uchaze¢ vypotadal s obtiznymi situacemi. Timto
zpusobem lze odhadovat nejen schopnost jednotlivce zvladat stres a nejistotu, ale také hodnotit
jeho schopnost pracovat s mentalnimi modely. Béhem tohoto typu interview jsou uchazeci
dotazovani na konkrétni ptiklady z minulosti, kdy se setkali s ur¢itymi vyzvami ve své pracovni
historii. Otazky mohou byt formulovany tak, aby se zaméfovaly na jejich schopnost
identifikovat problém, jejich reakci v této situaci, kroky, které podnikli pro feSeni problému
a vysledky jejich jednani.

Dalsi vhodnou metodou jsou testy pracovni zpisobilosti. V kontextu schopnosti zvladat
kritické momenty manaZerské praxe pfipadaji v Uvahu psychometrické testy zaméfené na
odolnost vuci stresu nebo testy pro vyhodnoceni schopnosti pracovat s mentalnimi modely,
mohou poskytnout ucelenéjsi pohled na tyto dovednosti. Vhodné typy §kal vztahujicich se
K poznatkim z diserta¢niho vyzkumu jsou uvedeny v sekci pojednavajici o fizeni pracovniho
vykonu.

Simulace pracovnich situaci predstavuje dalsi vhodnou metodu vybéru, kterd se zamétuje
na vytvareni umélych prostfedi nebo scénarii, které co nejvérnéji simuluje pracovni situace
a podminky, které jsou relevantni pro danou pracovni pozici. Tato metoda je ¢asto provadéna
v assessment centrech, kterd jsou urCena Kk posouzeni dovednosti, schopnosti a chovani

uchazect. Béhem simulaci pracovnich situaci jsou uchazeci vystaveni riznym scénaitim, které
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mohou zahrnovat krizové situace, piilezitosti nebo dlouhodoby tlak, ktery by mohl nastat
v dané pracovni pozici. Tyto scénafe mohou byt vytvoteny tak, aby co nejvice odpovidaly
redlnym pracovnim vyzvam a situacim, se kterymi by se uchaze¢i mohli setkat. Cilem téchto
simulaci je pozorovat a vyhodnotit, jak jednotlivci reaguji a chovaji se v riznych pracovnich
situacich. Hodnoti se jejich schopnost fesit problémy, adaptovat se na ménici se podminky,
pracovat pod tlakem a spolupracovat s tymem ¢i fesit konflikty, které by mohly vzniknout.

Zminéné vyuZiti assessment center pii vybéru manazeru pak poskytuje detailné;si
ptilezitost K testovani schopnosti jednotlivct reagovat na krizové situace (Hess & Fossel, 2001)
a jejich schopnosti vidét krize jako prtilezitosti. Tato specificka metoda hodnoceni zahrnuje
simulované pracovni situace, které jsou navrzeny tak, aby odhalily rizné aspekty osobnosti,
schopnosti feSeni problémui a reakce na stresové situace, coz miize zahrnovat i mentalni modely
ohledng krizi.

S rozvojem soucasnych technologii, budou stale vyuzitelnéjsi ndstroje zaloZené na umélé
inteligenci. Al mize vyznamné piispét K vybéru manazert s dlouhodobou schopnosti vyvijet
potiebné Gsili, dosahovat odolnosti vuéi stresu a mit schopnosti prace s mentalnimi modely.
Strojové uceni a analyza dat mohou pomoci identifikovat vzory chovani kandidati v minulych
pracovnich situacich, zejména v oblastech spojenych se stresem a krizovymi momenty. Al
muze analyzovat vysledky behavioralnich interview, testii pracovni zpisobilosti a simulaci
pracovnich situaci, coz umozni porovnani a vyhodnoceni reakci kandidatti na stres, schopnost
fesit problémy, adaptovat se na zmény a spolupracovat v tymu (Black & van Esch, 2020). Timto
zpusobem muze Al pomoci predikovat nejen schopnost jednotlivet zvladat stres a krize, ale
také hodnotit jejich schopnost pracovat s mentalnimi modely a reagovat na rzné pracovni

VyzVvy.

4.4.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k fizeni lidskych zdroju

Specifikace doporuceni

V ramci doporuceni pro organizace se systematickym piistupem K fizeni lidskych zdroju je
mozné zakladni doporuceni implementovat V plném rozsahu. Pracovnici zodpovédni za vybér
mohou vhodné rozsitit stavajici kritéria vybéru pracovnikd o0 schopnosti identifikované
Vv diserta¢nim vyzkumu. Déle je vhodné do procesu vybéru novych pracovniki, zejména na
manazerské pozice, zaradit behaviordlni interview. Tato interview by se méla specificky
zamétovat na zjiStovani zptasobtl, jakymi uchazeci v minulosti fesili krizové ¢i obtizné pracovni
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situace. To poskytne pfedstavu 0 tom, jak se dokazi vyporadat S vyzvami, které manazerska
pozice pfinasi. K posouzeni odolnosti vici stresu a schopnosti prace s mentalnimi modely je
vhodné implementovat specifické testy pracovni zpusobilosti a zatadit je do procesu vybéru.
Tyto testy mohou podat ucelenéjSi obraz o0 téchto dulezitych vlastnostech uchazect.
V neposledni fad¢ s rozvojem modernich technologii roste potencial vyuziti umélé inteligence
pfi analyze chovani a rozhodovani uchaze¢t v minulych kritickych pracovnich situacich. Na

zakladé téchto analyz lze predikovat, jak se pravdépodobné uchazeci zachovaji v budoucnu.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k Fizeni lidskych
zdroji

Aby mohla byt vyse uvedena doporuceni uspésn¢ zavedena, je potiebna spoluprace personalistil
s vedoucimi pracovniky na stanoveni rozSifenych kritérii vybéru reflektujicich zjiSténi
z disertacniho vyzkumu. Personalni oddé€leni dale proskoli vedouci pracovniky Vv technikéch
behavioralniho interview, aby byli schopni klast vhodné otazky tykajici se zvladani krizovych
situaci aprace s mentalnimi modely uchaze¢i. Do procesu vybéru je potieba nové
implementovat konkrétni testy pracovni zptsobilosti métici odolnost vici stresu a schopnost
prace s mentalnimi modely. Za vybér azadavani testi budou zodpovédni personalisté
a psychologové. Pro zavedeni assessment center zaméfenych na testovani reakci na krizové
situace je vhodné vyuzit sluzeb specializované agentury, ktera pfipravi simulace a modelové
situace. Vyuziti umélé inteligence vyzaduje vytvoreni analyz chovani uchaze¢u v krizovych

situacich. S touto analyzou mohou pomoci pracovnici IT oddéleni ve spolupraci s personalisty.

4.4.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pfristupu k fizeni lidskych zdroju

Specifikace doporuceni

Pro organizace bez systematického ptistupu K fizeni lidskych zdroji je klicové do pohovori
s uchazeci zaclenit otdzky zamétené na zjiStovani zkuSenosti S feSenim obtiznych ¢i krizovych
pracovnich situaci v minulosti. Dale je dulezité ptat se na zpusoby prace S piedpoklady
a predchozimi zkusenostmi pfi feSeni problému. To poskytne piedstavu 0 schopnosti reflexivity
a uceni se uchazece. Nemén¢ dulezité je v ramci referencnich hovorti klast otazky tykajici se
schopnosti uchazece pracovat pod tlakem a vyrovnavat se naro¢nymi tkoly ¢i terminy. | toto

pomize 1épe identifikovat vhodné kandidaty. Za uc¢elem posouzeni kreativity a flexibilniho
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uvazovani uchazect je ptinosné do pohovoril zaclenit kratké modelové situace vyzadujici

generovani kreativnich feseni probléml.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pristupu k Fizeni lidskych
zdroji

Za piipravu vhodnych otazek na krizové situace a praci s predpoklady pro pohovory budou
zodpoveédni majitelé firem ¢i vedouci pracovnici. Béhem referencnich hovorti by méli vénovat
zvySenou pozornost aspektim tykajicich se schopnosti prace pod tlakem. Modelové situace pro
posouzeni kreativity 1ze jednoduse pfipravit a za¢lenit do standardnich pohovort bez vétsich
narokti na realizaci. Diskuze individudlnich a firemnich hodnot mize probihat v ramci
standardni komunikace mezi majitelem organizace ¢i vedoucim pracovnikem a uchazetem

0 pracovni pozici.

4.5 P¥ijimani a orientace pracovnikt

4.5.1 Vychodiska pFijimani a orientace pracovniku

Koubek (2007, s. 189) uvadi, Ze proces pfijimani pracovnikli zahrnuje fadu postupt, které
nasleduji po informovani vybraného uchazece 0 pfijeti nabidky zaméstnani v organizaci
a konéi v den nastupu pracovnika do zaméstnani. Tento proces muize byt chapan ve dvou
rozmérech: Vv uzSim a SirSim kontextu. Uz§i pojeti pfijimani pracovnikii se soustfedi na
procedury spojené s pocate¢nim obdobim pracovniho poméru nového zaméstnance
v organizaci. Sirsi pojeti zahrnuje, kromé& tohoto prvniho ptipadu, také postupy souvisejici
s piechodem stavajiciho zaméstnance na nové pracovni misto vV rdmci organizace.

Koubek (2007, s. 192) zdlraziuje, ze orientacni proces zaméstnancli je pecliveé
promysleny a zahrnuje specificky program adaptivnich a vzdélavacich aktivit pro kazdou
pracovni pozici, kazdé pracovisté a organizaci. Cilem tohoto programu je usnadnit novym
zamé&stnanciim, piipadné i zaméstnancum piechazejicim na jiné pracovisté nebo pozici v rdmci
organizace, seznamovani s novymi pracovnimi ukoly, pracovnimi podminkami, a pracovnim
a socialnim prostfedim. Tento proces se snazi aktivné pfispét K rychlému ziskani potiebnych
znalosti a dovednosti, aby novi zaméstnanci dosahli standardniho pracovniho vykonu co
nejdiive. Hlavnim cilem je snizit dobu, po kterou novy zaméstnanec trvd na niz§i Grovni
pracovniho vykonu a ma nedostate¢nou orientaci v novém pracovnim a socialnim prostiedi.

Orientace pracovnikl pfedstavuje klicovy proces adaptace a vzdélavani, ktery poméaha

novym zaméstnancim rychle se zaclenit do pracovniho prostfedi organizace. Tento proces
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zahrnuje pifedani dulezitych informaci o pracovnich Ukolech, pracovnich podminkéch,
organizacni kultufe a socialnim prostfedi. Adaptacni programy umoznuji zaméstnanciim rychle
pochopit oekavani viici jejich pracovnimu vykonu a zapojit se do firemniho Zivota. Dale se
zaméstnanci seznamuji S organizacni strukturou, politikami a postupy, coz jim umoziuje
efektivnéji vykondvat své pracovni ukoly. Vzdé€lavaci ¢ast orientace je klicova pro zajisténi
potfebnych znalosti a dovednosti pro danou pozici. Dulezita je také socializace novych
zaméstnancu do firemni kultury a budovani mezilidskych vztaht, coz piispiva K jejich celkove
adaptaci a pohodInéjsi integraci do pracovniho prostiedi. Orientace pracovnik je zasadni fazi
V jejich zacateénim obdobi v organizaci, ktera pomaha maximalizovat jejich pracovni vykon

a pocit sounalezitosti s organizaci (Koubek, 2007).

4.5.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

Rozpoznani riznych zplisobt, jak manazefi zvladaji kritické momenty a jak utvareji smysl
osobni krize, mé zasadni vyznam pro efektivni vedeni a rozvoj pracovniho tymu. Vyzkum
ukazuje, ze nalezité pochopeni téchto aspektii mize ovlivnit vykonnost a adaptabilitu manazert
V pracovnim prostiedi. Pfi vyhodnocovani zjisténi disertaéniho vyzkumu je ziejmé, ze kazdy
zpisob utvafeni smyslu osobni krize — at’ uz je to krize chépand jako pftilezitost pro sebe
| ostatni, pro zivotni zménu a nové hodnoty nebo pro lepsi mezilidské vztahy — vyzaduje
specifickeé strategie orientace a adaptace.

Pro uchazece, ktefi vnimaji krizi jako pfilezitost pro rozvoj sebe i ostatnich v soucasné
pozici, je klicové poskytnout jim moZnosti pro osobni rlist a rozvoj. To zahrnuje Sirokou Skalu
prilezitosti, jako jsou specidlni tréninkové programy, kurzy a workshopy zaméiené na rozvoj
dovednosti nebo osobnostniho rustu. Dulezitym faktorem je i dikladné kariérni planovani,
které umozni témto jedinciim vidét sviyj potencial v ramci organizace a jasné definovat cile pro
svij dalsi profesni rozvoj. Toto planovani muze zahrnovat rozmanité aspekty, jako jsou
moznosti postupu, rotace pracovnich pozic, nebo dalsi projekty, které by pomohly rozvinout
jejich dovednosti a znalosti. Kromé toho je dulezité formovani pozitivniho pracovniho
prostiedi. Tim se rozumi podpora spoluprace, tymového naladéni a vzajemného uznéni v préaci,
coz prispiva K vytvoifeni prostiedi, které podporuje rust nejen jednotlivct, ale i celého tymu.
Takové pozitivni prostfedi je rovnéz motivujici @ pomaha udrzovat moralku a produktivitu na
vysoké drovni (Sutanto et al., 2018).

Pro jedince, kteti vidi krizi jako prileZitost K Zivotni zméné a hledani novych hodnot, by

mély byt v organizaci vytvofeny podminky pro jejich zapojeni do socialnich a ekologickych
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iniciativ. To zahrnuje poskytnuti moznosti pro aktivni ucast ve spolecenskych a ekologickych
projektech organizace, které umozni témto jedincim zit své hodnoty iV ramci pracovniho
prostiedi. Podpora této aktivity mitize zahrnovat zapojeni do dobrovolnickych akci,
ekologickych kampani nebo socialnich programi, které reflektuji nové nabyté hodnoty a zajmy
téchto jedinci. Dale je dilezité vytvorit prostfedi, které umozni uplathovani novych hodnot
Vv ramci pracovnich projektl. To mlze znamenat podporu a ptijeti novych pfistupti, které
reflektuji tyto hodnoty, a zaclenéni téchto napadi do pracovnich procesi ¢i cilii organizace.
Umoznéni tohoto zapojeni je klicové pro motivaci a angazovanost téchto jedincii, coz mtze
vest k vétsi spokojenosti a smysluplnosti v praci, coz nakonec ptispéje K celkovému uspéchu
organizace.

Uchazeci, kteti vidi krizi jako pfilezitost pro nové manaZzerské prostfedi zalozené na
lepSich mezilidskych vztazich, vyzaduji strategie apodporu zaméfenou na rozvoj téchto
schopnosti. Investice do rozvoje mezilidskych dovednosti a tymové spoluprace skrze razné
formy $koleni jsou klicové pro podporu téchto jedinci. To mize zahrnovat trénink v oblasti
komunikace, leadershipu, fizeni konfliktt a spolupréce v tymu. Diiraz by mél byt kladen na
vytvareni inkluzivniho prosttedi, které podporuje otevienou komunikaci, vzajemné porozuméni
a respekt mezi zaméstnanci.

Je tteba zdlraznit, Ze organizace by neméla jen usilovat 0 udrZzeni manazert, ale také
0 zdtraznéni hodnoty etiky v mezilidskych vztazich. Je nezbytné, aby vedeni organizace
podporovalo a formovalo etické chovani a poskytovalo jasna pravidla a smérnice pro v§echny
zaméstnance. Timto zplsobem organizace minimalizuje riziko etickych konfliktd a zaroven
posiluje duvéru a produktivitu pracovniho tymu, coz pfispiva k dlouhodobému tspéchu

organizace. Shrnuti disledkt utvafeni smyslu osobni krize je znazornéno na Obrazku 10.
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Obrazek 10. Orientace a adaptace pracovnikl v kontextu utvareni smyslu osobnim krizim

ZzPUSOB UTVARENI SMYSLU

KRIZE UCHAZECE

Krize jako pfilezitost pro
rozvoj sebe i ostatnich
v soucasné pozici.

Krize jako pfilezitost
k Zivotni zméné a objeveni
novych hodnot ve vztahu
k lidem a planeté.

DUSLEDKY PRO ADAPTACI
A UDRZENI PRACOVNIKU

MozZnd opatreni:
Poskytovani ptileZitosti pro osobni rozvoj, rlist a sdileni znalosti.
Dusledné kariérni planovani.
Podpora kultury uznavani a ocenéni, aby se snizila kriticnost
a vytvotil se pozitivni pracovni prostredi.

MozZnd opatreni:

Nabidka moZnosti pro zapojeni se do socidlnich a ekologickych
iniciativ uvnitf organizace, aby se novym hodnotdm mohlo dostat
i v ramci pracovniho prostredi. Komunikace o hodnotach a cilech
organizace a hledani spolecnych bodl a moznosti pro uplatnéni

novych hodnot v rdmci pracovnich projektd.

Moznd opatreni:

Investice do rozvoje a podpory mezilidskych dovednosti a tymové
spoluprace prostrednictvim Skoleni a mentorstvi.
Vytvareni a udrZovani pozitivniho a inkluzivniho pracovniho
prostredi, které podporuje zdravé mezilidské vztahy.
Zaméreni na Fizeni etickych rizik.

Krize jako pfilezitost pro
novou manazerskou praci
v lepSim prostiedi z hlediska
mezilidskych vztahi.

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi

1. Prijimdni manaZera a sezndmeni s dileZitymi skutecnostmi tykajicimi se zvladani kritickych
momentu

Jiz v procesu vybéru novych manazerti by méla byt vénovana pozornost tomu, jak uchazeci
pfistupuji ke zvladani naroénych pracovnich situaci. V ramci pohovort i assessment center je
vhodné¢ zaradit otazky ¢i modelové ulohy zamétené na kritické scénéfe, se kterymi se manazefi
potykaji. Lze tak ovéfit schopnost uchazecl tyto vyzvy analyzovat a navrhovat vhodné feSeni
(srov. predchazejici sekce 0 vybéru pracovnikil). Nasledné by mél byt kladen diiraz na dikladné
zaSkoleni vybranych manaZzera v této oblasti. To by mélo kombinovat jak teoreticka Skoleni
0 tom, jak funguje dynamika naro¢nych situaci a konfliktt, tak prakticky nacvik konkrétnich
strategii pro jejich zvladani. Cenny je rovnéZz mentoring zku$ené&jsich kolegti, u nichz mohou
novi manazefi Cerpat informace zaloZzené na bohaté zkuSenostech se zvladanim kritickych

situaci z praxe (srov. sekce 0 vzdélavani a rozvoji pracovnikii).
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2. Informace o zvlddani kritickych momenti manaZerské praxe jako soucdst orientacniho
balicku

Informace a postupy tykajici se zvladani kritickych situaci by mély byt pevnou soucasti
komplexniho orienta¢niho programu pro nové manazery. Ten by kromé zékladnich informaci
0 spoleCnosti, jeji strategii acilech mél obsahovat i specializovany modul vénovany
problematice prevence a zvladani osobnich krizi. Tento modul by mél nové manazery seznamit
jak s teoretickymi poznatky, tak i s konkrétnimi doporuc¢enymi postupy pii feSeni obtiznych
situaci, se kterymi se mohou setkat — konflikty v tymu, nespokojeny Klient, neplnéni termint
u projektt apod. Dilezité je predat manazerim praktické informace, jak efektivné takové
situace zvladat, aby byli pfipraveni je rychle a i¢inné fesit. Soucasti by dale mél byt nacvik
vybranych kritickych scénaiti pomoci modelovych situaci, ptipadovych studii ¢i simulaci. To
umozni manazerim si osvojit a otestovat postupy v bezpe¢ném prostiedi jesté¢ predtim, nez
budou celit skute¢nym obtiznym okamzikiim. Cilem je co nejlépe pfipravit manazery na tuto
narocnou, ale klicovou stranku jejich prace jiz od samého zacatku jejich piisobeni ve

spolecnosti.

3. Orientace jako zacdtek vzdélavdni

Proces orientace novych manazerti by mél byt vniman jako uvodni Cast jejich vzdélavani
v ramci dané spole¢nosti. Nemél by tedy koncit pouze seznamenim se zdkladnimi informacemi,
ale m¢l by plynule pfechazet do kontinualniho rozvoje klicovych manazerskych schopnosti,
mezi které patii i zvI&dani kritickych situaci. Orientaéni proces tak polozi zaklady pro efektivni
vykon manazerské funkce. Proces orientace novych manazerd by mél reflektovat jejich
individualni pfistup ke kritickym situacim a osobnim krizim. Jiz béhem orientace je dilezité
zjistit, jak manazefi tyto situace vnimaji a jaky vyznam jim ptikladaji z hlediska vlastnich
hodnot.

4.5.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k Fizeni lidskych zdroju

Specifikace doporuceni

Pro organizace se systematickym piistupem k tizenim lidskych zdroju je typické, ze zaujimaji
propracovany pfistup K procesim piijimani a orientace pracovniki. Je vhodné vybudovat
komplexni adaptacni a vzdélavaci programy, které reflektuji rizné zptsoby, jak manaZzeti
zvlédaji krizové situace a formuji smysl osobnich krizi. Vyvazeny mix strategii by mél

obsahovat mozZnosti osobniho rozvoje, prileZitosti pro budovani hodnotové orientace manazert
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a zaroven podporu lepsich mezilidskych vztahi. Velké spole¢nosti by maji moznost investovat
do komplexnich tréninkovych a rozvojovych programi pro nové zaméstnance. Dale by mélo

byt utvaieno pracovni prostiedi podporujici rust, spolupraci a etické chovani.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k Fizeni lidskych
zdroji

Zakladem pro tuspéSnou implementaci opatfeni je vytvofeni komplexnich adapta¢nich
a vzdélavacich programt, které reflektuji rtizné zpisoby, jak jednotlivi manaZzeti zvladaji
areaguji na krizové situace. Tento proces za¢ina analyzou a identifikaci konkrétnich potieb
organizace, coz zahrnuje stanoveni specifickych cilii a ocekévani od novych zaméstnanci.
Implementace zacind vytvorenim strukturovanych adaptabilnich programi, které nabizeji
riznorodé moznosti pro osobni rozvoj, kariérni planovani a posilovani organiza¢ni kultury. To
zahrnuje ziizeni Skoleni a mentoringovych programii, kde novi zaméstnanci budou mit moznost
rozvijet své dovednosti a znalosti, a to jak prostfednictvim internich zdroju, tak i externich
kurzli a seminait (srov. sekce vzdélavani a rozvoj pracovnikll). DalSim krokem je vytvofeni
prostiedi, které podporuje nove piichozi zaméstnance a umoziuje jim snadngji integrovat se do
firemni kultury a tymové dynamiky. To mize zahrnovat organizaci firemnich aktivit, které
podporuji interakci a komunikaci mezi zaméstnanci. Zajistit Uspé$nou implementaci
doporuceni ve velkych organizacich vyzaduje také pravidelné hodnoceni a méfeni ti¢innosti
zavedenych programu (srov. hodnoceni pracovnikll). Dilezité je sledovat zpétnou vazbu od
novych zaméstnanci a provadét pribézné Upravy a aktualizace adaptacnich programt podle

potieb a zmén v organizaci.

4.5.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pristupem k fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Mensi organizace maji vétsi flexibilitu a pfizptisobivost V implementaci personalizacnich
programi pro nové zaméstnance. Je dulezité, aby tyto organizace identifikovaly silné stranky
jednotlivych ptistupll ke krizim a nasledné je zohlednily ve svych adaptabilnich programech.
Pro malé organizace je klicové nabidnout flexibilni tréninkové iniciativy a zapojeni do
projekénich aktivit, které budou reflektovat rizné zplsoby zvladani osobnich krizi. Déle je
nutné vytvaret podporu pro zaméstnance V oblasti osobniho rozvoje, hodnot a lepsich

mezilidskych vztahti. Malé organizace by mély klast duraz na inkluzi, sdileni znalosti
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a efektivni komunikaci, aby vytvotily prostfedi podporujici integraci a produktivitu novych

manazeru.

Implementace doporuceni v malych organizacich

V organizacich bez systematického piistupu k fizeni lidskych zdroji a vzdélavani je dilezité
flexibiln¢ ptizplsobit implementaci doporuceni jejich konkrétnim potiebam a moznostem.
Zacatek implementace zahrnuje detailni analyzu soucasnych procest piijimani a orientace
a identifikaci oblasti, kter¢ je tfeba zdokonalit nebo nové implementovat. Na zacatku je klicové
vycClenit zdroje pro tvorbu adaptabilnich programi, které budou reflektovat rizné zptisoby
zvl&dani osobnich krizi. Vzhledem k mensim prostfedkiim a personalu mize byt vyhodné
vyuzit externich odbornikli nebo konzultantl, kteti pomohou S vytvofenim a realizaci téchto
programu. Dal§im krokem je implementace téchto programu v praxi. To zahrnuje zavedeni
riznych S$koleni, mentoringovych programu a aktivit, které podporuji interakci mezi novymi
a stavajicimi zaméstnanci a pomahaji jim lépe pochopit firemni kulturu a procesy. Malé
organizace by mély byt flexibilni aoteviené K pribéznému zlepSovani a upravam
implementovanych programi na zakladé¢ zpétné vazby a vysledkl. Pravidelné hodnoceni
a monitorovani i¢innosti téchto programl pomaha identifikovat slabé stranky a zavadét vhodné

upravy pro dosaZeni lepSich vysledki a integrace novych zaméstnanct do firemniho prostiedi.

4.6 Vzdélavani a rozvoj pracovnik

4.6.1 Vychodiska vzdélavani a rozvoje pracovniku

Jak ukazuje Koubek (2007, s. 253) Vzdélavani zaméstnancli predstavuje zasadni aspekt
personalni ¢innosti organizace, ktery zahrnuje nékolik klic¢ovych ¢innosti. Jednou z nich je
adaptace pracovnich dovednosti zaméstnancti K ménicim se naroktim pracovniho mista, ktera
zahrnuje jak prohlubovani existujicich schopnosti (podélna flexibilita), coz je tradicni
anejéastejsi kol vzdélavani zaméstnanct, tak izvySovani jejich pouzitelnosti pro dalsi
pracovni role (pficna flexibilita, transverzalni flexibilita). Dale se jednd o Gsili rozsifovat
dovednosti pracovnikd, a to napiiklad prostiednictvim rekvalifikaci v rdmci organizace. Tento
proces umoziiuje pracovnikim, ktefi maji povoldni, které neni V organizaci potiebné,
ptreskolovat se na jina povolani, které v organizaci zaujimaji klicové misto. Péce o rekvalifikaci

pracovniki také spada do oblasti organizovaného vzdélavani zaméstnanct.
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Kromé toho organizace Casto nenaléza nové zameéstnance, kteti by byli pfipraveni plné
vykonavat pozadovanou praci okamzit¢ po nastupu. Proto je Casto nutné pfizpisobovat
dovednosti novych zaméstnanct specifickym pozadavkiim pracovniho mista, pouzivanym
technologiim a kultufe organizace. Novi zaméstnanci jsou Casto doSkolovani, pieSkolovani
nebo alespon adaptovani na specifika firemniho prostfedi a pracovnich postupti, coz je proces
zndmy jako orientace pracovnika. Formovani pracovnich dovednosti se stdva v ramci moderni
personalni prace daleko komplexnéjSim. Mimo pouhé odborné zpisobilosti zahrnuje
I formovani osobnosti zaméstnance, ktera vyrazné ovliviiuje jejich chovani, védomi a motivaci.
Tyto aspekty osobnosti zaméstnance hraji vyznamnou roli V pracovnim prostiedi, ovliviiuji

tymovou dynamiku a individualni vykon (Koubek, 2007, s. 254).

4.6.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

Vztah balanced scorecard a analyzy kritickych momenti manaZerské praxe

Na zakladé¢ analyzy ptedchozi literatury a vysledi vyzkumu byl jako vhodny ramec pro rozvoj
vzdé€lavani pracovnikd v organizaci identifikovan pristup balanced scorecard. Perspektiva
uceni arastu vramci balanced scorecard je vhodnym nastrojem pro dosazeni pokroku
Vv organizacich. Zaméfuje se na cile a opatfeni na podporu uéeni a ristu a poskytuje nezbytnou
infrastrukturu pro cile z hlediska financi, zdkaznik a internich podnikovych procest. Balanced
scorecard zduraznuje investice do schopnosti zaméstnanct, informacnich systémi, motivace
a posileni postaveni podniku. Na rozdil od kratkodobého finanéniho zaméfeni obhajuje trvalé
investice do lidi, systémi a procest a podporuje perspektivni, holistickou investi¢ni strategii
ptesahujici tradi¢ni oblasti (Kaplan & Norton, 1996).

Jak dale Kaplan a Norton (1996) zminuji, tii zakladni metriky tykajici se zaméstnancd
jsou spokojenost, produktivita a udrzeni. V soucasné dob¢ jsou ukazatele téchto vysledku
pomérné Siroké a méné rozvinuté ve srovnani s ostatnimi prvky balanced scorecard. Vzhledem
K rostoucimu vyznamu moralky zaméstnanct a jejich spokojenosti s praci zdlraziuje cil
spokojenosti zaméstnancl jejich zasadni roli pfi zvySovani produktivity, rychlosti reakce,
kvality a zakaznickych sluzeb. Vysledky piipadovych studii v organizacich zdaraznily
souvislost mezi vysoce spokojenymi zaméstnanci avysoce spokojenymi zakazniky,
coz podtrhuje vyznam spokojenosti zameéstnancl, zejména na pozicich zameétenych
na zakazniky, které jsou bézné v odvétvich sluzeb. Spokojenost zaméstnancii se obvykle
hodnoti prostfednictvim pravidelnych prizkumda, které se tykaji oblasti, jako je zapojeni

do rozhodovani, uznani, pfistup kinformacim, podpora kreativity, podpora a celkova
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spokojenost. Vysledky prizkumt jsou agregovany amohou byt zobrazeny na balanced
scorecard, coz umoziuje vedoucim pracovnikiim proniknout do urovné spokojenosti podle
divizi, odd¢leni, mist a nadfizenych (Kaplan & Nortnon, 1996)

Cilem udrZeni zaméstnancu je udrzet Vv organizaci cenné a perspektivni zaméstnance.
Dtivodem tohoto sledovaného ukazatele je skutec¢nost, ze organizace dlouhodobé vénuje svym
zaméstnancim péci, a jakékoli nezddouci odchody znamenaji ztratu intelektudlniho kapitalu.
Loajalni, dlouhodobi zaméstnanci zt¢lesiiuji hodnoty organizace, maji znalosti jejich procest
aVidedlnim ptipad¢ projevuji citlivost vici potiebam zékaznikdi. Udrzeni zaméstnancu
se obvykle méfi na zakladé¢ procenta fluktuace kli¢ovych pracovniktl (Kaplan & Norton, 1996).

Jak ukazuji Kaplan & Norton (1996) Produktivita zaméstnanct je vysledkem kombinace
lepSich dovednosti, motivace, inovaci, zefektivnéni procest a spokojenosti zakaznikl. Jejim
cilem je propojit praci odvedenou zaméstnanci S poctem zapojenych zaméstnanct. Méteni
produktivity Casto zacina piimocarou metrikou: vynosy na zaméstnance, které ukazuji
ptispévek jednotlivce k vykonu organizace. Toto méfitko ma vSak sva omezeni, zejména
pfisnaze o splnéni naro¢nych cili, protoze nebere v Uvahu souvisejici naklady amuze
manazery tlacit ke zvySovani vykonu bez piijiméani dalSich zaméstnancti nebo, coZ je méné
priznivé, ke snizovani po¢tu zaméstnancli prostiednictvim outsourcingu. Aby se predeslo
posledné jmenovanému, je dal$i moznosti méteni ptidané hodnoty na zaméstnance odectenim
nakladli z externich zdroji. Pfipadné¢ muzete produktivitu posuzovat spiSe ve vztahu
K odménam zaméstnancti nez K jejich poétu. Ackoli tedy vynosy na zaméstnance slouzi jako
diagnosticky nastroj ve stabilnich organiza¢nich podminkach, mély by byt pouzivany spolu
s dalSimi finan¢nimi ukazateli, aby se zabranilo kontraproduktivnim strategiim.

Analyza kritickych momentli manaZerské praxe a osobnich krizi manaZeri ma silné
propojeni s perspektivou uceni a rastu v balanced scorecard. Tato analyza nabizi vedoucim
pracovnikim organizaci pfilezitost 1épe pochopit a pfizpiisobit se ménicim se situacim, coz je
zakladnim pilifem perspektivy uceni a ristu. Perspektiva uceni a ristu v balanced scorecard
klade diraz na schopnost organizace piizpisobovat se novym vyzvam a meénicim se
podminkdm. Analyza kritickych momentli manaZerské praxe se zaméfuje na identifikaci
klicovych situaci, ve kterych manazefi musi rychle reagovat a pfizplisobit se novym
podminkam nebo celit problémim na pracovisti, které mohou vyustit v osobni krize. Tato
analyza muize identifikovat rtizné druhy rizik, kterym manazeti Celi, a umoZiiuje organizaci
pfipravit se na tyto udalosti prostfednictvim rozvoje potiebnych dovednosti, postupt a strategii.

Rozpoznani kritickych momenti a osobnich krizi manazeri umoziluje organizaci zapojit

se do preventivniho planovani a vytvaret prostiedi, které podporuje uceni arast. To muize
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zahrnovat poskytovani specifickych Skoleni, programl rozvoje, mentoringu ¢i coachingu pro
manazery, aby byli 1épe pfipraveni na fizeni krizovych situaci. Timto zplisobem organizace
aktivné investuje do rozvoje svych manazerskych tymu, coz je klicovym prvkem perspektivy
uceni arastu v balanced scorecard. Dale, analyza kritickych momentt a osobnich krizi
manazert muze vést K identifikaci oblasti potfebujicich zlepseni, coz zase umoziuje organizaci
navrhnout a implementovat opatieni na podporu uceni a rozvoje manazeri. Tyto kroky mohou
zahrnovat zlepSeni komunikac¢nich dovednosti, feSeni konfliktl, adaptabilitu na zmény
a schopnost efektivné ridit stresové situace — vSechny tyto faktory jsou diilezité pro rozvoj a rast

manazerského tymu a ptispivaji k celkové vykonnosti organizace.

Meéritelné indikdtory v oblasti uceni a ristu

Aby mohla organizace sledovat pokrok smérem Kk dosazeni strategickych cilii a provadét
Upravy strategie, je nutné, aby balanced scorecard pracovala s indikatory, které budou
konkreétni, srozumitelné, relevantni a métitelné (Kaplan & Norton, 1996). V kontextu vysledkt

diserta¢niho vyzkumu muzeme identifikovat nasledujici indikatory:

Psychologické skaly: Spokojenost manaZert, mira vyhoreni, pracovni nasazeni a zvladdni
kritickych momenti

Mezi prvni skupinu méfitelnych indikéatord, které maji souvislost s proZitkem kritickych
momentll manaZerské praxe, jsou psychologické dotazniky/Skaly, které se zabyvaji méfenim
spokojenosti, vyhoteni a pracovniho nasazeni. Za¢lenéni opatteni, jako je hodnoceni pracovni
angazovanosti a vyhofeni, do perspektivy uceni a rstu v ramci balanced scorecard mize vést
ke zvySeni vykonnosti organizace. Studie Santose et al. (2019), které se zucastnilo
185 manazeri z inovativnich i neinovativnich spole¢nosti, se zaméfila na zaclenéni ukazatele
pracovniho nasazeni do ramce balanced scorecard, konkrétné se zaméfenim na aspekt uceni
aristu. Vysledky tohoto explorativniho kvantitativniho vyzkumu ukazaly, Ze profesni
angazovanost muze vyznamné zvysit strategické ukazatele vykonnosti, zejména Vv rdmci
inovativnich organizaci. To naznacuje, ze diiraz na rozvoj zaméstnancti, ktery je klicovou
soucasti hlediska uceni a ristu, mize spolu s indexem profesniho nasazeni pfinést organizacim
pozitivni vysledky. Takovy ptistup vytvaii prostfedi, v némz jsou zaméstnanci nejen vice
angazovani a zapojeni do svych roli, ale také pocituji zvysené sebevédomi a pohodu. Proto

mize byt zaclenéni méfitek pracovniho nasazeni a vyhofeni do perspektivy uéeni a ristu
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v ramci balanced scorecard cennou strategii pro zvySeni vykonnosti organizace a podporu
zdravé§jsiho pracovniho prostredi.

Kromé psychologickych skal, které méfi riizné aspekty tykajici se spokojenosti a pohody
pracovniki, jako jsou zivotni spokojenost, pracovni spokojenost, rovnovaha mezi pracovnim
a soukromym zivotem, pracovni pohoda, smysl Zivota, fyzickd pohoda apod. (Dong & Yan,
2022; Khatri & Gupta, 2019; Sharma et al., 2017), a skal tykajicich se vyhoteni, jako jsou
Maslach Burnout Inventory (Maslach et al., 1997) ¢i dalsi skaly (Pines, 2005; Schaufeli
& Bakker, 2003; Schaufeli & De Witte, 2023), mizeme do dotaznikti zahrnout polozky,
které se tykaji schopnosti pracovat s kritickymi momenty. Skaly souvisejici S vyhofenim
se ptaji pfedevsim na polozky souvisejici S emocionalni vy¢erpanim (napf. v praci se citim
neschopny/a ovladat se emoce; na konci pracovniho dne se citim psychicky vycerpany;
po celém dni v praci je pro mé tézké obnovit svou energii), stresem (napi. prace s lidmi po cely
den je pro mé stresujici; citim se svou praci frustrovan/a ), depresivitou (napf. citim se v pasti;
citim se bezmocny; citim se v depresi), cynismem (napf. citim ke své praci lhostejnost; jsem
cynicky K tomu, co moje prace pro ostatni znamena), pracovnim pfetizenim (napf. Vse,
co Vv praci délam, vyzaduje velké hodné usili; pfili§ tvrdé pracuji), prozitkem prace (napf.
V praci mam problém zUstat soustfedit; tézko v sobé hledam nadSeni pro svou praci; kdyz
pracuji, ¢as leti jako voda), naplnénim (prace, kterou délam, je pro mé plna smyslu a cile; jsem
hrdy/4 na préci, kterou délam) ¢i vztahy (napt. mam pocit, Ze mi kolegové davaji vinu za n¢které
své problémy).

Ke zvladani kritickych momenti a osobnich krizi maji nejblize Skéaly zabyvajici se
copingovymi strategiemi. Podivame-li se na polozky obsazené Vv téchto Skaldch zamétrenych
na zvladani (Bodenmann, 2008; Carver et al., 1989; Carver, 1997; Chesney et al., 2006; Garcia
et al., 2018; Porter & Stone, 1996; Steptoe, 1989; Sinclair & Wallston, 2004), mizeme
identifikovat n¢kolik polozek, které se ukazaly jako vyznamné Vv nasi kvalitativni analyze.
Nasledujici Tabulky 14 a 15 zobrazuji polozky z existujicich skal, které na zakladé¢ diserta¢niho
vyzkumu povazujeme za dulezité z hlediska popisu schopnosti zvladat kritické momenty
manazerské praxe. Tabulka 16 pak tyto polozky dopliiuje 0 nové, které vychazeji z disertaéniho
vyzkumu. Tyto nové polozky se zamétuji na individualni reakce na osobni krize a kritické
okamziky, konkrétné na schopnost zpochybnit zazité pfedpoklady a dovednost preformulovat
krize jako piileZitosti. Ukolem nasledného vyzkumu by mélo byt prozkoumani téchto polozek

ve vztahu K jinym $kalam a ovéfeni jejich validity.
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Tabulka 12. Brief Resilient Coping Scale (Sinclair & Wallston, 2004)

(o Polozky dotazniku Skala Vztah k disertaénimu vyzkumu
(slabé/silné stranky manazerti)
1 Hledam kreativni zpUsoby, jak (1) Vlibec mé nepopisuje. (2) Kreativita se projevila zejména
zménit obtiZné situace. Nepopisuje mé dostatecné. (3) u manazerd, ktefi se podileli na
Popis je neutrdlni. (4) Popisuje inovativnim sméfovani
mé. (5) Popisuje mé velmi organizace. Krize ManaZera
dobre. M3.1 byla zplisobena uzivanim
neetické diagnostické metody
v organizaci. Jeho navrh spocival
v inovativnim zpUsobu
diagnostiky odrazejicim stav
védeckého poznani. Manazerka
M3.3 pfisla s origindInim
obchodnim modelem.

2  Bezohledu nato, co se mi déje, (1) Vibec mé nepopisuje. (2) Manazefi v pribéhu
vérim, Ze mohu kontrolovat Nepopisuje mé dostatecné. (3) konfrontace s kritickymi
svou reakci na tyto udalosti. Popis je neutrdlni. (4) Popisuje momenty a béhem osobni krize

mé. (5) Popisuje mé velmi upadli spiSe do neautentického
dobre. zpUsobu prace. Schopnosti
reagovat dospéli az pozdéji.

3 Vétim, Ze zvladanim obtiznych (1) Vlibec mé nepopisuje. (2) K tomuto prfesvédceni manazefi
situaci mohu pozitivné rist. Nepopisuje mé dostatecné. (3) dospéli v dasledku proziti krizi.

Popis je neutrdlni. (4) Popisuje Tyto zkuSenosti se stavaji jejich
mé. (5) Popisuje mé velmi cennym aktivem pro dalsi
dobre. kariérni smérovani.

4 Aktivné hledam zpUsoby, jak (1) Vlibec mé nepopisuje. (2) Strategie hledani zpUsobd, jak

nahradit ztraty, se kterymi se
v Zivoté setkavam.

Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje
mé. (5) Popisuje mé velmi
dobfre.

kompenzovat ztraty byly
individualni. To, co manazery
spojovalo, byla nutnost napravit
mezilidské vztahy a najit
spolecenskou oporu.

Zdroj: Sinclair & Wallston (2004), doplnéno o evidenci z disertacniho vyzkumu

Polozky uvedené v Tabulce 14 se tykaji psychologické odolnosti a schopnost adaptace

jednotlivet Celicich obtiznym situacim a krizovym okamzikdm, coz ma pozitivni vliv na jejich

celkovy Zivotni postoj a schopnost fesit vyzvy.

Tabulka 13. Brief COPE — vybér (Carver, 1997)

C.

Polozky dotazniku

Skala

Vztah k disertacnimu vyzkumu
(slabé/silné stranky manazeru)

Sousttedil jsem se na to, abych

se situaci, v niz se nachazim,
néco udélal.

(1) Vibec jsem se tomu

nevénoval/a. (2) Trosku jsem se

tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
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Podnikal jsem kroky, abych se
pokusil situaci zlepsit.

Snazila jsem se na to, co se
délo, divat v jiném svétle, aby
se to zdalo byt pozitivnéjsi.

Hledal jsem v tom, co se déje,
néco dobrého.

Snazil jsem se vymyslet
strategii, co délat.

Prijimal jsem skutecnost, Ze se
to stalo.

Vyjadfoval jsem své negativni
pocity.

Snazil jsem se ziskat radu nebo
pomoc od druhych ohledné
toho, co délat.

stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stredné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vabec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

(1) Vlbec jsem se tomu
nevénoval/a. (2) Trosku jsem se
tomu vénoval/a. (3)
Vénoval/a jsem se tomu
stfedné intenzivné. (4)
Vénoval/a jsem se tomu hodné.

spojeno s prozitkem velkého
emocniho vycerpani.

Manazer M5.3 a manazer M1.2
se snazili docilit organizacnich
zmén, Manazerka M2.1,
manazer M4.3, manazerka
M1.1, manazer M4.1 zacali
intenzivné pracovat na
seberozvoji. Ale teprve prozitek
krize ved| ke skute¢nym
zménam v jejich jednani.

P¥i pocinajicich potiZich nebyli
manazefi schopni situaci
reflektovat s nadhledem
a hledat pozitiva. Az
intenzivnéjsi prozitek krize je
prfimél ke zméné mysleni.

V pozdéjsi fazi prozitku osobni
krize manazefi dospivali
k ndznaklm pozitivniho
preramovani. Napf. manazer
M4.2 zminil, ,Ze je to mozna
dobre”, manazer M4.3 mluvi
o krizi jako ,,0 tom nejcenné;jsim
v Zivoté“.

Nékteti z manaZerld béhem
krize chtéli zménit nékteré
organizacni aspekty. Dalsi
strategii byly ivahy o odchodu
z organizace. V organizaci vsak
setrvdvali jesté delSi dobu
(mésice, u nékterych déle nez
rok), nez padlo kone¢né
rozhodnuti.
Obzvlasté manazefri,
kteri dokazali rozpoznat hlavni
pricinu své krize, dokazali krizi
drive akceptovat.

Manazefi se velmi dlouho
snazili negativni pocity tajit, aby
okoli nerozpoznalo, Ze se déje
néco, co by mohlo ovlivnit jejich
vykonnost.

Ziskani rady a pomoci byla
velmi zavislé na schopnosti
vyjadrit negativni pocity. Napf.
manazerka M1.1 v pozdéjsi fazi
krize diky vyjadreni pocitl
ziskala dodatec¢né financovani
pro projekty. Manazerka M2.3
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ziskala podporu vrcholového
managmentu. Néktefi manazefi
neméli s kym pocity sdilet
a vyhledali psychologickou
pomoc.

Zdroj: Carver (1997), doplnéno o evidenci z disertacniho vyzkumu

Polozky uvedené v Tabulce 15 jsou dulezité zejména z divodu jejich schopnosti reflektovat
zpusoby, jakymi jednotlivci reaguji na obtizné situace a krizové okamziky. Podporuji schopnost
aktivné pfistoupit KfeSeni problémd, hledat pozitivni aspekty Vv krizovych situacich

a spolupracovat s ostatnimi lidmi za i¢elem zvladnuti obtiznych situaci.

Tabulka 14. Navrh otazek tykajicich se schopnosti pracovat s osobni krizi

Polozky dotazniku

Skala

Vztah k diserta¢nimu vyzkumu
(slabé/silné stranky manazert)

Myslim, Ze nékteré mentalni
modely a vzorce chovani, které
jsem pfijal(a) v détstvi Ci
pozdéji, ovliviiuji mé chovani
v pracovnim prostredi.

Vérim, Zze i v nejhorsich
situacich existuje potencidl pro
osobni rast.

Zvaiuji, zda metody, které
jsem poufZival(a) v praci, stale
prinaseji nejlepsi vysledky.

Jsem otevieny/a novym
zpUsoblm feseni problémd,

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)

Manazer M4.3 mluvi o silném
vlivu mentalnich modeld, které
prevzal z rodiny: , Penize urcuji
hodnotu”, ,Tvrda prace pfinese

Uspéch a penize”. Stejné tak

manazerka M3.2 a manazer

M4.1 prebiraji dliraz na penize

ze svych rodin.

Manazerka M1.1 utekla
s dcerou z AlZirska pred
manzelem, manazer M4.1 mél
sebevrazedné myslenky,
manazerka M3.3 prozila
rakovinu, manazer M4.2
a manazer M4.3 se ocitli
psychicky na dné, dalsi
manazefi prozili vyhoreni.
Vsichni postupem c¢asu dosli
k presvédceni, Ze tyto situace
néco pozitivniho prinesly do
jejich Zivota.
Manazer M4.3 se snazi
analyzovat své zpUsoby prace,
zejména schopnost
autentického prozitku. Manazer
M3.1 se zaméruje na analyzu
vykonnosti. Rada manazerd
dospéla ke zjisténi, ze pftilisSné
usili bez ¢asu na odpocinek
nevede k vysledkdm.

Krizové momenty primély
manazery o prilezitostech
uvazovat a podniknout velké
zmény. Zavaznou zménou pro
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8

které se objevuji v krizovych
momentech.

Hledam inspiraci od ostatnich,
ktefi prosli podobnymi
krizemi.

Snazim se reflektovat nad
svymi pracovnimi
presvédcenimi a otevirat se
novym napaddm
a perspektivam.

Snazim se ukazat druhym, Ze
osobni krize Ize prekonat
a mohou mit pozitivni vyznam
pro kariérni rozvoj.

DokaZu akceptovat skutecnost,
Ze kritické momenty jsou
nedilnou soucdsti Zivota.

Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vlibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralini. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vlibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralini. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

(1) Vibec mé nepopisuje. (2)
Nepopisuje mé dostatecné. (3)
Popis je neutralni. (4) Popisuje

mé. (5) Popisuje mé velmi dobre.

organizace byla vypovéd 10
manazer( z 15 zkoumanych.

Manazer M4.2 byl obezndmen
s pribéhy kolegl, ktefi opustili
projektovou praci. Manazer
M4.3 se zajimal o knihy autord,
ktefi popisovali boj s krizi.

PFi prozitku osobni krize méli
manazefi tendenci vénovat se
seberozvojové literature.
Manazer M4.3 si napfiklad
uvédomil, Ze je dilezity
i prozitek krize, ktera umozni
|épe pochopit vyznam knih.

ManaZzerka M3.3 zalozila blog,
kde se snazila poukazat na
moznosti prekonani osobni
krize. Manazerka M2.1 se

zacala vénovat koucovdni jako

profesionalni koucka a zacala
pomahat lidem trpicim
vyhofenim.

Manazefi si postupné zacali
uvédomovat, Ze kritické
momenty k manaZerské praci
patfi. Mira tohoto uvédoméni
vSak byla rGzna. Nejvétsiho
uvédomeéni dospéli manazer
M4.3, manazerka M3.3,
manazerka M3.2, manaZerka
M2.1, manazer M4.1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Polozky uvedené v Tabulce 16 mohou mit zasadni vyznam pii zkoumani zpusobu, jakym

jednotlivci zvladaji kritické momenty a osobni krize. Zpochybiiuji zazité zptsoby mysleni

a oteviraji prostor pro reflexi nad mentalnimi modely a vzorci chovani vytvofenymi v détstvi,

které mohou ovliviiovat jejich pracovni a osobni Zivot. Kromé& toho podnécuji myslenky

0 moznosti osobniho rustu i v nejhor$ich situacich a povzbuzuji aktivni hledani novych feseni

v krizovych okamzicich. Tyto polozky podporuji schopnost adaptace a otevienost novym

metodam prace, coz muze vést K objeveni novych piilezitosti a cestdm k osobnimu rozvoji.

Uc&ast manaZeri na skolenich

Jednim z navrhovanych méfitelnych indikatord v oblasti uceni a rtstu perspektivy balanced

scorecard je sledovani ucasti manazeri na Skolenich. Indikator by mél zohledfiovat uroven
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ucasti v programech, které budou zaméfeny na problematiku osobnich krizi. Timto zpisobem
1ze kvantitativné hodnotit, jak manazeti aktivn¢ investuji do svého vlastniho rozvoje v kontextu
prace s osobnimi krizemi a seberozvojem.

Mg¢feni Gcasti na $koleni mize zahrnovat nékolik kli¢ovych ukazatelt. Prvnim z nich je
samotna uroven ucasti, kterou je mozné vyjadfit v procentech a kterd zjist'uje, kolik manazert
a zaméstnancu se aktivné Gi¢astni §koleni tykajiciho se prace s kritickymi momenty manazerské
praxe. Dal$im méfitelnym aspektem je pramérny pocet skoleni, které jednotlivi manazeti ¢i
zamestnanci za urCity Casovy usek (naptiklad rok) absolvuji. Dale je mozné sledovat obsah
Skoleni, tedy konkrétni témata, kterym se GiGastnici vénuji, a zda jsou tato témata relevantni pro
rozvoj dovednosti zvladat kritické momenty. DiileZitym ukazatelem je také navratnost investic
do Skoleni, kterou je mozno posuzovat na zaklad¢ analyzy zlepSeni vykonnosti manaZzerd,
snizeni jejich fluktuace, zvySeni odolnosti apod. Celkovy vliv Skoleni na manazery
a zaméstnance a jejich schopnost reagovat na krize Ize také hodnotit prostiednictvim prizkumit

a hodnoceni ucastnika.

Doba reakce na kritické momenty a osobni krize

Me¢teni doby reakce manazerti na kritické momenty aosobni krize mize byt klicovym
indikatorem pro hodnoceni schopnosti organizace G¢inné fesit tyto situace a podporovat své
manazery. Tento indikator muze poskytovat dulezité informace o tom, jak rychle a efektivné
jsou manazefi schopni identifikovat pocinajici problémy, vhodné je komunikovat se svym
okolim a vyvinout aktivity v reakci na né.

Jak vSak ukazaly vypovédi manazerti, mefeni doby reakce muze byt slozité, protoze
manazeii mohou mit rizné divody, pro¢ neoznamuji své problémy okoli. Mezi t€émito divody
byly v disertacnim vyzkumu rozpoznany obavy o reputaci, strach z kritiky nebo dokonce
nedostatek povédomi 0 dostupnych zdrojich podpory. Vyuziti tohoto indikatoru vSak muze
organizaci poskytnout diilezité informace 0 potfebach svych manaZeri a zpiisobech, jak je 1épe
podporovat v ¢asech osobnich krizi.

Meéfeni mtze zahrnovat ¢as od vzniku krize k oznameni nebo sdileni této krize
S nadfizenymi nebo tymem. Delsi doba reakce mulze naznacovat, ze manazefi maji potiZze
s identifikaci a komunikaci svych problému. Dale je mozné sledovat ¢as od oznameni krize
k akci nezbytné pro jeji piekonani. Rychlejsi reakce na krizovou situaci muze ukazovat na
schopnost manazera efektivné komunikovat a jednat v daneé situaci. Jako ukazatel popisujici

vhodné nastaveni organiza¢ni kultury vzbuzujici u pracovnikii divéru miize slouZzit pocet
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identifikovanych a ozndmenych kritickych momentti ¢i osobnich krizi. Toto ¢islo miZze
naznacovat uroven transparentnosti a otevienosti V organizaci ohledné osobnich krizi. Dalsi

dalezitou moznosti je pak identifikace osobnich krizi manazert ze strany nadiizenych.

UdrZeni manaZeru a fluktuace v kontextu proZitku osobni krize

Meéfeni trovné fluktuace zaméstnanct je dilezitym méfitelnym indikatorem, ktery poskytuje
organizaci cenné informace o stabilit¢ pracovniho tymu. Tento ukazatel zahrnuje sledovani
poc¢tu zaméstnanct, ktefi opoustéji organizaci, zejména téch, kteti byli vystaveni krizovym
situacim. M¢éfeni fluktuace mezi témito zaméstnanci miize byt uzite¢nym ukazatelem téinnosti
organizace Vv feseni krizi a podpory svych zaméstnanct Vv obtiznych ¢asech. Pokud fluktuace
mezi manazery zustava nizka, naznacéuje to, Ze organizace je uspésna v udrzeni svych klicovych
manazerll & pomahd jim prekonavat krize. Tento méfitelny indikétor miize byt také soucasti
»finan¢ni* perspektivy, protoze snizovani fluktuace zaméstnancti mize vést ke snizeni naklada
spojenych s vybérovym procesem, $kolenim novych zaméstnanci a zachovani produktivity

pracovniho tymu.

4.6.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi

1. Zavedeni Skolicich program(, které budou zohledriovat problematiku osobnich krizi

Organizace mohou vyvinout Skolici programy, které¢ se zaméfi na to, aby naucily manazery,
jak piehodnotit krize jako pfileZitosti a budovat odolnost svych zaméstnanct. Tyto programy
mohou zahrnovat pifipadové studie a scénafe z redlného Zivota, které manaZerim pomohou
procvicit si uplatiiovani této dovednosti. Organizace mohou poskytovat manaZerim Skoleni
Vv oblasti emoc¢ni inteligence, které jim pomuze 1épe rozumét a fidit své vlastni emoce a emoce
svych podiizenych. To muze zlepsit jejich schopnost komunikovat a pracovat s lidmi
Vv naro¢nych situacich. ManaZefi mohou byt vyskoleni také v technikach fizeni stresu a zvladani
naro¢nych situaci. To jim pomiZze lépe reagovat na krizové situace a minimalizovat negativni
vlivy stresu na jejich zdravi. Organizace mohou mit mediatory nebo odborniky na konflikty,
kteti pomohou manazeram feSit osobni konflikty a krize. Tito zprostfedkovatelé mohou vést
konstruktivni dialog a pomoci nalézt feSeni. Nabizeni kariérniho poradenstvi manazerim mize
pomoci pitehodnotit své kariérni cile a priority, coz mize byt kli¢ové v obdobi osobni krize.
Organizace mohou spolupracovat s externimi psychologickymi nebo poradenskymi sluzbami,
které poskytuji podporu manazerim v osobnich krizich. Toto poradenstvi mtize byt dilezité pro

manazery, ktefi potfebuji fesit osobni problémy a naroc¢né situace.
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2. Neustdld podpora kultury uceni

Organizace mohou vytvofit kulturu neustalého uceni tim, ze zaméstnanctim poskytnou zdroje
a prilezitosti k rozvoji jejich dovednosti aznalosti. To mize zahrnovat $kolici programy,
mentoring a koucovani. Vhodnym ramcem pro tento rozvoj je koncept ucici se organizace. Jak
ukazuji Shipton et al. (2013) ucici se organizace, nejen podporuji a motivuji své zaméstnance
K pribéznému uceni arozvoji, ale také efektivné spolupracuji s internimi aexternimi
zGCastnénymi stranami, zejména se zakazniky. Tento ptistup zahrnuje systematické snahy
0 ziskévani informaci jak dovnitf, tak zven¢i organizace, coz napomaha zlepSovat kvalitu
myslenek a jejich nasledné provadéni. Ucici Se organizace aktivné podporuji chovani spojené
s otazkami, coz zajistuje pravidelné zkoumani stavajicich pracovnich postupti a jejich
udrzitelnost. Tento pfistup nejen podporuje oteviené komunikacni kandly, ale také vytvaii
flexibilni pracovni silu, kterd maze Iépe reagovat na zmény V prostiedi. U¢ici organizace také
darazné podporuji schopnost zaméstnanci ptat se na otazky atim pfispivaji ke stalému
zlepSovani organizace. Pravé kladeni otazek je dulezité pro rozvoj pracovnikli (Drucker, 1999)
a pro zpochybnovani ptredpokladl (Rolfe et al., 2016), které mohou vést k vytvoreni novych
mentalnich modeld (Miiller et al., 2022). Vyznam ulicich se organizaci pro fizeni lidskych
zdrojii spoCivd Vtom, Ze tyto organizace vytvareji prostiedi, kde inovace, flexibilita
avykonnost maji piedpoklady Kkrozvoji. To pomaha organizaci udrZzet svou
konkurenceschopnost a dosahovat uspéchu na trhu. U¢ici se organizace hraje kliCovou roli pti
analyze kritickych aspektl manazerské praxe a zvladani osobnich krizi manazert s cilem
transformovat krize na pftilezitosti. U¢ici se organizace miize pomoci formovat oteviené
a podporujici prostiedi, ve kterém manazeti a zaméstnanci maji prilezitost sdilet své zkuSenosti,
mySlenky aobavy. To umozni organizaci shromazd’ovat dulezité informace 0 stresujicich

situacich, které manazefi mohou prochazet.

3. Zavedeni vhodnych forem mentoringu a coachingu

Mentoring je proces, ve kterém zkuSeny manazer nebo kolega (mentor) poskytuje individualni
podporu avedeni méné¢ zkuSenému manazerovi (mentee). V kontextu osobni krize muze
mentor poslouZit jako diivérny konzultant a prostfednik. Mentee se miize obratit na mentora,
aby diskutoval o svych problémech, vyjadtil své obavy a hledal rady na zakladé zkuSenosti
mentora. Mentor miize poskytnout perspektivu zvenci, coz miize byt zvlaste cenné v dob¢, kdy

manazer trpi osobni krizi a miZze byt omezen vlastnimi myslenkami a emocemi. Mentoring také
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umoziuje mentee rozvijet dovednosti a sebedivéru. Individualni koucink je proces, v némz
profesionalni kou¢ pracuje S manaZerem, aby ho svymi otazkami podpofil pii dosahovani
konkrétnich cili a pfekonavani obtizi. V ptipad¢é osobni krize mize kou¢ pomoci manazerovi
ziskat jasnost ohledné jeho situace, identifikovat strategie pro feSeni problému a nastavit kroky
smérem K osobnimu rozvoji a zméné. Jak ukazuji Greif a Bertino (2022), kou¢ink se mize stat
dilezitym prvkem prevence vyhoteni, pokud pfistupuje K celkovému zlepSeni strukturalnich

podminek a podpofe zdroju prostiedi, aniz by se zaméfoval pouze na jednotlivce.

4. Zavedeni strategickd mapy balanced scorecard v kontextu Fizeni osobnich krizi manaZeri
Obrézek 11 zachycuje hlavni strategické cile, méfitka a iniciativy v oblasti financi, zakaznikd,
internich procest a uceni a ristu organizace. Mapa poskytuje ramec pro sledovani a fizeni
kli¢ovych faktoru, které umozni organizaci 1épe piedchazet osobnim krizim manazerd, rychleji
nané reagovat azmirnit jejich negativni dopady. Diky vyvazenému pokryti financnich
ukazatelt, zakaznické spokojenosti, efektivity internich procesi arozvoje schopnosti
zaméstnancl mize mapa napomoci zlepSeni manazerské praxe V oblasti feSeni kritickych
situaci.

Organizace by mé¢ly aktivné implementovat kliCové iniciativy V oblasti uceni a ristu
a vyuzivat méfitelnych indikatori uvedenych v textu pro sledovani pokroku smérem k dosazeni
strategickych cilti. Métitelné indikatory, jako je spokojenost manazerti, mira vyhoteni, pracovni
nasazeni azvladani kritickych moments, jsou dualezité pro dosazeni vys$i vykonnosti
organizaci. Implementace psychologickych §kal, které méfi spokojenost, vyhoteni a pracovni
nasazeni, ptispiva K lep§imu porozuméni a zlepSeni pracovniho prostiedi. Napiiklad zaclenéni
ukazatelti pracovniho nasazeni do perspektivy uceni a ristu v ramci balanced scorecard miize
posilit strategické ukazatele vykonnosti, zejména v inovativnich organizacich.

Dale je klicové sledovat Skaly tykajici se vyhoteni, které zkoumaji emociondlni
vycerpani, stres, depresi, cynismus a dalsi faktory. Tyto ukazatele umoznuji organizacim
reagovat na projevy vyhoteni a pracovat na vytvareni zdravej$iho pracovniho prostiedi. Kromé
toho je dulezité zkoumat $kaly tykajici se zvladani kritickych momenta a osobnich krizi. Tyto
Skaly se zaméfuji na copingové strategie, adaptaci jednotlivetl K obtiznym situacim a jejich
schopnost fesit a prekonavat osobni krize. Méfeni ti¢asti manazeri na Skolenich, zejména téch
zaméfenych na praci Sosobnimi krizemi, je také klicovym indikatorem. To umoziiuje
zhodnotit, jak manazeti aktivné investuji do svého rozvoje a pfizpisobeni se novym metodam

prace.
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4.6.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k Fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

V organizacich se systematickym pfistupem K fizeni lidskych zdroji je vhodné zavést
komplexni a propracovany systém Skoleni manazert zaméfeny konkrétné na zvladani
kritickych momentt a osobnich krizi. Tento systém by mél zahrnovat pravidelny monitoring
poticb manazerd, planovani konkrétnich Skoleni, realizaci Skoleni avyhodnoceni jejich
efektivity. Diky persondlnimu oddéleni lze také efektivnéji zavadét koncepci ucici se
organizace a budovat firemni kulturu podporujici otevienost vici sdileni osobnich problému.
V rdmci prevence je vhodné provadét ¢astéjsi kontroly rizikovych oblasti internich procest,
které mohou vést ke vzniku krizovych situaci.

Komplexni systém Skoleni manazerti pro zvladani kritickych momentti by m¢l obsahovat
jak prezencni Skoleni, tak e-learningové kurzy. Prezencni Skoleni mohou naptiklad zahrnovat
workshopy zaméfené na rozvoj komunikacnich a vyjednavacich dovednosti, trénink feSeni
konfliktnich situaci ¢i kurz emocni inteligence. E-learning pak miZe manaZery pribézné
vzdélavat v tématech jako prevence syndromu vyhoteni, asertivni jednani Vv krizi ¢i time
management. Dulezité je propojit teorii S praktickymi scénafi a ptipadovymi studiemi. Rozvoj
ucici se organizace je tfeba podpofit aktivity podnécujicimi reflexi, diskusi a sdileni zkusenosti
mezi manazery i mezi odd€lenimi. Je vhodné zavést i prvky komunitniho uceni ¢i vniting

motivujici odmény.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k Fizeni lidskych
zdroji

V organizacich se systematickym fizenim lidskych zdroju 1ze vyuzit personalni odd¢€leni pro
detailni analyzu potfeb manaZeri V oblasti zvladani kritickych momentii a piipravu
odpovidajicich Skolicich plant. Personalni specialist¢ mohou také aktivn€ spolupracovat
s manazery na mentoringovych ¢i koudinkovych programech. Z hlediska prevence mohou
provadét interni audity a navrhovat zmény procesu. Pro efektivni implementaci opatfeni je
dulezita podpora vrcholového vedeni a provazani s firemni strategii, napiiklad prostiednictvim
vyuziti balanced scorecard. Organizace s cyklickym pfistupem je vzd€lavani mohou mit
detailni systémy pro implementaci indikatori uceni arastu. Balanced scorecard se stala

kli¢ovym nastrojem pro sledovani a vyhodnocovani téchto indikatorti. Tato metoda pomaha
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organizacim sledovat klicové cile asoucasné zajistuje, ze jsou implementovany vhodné
strategie pro dosazeni téchto cilt.

Organizace s propracovanym pfistupem ke vzdélavani pracovniki mohou vyuzivat
psychologické skaly a dotazniky, které méii spokojenost, vyhofeni, pracovni nasazeni
a zvladani kritickych momenttii. Integrace takovych métitek do perspektivy uceni a ristu
v ramci balanced scorecard muze vést K zvySeni vykonnosti a vytvoteni zdravéjsiho pracovniho
prostiedi. Studie zkoumajici profesni angazovanost ukazaly, Ze zaméfeni na rozvoj
zaméstnanci vede ke zvySené vykonnosti, zejména V inovativnich organizacich. Velke
organizace také provadéji skoleni zaméfena na zvladani krizovych situaci a osobniho rustu, coz
je reflektovano ve strategickych ukazatelich vykonnosti.

Personalist¢ mohou provadét prizkumy a rozhovory s manazery o jejich problémech,
analyzovat data a identifikovat oblasti ke zlepSeni. Na zakladé toho vytvofi tematické skolici
plany, zajisti vhodné lektory, proskoli interni mentory a piipravi potfebné materidly. Ve
spolupréci s vedenim stanovi motivaéni prvky pro u¢ast na rozvojovych aktivitach i pro sdileni
znalosti v ramci organizace. Béhem realizace programu budou prubézné vyhodnocovat
spokojenost a efektivitu, sbirat zpétnou vazbu od manazerti a vedeni. Ziskané poznatky pak
promitnou do uprav programti. Také provedou integraci témat prevence krizi do strategickych

dokumentt, vytvoti systém kontrol rizikovych oblasti a zavedou potfebna napravna opatieni.
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Obrazek 11. Strategickd mapa balanced scorecard v kontextu fizeni osobnich krizi manazer(

Strategicka mapa BSC

Méreni

Cile

Iniciativy

Finance

Uspory
nakladl

4

e Snizeni finanénich ztrat
spojenych s kritickymi
momenty ¢ Zvyseni celkovych
ptijma zakaznik( po zlepseni
fizeni manazerskych krizi

e Fluktuace a sniZzeni nakladd
na ziskavani, vybér a orientaci
manazeru

¢ Minimalizovat negativni
dopady kritickych momenti
na financ¢ni vysledky
organizace

 Snizeni nakladd

 Vytvoreni financni rezervy
pro feseni osobnich krizi

¢ Analyza dopadu kritickych
situaci a osobnich krizi na
cash flow

Zakaznici

Zlepseni
sluzeb

Spokojenost
zakaznikd

* Primérny pocet kritickych
situaci za mésic, které ovlivni
procesy souvisejici se zakazniky
* Primérny cas, za ktery jsou
krizové situace vyreseny

a oznameny zakaznikam.

o Zvysit spokojenost
zakaznik( tim, Ze se
organizace efektivnéji
vyrovnava s osobnimi krizemi
manazerd.

¢ Vytvoreni krizovych
komunikacénich kanald pro
zakazniky, pravidelné
komunikace v pfipadé krize
Vytvoreni rychlych postupl
pro komunikaci s internim
tymem.

Interni praIcesy \

Rychlejsi
reseni
problém{

Lepsi
planovani
a pfipravenost

ZlepsSeni Fizeni

osobnich krizi

Efektivnéjsi

komunikace

* Primérnd doba reakce na
kritické momenty a osobni
krize

* Primérny pocet kritickych
situaci za mésic

o Zkratit dobu odezvy na
kritické momenty a osobni
krize diky lepSimu fizeni krizi
e Snizit pocet vzniklych
krizovych situaci zlepSenim
prevence a predvidani
problému

 Vytvoreni jasnych postupl
pro identifikaci, analyzu

a reakci na kritické situace,
pravidelné skoleni
zaméstnancU tykajici se krizi o
Implementace preventivnich
opatfeni a monitorovani
rizikovych oblasti, pravidelné
kontroly internich procesu.

Uceni a rast A

Zlepseni zvladani
kritickych
moment(

a komunikace

Zvyseni
schopnosti vyuzit
krizi jako
prileZitost

Zdroj: Vlastni zpracovani

seberozvoje
a péce o dusevni

Podniceni

zdravi

* Spokojenost zaméstnanct,
vyhoreni a schopnost prace

s kritickymi momenty

« Ucast na $kolenich

* Doba reakce na kritické
momenty

® Pracovni nasazeni manazeru
¢ Fluktuace manazer(

a analyza ddvodu jejich
odchodu

e Zlepsit pohodu
zaméstnancu a jejich
schopnost efektivné reagovat
na kritické situace

o Zvysit GCast manazerd na
vzdélavacich akcich e Zkratit
dobu reakce na kritické
momenty e Zajisténi
dostatecného nasazeni
manazerU pro efektivni fizeni

« Skolici programy zamérené
na zvladani kritickych
momentl ¢ Formovani ucici
se organizace, ktera bude
vhodnym zplsobem pracovat
s kritickymi momenty
manazerské praxe ¢ Zavedeni
vhodnych forem mentoringu
a coachingu reflektujicich
kritické momenty praxe
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4.6.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pfristupu k fizeni lidskych zdroju

Specifikace doporuceni

V organizacich bez systematického fizeni lidskych zdroju je klicové, aby majitelé ¢i vedouci
pracovnici sami iniciativné vytvareli podminky pro prevenci a zvladani kritickych momenta
manazerské praxe. Je vhodné zavést alesponl zékladni prvky monitoringu rizikovych oblasti,
pravideln¢ komunikovat S manazery 0 potencialnich problémech a umoziiovat jim tcast na
externich skolenich. Diky mensimu poc¢tu manazeru lze také dobte uplatnit neformalni formy
mentorovani ¢i kouovani ze strany majitel.

Malé organizace by mohly vytvofit skolici programy, které jsou flexibilni a zaméfené na
specifické potfeby malého tymu nebo jednotliveli. Misto rozsahlych programi mohou
nabidnout krdtké workshopy nebo individudini poradenstvi. Mohou se zaméfit na rychlé
a praktické ptistupy K feseni osobnich krizi a stress managementu. Malé organizace mohou
podporovat kulturu uceni tim, Zze umozni zaméstnancim ziskavat nové dovednosti
prostfednictvim online kurzl, externich workshopl nebo kratkych tréninkovych program.
Mize to zahrnovat i spolupraci s komunitou mistnich odborniki, ktefi by mohli vést Skoleni
nebo mentoring.

Aby majitelé a vedouci pracovnici dokazali efektivné piedchazet a zvladat kritické
momenty manazerské praxe, je zapotiebi se v této oblasti pribézné vzdéldvat. Mohou naptiklad
absolvovat §koleni zamétena na koucéink a mentorovani, emocni inteligenci ¢i feSeni konfliktd.
dillezité provadét alespon zékladni monitoring rizikovych oblasti, jako je pfetiZeni manaZerd,
mezilidské konflikty v tymu ¢i problémy se zakazniky. Pro malé organizace by bylo efektivni
vyuzit zdroje zvenéi, jako jsou konzultanti nebo odbornici, ktefi mohou poskytnout
kratkodobou podporu aradu v krizovych situacich. Mohou vyuzit individualni konzultace
s externimi kouci nebo mentory.

Pro malé organizace je klicové piizpusobit tyto doporuceni tak, aby byla u¢inna, prakticka
a zohlednovala omezené zdroje a potieby specifického pracovniho prostedi. Dillezité je také
vyuzivat externi zdroje, kdykoliv je to mozné, a hledat flexibilni ptistupy ke zlepSeni péce
0 zamé&stnance a manazery V obdobi osobnich krizi. Pro manazery malych organizaci, ktefi
nemaji prostor pro tcast na Skolenich, jsou dilezitymi aktivitami sebefizeni a seberozvoj.
Existuje n¢kolik strategii, jak efektivné vyuzit poznatkt tykajicich se rozvoje schopnosti préace
s mentalnimi modely a transformace krize do pfilezitosti. Manazeti mohou napiiklad provadét

pravidelné reflexe nad svymi rozhodnutimi a kroky. Tim, Ze se budou zamé¢fovat na pochopeni
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svych vlastnich myslenkovych vzorct a predpokladii, mohou ziskat hlubsi vhled do toho, jak
se rozhoduji a jaké modely vyuZivaji pro feSeni problému. Analyza situaci, ve kterych se citi
nuceni reagovat na krizové momenty, mize byt kli¢em k pochopeni vlastnich reakci a hledani
moznosti zmén.

Aktivni hledani novych informaci a znalosti mize byt pro jednatele kli¢ové. Cteni
odborné literatury, Gcast na odbornych workshopech ¢i kurzech mohou pomoci rozsifit jejich
znalosti a vhled do oblasti transformace krizi. Vhodne je sledovat trendy a novinky v oblastech,
které se tykaji fizeni a transformace krizovych situaci. Vyuziti externich odbornik, kou¢i nebo
mentortl mize byt pro jednatele velmi uzitecné. Spoluprace s odborniky, kteti maji zkuSenosti
s transformaci krizi, muze poskytnout nové perspektivy a strategie, jak se vyporadat
S obtiznymi situacemi a vnést do nich inovativni mysleni.

Jednatelé by méli byt otevieni zménam a hledani novych piilezitosti iV krizovych
situacich. Tim, Ze se zamé&fi na nalezeni moznosti ristu a inovaci v obtiznych ¢asech, mohou
transformovat krizi na Sanci pro inovace a rozvoj. To vyzaduje schopnost vidét ptilezitosti, kde
jini vidi pouze problémy, a byt ochoten experimentovat s novymi pfistupy a myslenkovymi
modely. Jednatelé a manazefi malych organizaci maji ¢asto mnoho rozhodnuti na svych
bedrech ajsou zaroven hybnou silou pro rust arozvoj firem. Jejich schopnost prace
s mentalnimi modely a transformace krize do pfilezitosti mize byt klicem Kk Gspéchu

a udrzitelnému rlstu Vv nejistém podnikatelském prostiedi.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pfistupu k Fizeni lidskych
zdroji

V mensich organizacich bez personalniho oddéleni je na majitelich a vedoucich pracovnicich,
aby si uvédomili dileZitost prevence a zvladani kritickych momentt manaZzerské praxe. Mohou
iniciovat pravidelné schiizky ¢i workshopy S manazery o téchto tématech, podporovat jejich
externi rozvoj asami jim poskytovat konzultace ¢i rady jako neformalni mentofi. Diky
pfim¢&jSim vztahim mezi pracovniky mohou také sndze identifikovat osobni problémy
manazerl a v¢as na né reagovat. Je vSak potieba tato opatfeni provadét aktivné, systematicky
a s védomim jejich zasadniho vyznamu.

Malé organizace obvykle maji omezenéjsi zdroje a Casto se spoléhaji na jednodussi
metody sledovani a implementace. Malé organizace casto preferuji individualnéjsi ptistup
k hodnoceni a rozvoji zaméstnanctl. Casto mohou vyuZivat piimou zp&tnou vazbu od manaZert
a zaméstnanci, aby identifikovaly oblasti potfebujici zlepSeni. V disledku toho mohou

implementovat jednodussi systémy méfeni a zpétné vazby, jako jsou pravidelné rozhovory
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0 vykonnosti a cilech. Vzhledem k mens$im tymtm mohou mit malé organizace ¢asto flexibilitu
pfizpusobit se potfebam jednotlivych zaméstnanct a rychle reagovat na zjisténé potieby.
Prestoze malé organizace Casto nemaji sofistikované systémy jako velké korporace,
mohou se soustfedit na osobni rozvoj zaméstnancti a budovani silnych vztahti v pracovnim
prostiedi, coz mize vést K organiza¢nimu rustu a vykonnosti. Dilezité je, Ze jak velké, tak malé
organizace se snazi integrovat strategie uceni a ristu do svého provozu s ohledem na jejich

specifické potfeby a moznosti.

4.7 Péce o pracovniky a zdravé vztahy

4.7.1 Vychodiska péce o pracovniky a budovani zdravych vztahu

Koubek (2007, s. 343) definuje péci 0 pracovniky jako celkovou zodpovédnost organizace za
a) pracovni dobu a strukturu prace; b) prostiedi pracovisté; c) zajisténi bezpec¢nosti a ochrany
zdravi; d) rozvoj zaméstnanct; e) poskytovani sluzeb na pracovisti; f) dalsi sluzby, jez jsou
dostupné jak zaméstnanctim, tak jejich rodindm; g) ochranu a udrZitelnost Zivotniho prostiedi.
Timto SirS§im pojetim je péce o pracovniky vniména jako komplexni a zahrnujici veskeré
aspekty pracovniho Zivota, S diirazem na podporu zaméstnancli nejen Vv pracovnim prostiedi,
ale i v jejich osobnim zivoté a péci 0 okolni prostiedi.

Pfi pracovnim pulsobeni V organizaci se vytvaieji rizné vztahy, z nichZ nékteré jsou
klicové pro disertatni vyzkum. Zvlast¢ vyznamné se ukazaly byt interakce mezi
spolupracovniky, které byvaji ¢asto neformalni a nepodléhaji zadnym konkrétnim pravidlim.
Nékteré organizace se vSak snaZzi alesponi ¢asteéné témto mezilidskym vztahiim poskytnout
ur¢itou formalni strukturu prostfednictvim internich smérnic, pficemz casto vyuZzivaji
I pravnich norem, naptiklad zakoniku prace. V piipadé, Ze tyto neformalni vztahy mezi kolegy
podléhaji n¢jakym formalnim pravidlim, ptechazeji do sféry Cisté pracovnich vztahi (Koubek,

2007, s. 325-326).

4.7.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

Identifikované potfeby manaZert jako vychodisko pro péci o Fidici pracovniky
Identifikované potfeby manazeri jsou zakladem pro efektivni péci o tyto pracovniky

v organizaci. V kontextu kritickych momentii Vv manazerské praxi, které mohou vést
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k vyhoteni, je klicové zamé&fit se na prevenci tohoto stavu. Je nutné uvédomit si, Ze tato situace
miuiZe negativné ovlivnit nejen dusevni, ale i fyzické zdravi jednotlivce. Reflexe manazerskych
situaci a kritickych okamzikti by méla byt zaloZena na nékolika bodech, které by mély
napomoci porozuméni vlastni situaci.

1) Zpochybniovani piedpokladti: Manazeti by méli reflektovat bézné pracovni navyky,
vychodiska, principy a piedpoklady, které si osvojili ve své praxi. To zahrnuje otazky tykajici
se podoby préce azpusobii mysleni. 2) Dulezitost dialogu a komunikace: Komunikace
a schopnost vést dialog jsou klicové pro zvladani kritickych situaci. Manazeii potfebuji socialni
podporu a moznost sdilet své zkuSenosti s ostatnimi. 3) Osobni krize neni selhAnim: Manazefi
by méli chapat, ze kritické momenty jsou béznou soucasti jejich prace a nejsou selhanim.
Tato perspektiva mize snizit stres a napéti. 4) Piekonani nejistoty a tizkosti: Prozivani nejistoty
a uzkosti miize mit pozitivni aspekty. Manazeti by méli hledat zplisoby, jak tuto tizkost vyuzit
k dosazeni autenticity a osobniho rozvoje. 5) Rozvoj novych zpusobd mySleni: Kritické
momenty mohou nabizet pfilezitost Kk osobnimu ristu a zménam v hodnotovém systému.
Manazefi by se méli ptat, jaky smysl témto kritickym momentim pfisoudi a jak mohou tyto
zkusenosti vyuzit k rozvoji sebe a svého okoli.

Téchto pét zjisténi poskytuje dulezité podnéty pro rozvoj iniciativ vedoucich
k rozpoznani potfeb manazerd. V kontextu prvniho poznatku je velmi dualezitd podpora
manazerd pii zpochybnovani stavajicich pracovnich ptedpokladli a vzorci chovani. Vyssi
management by mél vytvofit klima, kde je inovace a experimentovani povzbuzovano. ManaZzeti
by méli mit moZnost zkouSet nové pfistupy a pfemyslet mimo zabéhlé vzorce. Dulezité je také
posilovat kritické mySleni mezi manazery, coz muze byt dosazeno prostiednictvim
analytickych tréninki akurzti zaméfenych na seberozvoj (srov. predchéazejici sekce
0 vzdélavani a rozvoji pracovniki).

DalSim aspektem je podpora oteviené a divéryhodné komunikace. Vys§§i management
by mél zajistit, Ze manazefi maji moznost sdilet své zkuSenosti a otazky. Toto oteviené
prostfedi miize byt vytvoreno tim, Ze manaZerim bude poskytnuta moZnost konzultovat
s kolegy nebo mentory. Zajisténi této socialni podpory a prostoru pro dialog mlize vyznamné
ptispét k zvladani kritickych situaci.

Dulezité je, aby manazeti nabyli uvédoméni, ze prozitek osobni krize neni selhanim,
ale béznou soucasti manazerské prace. Vys$§i management by mél podporovat mentalni
odolnost manazeri tim, Ze nabidne trénink pro zvladani stresu, zvySovani odolnosti vaci

nejistoté¢ arozvoj emociondlni inteligence. ZvySeni povédomi manazerii 0 tom, ze kritické
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situace jsou nevyhnutelné a mohou slouzit jako pfilezitosti K u¢eni se a osobnimu ristu,
je klicovym prvkem.

Manazefti potiebuji podporu pfi hledani pozitivniho smyslu v kritickych situacich. Vyssi
management by mél zajistit dostupnost psychologické podpory a koucovani pro manazery,
ktefi prochazeji naro¢nymi obdobimi. Tato podpora muze manazerim pomoci zvladnout
nejistotu a Uzkost spojenou s existencialnim naruSenim.

Vsechny vy$e zminéné body maji vyznamny vztah K pé¢i o pracovniky v organizaci.
Poskytnuti podpory manazerim pii zvladani kritickych situaci neni pouze prospésné pro jejich
osobni rozvoj, ale také pfispiva k celkovému pracovnimu prostiedi a atmosféte v organizaci.
Podpora pro rozvijeni novych piistupti a mysleni mize vést K vétsi kreativité a inovacim
v pracovnich procesech. Oteviena komunikace a podpora dialogu napomahaji vytvoreni
prostiedi divery a vzajemné spoluprace, coz mize vést K lep§imu tymovému duchu a podpoie
kolektivniho feseni problémd.

Chapani osobni krize jako bézné soucasti profesniho zivota miize pfispét kK omezeni stresu
a tlaku na jedince, coz zase mlze mit pozitivni dopad na jejich fyzické a dusevni zdravi.
Podpora pro hledani pozitivniho smyslu v tézkych situacich muze vytvofit prostredi, ve kterém
se pracovnici citi podporovani a motivovani, i kdyz se potykaji s obtizemi. Celkové by péce
0 pracovniky méla reflektovat podporu pro osobni a profesni rist jednotlivci, coz v konecném
dusledku piispéje k dlouhodobé udrzitelnosti pracovnich sil v organizaci a zlepSeni vykonu

organizace.

Zdravi pracovnici, zdravé vztahy a zdravé firemni prostredi

Spoleénost Gartner (2022) zdiraziuje, ze péée 0 pracovniky hraje klicovou roli v budovani
odolnosti organizaci. Béhem pandemie se odolnost stala prioritou v HR strategiich. Gartner
v dokumentu ,,Chief HR Officer Leadership Vision 2022* nabizi metriky pro hodnoceni zdravi
a odolnosti pracovnikll. V rdmci tohoto dokumentu Gartner ptedstavuje dilezité komponenty
vyuzivané pro méteni kondice a odolnosti pracovniki, které miiZeme vyuzit jako rdmec pro
rozpoznani nedostatk?li v fizeni odolnosti manaZzerii z naseho disertaéniho vyzkumu.

Ukazatel ,,Gartner Measure of Workforce Health* se sklada ze tfi komponent: 1) Zdravi
zamestnanct, zahrnujici fyzickou kondici, finan¢ni blahobyt, work-life balance, uroven stresu,
vyhoteni a fyzického vypéti; 2) zdravé vztahy, zahrnujici diveéru v tymech, kvalitu vztahti mezi
zaméstnanci a manazery, duvéru ve vedeni, psychologickou bezpe¢nost a spolupraci;

a 3) zdravé pracovni prostiedi, zahrnujici inovace, flexibilitu, moznosti rozvoje, pfijeti zmén,
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inkluzi. Tento holisticky pohled na zdravi pracovni sily zohlediuje jak individualni pohodu
zaméstnancu, tak kvalitu jejich vztahti a pracovniho prostiedi. Pozitivni vysledky V téchto
oblastech podporuji odolnost a vykonnost organizace. Vztah mezi zdravim pracovniki a jejich
vykonosti je pak znazornén modelem zachycenym na nasledujicim Obrazku 12.

Odolnost zaméstnancii muzeme chépat jako schopnost jednotlivei rychle se zotavit
z poruch a naruseni ovliviijicich jejich fungovani, at’ uz jsou tyto poruchy spojeny s neptizni
osudu, konfliktem, neuspéchem, nebo dokonce s pozitivnimi udalostmi azvySenou
odpovédnosti V organizacnim prostfedi. Odolni zaméstnanci jsou 1épe pfipraveni piizplsobit se
a odrazit se od problémi a zmén V neustéle se vyvijejicim pracovnim prostredi. Odbornici na
lidské zdroje doporucuji investovat do posilovani psychologického kapitalu a odolnosti
zam&stnancl, ato predevSim prostiednictvim programi Skoleni odolnosti a strategicky
sladénych personalnich postupt (Bardoel et al., 2014). Nasledujici Tabulka 13 vyuziva
vyznamné komponenty vedouci k odolnosti, které vymezuje Gartner (2022), k analyze
participantil disertacniho vyzkumu. U kazdé klicové oblasti je zhodnocen celkovy stav

manazerd zapojenych do vyzkumu.

Obrazek 12. Gartnertv model odolnosti pracovnik

VY& UdrZeni nebo
zvyseni vykonnosti
prostrednictvim
'3 Odolnost pracovnikli | «——| naruseni, anii by
g doslo ke zhorseni
8 zdravotniho stavu
[1+] o
5 pracovnika.
o
w
0
=
=
[=]
-
>
>
Nizsi
Horsi Zdravi pracovnikd Lepsi
Zdravi Zdravé Zdravé pracovni
pracovnici vztahy prostredi

Zdroj: Gartner (2022): Chief HR Officer Leadership Vision 2022
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Aby se zlepsila odolnost pracovnikl proti vyhoieni, je V téchto organizacich nutné predevsim
vytvotit prostfedi psychologického bezpeci, divéry arespektu. Klicem je omezit strach,
nejistotu a konkurenéni prostiedi, ¢imz se vytvoii podpora pro trvaly rozvoj jednotlivca.
Zamgéteni na potieby pracovniki je zasadni, a proto je diilezité poskytovat benefity a moznosti
rozvoje aaktivné ocenovat dobrou praci. ZlepSeni komunikace a transparentnosti hraje
kli¢ovou roli v budovani davéry a vice informovani a zapojovani pracovnikt piispiva K jejich
angazovanosti. Optimalizace pracovni zatéze a umoznéni regenerace jsou rovnéz nezbytné,
a to prostrednictvim poskytnuti flexibility a podpory work-life balance.

Odolnost pracovniki je vysledkem efektivni a kontinualni péce. ZvySovani odolnosti
zaméstnanct vyzaduje zasahy, které jsou zaloZeny na zlepSovani péce 0 jejich fyzické a dusevni
zdravi, podporu v osobnim rozvoji a umoznéni vyvazeného zivotniho stylu. Kvalitni péce
0 zaméstnance je spojena se vznikem a upeviiovanim dobrych vztaht v pracovnim prostiedi.
UdrZovani dobrych vztaht, at’ uz mezi vedenim a zaméstnanci nebo mezi kolegy, zajist'uje lepsi
porozuméni, podporu a spolupraci, coz ma piimy vliv na odolnost jednotlivct i organizace jako
celku. Integrace péce 0 pracovniky do strategii organizace vytvari prostiedi, které podporuje

vykonnost, inovace a dlouhodobou udrzitelnost podnikani.
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Tabulka 15. Nedostatky v zajisténi péce o pracovniky

Kategorie
dle studie
Gartner
(2022)

Zdravi pracovnici

Situace manaZert v disertacnim
vyzkumu

Kategorie
dle studie
Gartner
(2022)

Zdravé vztahy

Situace manaZeri v disertacnim
vyzkumu

Kategorie
dle studie
Gartner
(2022)

Zdravé pracovni prostiedi

Situace manaZeri v disertacnim
vyzkumu

Fyzicka
pohoda

Financni
pohoda

Rovnovdha
mezi
pracovnim
a soukromym
Zivotem

Uroveri
stresu

Uroveri
vyhoreni

Uroveri
vycCerpani

Vétsina respondentl mluvila
o problémech se zdravim ¢i Unavé
v disledku prace. Casto se
objevoval motiv pfepracovani.

Néktefi respondenti financni

problémy neméli, jini zazivali

velky tlak ¢i nejistotu ohledné
financi.

Vyrazna nerovnovaha u naprosté
vétsiny, prace zasahovala i do
volného casu.

Vysoka, respondenti ¢asto
zminovali chronicky stres Ci
vycerpani.

Vysoka, néktefi prosli fazi
vyhoreni, popisuji typické
pfiznaky.

Vysoka, spojena s prepracovanim
a stresem, osobnimi krizemi
a vyhorenim.

Davéra
v tymy

Kvalita
vztahu
nadrizeného
a manaZera

Davéra
v leadership

Psychologické
bezpeci

Spoluprdce

SpiSe nizka, casté konflikty a nedlvéra.

Casto problematicky, nedostatek
komunikace ¢i podpory. Nékteré vztahy
byly popsany jako velmi narusené.

o vy

Nizka, manazefi nedtvérovali
nadfizenym. Tato skutec¢nost vedla
k neochoté sdilet problémy, cozZ vyloucilo
moznost ziskat podporu pfi prozitku
osobni krize.

SpiSe nizké, respondenti necitili bezpeci
ve vztazich.

Spise nizka, konkurence a konflikty
v tymech. Obzvlasté manazZefi ve vétsich
organizacich popisuji boj o moc.

Inovace

Rychlost
reakce

PrileZitost
k rozvoji

Vstricnost
ke zméndm

Inkluze

Nebyla velka podpora inovaci
v popisovaném prostredi. Nezdjem
vrcholového managementu ¢i vlastnikd.

Neefektivni, pomalé reakce na
problémy. Hlavni problémy souvisejici
s osobni krizi manazer( nebyly
explicitné pojmenovany.

Mal3, chybéla podpora rozvoje
a vzdélavani. Manazefi spiSe iniciovali
vlastni seberozvoj.

Nizkd, prosttedi bylo rigidni.

Inkluze nebyla tématem, ktery by
manazefi ve svych vypovédich
zminovali.

Zdroj: Vlastni zpracovani, kategorie podle Gartner (2022)

184



4.7.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi

1. Zaméreni na prostredi organizace ve vztahu ke kritickym momentim manaZerské praxe

Organizace by mély usilovat o vytvofeni prostiedi podpory a péce Vv situacich, které jsou
povazovany za kritické ¢i psychické obtizné. Aby byl zajistén dobry duSevni a emocionalni stav
manazert, je klicové zaméfit se na atmosféru v organizaci a posilit podporu poskytovanou
v téchto situacich. Organizace miize uvazovat O riznych opatfenich. Velmi dilezité je
vytvoieni oteviené a pratelské atmosféry, kde se zaméstnanci citi pohodIné a maji prostor sdilet
sve obavy, ndzory a napady spojené s kritickymi situacemi (Zapf, 2002). To muze byt dosazeno
prostfednictvim pravidelnych setkéni, anonymnich zpétnych vazeb nebo otevienych diskusi.
Prave chybéjici diivéra byla zdsadnim nedostatkem pracovnich prostfedi manazert disertaéniho
vyzkumu. Je také dulezité zabezpeCit emocionalni podporu a poskytnout piistup
k psychologickému poradenstvi pro zaméstnance, kteti se mohou citit pod tlakem nebo stresem
v naroénych chvilich. Tato podpora muze zahrnovat $koleni pro manaZzery v oblasti zvIadani
stresu a kritickych aspektii manazerské prace (srov. sekce 0 vzdélavani a rozvoji pracovniki).
Transparentni komunikace je dal§im klicovym bodem. Duraz na pravidelnou a transparentni
komunikaci ze strany vedeni ohledné dulezitych informaci spojenych s kritickymi situacemi
(Elshaer & Saad, 2022). Je rovnéz dulezité pravidelné zhodnocovat a analyzovat situace, které
byly povaZovany za kritické, a nasledné piijmout opatfeni pro zlepSeni reakce organizace

v budoucnosti. Tato analyza, jak bylo ukazano, souvisi s fadou dalsich personalnich ¢innosti.

2. Zaméreni na vztahy jako zdkladni pficinu konfliktG a kritickych momentu

Zaméfeni na vztahy jako zakladni pficinu konfliktd a kritickych momentd v pracovnim
prostiedi klade duraz na duleZitost lidské interakce a komunikace. Jednd se o pochopeni
dynamiky mezilidskych vztahd a faktort, které mohou vést ke konfliktim. Dobré mezilidské
vztahy v pracovnim prostiedi jsou klicové pro efektivni fungovani tymu a organizace jako
celku. ZlepSend komunikace a otevienost mezi zaméstnanci a manazery muze snizit riziko
nedorozuméni a konfliktnich situaci. Diivéra je rovnéZ zasadni pro budovani pozitivniho
pracovniho prostfedi, kde se zaméstnanci citi pohodIné€ji sdilet mySlenky a fesit problémy.
Podpora a povzbuzeni tymoveé spoluprace a vztahit mezi Cleny tymu mohou snizit napéti
a konflikty, které by jinak mohly vzniknout v ramci pracovnich situaci (Zeffane & Connell,
2003). Pracovni prostredi, kde jsou lidé schopni efektivné komunikovat, vyjednavat
a spolupracovat, mize byt méné nachylné k vzniku konfliktd. Rozvoj dovednosti v oblasti

komunikace a tymové prace, vytvareni ptilezitosti pro teambuildingové aktivity a duraz na
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vytvafeni pozitivnich mezilidskych vztahtt mohou vyrazné prispét K sniZeni rizika konfliktt

a kritickych momentt v pracovnim prostiedi (Lucas & Edwards, 2017).

3. Zapojeni manaZert do naplriovdni vyssiho ucelu organizace a naplrfiovdni cilG udrZitelnosti
Jak zminuje Koubek (2007, s. 360), v soucasnych organizacich se péce netyka jen pracovniho
prostiedi, ale také ptirodniho prostfedi v zazemi organizace. Péce 0 environmentalni a sociélni
aspekty prostfedi organizace neznamena jen minimalizaci negativnich dopad, ale také aktivni
zapojeni do udrzitelnych procesi. To znamend mit strategie, které organizaci vedou
k zodpovédnému chovani vuci Zivotnimu prostedi, ale také k zapojeni do socialnich aktivit
a podpory komunity. S ohledem na vysledky disertaéniho vyzkumu, ale také soucasnych
trendli, miize byt tato péce prenesena do spoleéného podileni se na napliovani vyssiho ucelu
organizace (Kubatova, 2019). Manazefi projevili zajem 0 seberealizaci prostfednictvim aktivit
organizaci, ve kterych pusobili. Uvédoméni téchto souvislosti mize zajistit, aby manazefi
vnimali hlubsi smysl jejich prace je dulezité pro jejich pracovni a zivotni spokojenost (Miiller
& Kubatova, 2022).

4. Zajisténi rovnovdhy pracovniho a osobniho Zivota

Zajisténi rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem je zasadni pro udrZeni duSevniho
a fyzického zdravi zaméstnanct. Flexibilita a podpora organizace jsou kli¢ové pro umoznéni
zaméstnancim vhodné sladit pracovni povinnosti S osobnim Zivotem. Poskytnuti moznosti
prace z domova, flexibilnich pracovnich hodin nebo programti zamétenych na vyvazeni
profesnich a soukromych zavazk umoziuje zaméstnanctim efektivnéjsi planovani svého Casu
a snizeni stresu spojeného s nesouladem mezi pracovnimi a osobnimi povinnostmi (Ray &
Pana-Cryan, 2021). Takové opatfeni mize vést ke zvySeni produktivity, motivace a loajality
zaméstnanct vici organizaci (Giovanis, 2019). Rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem
podporuje také celkovou spokojenost zaméstnancli, coz mize vést Kniz§i fluktuaci
zamé&stnancu, snizeni absenci z pracovniho divodu a zvyseni jejich angazovanosti (Jaharuddin
& Zainol, 2019).
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4.7.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k Fizeni lidskych zdrojti

Specifikace doporuceni

Velké organizace by mély aktivné zvazovat a implementovat strategie, jeZ pomohou posilit
pracovni prostiedi a péci 0 své zaméstnance. To zahrnuje iniciativy, jako je podpora zdravi
prostiednictvim programt pro fyzickou a mentalni pohodu manazeri. Dale by mély zavést
politiky, které umozni vyvazeni pracovniho a soukromého Zivota, a tim umoznit manazeram
obnovu energie mimo pracovni dobu.

Dalsim kli¢ovym prvkem je budovani divéry a efektivni komunikace mezi manazery
a vyss$im vedenim, coz poméha posilovat tymovou spolupraci a fesit konflikty konstruktivnim
zpusobem. Manazefi by méli byt podpofeni prostiednictvim Skoleni v oblasti leadershipu
a psychologické podpory, aby byli schopni efektivné vést a poskytovat podporu zaméstnanctim.

Dulezitou soucasti je i podpora inovaci a zmén Vv organizaci. To zahrnuje vytvaieni
prostiedi, které povzbuzuje kreativitu a inovace a aktivni zapojeni vrcholového managementu
do inovacnich procesi. Podpora rozvoje a vzdélavani zaméstnanci je také nezbytna. Tim se
poskytuje prostor pro osobni a profesni rust, investice do manazerskych dovednosti a podpora
kontinudlniho uceni.

Dale je dilezité vytvotit prostredi, které je oteviené zménam a umozinuje efektivni reakce
na nové situace. To lze doséhnout kulturou flexibility a podporou otevienosti k novym
napadim ainovacim. Organizace by také méla byt aktivné zapojena do iniciativ, které
podporuji inkluzi, diverzitu a podporu zaméstnancti S riznorodym pozadim a piesvéd¢enim. To
piispiva K vytvofeni zdravé ainkluzivni pracovni kultury. Integrace téchto opatieni do
firemnich politik a praxi je klicem Kk posileni péfe 0 zaméstnance a zlepSeni pracovniho

prostiedi ve velkych organizacich.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k fizeni lidskych
zdroji

Pfi implementaci doporuceni v organizacich se systematickym pfistupem Kk fizeni lidskych
zdroji je nezbytné nejprve identifikovat existujici pracovni procesy a politiky v oblasti péce
0 zaméstnance a zvazit jejich dal$i zdokonaleni v souladu sjiz existujicim systematickym
pfistupem. Dulezitym krokem je provadéni analyz a prizkumi pro zhodnoceni uGcinnosti
stavajicich postupil a identifikaci oblasti pro potencialni zlepSeni. Novéa opatieni vyzaduji
identifikaci kliCovych oblasti podpory zaméstnancti a zlepSeni pracovniho prostfedi, coz

zahrnuje zavedeni novych politik pro podporu zdravi, posileni komunikace atymoveé
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spoluprace, stejn¢ jako investice do Skoleni pro manazery a zameéstnance, jez odpovidaji
soucasnym trendiim a potiebam organizace. K tomu je nutné zavést pravidelna hodnoceni
a analyzy efektivity novych opatieni a monitorovat zmény V pracovnim prostiedi a vztazich
mezi zaméstnanci. Dilezitym aspektem je piizpusobovani strategii na zéklad¢ ziskanych
poznatku a reakci zaméstnanci, coz umoznuje flexibilni reakci a kontinualni zdokonalovani

V ramci organizace.

4.7.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pfristupu k fizeni lidskych zdroju

Specifikace doporuceni

Pro malé organizace je dulezité, aby aplikovaly strategie nejen pro péci o pracovniky, ale také
0 sebe samé, jakozto manazery. V tomto ohledu mize byt vyznamny distributivni leadership.
Tento ptistup rozdéluje odpovédnosti a ukoly mezi vice jednotlived ¢i tymd, coz snizuje tlak
a zavislost na jednotlivych osobach. To mize pomoci rovnhomérnéji rozlozit pracovni zatéz
mezi Cleny tymu a vést K efektivnéj$imu fizeni povinnosti. Distributivni leadership muze
rovnéz motivovat zaméstnance K zapojeni a spolupraci, coz podporuje inovace a umoziuje
efektivnéj$i vyuZzivani zdrojii v ramci organizace. Timto zpilisobem lze piedejit pretiZzeni
jednotlivet a soucasné posilit schopnost tymu reagovat na rizné vyzvy a zmény vV pracovnim
prostfedi (Ancona et al., 2007).

Jednim z hlavnich tkold je zaméfit se na podporu zdravi a pohody zaméstnanci.. Toho
lze dosahnout prostfednictvim informacnich a preventivnich programi, které se staraji
o fyzické a duSevni zdravi zaméstnancu. Je také dulezité vytvaiet podminky pro vyvazeny
Zivotni styl, umoziujici manazerim relaxaci mimo pracovni dobu. Efektivni komunikace
a budovani vztahti jsou pro malé organizace klicové (Koubek, 2011). Tvorba divéry a oteviena
komunikace mezi vedenim a zaméstnanci posiluje tymovou spolupraci a poméaha konstruktivné
fesit piipadné konflikty. Ziskani podpory avhodného S$koleni v oblasti vedeni lidi
a poskytovani psychologicke podpory je pro jednatele a vlastniky velmi dilezité.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pristupu k fizeni lidskych
zdroji

Pii implementaci doporuceni Vv organizacich bez systematického piistupu K fizeni lidskych
zdrojii je dulezité provést adaptaci téchto doporuceni tak, aby reflektovala omezené zdroje
a specifickou organizacni strukturu mensi organizace. Identifikace kli¢ovych oblasti, kde 1ze

zlepsit podminky pro zaméstnance, musi byt provedena S minimalnim vlivem na jiz omezené
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zdroje. Implementace jednodussich a individualngjSich opatfeni se stava prioritou, zahrnujici
zavedeni praktickych a individualné zamétenych iniciativ na zlepSeni pracovniho prostiedi
a komunikace. Je dilezité vytvofit flexibilni strategie pro podporu zdravi a zlepSeni pracovnich
podminek, které nevyzaduji vyrazné organizacni zatizeni. Dilezitym krokem je odhad
efektivity zavedenych opatfeni sohledem na specifika malé organizace a nasledné
ptizpusobovani strategii na zakladé ziskanych zkuSenosti a reakci zaméstnanct, coZz umozni

pruzné a cilené zdokonalovani prostfedi vV mensim organiza¢nim ramci.

4.8 Rizeni pracovniho vykonu ahodnoceni pracovnikd
v kontextu zvladani kritickych momentt

4.8.1 Vychodiska fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Koubek (2007, s. 203) prezentuje personalni ¢innost fizeni pracovniho vykonu jako integrativni
ptistup, ktery vychadzi z dohody mezi nadfizenym a zaméstnancem ohledné budouciho
pracovniho vykonu a rozvoje nezbytnych dovednosti. Tento proces spojuje definici pracovnich
ukoli, vzdélavani a rozvoj zameéstnance, zhodnocovani jeho pracovniho vykonu a odménovani
na zékladé¢ této dohody nebo smlouvy. Tim se V podstaté zvySuje ucast kazdého zaméstnance
na procesu fizeni pracovniho vykonu.

Hodnoceni pracovnikli pak miizeme chapat jako klicovy prvek personalni ¢innosti, ktery
se zamétuje na nékolik dilezitych aspektl: a) posuzovani vykonu zaméstnance, jeho splnéni
ukoll a odpovédnosti spojenych S pracovnim mistem ¢i roli, sledovani pracovniho chovani
a jeho interakci se spolupracovniky, zakazniky a dal$imi osobami Vv pracovnim prostiedi; b)
informovani jednotlivych zaméstnanci 0 vysledcich hodnoceni a diskutovani téchto vysledki
snimi; ac) hledani strategii ke zlepSeni pracovniho vykonu a provedeni opatieni s cilem
podpotit jeho rozvoj (Koubek, 2007, s. 207-208).
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4.8.2 Zjisténi z disertacniho vyzkumu

MozZnosti vyuliti rozsifeného JD-R modelu pro Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
pracovniku

Model JD-R (Job Demands-Resources), ktery navrhli Bakker a Demerouti (2007), rozdéluje
faktory souvisejici s praci do dvou hlavnich kategorii: pracovni pozadavky a pracovni zdroje.
Pracovni pozadavky zahrnuji fyzické, psychologické, socialni nebo organizacni aspekty prace,
které vyzaduji trvalé usili a mohou vést k fyziologickym a psychologickym nakladtm.
Piikladem mize byt vysoky pracovni tlak a emocionalné naro¢né interakce s klienty. Naproti
tomu pracovni zdroje jsou faktory, které bud’ pomdahaji dosahovat pracovnich cild, snizuji
pracovni naroky a s nimi spojené naklady, nebo podporuji osobni rust a rozvoj. Zdroje lze
nalézt na rtiznych Grovnich, vetné organizace, mezilidskych vztaht, struktury prace a aspektt
souvisejicich stkoly. Tento model je pouzitelny V riznych pracovnich prostiedich
a zduraznuje vyznam vyvazenosti pozadavkl a zdroji pro zmirnéni stresu spojeného s praci
a podporu pohody zaméstnanci.

Pozd¢j8i model vychézejici z analyzy krizové situace béhem pandemie COVID-19
zminuje dal$i kategorie pozadavkl a zdroji, které se tykaji samotné osoby a jejiho zazemi
¢irodiny (Demerouti & Bakket, 2023). Pravé na tento model, ktery rozpoznava také rizné
regulacni strategie, miize vhodn¢ navazat model uvazujici schopnosti pracovnikli zvladat
kritické situace a vyuzivat osobni krize pro vlastni rozvoj a rust. Demerouti a Bekker (2023)
vymezili nékolik typl regulacnich strategii. Rodinné strategie zahrnuji rozdéleni prace
a vzajemnou podporu. Strategie tykajici se vedoucich pracovniku se dotyka tvorby pozitivniho
pracovniho prostiedi, poskytovani informaci a podpory zaméstnancim. Organizacni/tymové
strategie zahrnuji sdilenou odpovédnost, vyuziti stavajicich procest a synergickou tymovou
praci. Cilem téchto strategii je pozitivné ovlivnit zdravi, motivaci, adaptaci a vykonnost
zaméstnancl (Demerouti & Bakker, 2023).

Nov¢jsi verze modelu také pracuji s fenoménem job craftingu, ktery spociva
se schopnosti jednotlivce upravovat pracovni prostiedi tak, aby 1épe odpovidalo jeho potiebam
a preferencim. To miize zahrnovat zvySeni pracovnich zdrojl tim, ze si vyzada zp€tnou vazbu,
pozadd 0 pomoc nebo pievezmete narocné ukoly, stejné jako snizeni nebo optimalizaci
piekazejicich pracovnich pozadavki, jako je snizeni poctu pieruseni a prekonani byrokracie
(Tims & Bakker, 2010). Je patrné, Ze nov¢€jsi uvahy 0 dalsim vyvoj JD-R modelu smétuji k jeho
vétsi komplexnosti a odhaleni dalSich dulezitych faktorti ovliviwyjicich vyhoteni a pracovni

nasazeni. V ramci disertaéniho vyzkumu jsme identifikovali dilezité procesy tykajici se
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utvareni vyznamu osobni krize a schopnosti jejiho formulovani jako ptilezitosti. Jedna se 0 tu
¢ast modelu, kterd se zaméfuje na schopnost jedince vyvijet strategie, které mu umozni
zvladnout obtiznou situaci tykajici se prace ¢i osobniho Zivota (srov. také Bakker et al., 2019).

Obrazek 13 piedstavuje rozsifeni pivodniho modelu Job Demands-Resources (JD-R)
0 dalsi dulezité faktory souvisejici se zvlddanim kritickych situaci manaZery. Stejné jako
puvodni model i tento rozliSuje mezi pracovnimi pozadavky a zdroji, které ptisobi na motivaci,
pracovni nasazeni a vyhoifeni pracovnikl. RozSifuje jej vSak o faktory na osobni a rodinné
urovni, které mohou rovnéz predstavovat zaté¢zové pozadavky nebo podptrné zdroje.

StéZejni inovaci tohoto modelu je ale zamé&feni na kritické momenty V manazerské praxi
a osobni krize, se kterymi se manazeti ve své profesi setkavaji. Tyto momenty mohou vést
k vyhoteni, ale za ur¢itych podminek také K ristu a zvySeni pracovniho nasazeni. Kli¢ové jsou
ptitom kompetence manazeru, které model znazorfuje v pravé ¢asti. Jde zejména 0 schopnost
pracovat s mentalnimi modely, pferamovat krizové situace jako pfiilezitosti, davat jim smysl
(sensemaking) a vést regulaéni strategie na osobni i tymové Urovni. Pokud manazeti dokazi
tyto schopnosti rozvijet, mohou kritické momenty a osobni krize vyuzit pro sviij osobni
a profesni rist, namisto toho, aby vedly k vyhoteni.

Model tak zdlraziuje, ze krom¢ vyvazeni pozadavkl a zdroji je pro predchazeni
vyhoteni a podporu nasazeni kli¢ové, jak manazefi pracuji S naroénymi situacemi a 0sobnimi
krizemi. Roz$ifuje tak plvodni model JD-R o dilezity aspekt zvladani kritickych situaci

pomoci kli¢ovych schopnosti.
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Obrazek 13. Rozsifeny JD-R model uvazujici schopnost prace s osobnimi krizemi
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Rozsifeny JD-R model nabizi cenny ramec pro fizeni pracovniho vykonu ahodnoceni
pracovniki, zejména S ohledem na schopnost pracovnikii a manazera zvladat kritické momenty
Vv pracovnim prostfedi. Tento model se zamétuje na analyzu pracovnich pozadavkua a zdroji,
které maji vliv na pracovni vykon a pohodu zamé&stnancu.

V ramci fizeni pracovniho vykonu lze vyuzit model JD-R K identifikaci klicovych
pracovnich pozadavkd azdroji. To umoznuje manazerim Iépe porozumét faktorim
ovlivitujicim pracovni prostiedi a pracovni nasazeni zaméstnancti. Identifikace téchto aspekt
umoziuje pfijimat strategicka rozhodnuti ohledné alokace zdroju, optimalizace pracovnich
procestt a podpory, coz piispivda ke zvySeni pracovniho nasazeni a snizovani vyhoteni
Vv pracovnim tymu (tyto zalezitosti maji tizkou vazbu na péci o pracovniky).

Model JD-R také poskytuje dulezity ramec pro hodnoceni pracovnikl. Schopnost
pracovat s Kritickymi situacemi a osobnimi krizemi je kli¢ovou souéasti efektivniho pracovniho
vykonu. Hodnoceni zaméfené na tuto schopnost umoziuje 1épe identifikovat silné stranky
zaméstnancl & manazera V reakci na neptedvidatelné situace a vysoce stresujici okamziky. To
zase umoznuje vytvaret cilené rozvojové programy a podporovat zaméstnance V jejich
schopnosti piekonavat krizové situace a vyuzivat je jako ptilezitost k osobnimu a profesnimu
rastu (srov. sekce o vzdélavani a rozvoji pracovnikit).

Diky modelu JD-R lze pracovni prostiedi 1épe utvaret tak, aby reflektovalo potieby
a preference jednotlivych zaméstnanct. Job crafting umoziiuje zaméstnanclim upravit své
pracovni pozice tak, aby lépe odpovidaly jejich individualnim preferencim a ptispivaly

K vy$simu pocitu smysluplnosti v praci, coZ ma vliv na jejich motivaci a pracovni vykon.

Hodnoceni pracovnikii v kontextu schopnosti pracovat s mentdlnimi modely
Mentalni modely, spolu s dal$imi formami kognitivnich struktur, reflektuji rizné aspekty
zkuSenosti jednotlivee béhem celého jeho Zivota. Tyto interni reprezentace obsahuji vyznamné
deklarativni i proceduralni znalosti, které jedinci vyuzivaji K interpretaci konkrétnich jeva (Al-
Diban, 2012). Tyto kognitivni vzorce obsahuji pfesvédéeni, piedstavy a ptibéhy, které fidi nase
chovani a ¢asto stoji za odmitanim zmén a kooperaci. Mentalni modely maji hluboky vliv na to,
co si vS§imame a jak interpretujeme udalosti. Jedinci s odlisnymi mentalnimi modely mohou
vnimat stejnou situaci zcela jinak, coz ovliviiuje selektivni pozorovani a ma dusledky
pro efektivni spolupraci a porozuméni (Mladkova, 2012).

Vliv mentalnich modelti na produktivitu tymu je klicovym aspektem vykonu a spoluprace

V pracovnim prostiedi. Mentalni modely, které predstavuji sdilené znalosti acile tymu,
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jsou zasadni pro interpretaci informaci a usmérnuji chovani ¢lent tymu. Tyto mentalni modely
byly identifikovany jako faktor, ktery mlize vysvétlit rozdily ve vykonu mezi riznymi tymy
a maji vyznamny dopad na tymovou efektivitu. S nariistem autonomie na pracovisti se vSak
stava béznym, ze cClenové tymu maji nekonzistentni mentdlni modely, coz miize vést
K problémim v komunikaci a spolupraci. Nekonzistentni mentalni modely mohou ztézovat
dosazeni tymovych cilu a vést ke konfliktim a nizkému vykonu (Zhao et al., 2023).

Ptijeti nefunkcnich mentalnich modelit mize vyznamné ovlivnit schopnost manazera
vyporadat se Ssosobni krizi apieformulovat ji jako piilezitost (Mduller et al., 2022).
Kdyz manazer udrzuje nefunkéni mentalni modely, mize to zpiisobit, ze bude mit zkresleny
pohled na situaci a nedostate¢né porozumi riiznym aspektum krize. To mtze vést k nevhodnym
rozhodnutim a strategiim, které spise zhorsi situaci.

Manazeti S nefunkénimi mentalnimi modely mohou také setrvavat v negativnim
emocionalnim stavu a v neproduktivnim rezimu mysleni. To ztéZzuje jejich schopnost hledat
inovativni feSeni a pfeménit krizi na prilezitost. Muze to také omezit jejich schopnost vidét
alternativni cesty a piistupy Kk feSeni problému.

Piestoze ptijeti nefunkénich mentalnich modelti mizZe byt zpocatku prekdZkou, manaZzer
ma stile moZznost preformulovat sviyj pohled apfistup. To vyzaduje schopnost reflexe
a sebereflexe. Manazer by mél byt otevieny pro zkoumani a vyhodnoceni svych stavajicich
mentalnich modell a pfipraveny piijmout nové perspektivy. To mlze zahrnovat konzultaci
s kolegy, odborniky nebo psychoterapeuty, kteti mohou poskytnout podporu a rtizné pohledy
na situaci.

Tabulka 12 mapuje mentalni modely manazera a vyznam osobni krize jako katalyzatoru
pro transformaci téchto mentalnich modelt. Kazdy manazer ¢elil jedineénym vyzvam a jeho
osobni krize hrala kli¢ovou roli pfi ptehodnocovani a zméné jeho piesvédéeni ¢i zplisobu
mySleni. Piiklady zahrnuji situace, kde krize odhalila nedostatky ve stavajicich mentélnich

modelech a vedla k jejich pfehodnoceni.

Tabulka 16. MentdIni modely manazer(

Manazer Mentalni model / zaZity zpUsob Dusledek mentalniho modelu a jeho zména béhem krize
mysleni
M1.1 Je tfeba uspokojit vSechny Manazercino presvédceni vedlo k minimu volného casu
zainteresované strany, atoina a extrémnimu nasazeni i o vikendech. Az béhem krize si
ukor vlastniho ¢asu. uvédomila, jak daleZité je na chvili se zastavit

a zregenerovat mysl.
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M1.2

M1.3

M2.1

M2.2

M2.3

M3.1

M3.2

M3.3

M4.1

M4.2

M4.3

M5.1

Nikdy se nezbavim nalepky syna
mého otce.

Za praci, kterou mam, vdécim jen
otci.

Nemohu opustit manazerskou
praci, protoze pak nebudu nic.

Prace musi byt spojena s vasni.

Manazerska prace je tvrda
a vyZaduje obéti.

Uspéch v préci zavisi jen na
vlastnim usili a schopnostech.

Penize jsou zdkladnim méfitkem
hodnoty lidského usili. Je tfeba
naplnit ocekavani spole¢nosti.

Musim vZzdy pomahat druhym.

Penize jsou zdkladnim méfitkem
hodnoty lidského usili.

Okoli mi neumozni, abych ukazal,
co ve mné je.

Penize jsou zakladnim méritkem
hodnoty lidského usili. Tvrda prace
povede k Uspéchu.

Dobry vykon a pracovni nasazeni
povede k ocenéni a pozitivni
zpétné vazbé od nadtizeného.

Manazer se obava, Ze nikdy nebude mit dostatecnou
autoritu pred pracovniky podniku. Nevéfi dostatecné
svym manazerskym schopnostem. Obdobi krize, spojené
s pandemii, mu ddva moznost ukazat své schopnosti.

ManazZerka se nedokazala ztotoZnit se svou manaZerskou

identitou, protoZe se domnivala, Ze za své Uspéchy vdéci

pouze rodiné. Az béhem osobni krize si uvédomilo, Ze vse,
co umi, mdZe vyuzit i mimo kontext rodinné firmy.

Manazerka si uvédomovala prestiz, ktera se pojila
k manaZerské pozici. Jesté vice ji to také ukazovalo okoli.
Zména zaméstnani jako mozné feSeni osobni krize, tak
byla oddalena na ukor spokojenosti.

Manazerka byla presvédcena, Ze pokud prace nenaplnuje
ocekavani, néco neni v poradku. Krize ji pfiméla uvazovat
vice o osobnim rozvoji a o vasni jako o dlsledku
odbornosti a uznani, které se poji na profesionalitu.

Manazerka pfijala pfedpoklad, Ze negativni stranky
manazerské prace jsou jeji soucdsti. To ma za nasledky
opakovanou akceptaci Spatnych pracovnich podminek.

Manazer se domnival, Ze kdyZz maximalné vyuZije své
schopnosti a odhodlani, a podniku se bude dafit, Ze vse
bude v poradku. Tvrdy naraz na neetické prostredi ukazal,
Ze se mylil. Nedokazal presvédcit majitele podniku, aby
zménili obchodni strategii. Krize vedla ke ztraté naivity.

ManazZerka podléhala tlaku rodiny a okoli, které kladlo
ddiraz na financni zabezpeceni. To vedlo k vykonavani
prace bez vlastniho zaujeti. AZ béhem osobni krize si
uvédomila, jaké jsou jeji vlastni Zivotni hodnoty.

Manazerka se velmi pretéZovala, protoze méla silnou
vnitfni motivaci pomahat lidem ve svém okoli. AZ vazna
nemoc a osobni krize ji pomohla dospét distributivnimu

vedeni a vytvoreni efektivniho tymu spolupracovnika.

Manazer se pustil do riskantnich obchodd, které jej staly
vSechny Uspory. Tato zkuSenost vedla k vytvoreni nového
vztahu k penézlim.

Manazer cCelici fadé prekazkam organizacniho prostredi
nabyl domnéni, Ze dlouhé trvani projektu je disledkem
téchto podminek a nema moc zvratit pribéh. Krize mu
ukazala, Ze mlZe dospét pracovniho naplnéni mimo tuto
organizaci.

Manazer prevzal tento mentalni model uz v détstvi
a opakované jej vedl k netdspéchiim. Az béhem osobni
krize, kdy si privodil Uraz, zjistil, Ze tento model neni
platny. Tvrda rehabilitace po Uraze mu zpUsobila jesté
vétsSi problémy a on zjistil, Ze podobné je to i v pracovnim
Zivoté.

Manazerka byla konfrontovana s chovanim nadfizeného,
ktery nedokazal ocenit jeji praci. Tato zkusenost ji ukazala,
Ze hodnoceni druhych nemusi byt zavislé na vykonu
prace.
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M5.2 V praci je nutné potlacovat své Manazerka podlehla tlaku organizacniho prostredi,
osobni nazory a city a jednat které bylo pod silnym vlivem politické situace v regionu,
neutrainé. coz mélo za nasledek ustoupeni od pfirozeného chovani
a prijeti pravidel hry organizace.

M5.3 Za nepfiznivych podminek neni Po nékolika nedspésnych pokusech manazer rezignoval
mozné prosadit zmény na snahy prosadit zmény v organizaci. Tuto mentalni
bariéru jesté zcela neprekonal.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritéria hodnoceni pracovniki, ktera reflektuji jejich schopnost pracovat s mentalnimi modely
a ptizpusobit se novym paradigmatim, jsou kli¢ova pro identifikaci a podporu rozvoje
manazert. Tato kritéria zahrnuji flexibilitu mysleni, schopnost piijimat nové perspektivy
ainovativni pfistupy. Pracovnik svysokou schopnosti pracovat s mentalnimi modely je
schopen adaptovat se na ménici se podminky, pfijimat nové myslenkové vzorce arychle
reagovat na nové situace. Dale je dileZité zhodnotit, zda manazer dokaze uéinit zmény na
zaklad¢ minulych chyb a zkuSenosti, coz je kli¢ové pro osobni a profesni rist. Ustupovani od
nefunk¢nich modelti zahrnuje schopnost reflektovat nad minulymi netispéchy, a nejen se z nich
poucit, ale také je vyuzit K petvofeni vlastnich mentalnich modelu a strategii.

Dalsim kritickym hlediskem je schopnost pfijmout nové myslenkové pristupy a byt
otevieny novym napadim a postupiim. Manazer, ktery je ochoten zkouset nové pristupy
K feSeni problému a nebrani se zménam, ma tendenci byt pro organizaci mnohem hodnotnéjsi.
RovnézZ je kli¢ové hodnotit schopnost zaméstnance kriticky uvazovat, vyhodnocovat informace
a rozhodovat se na zaklad¢ racionélniho tsudku.

Metody hodnoceni téchto schopnosti mohou zahrnovat rizné postupy. Napiiklad sbér
zpétné vazby od nadfizenych, kolegii a podfizenych miiZze poskytnout §irsi pohled na to, jak
zamg&stnanec pracuje S mentalnimi modely a jak se adaptuje na zmény. Dale je mozné vyuzit
hodnoceni vykonu a vysledkd prace, dotazniky zaméfené na adaptabilitu a inovativnost, case
study nebo simulace pracovnich situaci, a také pravidelné rozhovory o vyvoji zaméstnance.

Kombinace téchto metod umoziiuje poskytnout komplexni a vyvazené hodnoceni
schopnosti pracovnikli v oblasti mentalnich modelt a jejich schopnosti adaptace a inovace.
Vytvaii tak prostor pro podporu osobniho a profesniho rozvoje zaméstnanci a zaroven

umoziuje organizaci identifikovat a vyuzivat potencial svych ¢lent tymu efektivnéji.
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Vyznam identifikace a monitorovdni osobni krize manaZert pro Fizeni pracovniho vykonu

Identifikace a monitorovani kritickych momentt a osobnich krizi manaZerd ma v kontextu
fizeni pracovniho vykonu klicovy vyznam z nékolika ditvodt. Prvnim z nich je moznost v€asné
intervence a prevence vyhoieni. Organizace, kterda ma povédomi 0 osobni krizi manaZera, muze
rychle zavést opatfeni na jeho podporu jesté¢ pred tim, nez dojde k vyhoteni a zdvaznéj$im
dopadim na pracovni vykon (Grebski & Mazur, 2022). Oteviena komunikace 0 krizich pfispiva
k vytvofeni prostiedi, kde manazeti jsou ochotni hovofit 0 svych osobnich obtizich a spole¢né
hledat feSeni. Tim také organizace ziskava moznost poskytnout manazerovi potfebnou podporu,
jako je poradenstvi, supervize nebo dovolena. Kromé toho je krize pfilezitosti K rozvoji
kli¢ovych kompetenci, jako je adaptace, odolnost a leadership (Miller & Kubatova, 2022).
Pravidelné monitorovani osobni situace manazert a otevienost vii€i feSeni krizi je tak nezbytné
pro zachovani jejich dusevniho zdravi a optimalni fizeni a rozvoj pracovniho vykonu.

V ptipad¢ vétsiny manazerd z disertacniho vyzkumu nebyl prozitek jejich osobni krize
identifikovan ze strany nadfizenych. Manazefi zaroven nejevili pfili§ duvéry v nadiizené,
aby proaktivné sdileli své problémy. Z tohoto diivodu je mozné vymezit néktera doporucéeni,
ktera by mohla vést ke snadné&;jsi identifikaci osobnich krizi. Jednou z moznosti je realizace
pravidelnych individudlnich rozhovort. Nadfizeni by méli udrzovat pravidelny kontakt
s manazery a poskytnout jim moznost individualnich rozhovori, béhem kterych by méli klast
otazky tykajici se nejen pracovniho vykonu, ale také jejich osobniho Zivota a celkové
spokojenosti.

Neméné dulezité je pozorovani zmén v chovani. Nadfizeni by méli byt pozorni
K jakymkoli vyraznym zménam V chovani manazera, jako jsou zmény Vv pracovni moralce,
naladég, vykonnosti nebo socidlnim kontaktu. Jen minimum nadfizenych v ramci disertacniho
vyzkumu bylo schopno rozpoznat zmény v chovani manazera. S tim souvisi také poskytovani
psychosociélni podpory. V rdmci organizace by mély existovat mechanismy pro poskytovani
psychosocialni podpory manazerim. To mlize zahrnovat kouc€ink, psychologickou podporu,

a mélo by byt zajisténo, Ze manazeii védi, kde hledat pomoc, pokud ji budou potiebovat.

4.8.3 Zakladni doporuceni plynouci ze zjisténi
1. VyuZiti JD-R modelu pro fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
Organizace by mély provadét pravidelny sbér dat o pracovnich podminkach. Nasledna analyza

a interpretace téchto dat ptedstavuje vyznamny ptedpoklad pro pochopeni prostiedi, ve kterém

zameéstnanci pracuji. Ramec pro tuto analyzu mutize poskytnout Job Resource-Demand Model,

197



ktery upozorfiuje na vyznam analyzy fyzickych, socialnich, organiza¢nich a psychologickych
aspektt pracovniho prostfedi. Sbér dat umoznuje identifikovat rizné faktory ovlivijici
pracovni prostfedi a zdravi zaméstnancii. Porozuméni témto faktorim je zasadni pro efektivni
fizeni pracovniho vykonu (Chak et al., 2022). V krizovych situacich poskytuji tyto informace
nahled na aktudlni situaci a umoznuji rychle identifikovat oblasti, které vyzaduji okamzitou
pozornost ¢i zménu (Demerouti & Bakker, 2023).

Analyza dat pomaha odhalit potencialni rizikové faktory v pracovnim prostiedi, coz
umoziluje organizaci implementovat preventivni opatieni a minimalizovat jejich dopad na
zaméstnance (pro vyuziti JD-R modelu pro identifikaci rizik srov. napt. Gjerald et al., 2023).
Analyza dat umoziuje identifikovat oblasti, ve kterych je mozné zlepsit pracovni podminky
aprostiedi pro zaméstnance, coz miize vést ke zvySeni jejich spokojenosti, motivace
avykonnosti. Ziskané informace tak mohou byt vyuZity v personalni ¢innosti péce
0 pracovniky.

Dal$im krokem Vramci vyuziti JR-D modelu je identifikace kli¢ovych pracovnich
pracovnich poZadavki a zdrojii ve firemnim prostfedi. Pracovni pozadavky mohou zahrnovat
dovednosti, znalosti, schopnosti a atributy nezbytné pro efektivni plnéni pracovnich ukold.
Zdroje mohou zahrnovat materialy, technologie, informace a podporu potiebnou pro dosazeni
zamySlenych vysledkd. Analyza by méla zhodnotit kli¢ové dovednosti spojené se schopnosti
zvladat kritické aspekty manaZerské prace (srov. dalsi sekce hodnoceni pracovnikit)

Identifikace vyznamnych pracovnich pozadavku a zdroju poskytuje zakladni informace
pro strategické rozhodovani v ramci organizace. Pomaha pochopit, které aspekty prace jsou
nejvice dulezité pro dosaZeni cilti @ uspéchu organizace. Tato identifikace umoziuje efektivni
alokaci zdroju, jako jsou finance, lidé, ¢as a material, coz vede k optimalizaci pracovnich
procest a dosazeni lepSich vysledkl. VSechny tyto shromazdéné informace maji dileZitou

vazbu na aktualizaci popisu pracovnich mist (Bakker et al., 2023).

2. Hodnoceni pracovnikii s ohledem na schopnost reagovat na kritické situace

Organizace by mély vénovat pozornost procesu hodnoceni pracovniku se zaméfenim na jejich
schopnost efektivné reagovat na neo¢ekavané a Kritické situace v pracovnim prostiedi. Tato
reakce zahrnuje schopnost pfizptisobit se rychlym zménam, nalézt feseni a pievzit kontrolu nad
situaci. Hodnoceni reakci zaméstnanct v Kritickych situacich poskytuje také dalezité informace

pro vytvareni rozvojovych programi a Skoleni. V krizovych situacich umoznuje toto hodnoceni
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identifikovat zaméstnance, ktefi prokazali schopnost efektivné reagovat na neocekévané
udalosti. Tito jedinci mohou disponovat kli¢ovymi dovednostmi pii feSeni krizovych situaci
amohou tak byt vzorem pro ostatni. V dynamickém podnikatelském prostfedi mize byt
schopnost rychlé a spravné reakce na neocekavané situace kritickd pro zachovani stability
a uspéchu organizace.

Pro hodnoceni pracovniki lze vyuzit skaly, které byly diskutovany v kontextu balanced
scorecard. Tyto Skaly adotazniky umoziuji zmapovat silné aslabé stranky manazert
v situacich, kdy celi vyznamnym pracovnim ¢i osobnim problémtm. Jejich zaclenéni do
hodnoticich procesii miize personalistim a lidrim poskytnout vhled do psychické odolnosti
pracovnikd, jejich pfistup ke zvladani stresu ¢i schopnosti reflektovat a ménit neefektivni
vzorce chovani.

Pro hodnoceni pracovnikii ve vztahu ke zvladdani kritickych momenti lze vyuzit
nasledujici $kaly a polozky z Tabulek 14, 15 a 16. Tabulka 14 obsahuje polozky z dotazniku
Brief Resilient Coping Scale (Sinclair & Wallston, 2004), které se zamétuji na psychickou
odolnost a adaptabilitu pfi feSeni problému. Lze je vyuzit k posouzeni flexibility a kreativity
pracovnikt v Krizovych situacich. Tabulka 15 uvadi vybrané polozky z dotazniku Brief COPE
(Carver, 1997) mapujici copingové strategie a ptistup Kk feSeni obtiznych situaci. Mohou slouZit
Kk evaluaci aktivniho pfistupu pracovniki ke zlepSovani situace a ke spolupréaci s druhymi.
V tabulce 16 jsou nové navrZzené polozky zamétené konkrétné na reflektovani vlastnich
mentalnich modeld, hledani inspirace pro feSeni krizi ¢i sdileni zkuSenosti s Kritickymi
momenty s druhymi. Tyto poloZzky umoziuji detailnéji zhodnotit pfistup pracovnikll ke
zvladani osobnich krizi.

Zaclenéni vybranych poloZek z téchto skal do hodnoticich dotaznikd ¢i rozhovort
s pracovniky miiZze personalistim a manaZerum poskytnout cenné informace 0 tom, jak jsou
dani jednotlivci vybaveni pro zvladani naro¢nych situaci v praci i mimo ni. Ziskané vysledky

pak 1ze vyuzit pro mentoring, koucink ¢i dalsi formy podpory zaméstnanct.

3. Hodnoceni pracovnikii s ohledem na schopnost rozvijet systémové mysleni a pracovat
s mentdlnimi modely

Podle Senge (2006) je systémové mysleni disciplinou tykajici se schopnosti rozpoznat vyznam
celku. Umoziuje vidét vzajemné vztahy a souvislosti, namisto izolovanych jevi. Je to ramec
pro porozuméni strukturam a vzorctim zmén, které stoji za komplexnimi situacemi. Systémové

mysleni také poskytuje jazyk pro popis téchto propojenosti. Systémové mysleni zce souvisi
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s mentalnimi modely. Mentdlni modely jsou podle Senge (2006) hluboce zakofenéné
pfedpoklady a zobecnéni, které ovlivituji naSe chépani svéta. Mohou ale také branit
syst¢tmovému vnimani souvislosti (Mladkova, 2003). Proto je dulezit¢é mentdlni modely
odhalovat a nefunk¢ni modely eliminovat. Existuje nékolik zptisobd, jak s mentalnimi modely
bojovat. Jednou z moznosti je rozpoznani ,skoku zobecnéni®, coz znamena pozorovani
ptechodu od konkrétnich situaci k obecnym zavértim bez dostateéného ovéfeni téchto abstrakci
(Mladkova, 2012; Asci et al., 2016). Druhou metodou je vyuziti metody ,,levého sloupce®, ktera
spoc¢iva v zaznamenani toho, co fikame, a toho, co skuteéné myslime. Pravé rozdily mezi témito
zaznamy mohou odhalit existenci mentalnich modelt. V neposledni fad¢ je dilezité naucit se
vyvazovat zkoumani a obhajobu, coz jsou dovednosti umoznujici vhled do vyuzivani
mentalnich modela (MIadkova, 2012; Senge, 2006).

Kultivace systémového mysleni pomaha rozvijet mentalni modely, které jsou flexibilng;si
a lépe reflektuji propojenost jeva ve svété (Mladkova, 2012). Zaroven prace S mentalnimi
modely umoziuje hloubégji porozumét principim systémového mysleni alépe je vyuzivat
Vv praxi (Senge, 2006). Systémové mysleni @ mentalni modely se tak vzajemné posiluji v rozvoji
holistického ndhledu na svét. Jak uvadi Mladkova (2003), mentalni modely také ovliviiuji
efektivitu manazert, proto je dulezité tyto modely identifikovat. Vzhledem k hodnoceni
manazeru S ohledem na jejich préaci s mentalnimi modely miZe byt pfinosna metoda 360 stupiiti
(Liang et al., 2016), protoze umoziuje ziskat komplexni a riznorody pohled na jednotlivce
z riiznych perspektiv, coz pomaha odhalit a pracovat s jejich mentalnimi vzory a chovanim
V pracovnim prostiedi.

Zpétnd vazba od nadfizenych se miZze zaméfit na schopnost manazerli rozpoznavat
,»skoky zobecnéni®, tedy pftili§ rychlé zevSeobectiovani na zékladé omezenych informaci.
Nadtizeni mohou posoudit, zda manaZzeti dostate¢né zvazuji detaily situace pfi strategickém
rozhodovéani, nebo zda maji sklony k pfed¢asnym zavérim. Dale mohou zhodnotit, nakolik
manazeti dokdzou vyvazovat obhajobu vlastnich nazor a zkoumani alternativ, coz je klicové
pro objektivni rozhodovani (Senge, 2006). Napiiklad manazer M 1.2 se obaval, ze nikdy nebude
mit dostateCnou autoritu pfed pracovniky podniku. Zamétoval se pouze na svou identitu
manazera — syna vlastnika, aniz by se zaméfil na dobré vysledky své prace. Béhem osobni krize
si vSak uvédomil, Ze mize prokézat své manazerské dovednosti. Prave tato skute¢nost by mohla
byt reflektovana nadiizenymi, coz by mohlo manazerovi pomoci prekonat mentalni model
nedostatecnosti.

Kolegové mohou zhodnotit komunikaci manazerti ohledné jejich mentélnich model

Vv ramci tymové spoluprace. Dulezité je, aby manazeii své modely jasn¢ vysvétlovali, byli
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otevieni vuci zpétné vazbe a brali v potaz odlisné pohledy. Manazerka M2.3 piijala pifedpoklad,
ze negativni stranky prace jsou jeji soucCasti. To mélo za nasledek opakovanou akceptaci
Spatnych pracovnich podminek. Pravé zpétna vazba od kolegi, ktefi zastavaji v organizaci
podobnou roli, miize napomoci pracovat s timto mentalnim modelem.

Zpétna vazba od podfizenych mlze odhalit negativni projevy nefunkénich mentalnich
modeltl manazeri V jejich chovani avedeni tymu. Jak zminuje Senge (2006), kvalita
mentalnich modeli manaZerti se projevuje Vtom, jak piispivaji Krozvoji modelt svych
podiizenych. Pokud manazer napiiklad vnima ur€ity typ zaméstnancu jako ,,problémové* na
zaklad¢ stereotypt a podle toho s nimi zachazi, jedna se o kontraproduktivni mentalni model.
Nadfizeny povazoval manazera M3.1 za problém, protoze se snazil poukazat na nefunkcnost
diagnostické metody, kterd byla v organizaci povazovana za nezpochybnitelnou. Kdyby
vlastnik organizace dal na zpétnou vazbu manazera, mohl dospét k vyznamnému rozvoji
diagnostiky a nasmérovat podnik novym smérem bez nutnosti balancovat mezi etickymi
dilematy.

Externi experti pak mohou posoudit schopnost systémového a strategického mysleni
manazerd, tedy do jaké miry reflektuji vzajemné vazby proménnych a megatrendy v prostiedi
(Senge, 2006). Manazerka M3.3 méla silnou vnitini motivaci pomahat lidem ve svém okoli
a pretézovala se. Vazna nemoc a osobni krize ji nakonec pomohly dospét k distribuovanému
vedeni a vytvofit efektivni tym spolupracovnikll. Zpétna vazba odbornika ¢i nékoho stojiciho
mimo organizaci s dostate¢nym nadhledem by mohl poukézat na nevyvazenost mezi pracovnim
a soukromym Zivotem, ke které¢ tento mentalni model vede.

Metoda 360 stupiit V kombinaci se zaméfenim na mentalni modely manazeri ma
potencidl zvysit sebereflexi manazeri. Klicem je ovSem jejich otevienost takovou zpétnou
vazbu piijmout a pracovat s ni. Pravé zde budou vyznamné provazanost i iniciativami v oblasti

vzdélavani a rozvoje pracovniki.

4.8.4 Doporuceni pro organizace se systematickym pristupem k fizeni lidskych zdrojt

Specifikace doporuceni

Pro organizace se systematickym pfistupem Kk fizeni lidskych zdroji je vhodné zavést
pravidelny sbér dat o pracovnich podminké&ch, jejich analyzu a interpretaci za vyuziti JD-R
modelu. To umozni Iépe porozumét faktortim ovliviiujicim praci zaméstnancu a piijimat

preventivni opatfeni pro piredchdzeni stresu a podporu pohody. Dale je doporuceno zaméfit se
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na hodnoceni pracovniku z hlediska jejich schopnosti zvladat kritické situace a mentorovani
V této oblasti. Pro manazery je pak stéZejni hodnoceni a rozvoj dovednosti prace s mentalnimi

modely, nebot’ ty ovliviuji jejich schopnost transformovat krizové situace.

Implementace doporuceni v organizacich se systematickym pristupem k Fizeni lidskych
zdroji

V organizacich s propracovanym systémem fizeni lidskych zdroji by implementaci téchto
doporuceni mél koordinovat personalni Gtvar ve spolupraci s vrcholovym managementem
a vedoucimi jednotlivych usekl. Pravidelny sbér dat o pracovnich podminkach by mél byt
zahrnut do popisu pracovni pozice a hodnoceni specialisti ¢i analytiki v personalnim Gtvaru.
Ziskana data a analyzy by mé&ly byt pravideln¢ projednavany a vyuzivany k identifikaci potieb
a navrhu preventivnich opatfeni ze strany personalniho utvaru, vrcholového vedeni a liniovych
manazer. Procesy hodnoceni a rozvoje by mély byt rovnéz integrovany do systému, které
organizace vyuziva, idealné se zapojenim metody 360 stupiiti. Hodnoceni by pak mélo byt
vyuzivano V individualnim mentoringu akariérovém poradenstvi ze strany specialistd

v personalnim Gtvaru.

4.8.5 Doporuceni pro organizace bez systematického pfistupu k fizeni lidskych zdroja

Specifikace doporuceni

Pro organizace bez personalniho odd¢leni jsou potiebna specificka a pragmaticka opatieni, aby
mohly vyuZit rozsiteny JD-R model pro fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki.
Moznosti mtize byt alespon zjednoduseny sbér informaci a zpétné vazby od zameéstnanct. Malé
organizace mohou vyuzit jednoduché prizkumy spokojenosti zaméstnancu a pravidelné
individualni rozhovory k ziskani zpétné vazby ohledné pracovnich pozadavki a zdroji. Tento
pfistup by mél byt flexibilni a ptizpisobitelny, aby odpovidal potfebdm mensiho tymu. Dalsi
mozni jsou osobni rozhovory a diskuse. Majitelé nebo vedouci malych organizaci mohou
pravidelné komunikovat se€ zaméstnanci, aby lépe porozuméli jejich pracovnim potiebam,
problémtm a piilezitostem. Tato osobni komunikace muze poskytnout dilezité informace pro
identifikaci kli¢ovych pracovnich pozadavki a zdrojt. Pfi hodnoceni pracovnikil 1ze klast diiraz
na jejich schopnost adaptace areakce na rizné situace. Otazky ohledné jejich schopnosti
flexibiln¢ reagovat na zmény a zvladani stresovych situaci mohou poskytnout uzitecné
informace. Vyuziti rozsifeného JD-R modelu pro fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni

pracovnikd v malych organizacich muze byt flexibilni a adaptabilni, pfizpisobené konkrétnim
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potfebam malého tymu. Diilezité je identifikovat klic¢ové faktory ovliviiujici pracovni prostredi

a pracovni nasazeni, aby ptedstavitelé organizaci mohli efektivnéji podporovat pracovni vykon.

Implementace doporuceni v organizacich bez systematického pristupu k Fizeni lidskych
zdroji

V menSich organizacich mize byt vyuziti modelu JD-R pro fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni pracovnikii méné¢ formalizované. Tyto spolec¢nosti mohou provadét jednodussi
prizkumy a sbirani zpétné vazby od zaméstnanct, piipadné se spoléhat na ptimou komunikaci
mezi zaméstnanci a vedenim. Diky flexibilit¢ a mensi hierarchii mize byt implementace zmén
nebo Uprav v pracovnim prostiedi rychlejsi a piizptisobena konkrétnim potfebam zaméstnanci.
V malych organizacich je obvykle dulezité zapojeni vedeni, které mutize byt Uzce propojeno se
zaméstnanci. ReSeni zaméfend na optimalizaci pracovnich podminek nebo na podporu
schopnosti zaméstnancii reagovat na stresové situace mohou byt implementovana flexibilngji

a vedeni muze byt schopno reagovat na potieby tymu rychleji.

4.9 Dalsi personalni cinnosti ve vztahu ke kritickym
momentiim manazerské praxe

V této sekci jsou prezentovany dalSi persondlni Cinnosti, které maji vztah k vysledklim
vyzkumu. Z divodu vzajemné provazanosti viech personalnich ¢innosti byly jiz mnohé aspekty
téchto persondlnich ¢innosti uvedeny na jinych mistech. Cilem této sekce je tak poukazat
predev§im na vztah danych oblasti fizeni lidskych zdroji k tématu zvladani kritickych

momentii manazerské praxe a odkazat na vySe uvedené souvisejici podkapitoly.

4.9.1 Personalni planovani

Poznatky zvladani kritickych momentli VvV manazerské praxi jsou klicovym faktorem
ovliviiyjicim persondlni planovani. Jednim z kli¢ovych aspekti je anticipace budoucich potieb
pracovni sily. ZkuSenosti S feSenim naro¢nych situaci poskytuji cenné informace pro planovani
tykajici se jak kvantity, tak kvality pracovnikti. Manazefti, kteti prosli krizi, maji vétsi vhled do
poteb tymu v souvislosti s aktualnimi i budoucimi vyzvami, coz umoziiuje 1épe ptizpusobit

persondlni strategie.
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Vyznamny je také rozvoj potiebnych dovednosti a kvalit pracovni sily, jak bylo ukazano
v sekci tykajici se vzdélavani arozvoje pracovniki. Ziskané znalosti z efektivniho feSeni
kritickych situaci mohou ovlivnit vybér novych pracovnikl nebo rozvoj manazer (srov. sekce
0 ziskavani a vybéru pracovniki). Dal§im aspektem je optimalizace motivace a flexibility
pracovni sily. Porozuméni tomu, jak kritické momenty mohou ovlivnit motivaci a flexibilitu
tymu, umoznuje manazerum lépe planovat strategie pro udrzeni pracovni moralky a adaptaci

na ptipadné budouci zmény V prostiedi.

4.9.2 Rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovniku

Poznatky zvladani kritickych momentii v manazerské praxi jsou klicové pro rozmist'ovani,
propousténi a penzionovani pracovnikll Vramci organiza¢niho prostiedi. Rozmistovani
pracovnikll zahrnuje propojeni jednotlived s pracovnimi ukoly amisty, coz ma za cil
optimalizovat vztah mezi zaméstnanci, jejich praci a pracovnim prostfedim. ZkuSenosti z feSeni
narocnych situaci mohou poskytnout cenné informace pro efektivni rozmisténi pracovni sily.

Personalni planovani a formovani pracovni sily organizace jsou Uzce spjaty S témito
poznatky. Manazefi, ktefi Celili kritickym momentiim, maji vétsi vhled do potieb pracovniki
Vv kontextu zmén V pracovnich ukolech, prostiedi a technologiich. To mize vést K lepsimu
formovani pottebného poctu, struktury a dovednosti pracovni sily, ktera je klicova pro
efektivitu celé organizace.

Pokud jde o propousténi pracovniki, zkuSenosti S krizovym fizenim mohou poskytnout
lepsi vhled do situaci nadbyte¢nosti pracovniki. Krizové situace ¢asto vedou Kk restrukturalizaci
organizace nebo zménam Vv hospodarském prostiedi, coz mize vést K potiebé snizeni poctu
pracovnikil. ZkuSenosti manazerti S timto procesem mohou piinést vétsi empatii a strategickée
rozhodovani vuc¢i propousténym zaméstnancim. V tomto ohledu jsou vyznamné vystupni
rozhovory. Jak ukazuje Harris (2000), vystupni rozhovory jsou pro organizace cennym zdrojem
zpétné vazby, ktery muze pomoci zlepSit retenci zaméstnanci. Pristupovat knim jako
k pfilezitostem, pomaha odhalit klic¢ové problémy ovliviiujici schopnost ziskat a udrzet talenty.
Vystupni rozhovory také pomahaji identifikovat oblasti nespokojenosti nebo obavy mezi
zaméstnanci diive, nez vygraduji v krizi. Naslouchanim bez konfrontace mohou manaZzeti
zachytit varovné signaly problémi, o kterych diive nevédéli. Redeni takto odhalenych
problémli muze zabrénit scénafiim, jako jsou hromadné odchody zaméstnanci ¢i jejich

demotivace.
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Penzionovéni pracovnikl je dal$im dilezitym aspektem. Ziskané zkuSenosti zvladani
krizi mohou poskytnout vhled do toho, jakym zplisobem optimalizovat procesy spojené
s ukonc¢enim pracovniho poméru jednotlivci. Miize to zahrnovat lepSi planovani piechodu
a podpory pro zaméstnance, kteti odchazeji do dichodu, coz mize pozitivné ovlivnit celkovou
kulturu a povést organizace. V kontextu snah feSeni problémi souvisejicich se starnouci
populaci a v disledku rostouciho uvédoméni vyznamu zkuSenosti pracovnika s dlouholetou
praxi se objevuji iniciativy ze strany organizaci, které se snazi udrzet kontakt se seniornimi
pracovniky a vyuzit jejich expertizy (Miiller et al., 2023). Zvladani kritickych momentt
a osobnich krizi pfedstavuje natolik vyznamnou zkusenost, Ze by mélo byt v zjmu organizaci
udrzovat kontakt sbyvalymi pracovniky a zapojit je do organiza¢nich programu uceni

a rozvoje.

4.9.3 Odménovani pracovniku

Poznatky 0 zvladani kritickych momentti v manazerském prostfedi maji vyznamny dopad na
odménovani pracovnikli vV ramei fizeni lidskych zdroji. Zvlasté dalezité je pochopit nutnost
pecovat 0 manazery Celici vysokému stresu a hrozbé vyhoteni. Moderni koncept odménovani
ptekracuje pouhé poskytovani finanéni odmény za pracovni vykon a zahrnuje rtizné aspekty,
které mohou ovlivnit psychologickou pohodu a spokojenost zaméstnanct (Koubek, 2007).
Manazefii, ktefi Celi vysokému stresu a vyhoteni, Casto vyzaduji zvlastni péci. ZkuSenosti
s kritickymi momenty mohou ukazat, Ze jejich pracovni prostiedi a naroky jsou zna¢né naro¢né.
V ramci odménovani by se proto mélo brat v uvahu nejen finanéni ohodnoceni, ale i nepenézni
benefity a vnitini motivace.

zahrnovat formdlni uznani, nabidku vzdé€lavacich programli nebo poskytnuti podplirnych
mechanismt. Zkusenosti S feSenim stresovych situaci mohou vést K upfednostnéni takovych
odmén, které pomahaji manazerim udrZet rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem,
zlepsuji jejich duSevni pohodu a podporuji jejich profesni rast. Vnitini odmény, jako je pocit
uziteCnosti, radosti z prace auznani za dosazené cile, jsou kli¢ové pro udrzeni motivace
manazerti V naro¢ném prostfedi. Tyto faktory, které jsou zvlaste¢ dilezité pro manaZery

vystavené vysokému stresu, by mély byt zohlednény pfi tvorbé strategii odménovani.
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4.9.4 Personalni informacni systém

Personalni informacni systém piedstavuje strukturovany pocitacovy systém, ktery zabezpecuje
shromazd’ovani, ukladani, zpracovani a poskytovani informaci tykajicich se prace v organizaci
(Koubek, 2007). Pii zohlednéni zvladani kritickych situaci manaZert a jejich péce v ramci
personalniho informacniho systému je tfeba zabezpecit dostupnost klicovych informaci
tykajicich se pracovni zatéze, stavu mentalniho zdravi manazerti a naro¢nosti jejich pracovniho
prostiedi. Persondlni informacni systém by mél obsahovat néstroje pro sledovani pracovniho
vytizeni manazeri, které by umoznily identifikaci oblasti S vysokym rizikem stresu ¢i vyhoteni.
Data o absenci z pracovniho divodu, hodnocenich vykonnosti a zpétné vazbé z prizkumu
spokojenosti zamé&stnancu jsou klicové pro posouzeni zdravi a vykonnosti manazert (srov.
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnik, péce 0 pracovniky).

Dulezité je také vyuziti persondlniho informacniho systému pro implementaci opatieni
na prevenci a zvladani stresu a vyhoteni. To mize zahrnovat poskytovani Skoleni, nabidku
podpirnych programl nebo zmény v pracovnich postupech a prostiedi, které by mély pozitivni
dopad na pohodu a zdravi manazerti (srov. vzdélavani arozvoj pracovnikl). Personalni
informacni systém by mél respektovat zasady a pravidla tykajici se zachazeni s citlivymi
informacemi 0 mentalnim zdravi zaméstnanct, véetné manazeri. Je nutné zajistit, Ze data jsou

chranéna a zpracovavana v souladu s etickymi a pravnimi standardy.

206



5. Ekonomické dopady kritickych momentti
a osobnich krizi manazer

Ve znalostni ekonomice jsou lidské zdroje spoleCnosti povazovany za zasadni zdroj
konkuren¢ni vyhody a cenné aktivum. Tradi¢ni zdroje konkuren¢ni vyhody, jako jsou piirodni
zdroje nebo technologicky pokrok, ztraceji na vyznamu vzhledem ke zméndm na trhu
a snadnému piistupu K substitutim. Proto jsou nyni primarnim zdrojem tvorby hodnoty
a spolehlivéjsim zakladem strategie interni zdroje a nehmotné schopnosti podniku, véetné
lidskych zdroju. Schopnost vytvafet strategické dovednosti je pro uspéch ve znalostni
ekonomice zasadni (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2005, s. 35). Tato kapitola se zabyvéa
ekonomickymi dopady osobnich krizi avyhofeni manazert. Je také ukézano, jaké

socioekonomické dusledky mély osobni krize pro manazery a pro organizace, kde pusobili.

5.1 Ekonomické dopady kritickych momentu a vyhotreni

5.1.2 Globalni tendence poklesu dusevniho zdravi na pracovisti

Pandemie COVID-19 zpusobila celosvétové zvyseni urovné uzkosti a deprese o 25 %. Toto
zvySeni jasn€ ukazuje nedostateCnou piipravenost vlad na jeji dopady na duSevni zdravi
a odhalilo chronicky nedostatek zdrojui v oblasti duSevniho zdravi. V roce 2020 vlady po celém
svéte Vv pruméru vénovaly pouze 2 % z rozpoctli zdravotnictvi na dusevni zdravi. Tato Cisla
byla jeste nizs§i v zemich s niz§im stfednim piijmem, kde investice do dusevniho zdravi ¢inila
méné nez 1 % (WHO, 2022a).

Zhruba 15 % dospélych v pracovnim véku trpi dusevnimi poruchami. Deprese a Uzkost
maji vazné disledky na produktivitu a ro¢ni naklady na globalni ekonomiku jsou odhadovany
na 1 bilion dolard, hlavné kvili poklesu pracovni kapacity. Odhady ukazuji, ze celosvétove
se kazdy rok ztrati 12 miliard pracovnich dni kvili depresim a Uzkostem. Je dulezité
poznamenat, Ze osoby S vaznymi duSevnimi problémy jsou ¢asto navic vylouceny z pracovniho
procesu, i kdyz Gcast v ekonomickych aktivitach je klicova pro jejich zotaveni (WHO, 2022b).

Svétova zdravotnickd organizace (WHO) a Mezinarodni organizace prace (ILO)
zduraznily v roce 2022 nutnost piijmout nova opatieni k feSeni otazek tykajicich se dusevniho
zdravi v pracovni populaci. Nové celosvétové smérnice WHO ohledné¢ duSevniho zdravi v praci

jsou podporovany praktickymi strategiemi, jez jsou detailn€ popsany v spole¢ném informacnim
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materidlu WHO a ILO (2022). Smérnice WHO o dusevnim zdravi v praci obsahuji doporuceni
pro feseni rizik spojenych s duSevnim zdravim, jako jsou vysoké pracovni zatéze, negativni
chovani a dalsi faktory zpusobujici stres na pracovisti. Je tieba zdiaraznit, ze WHO poprveé
navrhuje zaclenit Skoleni manaZert vedouci ke zvyseni jejich schopnosti piedchazet
stresujicimu pracovnimu prostfedi a reagovat na pracovniky ve stresu. Hlavnim cilem je
podporovat prevenci rizik spojenych s dusevnim zdravim, chranit a podporovat dusevni zdravi
na pracovisti a poskytovat podporu jednotliveim s duSevnimi poruchami, aby mohli aktivné
participovat a prosperovat v pracovnim prostredi (ILO, 2022; WHO & ILO, 2022).

Odhady nakladt raznych typi dusevnich poruch a problému v oblasti dusevniho zdravi

spojenych s praci jsou zobrazeny v Tabulce 17.

Tabulka 17. Socio-ekonomické ndklady dusevnich chorob

Oblast Typ nékladu (rok odhadu) Hodnota
Svét Socioekonomické naklady dusevnich chorob (2010) 2,5 bilionu USD
Socioekonomické naklady dusevnich chorob (odhad pro rok 2030) 6 biliond USD
Socioekonomické naklady spojené s izkosti, depresi (2023) 1 bilion USD
Evropa Socioekonomické naklady spojené dusevnim zdravim, depresi souvisejici 617 miliard EUR
s praci (2013)
Socioekonomické naklady stresu na pracovisti (2002) 20 miliard EUR
USA Socioekonomické naklady stresu na pracovisti (2015) 500 miliard USD
Naklady spojené se zdravotni pé¢i v souvislosti s vyhotenim (2015) 190 miliard USD
Naklady péce 0 jednu osobu s dusevnim onemocnénim (2020) 1180-18313 USD

Zdroj: ZaloZzeno na Christensen et al. (2020); Hassard et al. (2014); Seppélad & Cameron (2015); WHO (20223;
2022b; 2022c¢)

Situace v Evropé
Studie provedena Evropskou komisi v roce 2002, jak upozornili Hassard et al. (2014), odhadla
ro¢ni naklady na stres souvisejici s praci v EU-15 na 20 miliard EUR. Tento vypocet vychazel
z udaju z prizkumu agentury EU-OSHA z roku 1999, kde se celkové naklady na nemoci
souvisejici s praci v EU-15 pohybovaly v rozmezi od 185 do 289 miliard EUR roéné. Pro ur¢eni
castky 20 miliard EUR za stres souvisejici S praci byl pouZit konzervativni odhad, ze 10 %
nemoci spojenych s praci je zptisobeno stresem.

V rdmci projektu financovaného EU a provedeného spole¢nosti Matrix (2013) byly ro¢ni
néklady na depresi souvisejici s praci v Evropé odhadnuty na ohromujicich 617 miliard EUR.

Tento celkovy soucet zahrnoval vydaje zaméstnavatelt kviili absencim a prezen¢nim sluzbam
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(272 miliard EUR), ztratu produktivity (242 miliard EUR), vydaje na zdravotni péci (63 miliard
EUR) a naklady na socialni zabezpeceni ve formé davek v pracovni neschopnosti (39 miliard
EUR).

Jesté pred pandemii COVID-19 se problémy s duSevnim zdravim tykaly piiblizné
84 miliont osob Vv EU, coz predstavovalo kazdého Sestého obcana. Od té doby se tato situace
zhorsila, zejména mezi mladymi lidmi a témi, ktefi jiz m¢li problémy S dusevnim zdravim.
Kromé toho, Zeny jsou nachylnéjsi k béznym duSevnim porucham, jako je deprese a Uzkost,
zatimco muzi ¢eli vys$Simu riziku sebevrazdy, coz zdurazinuje potiebu genderove specifickych
pristupti k duSevnimu zdravi. Problémy s duSevnim zdravim maji vyznamny ekonomicky
dopad, ktery ¢ini 4 % HDP EU ro¢né, coz predstavuje vice nez 600 miliard EUR. Tento
vyznamny ekonomicky dopad je zejména zplsoben snizenou produktivitou, naklady
na zdravotni péci a vydaji na socidlni zabezpeceni. Tato ¢isla vSak nezahrnuji nepiimé
a nehmotné naklady (Amand-Eeckhout, 2023).

Podivdme-li se detailngji na vybrané evropské ekonomiky, zjistime, Ze vyhoteni
v evropskych zemich méa vazné ekonomické dasledky. Jak ukdzal Roberts (2019) na zaklade
vysledkl priizkumu Labour Force Survey z roku 2018, pouze ve Spojeném kralovstvi trpélo
depresi nebo Gzkosti z prace celkem 595 000 zaméstnanct. Toto vedlo ke ztraté 15,4 milionu
pracovnich dnti a odhadovanym nakladim ve vysi 13,5 milionu liber. Dalsi odhady pak ukazuji
naklady na absenci zplsobenou stresem, tzkosti a depresi na pfiblizné 1,26 miliardy GBP
ro¢né. Tyto naklady zahrnuji jak naklady na zdravotni péci a rehabilitaci, tak naklady spojené
se ztratou produkce a piijmu (Hassard et al., 2014).

V Dansku byly ro¢ni naklady spojené s pracovnim stresem odhadnuty na ¢astku mezi
2,3a 14,7 miliardami DKK, zahrnujici ndklady na zdravotni péci, nemocenské davky,
pted¢asny odchod do dichodu aumrti (s nékterymi odpocty). Ve Francii ¢inily naklady
na pracovni stres mezi 1,17 a 1,97 miliardy EUR ro¢né a zahrnovaly zdravotni néklady,
nemocenskeé davky a ztratu produktivity. V Némecku byly celkové roéni naklady spojené
S pracovnim stresem odhadnuty na 29,2 miliard EUR, zahrnujici pfimé naklady na prevenci
a rehabilitaci a neptimé naklady na ztratu pracovnich let prostfednictvim invalidity a predcasné
smrti. V Nizozemsku byly ro¢ni naklady pracovniho stresu odhadnuty na 4 miliardy EUR
a zahrnovaly naklady na absenci, invalidni davky a néklady na zdravotni pé&i. Ve Spanélsku
naklady na pracovni podminky zpusobujici duSevni poruchy anemoci dosahovaly mezi
150 a 372 miliony EUR a ptedstavovaly 0,24 % az 0,58 % celkovych zdravotnich vydaju
(Hassard et al., 2014).
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Situace v USA

Stres na pracovisti V USA ma zna¢né spoleenské a ekonomické dusledky (Jugdev et al., 2018).
Podle Jiméneze et al. (2014) zptisobuje ro¢ni naklady ve vysi pfiblizné 300 miliard dolart
v disledku absenci, naklad na zdravotni péci a programu zvladani stresu. Tento odhad byl
pozdéji aktualizovan Hassard et al. (2014) na 402 miliard dolart vV roce 2013 po zohlednéni
finan¢nich tprav.

Stres na pracovisti ma rozsahly dopad na produktivitu a zdravi. Podle American Institute
of Stress (2022) vede k snizeni produktivity (41 %), niz§imu nasazeni (33 %), hledani nové
prace (15 %) a zvysenému absentismu (14 %). Tento stres pfispiva az k 8 procentiim narodnich
vydajli na zdravotni péci a zpisobuje rocné 120 000 timrti. Navic zpisobuje dodate¢né naklady
v rozmezi od 125 do 190 miliard dolarii ro¢né, coZ ptedstavuje 5 az 8 procent narodnich vydajii
na zdravotni pééi v USA (Goh et al., 2016).

Krom¢ téchto dopadii na spole¢nost ma syndrom vyhoteni také vyznamné naklady
pro zaméstnavatele, kteti ro¢né vynakladaji kolem 190 miliard dolard na néaklady spojené
se zdravotni péc¢i Vv souvislosti s vyhofenim, asoucasné se potykaji s problémy v oblasti
produktivity a fluktuace pracovnikd. Celkovy dopad stresu na pracovisti na americkou
ekonomiku dosahuje vice nez 500 miliard dolard rocné, coZz zahrnuje ztratu asi 550 miliond
pracovnich dnii (Schelenz, 2020; Seppéld & Cameron, 2015).

Systematicky piehled studii 0 nédkladech na dusevni nemoci zroku 2020 odhalil,
Ze prumérné ro¢ni naklady na péci o jednu osobu s dusevnim onemocnénim, upravené na
cenovou uroven USA prostiednictvim parity kupni sily, se pohybuji v rozmezi od 1180 do
18313 USD. Tyto naklady zahrnuji jak ptimé naklady na 1écbu a dalsi sluzby, tak i dalsi
naklady, jako jsou ztraty produkce a piijmu (Christensen et al., 2020; WHO, 2022c).

5.2 Dopady osobni krize manazerli na organizace

5.2.1 Manazefi malych rodinnych podnikd

Manazerka MI1.1 se nejprve nebyla schopna pfizplsobit dynamickym zméndm béhem
pandemie. Osobni krize vedla k nemozZnosti adaptovat se na nové podminky a rozvijet
alternativni obchodni model. To mélo dopad na vykonnost podniku a kvalitu rozhodovani.
Piikladem je problematicka krizova komunikace se ¢leny tymu, kteti se obavali, ze podnik
krachuje, coz naru$ilo podnikovou kulturu. Manazerka se tak ocitla v jakémsi ,,prazdnu®,

piipustila, Ze nemuze se situaci nic d¢lat:
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Mam rada, kdyzZ si to naplanuju, a tak bude néjakym zplisobem... Kdyby to (problémy v podniku)

bylo moji vinou, tak si to néjak obhdjim nebo to néjak spravim. Ale nyni je to prazdno. (M1.1)

Celkovou situaci zachranila finanéni pomoc pratel. Kdyby podnik neziskal tuto finan¢ni
podporu, velmi tézko by pandemii pteckal.

Manazer M1.2 kvili osobni krizi aneustalené manazerské identité¢ nezvlada ziskat
dostateCny vliv, aby prosadil dalezit¢é zmény v organizaci, ackoliv ma nékolik zdsadnich
strategickych napadu, které by vedly ke zvySené produktivité. Dafi se mu zavadét alespon diléi
opatieni, U nichz vidi pfinos. Chybé&jici otevienost v komunikaci predstaviteli rodinného
podniku neumoznujici uspokojujicim zplisobem situaci fesit, takze budouci setrvani manazera
je nejisté. Vzhledem k tomu, Ze manaZer zastupuje i nemocného otce, byl by jeho odchod
existencni vyzvou pro cely podnik.

Osobni krize vedla Kk poklesu iniciativy manazerky M1.3 v podileni se na rozvoji
organizace, nikde nebyla ,,zadna nova vize“, ktera by dokazala zvysit pracovni nasazeni.
Odchod z firmy byl dobfe vykomunikovan s vedenim, takZze nezptsobil nahly vypadek na této

pozici.

5.2.2 Manazefi nadnarodnich korporaci
Osobni krize manazerky M2.1 vedla k poklesu vykonnosti a produktivity. Neutésena situace
ohledné¢ mentalni pohody vedla k tomu, ze zkusend manazerka piestala vyvijet jakoukoliv
iniciativu navic, ktera by prospéla rozvoji organizace. Vyznamny v tomto ohledu byl i nezajem
nadfizenych, kteti neméli ptfedstavu ohledné celkové situace Vv korporaci. Jak sama fika:
,.kdybych tam tfi roky nic ned¢€lala, tak by to podle mé& nikdo nepoznal®. Jeji odchod s sebou
nesl vysoké néklady na fluktuaci, pokud jde o ziskavani, vybér, ptijimani a zaskoleni jejiho
nastupce ajeho zapracovani. Znamenalo to také ztratu jejich zkuSenosti a podnikovych
znalosti.

Dramaticka situace nastava v piipadé manazerky M2.2, kterd z diivodu nemoznosti
osobniho ristu a nezdjmu vyssiho vedeni organizaci prozivala osobni krizi blizkou vyhoteni.
Diky jejim organiza¢nim schopnostem se dafilo dojednéavat schiizky, na kterych se domlouvaly

milionové zakazky.
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Treba se podafilo, Ze se uzavrel projekt na 16 miliond. Tak to je pro mé obrovsky Uspéch, protoze
nebylo to jednoduché dostat se k tomu ¢lovéku. Tohle byl takova ta euforie, Ze mé to nakoplo

a v ten den jsem udélala jesté milion dalSich véci, aniz bych chtéla nebo si to planovala. (M2.2)

Nicméné¢ nefunkéni prostiedi, prace piresCas, nevhodné chovani nadfizenych a dalsi
demotivacni faktory pievazuji radost z pracovnich tspéchti. Tento tlak také vedl ke zvySené
chybovosti v praci. Manazerka nyni zvazuje odchod z organizace, ktera by tak pfiSla
0 schopného pracovnika. Manazerka M2.3 proziva pravidelné osobni krize na manazerskych
pozicich. Na své posledni pozici z divodu psychickych problémi Cerpala nemocenskou
dovolenou. To mélo za nasledek naklady na absenci a vypadky v produktivité v dob¢ jeji
neptitomnosti. Na rozdil od ostatnich manazert z naseho vzorku byla manazerka podpotena
vy§8im vedenim v tézké situaci, ato ifinancné. Dodava, ze se jedna 0 bézny cyklus

psychického zhrouceni a podpory:

Psychické kolapsy se tém manazerim déji v rznych jako etapéch jejich kariéry a je to podle mé
Spatné. Oni samoziejmé pak toho manazera podpoti, aby se prosté vratil, a tak dal, ale ja si myslim,

Ze je Spatné, Ze se vlibec do té situace dostanou. (M2.3)

Praxe této organizace ukazuje, Ze nékteré spolecnosti davaji prednost reaktivnimu piistupu
arad¢ji vynakladaji naklady souvisejici seliminaci nasledkd psychickych obtizi svych
zamestnancl na ukor aktivniho pfijimani preventivnich opatieni a intervencnich strategii, které
by témto obtizim pfedchazely. Tento zptisob jednani mize mit vyrazné nasledky, a to nejen

pro samotné firmy, ale také pro $ir$i spolecnost a statni organy.

5.2.3 Manazefi zapojeni do tvorby strategie a rozvoje organizace
Manazer M3.1 pomohl organizaci stabilizovat finance, zajistit lep$i marketingovou strategii,
ataké dojednat vyznamneé kontrakty v tadech stovek tisic euro. Vlastnik podniku v ném
spatfoval velky pfinos pro organizaci s vidinou jejiho dal$iho rozvoje, nicméné nebyl schopen
slevit ze svého povysSeneckého a hrubého jednani. Navic nebyl ochoten pfistoupit na Gpravu
diagnostické metody zpisobem, ktery by odpovidal poznatkiim soudobé védy.

Osobni krize u manazerky M3.2 vedla k tomu, Ze se nemohla ,,emocionaln¢ angazovat*,
coz mélo dopad na jeji pracovni vykonnost. Pfiznava, ze ,,nedélala vse, co by v danou chvili
mohla“. Jeji psychicky stav adal$i zdravotni komplikace vedly K ¢asté neptitomnosti

na pracovisti z divodu navstév 1ékate a hospitalizace. Oproti tomu manazerka M3.3 dokazala
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vytvofit velmi schopny tym pracovniki, ktery postupem cCasu dokazal kompenzovat jeji

sniZzenou pracovni produktivitu zptisobenou nemoci @ emo¢nim vycerpanim z piepracovani:

TakZe jsem sestavila tento harmonogram a myslim, Ze je opravdu dobry. A také jsem sestavila tym,
manazersky tym, ktery mi pom(zZe, protoZe jsem ziskala podporu nového spolecnika. Mohu ziskat
vice penéz, abych mohla najmout vice lidi, ktefi se mnou budou spolupracovat. TakZe jsem vytvofila
tento zakladni rozvrh a infrastrukturu pro provozovani svého podniku. Myslim, Ze kdykoli budeme

mit nové, blaznivé vyzvy, tak se mi ted mnohem vice ulehc¢i ramena. (M3.3)

Tyto kroky vedly kudrzitelnosti podniku a schopnosti vzdorovat Cetnym spolecenskym
vyzvam a krizim, jako byla naptiklad pandemie COVID-19. Ekonomické dopady osobni krize
tak byly jen kratkodobé a schopnost vyuZit krizi pro restrukturalizaci podniku vedlo k pfinostim
z dlouhodobé perspektivy.

5.2.4 Manazefi projekta a startupa
Manazer M4.1 mél v ramci startupu na starost fizeni projektl, které se pohybovaly ve vysi
nckolika miliond ¢eskych korun. Nejvétsi krize nastala, kdyZz se nevydafil jeden z obchodt,

ktery mél vliv i na jeho osobni finance:

Vybouchl jeden obrovsky obchod, ktery jsem fidil, mezinarodni... Resil jsem rdmcovou smlouvu na
nakup a prodej kryptomén, rozsifeni trhu v obrovskych milionech a cely mi to vybouchlo v rukach,
protoZe jsem si nepohlidal jednu stranu. A takZe potom jsem se sesypal jak finan¢né, tak psychicky.

(M4.1)

Osobni krize manazera vedla k jeho ukonceni prace na vSech projektech, naruseni vSech
diivéjsich pracovnich vztahl se spole¢niky a podiizenymi. Jeho odchod tak vedl k celkove
transformaci startupu bez jeho dalsi ucasti.

Problémovy projekt manazera M4.2 vyzadoval dalsi ¢as azdroje k dokonceni,
¢imz se snizila jeho hodnota. Celkova situace zpozdila ijiné iniciativy a vystupy.
Pro dokonc¢eni projektu bylo zapotiebi vétSiho pracovniho nasazeni dalSich pracovnik.
Celkové€ nizké pracovni nasazeni manaZera byla zplisobena nizkym finanénim ohodnocenim
Vv organizaci, coz mélo za nasledek jeho zapojeni v druhé praci akoneéném opusténi
organizace.

Manazer M4.3 pod tihou situace, pokutou od statni hygienické inspekce: ,, Trhy potom

skoncily zahadné tak, ze nam to zatrhla hygiena. Prosté fekli — vy nemate zadné certifikace,

213



nic.” Manazerovy opakované netispésné projekty vedly k utopenym nakladiim a ztraté ptijma
pro jeho spoleénosti. Cas striveny témito nelsp&inymi projekty snizil produktivitu.
Az po piekonani krize a zmén¢ piistupu k praci dokazal vytvotit podnik, ktery mu dokazal

zabezpecit jako finan¢ni stabilitu, tak smysluplnou praci.

5.2.5 Manazefi v administrativé

Pocity frustrace, nedostatek motivace a nizkd moralka popisované manazerkou M5.1 vedly
ke snizeni produktivity a vykonu, zatimco se vyrovnavala s problémy. Manazerka zmifuje,
Ze byla ¢asté&ji nemocna, coz vedlo k absencim v praci zvysilo naklady na ztraceny pracovni ¢as
a potfebu ndhradniho personalu. Manazerky M5.1 a M5.2 uvazovaly 0 rezignaci béhem celeni
osobni krizi, coz nakonec vyustilo v jejich odchod a pro organizace znamenalo vydaje spojené
se ziskavanim, vybérem a §kolenim novych zaméstnanct. Manazerka M5.1 také zminila, Ze jeji
nedostatek tréninku zpocéatku vedl K vét§imu poctu chyb, které bylo nutné opravit.

Manazer M5.3 se potykal piedev§im s neschopnosti prosadit inovace v organizaci.
Népady manazera potlacované byrokracii pravdépodobné branily potencialnim inovacim, které
by mohly organizaci piinést rist nebo uspory. Spatnd organizadni komunikace piispéla
K duplicitni praci, ztraté Casu a finanéni neefektivité. Navic béhem pandemie COVID-19,
ktera ptineslo velké vyzvy, nebylo pfitomno vrcholové vedeni: ,,Myslim si, Ze to je od vedeni
téZce nezvladnuté, protoze by méli byt prosté pfitomni a neméli by tu situaci nechat zvladat

pracovnika, ktery nema zkusenosti® (M5.3).

5.3 Fluktuace jako dtisledek sSpatného Fizeni smyslu
manazerskych krizi a smyslu prace

Manazefi pfi své osobni krizi a zvazovani odchodu z dané organizace proZzivaji velmi obtizné
situace a dilemata. Jak zminuje Ransome (2018) vyzkumy opakované odhaluji pfimou
souvislost mezi nezamé&stnanosti a ekonomickym a ontologickym stresem. Westergaard et al.
(1989) piihodné ukazuji, Ze ztrita zaméstnani znamend klicovou zménu socidlni identity.
Jedinci zvazujici odchod ze zaméstnani jsou vystaveni velmi silnému tlaku. Jakakoliv zména je
jednak ztratou bezpecného mista S pravidelnym zaméstnanim a relativng jistymi ocekavanimi
0 budoucnosti. Nové misto je pak spiSe charakteristické velkou nejistotou. Pracovnik tak

vystupuje z organizace, ,,kde je kazdodenni rutinou kolektivni sdileni zkusSenosti S témi, ktefi
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pracuji vedle n¢j, az po vysoce individualizované misto na trhu prace, kde je obecnym
pravidlem soupefeni S ostatnimi nezaméstnanymi jedinci 0 vzacné zaméstnani® (Westergaard
et al. 1989, s. 81-82).

Ztrata statutu souvisejiciho z praci je Casto prozivana jako ztrata smysluplné existence
(Ransome, 2018; Portwood, 1985). Jedna se piedevsim 0ty jedince, kteti odvozuji svij
existencialni vyznam z prace (Pines, 2002). V kontextu této diskuze nachazime dulezity podnét
pro systémy fizeni lidskych zdroji v organizaci. Jedinci prozivajici osobni krizi primarné
nemuseji chtit svou pracovni pozici opustit, protoze nova prace je spojena s Vysokou mirou
nejistoty. Jak ukazuje diserta¢ni vyzkum, tuto mySlenku manazerim casto predklada i jejich
samotné okoli, které rovnéz odvozuje jejich vyznam od pozice, kterou zastavaji.

Jak vsak ukazal diserta¢ni vyzkum, tato dilemata a krize osobni identity manaZeri nejsou
jejich nadfizenymi pracovniky viibec zaznamenany. Nedochazi tak k efektivnimu dialogu,
ktery by mohl byt zakladem fizeni smyslu manazerskych krizi a smysluplnosti prace. Manazefi
jsou casto ponechani napospas tomuto osobnimu dilematu apod tihou zhorSujicich se
podminek ¢i nemoznosti najit vychodisko, voli radéji nejistotu nové prace. Nasledujici Tabulka
18 shrnuje dusledky osobnich krizi a nastifiuje, co bylo téeba ud¢lat, aby situace v organizacich
byla udrZitelnd. Spole¢nym jmenovatelem téchto nedostatkli je nedostate€na komunikace,

jak ze strany manazerd, tak ze strany vys$iho vedeni.

Tabulka 18. Nedostatky v fizeni osobnich krizi

Manazer Disledek Nedostatky v fizeni osobni krize
osobni krize

M1.1 Neschopnost Nedostatecné sdileni proZitku krize vedlo k opozdénému zapojeni
akce zainteresovanych stran, které pomohly podniku zajistit dostatecnou
podporu.
M1.2 Neprosazeni Komunikacni bariéra mezi otcem vlastnikem a synem manazerem. Je velmi
zmén ohroZeno budouci setrvani manazZera v organizaci. Vlastnik nema tuseni

o problémech.

M1.3 Vypovéd' Komunikacéni bariéra mezi otcem vlastnikem a dcerou manazerkou, ktera
vedla k nevyuZiti rozvojového potencialu manazerky.

M2.1 Vypoveéd' Nedostatecny zajem vrcholového managementu o problémy manazerd,
nedostatecnd komunikace s vrcholovym managementem.

M2.2 Zvazovani Vedeni organizace neposkytuje manazerce podporu. Komunikace s vySsim
vypoveédi vedenim je velmi sloZitad. Nedochazi ke sdileni problém.
mM2.3 Vypovéd' Manazerka po sdileni osobni krize ziskala podporu pro jeji zvladnuti, ale

celkové emocni vycerpani nakonec vedlo k jeji rezignaci.

M3.1 Vypovéd' Nezdjem ze strany vlastnika, jeho nepfijemné a povysenecké chovani
narusilo vztahy s manazerem. Nesoulad v hodnotach nemohl vést
k UspéSnému reseni krize.
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Mm3.2 Vypovéd' Manazerka byla izolovana od vrcholového vedeni organizace. Nebyl
navozen vztah dlvéry a mozZnosti offline komunikace, které by vedly ke
sdileni problém.

m3.3 Vaznda nemoc Béhem krize a pfiznakld vyhoreni nedokazala manaZerka sestavit tym, ktery
by prevzal odpovédnost za nékteré ukoly. Chybélo oteviené sdileni prozitku

pfepracovani.
M4a.1 Vypovéd' Nedostatec¢né vybudovani divéry mezi obchodnimi partnery a spolecniky.

Spolecenska izolace manazera.

M4.2 Vypovéd' Nedostatecna podpora vedeni a nepochopeni manazerovy situace vedlo ke
zpozdéni projektu a prohloubeni problémd.

M4.3 Vypovéd' Nedostate¢nd prace s predpoklady mysleni. Izolace béhem osobni krize,
ktera znemoznila vyuziti spolecenské podpory.

M5.1 Vypovéd' Mezi manaZerkou a nadfizenym nebyl vytvoren vztah divéry. Chovani
nadrizeného bylo velmi autoritativni a neprojevujici tctu.

M5.2 Vypoveéd' Osobni krize manazerky nabyla vedenim rozpoznana. Nesoulad hodnotové
orientace nebyl nikdy explicitné vyrcen.

M5.3 Neprosazeni Neptitomnost vysSiho vedeni na pracovisti vede k nedostatecné podpore
zmén manaZera. ProZzivané komplikace nejsou vrcholovym managementem
zaznamendny.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsichni manazeti po piekonani osobni krize dokazali najit novy vztah K préci a formovat
smysluplnost prace. Pro organizace je vSak dulezité zjisténi, Ze pro deset manazeru z patnacti

se jednalo o nalezeni smysluplnosti prace mimo stavajici organizaci.

5.4 Vyznam analyzy osobni krize pro zvysSeni pracovniho
nasazeni manazeru

Mnoho z osobnich krizi manazerd naseho vzorku mélo blizko k vyhofeni. Pavé vyhoteni
a snizeni pracovniho nasazeni maji vyzna¢né dopady na zdravi zaméstnanci a vykonnost
organizace (Maricutoiu et al., 2017). Vyhoteni a pracovni nasazeni jsou dvé propojené,
ale pfesto odlisné konstrukce, které popisuji rizné aspekty duSevni pohody (Schaufeli &
Salanova, 2014). Rada studii ukazuje, Ze vyhoteni vede ke sniZeni pracovniho vykonu (Amer
et al., 2022, Leiter & Maslach, 2009), ptipadné také, ze sniZzeni pracovniho vykonu mutze byt
povazovano za piedstupenn vyhoteni (Prentice & Tchaichon, 2019). Podle zpravy State of the
Global Workplace: 2023 agentury Gallup maji pracovnici, ktefi nejsou dostateéné angazovani
nebo jsou aktivné neangazovani, za nasledek celosvétové ekonomickeé ztraty ve vysi 8,8 bilionu

dolarti ve snizené produktivité, coz odpovida 9 % celkového svétového HDP (Pendell, 2022).
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Syndrom vyhoteni souvisi Sniz§im vykonem V oblasti pracovni paméti a inhibicni
kapacity a s vétsim poc¢tem kognitivnich selhani (Lemonaki et al., 2021). Vyzkumy ukazuji,
7e pracovni vyhofeni zprostiedkovava vztah mezi neochotou na pracoviSti azdmérem
fluktuovat a ze neochota na pracovisti je negativné spojena S pracovnim vykonem (Rahim et
al., 2016). Vztah mezi vyhofenim a vykonem muze byt ovlivnén také adaptivnimi strategiemi
zaméstnancd, které jim pomahaji udrzet si vykon na uréité urovni, a to navzdory pritomnosti
syndromu vyhoteni, jako jsou neangazovanost ¢i vyCerpani (Demerouti et al., 2014).

Nasazeni zaméstnancu oznacuje jejich psychologicky zavazek Kk praci, tymu a organizaci,
coz je stav ovlivnény pracovnimi vztahy a uddlostmi. Angazovani zaméstnanci jsou pfipraveni
k akci a hraji kliGovou roli ve vztazich mezi zaméstnanci a vedoucimi, v pracovnich vztazich
a v interakcich se zdkazniky. Jsou motorem organizace, protoze piinaseji uspéch skrze realizaci
iniciativ vedeni, budovani divéry mezi spolupracovniky a vytvafeni vyjimecnych
zakaznickych zazitkl. Angazovani zaméstnanci jsou ti, kteti vidi smysl své prace, maji jasno
ve svém poslani a ptebiraji osobni zodpovédnost za spokojenost zakaznika (Pendell, 2022).
Jedna se o pracovniky, ktefi jsou ,,pozitivni, naplitujici, maji s praci souvisejici stav mysli, ktery
se vyznacuje elanem, obé&tavosti a pohlcenim® (Schaufeli et al., 2002).

Rizeni sou¢asnych organizaci je stale ¢astéji spojovano s kladenim diirazu na zvySovani
vykonnosti pracovnikil. Jak ukazuji Gruman a Saks (2011, s. 123) zvySovani vykonnosti
by mélo byt spiSe dosahovano skrze orientaci na nasazeni zaméstnanct. V tomto ohledu je
nezbytné zaméfit se na faktory ovliviiujici pracovni nasazeni. Zajisténi pracovniho nasazeni
muze také piedstavovat zdroj dalezité konkurencni vyhody (Schaufeli & Salanova, 2007, 156;
Macey et al. 2009, Gruman & Saks, 2011, s. 125).

Ruzné ptistupy podtrhujici vyznam pracovniho nasazeni a jeho dusledku pro efektivitu
prace, vykonnost a celkové chovani uzivaji nejéastéji dva ruzné terminy. Na jedné strané
se hovoii nasazeni zaméstnanci (employee engagement), na strané druhé pak o pracovnim
nasazeni (work engagement). Jak zminuj9 Schaufeli a Bakker (2010, s. 10), ackoliv se tyto
terminy Casto zaménuji a byvaji povazovany za synonyma, pii hlub§im vhledu do problematiky
lze konstatovat, Ze termin nasazeni zameéstnancii muze také zahrnovat vztah zaméstnance
k organizaci, pracovni nasazeni odkazuje piiméji ke vztahu zaméstnance ¢i zaméstnankyné
k praci. V literatufe muZzeme najit rizné pristupy K nasazeni, které vyuzivaji rizné definice
tohoto pojmu. Tyto pfistupy mtzeme rozdélit do dvou skupin, a to vychazejici z podnikatelské
praxe (DDI, 2023, Hewitt, 2023; Paul & Young, 2021) a vychazejici z akademickych vyzkumu
(Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli & Bakker, 2010).
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Pracovni nasazeni, Casto chapané jako protiklad vyhoteni, je komplexnim konceptem,
ktery ndm umoziiuje 1épe porozumét, jak se zaméstnanci zapojuji do svych pracovnich roli.
Toto zapojeni lze rozdélit do t¥i kliCovych dimenzi: kognitivni, afektivni a behavioralni.
Kognitivni dimenze zahrnuje viru v cile a hodnoty organizace, zatimco afektivni dimenze
se tykaji sounalezitosti a naklonnosti k organizaci. Behavioralni dimenze se projevuji ve formé
ochoty jit dale a setrvani v organizaci (DDI, 2023).

Nasazeni pracovnici nejsou pouze fyzicky pfitomni, ale také se aktivné zapojuji
na kognitivni, emocionalni a mentalni arovni do své prace, coz zahrnuje vlastni vyjadieni
aprojevy (Kahn, 1990). Jejich afektivni stav je spojen s osobni spokojenosti a pocitem
sounalezitosti, coz vychazi z védomi, Ze jsou nedilnou soucasti organizace (Paul & Young,
2021). Nasazeni pracovniki je vyznamnym prvkem V prevenci vyhoifeni. Méfime ji Casto
opatnym smérem neZz vyhofeni. Angazovani pracovnici jsou charakterizovani jako ti,
ktefi projevuji energii, nadSeni a efektivitu ve své praci. Prace pro né¢ predstavuje vyzvu
a motivaci, nikoliv zdroj stresu (Maslach & Leiter, 1997). Nasazeni se projevuje take v chovani
zaméstnancl, zahrnujici pozitivni komunikaci ve vztahu K organizaci, spolupracovnikiim
a zakaznikim. Angazovani zaméstnanci projevuji vytrvalost v setrvani v organizaci navzdory
Jinym moZnostem a vynakladaji zvySené Usili za ucelem dosaZeni uspéchu organizace (Hewitt,
2023).

Celkové lze pracovni nasazeni chapat jako samostatny koncept, ktery je negativné spojen
s vyhotfenim. Definuje se jako pozitivni, napliujici a K praci vztazeny psychicky stav mysli
(Schaufeli et al., 2002). Tento koncept je klicovy pro vytvaieni zdravych a produktivnich
pracovnich prostiedi, kterd podporuji jak jednotlivce, tak organizace jako celek.

Je tfeba podotknout, ze ackoliv mame empirické poznatky 0 vztahu vyhoteni
a pracovniho nasazeni, stale nevime, jak prozitek béZznych kritickych momenti a osobnich krizi
sniZzuje nasazeni pracovnikl. Situace, které mohou zahrnovat osobni krize, zivotni udalosti
nebo stresové situace, jsou ¢asto komplexni a individualné specifické. Jejich vliv na pracovni
nasazeni a vykonnost zam¢stnancii muze byt rozmanity a zavisi na mnoha faktorech, vcetné
povahy krize, zptisobu, jakym jednotlivci reaguji na stres, a dostupnosti podptrnych zdrojt.

Naptiklad jedna osoba muze byt schopna lépe zvladat stresové situace a udrzet si
pracovni nasazeni, zatimco jina osoba muze pocitovat vétSi obtize. Ekonomické dopady
takovych situaci mohou byt tézko méfitelné, protoze zahrnuji fadu faktort, které nelze snadno
kvantifikovat. Je vSak ziejmé, ze tyto situace mohou mit vliv na vykonnost zaméstnanctu
aorganizaci jako celek, aproto je dilezité vénovat pozornost podpofe dusevniho zdravi

a pohody zaméstnanct V pracovnim prostiedi. Nemén¢ dulezité je vnimat osobni krize jako
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komplexni socialni fenomén, a to jak v kontextu negativnich, tak i pozitivnich aspekti tohoto
jevu.

Jak se ukazalo v diserta¢nim vyzkumu, vrcholovi piedstavitelé spole¢nosti ¢i vlastnici
nem¢li piehled nejen 0 osobnich krizich zaZivanych manazery, ale také o jejich snizeném
pracovnim nasazeni, ackoliv sami manazefi na jeho projevy riznymi zpusoby upozoriovali
(moznost nepracovat, snizend aktivita, nemoznost dosdhnout zmén, nenapliujici prace,
neautentické prozivani prace apod.). Rada manaZert pfed samotnou rezignaci zaZivala obdobi,
kdy hledali novou préaci, coz ovliviovali jejich vykonost na stavajici manazerské pozici.

Prizkumy naznacuji, Zze podnikatelské jednotky S angazovanymi pracovniky vykazuji
v porovnani s podnikatelskymi jednotkami, kde pracovnici nedosahuji optimalni produktivity,
primé&rné 0 23 % vyssi zisk. Tymy, kde zaméstnanci prosperuji, eviduji markantné niz$i miru
absenci, fluktuace a pracovnich nehod, coz ma za nasledek zvySenou loajalitu zakaznikd.
Udrzeni a podpora pohody na pracovisti neni V rozporu s hospodarskymi cili organizace.
Skute¢nost, Ze tymy s nasazenymi, angazovanymi pracovniky dosahuji téchto pozitivnich
vysledkt, naznacuje, Ze vedouci pracovnici by méli usilovat 0 zajisténi prosperity svych tymd,
pficemz vyznamny podil na zlepSeni situace ma aktivni naslouchani pracovnikiim a jejich
podpora (Clifton, 2022). Globalni data tykajici se pracovniho nasazeni ukazuji, ze ikdyz
mnoho zaméstnavatell provadi prizkumy tykajici se pracovniho nasazeni svych zaméstnanct,
jen mélo z nich skuteéné plné vyuzilo potencial pracovniho nasazeni jako strategického aktiva.
Toto aktivum ma mnohem vétsi hodnotu, nez si vétSina organizaci uvédomuje (Pendell, 2022).

Analyza osobni krize ptredstavuje kli¢ovou oblast a zaroven muze hrat daleZitou roli
v kontextu socio-ekonomickych dopadti. Mnoho osobnich krizi, S nimiz se manazefi potykaji,
Ize Uzce spojit s vyhofenim, coz nasledné muze negativné ovlivnit jejich pracovni nasazeni.
Vyhoteni a snizené pracovni nasazeni jsou faktory, které maji z&sadni dopady na zdravi
zamé&stnanc a celkovou vykonnost organizace, coz ekonomicky mulZe znamenat ztraty

v produktivité a ekonomické vykonnosti.

5.5 Vyznam analyzy osobni krize pro snizeni fluktuace
a absenci ridicich pracovnikt

Vyzkumy naznacuji, ze zatimco zaméstnanci mohou uvadét vyssi plat nebo lepsi piileZitosti

jako duvody k odchodu ze zaméstnani, hlubsi prizkumy odhaluji, Ze zasadni roli Vv jejich
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rozhodovani hraji nehmotné faktory, jako je kolegialita, pocit sounalezitosti a spravedlivé
zachézeni. Nespokojenost s nehmotnymi faktory, véetné pocitu nesounalezitosti, nedostatku
autonomie a omezenych moznosti ristu, ¢asto tla¢i zameéstnance K hledani nového zaméstnani
(Thompson, 2011).

Prizkum mezi riznymi podniky odhalil zajimavé informace ohledné absenci a fluktuace
pracovnikll. Ve 41,6 % podniki se uvadi, ze zaméstnanci obvykle zistavaji ve firmé 1-3 roky,
zatimco 36,2 % podnikii ma priimérnou dobu setrvani 4-5 let. RozloZeni zaméstnaneckého stafi
se dale rozsituje, s 9,1 % spolecnosti, které hlasi maximalni interval 1 roku, a 9,7 % firem, které
uvadéji 6-10 let. Pouze 3,4 % podniki ma zaméstnance, ktefi v organizaci pracuji 10 let. Co se
ty¢e divoda fluktuace zaméstnanci, nejcastéji uvadénym divodem byla zména zivotnich
okolnosti, konkrétné mzdy (31,5 %). Nésledovala nizkd mzda (24,1 %) a nedostate¢ny pokrok
(18,3 %). Nektefi respondenti rovnéz zminili naro¢nost prace (11,9 %) a odchod z divodu
pracovnich podminek (8,3 %), pficemz 5,9 % respondenti uvedlo stiznosti na pracovisté
(Korcsméros & Machova, 2021).

V kontextu vyhoteni je zajimavé pozorovat vliv na udrzeni milenidli ve firméach. Az 84
% mileniald uvadi, Ze se v jejich soucasném zamé&stnani setkavaji s vyhotenim, coz je vice nez
pramér vSech respondentt (77 %). Téméf polovina mileniald opustila své zaméstnani kviili
vyhofteni, coZ je 0 néco vice nez u celkového vzorku (42 %) (Fischer, 2015).

Prizkum agentury Gallup odhalil, Zze uosob trpicich vyhofenim je 2,6krat
a023 % cast&ji navstévuji pohotovostni oddeleni (Wigert & Agrawal, 2018). S ohledem
na ekonomické dopady je mozné konstatovat, Ze kazdy zaméstnanec, ktery vydelava naptiklad
50 000 USD roc¢n¢ a odejde z organizace, stoji firmu zhruba 25 000 az 33 000 USD (Gaffin,
2022).

Kromé toho absence zaméstnancli zpiisobuje americkym spole¢nostem ztratu miliard
dolart ro¢né. Tyto ztraty se projevuji nizsi produktivitou, naklady na mzdy, sniZenou kvalitou
zbozi asluzeb anarGstem administrativni zatéze. Zameéstnanci, ktefi pfichazeji do prace
navzdory nepfitomnosti svych kolegii, Casto musi ptebirat dodatecné povinnosti
a zodpovédnosti, coz muze vyvolat pocity frustrace asnizeni pracovni moralky. Studie
agentury Gallup odhadla, Ze ro¢ni naklady na ztratu produktivity v disledku absence manazert
v USA ¢ini 15,7 miliard USD (Folger, 2021).

Identifikace afeSeni osobnich krizi manazeri muze organizacim umoznit vytvorit
podminky pro podporu dusevniho zdravi a pohody pracovnikl. Aktivni pfistup K vytvareni

prostiedi, které je citlivé Kk potfebam manazeri Vv osobnich krizich, muze vést ke snizeni
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fluktuace, zvyseni loajality zaméstnancu k organizaci a posileni pracovniho nasazeni. Analyza
osobnich krizi poméah& rozpoznat socio-ekonomické dopady osobnich krizich a piedklada
dostateCné silny argument pro realizaci intervenci, které povedou k zvySeni spokojenosti

a zdravotni kondice manazera.
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Zaver

Shrnuti odpovédi na vyzkumné otazky

vsve

VO1: Jaké priciny — kritické momenty — vedou k osobni krizi manaZeri?

Diserta¢ni vyzkum identifikoval pét hlavnich pii¢in osobnich krizi manazerek a manaZeru.
Prvni pfi¢ina se tyka opakujici se rutinni prace. Manazeti v administrativnich funkcich
se potykali s frustraci z opakovanych tukold a prozivali omezeni podnikovymi procesy.
Chybéla jim autonomie pii rozhodovani a moznost prosazovat inovace. Manazefi v rodinnych
firmach narazeli na problémy pti odd€lovani profesnich a rodinnych roli. Stirani soukromého
a pracovniho Zivota vedlo k ptiliSnému ponoteni do pracovnich €innosti, které se staly rutinni
zalezitosti. Opakujici se prace —,,upadnuti do neustalého kolecka®, jak zminil jeden z manazerd,
se tykalo také projektovych pracovniki.

Druha pfi¢ina spoéiva v extrémnim pracovnim nasazeni. Manazeti a manazerky napfiic
vSemi oblastmi popsali dlouhé pracovni dny avycCerpani zajistovanim chodu podniki.
Manazefi projektt se navic potykali s nerealistickymi terminy a ocekavanimi. Pracovni zatéz
zasahovala i do osobniho Zivota zkoumanych manazerek a manazer. Toto enormni nasazeni
pramenilo také z mentalnich modeld, které manazefi piijali v minulosti. Pfesvédéeni, Ze tvrda
prace musi vzdy pfinést vysledky, nebo ze vysoké vydélky zvySuji vyznam cloveka,
predstavovala mySlenkovy ramec n€kterych participantt.

Opakované problémy i pfes zmény pracovni pozice byly tfeti pfi¢inou. ManaZerky
v nadnarodnich korporacich zazivaly podobné problémy s firemni kulturou a se vztahy bez
ohledu na zménu zaméstnani. Prostfedi korporat vedlo k redukci jejich osobnosti na roli
vV daném systému. PInéni pracovnich tikoli a vSudyptitomny konkurenc¢ni boj 0 moc je ved|
K pocitu, Ze se jedna pouze 0 ,,hru na manazery*.

Dlouhodobé udrzovani nejistych projektt se tykalo hlavné manazert startup. Museli
vynakladat usili do projektli s nejasnou budoucnosti, coz bylo vycerpavajici. Paralelu vSak
nachéazime také u manazerek nadnarodnich korporaci. Ac¢koliv jiz dlouho uvazovaly 0 pracovni
zméng, neustale se snazily setrvat ve stavajici organizaci, a to navzdory chybéjici podpoie.
Jednim z divodu byla prestiz pracovniho mista a dobré finan¢ni ohodnoceni. Pravé tyto
skuteCnosti byly vnimany iokolim manaZerek, coz zvySovalo tlak na jejich setrvani

Vv organizacich. Az osobni krize je pfiméla zménit zptsob mysleni.
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Dalsi pfi¢inou byla nemoznost dal$iho ristu a vzdélavani. Néktefi manazeti pocitovali
V pracovnim prostifedi bariéry v rozvoji dovednosti akariéry. Chybéla jim zpétna vazba
a moznosti u¢eni. Manazerky a manazeii tak byli velmi ¢asto odkazéani na vlastni seberozvoj.
Rada participantt projevila zdjem 0 literaturu zaméfenou a osobni rozvoj. Pro hlubsi schopnost
sebereflexe vsak byl vyznamny prozitek osobni krize, ktery, jak jeden z manazerti zminil,
teprve umoziuje dospét ke skutenym zménam, o kterych se v literatufe piSe. Moznost
vzdélavat se a zaroven vzdélavat druhé byla vyznamna pro manazery, kteti se rozhodli setrvat
ve stavajicich podnicich.

Vsechny osobni krize byly spojeny s naruSenim mezilidskych vztaht, které¢ vedly
Kk psychicky naro¢nym okamzikim. Konflikty a boje 0 moc zptisobovaly napéti mezi kolegy
a nadfizenymi. Chybéla socialni podpora a divérnici, u kterych by manaZefi mohli hledat
pomoc. Negativni dynamika vztaht ptispivala k emocionalnimu vy¢erpani. Pfesah pracovnich
problému do osobniho zZivota dale narusoval partnerské a rodinné vztahy manazert. Vycerpani
a podrazdénost z prace komplikovaly soukromy zivot. Manazeti zazivali konflikt mezi
pracovni a osobni identitou. Narusené vztahy a absence sociélni opory tak sehraly zasadni roli
v prohloubeni stresu arozvoji osobnich krizi manazerd. Kvalita mezilidskych vztaht
a schopnost 0 problémech oteviené komunikovat jsou proto kli¢ové pro zvladani obtiznych

situaci. Neékolik manaZert muselo vyhledat psychologickou ¢i psychiatrickou pomoc.

VO2: Jakym zpiisobem manaZefi osobni krize zvlddaji?
Na zakladé analyzy zité zkuSenosti manaZerek a manazerti byl identifkovan mechanismus,
ktery vede k utvafeni pozitivniho smyslu krize. Prozitek osobni krize vyvolava silné negativni
emoce, které jsou Casto spojené se stresem, Uzkosti, beznadéji a depresivnimi stavy. Tyto
negativni emoce iniciuji hlubokou introspekci a sebereflexi. ManaZzefi za¢nou zpochybiiovat
dosavadni pfedpoklady a mentalni modely. Za¢ina tak nové hledani alternativnich vyznamu.
Béhem sebereflexe si manazerky a manaZzeti uvédomi, co je pro né opravdu dulezité
a jaké jsou jejich hlubsi hodnoty. Pfemysleji o smyslu prace i vlastniho Zivota. Na zakladé
tohoto vhledu, ktery vede k uvédoméni si dilezitych skutec¢nosti a k sebepoznani, dokazou krizi
preformulovat jako prileZitost K ristu, K Zivotni zméné ak nalezeni smysluplnéjsi prace.
Toto pieramovani krize jim dodava nade¢ji a energii k dalsimu usili. Za¢nou aktivné hledat
zpisoby, jak tuto ptilezitost vyuzit. Vyznamnou skute¢nosti pro organizace je, ze doba potiebna
pro zvladnuti osobni krize a jeji transformace na piilezitost se U jednotlivych manazerd 1isi.

Rizna je také schopnost manazert téchto zmén dosdhnout.
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Nakonec vSechny manazerky a vSichni manazeti zvladali osobni krize prostiednictvim
zmény mysleni a pferamovani krize jako ptilezitosti. Byly identifikovany tii typy pferamovani:
1) krize jako pfilezitost K Zivotni zméné a objeveni novych hodnot, 2) krize jako moznost nové
manazerské prace V lepSim prostiedi, 3) krize jako Sance K rozvoji sebe i ostatnich v soucasné

pozici.

VO3: Jakym zplisobem VO momentim a osobnim krizim a co tento proces znamend pro
jejich dalsi profesni smérovani?

Samotni manazefi pti kritickych momentech a osobnich krizich ¢asto dospivaji k formovani
vyznamu, ktery tyto situace piedstavuji. Krize podnitily manazerky a manazery k hlubokému
zamysleni nad vlastnimi hodnotami, prioritami a motivacemi. Tyto okamziky posilily jejich
odolnost a sebevédomi, coz jim umoznilo definovat svou profesni identitu a hledat praci,
kterd pro né¢ ma veétsi smysl. Tim se krize staly dilezitym faktorem pro osobni rist
a transformaci v jejich piistupu K praci a zivotu.

Pro nékteré manazerky a manaZery se 0sobni krize staly ptilezitosti K zivotnim zménam
a k objeveni novych hodnot vztahujicich se k lidem a planeté. Tito manazefi pfehodnotili své
zivotni styly a hodnoty, a zacali klast diraz na smysluplné vztahy, pomoc druhym a péci
jako naptiklad v pfipadé manazerky M2.1, kterd zacala pracovat jako koucka a vénovat se
spiritualité.

Pro jiné manazery se osobni krize stala impulsem pro nalezeni nového pracovniho
prostiedi, které Iépe odpovida jejich potiebam v oblasti mezilidskych vztahu a firemni kultury.
Ti se rozhodli zménit zaméstnani a hledali prostiedi S pozitivnéjsi firemni kulturou a lepSimi
mezilidskymi vztahy, jako naptiklad manazerka M1.3, ktera opustila rodinnou firmu a nasla
manazerskou pozici jinde.

Nekteti manazefi naopak vyuzili osobni krize jako pfilezitost k osobnimu rozvoji
a zdokonaleni se v ramci stavajici pracovni pozice, s cilem lépe vést ostatni. Tito jednotlivci se
rozhodli pracovat na svém osobnim riistu a zlepSeni svych dovednosti, ¢imz krize odkryla jejich
vlastni nedostatky, jako to bylo v pfipadé manazerky M2.2, kter4d se rozhodla stat se

specialistkou ve svém oboru.
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Teoreticky a akademicky pfinos

Diserta¢ni prace obohacuje stavajici teoretické poznatky tim, Ze rozsifuje perspektivy tykajici
se vyhoteni a osobnich krizi manazeri. Krom¢ piedstaveni modelu vzniku osobnich krizi
manazeri prace inovativné dopliiuje existujici teoreticky JD-R model o klicovy prvek,
a to schopnost transformovat kritické situace a osobni krize manazeri na ptilezitosti. Timto
zpusobem roz$ifuje konceptualni ramec vyhoteni a piispiva K celkovému porozuméni
dynamiky manazerskych osobnich krizi. A¢koliv se JD-R model neustale modifikuje a vyviji,
pti¢emz pro tviirce modelu bylo inspirativni i krizové obdobi pandemie (Demerouti & Bakker,
2023), které vedlo k vymezeni novych vyzkumnych piedpokladi, sou¢asny model nepracoval
s kritickymi situacemi a schopnostmi pracovnikl pfisuzovat témto situacim pozitivni smysl,
a to mnohdy navzdory nedostate¢nym zdrojam.

Diserta¢ni vyzkum dale propojuje téma manazerskych osobnich krizi s utvafenim smyslu
krizi a poskytuje podrobny vhled do zptsobii, jakymi manazefi interpretuji kritické situace a jak
to ovliviiuje jejich schopnost zvladat kritické momenty. Tato analyza vyznamné roz$ifuje nase
pochopeni procesu utvareni smyslu vV manazerském prostiedi a jeho spojeni s vyhotenim.
Dosavadni pfistupy zaméfené na sensemaking (Weick, 1995) se v kontextu krizi zabyvaly
zejména externimi udalostmi, katastrofami a havériemi, se kterymi se manazefi a dalsi
pracovnici potykali (Maitlis & Sonenshein, 2010; Weick, 1988). Utvaieni smyslu osobni krize
tak pfedstavuje zkoumani specifické krizové situace prostiednictvim analyzy Zité zkuSenosti
participantt (Muller, 2023).

V ramci strategického fizeni lidskych zdrojt disertacni prace otevird novou perspektivu
zaloZenou na integraci problematiky osobnich krizi. Jednim z klicovych prvka je rozsiteni
tradi¢niho konceptu balanced scorecard 0 faktory spojene s tim, jak manazefi reflexivné reaguji
v kritickych situacich. Tento pfistup piinaSi posileni arozSifeni teorie strategického fizeni
lidskych zdroja, jelikoz klade diiraz na dilezitost integrovat aspekty osobnich krizi
do celkového organiza¢niho fizeni.

Skrze rozséhly kvalitativni vyzkum poskytuje disertaéni prace detailni pohled
procesech manazer. V tomto ohledu se ukdzal jako vyznamny vliv mentdlnich modeld.
Nefunkéni mentalni modely, zejména ty, které participanti pfijali v détstvi ¢i rané dospélosti,
tvotily diilezity ramec pro vnik osobnich krizi. Manazefi a manazerky museli dospét k opusténi
starych mentalnich modelti a utvotit nové, které 1épe odpovidaji jejich identité a osobnim

hodnotam.
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Disertacni prace obohacuje teoretické poznani manazerskych probléma v Kritickych
situacich ajejich dopadu na vykonnost organizaci. Rovnéz nabizi sméry pro dalsi rozvoj
teoretického vyzkumu v této oblasti a poskytuje inspiraci pro akademickou komunitu k dal§imu
zkoumani. Diserta¢ni prace ma také pedagogicky piinos spocivajici v komplexnim vhledu
do pfic¢in a prozitkt osobnich krizi, a také do zpusobii, jakymi manazefi tyto situace zvladaji.
Jednotlivé ptipadové studie manazeri jsou vyuzitelné vramci vysokoskolskych kurzi
zamé&fenych na fizeni lidskych zdroji, management, projektové fizeni ¢i psychologii prace,
nebot’ poskytuji cenné informace pro manazersky vycvik a vedeni. Ziskané poznatky mohou
slouzit jako zdroj pro rozvojové programy zaméstnanct, interaktivni workshopy ¢i seminéfe.
Zaroven prace nabizi ucebni material k vyzkumnym metoddm zalozenym na kvalitativnim
pristupu (Mdller, 2023).

Prakticky manazersky prinos

Vyzkum kritickych momenti manazerské praxe a zvladani osobnich krizi manazert piinesl
fadu poznatkll s konkrétnim dopadem na personalni €innosti V organizacich. Na zdkladé
analyzy zkuSenosti manazerii @ manazerek byla formulovana fada doporuceni pro jednotlivé
oblasti fizeni lidskych zdroji. Tato doporuceni se zaméfuji na prevenci a zmirlovani dopada
kritickych momenti manazerské praxe pomoci vhodnych personalnich postupu. Kli¢ova je
identifikace rizikovych faktorti prostfedi arozvoj potifebnych individualnich kompetenci
manazeru, zejména V oblasti zvladani zatéze, prace s mentalnimi modely a budovani psychické
odolnosti. Duraz je kladen na analyzu a optimalizaci pracovnich podminek s vyuzitim
roz$iteného JD-R modelu. Dalsi oblasti zahrnuji upravu vybérovych metod a kritérii, zaclenéni
problematiky kritickych situaci do procesu adaptace ¢i posileni mentoringu a koucinku.
Vysledky vyzkumu také poukazuji na potiebu sledovani psychické pohody manazeri
a rozvoje podpurné firemni kultury. To zahrnuje i orientaci na vys$i smysl ¢innosti organizace.
Praktickd doporuceni jsou koncipovana komplexné s diirazem na provazanost personalnich
¢innosti a jejich strategické fizeni v zdjmu dlouhodobé prosperity organizace. Analyza
kritickych moment manaZerské praxe a zkuSenosti manazerti S osobnimi krizemi pfinasi cenné
poznatky vyuzitelné v ramci fizeni lidskych zdroji. Ukazuje se, ze je zasadni vénovat pozornost
prevenci a zvladani obtiznych pracovnich situaci, které mohou vést K vyhoteni ¢i fluktuaci

manazerd. Doporuceni plynouci z analyzy se promitaji do vSech persondlnich ¢innosti.
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V oblasti analyzy a popisu pracovnich mist je dulezité detailné zkoumat kritické aspekty
manazerské prace a reflektovat pozadavky na zvladani stresovych situaci. Bylo doporuceno
piejit od popisu pracovnich mist K flexibilnéjsimu systému zaloZzenému na pracovnich rolich
manazeru. Pro ziskdvani a vybér pracovniki je dulezité zohlednit schopnosti uchazeéu celit
obtiznym situacim, dale hodnotit jejich odolnost a zkuSenosti s transformaci krizi na
prilezitosti. Tyto aspekty by mély byt reflektovany V popisu manazerské pozice ave
vybérovych metodach. V ramci orientace novych manazert je dilezité zaclenit modul
vénovany feseni kritickych situaci a poskytnout mentoring ¢i koucink. Orientace je zaroven
uvodni fazi kontinualniho rozvoje potiebnych dovednosti.

Oblast vzdélavani arozvoje pracovnikid je vyznamné zacilit na rozvoj konkrétnich
dovednosti dulezitych pti zvladani obtiznych situaci. Jedna se zejména o praci s mentalnimi
modely, pferdmovani krizi na ptilezitosti ¢i vedeni regulacnich strategii. Diiraz je kladen na
mentoring, kouc¢ink a kulturu uceni v organizaci. V ramci péce 0 pracovniky je nutné vytvorit
podpurné a oteviené prostiedi, poskytnout poradenstvi a usilovat o vyvazenost pracovniho
a osobniho Zivota. Dilezité jsou také snahy 0 angaZovanost manazerti V SirSich cilech
organizace. Rizeni pracovniho vykonu vyzaduje sbér dat o kritickych aspektech prace
manazer a naslednou prevenci rizik. Hodnoceni by mélo reflektovat schopnosti manazeri
efektivné reagovat na naro¢né situace a pracovat s mentalnimi modely.

Prakticky ptinos predstavuje i rozsiteni JD-R modelu, ktery na rozdil od ptivodni verze
zahrnuje také schopnost manazerti vyrovnavat se s kritickymi momenty a osobnimi krizemi.
Model zachycuje kompetence jako préaci s mentalnimi modely, pfeformulovani problému
na prilezitosti, utvareni smyslu krizovym situacim a vedeni sebe-regulacnich strategii. Pokud
manazefi tyto kompetence rozvijeji, dokazi 1épe zvladat negativni dopady kritickych situaci.
Rozsiteny model tak poskytuje ucelenéjSi rdmec pro pochopeni a prevenci vyhoteni
s explicitnim zaméfenim na zplisoby, jak manaZefi pracuji S nadronymi situacemi a utvareji
jejich smysl. Toto pochopeni vyznamu fizeni osobnich krizi manazeri ma pak duasledky
pro navrhovani u¢innych intervencnich strategii.

Bylo také ukazédno, Ze zazité mentalni modely a zpusoby uvazovani mohou branit
manazeriim ve schopnosti efektivné reagovat na kritické momenty a transformovat osobni krize
na prilezitosti. Disertacni prace zduraziiuje potiebu tyto modely reflektovat a v ptipadé
nefunk¢nosti revidovat ¢i nahradit novymi. Na zéklad¢ analyzy konkrétnich situaci manazert
byla formulovana doporuceni, jak s mentalnimi modely pracovat a zvysit flexibilitu uvazovani

manazeru, ktera je nezbytna pro praci v rychle se ménicich podminkéch.
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Dalsi prakticky piinos spociva v navrzeni indikatort, kterymi lze v rdmci perspektivy
uceni arustu balanced scorecard hodnotit, jak si organizace vede V podpofe manazerQ
ve zvladani kritickych momentt a osobnich krizi. Mezi tyto indikatory je mozné zafadit cast
manazerd na relevantnich Skolenich, dobu jejich reakce na problémové situace ¢i fluktuaci
manazert, ktefi prosli krizi. Sledovani téchto metrik poskytuje piehled, nakolik jsou
realizované intervence v této oblasti G¢inné. Hodnoty indikatori lze porovnavat v Case
I S jinymi organizacemi.

Disertacni prace syntetizuje kliCové oblasti, na které by se méla zamétit pozornost pro
ucinnou podporu manazeru V kritickych situacich. Jde naptiklad 0 nutnost reflexe zazitych
pracovnich postupti, zajisténi moznosti oteviené komunikace, budovani odolnosti, rozvoj
socialni opory ¢i asistenci pii hledani smyslu v ndroénych situacich. Schopnost manazert
efektivné pracovat s Kritickymi momenty a osobnimi krizemi je klicova pro udrzeni jejich
psychického zdravi, motivace a vykonnosti. Vyzkum vsak ukazal, ze vét§ina manaZera v této
kompetenci nebyla aktivné rozvijena. Proto je nutné v ramci tizeni lidskych zdroju na rozvoj
této schopnosti systematicky zaméfit pozornost. Dllezitou roli hraji jak vzdélavaci programy,
tak i kontinualni psychosocialni podpora manazera v krizovych situacich. Za¢lenéni analyzy
kritickych momentii manazerské praxe do fizeni lidskych zdroji muze posilit odolnost

manazerd, snizit riziko vyhoteni a zajistit jejich efektivnéjsi praci i v naro¢nych obdobich.

Ekonomicky prinos

Osobni krize manaZerd maji hluboky a zasadni vliv na vykonnost organizaci a efektivitu vyuziti
lidskych zdroji. Tyto krize se projevuji v mnoha rovinach firemniho Zivota, ovlivituji kvalitu
rozhodovani, pracovni nasazeni a dlouhodobou stabilitu tymd, coz ma v kone¢ném dusledku
méfitelny dopad na ekonomiku a aspésnost firem.

Vysledky vyzkumu ukazaly, Ze osobni krize manazert vedou ke snizeni jejich pracovniho
vykonu, motivace a inovativnosti. To ma piimé ekonomické dusledky v poklesu produktivity
prace. Krize rovnéz zpusobuje vyssi naklady na zdravotni pé¢i ¢i pracovni neschopnost. Osobni
krize a vyhoteni vedou ke snizeni pracovniho nasazeni manazeri, coz ma obrovské ekonomicke
dopady, nebot’ neangazovani pracovnici stoji svétovou ekonomiku az 9 % HDP roc¢né. Absence
motivace a prozitek smyslu v praci tak predstavuji vyznamné finanéni ztraty.

Pokud organizace nezvladaji tidit osobni krize manazerl, stdvaji se tyto psychicky
naro¢né situace Castou piic¢inou jejich fluktuace. Odchod manaZerek a manazert ze spole¢nosti

s sebou nese vyrazné naklady spojené se ziskavanim, vybérem, adaptaci a zaskolenim novych
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pracovnikd. S odchodem manazeri odchazi i jejich know-how a zkuSenosti, coz predstavuje
ztratu firemniho kapitalu. Naklady na fluktuaci tak mohou dosahovat statisicii korun na jednoho
manazera.

Poznani toho, jak jednotlivci vnimaji a zvladaji krizové situace, ma vyznamny dopad jak
na ziskavani a vybér novych manazerd, tak na jejich aspéch. ldentifikace schopnosti reagovat
na kritické momenty uz pii vybéru kandidati umozniuje organizacim ziskat odolné talenty
s vys88i pravdépodobnosti dlouhodobé oddanosti. Efektivni monitorovani dale minimalizuje
riziko nepfiznivych reakci a potencidlniho odchodu novych zaméstnancii, ¢imz se snizuji
naklady na vycvik. Porozuméni zpusobum, jak novi manazeti reaguji na krizové situace,
poskytuje moznost pro jejich rychlejsi a efektivnéjsi adaptaci V pracovnim prostiedi.
Pracovnici, kteti jsou dobfe pfipraveni na feSeni krizovych situaci a vidi v nich pfilezitost
K uceni a raistu, ptinaseji do prace vyssi miru zapojeni, zlepSenou produktivitu a nové inovativni
ptistupy. Tyto vlastnosti pozitivné ptispivaji k celkovym vysledkiim organizace, coz muze vést

ke zvySeni ekonomické efektivity a konkurenceschopnosti.

Limity vyzkumu

Diserta¢ni vyzkum ma nékolik limit vyplyvajicich z kvalitativni povahy studie. Jednim z nich
je omezeny pocet Ucastnikil a zastoupeni pouze konkrétnich typli manaZerskych roli a odvétvi.
Uzké zaméfeni kvalitativnich vyzkumi tak znemoZituje zobecnéni vysledkd na $ir$i populaci
manazert. Kvalitativni studie vSak diky praci smalym vzorkem dospivaji k hlubsimu
a komplexnimu prozkoumani jevl. Piesto je nutné v budoucnu zkoumat vzorek napfti¢ Sir$i
Skalou manazerskych pozic a firem. Piedlozeny diserta¢ni vyzkum nabizi mnoho moznosti
pro nasledny kvantitativni vyzkum.

Dal§im limitem je retrospektivni povaha dat. Né&kteti ucastnici vyzkumu vypravéli
0 svych minulych zkusenostech, coz mtize byt zkresleno jejich vzpominkami a interpretacemi.
V tad¢ piipadl vSak bylo mozné sledovat procesy feSeni krizi v realném case. Z tohoto diivodu
bylo u nékolika respondentt provedeno vice rozhovori a byla sbirana dodatecna data formou
terénnich poznamek zalozenych na dalSich interakcich s participanty.

V kvalitativnich studiich je tfeba brat v Gvahu také vliv vyzkumnika pfi interpretaci
zkusenosti ucastnikti vyzkumu. To se tyka zejména interpretativni fenomenologické analyzy.
Aby byl tento vliv omezen, byly vyuzity také principy zakotvené teorie. Tato triangulace metod
tak vede ksystematické praci s kvalitativnimi daty. Pfesto nelze zcela vyloucit vliv

predporozumeéni vyzkumnika.
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| pfes tyto limity poskytuje prace cenné porozuméni prozivani kritickych situaci
manazery a otevird dal§i sméry badani v této oblasti. Snahou bylo tyto limity reflektovat jiz
pii sbéru a analyze dat a volbé metod. Vysledky je vsak tieba vnimat v kontextu zvoleného

vyzkumného designu.

Navrhy pro budouci vyzkum

Diserta¢ni prace pfinasi fadu inspiraci pro nasledujici vyzkum. Jednou z oblasti vyzkumu je
ovéfeni doporucenych iniciativ pro fizeni lidskych zdroju, které vyplyvaji z analyzy kritickych
momentll manazerské praxe. Jednalo by se o intervenéni studie v konkrétnich firmach,
kde by byly implementovany navrhované HR postupy, jako jsou specialni skoleni, programy
na podporu dusevni odolnosti ¢i mentoring uvazujici poznatky z oblasti fizeni osobnich krizi.
Nésledné by byl zkouman jejich dopad na spokojenost, fluktuaci a vykonnost manazera.

Dalsi oblasti je empirické ovéfeni navrzenych dotaznikovych polozek, které se zaméiuji
na zvladani kritickych momenti manazerské praxe. Bylo by vhodné provést pilotni studii
na mensim vzorku manazert, kde by byla otestovana srozumitelnost, validita a reliabilita téchto
nové navrzenych polozek. Nasledné by pak mohlo dojit kjejich zaclenéni do Sir§iho
dotaznikového Setfeni mezi manazery rtiznych firem a odvétvi. To by umoznilo detailnéjsi
kvantitativni analyzu vztahu téchto polozek k dalsim proménnym, jako je pracovni spokojenost,
angazovanost ¢i vyhoteni.

Dalsi smér vyzkumu by mohl spocivat Vv detailnéjsi analyze zpisobi, jak manazefi
vnimaji a hodnoti fungovani HR procest ve svych firmach. Tedy jak hodnoti stavajici postupy
v oblastech jako je vybér, hodnoceni, odménovani ¢i vzdélavani z pohledu podpory
v kritickych situacich. Na zaklad¢ toho by pak bylo mozné navrhnout konkrétni Gipravy téchto
procest.

Nabizi se také provedeni longitudinalni studie, kde by byl sledovan vyvoj konkrétnich
manazert V ase. Tedy jak se vyviji jejich zptsoby prace s kritickymi situacemi, jaké strategie
a kompetence si osvojuji a jak to ovliviiuje jejich pracovni spokojenost a vykonnost. Takova
studie by mohla detailné zmapovat vyvojové trajektorie manazera a faktory, které k prozitku
osobni krize vedou.

Z hlediska budouciho vyzkumu kritickych momenti manaZerské praxe existuje velky
potencial v rozvoji um¢lé inteligence. Mohutny pokrok Vv oblasti Al otevira zcela nové

moznosti pro analyzu velkych objemt kvalitativnich dat a odhalovani hlubSich vzorca
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a souvislosti. Jednou z kli¢ovych oblasti je vyuziti pokro¢ilych algoritmi strojového uéeni pro
automatizovanou analyzu textovych dat. To umozni efektivné zpracovavat velké soubory
rozhovori, dotaznikt ¢i denikovych zaznamu od manazeru a identifikovat opakujici se témata
¢i trajektorie vyvoje napfi¢ riznymi ptipady. Takové algoritmické modely dokazi odhalit hlubsi
vzorce v datech, které by manudlni analyzou unikly.

Slibny smér je také vyuziti chatboti vybavenych pokrocilymi jazykovymi modely. Tyto
chatboty by mohly vést dlouhodobé konverzace s manazery, klast jim otazky ohledné
kritickych situaci a mapovat vyvoj v Case. Data z téchto konverzaci by pak mohla byt
analyzovana pomoci Al. Dalsi moznosti je nasazeni senzorickych zatizeni, kterd budou
zaznamenavat fyziologické projevy manazeru V kritickych situacich — tedy tep, krevni tlak,
poceni atd. Tyto objektivni ukazatele by pak bylo mozné kombinovat s psychologickymi
dotazniky a rozhovory.

Interakce clovéka s umélou inteligenci bude pro fadu manazert zpoc¢atku velmi stresujici
a potencialné vyvolavajici Uzkost. Manazefi se mohou obavat, ze Al nahradi jejich praci nebo
umensi jejich schopnosti tim, ze pfevezme expertni ukoly, na kterych manazeti stavéli svou
profesni identitu. Také uvédomeéni si moralnich dilemat spojenych s vyuZzitim Al, jako je otazka
zodpoveédnosti za rozhodnuti, kterd nejsou zcela ¢inéna ¢lovékem, mize byt pro fadu manazer
velmi tizivé. S rozvojem Al budou muset manazefi Celit zcela novym moralnim dilematim.
VSechny tyto obavy mohou vyvolavat silné pocity uzkosti anejistoty ohledné vlastni
budoucnosti i smyslu prace. To mize U manazeru, ktefi nejsou na tyto vyzvy dostate¢né
ptipraveni, vést K prozitktim osobnich krizi.

Budouci vyzkum v oblasti kritickych momentti manazerské praxe by se proto mél zaméfit
ina tyto nové typy krizi, které mohou vyvstat zimplementace umélé inteligence
v organizacich. Metoda analyzy osobnich krizi, kterd byla prezentovana v této praci, mize byt
vyuzita ipro porozuméni témto krizim moderni doby. Pochopeni prozivani manaZert
a identifikace fungujicich strategii zvladani budou klicové pro to, aby ptechod ke spolupraci

Clovéka a Al probéhl co nejefektivnéji a byl piinosny jak pro jednotlivce, tak pro organizace.
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Annotation

The dissertation examines critical moments in managerial practice and their impact on the
personal crises of managers. It explores the causes of these moments and the strategies that
managers use to cope with them. Research among 15 managers identified five main causes of
crises. Managers often use a strategy of deep self-reflection to overcome a crisis and see it as
an opportunity for life change or professional growth. This PhD thesis proposes
recommendations for human resource management, including an analysis of critical moments
in the selection and evaluation of managers. It summarizes the theoretical, practical and

economic contributions of the research.

Summary

The dissertation research explored the causes, experiences, and ways managers cope with
personal crises. It identified five main triggers leading to managers’ crises: repetitive routine
work breeding frustration; extreme workload from long hours; facing recurring issues despite
job changes; having to sustain uncertain projects; and inability to grow and learn. A key factor
exacerbating crises was disruption of interpersonal relationships and lack of social support.

The study found that managers transform crises into opportunities through deep
introspection prompting them to question assumptions and seek alternative meanings.
By reflecting, managers realize what matters most to them, gaining self-insight. This enables
reframing the crisis as a growth chance and impetus for meaningful change. Three types of such
positive reframing emerged: seeing the crisis as a lifestyle change prompt to discover new
values; an opening to find better managerial work; or an opportunity to develop oneself and
others in one’s current role.

The dissertation makes several theoretical contributions, expanding perspectives
on managerial burnout by modelling personal crisis causes and mechanisms for converting
crises into chances for growth. It enriches understanding of sensemaking processes during
critical situations. The study also provides implications for strategic human resources
management, emphasizing integrating personal crisis factors. It delivers insights into managers’
mental processes during crises. Additionally, it offers recommendations for supporting
managers in difficult moments.

Limitations stem from the small qualitative sample. Future opportunities include testing
proposed HR initiatives, quantitative measurement development, evaluating managers’ views

of existing HR practices, and utilizing Al for personal crisis analysis.
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