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Abstrakt

Disertacni prace prezentuje vysledky kvalitativniho vyzkumu zaloZzeného na vlastni
rozSitené verzi kombinace metod interpretativni fenomenologické analyzy (IPA)
a existencidlni hermeneutické fenomenologie (EHP). Cile disertacni prace se d€li na
konceptualni a vyzkumné. Konceptualnim cilem je rozvinout interpretacni ramec IPA-
EHP metody. Vyzkumnym cilem je odpovédét na hlavni vyzkumné otazky vztahujici se
ke kritickym momentim manazerské praxe. Jedna se zejména 0 otazku, jaky smysl
manazeti piisuzuji kritickym momentim ve své praxi v kontextu transformativniho
procesu vztahujicitho se k modiim jejich byti (neautentické a autentické prozivani). To
nasledné souvisi S otdzkou, jakym zptisobem mohou byt tyto kritické situace prekonany.
Zodpovézeni vyzkumnych otazek umoznuje uvazovat 0 IPA-EHP také jako 0 praktickém
nastroji pro seberozvoj manazert. Prvni kapitola prace predstavuje existencidlni pristupy
aplikované v managementu, a to zejména Vv oblasti seberozvoje manazerii. Srovnany jsou
pfistupy zapadniho a vychodniho managementu a analyzovany =zakladni principy
existencialni filozofie managementu. Ve druhé kapitole je predstaven piehled
dosavadnich vyzkumi pojednavajicich 0 prozitku kritickych situaci a stavii blizkych
vyhofteni. Ve tfeti kapitole jsou popsany vyzkumné otazky, vymezena vyzkumna metoda
a navrzen konceptudlni rdmec pro interpretaci vysledkl vyzkumu. V této ¢asti je naplnén
konceptualni cil. Je ukazano, ze ackoliv je plivodni heideggeriansky koncept vyuzivany
v existencidlni hermeneutické fenomenologii uZite¢ny V rozpoznani vyznamnych
skute¢nosti @ mize byt nipomocen V seberozvoji manazerd, neni zcela dostacuji v ohledu
mezilidské interakce. NavrZeny piistup rozSifuje existencidlni hermeneutickou
fenomenologii o filozofii Jana Patocky a Eugena Finka, ptfi¢emz je poukazano, Ze tento
roz§ifeny koncept hraje vyznamnou roli pfi rozpoznani a interpretaci kli€ovych momenti
prozivané zkusenosti, tykajici se kritického stavu v praci oznacovaného jako existencidlni
naruseni (existential disruption). Zaroven také umoziuje analyzovat interpersonalni
vztahy, které maji vyznamny vliv na pracovni tsp&$nost. Ctvrta kapitola je zaloZena na
analyze a interpretaci vysledkli jednotlivych piipadovych studii. Jsou analyzovéna
prinikova témata (souvislosti mezi jednotlivymi studiemi) a zodpovézeny vyzkumné

otazky. V paté kapitole je diskutovan piinos vyzkumu pro seberozvoj manazera.



Abstract

The dissertation presents the results of qualitative research based on its own extended
version of the combination of the methods of Interpretive Phenomenological Analysis
(IPA) and Existential Hermeneutic Phenomenology (EHP). The aims of the dissertation
are divided into conceptual and research objectives. The conceptual aim is to develop the
interpretive framework of the IPA-EHP method. The research aim is to answer the main
research questions related to critical moments of managerial practice. In particular, this
Is the question of what meaning managers attribute to critical moments in their practice
in the context of a transformative process related to their modes of being (inauthentic and
authentic experiencing). This in turn relates to the question of how these critical situations
can be overcome. Answering the research questions allows us to consider IPA-EHP also
as a practical tool for self-development of managers. The first chapter of the thesis
presents existential approaches applied in management, especially in the area of self-
development of managers. It compares Western and Eastern management approaches and
analyses the basic principles of existential management philosophy. In the second
chapter, a review of existing research dealing with the experience of critical situations
and states close to burnout is presented. Chapter three describes the research questions,
defines the research method and proposes a conceptual framework for interpreting the
research findings. In this section, the conceptual aim is fulfilled. It is shown that although
the original Heideggerian concept used in existential hermeneutic phenomenology is
useful in recognizing significant facts and can be helpful in the self-development of
managers, it is not quite sufficient in terms of interpersonal interaction. The proposed
approach extends existential hermeneutic phenomenology to include the philosophy of
Jan Patocka and Eugen Fink, and it is pointed out that this extended concept plays
a significant role in recognizing and interpreting key moments of lived experience related
to a critical condition at work referred to as existential interruptions or upheavals. At the
same time, it also allows for the analysis of interpersonal relationships that have
a significant impact on job success. The fourth chapter is based on the analysis and
interpretation of the results of each case study. Intersecting themes (connections between
the studies) are analysed and the research questions are answered. Chapter five discusses

the contribution of the research for managerial self-development.
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Predmluva — Motivace ke studiu zité zkusenosti

manazeru

Nez se v tivodu prace zaméiim na popis struktury, metody a cilt, je dilezité zminit hlavni
motivy pro studium zité zkuSenosti manazerua, které ndm Iépe umozni pochopit vyznam
prace. Vyzkumné aktivity jsou vzdy zjedné strany ovlivnény badatelskymi zajmy
vyzkumného tymu, ze strany druhé pak spolecenskymi potiebami. Stejné tak je tomu
I v ptipadé vyzkumu, jehoz vysledky jsou prezentovany Vv této praci.

Na pozadi prace stoji nékolik badatelskych z4jmu, které se staly podnétnymi motivy
pro badani aposkytly vhodny ramec pro zkoumani. Jedna se zejména O zajem
0 existencialné orientované sméry filozofie, jimz se vénuji fadu let, obzvlasté pak dilo
Alberta Camuse, které jsem analyzoval v ramci zavéreénych praci a v dalsich studiich
(Miiller, 2018, 2020, 2021). V nasledujicich kapitolach prace se ukaze, ze i Camusovo
dilo pfedstavuje vyznamny inspiracni zdroj filozofie managementu. Velmi podnétné pak
byla spoluprace s doktorkou Lenkou Jedlickovou a profesorem Ivanem Blechou
z Katedry filozofie FF UP, ktera vedla k fad¢ inspirativnich myslenek. Nejvyznamné;si
byly diskuze o dile Eugena Finka a Jana Pato¢ky v ramci seminafe doktorky Jedlickové,
kdy jsem rozpoznal aplikovatelnost filozofickych pfistupti v managementu. Praveé v tuto
dobu probihaly prvni tGvahy o0 rozSifeni metody existencialni hermeneutické
fenomenologie a jejiho propojeni s interpretativni fenomenologickou analyzou.

Druhou klicovou oblasti je zijem o0 problémy filozofie ekonomie — zejména
o0 fenomény rizika a nejistoty, které maji vliv nejen na kazdodenni ¢innosti, ale jsou
dokonce piedpokladem mnoha z nich. Kritické situace, jimz jsou manazeti vystaveni, se
n¢jakym zplsobem vzdy dotykaji nejistoty. Vyznam nejistoty byva nejcastéji
komentovan v rovin€ podnikatelské, kde fada autorti, jako je naptiklad Ludwig von Mises
(1998), argumentuje, ze je to pravé nejistota, co stoji za usilim podnikateld dosahovat
zisk a vyhnout se ztratam.

Poslednim dulezitym motivem, ktery nelze opomenout, je zkuSenost s vyukou
managementu a inovativni pojeti ekonomickych disciplin na Katedfe ekonomickych
a manazerskych studii FF UP. Pod vedenim docentky Jaroslavy Kubatové jsem mél
moznost seznamit se S filozofickym konceptem uvédomélého podnikani (conscious
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business) a zajem o tuto oblast m¢ navedl ke studiu podnétné literatury, ktera stala za
patranim po aplikacich filozofickych piistupi v managementu. Prvnim voditkem
k filozofii managementu byla kniha Jima Collinse a Jerryho Porrase o vizionaiskych
spole¢nostech, zejména pak komentai K citacim Davida Packarda 0 korporatnim
existencialismu. Spole¢né s dalsimi podnéty z filozofickych diskuzi s kolegy vedl tento
inspiracni zdroj K systematické praci na analyze studii z oblasti managementu, které
vyuzivaji existencialn¢ orientované myslenky. Vyznamné bylo seznameni s dilem
George S. Odiorna, dale pak Stevena Segala a jeho kolegu, kteti se zamé&fuji na vyzkum
existencialnich naruseni v manazerské praxi.

Pozadavek ze strany spolecnosti se formoval pfedev§sim v rdmci pedagogickych,
obchodnich a badatelskych aktivit. Béhem vyuky managementu podle dostupnych
Ceskych ucebnic neni obtizné dospét k uvédoméni, ze tyto publikace jsou psany
zpusobem, ktery nedokaze studentim pftiblizit manazerskou praxi. Studijni texty jsou
plné postupii, schémat a nastroji, ale casto bez jejich kritického hodnoceni a priklada
z praxe. Studenti tento nedostatek vnimaji a v diskuzi ptipoustéji, Ze Se jim ,,pii studiu
manazerskych ucebnic zd4, jako by tam néco chybélo®. To, co tam ve skutecnosti chybi,
je lidska stranka — manazerskéa zkuSenost. Pii Cetbé téchto knih je obtiZzné pfedstavit si,
co vlibec znamend byt manazerem, co znamena se manazerem stavat. Studenti pak na
studijni text nahlizeji jako na soubor poucek, které se neustale mechanicky opakuji, a je
obtizné si pod nimi pfedstavit néco konkrétniho. Tyto poucky se nauci zpaméti, aby
absolvovali zkousku. Motivaci této prace se tak stava isnaha zpfistupnit studentim
managementu chybéjici, kvalitativni informace, které se tykaji manazerské ¢innosti.

Bé&hem tcasti na veletrzich jednatelé firem a manazefi ¢asto kromé obchodnich diskuzi
odboci k popisu situaci, které s jejich aktivitami souviseji a €ini jim znacné piekazky
Vv jejich praci. Dalo by se fici, Ze je to jistd snaha vyrovnat se S danym problémem jeho
popisem — sdilenim. Vyzkumna metoda existencialni hermeneutické¢ fenomenologie,
ktera je vtéto praci rozvijena, poukazuje na vyznam redeskripce probléml pro
seberozvoj. V tomto ohledu prace diskutuje potencial této metody v oblasti seberozvoje.

Dalsi oblasti je akademické prostiedi. Jednotlivi badatelé jsou zodpovédni za fizeni
fady projektt a dalSich aktivit, ato inavzdory tomu, ze velmi cCasto nedisponuji
manazerskymi zkuSenostmi ¢i nepodstoupili zadné vzdélavani v oblasti managementu.
Béhem své cCinnosti se za pochodu stavaji manazery. A pravé vyzkum zalozeny na
existencialni hermeneutické fenomenologii napoméha poodhalovat zakladni prekazky

V jejich praci a pfinasi moznost pro osobni rozvoj.
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Stézejni ¢ast vyzkumu je realizovana v obdobi Sifici se koronavirové epidemie, ktera
na mnoha mistech jasné ukazuje, jaky je rozdil mezi teoretickymi schématy a skute¢nym
fizenim v praxi. Cetné krizové situace poslednich mésicti se tak staly provérkou
managementu mnoha firem a instituci. Tato epidemie vSak neni jedinym kritickym
momentem, se kterym jsou manazeti konfrontovani — jak bude prostfednictvim
ptipadovych studii ukdzano, manazerskd Ccinnost piimo souvisi s piekondvanim
kritickych momentt, které maji vliv na manaZery, na jejich vykonnost, aktivity i osobni
zivoty. Byt manazerem znamend ocitat se v procesu neustalého stavani se manazerem.
A tento proces je spojen s velmi obtiznymi obdobimi. V tizeni, rozhodovani a zastavani
dalsich manazerskych funkci je pfimo obsazena nutnost konfrontace s témito situacemi.
Ackoliv toho vime spoustu 0 riznych zptsobech fizeni a teorie managementu obsahuje
nespocet nejriznéjSich néastrojii @ modeli, které mohou najit své uplatnéni v praxi, stale
toho pfilis§ nevime 0 tom, co vlastné znamena byt manazerem, jak se clovék manazerem
stava, jak se formuje manazerska identita, a predevs$im, jak manazefi zvladaji vSechen

tlak, ktery je na n€ vyvijen.
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Uvod

Tato disertacni prace predstavuje nahled do Zivota a zité zkuSenosti manazera, kteti ve
sv¢ praxi prozili kritické momenty ohrozujici jejich vlastni chapani sebe sama, tedy jejich
samotné byti manazerem. Kazdy znich se b&hem kritickych a nekritickych fazi
sledovaného useku Zzivota nachédzel Vv jiném modu byti. Tyto mody byti, zplsoby
autentického ¢i neautentického prodlévani v manazerské praxi, budou podrobné
vysvétleny v kontextu existencialnich piistup k managementu.

Cile diserta¢ni prace se d¢li na konceptualni a vyzkumné. Konceptualnim cilem je
rozvinout metodu kvalitativniho vyzkumu zaloZenou na kombinaci interpretativni
fenomenologické analyzy a existencidlni hermeneutické fenomenologie. Vyzkumnym
cilem je zodpovédét hlavni vyzkumné otazky vztahujici se ke kritickym momentim
manazerské praxe. Jedna se 0 nasledujici otazky:

1) Jak manaZzeri ve své praxi pfisuzuji smysl kritickym situacim a jak je pfekondvaji
v rdmci transformacniho procesu souvisejiciho se zplsoby byti (pohyby existence)?
Odpovéd’ na tuto vyzkumnou otdzku zapliiuje vyznamnou mezeru v naSem poznani.
Nejen ze dostate¢né nerozumime, jaka je hodnota — smysl — prozitku kritickych situaci
Vv profesnim a osobnim zivot¢ manazert, ale predevsim neexistuje dostatecna literatura,
ktera by ukazala, ze jednotlivé faze prozitku kritické situace jsou spojeny s riznymi mody
byti — zplisoby prozivani a uvédomovani sebe samého.

2) Jak se tyto krizové situace vztahuji k mezilidskym vztahum a v jakych kategoriich
jsou mezilidské vztahy naruseny? Piedchozi vyzkumy existencidlné hermeneutické
fenomenologie nekladly dostate¢ny diiraz na mezilidské vztahy a vyznam druhych lidi
pii konstituci nds samych v procesu stavani se manazerem.

3) Jaky mdad kvalitativni vyzkum kritickych momenti manaZerské praxe vyznam pro
seberozvoj manaZer(i? Pata kapitola ukaze, ze tento typ vyzkumu pfispiva k rozvoji
existencidlni filozofie managementu a ma praktické dasledky pro seberozvoj manazerd.

Struktura préce je nésledujici. Prvni kapitola prace piedstavuje existencialni pfistupy
aplikované v managementu, a to zejména Vv oblasti seberozvoje manazerti. Srovnany jsou
pfistupy zapadniho a vychodniho managementu a analyzovany =zakladni principy
existencialni filozofie managementu.

Ve druhé kapitole je piedstaven pichled dosavadnich vyzkumi. Kapitola je
zpracovana na zakladé analyzy relevantnich zdroji nalezenych v databazi Web of
Science. Prvni ¢ast kapitoly pojednava 0 procesu stavani se manazerem. Dalsi Cast se tyka
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manazert V kontextu krize. Posledni ¢ast pak zminuje problematiku syndromu vyhoteni,
pficemz Zz hlediska zaméfeni této prace je vyznamny predev§im psychonalyticko-
existencialni pfistup K vyhofteni.

Ve tieti kapitole jsou popsany vyzkumné otazky, vymezena vyzkumna metoda
a navrzen konceptudlni rdmec pro interpretaci vysledkl vyzkumu. V této ¢asti je naplnén
konceptudlni cil. Je ukazéano, Ze ackoliv je ptivodni heideggeriansky koncept vyuzivany
v existencidlni hermeneutické fenomenologii uziteCny Vrozpoznani vyznamnych
skutecnosti a miize byt napomocen V seberozvoji manazerti, neni zcela dostacujici
v ohledu mezilidské interakce. Navrzeny pristup rozsifuje existencialni hermeneutickou
fenomenologii o filozofii Jana Patocky a Eugena Finka, ptic¢emz je poukazano, Ze tento
roz§ifeny koncept hraje vyznamnou roli pfi rozpoznani a interpretaci kliCovych momentii
prozivané zkuSenosti tykajici se kritického stavu v praci ozna¢ovaného jako existencidlni
naruseni. Zaroven také umoziiuje analyzovat interpersondlni vztahy, které maji
vyznamny vliv na pracovni usp&snost.

Ctvrtd kapitola je zalozena na analyze a interpretaci vysledkii jednotlivych
ptipadovych studii. Jsou analyzovana prinikova témata (souvislosti mezi jednotlivymi
studiemi) a zodpovézeny prvni dvé vyzkumné otazky. Kapitola nahlizi na Zitou zkusenost
manazeru v kontextu struktury interpretacniho ramce. Nejdiive je piedstavena
neautentickd zkuSenost manaZzeri, kterd je naruSena proZitkem krize. Dale jsou popsany
kritické situace — existencialni naruSeni — jako problémy s mezilidskymi vztahy, ato
v péti kategoriich vztahli, kterymi jsou prace, boj, hra, laska asmrt. Nasledné je
prezentovana zkusenost manazerti souvisejici se zpochybiiovanim zazitych piedpoklada
a redeskripci své zkuSenosti jako pfileZitosti. V této fazi dochazi k osvobozeni manaZzer,
jejich autentickému prozitku a k zahajeni procesu seberozvoje.

V paté kapitole je diskutovan piinos vyzkumu pro seberozvoj manazerd. Kapitola
pfedstavuje syntézu poznatkil z vyzkumu a prezentuje nékolik modeli umoznujicich
pochopit nékteré aspekty manazerské praxe. Prvni model predstavuje vliv pfedchozi,
zejména détské zkuSenosti, na utvareni vzorct chovani, které maji vliv na manazerskou
praxi. Dalsi pfedkladany model se tyka vyhofeni, které je dano do kontextu poznatki
0 existencialnich narusenich. Pravé existencialni naruseni je mozné povazovat za predfazi
vyhoteni, a to v pfipadech, kdy prozitek krize nevede k zahaji nového procesu tvorby
smyslu dané zkuSenosti. Tfeti model obohacuje proces seberozvoje 0 existencialni rovinu

a upozorfuje na vyznam zivotnich ptibéht pro formovani sebepojeti.
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Disertacni prace predstavuje piinos pro filozofii managementu, kvalitativni vyzkum
a psychologii manazerského seberozvoje. Dil¢i casti prace byly publikovany
Vv prestiznich zahrani¢nich ¢asopisech Philosophy of Management, Qualitative Research
in Organizations and Management, Project Management Journal, Integrative
Psychological and Behavioral Science, Human Arenas a Changing Societies
& Personalities. Prace také vymezuje oblasti pro dal$i vyzkum a otevira nové moznosti,
jak pohliZet na teorii a praxi managementu.

Autor disertatni prace je hlavnim ¢i korespondencénim autorem vSech clanki
tykajicich se tématu disertacni prace a sepsal podstatnou ¢ast textu vSech téchto ¢lanki.
Michal Miiller je také autorem piavodni mysSlenky na rozsifeni vyzkumné metody
existencialni hermeneutické fenomenologie a vSech aplikaci vysledkii vyzkumu. Role
¢lentd vyzkumného tymu spocivala ptedev§im v oslovovani participantll vyzkumu, vedeni
rozhovort, ptepisech rozhovorli, pomoci pfi analyzach zité zkusSenosti participantii a ve

findlnich upravéch ¢clanka.
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Cile prace

Pro lepsi orientaci v textu tato sekce stru¢né charakterizuje cile disertacni prace
a odkazuje na jednotlivé kapitoly, kterych se dané cile tykaji. Nasledujici sekce pak

vymezuje vystupy prace a jejich piinos.

1) Rozvoj existencidlni filozofie managementu (kapitola 1)

Cilem prace je na zaklad¢ syntézy aplikaci existencidlné orientovanych filozofii
V managementu prispét k rozvoji existencialni filozofie managementu. Pro rozvoj
existencialni filozofie managementu je také vyznamné jeji rozSifeni o perspektivu

vychodni filozofie, coz z ni ¢ini interkulturni vyzkumny program.

2) Rozvoj kvalitativni metody vyzkumu (kapitola 3)

Cilem prace je rozvinout kvalitativni metodu kombinujici interpretativni
fenomenologickou analyzu a existencidlni hermeneutickou fenomenologii. Pfedchazejici
vyzkumy uzZivajici kombinaci téchto dvou metod ptesné nespecifikovaly, jakym
zpusobem by dané metody mély byt propojeny a co to prakticky znamena pro realizaci
vyzkumu. Prace také vytvafi interpretatni rdmec pro interpretaci Zité zkuSenosti

manazeru.

3) Zodpovézeni vyzkumnych otdzek tykajicich se Zité zkusenosti manaZer( (kapitola 4)

Cilem prace je zjistit, jaky manazefi pfisuzuji smysl kritickym situacim a jak je
piekonavaji v ramci transformacniho procesu souvisejiciho se zptisoby byti. Prace si také
klade za cil vymezit, jak kritické situace v manazerské praxi souviseji s narusenim

mezilidskych vztaht.

4) Prispéni seberozvoji manaZeru (kapitola 5)
V neposledni fadé si prace klade za cil vyuzit ziskané poznatky k formulovéani doporuceni
pro seberozvoj manazert. Tato doporuceni se tykaji predev§im schopnosti vyuzit kritické

situace pro seberozvoj a objeveni novych pftilezitosti.
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Hlavni vystupy prace

1) Systematizace aplikaci existencidlni filozofie managementu (kapitola 1)

Piinos: Prace nabizi rozsahly piehled vyuziti existencidlnich poznatki a motivla
vV managementu, ¢imz vyznamnym zpusobem syntetizuje dosavadni piistupy.
Predchazejici texty vychazely zejména z aplikaci dil¢ich poznatki, ptipadné poskytovaly

argumentaci pro vyuzitelnost existencialnich ptistupti.

2) Rozsifeni existencidlni filozofie managementu o vychodni filozofické pristupy
(kapitola 1)

Ptinos: Doposud byly v ramci managementu diskutovany existencialni poznatky pouze
Vv kontextu zapadniho managementu. U aplikaci vychodni filozofie zase nebyl dostate¢né
zdiraznén jeji existencialni rozmér. Prace vybizi k rozSifeni existencidlni filozofie
managementu o vychodni perspektivu a nastifluje oblasti, vnichz dochazi
k myslenkovym prinikim. Prace zaroven diskutuje problémy spojené s porovnanim

vychodnich a zapadnich koncept.

3) Vypracovdni metody vyzkumu zaloZené na kombinaci interpretativni fenomenologické
analyzy a existencidlni hermeneutické fenomenologie (kapitola 3)

Pfinos: Prace poskytuje teoreticky podklad pro kvalitativni vyzkum kritickych
momentl manaZerské praxe. Je predstaven originalni interpretacni rdmec Zité zkuSenosti.
Prezentovand metoda rozSifuje moznosti kvalitativniho vyzkumu v managementu
arozviji oblast interpretacni fenomenologie. Prostfednictvim metody je mozné zachytit
zitou zkuSenost manazerti v kontextu kritickych situaci, které prozivaji, a porozumeét
zakladnim mechanismim utvafeni smyslu prace a transformativniho procesu tykajiciho

se autentického a neautentického byti manazert.

4) Zzjisténi, jaky manaZeri prisuzuji smysl kritickym situacim a jakym zplsobem se to
dotykd jejich byti manaZerem (kapitola 4)

Ptinos: Prace poskytuje popis zplsobl redeskripce kritickych okamzikd u manaZert.
Vysledky ukazuji tii zékladni zplsoby redeskripce existencidlnich naruSeni, které

u manazera vedly k autentickému prozitku, seberozvoji a zivotnim zménam.
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5) Popis mechanismu striddni autentickych a neautentickych zplsobu prdce na zdkladé
Patockova konceptu tfi pohybu existence (kapitola 4, kapitola 5)

Piinos: Vysledky vyzkumu ukazuji, ze v prubéhu manazerské prace dochdzi u manazera
ke stfidani autentickych a neautentickych moda byti. Neautentické prozivani je spojeno
pfedevS§im s nasledujicimi podminkami: opakujici se prace a byrokratické nastaveni
firmy, extrémni pracovni nasazeni bez moZznosti zastavit se, neustdle se opakujici
problémy navzdory zméndm pracovni pozice, dlouhodobé udrzovéani nejistych projektii
a Vv neposledni fadé nemoznost dalsiho vzdélani, riistu a prosazeni zmén. Predpokladem
pro autentické prozivani je prozitek kritické situace, kterd vede ke zpochybnéni zazitych
predpokladii a otevieni novych prilezitosti. Popis piechodu mezi jednotlivymi fazemi je

interpretovan prostiednictvim Patockova konceptu tii pohybt existence.

6) Porozumeni skutecnosti, Ze existencidlni naruseni jsou uzce propojeny s narusenim
mezilidskych vztahu (kapitola 4, kapitola 5)

Heideggera, které dostatecné neakcentuji vyznam mezilidskych vztahii. Existencidlni
naruSeni jsou charakterizovana jako problémy s mezilidskymi vztahy. Vysledky
vyzkumu ukazuji, Ze pro kategorizaci mezilidskych vztahli jsou vhodné existencidlni

kategorie prace, boje, hry, lasky a smrti.

7) Rozsifeni modelu vyhoreni o existencidlni naruseni (kapitola 5)

Ptinos: Predkladany model ukazuje, Ze existencialni naruSeni je mozné chapat jako
ptedfazi vyhoteni, a to zejména v ptipadech, kdy nedochazi k pozitivni redeskripci krize.
Rozpoznani této faze je vyznamné pro v€asnou intervenci a zapojeni strategii prevence
vyhoteni. Existencialni naruseni jsou vSak také vyznamna pro zpochybnovani zazitych

predpokladi, coz je vychodiskem pro objeveni novych zptsobli prace a pro seberozvoj.

8) Model viivu zkusenosti z détstvi na proZitek existencidlnich naruseni (kapitola 5)

Ptinos: Predkladany model ukazuje, ze piijeti vzorci chovani — a zpiisobl utvaieni
smyslu — béhem raného vyvoje ma vliv na prozitek existencialnich naruseni. Manazeti
narazeji na rozpor mezi vlastnim myslenkovym nastavenim a pfijatymi vzorci chovani.

To vede k ¢astym existencialnim narusenim. Je nezbytné, aby manazeti zpochybnili
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zazité vzorce chovani a zah4jili vlastni proces tvorby smyslu, ktery bude slucitelny

s jejich myslenkovym a hodnotovym nastavenim.

9) Rozsifeni modelu seberozvoje o rovinu proZitku kritickych situaci (kapitola 5)

Ptinos: Vysledky prace ukazuji, ze dilezitym meznikem mezi fazi sebepoznani
a sebezmeény jsou kritické okamziky jako existencialni naruSeni. Tyto prozitky vedou
k sebeuvédoméni a zaroven iniciuji novy proces tvorby smyslu, ktery je nezbytny pro
utvareni sebepojeti. Pravé sebepojeti, jak ukazuji soucasné vyzkumy, je vyznamné pro

manazersky seberozvoj.
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Kapitola 1

Existencialni filozofie managementu

Jak zminuji Mir akolegové (2016, s. 1), pii debatach o filozofickych zékladech
managementu a organiza¢niho vyzkumu narazime na dvé odlisné komunity védct, které
zastavaji protichudna stanoviska tykajici se ptinosu téchto diskuzi. Zatimco jeden tabor
stavi do popiedi prioritu ,aplikace* ausiluje o vybudovani konsenzu ajisté
paradigmatické jednoty, ktera ma vést K pokroku discipliny, a odmita filozofické
abstrakce, druhy tdbor povazuje oblast managementu za hodnou filozofického zkoumani
a upozoriiuje na dulezitd témata, kterd se pfimo dotykaji pfedmétu zajmu filozofickych
disciplin, jako jsou ontologie, epistemologie, filozofie védy ¢i etika, popfipadé upozoriuji
na mozné aplikace konkrétnich filozofickych proudi.

Durraz na ptinos filozofie v teorii organizace a managementu byl v 50. letech ovlivnén
dominanci ekonomie jakozto nosné discipliny managementu, a tedy i filozofické otazky
se predevsim dotykaly témat vychazejicich z filozofickych aspekti ekonomické teorie
(Mir et al., 2016, s. 2). Autofi si vSak byli védomi vyznamu filozofie a setkavame se
s konstatovanimi, ze ,filozofie managementu je pravdépodobné nejpraktictéjSim
seberozvojovym projektem, jaky miize manazer podniknout* (Davis, 1958, s. 1).

V Sedesatych letech se vSak dostavaji do poptedi i pfistupy, které kriticky reaguji na
pozitivistické tendence filozofie managementu. Roku 1960 publikuje John Rice ¢lanek
,Existentialism for Businessman“ v Harvard Business Review, kde upozornuje, ze kazdy
podnikatel je vjisttm smyslu filozofem, apravé filozofie ptedstavuje ramec pro
interpretaci nasi zkusenosti (Rice, 1960, s. 135, pro komentai k dobové situaci téz
Cunliffe, 2009, s. 89). O sest let pozdeji George S. Odiorne (1966), ktery se proslavil
zejména svou praci na konceptu ,,Management by Objectives®, pfichazi s ¢lankem ,,The
Management Theory Jungle and the Existential Manager* otisténém v dal§im prestiznim
casopise Academy of Management Journal. Pravé tyto texty se staly prvotnimi
inspiracemi pro nové nazirani na management a roli manazera.

Tato kapitola si klade tfi hlavni cile. Prvnim cilem je zmapovat existencialni ptistupy
V ramci managementu a poskytnout tak ptehled nejvyznamnéjsich prouda a témat, které

poji existencialn€ orientovana filozoficka vychodiska. To je vyznamné piedevsim z toho
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davodu, ze ackoliv se v publikacich setkdvame s oznacenim ,,existencidlni management*,
tyto texty vétSinou pojednavaji 0 jednom konkrétnim pfistupu, zjehoz perspektivy
nahlizeji na management. Existencialni filozofie managementu je tak ponékud
fragmentarni perspektivou. Tato kapitola tak poskytuje piehled zakladnich priniki téchto
pfistupid. Druhym cilem je poukdzat na skutecnost, Ze podobné existencialné ladéné
motivy ajejich aplikaci v managementu nenachazime jen v zapadnim kulturnim
kontextu, ale vyskytuji se i ve vychodnim managementu. Ac¢koliv je srovnani vychodni
a zapadni filozofie problematické¢, ato z mnoha davodi diskutovanych v rdmci
komparativni filozofie (Vasekova a Miiller, 2021), ukazuje se, ze pokud se dotykame
zakladnich charakteristik lidstvi a problému, jimz je ¢lovék nucen ¢elit, nachazime diraz
na podobné hodnoty napfti¢ kulturnim spektrem. Existencidlni filozofie managementu tak
nemusi byt jen zdpadni perspektivou. Tteti cil se pak tyka poskytnuti teoretického ramce
pro vyzkum Zzité zkuSenosti manazeru, ktery je predstaven v dalSich kapitolach. Specifika
konkrétnich existencidlnich ptistupti uzitych pfi analyze a interpretaci rozhovort jsou pak

detailngji diskutovana v metodologické Casti.

1.1 Filozoficka a teoreticka vychodiska

Existencialni témata, ktera jsou rozvijena Vv této praci, se nevztahuji pouze k proudu, ktery
byva oznaCovan za existencialismus, ale Kk vice existencialnim, nebo 1épe feceno
existencialné orientovanym, popt. piibuznym ptistupim. Tato skute¢nost vychazi z fady
okolnosti. Za prvé je nutné konstatovat, Ze existencialni témata se objevuji napfic riznymi
filozofickymi sméry. Existencialni motivy nachazime napft. v dile Serena Kierkegaarda,
ve fenomenologii ¢i V rozlicnych smérech filozofie existence. Navic je tfeba mit na
paméti, Ze rizna existencialni témata se objevuji napii¢ celymi dé&jinami filozofie od
jejich pocatkti a mohli bychom je vystopovat v rozliénych proudech, nebot’ filozofické
tazani bylo vzdy spojeno s problémy, které se poji k clovéku, jeho existenci a mistu ve
svété. Druhy divod, pro¢ se neomezovat jen na pojem existencialismus, souvisi se
skute€nosti, Ze se tento pojem stal ponékud prazdnym a ztratil sviij plivodni filozoficky
vyznam. Existencialni mySleni se totiz Vv pritbéhu 20. stoleti stalo velmi moderni
zalezitosti, coz vedlo ke vzniku fady pfistupti, ale také kK vytvoreni jistétho modniho trendu

(Miiller a Kubatova, 2021). Z diivodu nemoznosti piesného vymezeni tohoto proudu
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aruznych naruSeni ptivodniho vyznamu fada autorti citila potfebu se proti oznaceni
existencialista vyrazné ohradit. Novozamska (1998) vtomto kontextu trefné rozviji
otazku, zdali viibec existencialismus existoval. Tieti diivod, pro€ v této praci hovoti spise
0 existencialnich pfistupech nez 0 existencialismu, souvisi S vychodni filozofii. Tato ¢ast
prace poukazuje, ze podobna existencialné ladéna témata muizeme naleznout ive
vychodni filozofii, pficemz V roviné vychodniho mysleni, které se vyvijelo v rdmci zcela
jiného historického a kulturniho kontextu, by pojem existencialismus nepiipadal v tvahu,
nebot’” by mohlo dochazet k jistému zkresleni puvodnich myslenek (srov. Miiller
a Kubatova, 2021; Vasekova a Miiller, 2021).

Existencialismus (respektive jeho rizné podoby) se v zapadni filozofii 20. stoleti stal
vlivnym proudem, ktery stdl za rozvojem rozmanitych existencialné orientovanych
myslenek. Tento smér neptedstavoval jednotny filozoficky program, ale byl spiSe jistym
vzepienim vici tradiénim zptisobtim filozofovani (Kaufman, 1975, s. 11). Vliv filozofie
existence, napt. v dile Kierkegaarda a Nietzscheho, dale pak hrizné zkusSenosti dvou
svétovych valek, vedly k dirazu na subjektivni stranku ¢lovéka, coz se zacalo projevovat
V nejriznéjSich oborech a disciplindch, které se pokousSely doplnit védecko-technicky
pristup ke svétu o0 skutecné porozumeéni clovéku ajeho potiebadm. Navzdory
nejednotnosti existencidlné ladénych proudi vSak muzeme rozpoznat jisté spole¢né
znaky a témata napfi¢ dily jednotlivych autort (Flynn, 2006, s. 8), a to napf. i téch, ktefi
existencialni postoj explicitné odmitali (srov. napt. Camus, 1979). Znalny vliv
existencialné ladénych mysSlenek se nevyhnul ani managementu, ktery zapasil
S nedostatecnosti pozitivistického obrazu skutecnosti, rozvijeného v ramci klasického
obdobi managementu. Pro Gcely nésledujiciho textu tak existencialni znalosti miiZzeme
definovat jako pfispévky raznych existencialné orientovanych piistupti, které mohou byt
vyuzity V managementu a podnikatelské praxi. Jak ukazuji Miiller a Kubatova (2021),
tyto pfispévky se tykaji zeyjména nésledujicich oblasti:

1. Kreativni proces stavani se manaZerem V komplexnim a dynamickém obchodnim
prostiedi, které je spojeno S neustalymi zménami majicimi vliv na manaZerskou praxi.
Toto téma souvisi S existencialnim predpokladem, Ze Clovék se neustale utvaii — je
nehotovym projektem. V praxi to znamena, ze nikdo se nestdvd manazerem
absolvovanim manaZerskych kurzl, ale teprve prostfednictvim praxe, ktera je spojena
S kritickymi situacemi.

2. Prilezitost pro seberozvoj skrze pochopeni a reflexi hlavnich pracovnich prekazek,

které se piimo vztahuji k identit€ manaZera a k jeho byti. Témito piekazkami jsou napf.
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nejistota, uzkost, selhdni, krize ¢i moznost neexistence — smrt. Existencidlni management
tak poskytuje rdmec pro zkoumdani sebe samého a zdokonalovani schopnosti skrze
pochopeni dulezitych vlivii na naSe Zivoty, a tedy i na pracovni uspésnost.

3. Zakladni hodnoty, které mohou byt odvozeny z existencialnich piistupti, jako jsou
lidsky zivot, svoboda, autenticita, odpovédnost ¢i seberealizace. Tyto hodnoty Uzce
souvisi s pochopenim vyznamu mezilidskych vztahd.

4. V neposledni fad¢ se jedna 0 oblast etiky souvisejici s hledanim pravidel pro zivot
ve spoleCnosti. V kontextu organiza¢niho chovani mizeme hovoftit také 0 dastojnosti,
ktera je Casto umensovana v dusledku tlaku na efektivitu a ziskovost.

Tato kapitola utvati teoreticky piehled dané problematiky, na ktery pak navazuje
originalni vyzkum. V roving praktické aplikace existencidln€ ladénych témat a myslenek
muzeme hovoftit 0 né€kolika urovnich poznani vedoucich k formovani hodnoty. Tyto
urovné odpovidaji zadkladnimu ¢lenéni znalostniho managementu (Obrazek 1).
Existencialni motivy, témata a kategorie ¢i existencialy, které se tykaji prvotniho
smyslového zpracovani skutecnosti a jejich néasledné interpretace, miizeme oznacit za
zakladni data a informace. Vysledkem tohoto poznavaciho procesu jsou poznatky, jejichz
seskupenim vznikéd prakticky vyuZzitelna znalost vedouci ke konkrétnim ¢inlim. Tyto
praktické disledky zalozené na existencidlnich znalostech se tykaji pfedevsim oblasti
manazerského seberozvoje. V ramci prace jsou znalosti ahodnoty chapany jako
vzajemné propojené. Hodnoty pak souviseji s komplexnim manaZerskym postojem, jeho
existenci ve slozité struktufe organizace a svéta, respektive sjeho bytim. V béZzném
jazyku existencidlné¢ orientovanych textii jsou slova jako autenticita, uvédoméni ¢i
svoboda ¢asto oznaovany za hodnoty. U téchto hodnot je jednodussi si piedstavit jejich
praktické diisledky bez hlubsi reflexe. Oznaceni existencidlni poznatky budou Vv textu
pouzivany pro existencidlni motivy atémata, U nichZ je problematict&jsi si praktické
disledky predstavit a je vyzadovan vétsi komentat. Tento vysvétlujici komentai pak

muze vést ke konkrétnim ¢intim, popi. K pfijeti néjaké hodnoty.
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Obrazek 1. Existenciadlni motivy, znalosti a hodnoty v kontextu managementu znalosti.

Data Informace Poznatky a znalosti Hodnoty

Uzkost vede
k uvédoméni .
Pocit neuspéchu Autenticita

—» | sebesama,coi | B Aerut (g
ie U . X ravé lidstvi (rén
vzbuzuje Gzkost otevira nové P (rén)

Nevydareny
projekt —>
Pocit neuspéchu

moznosti
Pozorovdni ShromaZdovadni Akce, zavadeni Moad byti, styl
udajd, interpretace zmén vedeni a fizeni

Jak jiz bylo feceno, mezi hodnotami a poznatky existuje souvislost. Nejlépe viditelna
bude na ptikladu. Je mozné konstatovat, Ze n€ktefi manazefi jsou schopni zit v autentické
pritomnosti. To V praxi znamena, Ze jsou schopni si uvédomovat kontext své prace, jsou
schopni reflexe dulezitych faktl a neziji mechanickym zptisobem. Oproti tomu jsou
manazefi, kteti obCas upadnou do stereotypu — vykondvaji své povinnosti pouze ze
setrvacnosti, aniz by 0nich pfemysleli v hlub§im kontextu, coz miize byt znacnd
piekazka, obzvlasté je-li kladen tlak na objev novych metod a zpisobt prace. Je-1i v§ak
manazer, ktery upadl do neautentického, mechanického prozivani konfrontovan
S riznymi zkuSenostmi, jako jsou nejistota, Uzkost, prozitek krize, mize opét nabyt
autentického prozivani. To, jakym zplsobem nas tyto prozitky ovliviiuji, 1ze formulovat
jako poznatek, ktery je mozné pouzit k seberozvoji. A pravé diky tomuto prozitku je
mozné objevit i hodnotu, ktera Snim souvisi — v nasem piikladu jde 0 autenti¢nost
(Miiller a Kubatova, 2021; Miiller a Vasekova, 2021).

Nasledujici kapitoly budou hovofit 0 seberozvoji zalozeném na aplikaci téchto
existencialnich poznatka a hodnot. Seberozvoj je v ramci této prace chapan jako ,,proces
samostatné iniciovaného aftizeného rozvoje dovednosti aznalosti pro zvySeni
manazerského vykonu* (Nesbit, 2013, s. 538). Tento proces se d¢li na dvé zakladni faze,
a to sebepochopeni a sebezménu. Prvni faze souvisi S rozpoznanim mezer ve vykonosti.
Druha faze pak souvisi S fizenim sebe sama K provedeni potiebnych zmén za Gcelem
piekonani problémti ve vykonosti. S procesem seberozvoje souviseji tfi dilezité
schopnosti. Jedna se 0 sebeuvédomeéni, sebereflexi a seberegulaci (Nesbit, 2012, 2013).
Na riiznych mistech prace, a zejména pak v kapitole ctvrté bude ukazano, Ze existencialni

filozofie managementu ma piimy vztah k seberozvoji.
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1.2 Existencialni filozofie managementu — pfistupy a perspektivy

Existencialni filozofii managementu lze charakterizovat jako piistup, ktery klade diraz
na hodnotu jedince ve spolecnosti. Jedna se 0 perspektivu, ktera poskytuje ramec pro
zkoumani organiza¢niho chovani a také etickych otazek. Dulezity rozmér existencialniho
pfistupu spociva ve snaze 0 uchopeni smysluplnosti prace (srov. MacMillan et al. 2012).
Je vsak také tfeba zdlraznit, Ze existencidlni management Uizce souvisi S tim, jak je
vnimana hodnota mezilidskych vztahii a klade diraz na skutecnost, ze ostatni lidé jsou
daleziti pro konstituci nds samych (Miiller a Jedlickova, 2020).

Jak ukazuji Miiller a Kubatova (2021), syntéza riznych existencialné orientovanych
ptistupt ajejich aplikaci v managementu neni mozna ve smyslu vytvoieni jediného
modelu nebo rédmce, ale spiSe ve smyslu shromazd’ovani a propojovéani rGznych
existencialnich pfistupil, nastrojii ajejich aplikaci v praxi. Jak vyplyva ze samotné
dynamiky existencialniho pfistupu, ktery se vzdy dotyka zité praxe, neni cilem vytvofit
nové jednoznaéné pravidlo hry. V tomto ohledu existencialni ptistup ptihodné komentuji
Segal a Jankelson (2016). Filozoficky pfistup — a existencialni pfistup zvlaste — je dle
nich aktivitou, pfi niZ zpochybitujeme pravidla hry, pfi¢emz toto zpochybnéni se tyka
nejen zazitych principt jednani, ale i zakladu nasi vlastni identity, coZ souvisi i S tim, jaky
naSemu svétu prisuzujeme vyznam. Rlzni autofi, které bychom mohli zafadit mezi
myslitele existencialné orientovanych piistupti, dospivaji kK riznym koncepcim, a i kdyz
pouzivaji podobné pojmy, jejich chapani se li§i. Za zminku stoji, Ze ijednotlivé
existencidlni poznatky ahodnoty mohou byt rlznymi autory chapany odli$né.
Riznorodost pfistupti existencialné orientovanych autord lze dobie demonstrovat na
jedné z klic¢ovych myslenek existencialismu, ktera je Casto povazovana za urcujici. Jedna
se 0 myslenku, Ze existence pfedchdzi esenci.

Jak  vkontextu managementu zminuji MacMillan akolegové (2012),
»existencialismus vychazi z premisy, Ze ,existence predchazi esenci‘ — ze lidé jsou vrzeni
do svéta a prosté existuji ajejich podstata se vytvaii prostfednictvim Zivota, ktery se
rozhodnou zit“. Jak ukazuje Miiller a Kubatova (2021), tato Sartrova (1948) myslenka,
ktera souvisi S naprostym odmitanim lidské piirozenosti, vSak nemusi byt kompatibilni
s koncepcemi jinych autorti. Napiiklad pro Camuse hraje koncept lidské ptirozenosti

ustiedni roli Vv jeho politické filozofii (srov. Miiller, 2021a).
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Ackoli vidime, ze mezi Sartrem a Camusem panuje absolutni neshoda ohledné lidské
pfirozenosti, V nasledujicich kapitolach uvidime, ze existencialni myslenky jsou
V managementu vyuzivany, aniz by bylo nutné dospét k duikladné syntéze vSech pfistupi.
Pfi tivahach o procesu, jak se stat manazerem, miizeme piipustit jak predpoklad, Ze se
manazer formuje prostfednictvim nezbytnych zkuSenosti z praxe, tak jeho pfirozené
vlastnosti a determinanty tykajici se lidskosti.

Rozdily v chapani napfi¢ existencidlnimi pfistupy se tykaji i jednotlivych koncepci.
Ptikladem muze byt pojem autenticity. Golomb (2005, s. 61) ve své analyze autenticity
u existencialnich autord ukazuje, Ze zatimco piredchozi myslitelé, jako Nietzsche
a Kierkegaard, odkryvaji autenticitu v duchu patosu, jini myslitelé, jako Heidegger nebo
Sartre, pristupuji K autenticité prostfednictvim systematického ontologického pojeti.

Vsechny pfistupy, jakkoli se lisi, maji néco spolecného. Dotykaji se lidské situace,
zpisobu, jakym clovék existuje ve svété, apoukazuji na skuteCnost, ze Vramci
manazerské praxe je naSe skutecné byti jaksi zmenSeno aredukovéno. Zalezi pak na
konkrétni situaci a konkrétnim ¢cloveku, jaky existencialni ptistup nejlépe charakterizuje
jeho existencidlni situaci a miize byt prostiedkem sebereflexe a nasledného seberozvoje

(Miiller a Vasekova, 2021, Miiller a Kubatova, 2021).

Existencialni manazZer

Jak jiz bylo zminéno, jednotny pohled na existencialni filozofii managementu neni
mozny, a vzhledem k dulezité kritické funkci filozofie, kterou je zpochybniovani zazitych
pfedpokladii za ucelem nalezeni novych moZnosti, neni ani Zadouci. V téchto uvahach
vSak mizeme jit jeSt€¢ dale. V kontextu situaniho piistupu Kk managementu se
vykrystalizovala skupina autord zastavajicich nazor, ze management je spiSe uménim
anemuze byt jednoduSe podfizen systému jednoznac¢nych pravidel. Kazdy fidici
pracovnik se totiz ocitd V rozmanitych a velmi specifickych podminkach, pfi¢emz je
nucen Celit problémum rtzné kvalitativni povahy. Do vSeho navic vstupuje identita
manazera a fada subjektivnich faktort. S témito mySlenkami sympatizoval jiz zminény
George S. Odiorne, ktery ve svém existencidlnim pfistupu argumentuje pro nemoznost
vytvofeni obecné teorie managmentu (Marshev, 2021, s. 507-508).

Odiorne (1966, s. 109) zafind ¢lanek uvahami 0 manazerskych teoriich své doby,

pfi¢emz si v§ima jejich znacné plurality, kterd nicméné nevede k Zadnym vyhlidkam na
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jejich sjednoceni. Tyto manazerské teorie tak predstavuji spiSe jeden velky chaos.
Existencialni manaZzer v tomto prostfedi netrpi nedostatkem empirickych dat, ale naopak
je nucen celit situaci, kde je dostupnych dat pfiliS. Manazer je konfrontovan
s nevyhnutelnou komplexitou voleb a ¢inti. Na tomto misté je vhodné poznamenat, Ze
Vv tomto ohledu je soucasnd situace s nastupem globalizace arozvojem informacnich
technologii jesté vice dramatickd, nez tomu bylo v 60. letech, které poskytuji ramec pro
Odiornovy uvahy. Véda o existenci, jak fika Odiorne, pfedstavuje ontologii, ktera
poskytuje zazemi pro organizovani dat vztahujicich se k situaci, v niz se existencialni
manazer ocitd. Tento existencidlni pfistup neni v praxi ¢asto rozpoznan, nebot’ nabyva
nevédomého charakteru. Dalo by se fici, ze se jedna 0 filozofii ,.kolem které uspéSny
manazer organizuje svij Zivot a praci® (Odiorne, 1966, s. 110).

V tomto ohledu je nezbytné zminit, Ze manaZer existuje, jedna arozhoduje se
v konfrontaci s nejistotou. Vyznam nejistoty pro lidskou ¢innost, zejména pro moznost
podnikéni vibec, je komentovdn mnoha autory. Argumentaci pro vyznam nejistoty
muzeme naleznout napt. v dile Ludwiga von Misese, ktery poukazuje na skutecnost, ze
ztratdm (Mises, 1998, s. 700). Odiorne si v8§imd, Ze manaZerska teorie se s témito
otazkami pfili§ dobfe nevypotadava, a se snazi definovat situacni limity teorie (Miiller
a Kubatova, 2021).

Zasadni problémem manazerské teorie je zalozen na skuteénosti, vysvétluje Odiorne,
Ze podstatna ¢ast teoretickych pfistupli je zaméfena na nejvetsi organizace. Tyto pristupy
se tykaji rozli¢nych nastroju, které vedly K jejich tspéchu. Nicméné teorie nezohlediuje
mensi firmy, které jsou svym charakterem odligné. Rada malych firem se potyka s mnoha
problémy ohrozujicimi jejich existenci. Tyto firmy jsou tak velmi nestabilni a mnohé
Z nich maji jen kratké trvani. Navic je tfeba podotknout, Ze chovani manaZeri mensich
firem je vzdaleno od teorii. V tomto ohledu by se dalo fici, Ze i cely realny ekonomicky
svét je vzdaleny od teoretickych piistupt (Odiorne, 1966, 110-111). Vztah ekonomické
teorie, ekonomickych modeld areality je velmi diskutovanym tématem filozofie
ekonomie. V kontextu managementu je vsak situace jeste¢ komplikovanéjsi. Ekonomické
modely ateorie vyuzivaji nerealistické piedpoklady, aby dokazaly predikovat néco
0 skutecném svété. Jejich primarnim cilem nemusi byt realistické zachyceni skute¢nosti.
Nicméné teoretické pfistupy managementu by se mély pifimo dotykat praxe — tedy
skute¢ného chovani lidi. Jak ukazuje Odiorne, management neni 0 aplikaci pfistupli

zvelkych firem Vv jiném (acasto nevhodném) prostiedi, ale O procesu stavani se
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manazerem, coz je dilezita mysSlenka, na kterou navazuji dalSi predstavitelé filozofie
managementu (srov. napt. Segal, 2017).

Odiorne vychazi z klicové myslenky sartrovského existencialismu, ktery poukazuje na
to, ze Clovek nejdiive existuje, a poté se utvari, tedy ze jeho existence piedchdzi esenci
(Sartre, 1948). Odiorne (1966, s. 111) tuto myslenku modifikuje a tvrdi, Ze ,,manazer
nejprve existuje, pak se utvaii“. Pravé tento proces utvareni, stdvani se manazerem je
velmi vyznamny aspekt, ktery se neprojevuje jen V roving individudlni, ale tyka se rovnéz
organizaci (srov. Collins a Porras, 2011, s. 106).

Odiorne nebyl jedinym, kdo uvazoval 0 existencialnim manaZerovi a podminkach,
které utvareji kontext jeho prace a byti. Richter (1970) hovoti 0 existencialnim fidicim
pracovnikovi a vyuziva filozofii existencialismu, ktera mize byt vyuzita K tzv. revoluci
shora, coz je termin pro zménu piistupu vefejnych uUfednikii a manaZeri, kteii by se
neméli skryvat za piredem dané systémy a postupy, ale méli by vykroCit ze své
byrokratické lThostejnosti skrze ptijeti odpoveédnosti za sva rozhodnuti (Joullié a Spillane,
2015, s. 256). Richter rozviji své existencidlni uvahy v kontextu n¢kolika existencialnich

motivy, které se tykaji jednani, volby, objektivity, autenticity a tolerance.

Existencialné-systémovy pristup a existencialni leadership
Existencialné-systémovy piistup Kk managementu je zalozen na kombinaci védeckych
studii tykajicich se organizacniho chovani Vv kontextu systémi, struktur a procest
s existencialnimi hodnotami a dal$imi filozofickymi a etickymi myslenkami. Pfistup byl
navrzen Joem Kellym a Louise Kellyovou v publikaci An Existential-Systems Approach
to Managing Organizations. V nasledujicich pasazich se zaméfime piedevs$im na ty Casti,
kde autofi vyuzivaji existenciadlni poznatky.

Ackoliv autofi pfimo neodkazuji na Odiorna (1966), ani jeho jméno Vv textu nezmifuji,
jejich vychozi existencialni pozice je zna¢né podobna, piic¢emz rovnéz vyuzivaji terminu
existencialni manazer. Podle Kellyho a Kellyové (1998, s. 18) existencialni manazer
nemuze existovat V ramci organizace bez akceptace komplexity, kterd je charakteristicka
tim, Ze ji nelze zachytit prostfednictvim jednoduchych schémat. Manazer je vZdy nucen
kazdy den bojovat se systémem, ocita se V neustalé krizi. Zde miizeme rozpoznat
souvislost s Odiornovou neustale se opakujici pfipadovou studii — sisyfovskym bojem
manazera. Jednou z takovych krizi je také védomi konecnosti, které upomind na vlastni

smrtelnost. Dalsi krize se napt. dotykaji identity. Kariérni zmény jsou vzdy spojeny

30



snovymi zaCatky. Takovato zména znamena pro manazera otfes, ktery je spojen
s pochybnostmi o0 sobé samém, s tizkosti (Kelly a Kelly, 1998, s. 50).

Dalsi manazerskou funkci, kde je mozné vyuzit existencidlni poznatky, je vedeni.
Kelly a Kelly (1998, 148) zminuji, Ze mame dva zakladni zptsoby, jak ziskat znalosti
tykajici se leadershipu, a to jednak ze zkuSenosti uspésnych vidct, dale pak z nasich
vlastnich zkuSenosti. Prave cerpani z nasich zkuSenosti by se dalo oznacit za existencialni
cviceni, které je spojeno Snutnosti reflexe. Kelly a Kelly také zminuji tii zakladni
principy, které jsou dle nich spojeny S existencialnim pfistupem Kk vedeni. Prvni princip
se tyka charakteru existencialniho leadera — jedna se 0 charizmatické vizionare, ktefi jsou
zt€lesnénim instituce, do které nalezi. S tim souvisi skutecnost, Ze tyto viid¢i osobnosti
jsou schopny reagovat na krize a maji smysl jak pro historii organizace, tak i pro osudy
jejich ¢lent. Druhy princip se tykéd specifického Zivotniho stylu, ktery souvisi
s uvédomovanim zminénych skute¢nosti. Existencialni leader je konfrontovan s dilematy
— protichtidnymi cili, které musi neustale vyhodnocovat. Mezi tato dilemata patii kvalita,
rovnost, plnéni tkold, ekologie na strané¢ jedné, kvantita, individualita, uspokojeni
a ekonomika pak jako opozita na strané druhé (Kelly a Kelly, 1998, s. 148). Zde miZeme
zminit jednu souvislost, kterou autofi blize nerozviji. Pfi osvojovani schopnosti zvladat
zivot V protikladech mohou byt inspirativni myslenky Alberta Camuse, ktery hleda
zpusob, jak v té€chto protikladech — absurdnich podminkéch — Zit. Zakladem je vyhnuti se
tzv. filozofické sebevrazdg, tedy situaci, kdy se snazime absurdni podminky piekonat
snadnym ¢i prvoplanovym pfijetim n&jakého feSeni — idealistického konstruktu, coz mize
predstavovat znaéné nebezpeci. Piijatelnéjsi cestou je nalezeni zptsobu, jak Vv téchto
protikladech zit (Camus, 1979). Tteti princip, ktery Kelly a Kelly (1998, s. 149) zmitiuji,
spo¢iva ve schopnosti vedoucich pracovnikli tolerovat nejednoznacnost. Musi také
pracovat s cleny tymu, ktefi maji riizné role, coz souvisi S nutnosti vytvaieni riiznych typa
vztaht.

Na rozvoji existencialniho leadershipu jako nastroje k dosazeni autentického vedeni
pracuje Monica Hanaway (2019a, 2019b). Hanaway (2019a, s. 49) pfipomina, ze
existencialni leadership neni jen pouhym pfijetim urcitych pravidel chovani a jejich
aplikace. Jde piedev§im 0 zptsob byti, kdy se existencialni leader svou podstatou byti
odliSuje od jinych leadert — tedy nechova se jinak, ale je jinym, ato v smyslu jeho
ponofeni se do hloubky utvareni vztahu s druhymi, pfedevsim v kontextu hledani smyslu.
V tomto ohledu Hanaway pfipomind mysSlenku Lipman-Blumena (2000, s. 325), ze

vedeni je soucasti hlubsiho hledani smyslu Zivota, toho, jak kazdy z nas smrtelnika
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zapada do mnohem Sir§iho obrazu. Hanaway k tomu dodava dulezitou skute¢nost — tato
potfeba smyslu se netykd pouze samotnych leaderd, ale také jejich nésledovniki.
Existencidlni filozofie tak muze pro leadera slouzit jako voditko pro sebereflexi
arozvijeni povédomi 0 utvafeni vlastniho existencialniho ja. Toto kladeni otazek ma
rovnéz blizko Kk existencialnim formam koucovani (srov. napi. Duerzen a Hanaway,

2012).

Filozofie Martina Heideggera v managementu

Ackoli se Martin Heidegger, zak Edmunda Husserla, nepovazoval za existencialistu, jeho
filozofie se stala velmi vlivhou a nepochybné svym existencialnim ladénim vyrazné
ovlivnila pozdéjsi filozofick¢ proudy. Pravé svym pfistupem, ktery propojuje
existencialni témata S fenomenologii a hermeneutikou, se vzdalil od puvodniho
fenomenologického zdméru svého ucitele. Jak uz tomu €asto u velkych mysliteld byva,
| prace Martina Heideggera pickracuje hranice filozofie a stava se inspiraci pro mnoho
disciplin. Asi nejvétsiho ohlasu ziskalo jeho dilo v psychologii, teorii uméni ¢i
architektufe. Mén¢é znamé je, ze jeho myslenky nachazeji uplatnéni i v managementu. Jak
uvadi Eric Bolle, management se dnes potyka s potiebou formulovat vizi leadershipu.
Formulovani této vize je spojeno S otazkami, které souviseji S utvafenim smyslu, ktery se
tyka spokojenosti S praci ¢i mise organizace. Tyto tendence vedou k novym pozadavkim
na manazery, ktefi musi disponovat dulezitymi socialnimi dovednostmi. V kontextu
téchto novych pozadavkl muize byt filozofie povaZzovéana za zpusob ,,sebeovladani nebo
samoregulace nebo sebekontroly a sebekazné*. Filozofie Martina Heideggera tak mize
byt uzite¢na pro seberozvoj manazert (Bolle, 2006, s. 259).

Filozofie Martina Heideggera je spojena s tazanim po byti — Heidegger je piesvédéen,
Ze praveé na problematiku byti bylo v dé€jinach zapomenuto. V tomto ohledu pak rozliSuje
mezi bytim ajsoucnem, coZz oznacuje za ontologickou diferenci. TaZe se, jakym
zpusobem muzeme dostihnout byti v jeho skute¢né povaze, pficemz dospiva K tomu, Ze
ono byti se musi samo ukazat, a to skrze nasi vlastni existenci, kterou mizeme oznacit za
Dasein — neboli byti zde — pobyt (Timto terminem zacal ptekladat pojen Dasein Jan
Patocka.). Heidegger doslova tika, ze ,,toto jsoucno, kterym my sami kazdy jsme a které
mad mimo jiné bytostnou moznost tazat se, postihujeme terminologicky jako pobyt*
(Heidegger, 2002, s. 23). Clovék miize byt tedy spise chapan jako misto, kde se odehrava
byti. Toto Dasein je schopné rozumét samo sobé¢, a tim odkryvat byti (Heidegger, 2002,
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S. 32). Narozdil od jinych véci Dasein musi svou existenci zafizovat — musi se 0 ni
specifickymi  zplisoby starat. Pravé starost je jeden z existenciali, neboli
charakteristickych rysii Dasein. Nutnost starat se 0 existenci znamena, Ze jsme svym
zpusobem nehotovi — jsme jistym projektem sebe sama, ktery je rozloZen Vv Case. Pravé
tato ¢asovost je velmi dilezitym aspektem, ktery souvisi S kone¢nosti — moznosti nebyti.
Existence Dasein je bytim K smrti, ve které je kazdy z nas nezastupitelny — jedna se tedy
0 existencial, v némz nemuzeme byt nikym nahrazeni. Zazitky jako uzkost ¢i strach nas
upominaji na Casovost, coz je velmi dualezité, nebot’ kdyz ztratime schopnost zakouset
casovost, dostavame se do modu propadnutosti. V tomto stavu se jiz Dasein nesoustiedi
na byti, ale ocitd se V neosobnim, neautentickém napliiovani jen toho, co se od n¢j zada
(srov. Blecha, 1994, 1998).

Rada myslenek, které Heidegger rozviji, se stala inspirativni pro management.
| pfistup rozvijeny Vtéto praci, jenz navazuje na existencidlné hermeneutickou
fenomenologii (srov. nasledujici sekce) vychazi do znacné miry z Heideggerovy
filozofie. Heideggerovo dilo je nejcastéji zminovano V kontextu projektového
managementu. Van der Hoornova a Whitty (2015) navazuji na zminky Heideggerovych
mySlenek v managementu (srov. napt. Cicmil, 2006; Sewchurran et al., 2010; Bredillet et
al, 2013), usiluji 0 komplexné&jsi uziti Heideggerova dila a poukazuji na jeho vyznam pfi
analyze zité zkuSenosti. Vyznamnymi poznatky, které se vztahuji k projektovému
managementu a které Van der Hoornova a Whitty rozebiraji, se tykaji klicovych témat
Hedeggerova dila, jako jsou rizné zpisoby byti, byti ve svété, starost, casovost, jednani,
koncept ,,man* (ono), neautentické byti, autenticita a izkost.

Tyto jednotlivé kategorie vytvareji ramec pro analyzu né€kterého z aspektl projektové
préce. DileZité mohou byt také pro postiehnuti toho, co vlastné¢ znamena byt projektovym
manazerem. Jiz n€kolikrat jsme zminili problematiku stdvani se manazerem. Na zacatku
této sekce mohlo byt patrné, ze Heideggertv pfistup Stouto otdzkou tizce souvisi,
obzvlasté kdyz jsme zminili, Ze clovek se projektuje — je néjakym zptisobem nehotovy.

Van der Hoornova a Whitty (2015, s. 722) ukazuji, ze zpusoby byti se vztahuji
k analyze postoju jednotlivych ¢lenti v projektu. Byti ve svéte se pat tyka skutecnosti, ze
manazer je zapojen do projektové prace a je soucasti mezilidskych vztahii. Kromé toho
je také v kontaktu s nejriznéj§imi zatizenimi, které jsou pro projektovou praci nezbytné.
Povédomi o této skutecnosti a jeji analyza pomdhd odhalit jevy souvisejici S fizenim
projektu a procesem stavani se manazerem. Péce a Casovost se vztahuji k byti — neboli

k pobytu. Jak jiz bylo zminé€no, 0 byti se musime starat, pfi¢emz 0 téchto aktivitach je
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mozno uvazovat pouze V ¢ase a prostoru. | o projekt je nezbytné se starat — je tieba néco
projektovat a tidit. Také jakykoli projekt je realizovan v ¢ase. O ¢ase muzeme hovofit
V kontextu minulosti, kterd mtize byt charakterizovand podminkami, do kterych jsme
vrzeni — feéeno existencialng. Jedna se také o vstupy, které jsou K dispozici. Cas je
vyznamny i Z hlediska budoucnosti. Opét bychom existencialni optikou mohli hovofit
0 projektovani se K moznostem. V projektu je nezbytné pracovat S cili, ke kterym
projektova ¢innost smétuje. A vV neposledni fad¢ je tu pfitomnost. Projekt ma tedy svou
¢asovou strukturu a vnimani této struktury ma vliv na prozivanou piitomnost ¢lenti tymu.
Jednani je spojeno se ztélesnénim byti jednotlivych ¢lent tymu v jednotlivych ¢innostech.
Toto jednéni a ptekondvani piekazek odhaluje vyznam projektu a je vyznamné, zejména
proto, Ze ptekracuje rdmec pravidel, postupii a definic standardniho nastaveni projektu.
Kromé¢ toho né€které standardy a pravidla, i kdyZ jsou v uréitych situacich velmi dulezité,
mohou byt restriktivni a branit inovacim. Za touto skute¢nosti stoji podle Heideggera oni,
kteti vyzaduji omezujici konformismus. Pad do konformismu a kazdodennich rutin vede
Kk neautentickému chovani. Situace a problémy fesime mechanicky, bez zajmu, nevidime
nové¢, originalni moznosti. V tomto ohledu je vyznamna tzkost souvisejici S moznosti
neexistence nebo neuspéchu naseho projektu. Napomaha vratit se k dilezitym aspektim

prace a K autentickému byti v ptitomnosti (Van der Hoorn a Whitty, 2015, s. 723-729).

Management a existencidlni Zita zkusenost

Vyznamnym pfistupem Vkontextu realizovaného vyzkumu je existencidlni
hermeneuticka fenomenologie, kterd bude podrobné&ji popsdna v druhé ¢asti. Na tomto
misté¢ je tfeba poukazat, ze tento piistup spadd do zdpadniho proudu existencialné
orientované filozofie managementu. Kvalitativni vyzkum manazerské zkuSenosti se t&si
stale vétsi pozornosti badatelli. Jak bylo uvedeno V ptedchozi ¢ésti, heideggerianksy
pfistup pfedstavuje inspirativni rdmec pro analyzu Zitych zkuSenosti. Na Heideggerovu
filozofii navazaly dal$i pfistupy, které ji propojuji S poznatky fenomenologické
psychologie. Jednou z téchto kvalitativnich analyz manaZerskych zkuSenosti je pFistup
znamy jako existencialni hermeneuticka fenomenologie (Rolfe et al., 2016), ktera je
metodologicky zakotvena v interpretativni fenomenologické analyze (Smith et al., 2009).
Tento pfistup k manazZerskym zkuSenostem ma dva aspekty: Na jedné stran¢ poskytuje

kvalitativni data pro pochopeni vyznamnych aspektti manazerské ¢innosti, zejména tzv.
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existencialnich naruseni — otiestl, na stran¢ druhé se vsak jedna také 0 metodu, ktera mtize
manazerim pomoci se seberozvoji prostiednictvim dialogického uceni.

Existencidlni hermeneutickd fenomenologie se Vv analyzach zité zkusSenosti zaméiuje
na specidlni stavy — existencialni otfesy. Rolfe akolegové (2016, s. 48) definuji
existencialni otfesy jako podminky ,,ve kterych jsou ndvyky ¢lovéka z praxe nebo zab&hlé
zpusoby, prostiednictvim kterych byly provadény ¢innosti, ohrozeny a jiz nemohou byt
povazovany za samoziejmost®. V ramci existencialni hermeneutické fenomenologie se
tyto existencidlni otfesy objevuji Vv cyklu, ktery Ize rozdélit do kategorii odvozenych
Z Heideggerova dila. Na zacatku cyklu se jedna 0 konvencni zpiisob pirezivani. Tato
situace souvisi S neautenti¢nosti, coz znamena, ze dé¢lame primérnou kazdodenni praci.
Tento stav mlize byt otfesen riznymi udalostmi — existencidlnimi otfesy. Takovéto otiesy
velmi Casto souviseji se situacemi, kdy zazité metody prace jiz nejsou pouzitelné, nebo
se objevuji prvni pocity selhani. Tyto stavy mohou byt doprovazené existencidlni uzkosti
nebo pocity nenaplnéného ¢i zcela absentujiciho smyslu provadéné prace. Objevuje se
otazka, co vlastné¢ znamena byt manaZerem, ktera bytostné souvisi S utvarenim identity
manazera. Nasledujici faze je artikulace téchto otfest, existencidlnich narusSeni zazité
praxe. Jsou popsany hlavni problémy a pojmenovany hrozby. Tento proces popisu muze
vést k osvobozeni skrze redeskripci. Tato redeskripce vlasti zkuSenosti je velmi dalezita
pro tzv. ,dekonstrukci nejistoty”. V této souvislosti lze existencialni otfesy vnimat
V pozitivnim smyslu, protoZze béhem redeskripce se objevuji nové prilezitosti (Rolfe et
al., 2016, 2017). V manazerské praxi je dulezité pochopit, Ze otfesy nejsou selhanim, ale
spiSe typickym stavem Vv manazerské préaci. Jak jsme zdlraznili, manaZerska praxe
souvisi S neustalou nutnosti fesit nové problémy, které vyzaduji originalni feseni — jsou
to nové piipadové studie, jak konstatoval Odiorne (1966). VSechna tato témata jsou
zminovana Vv rozhovorech s manazery a diky této reflexivni praxi jsou manazeti schopni
popsat sou¢asnou situaci. Toto je prvni krok K uéeni a seberozvoji. Vyznam dialogického
uceni V managementu komentuji také dalsi autofi (Cunliffe, 2002; Corlett, 2012).

Na existencialni hermeneutickou fenomenologii navazuje | vyzkum prezentovany
V této praci (srov. také Miiller a Jedlickova, 2020). Jednd se 0 rozsifeni existencialné
hermeneutické fenomenologie 0 dal§i existencidlné orientované pristupy, které vice
odrazeji mezilidské interakce. V tomto ohledu je zvlasté dilezita prace Eugena Finka
a Jana Patocky. Podle Finka (1965), ¢lovék neni existence, ale ko-existence, vztah.
V kontextu této skutecnosti Heideggerovy eixstencialy nabyvaji nového rozméru, ktery

ma praktické aplikace. Dasein nemuze byt pouze existenci, ale musi byt chapan jako ko-
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existence, protoze se vztahujeme ke svétu prostfednictvim druhych lidi. Tento vztah
s druhymi souvisi S n¢kolika oblastmi Zivota, jako je prace, boj, laska, hra a smrt (Fink,
1965, 3). Kromé toho Fink poukazuje také na skutecnost, ze lidska existence neni neurcity
subjekt, ale ze Cloveék je vzdy bud muzem nebo Zenou, coz bylo V ptfedchozich
fenomenologickych analyzach ignorovano (Fink, 1965, 3). V rozsifeném ramci
existencialni hermeneutické fenomenologie je analyza manaZerskych zkuSenosti
zaloZena na rozdéleni manazerskych zkusenosti do tii Zivotnich etap — pohybi existence
— které popisuje Patocka (1998). Zatimco prvni pohyb se tyka prvotniho pfijeti ostatnimi
ve spolecnosti, zejména V rodin€, dal$i pohyby jsou zajimavéj$i pro moznou aplikaci
v managementu. Druhy pohyb — pohyb obrany — spojuje jak boj, tak reprodukci v nasem
Zivoté S praci, ale tento pohyb je také charakteristicky svou primérnosti, anonymitou
abytim ve spolecenskych rolich, aniz by bylo dosahovdno plné existence.
predchazejici pohyby a zaroveii jim dodava vyznam. Clovék se nevztahuje pouze
K vécem ve svété, ale svétu 0 sobé. Zatimco Patockovy pohyby existence piedstavuji
celkovy ramec, Finkovy kategorie jsou nastrojem pro analyzu mezilidskych vztaha, které
jsou zasadni, kdyz dochazi k existencialnim otfesim (Miiller a Jedlickova, 2020). Jak
ukazuji nedavné studie, komunikace a mezilidské vztahy jsou V manaZerské praxi
povazovany za dulezité predpoklady pro Gspésnou praci (Burke a Barron, 2014; Zulch,
2014; Muszynska, 2017) akvalitativni pfistupy mohou piedstavovat dilezity zdroj

informaci.

Existencialni rozmér dila Petera Druckera

Joullié a Spillane (2015, s. 257) poukazuji na existencialni mysleni Petera Druckera. Vliv
existencidlnich smérti na jeho dilo je mozné nazirat skrze jeho rany zajem o filozofii
Serena Kierkegaarda. UZ devatendctilety Drucker byl ovlivnén Bazni a chvénim, pticemz
tento text mé¢l vliv nejen na jeho nabozenské formovani, ale stal se také vyznamnou
inspiraci pro uvahy tykajici se autority, odpoveédnosti a legitimity manazerti. Drucker
velmi ocenoval Kierkegaardovu prioritu otazky ,jak je mozny lidsky zivot? pied
otazkou ,,jak je mozna spolecnost?* (Joulli¢ a Spillane, 2015, s. 257).

Drucker si v§ima, Ze lidskéd existence je napétim mezi duchovi bytosti a ¢lenem
spolecnosti. Pro Druckera je dulezitd vira a Kierkegaaardova filozofie, nebot’ diky nim

dospiva k moznosti individualni svobody stojici mimo determinujici ucinky spolecnosti.
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Drucker je pfesvédCen, ze ve vife se jednotlivec stava smysluplnym a absolutnim —
pfestava byt izolovany. Prava etika se dle Druckera nachdzi ve vite, a také skrze viru se
existence ve spolecnosti stava smysluplnou, podobné jako pii existenci V pravém
milosrdenstvi (Drucker, 1949, s. 437; Meynhardt, 2010, s. 620).

Joullié a Spillane (2015, s. 257) poukazuji na Druckerovu myslenku existence ¢lovéka
ve dvou rovinach — duchovni a spolec¢enské. Vyznamné vsak je, ze duchovni rovina musi
byt na prvnim misté. Vyplyva to z klamnosti spolecenskych hodnot. V tomto ohledu je
Drucker ptfesvédcen, Ze ,,spole¢nost nestaci — ani pro spole¢nost”. Rozhodnout se, kdo
¢lovek je, je prvnim ukolem, pied kterym kazdy stoji a musi stat. Meynhardt (2010, s.
620) v tomto kontextu konstatuje, Ze ,,je ziejmé, ze jeho zajem 0 management je zaroven
zdjmem O umoznéni podminek, Vv nichz si jedinec miize znovu potvrdit, Ze neni jen
biologickou a psychologickou bytosti, ale také bytosti duchovni, nebo jinak feceno:
0 nalezeni smyslu a odpoveédnosti®.

Druckerova filozofie managementu klade diiraz pravé na odpovédnost smysluplné
integrovat individualni s ekonomickym a osobni se spolecenskym prostfednictvim
sladéni z4jml zaméstnancli se zajmy zameéstnavatelll. Ve spolecnosti by podle Druckera
nemél prevladnout motiv zisku spojeny s €innosti komercnich organizaci, nebot’ by
nemohlo byt dosazeno harmonie a stability lidského spolecenstvi (Joullié a Spillane,
2015, s. 257). V kontextu etiky Drucker (1981) tuto myslenku rozviji do konstatovani, ze
obchodni etika neexistuje, nebot’ existuje pouze jedna, a to osobni etika, coz se setkalo
S kritickymi ohlasy teoretiki obchodni etiky (Hoffman a Moore, 1982). Nicméné
Druckerovy etické uvahy je tfeba nazirat prizmatem jeho existencidlniho a nabozenského
naladéni. Joullié a Spillane (2015, s. 258) povazuji Druckerovo dilo za pokracovani
heroické individualistické tradice zapocaté Nietzschem a Heideggerem, ,.kterd se snazi

spojit solidaritu se svobodou, spole¢nost s jednotlivei — , heroické s existencialnim®.

1.3 Existencialni motivy v zapadnim a vychodnim managementu
Tato podkapitola predstavuje existencialni motivy, které se vyskytuji v rizné intenzité

napfi¢ vyse zminénymi piistupy, at’ uz vice ¢i méné explicitné. Zaroven jsou tyto motivy

vzéajemné propojeny. Z tohoto diivodu jsou nekteré z nich prezentovany ve vyznamovych
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souvislostech s jinymi. Tyto motivy tvofi zakladni podklady pro formovani
existencialnich znalosti @ hodnot (srov. vyse Obrazek 1).

Cilem této podkapitoly je také ukazat, ze jednotlivé motivy nachazeji své varianty i ve
vychodnich filozofickych smérech a konceptech. Zatimco v kontextu zapadnich pfistupd,
0 kterych jsme pojednali v predchéazejici Casti, je pfitomnost existencidlnich motivl
nepochybnd, U vychodnich sméri miize byt toto konstatovani zavadéjici. Pfed samotnym
predstavenim cCastych existencialnich motivii v manaZerské literatufe je tedy tieba
podrobnéji vysvétlit iskali komparativni filozofie.

Snahy o srovnavani zapadni a vychodni filozofické tradice jsou totiz spojeny S mnoha
problémy, které usti v diskuse 0 souméfitelnosti t€chto myslenkovych tradic, zejména
v oblastech metodologie, metafyziky, epistemologie a etiky. Mezi badateli, kteti se
zabyvaji srovnavanim vychodnich a zdpadnich ptistupl, najdeme jak zastance radikalni
soum¢ritelnosti ¢i nesouméfitelnosti, tak také autory, ktefi upfednostiiuji stfizlivy postoj.
Tito autofi se pokouseji nabidnout kompromis poukazovanim na podobnosti obou tradic,
ale zéroven kriticky uznavaji cetné problémy avyzvy (Miiller a Kubatova, 2021,
Vasekova a Miiller, 2021).

V obou myslenkovych tradicich najdeme mnoho rozdili (Moore, 1951). Casto
komentované jsou naptiklad protiklady jako intuice vs. racionalita, prakti¢nost vs.
teoreticnost atd. Nicméné napiiklad Das (1952, s. 632) tvrdi, Ze poukazovani na tyto
rozdily mnohdy prameni z nedostatecného povédomi zapadnich autorti 0 vychodni
filozofii a v obou tradicich miZzeme najit odlisné koncepty. Das dochazi k zavéru, Ze neni
mozné srovnavat tradice jako celek, ale spiSe 1ze hovoftit 0 srovnani jednotlivych smért.
Syntéza neni nutna, a i kdyby ji bylo dosazeno, jednalo by se 0 zcela novou filozofii (Das,
moznost soumetitelnosti (Vasekova a Miiller, 2021).

Jiny argument pro nesouméfitelnost je zaloZzen na zdlraznéni casté piitomnosti
ustfednich pojmt v jedné filozofické tradici, pro néZ neexistuji vhodné ekvivalenty V jiné
tradici. Jak vSak zminuje Wong (2020), pfijatelnéjsi strategii neZ obecné piijeti tohoto
argumentu je zkoumani nesoumcfitelnosti ptfipad od piipadu. Dalsi argumenty pro
moznost srovnani vychazeji z myslenky, ze lidé, jejichz pojmy se snazime interpretovat,
Ziji ve stejném sveété jako my. Opét je vSak nutnd opatrnost, protoze V myslenkovych
tradicich mohou byt kladeny rtizné dirazy na podobné hodnoty (Vasekova a Miiller,
2021). Navic zapadni c¢teni vychodnich tradic je casto — ne-li vzdy — ctenim

orientalistickym (Said, 1978). Z nasi zapadni perspektivy a ptedpokladi, ze kterych
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vychazi nase mysleni, je obtizné nazirat vychodni koncepty zcela nezaujaté. Wong (2020)
navic upozoriuje, ze zejména pokud je autor v ramci své vlastni mySlenkové tradice
disidentem, muzZe byt veden snahou najit v ramci jiné tradice piistup, ktery z jeho pohledu
a stylu argumentace ,,vystihuje vSe spravné®.

V nasem srovnani vSechny tyto problémy uznavame. Cilem je spiSe oteviit moznost
zkoumani existencidlnich myslenek vychodnich autord, a rozsifit tak vyzkumnou agendu
existencialni filozofie managementu 0 nové perspektivy. Pro budouci vyzkum bude velmi
piinosné, pokud se manazefi a teoretici managementu ovlivnéni vychodni myslenkovou
tradici zapoji do diskuse 0 existencialni filozofii managementu. Jakkoli je toto srovnani
komplikované, je mozné souhlasit S postiehem Fleminga (2003, s. 260-261), ktery
poukazuje na to, Ze toto srovnani rozdilii a podobnosti mezi obéma tradicemi pomaha
rozpoznat, jaké predpoklady pouzivame ve svém mysleni, aniz bychom si jich byli zcela
védomi. Jedna se tedy 0 urcity druh meta-filozofie, ktera nam pomaha kriticky reflektovat
nase vlastni pfedpoklady a pojeti filozofie obecné (Vasekova a Miiller, 2021; Miiller a
Kubatovda, 2021). Pravé zkoumanim pifedpokladii mySleni se zabyvaji mnohé
existencialni pfistupy V managementu, zejména existencidlni hermeneuticka
fenomenologie.

Jak ukazuji Miiller a Kubatova (2021), kromé rozdilti ve vychodnim a zapadnim
managementu ¢i leadershipu, které jsou casto popisovany a analyzovany V ramci
manazerskych mezikulturnich studii, miizeme hovofit také 0 kompatibilit¢ konkrétnich
koncepci nebo alespon zakladnich mysSlenek (srov. napf. Lui, 1996). Muzeme také
pozorovat snahy o propojeni téchto tradic S cilem rozvijet nové sméry manazerského
vzdélavani (Li-Hua a Lu, 2014). Jak podobnosti, tak rozdily mohou byt zdkladem pro
vzadjemné obohaceni obou tradic. Zapadni management V soucasnosti hledd nové
ptistupy, které by byly pro manazery piinosné v souvislosti s cetnymi vyzvami 21. stoleti.
Préaveé filozofie je inspiraci pro kritickou diskusi s tradi¢nimi pfistupy, které nejsou zcela
dostacujici pro feSeni modernich vyzev. Vedle existencidlni filozofie, 0 niz byla fec¢
Vv pfedchozi Casti, se zdrojem inspirace stavaji vychodni pfistupy. Na tomto misté
muzeme zminit podobnosti mezi aspekty vychodnich filozofii a existencialné
orientovanych zapadnich filozofii (Miiller a Kubatova, 2021).

Jak ukazaly srovndvaci studie, miZeme V mySleni autorit vychodnich filozofii
a existencialné orientovanych zapadnich pfistupech rozpoznat spoleéné znaky. Védci
diskutuji 0 hlavnich souvislostech mezi témito tradicemi, poukazuji na rozdily a snazi se

ptreklenout propast mezi t€émito filozofiemi a najit zpiisoby vzajemného obohaceni. Jako
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ptiklad 1ze uvést analyzu podobnosti a rozdili mezi buddhismem ¢i zen-buddhismem
a dilem Kierkegaarda (Jacobson, 1952; Giles, 2008), Heideggera (Umehara, 1970;
Steffney, 1977; von Eckartsberg aValle, 1981; Storey, 2012), Sartra
(Medhidhammaporn, 1996), Merleau-Pontyho (Park a Kopf, 2009), Camuse (Brown,
1995), ale také naptiklad vztah vychodnich pfistupt a existencialni psychologie (Martz,
2002; Aich, 2013). Diskutovan je také kontext buddhismu a fenomenologie (Lau, 2016),
ktery je dulezity pro zachyceni zité zkuSenosti. Tyto trendy ovlivnily i nové discipliny
V oblasti neurologie prvni osoby, jako je napiiklad neurofenomenologie (Varela, 1996).

Pti komentovani jednotlivych existencidlnich motivi vyskytujicich se v managementu
se zaméfime zejména na piistupy vychodni filozofie, které se zdaji byt nejblizsi
existencialné¢ orientovanym zapadnim filozofiim. Jednd se piedev§im 0 zenovy
buddhismus a vyznamné proudy, které ovlivnily jeho formovani, jako je taoismus. Podle
Wattse (2000, xvii) se pii piichodu buddhismu do Ciny diskutovalo 0 hlavnich otdzkach
pravé vV kontextu taoistické filozofie, navic néktefi autofi poukazuji na znacné podobnosti
mezi taoismem azenem (Grigg, 1999). Pravé zenovy pfistup je spolu S taoistickymi
mudrci Lao-c* a Cuang-c* analyzovan V kontextu existencialni psychologie (Yang,
2017).

Situacionalita a cyklicita

Pro pochopeni existencidlni roviny — mySlenky existencialniho manaZera, je tieba blize
okomentovat ony limity, které nachazi Odiorne V manazerské teorii. Zékladnimi
existencialnimi motivy, ke kterym se tyto limity teorie vztahuji, pfedstavuji situacionalita,
Stésti, boj a konflikt, nevyhnutelnost viny a smrt. Situacionalita — ocitani se v urcité
situaci — se tyka skute¢nosti, ze manazer je uvéznén vV nekonecném cyklu stiidajicich se
situaci, ze kterého se nemuze vyprostit. Odiorne (1966, s. 112) tik4, ze manaZzer se vzdy
ocita v dalsi a dalsi dynamické ptipadové studii, kterd vyzaduje nova feSeni.

Motiv neustalého opakovani je velmi klicovy pro existencialni piistup k managementu
a nachazime jej ufady autort. Pro toto konstatovani poskytuji evidenci realizované
vyzkumy. | pfipadové studie naSeho vyzkumného tymu potvrzuji neustalé opakovani
novych situaci, ptfiCemz kazda zetap je spojena s prozitkem obtiznych kritickych
momentu, ptipadné s krizemi hlubsiho razu. Odiorne, podobné jako jini autofi (Segal,
2014), v tomto kontextu pfipomina mytus 0 Sisyfovi, jehoz nejznaméjsi pievypravéni

poskytl Camus (1979). Existencialni manazer je dle Odiorna neustale nucen piijimat
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nelehky udél, ktery spociva v nutnosti hnat se za uspéchem, ale poté vzdy piichazi
neuspéch a pad. Jakkoliv si manazer pieje neustale dosahovat ispéchu, misto na vrcholu
jejeniluzi. Segal (2014, s. 44) zminuje opakujici se existencidlni krize manazerti a piimo
odkazuje na Camusova Sisyfa. Segalova intepretace vérnéji nasleduje Camusovu
myslenku, ze Sisyfuv boj s balvanem nabira jisté pozitivni dimenze (Camus, 1979). Tento
aspekt Camusova dila je velmi Casto diskutovan, nebot’ fada autort kritizuje Camuse za
pozitivni zavér, kde tika, Ze je tfeba si piedstavit Sisyfa Stastného (Miiller, 2018). Segal
sisyfovsky mytus v kontextu managementu interpretuje tak, ze diky opakovanému usili
se Sisyfos — manazer — stava silngj$im, coz dle n¢j znamena, Ze se stava flexibilngj$im —
je schopen piehodnotit piredchozi zplsoby, jak vykondvat jednotlivé Cinnosti. Segal
pfipomind, ze pro management je nezbytné, aby pfijal zmény, které narusuji ptedchozi
metody prace, a prizptisobil se tak dynamické povaze kapitalismu. Pfijeti této zmény se
stava soucasti sebepochopeni. Segal tak podobné jako Camus ukazuje, Ze tato sisyfovska
situace neni jen absurdné bezvychodnd, ale je spojena S jistym typem vzpoury proti
podminkam (Miiller, 2021a).

Miiller a Kubatova (2021) ukazuji, Ze podobné existencialni motivy nachazime i ve
vychodnich pfistupech. Piikladem je zkoumani Richarda Pascala, ktery odhaluje
moudrost vychodniho managementu. Zmiflované motivy maji jasny existencialni rozmeér,
i kdyZ jej Pascale explicitné nezminuje. Pascale (1978) v analyze vychodni tradice
a manazerské kultury objevuje rozdil v pfistupu japonskych a americkych spolecnosti.
Zapadni zazemi vedouciho pracovnika je spojeno s obrazem ,,sily, pevnosti, rozhodnosti
a jasné vize“, jsou to jedinci, ktefi jsou ,,schopni rozhodného jednéni tvati v tvar neptizni
osudu“. V zapadni tradici se pfedpoklada, ze tito rozhodovatelé si uvédomuji riizna fakta
a moznosti a vybiraji Z nich to nejlepsi. Japonska tradice nema pro rozhodovani termin,
ktery by odpovidal tomuto zdpadnimu pojeti. Vychodni pojeti mlize 1épe pracovat s vyse
uvedenymi skute¢nostmi — S ,,ambivalenci, kterou prozivame, kdyz je naSe zvladnuti
situaci nedokonalé* (Pascale, 1978). Zatimco zdpadni manazeti maji tendenci véfit, Ze se
»rozhoduji“, pro vychodni pojeti je v kontextu obtiznych kompromisii vhodnéjsi slovo
,vybiraji“. Vychodni management vychdzi z toho, ze Clovék si prosté¢ musi neustale
vybirat, coZ odkazuje na pocit netuplnosti (srov. také dale — existencidlni pojeti volby).
Neexistuji Zadna definitivni feSeni probléml. Misto toho je zapotiebi ,,individudlni
ptizpisobeni se neustale se vyvijejicimu souboru udalosti* (Pascale, 1978). Pascale
(1978) v této souvislosti ptipomina ¢inské piislovi, které celou situaci vystihuje —,,aspéch

jde ptimo — kolem dokola*. Sila vedouciho ve vychodnim kontextu neni zalozena na slepé
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snaze mit v§e pod kontrolou, ale na schopnosti nechat véci plynout. Pascale tento piistup
vysvétluje na ptikladu kordlového tutesu, ktery neceli mofti, vétru, tajfunim tim, Ze by
kolem sebe stavél umélé stény, ani se nesnazi stat nad hladinou mofte, a piesto pieziva.
Zde se opét dostavame K existencialné chapanému cyklickému pojeti manazerské prace
jako stale nové piipadové studie, ktera vyzaduje origindlni feSeni (Odiorne 1966)
a pripomina sisyfovsky boj, ktery, jak jsme zdlraznili, nemusi nutné znamenat utrpeni
(Camus, 1979; Segal, 2014, Miiller, 2021a).

Buddhismus vysoce ocenuje pristup ke zjistovani fakti zalozeny na védomi dilezitosti
umirnénosti. Jak ukazuje Xuecheng (2018, s. xix), stiedni cesta ,,je charakteristickym
popisem zavislého spoluvytvareni a prazdnoty vlastni pfirozenosti, ktery vychazi z toho,
ze Z buddhistické perspektivy vSechny véci postradaji vnitini ptirozenost —,,vSechny jsou
kombinaci vzidjemné zavislych podminek®. Tyto existencialni motivy ptedstavuji dalsi
rozsahlou oblast vychodni a zapadni srovnavaci fenomenologie (srov. Laycock, 2001).
Buddhisté nahlizeji na povahu svéta prostiednictvim tzv. osmi negaci, které ukazuji, ze
jednotlivé jevy ,nejsou ani existujici, ani zaniklé, ani trvalé, ani anihilované, ani
identické, ani diferencované, ani ptichazejici, ani odchazejici®, jak ptfipomind Xeucheng
(2018, s. xix) slova Nagardzuny. Buddhistické principy vedou k poznani, ze stiedni cesta
piekracuje dualitu a dosahuje harmonie. V tomto ohledu je také dulezité byt v pfitomném
okamziku bez ptipoutanosti, protoze piipoutanost mize vést K utrpeni v piipadech, kdy
véci, které jsou na piedestalu, nebo nase zajmy zmizi (Vu a Gill, 2019). Koncept stiedni
cesty je inspirativni V n€kolika ohledech. V managementu mize byt koncept sttedni cesty
dalezity, pokud jde 0 viid¢i schopnosti. Vztah mezi vedoucim a nasledovnikem, ktery je
zaloZen na stfedni cesté, je vyhodny z hlediska toho, Ze si ob¢ strany uvédomuji miru své
utrpeni (Vu a Gill, 2019). V oblasti ekonomie a udrzitelného rozvoje se klade duraz na
stiedni cestu V souvislosti se spotfebou (Daniels, 2007) a 0 ekonomii stfedni cesty se
hovoti v souvislosti s blahobytem (Brahmagunabhorn, 2016).

Miiller a Kubatova (2021) poukazuji na souvislost konceptu stfedni cesty a dila
Alberta Camuse. Koncept stfedni cesty 1ze povazovat za velmi dulezity iz hlediska
zapadnich existencidlnich ideji, nebot’ upozoriiuje na skromnost pii vytvafeni
budoucnosti a jejich cili. Na tuto stiedni cestu poukazal Camus (1979), ktery tvrdi, ze
existencialist¢ odmitaji Zit uprostfed protikladnych pozic asnazit se vytvofit

neopodstatnény smysl, ktery nakonec muze vést k extrémnim postojum, jez piehlizeji
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hodnotu lidského zivota. Tyto mysSlenky maji stejné jako v buddhistickych principech

eticky rozmeér.

Absurdno a diistojné podminky

Jednim z existencidlnich motivi, ktery byva v manazerské literatufe komentovan, je
absurdno. Tento fenomén je dtikladné analyzovan v dile Alberta Camuse (Miiller, 2021a).
Absurdno muzeme chapat jako rozpor mezi svétem, jaky je, a svétem, po kterém touzime.
Absurdno neni ani ve svété, je to jen nas vztah ke svétu. Absurdno pobizi k aktivité,
vaSnivému a nekonc¢icimu vzdoru proti nepfijatelnym podminkdm. PoruSenim rovnovahy
absurdno zanika — je zavislé na vztahu mezi ¢lovékem a svétem. Clovék, svét a absurdno
pro Camuse tvofi ¢leny rovnice. Uplné odmitnuti absurdna neni zadouci, nebot’ miize vést
k neopodstatnénému pfijeti ideologie, ktera se snazi absurdni podminky piekonat. Tato
myslenka je nejvice viditelna v Camusové politické filozofii (Miiller, 2020). S absurdnem
se setkavame i v organizacich.

Blomme (2014, s. 162) poznamenava, ze Camusiv zpusob mys$leni mtze byt uzite¢ny
pro poznani toho, jakeé to je byt ¢lovékem Vv organizaci. Pravé Blomme si spravné v§ima
dulezitého vztahu mezi obéma Camusovymi filozofickymi eseji: V Myru 0 Sisyfovi
zkouma stav ¢lovéka v organizaci; v Clovéku revoltujicim hlasa odpovéd na otazku, jak
1ze splnit moralni povinnost branit stav ¢lovéka a dustojnost druhych. Miiller (2021a) se
v§ima, ze tuto myslenku dobfie popisuje Foley (2008, s. 4), ktery uvadi, ze ,,podle Camuse,
nema-li se absurdita zvrhnout v moralni nihilismus, musi se rehabilitovat ve svétle
revolty, a nema-li se revolta zvrhnout v reZzim tyranie a ttlaku, musi si zlstat védoma
svého ptivodu v absurdnim predpokladu®. Camus je presvédcen, ze existencialni filozofie
vedou Kk filozofické sebevrazdé (Camus, 1979, s. 32). To znamena, Ze jejich zastanci
zbozst'uji to, co je drti. Jsou zaloZzeny na nebezpeci slepé viry v idedl, ktery popira
absurdno a jeho funkci ve spolecnosti.

Blomme ukazuje souvislost mezi neexistujicim bytim — zitim v kazdodennim zivoté
a upadanim do spolecenskych roli, jak to popisuje Heidegger — a odcizenim, 0 némz se
zminuje Camus. Jak tvrdi Blomme (2014, s. 171), ,,proces odcizeni bychom mohli popsat
jako psychologickou sebevrazdu jako odpovéd na absurditu organizace®. Blomme
definuje absurdni organizaci jako misto, kde lidé bojuji se svou dustojnosti

a podminkami, Vv nichZ se nachézeji, a stietavaji se S marnosti svého jednani. Rutina je
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Casto nezbytna K plnéni tkolu, ale organizace nejsou uréeny K tomu, aby davaly hlubsi
smysl. V tomto bod¢ dochazi k existencialni uzkosti a odcizeni (Miiller, 2021a).

Uvédoméni si absurdni organizace a vyznamu Camusovych myslenek vede Blomma ke
ttem dilezitym radam. Prvni doporuceni se tyka rozvoje schopnosti vnimat existencialni

uzkost. Blomme si v§ima téchto velmi dulezitych skutecnosti:

Nedilnou souc¢dsti Camusovy filozofie je mysSlenka, Ze jsme povinni uznat, Ze tyto existencialni
obavy se vyskytuji v absurdni organizaci, ale také ze jsou podminkou pro uceni, citéni, vyjadfovani
emoci, predstavivost — zkratka pro uchopeni nasi lidské dlstojnosti a jeji zkoumani. (Blomme,

2014,s.172)

Tento postieh je velmi dilezity pro vyzkum pracujici S prozivanim manazert.

Druhou radou je podle Blommeho diraz na kreativitu. Tvarci aktivity by vSak nemé&ly
vést primarné ke sluzbé absurdni organizaci, protoZe tato organizace nema hlubsi smysl.
Diraz by proto mél byt kladen na tviiréi proces, nikoli na abstraktni cil. V tomto ohledu
bychom se podle Blommeho méli ,,vidét jako Sisyfos Vv absurdni organizaci a najit smysl
ve valeni kamene do kopce* (Blomme, 2014, s. 172).

Tteti doporuceni se tyka Camusovy revolty. V kontextu Camusova mySleni Blomme
upozorituje na problematiku vzpoury. Tvrdi, Ze stim, jak ziskavame vétsi moc
prostfednictvim psychického nasili, roste naSe existencialni uzkost, ktera nas vSak vede

k obavam, Ze tuto moc ztratime. Blomme popisuje feSeni V podobé vzpoury nasledovné:

Vzpoura v absurdni organizaci neni vzpourou proti stavajici moci, ale popfenim vyznamu této moci.
Je treba fici absurdni organizaci ne. Na druhé strané musime fici ano solidarité, ktera spociva ve
spoluvytvafeni smyslu v kolektivnim jednani. Clovék se v absurdni organizaci nemdie stat
lids$téjSim tim, Ze bude tvofivy sdm o sobé; musi také nabadat ostatni, aby znovu objevili svou

lidskou dlstojnost. (Blomme, 2014, s. 172)

V kontextu Camusova mysleni by se dalo proti revoluci argumentovat tim, Ze revoluce
vzdy vede k né¢emu, co usiluje 0 radikalni zménu ve jménu pravdy. Pokud je revoluce
vedena k odstranéni absurdity — dostavame se do bodu, kdy popirame logiku Camusova

uvazovani. Zit znamena nechat it absurditu. Je to pfijeti absurdity bez rezignace (Miiller,
2021a).
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Prdce, boj, hra, ldska

Préce ptedstavuje velmi vyznamny fenomén, ktery 1ze nahlizet z existencialniho hlediska,
nebot’ se netykd jen zajisténi prostfedkd K zivotu. Je mozné konstatovat, ze prace je
v zivotech lidi vyznamna také pro napliiovani socialnich potieb, utvareni sebeidentity,
spolecenského statutu a sebeucty. Je také moznym vychodiskem pro tvirc¢i vyjadieni sebe
sama a jednim ze zdroja naplnéni Zivota, které bychom mohli nazvat seberealizaci. Prace
tak Casto souvisi se smysluplnosti lidského byti (pro detailni analyzu existencialniho
pohledu na smysluplnost prace srov. MacMillan, 2009).

Préci jako jeden z koexistencidlli definuje Fink. Prace, pfi niz lidé produkuji vytvory,
je bytostné vazana na nasi t€lesnost. Jako pracovnici kultivujeme své okoli, ale prace
V sob¢ zaroven V sob¢ skryva riziko odcizeni, protoze nas svét, V némz Zijeme, je z drtivé
vétSiny tvofen naSimi vytvory, kterym muizeme propadnout, a tim se odcizit své pravé
podstaté. Technizace svéta naseho okoli znamenad, ze jsme na svych vlastnich produktech
zavisli, ale také to, Ze jsme zaneprazdnéni ¢innosti jejich dal§iho produkovani natolik, ze
muzeme upadnout do neautentické existence definované Heideggerem (Cserge et al.,
2020).

Fink ukazuje, ze prace je také vzdy intersubjektivni, potiebujeme K ni druhé a je nutné
ji organizovat. Prostfednictvim prace se mizeme dostat i k dalsi kategorii, nebot” délba
prace S sebou piinasi také boj 0 moc, coz je druhy koexistencial, kterym Fink definuje
lidskou existenci. UZ ze své podstaty se boj musi odehravat mezi lidmi, intersubjektivita
je tedy jeho nezbytnou soucésti (Cserge et al., 2020). Boj jako vyznamnou existencialni
kategorii zminuje i Odiorne (1966). Lidé, ktefi maji jiné potieby a preference, nemohou
nikdy dosahnout uplného konsenzu. Lidské chovani vzdy zahrnuje pokus 0 dosazeni
kompromisu mezi konkuren¢nimi stranami. V tomto ohledu Odiorne (1966, s. 112)
pfipomind, Ze jednim z vychozich bodl pro ekonomické zdivodnéni je rozpor mezi
neomezenymi pozadavky a omezenymi zdroji. Na tomto misté je zajimavé konstatovat,
ze zakladni ekonomické vychodisko je ve své podstaté velmi podobné zdkladni myslence
Camusova uvazovani, kterd se tykéa absurdna — nezpochybnitelné jistoty. Toto absurdno
je zaloZeno na konfrontaci mezi lidskymi tuzbami a nerozumnym ml¢enim svéta (Camus,
1979).

Fenomén, ktery nam dovoluje na chvili opustit svét povinnosti a zodpovédnosti za
rozhodovani a volbu vlastnich moznosti, je hra. Tu Fink (2016) oznacuje jako symbol

svéta, protoze skrze ni se nam ukazuji ¢asoprostorové struktury svéta jako absolutniho

45



média. Ve hie se propojuje byti se zdanim a porozumime-li struktute hry, porozumime
tim i struktufe svéta. Hra ma vlastni pravidla, odehrava se ve vlastnim prostoru a ¢asu,
ale rovnéz samoziejm¢ V Casu aprostoru skutecném. Také ve hie je nutnd
intersubjektivita. | v piipad¢, ze hraji sam, potiebuji K tomu imaginarniho spoluhrace
(Cserge et al., 2020).

Jak ukazuji Joullié¢ a Spillane (2015, s. 253), existencidlni management zdlraziuje
propast mezi rolemi a hraci téchto roli, a také mezi formalnimi popisy vztaht, jako jsou
napiiklad popisy pracovnich pozic, a realnou charakteristikou a kvalitou téchto vztahd.
Zastanci klasického managementu spiSe usiluji 0 védecky nebo objektivni pohled na
Cleny organizaci — wuvazuji 0 pracovnicich jako o0 lidskych zdrojich. Zastanci
existencialniho ptistupu k managementu kladou diraz na intersubjektivni porozumeéni
lidskym vztahtim. Toto porozuméni bere v ivahu autonomii, empatii a subjektivitu, které
tvoii nezbytny predpoklad uvédomélych organizaci. Bez tohoto pfistupu se z velkych
organizacnich struktur stavaji pouhé neosobni byrokracie.

Dalsi kategorii, ktera charakterizuje lidskou existenci, je laska (erds). Fink se
prostfednictvim formulovani tohoto ko-existencialu pokousi napravit chybu dosavadni
filozofické tradice, ktera pii definici subjektu nechava stranou zakladni biologickou
dispozici, kterou jsme urceni — jsme vzdy muz, nebo Zena, nikoli neutralni osoba (Cserge
et al., 2020, Miiller a Jedlickova, 2020). Pohlavi uréuje i nase dalsi vlastnosti i zptsob,
jakym se vztahujeme ke svétu. Tato rozdilnost nas vSak také spojuje, a to na ontologické
urovni — praveé prostfednictvim fenoménu lasky. Léaska je také zakladem rodiny, kterad
predstavuje nejmensi jednotku spolecnosti. Rodina utvaii zazemi, z néhoz se mizeme
vrhat do prace a odhodlaného boje 0 moc. Rodina ptredstavuje také diivérné seskupeni, do
néhoz se zase mizeme vracet zpatky. Laska také zajist'uje pokracovani rodu a tim jistou

nesmrtelnost celé spolecnosti (Cserge et al., 2020).

Volba, stésténa a nejistota

Volba predstavuje jeden z Ustfednich existencidlnich motivil. Jedinec je nucen volit a nést
odpovédnost za své volby (Sartre, 1956). MacMillan (2009, s. 58) poukazuje na
existencialni uvédomeéni, Ze svoboda volby ptedstavuje pro lidi Casto téZko pfijatelny
pfedpoklad, nebot’ je snadnégjsi véfit, Ze nemaji moc rozhodovat 0 svém zivoté. Nemusi
tak piipustit, ze nesou uplnou odpovédnost za sviij Zivot. Existencialismus vSak silné

zdtraziuje svobodu — vSechny ¢iny, a dokonce i necinnost, jsou volby, prostiednictvim
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kterych se my sami nakonec definujeme. Dle Sartra (1948) je hodnotou zivota smysl,
ktery si sami vybereme. Tento zavér vSak neni piijaty vSemi autory, pficemz bychom
mohli zminit Camuse jakoZzto kritika sarterovské formy existencialismu. Camus (1979)
je totiz presvédcen, ze pokud si Clovek predstavuje smysl Zivota a zane se podiizovat
pozadavkim svého cile, stane se otrokem vlastni svobody (Miiller, 2018; Miiller, 2020).

Kromé lidské subjektivity, ktera se odrazela v nutnosti volit, jsme konfrontovani také
s podminkami prostfedi. Odiorne (1996, s. 112) v tomto ohledu hovofi 0 motivu $tésti,
ktery ptfedstavuje dalsi limit manazerské teorie. Souvisi S tim, Ze manaZer je neustale
konfrontovan S hrozbou, ze vSechny plany mohou byt zmaieny okolnostmi, které
nemohou byt v jeho moci. Jak ukazuji Miller a Kubatova (2021), tyto tivahy nam
pfipominaji, Ze veSkeré aktivity jsou spojeny S nejistotou. Komplexni systémy, jako je
svétova ekonomika, piedstavuji nepfedvidatelné prostiedi. Castym problémem pak byva
snizovani nejistoty do jeji kvantifikovatelné podoby, kterou nazyvame rizikem (srov.
Hansson, 1999).

Tyto nejisté podminky — a nahodilost, coz je dalSi pojmenovani fenoménu, ktery
upomind na neexistenci uplné jistoty, se prolinaji s dalS§imi existencialnimi motivy.
Zminili jsme jiz absurdno, které Gizce souvisi s touto nejistotou a skute¢nosti, ze béh svéta
nemame plné¢ ve své moci. Jak fika Camus (1965, s. 27), nemusime se ni¢eho dopustit
a pfece zemieme. Jak pfipomind MacMillan (2009, s. 71), individualni lidské existence
je pouze docasnd as jistotou se da predvidat jen malo. Tato skutecnost, spole¢né
s védomim, Ze budouci j4 je pro jednotlivce zahadou a zavisi na neznamych faktorech,
vede Kk prozitku tzkosti, 0niZz pojedname V nasledujici ¢asti. Jak jsme vidéli
v heideggerianském ptistupu k managementu a jak uvidime dale, tato nejistota a S ni
spojena uzkost ma i pozitivni rozmér. Miller (2021b) ukazuje, Zze nejistota muze
znamenat vyznamnou hodnotu v kontextu prace.

Miiller a Kubatova (2021) si vSimaji pfitomnosti existencidlné¢ ladénych uvah
0 vyznamu nejistoty ve vychodni filozofii. Buddhisticky pfistup ke svétu je spojen
s mySlenkou, ze zadna véc, at’ uz fyzicka ¢i mentdlni, hmotna ¢i nehmotnd, nemize
existovat beze zmén (Chang, 2002, s. 233). Zenovy pfistup K zivotu se vyznacuje tim, ze
pracuje s nejednoznacénosti a nejistotou jako s né¢im, co mize mit pozitivni charakter.
Japonci v této souvislosti pouzivaji tézko pielozitelny termin — ma, ktery oznacuje
neznamé 0 sob& samych (Pascale, 1978). Poropat a Kellett (2006) v této souvislosti ve
své analyze podobnosti mezi TQM a zen-buddhismem zminuji, Zze ackoli TQM hovoti

0 konceptu variability, pro zen-buddhismus je typicka pomijivost. Poropat a Kellett
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pfipominaji citat buddhistického mystika Kenka, ktery prohlasil, ze ,,nejcennéjsi véci
Vv zivoté je jeho nejistota™ (citovano v Heine 1991, s. 402). Zde nachazime souvislost
s existencialnim rozmérem nejistoty. Jak uzaviraji Poropat a Kellett (2006), variabilita
| pomijivost piedstavuji pro manaZzerskou praci dulezité poznatky — viru
Vv nepiedvidatelnost existence a respekt Kk této skutecnosti. Jak ukazuje Heine (2018, s.
195), pti analyze rétoriky nejistoty Vv zenovych textech lze nejistotu v kontextu snahy
0 porozuméni zenovym textim vztahujicim se K Zivotni cesté k dosazeni seberealizace
popsat ve tfech rovinach. Prvni Grovei je spojena S negativnimi aspekty nejistoty, které
se tykaji pocitli pochybnosti a znepokojeni spojenych S nezpochybnénymi predpoklady.
,»Pocity nestability a neklidu vSak ptetrvavaji, ale jsou produktivni v tom, ze ukazuji za
bézné piekazky k moznosti dosazeni transcendence® (Heine, 2018, s. 160). Druha troven
je zalozena na pozitivnich aspektech, které se vztahuji k prozitkiim po probuzeni (satori)
a jsou spojeny s nejistotou ve vztahu k vycviku a vedeni skupiny nasledovnikd. Treti
uroven souvisi s hermeneutickou reflexivitou — je to nase nejistota, ktera prameni ze
slozitosti zenovych textt (Heine, 2018, s. 160).

Zenové pojeti nejistoty miize byt uzitecné V manazerské praxi. Pascale (1978)
poukazuje na to, Ze mulzeme rozliSovat mezi situacemi, kdy jsou jasnost
a nejednoznacnost vhodnéjSimi rdmci pro uvazovani arozhodovani. Zatimco ramec
jasnosti se tyka situaci, kdy mame kdispozici data, Snimiz mizeme pracovat
a zjednodusit tak rozhodovaci problém, a tedy i uzkost, ktera z nejistoty vyplyva, druhy
ramec se tyka kvalitativné odliSnych situaci. Jedna se 0 slozité tkoly, jako je naptiklad
slu¢ovani oddé€leni, které vyvolavaji emocionalni reakce U vSech zicastnénych. Rdmec
nejistoty proto miZe poskytnout spiSe ,,mezikrok rozhodovani o dalSim postupu‘ nez
prvoplanové rozhodnuti (Pascale, 1978). Prace S nejistotou je uménim, jak postupovat ve
slozitych situacich, aniz by bylo pfijato kone¢né rozhodnuti, aposkytuje Cas na
shromazdéni dalsich dilezitych tdaji a informaci potfebnych k Gispésnému vyteseni
situace. Jak poznamendva Pascal, tato prace S nejistotou ovliviluje také komunikaci,
zejména komunikaci 0 zménéch. V nékterych situacich je lepsi 0 zméné informovat az ve
chvili, kdy se stane skutecnosti diky postupnym zménam, k nimz doslo béhem védomého
zachéazeni s nejistotou. Tento pfistup neznamend rezignaci na metody fizeni (Miiller,
Kubatova, 2021). Nicméné i soucasné vyzkumy V oblasti kognitivni védy ukazuji, ze
V nejistém prostiedi neni vzdy lepSi vice informaci a vypocti a vhodné&jsi mize byt

ptistup ,,mén¢ muze byt vice* (Gigerenzer a Sturm, 2012, s. 243).
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Filozofické ptistupy lze chapat jako ,praxi pro ziskani perspektivy tvari v tvar
existencialni zméné a nejistoté” (Segal, 2014, s. viii). Jde 0 uznani, Ze tyto podminky,
jako je nejednoznacnost, nejistota a nedokonalost — podminky, které mizeme nazvat
»existencialni* (srov. Pascale a Athos, 1981, s. 139-140), vedou K plnému uvédoméni si
skutecnych charakteristik svéta — jeho neustdlé proménlivosti. Jak ukazuje Pascale
(1978), tento pfistup nas uci ,,pfijmout nevyhnutelnost prekazek* a ,,jak naznacuje Tao,
piijeti neznamena fatalistickou rezignaci“. Podminky, jako je nejednoznacnost, nejistota
a nedokonalost, jsou v zenové perspektivé ,,neménné nohy zivota, to, co filozofové na
Zapad¢ nazyvaji ,existencialni danosti‘ (Pascale a Athos, 1981, 140). Mizeme fici ,,an0®
I ,,ne“ zaroven, najit jisty mezistupen (Camus, 1979). ,,Vzdy budou existovat divody
k uzkosti* a ,,je dalezité postupovat s mysli, ktera je ani neuchopuje, ani neodmita®, jak
fika uceni Dogena Zendziho (Roshi a Appels, 2014, s. 42). Jak navic naznacuje vyse
uvedené schematické Clenéni nejistoty V literdrni analyze zenovych textd, muzeme
nejistotu, kterd je vyjadiena motivy zenové nemoci — jez je podle Heineho (2018, s. 152—
153) ,,srovnatelna s Kierkegaardovou ,nemoci k smrti‘ jako pfi¢inou tizkosti a strachu* —
povazovat za naruSeni nezbytné pro otevieni novych moznosti. Low a Purser (2012, s.
351) ukazuji, Ze tyto zenové poznatky lze aplikovat v managementu, Ze ,,praxe zenovych
kéanli mlze manazery vycviCit K vnimani apferamcovani dilemat jako tvurcich
a dialogickych setkani, nikoliv jako stres vyvolavajicich konflikti“. Navic ,,zenova praxe
nabizi jedine¢nou pfilezitost pro trénink mysli K toleranci nejednoznacnosti, napéti
arozporit  obsazenych  Vorganizatnich  dilematech, zejména  V situacich
charakterizovanych nejistotou a zménami.

Toto chapani zenové praxe pfipomind pfistup existencidlni hermeneutické
fenomenologie (srov. Miiller a Kubatova, 2021; Vasekova a Miiller, 2021). Existencialni
hermeneuticka fenomenologie — jako zpuisob zachyceni zité zkusenosti a jako metoda
dialogického uceni — se setkava se zenem, ktery lze charakterizovat jako ,,metodu
znovuobjevovani zkuSenosti byti“ (Watts, 2000, s. ix). Zen vede K prozivani Zivota
takového, jaky je v pfitomném okamziku, prostfednictvim promén védomi a probuzeni
formuje myslenky, které nés ovliviiuji. Zen navic nelze povazovat za klasicky vychovny
zpusob. Moudrost zenu je predavana prostiednictvim kontemplace a meditace neboli
dialogického procesu interakce mezi ucitelem (zenovym mistrem) a zakem (Watts, 2000,

S. IX—X).
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Uzkost, smrt a vina jako cesta k autenticité

Posledni situaci, ktera neni zachycena Vv klasickém managementu, je dle Odiorna smrt.
My tuto vyznamnou existencidlni kategorii v€lenime nejprve do kontextu Heideggerova
dila, nebot’ se nam tak ukaze vztah mezi uzkosti, smrti a autenticitou. Tento
transformativni proces, ktery vede k autentickému prozitku, je jednou z myslenek
uzivanych v heideggerianském ptistupu k managementu a v existencialni hermeneutické
fenomenologii, 0 nichz jsme pojednali vyse.

Jak jiz bylo zminéno, Heideggerova fundamentalni ontologie vede k otazce byti, ktera
vychazi z toho, zda existuje ontologicky rozdil mezi bytim entit a entitou samotnou.
Heidegger se pta, v jakych entitach 1ze rozpoznat smysl byti. Je to nase vlastni existence,
my jsme mistem byti, které Heidegger nazyva Dasein (Heidegger, 2001, s. 26, 32).
Zkoumani tohoto Dasein je mozné prostfednictvim existencidlnich kategorii a samotné
Casovosti — jde 0 byti k smrti. Ve vétsiné piipadi se nachazime v neautentickém zptisobu
byti, kdy zapominame sami na sebe. V tomto zptisobu byti se Dasein chova podle toho,
co se ocekava — jsme soucasti socidlnich roli. Lze je popsat jako ty, ktefi vyzaduji
omezujici konformismus zalozeny na dodrzovani pravidel, predpisti a spolecenskych
pozadavkl. Heideggeriv autenticky zplisob byti souvisi S lidskou kone¢nosti. Je to byti
k smrti, které nam vraci autentickou zkuSenost skute¢nosti. Smrt byla v neautentické
kazdodennosti zapomenuta, vytlacena z naSeho vnimani. Jak ukazuje Golomb (2005, s.
62), ,.byt autentickym Dasein tedy znamend pochopit, ze ¢lovék se nemuize stat
autentickym jako onticka entita mezi entitami, jako statické byti, ale pouze jako tazajici
se, hledajici stdvani, tedy jako transcendentni védomi, jehoZ projektované intencionality
se stavaji autentickymi ,teprve anticipaci‘“.

Jak ukazuji Miiller a Vasekova (2021), abychom tohoto autentického byti dosahli,
musime projit ur¢itou transformaci. Jednou ze situaci, kterda mize vést K posunu, je proziti
intenzivniho zachvatu uzkosti. V tomto vypjatém okamziku se zndmy svét rozpada, smysl
veci se ztraci a postizeny se ocita sam. Dasein je konfrontovano S vlastni kone¢nosti, se
smrti jako moznou ztratou vSech moznosti. Toto védomi smrti je druhou fazi procesu
transformace. Tieti udalost souvisi S vinou, s nasim svédomim, které si uvédomuje, zZe
ma dluh — Ze jsme zodpovédni sami za sebe (Varga a Guignon, 2020). Tuto
zjednoduSenou formu transformace Vv autenticitu v podobé konvence — naruSeni —
autenticita pak vyuzivame pfi analyze manazerské praxe (srov. Rolfe et al., 2016). O viné

hovoii také Odiorne, kdyZ popisuje situaci nevyhnutelné viny. Manazer touZzi po tspéchu,
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ale neuspéch je soucasti jeho sisyfovské cesty. To vede K pocitu, Ze bylo v manazerové
pravomoci délat néco jiného (Odiorne, 1966, s. 113). S témito Givahami je spojena vysoka
uroven odpovédnosti.

Jak upozoriiuje Jedlickova (2020, s. 46—47), ackoli se na Heideggerove pojeti ,,byti s*
podileji 1jini lidé ajsou soucasti nasi existence, nerozhoduji 0 tom, zda bude Dasein
autentické, protoZe to je na nas. S tim vSak nesouhlasi Heideggerovi nésledovnici Fink
a Patocka. Heideggeruv nedostatek spocivajici vV tom, Ze toto spolubyti — existence ve
svété s jinymi lidmi — dostate¢né nepopisuje Clovéka jako skute¢né socidlni bytost,
napravuje Fink. Druhd osoba je pro Finka konstitutivnim prvkem naSeho byti
a Heideggeruv existencial lze rozsifit na koexistence, protoze osoba je vlastné
koexistence — vztah (Miiller aJedlickova, 2020, s. 454). Fink upozoriiuje na
multidimenzionalni charakteristiku této koexistence, pficemz jednotlivé vztahy se
rozvijeji vV nékolika kategoriich, jako je prace, boj, laska, hra, 0 nichz bylo pojednano
vySe, a pravé také smrt. Podstatou existence, nikoli jednou z jejich vlastnosti, je jeji
konec¢nost. Smrt ur¢uje vSechny nase moznosti, jeji védomi nés nuti jednat a uskutec¢iiovat
se jako projekt. Bez védomi casové omezenosti bychom tuto potfebu nepocitovali. Smrt
jako fenomén je propojena se vSemi piredchozimi koexistencidly (Cserge et al., 2020)

Dalsim fenomenologem, ktery rozviji Heideggerovu filozofii, je Patocka. Patocka
rozliSuje tf1i pohyby lidské existence. Zatimco prvni dva pohyby souviseji
S pfizplisobovanim se existujicimu fadu, tradicim a pravidlim, nejprve V roding, pak
prostfednictvim prace, tieti pohyb existence je skute¢né autenticky. Tento zptisob byti se
nazyva hnuti pravdy neboli sebetranscendence. V tomto pohybu vychézime
z anonymniho byti a naSe jistoty jsou otfeseny (Patocka, 1998). Jak ukazuje Jedlickova
(2020, s. 56), pro tento autenticky stupenl existence je nezbytné plné uvédomeéni si nasi
kone¢nosti. Na rozdil od Heideggera je vSak autenticita podmin€na vstupem do
spolecenstvi. Uvédomeéni si kone¢nosti ma pozitivni rozmeér, nebot’ dava smysl vztahiim
s druhymi lidmi — naSemu souziti — a tedy i naSemu Zivotu (Miiller a Vasekova, 2021).

Jak bylo feCeno, V kontextu kazdodenniho hrani socidlnich roli asto dochazi
Kk odcizeni, které si neuvédomujeme, dokud nedojde k probuzeni — zazitku absurdity,
krize, nebezpeci — které zptisobi, Ze ,,ve vesmiru nahle zbaveném iluzi a svétel se ¢loveék
citi cizincem* (Camus, 1979, s. 13). Absurditu Ize chapat jako ,,krajni existencidlni patos,
ktery odhaluje neautentické byti“ (Golomb, 2005, s. 126). Protoze Camus je kriticky
k filozofiim, které délaji iracionalni skok do viry, jako naptiklad Kierkegaard, a zaroven

skepticky k existencialnim filozofiim, které uctivaji to, co je drti, nachazime autentické
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byti spise V podobé revolty. Tato revolta neni revoluci — neusiluje o absolutni zménu ve
jménu idealistického konstruktu, ale 0 zachovani obycejného lidstvi. Jak zmiiiuje Neiman
(2017, s. 1574), ,,autenticita vyzaduje, aby rebelové udrzovali hodnoty, které davaji
vzniknout vzpoure: vasnivé odmitani nespravedInosti a pocit univerzalni solidarity*. Tato
autenticita souvisi s odhodlanim revoltujiciho ¢lovéka setrvat v konfliktu — tikat ,,ano*
I ,,ne“ absurdité. Tato autenticka revolta nepodléha absurdnim — a obtiznym — situacim
a zaroven nevede K idealizaci. To muzZe byt nebezpecné, protoze ,,skute¢na velkorysost
vici budoucnosti spociva v tom, Ze v§e davame piitomnosti® (Camus, 1956, s. 304).

Miiller a Vasekova (2021) ukazuji, ze konfucianské chapani autenticity se podoba
zapadnim filozofickym konceptim. V tomto ohledu odkazuji na dilo Chena (2015, s.
175), ktery si v§im4, Ze Heidegger a Sartre definuji autentické ja ve smyslu vlastnictvi
a autorstvi existence, coz je mySlenka stejnd jako Vv konfucianském pojeti autenticity.
Podle konfucianismu bychom méli utvaiet a vlastnit svou existenci v souladu se
vzdalenou vizi své existence. Chen (2004, s. 11-12) poukazuje na podobnost mezi
Konfuciovym pojetim autentického j4 a Heideggerovym pojetim autenticity na zakladé
ptikladu, kdy Konfucius kritizuje svého ucence Zilu, ktery sice mél talent v oblasti
politického vedeni (coz piedstavuje pozoruhodnou souvislost s leadershipem), ale podle
Konfucia jej nebylo mozné oznalit za ¢lovéka ve smyslu rén — tedy ve vztahu
Kk autentickému lidstvi. Zilu redukoval své byti na obycejnou funkci ¢i nastroj, a proto
nebyl autenticky. Heideggerovsky feceno — zapomnél na byti. Stat se skutecné
autentickym clovékem znamenda vymanit se Z odcizeného prozivani skutecnosti.

Jak zminuje Ni (2014, s. 61), slovo rén je jednim z Gstfednich pojmi Konfuciovy
filozofie. Piesnou definici tohoto pojmu vsak v konfucianskych textech nenajdeme. Ani
varianty jako ,dobrotivost”, ,lidumilnost®, ,autoritativni osoba nebo jednani®,
Laltruismus®, | lidskost nebo ,,dobrota“ nestaci, protoze bud’ vyjadiuji néco navic ve
svém vyznamu, nebo chybi jiny aspekt slova. Konfucius také ptiznal, ze sam rén
nedosahl, ackoli kazdy ma k rén velmi blizko. V souvislosti s autenticitou je dilezité, ze
rén Se V ¢instiné pouziva V kontextu moralnich ocekavani souvisejicich s lidskou
existenci. Jak zminuje Ni (2014, s. 61), rén lze interpretovat jako kvalitu, ktera Cini
autentického ¢loveéka, k niz by mél sméfovat kazdy biologicky ¢loveék. Konfucianismus
zduraznuje velmi svobodnou a nezavislou osobnost (Chen, 2015, s. 183). Koncept
autenticity spojuje dvé dimenze konfucianské osoby — lidstvi jako sekundarni podstatu
Clovéka aja jako primarni podstatu osoby (Chen, 2015, s. 186). Je tedy zfejmé, Ze

konfucianské pojeti autenticity pfimo souvisi s etikou. Podstatou eticky autentické osoby
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je, ze je vzdy vérna sama sob¢. Etickym mottem neokonfucianismu je tedy pravda

(Vasekova a Miiller, 2021).

Osobnost, identita, projekt
Jako jeden z dulezitych ptedpokladt pro porozuméni chovani lidi v rAmci organizace je
studium jejich osobnostnich charakteristik. Pravé vtomto ohledu se Kelly a Kelly
domnivaji, ze je uziteny existencialni pfistup K teorii osobnosti, pfi¢emz se opiraji
zejména 0 poznatky existencialné ladéné psychologie a 0 osobnosti, jako jsou Rogers
a Maslow (Kelly a Kelly, 1998, s. 42). V kontextu existencialni psychologie je dtlezita
pfedevsim mysSlenka, ze ¢lovek chépe sebe sama jako soucast procesu — vV nasem piipade
procesu stivani se manaZerem. Zivot ,.existencialniho ¢&lovéka® je tak spise
identifikovatelny jako kontinudlni proces nez néjaky konecény kyzeny stav, kterého
dosahl. Jak viditelné na dalSich mistech této prace, pfedevsim pak také v jednotlivych
ptipadovych studiich, zdraznéni procesu stdvani se manazerem predstavuje vyznamnou
myslenku existencialni filozofie managementu, pro kterou nachazime evidenci v praxi.
Nikdo se nerodi jako manazer, aikdyz ma nékdo jisté predispozice byt dobrym
manazerem, teprve skrze praxi — kterd je spojena S obtiznymi, kritickymi situacemi, se
manazerem stava. Tady miZeme opét postiechnout souvislost s Odiornovym
existenciadlnim konstatovanim, které odkazuje na Sartriv existencialismus. Je vSak tfeba
zdiraznit, ze ne vSichni autofi nachazejici inspiraci V existencialnich tématech by
souhlasili s timto Sartrovym tvrzenim, které kdyz vezmeme do dusledku — a Sartre svou
myslenku timto smérem pifimo rozviji — popird existenci lidské pfirozenosti a dava
¢lovéku zna¢nou moc tvarnosti. Vyvozovat takové dasledky by bylo zna¢né ptehnané,
proto je tfeba zdaraznit, Ze ido procesu stavani se manazerem vstupuji jisté
charakteristiky ¢loveka, které bychom mohli nazvat lidskou pfirozenosti (at’ uz je tento
sociobiologicky pojem jakkoliv komplikovany), dale pak nadéni apod. Zaroven je tieba
si také uvédomit, Ze existencidlni myslenka stavani se manaZerem nemiiZze byt chapana
jako protiklad vii¢i vzdélavacimu systému. Ackoliv mnozi autofi upozoriiuji, ze clovék
se nestava manazerem absolvovanim kurzii zaméfenych na management, neznamena to
popirani jejich smysluplnosti. V tomto kontextu by mélo byt nahlizeno také na
existencialné-systémovy ptistup k managementu.

Kelly a Kelly (1998, s. 38) upozoriuji na vyznam existencialniho pfistupu k osobnosti

pro fizeni komunikace a vztahii na pracovisti. Diky existencidlnimu pfistupu je mozné
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pracovat s ucastniky komunikacnich procesti a podnécovat je ke zvysené uvédomélosti
a autenti¢nosti, coz V kone¢ném dusledku souvisi s moznosti dospét k vytvoreni lepsi
spolecnosti, kde bude mozno garantovat lidem duastojnost. Bez zdarné komunikace
a zdravych mezilidskych vztahti je uspéSny management neptredstavitelny.

| uvahy 0 identité nachazime ve vychodni filozofii, pfi¢emz je mozné postiehnout jeji
podobnost s existencialni fenomenologii (Miiller a Kubatova, 2021). V japonské
spole¢nosti neni ¢loveék samostatnou ,,identitou” a svét nelze rozdélit do oddélenych
kategorii typu ,,pratelé, ptibuzni, podiizeni®, ale je vhodnéjsi popisovat realitu jako
»soustfedné kruhy vztahti, od intimnich (nejvnitingjSich) az po periferni* (Pascale
a Athos 1981, s. 190). Stfed kruhu je mistem pro ¢loveéka a nékolik intimnich dal$ich osob
a je v rozporu s mnoha zapadnimi perspektivami. Japonska spole¢nost si uvédomuje, ze
nase identita se utvati a odvozuje od lidi, ktefi jsou nam nejblize —,,jde 0 ¢asteéné splynuti
identit (Pascale a Athos, 1981, s. 190). Tento pohled na mezilidské vztahy a jejich
vyznam ve vztahu ke svétu pfipomina existencialni myslenku fenomenologa Eugena
Finka (1965, s. 3) tykajici se souziti, 0 niz jsme hovofili vySe. Z téchto vztahl se
nemilZzeme vymanit a ovliviiuji to, kym jsme. Pascale (1978) poznamenava, ze vychodni
perspektiva upozoriiuje na skute¢nost, zZe ,,skute¢na organizace, pro kterou pracujete, je
organizace zvana vy sami“ a ze ,,problémy a vyzvy organizace, pro kterou pracujete ,tam
venku‘, a té ,tady‘ nejsou oddélené véci“. Abychom vyjadiili propojeni jednotlivych lidi
V organizaci, stejné jako skutecnost, Ze lidé sami jsou organizaci a Ze vSechny tyto vazby
ovliviiuji nasi identitu vice existencialng, miZeme spolu se Segalem (2014, s. 96) fici, Ze
,kdyZ jsou naruSeny nebo naruSeny nasSe organizacni postupy, jsme naruSeni nebo
naruseni i my*.

Na zékladé skutecnosti, Ze jsme souziti a ze vztahy jsou dilezité pro nasi identitu, se
v ramci vychodnich filozofii objevuje vyznamnd myslenka. Je to mySlenka vzdjemné
zavislosti. V buddhistickém uceni neexistuje jedinec nebo organizace, kterd by byla
nezavisla na jinych organizacich nebo jinych jedincich (van den Muyzenberg, 2014).
Procesy avztahy vnasem modernim specializovaném svét€ podporuji  tuto
charakteristiku  vzajemné zavislosti, propojeni a provazanosti. Jak upozornuji
Weerasinghe akolegové (2015), buddhisticky holisticky pohled je dulezity pro
strategické fizeni a skenovani prostfedi a kazdd moderni organizace se musi snazit
prozkoumat cely prostor znalosti V celém prostiedi. Linearni vztahy S prostfedim nejsou
dostacujici. V tomto holistickém pojeti je organizace ,,zivym tvorem* a,,smysluplnym

organismem®, protoze se skladd ze zaméstnanci. Kreativni ainovativni charakter
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organizace zdavisi na kreativit¢ ainovativnim zpusobu mysleni jednotlivell V této
organizaci (Weerasinghe et al., 2015). Jak jsme vidéli, v existencialné-fenomenologické
perspektive se ke svétu vztahujeme prostiednictvim lidi, proto jsou lidé v tomto vzajemné
zavislém charakteru organizaci dileziti. | v zapadni perspektivé existuji pristupy, které
povazuji organizace a podniky za zivy biologicky organismus (Zeleny, 2005). Myslenka
vzajemné zavislosti atrvalych zmén, které souviseji S vyznamem environmentalniho
skenovani a analyzy rizik (Chang, 2002), bude mit zasadni vyznam pro environmentalni
vyzvy, kterym organizace alidstvo Celi. V této souvislosti musime z Heideggerovy
(1977) perspektivy ontologického rozdilu nahlizet na procesy V organizaci nejen
instrumentalng, tedy tak, ze se zabyvame technologii a transformujeme vstupy na
vystupy, ale musime brat v ivahu ontologickou perspektivu, kterd ndm pomaha tuto
technologii pochopit, a to, Ze tyto procesy maji na nas dopad (Miiller a Kubatova, 2021).
V posledni dobé je velmi viditelny dopad prostfednictvim zmény klimatu, ktera
predstavuje vyznamnou vyzvu nejen pro ¢innosti souvisejici S podnikanim. Podobnym
zpisobem vychodni moudrost poukazuje na tuto vzdjemnou zavislost a na skute¢nost, ze
lidé ,,voli mezi alternativami, které budou zaviset a mit vliv na né samotné i na ostatni“

(van den Muyzenberg, 2014, s. 743).
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Kapitola 2

Co uz vime? Stavani se manazerem, krize a vyhoreni

Zatimco predchazejici kapitola poskytla teoreticky ramec pro existencidlni pfistup
k managementu a ukazala navaznost piedkladaného vyzkumu na tyto sméry, zejména
existencialni hermeneutickou fenomenologii v managementu (Rofle et al., 2016, 2017)
inspirovanou dilem Martina Heideggera, druha kapitola nabizi ptehled dosavadnich
vyzkumt, které se tematicky blizi kvalitativnimu vyzkumu kritickych momenti
manazerské praxe. Kapitola byla zpracovdna na zdklad¢ analyzy relevantnich zdroji

nalezenych na Web of Science za uziti kliCovych slov manager* crisis, manager* burnout

a becoming manager* v kategorii ,,title®.

2.1 Stavani se manazerem

V kontextu narokil na manaZerskou praci je patrné, Ze manaZer se nestdva manazerem
diky absolvovanému vzdé€lani. Soucasné vyzkumy ukazuji, Ze manazer se manazZerem
stdva béhem manaZerské praxe. Bolander a kolegové (2019) ve své studii poukazuji,
jakym zplisobem se utvaii identita manaZzerli nastupujicich na svou prvni vedouci pozici.
Autofi ukazuji, ze 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 rozhovora S Sesti manazery napii¢ Casem
vedla k identifikaci ¢tyf hlavnich typl narativi tykajicich se uceni v procesu stavani se
manazerem, ato rist do manazerské identity, zdpaseni S manaZerskou identitou,
osvojovani manazerské¢ identity a opousSténi manazerské identity.

Bolander a kolegové (2019) rovnéz navazuji na predchazejici myslenky tykajici se
skutecnosti, ze manazerské vzdélavani ma tendenci zesilovat urcité hrdinské predstavy
0 tom, jaky by manazer mohl byt (srov. Grey, 2004). Tento idealisticky pfistup vytvari
nerealistické pozadavky na manazerskou praci (srov. také existencialni pistup k vyhoteni
v sekci 2.3). V tomto ohledu autofi pfipominaji navrh, ze sdileni zkuSenosti z bézné
manazerské praxe, ktera je plna jistych boji s prekdzkami by mohlo zvysit povédomi

0 realné povaze manazerské prace a 0 charakteristice téchto boji. Tento pfistup by mohl
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zmirnit negativni emoc¢ni reakce a vést ke zpochybnovani idealt fizeni (Hay, 2014). Jak
jsme videli v predchézejici kapitole, pravé zpochybnovani zazitych idealt a predpokladii
je vyznamnou soucasti existencialniho pristupu k managementu. Studie Bolander
a kolegti (2019) ukazala, Ze za¢inajici manaZefi jSou zahlceni zkuSenostmi boje, nejistoty
a nevédomosti.

Proces stavani se manazerem se netyka jen prvotni manazerské pozice. Studie Parkové
a Faermanové (2018) ukazuje, ze vyznamnou udalosti v kontextu formovani manazerské
identity je také povyseni. Kvalitativni studie 16 nove povySenych manazert popisuje, jak
manazeii opoustéji ptvodni role a vstupuji do role nové. Tento proces je spojen
S rozvojem emocni a socidlni kompetence. Manazefi museji porozumét emocim svym,
ale také emocim ostatnich pracovnikt, coz vyuzivaji pro sviij osobni rist a pro interakce
S ostatnimi.

Vyznamnou autorkou zabyvajici procesem stavani se manazerem je Linda Hillova.
Pro naSe ucely je dulezitd zejména existencidlni interpretace jejiho dila, kterou nabizi
Steven Segal. Segal (2017) spatiuje v dile Hillové (2003) silny kvalitativni posun od
védecko-technologicky =~ zaméfeného  chapani  managementu K existencialné-
hermeneutickému (na byti zaloZenému) pohledu na management. Tento posun je zaloZen
na zajmu Hillové o proZivané zkuSenosti manazerd. Segal (2017) dodava, Ze pravé
stavani se je existencialni dimenzi Zité zkuSenosti. V tomto procesu stdvani se manazerem
je z existencialniho pohledu vyznamna piedevs$im konfrontace s nejistotami a vyzvami,
ke kterym mame pfistup skrze analyzu Zité zkuSenosti. Segal si v§ima, Ze tyto filozofické
souvislosti Hillova dikladn¢ nediskutuje, navic ani souslovi ,,stdvani se manazerem
nefiguruje mezi kliCovymi slovy rejstiiku jeji knihy. Nicméné se téchto souvislosti dotyka
I v jinych textech, kde upozoriiuje na skutecnost, ze stavani se manazerem je spojeno
s hlubokym psychologickym pfizplisobenim a transformaci profesionalni identity. Tato
transformace pak souvisi S uzkosti, ktera prameni z konfrontace s nutnosti upustit od
béznych navyki a postoji (Hill, 2004, s. 121).

Z existenciadlni perspektivy, jak bylo ukazano Vv predchazejici kapitole, se manazer
stivd manazerem skokem do praxe, pfi¢emz je nucen celit nezndmym a Sokujicim
skute¢nostem, které jim otiasaji, a tykaji se tak jeho byti (Segal, 2017). V tomto ohledu
Hillova mluvi 0 nenaplnénych o¢ekavanich zaméstnani manazera (Hill, 2003). Ve svém
teoretickém uchopeni procesu stavani se manazerem Segal (2017) popisuje dulezitou
hlavni myslenku, kterd je klicova pro to, aby se ¢lovék stal manaZzerem a clovékem —

jedna se 0 vztah jedince ke svétu:
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Vzdy se jedna o volbu mezi stavanim se, kterému se mimo jiné fika ,autenticita”, a odstupem od
stavani se, kterému se fika Spatna vira nebo neautenticita. Ani autenticita, ani neautenticita nejsou
moralnim, ale ontologickym pojmem. Utvareji zplsob, jakym jsou manaZefi naladéni na svét.
Autentické naladéni je takové, které reaguje na Casovost fizeni, a je tedy velmi citlivé na moznosti,
které se v situaci objevuji. Neautentické naladéni se vyznacuje psychologickym odstupem od
anticipacni nejistoty pfi vrzeni do neznamého svéta, a je tedy uzaviené a nereaguje na moznosti

situace. (Segal, 2017, s. 485)

Segal dochazi k zavéru, ze se ,,stivame* prostfednictvim jednani. Jak ukazuji Miiller
a Jedlickova (2020), tato myslenka vychazi z existencialni filozofie (Kierkegaard,
Heidegger, Sartre), ale opomiji jeden dulezity aspekt byti ve svété, kterym je
intersubjektivita.

Zde vidime Ustredni existencialni téma, totiz Ze jak nase identita, tak nase pojeti toho, co délame,
se vyvijeji v kontextu jednani. Byti neni vnitini nebo intrapsychicka identita, ale zpUsob byti ve
svété. Nase mysleni — nase filozofie byti kapitdna, manazera, viidce — se nevyviji ¢isté myslenkové.
Nase mysleni a filozofie se rozviji v kontextu nasich cinll. Tim, kym jsme, se stavame, jak popisuje

Sartre (1948), prostfednictvim druhi rozhodnuti, ktera ¢inime. (Segal, 2017, s. 483)

Tento poznatek je klicovy i pro analyzu zité zkusenosti v ramci predkladaného vyzkumu.
Nicméné v kontextu vyznamu mezilidské interakce je vhodnéjsi tento pfistup upfesnit
a ukotvit jej v myslenkach Eugena Finka a Jana Patocky, vyznamnych fenomenologt
a pfimych nasledovniki Edmunda Husserla a Martina Heideggera (Miiller a Jedlickova,
2020). Fink (1969) a Patocka (1998) totiz poukazali na to, Ze intersubjektivita pfedstavuje
a Heidegger de facto opomijeji. V ramci tohoto vyzkumu bude Segalova mysSlenka
preformulovana v tom smyslu, ze se ,,stavame* nikoliv prostfednictvim jednani, ale
prostiednictvim interakce. Miiller a Jedlickova v tomto ohledu ukazuji, Ze Heideggerova
existencialni analyza je bezpochyby kli¢ova pro d&jiny filozofie a dalSich obord, ale
pfesto se potyka s jistymi nedostatky, pii¢emz jeji individualistické pojeti je tim
nejvyznamnéjSim. V Hideggeroveé perspektiveé se zda, jako by lidska existence (Dasein)
stala ve svété sama. Tato osamélost lidské existence je zplsobena predevSim tim, Ze
pojem Dasein je stale vniman jako ,,¢isty* subjekt. Dasein si vybira a rozvrhuje své vlastni

moznosti, vystupuje zZ ,,Clovéka™ a znovu do ¢loveka pada, chape, pouziva jazyk, ale
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,»druha osoba“ napadn¢ chybi. Heidegger druhou osobu piedpoklada, ale ptesto se tato
osoba nejevi jako rovnocenna. Neni konstitutivni ani stejné vyznamna, at’ uz ontologicky
¢i socialng, jako subjekt. Je nutné zminit, ze Heidegger (2001) se ¢asteéné zabyva
intersubjektivitou, nebot’ formuluje konstitutivni rys kazdodennosti, spole¢ného byti ,,ve
svéte”. Jeho termin Mit-sein, nékdy také uvadény jako Mitdasein nebo Miteinandersein,
vSak plné nevystihuje clovéka jako skuteéné socidlni bytost. Druhd osoba neni
konstitutivni pro mé vlastni Dasein (Miiller a Jedlickova, 2020). Vyznam mezilidské
interakce v kontextu kritickych momentii manazerské praxe tak piedstavuje jednu ze
zakladnich vyzkumnych mezer, na které predkladany vyzkum reaguje arozviji tak

predchazejici studie ukotvené prevazné v heideggerianské perspektivé (Rolfe et al., 2016,

2017).

2.2 Manazeri a krize

Blizko k prozitku krize m& WeicklGv pristup tykajici se utvafeni smyslu — tzv.
sensemaking. Weickova perspektiva utvafeni smyslu ptedstavuje alternativni pfistup
K teorii organizace. Jedna se také 0 zpusob analyzy organiza¢niho chovani, a to zejména
socialné-psychologickych procesti, které jsou nezbytné pro dosaZeni vysledkii v dané
organizaci (Helms Mills et al., 2010). Langenberg a Wesseling (2016, s. 223) ve své
filozofické analyze Weickova ptistupu ukazuji, ze Weickovo pojeti organizace je mozné
ptirovnat K ,jazzové improvizaci“. Jedna se totiz O jisty mentalni model, socidlni
konstrukt, ktery vede k lepsimu vyjadieni skute¢né povahy organizace a jeji dynamiky
odehravajici se v ramci sdileného vyznamu. Jak zminuji Maitlis a Sonenshein (2010, s.
551), sensemaking lze chapat jako ,,proces socialni konstrukce, k némuz dochazi, kdyz
rozporuplné signaly pterusi probihajici Cinnost jednotlivcil, a zahrnuje retrospektivni
vyvoj vérohodnych vyznam, které racionalizuji to, co lidé d€laji*. Podle Weicka toto
utvafeni vyznamu zaéina prostiednictvim tfech zakladnich prvku, kterymi jsou ramec,
narazka a spojeni. Zatimco ramce se vztahuji K minulym momentim socializace, narazky
se vztahuji k sou¢asnym momenttim zkusenosti. Lidé v organizaci zpétn€ zjist'uji, co se
déje, co je tfeba vysvétlit a co je tieba udélat (Weick, 1995, s. 11). Tento proces probiha
neustale, nikdy neni ukoncen, a proto nelze nikdy hovofit 0 jeho konecném vysledku.
V ramci tohoto procesu se vytvaii ,,ramec*, coz je ,,doCasna pozice pievzata z minulosti*

(Langenberg a Wesseling, 2016, s. 226).
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Vnimani V organizaci je ovliviiovano ftadou faktorti, jako jsou individudlni,
kolektivni a institucionalni vlivy. V kontextu pandemie COVID-19 je dulezité zaméfit se
na utvafeni smyslu Vtéchto kritickych podminkach. Z vyse uvedeného popisu
perspektivy sensemakingu vyplyva, Ze realita je proménliva a vznika prostfednictvim
sdileného vyznamu, ktery v soucasné situaci musi byt nutné ovlivnén prozivanim krize.
Jak Maitlis a Sonenshein (2010) odkazuji na vlivny text Weicka (1988), v kontextu krize
jsou dulezité tfi aspekty sensemakingu, a to identita, zavazek a ofekavani. Identita je
zakladnim konstruktem a sdilenym vyznamem, ktery hraje dalezitou roli pii reakci na
Krizi a pii utvareni jejiho smyslu. Zavazek je zakladem sensemakingu, protoze jednani,
ke kterému jsme se vV minulosti zavazali, muze byt kliCové pro ospravedlnéni jednani
(Maitlis a Sonenshein, 2010, s. 562). V kontextu socialniho podnikani existuje vyznamny
socialni zavazek, ktery ospravedliiuje moznou ekonomickou neefektivnost. Ocekéavani
jsou pak spojena s naznaky, které vytvareji vyznamy. Dal$im dulezitym tématem tvorby
krizovych vjemu, které je tieba zminit, jsou emoce (Christianson a Barton, 2020, Maitlis
a Sonenshein, 2010).

Vyzkumy vyuZzivajici Weickovu perspektivu se vSak orientuji ptedevS§im na utvéieni
kolektivniho vyznamu krize, interpretaci krizové udalosti a jejich dusledki. Autofi
kriticky navazujici na Weickovo dilo zmifiuji moznou kombinaci pfistupu S existencialni
fenomenologii. Langenberg a Wesseling (2016, s. 222) poznamenavaji, Zze ackoli Weick
odkazuje na filozofii sporadicky, jeho koncepce se vztahuje k filozofickym poznatktm,
které lze odvodit, a poukazuji na paralely mezi Heideggerovym dilem a Weickovym
retrospektivnim smyslovym vnimanim. Holt a Cornelissenova (2013) se domnivaji, ze
Weickova perspektiva sensemaking implicitné vychazi z Heideggerovy (2001)
fenomenologie. Existencialni fenomenologie, jak zminuji Sandberg a Tsoukas (2014),
»pomaha zachovat jednotu mysleni a jednani, vyhyba se odd¢leni subjektii od objekti,
vybavuje nés slibnou ontologii‘.

Navzdory podobnostem, jak vystizné ukazuji Holt a Cornelissenova (2013, s. 526—
527), smysl v Heideggerové existencialné-fenomenologické perspektivé piesahuje
teoretické a technické porozuméni, protoze za prvé ,,smysl nachazime V samotném
naruseni‘, za druhé ,,se Casto citime ztraceni uprostied zvyklosti, predpokladii a obecnosti
zavedenych ramci, kategorii a vypravéni, aniz by to bylo podnétem k rozpadu®, a za teti
»smysl vznikd z prozivani zivotnich projekti jako inherentné otevienych, bez
konkrétniho sméfovani nebo dokonce formy, a z takové otevienosti mize vzniknout

transformativni smysl®.
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Existencialnim prizmatem nahlizi na Weickovo dilo i Segal (2017). V§ima si zejména
Weickova odkazu na Kierkegaarda a konstatovani, ze zivot se zije smérem doptedu, ale
je chapan pozpatku. Toto ziti zivota dopfedu je spojeno se zapojovanim se do aktivit
kazdodenniho svéta. Segal si v§ima, ze pfi tomto zapojovani se do kazdodennosti se
objevuje jisty soubor navykil avzorcd, kterému se podfizujeme a ktery bychom
Z hlediska heideggerovské perspektivy mohli nazvat primérnym kazdodennim zpiisobem
byti. Pohled zpét se pak tyka okamziku, kdy dojde K naruseni tohoto kazdodenniho
zapojeni. Ackoliv Segal pii srovnani existencialni perspektivy a Weickova pfistupu, vidi
jisté podobnosti, dospiva k zavéru, Ze ,,Weick odpovida za zivot pozpatku, nenabizi
adekvatni popis neustalé zmény a toku existencialnich dimenzi zapojenych do prozité
zkuSenosti spojené S Zivotem vpred®.

Do budoucna se nabizi realizovat vice vyzkumd, které budou zaloZeny na kombinaci
Weickovy  perspektivy  aexistencialni ~ fenomenologie.  Propojeni  pfistupu
»sensemakingu® a existencialni fenomenologie by napomohlo ziskat jak udaje
0 kolektivnim utvafeni smyslu, tak 0 0Sobnim postoji manazerii. Spole¢ny smysl vV rdmci
organizace muze byt jiny nez osobni smysl, ktery se dotykéd vnitinich existencialnich
hodnot. Pouziti riznych kvalitativnich metod vede K ziskani riznych tdaju a ze jejich
kombinace pomaha identifikovat rizné aspekty souvisejici S vytvarenim smyslu krize.

Dalsi studie zabyvajici se krizemi nenabizeji existencialni pohled. Prvni skupinu
studii reflektujici krize a jejich vliv na manaZery jsou studie zaméfené na zkoumani
dopadi krizi hospodarskych. Tyto stude se vétsinou nezamétuji piimo na prozitek téchto
krizi manazery. K zajimavému zavéru vSak dospiva studie Kottika a kolegti (2020, s.
363), ktefi kromé nutnych opatfeni, které musely malé astfedni podniky v Recku
pfijmout, aby zvladly hospodaiskou krizi, zminuji i roli manazert. Vysledky ukazuji, ze
manazeti S vhodnou kombinaci vlastnosti, dovednosti a strategickych orientaci zvySuji
Sance na zvladnuti krize. Autofi vV tomto ohledu upozoriiuji na pozitivni vyznam krize
a zdlraziuji, Ze napt. v ¢instiné je slovo krize sloZzeno ze dvou znaki, pfi¢emZ jeden se
tykad nebezpeci, druhy pftilezitosti. V fectiné se pak jednd kpivw (krind), coZ znamena
vybrat, zvolit, rozhodnout se, soudit. Pro budouci zvladani krizi bude dle autort nezbytna
schopnost pozitivné reagovat na krize, coz znamena oprostit se od dirazu na naklady
a sousttedit se na potencidlni pfinosy krize. V tomto ohledu vidime jisty apel na zménu
mysleni a zpochybnéni zazitych predpokladi.

Papaoikonomou a kolegové (2012) publikovali studii zaméfenou na vnimani

a prozivani hospodaiské a finan¢ni krize z pohledu Spanélskych podnikatelid. Vysledky
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vyzkumu ukdzaly, Ze podnikatelé vnimali krizi negativné, ato ptredev§im z divodu
nejistoty prodeje, nejistoty piijml a obtizného pfistupu K financovani. Soucasné byla
krize vnimana také jako ptilezitost, zeyména v kontextu zapojeni inovaci a sdileni zdroja
a znalosti prostfednictvim vytvareni siti.

Prouska a Psychogios (2019) ve své kvalitativni studii zkoumaji ml¢eni 35 liniovych
manazeri V pribéhu ekonomické krize. Koncept mlceni odkazuje na neochotu
zaméstnance promluvit 0 organizacnich problémech, ktera mize byt zptisobena védomou
volbou zaméstnance nebo vlivem manazerskych struktur. V prvni fazi sbéru dat manazefi
pfi domnéni, ze krize bude kratkodoba zaujimali pragmaticky postoj a jejich mlceni
souviselo s pristupem ,,udé€lej, co se ti fekne®, nebot’ se domnivali, ze tak bude mozné
ptekonat krizi. Ve druhé fazi jiz vzdali nadéje na kratké trvani krize a projevovali
nedostatek duvéry k vrcholovému managementu. Jejich neochota mluvit o problémech
byla zplisobena cynismem pramenicim Vv presvédéeni, ze lidé 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 cCelici globalni krizi (2008-2009), ktera zavadi plany dobrovolného odchodu
zaméstnancl jako jednu ze strategii, jak pfeckat krizi. 21 manaZeri, kteti se rozhodli
zustat, popisuje své zkusenosti S prubéhem krize ve ¢tyfech ¢asovych tsecich. Prvni faze
se tyka ¢ekani na to, co pfijde, druhd faze je spojena s ¢astecnou ulevou, tieti faze se tyka
pochybnosti a ¢tvrta navratu do normalu. Kvalitativni rozhovory umoznily nahlédnout do
pocitd spojenych s jednotlivymi fazemi krize. Po¢ate¢ni emoce byly spojeny s odchodem
mnoha pracovnikl a pfekvapenim, Ze plan dobrovolného odchodu byl natolik Gspésny.
To zpusobilo U manazerd Sok, nebot’ odchazeli i zaméstnanci, ktefi pracovali pro firmu
mnoho let a byli jeji vyznamnou soucasti. Pti zjisténi, ze pracovnici, kteti dali vypoved’,
jsou se svym rozhodnutim spokojeni, se dostavil pocit tlevy. Ptisly vSak také pochybnosti
0 vlastnim rozhodnuti, které byly Vv posledni fazi utiSeny a situace ve spolecnosti se
vratila do béznych koleji.

V kontextu soucasné krize zplisobené pandemii COVID-19 jsou zkoumany naptiklad
kompetence manazerd. Van der Wal (2020) identifikuje, ze uspéch manazera vetejné
zGCastnénych stran, politikil a siti pro spolupraci. Ve svém komentaii se v§ak nezamé&iuji
na to, jak manazefi prozivaji pandemii a svou manazerskou roli charakteristickou témito

kompetencemi. Bajaba akolegové (2012) se zabyvaji efektivnim leadershipem
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v kontextu pandemie COVID-19. Vysledky ukazuji, ze manazeii S adaptivni osobnosti
maji zvySené vnimani své ucinnosti (koncept tzv. self-efficacy), coz vede k vétsi motivaci
vést béhem krize. Vysledky vyplyvaji z online prizkumu mezi 116 manazery, ktefi
vyplnili pfislusné dotazniky.

Kuckertz a kolegové (2020) se zaméiili na reakce zacinajicich podnikd na souc¢asnou
krizi zptisobenou pandemii COVID-19 a jejich nazor na opatieni zavedena v Némecku.
Prestoze kvalitativni vyzkum uvedeny V tomto ¢lanku neni zaloZzen na hloubkovych
rozhovorech, je jednim z prvnich, kdo pfinasi nové pohledy do kontextu toho, jak malé
firmy prozivaji souCasnou krizi. Vyzkum naznacuje, ze ncktefi podnikatelé
V podnikatelském ekosystému jiz vnimaji podnikatelskou pfilezitost V pozitivnim
smyslu, to znamena, ze vidi pfilezitost feSit aktudlni problémy zaméstnavanim
podnikatelskych opatfeni. Zaziti krize tedy muze piispét K dalsimu rozvoji podniku.
Podrobnéjsi kvalitativni vyzkum zaméfeny na vnimani, zkusenosti a reakce podnikatelti
na krizi zptisobenou pandemii COVID-19 vSak dosud nebyl proveden.

Z hlediska osobniho prozivani krize je mozné zminit studii Lovedayové (2021), ktera
se zaméfuje na akademiky-manazery Vv kontextu zasadnich zmén ve vysokoSkolském
sektoru, které jsou vnimany jako krize. Lovedayova ukazuje, Ze prostfednictvim
rozhovori je mozné zjistit, jak jsou univerzity fizeny a jaké typy obrannych mechanismt
jsou vyvijeny za ucelem vypofadani se Sobavami souvisejicimi S institucionalnim
prezitim. V kontextu studie Evanse (2015, s. 137) argumentuje, Ze Gizkost manazerd
tykajici se preziti miize byt pfendSena na zaméstnance V prvni linii, ktefi se mohou citit
obviflovani, ohromeni a nepodporovani, zaroven uzkosti zasazené vedeni neni schopno
registrovat obavy podiizenych.

De Villa a Rajwani (2012) poskytuji kvalitativni analyzu vnimani politické krize
manazery aukazuji, Ze reakce na krizi pfijatd organizaci je vyznamné ovlivnéna
vnimanim krize manazery. Tato zjiSténi naznacluji, Zze organizace miiZze piijimat
strategicka rozhodnuti pouze na zaklad¢ vlastniho vniméani situace, coz nemusi byt zcela
dostatecné. Individualni hledisko zaujaté manaZzery ma vliv na vykon organizace a pfistup
ke krizi, tedy zdali bude krize chapana jako hrozba, pfilezitost ¢i kombinace obojiho,
pifipadné si hrozeb ani pfileZitosti nemusi byt védomi.

Pomoci fenomenologického vyzkumu provedl Doern (2016) 15 hloubkovych
polostrukturovanych rozhovort s vlastniky-manazery malych britskych podniki, aby
zachytil zkuSenosti malych podnikd pfimo zasaZzenych nepokoji v Londyné 2011.

V tomto vyzkumu autor odhalil, jak jsou tyto podniky vuci této krizi zranitelné, a na
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druhé strané byly také identifikovany ptiklady odolnosti. Podle autora jsou kli¢ovymi
faktory, které ovlivnily, zda jsou podniky vici krizi zranitelné nebo odolné, zkuSenosti,
mysleni a zdroje. Naptiklad mysleni se tyka vykladu a postoju ke krizi, kdyZz se rozlisuji
dva pfistupy — omezeni a o¢ekavani.

Z tohoto piehledu je patrné, ze vyzkumy se zamétuji predevSim na manazery
Vv kontextu vnéjsi krize, kterd zasahuje podnik, coz ma pak vliv na prozivani jejich osobni
zkuSenosti. Zajima-li nas spiSe prozitek osobni krize, je tfeba zaméfit se na studie

zkoumajici netispéch manazerti vedouci ke staviim vyhoteni.

2.3 Vyhoteni manazeri

Vyhoteni je velmi diskutovanym problémem, ktery se objevuje vV mnoha profesich.
Navzdory rozsahlym diskusim a ¢etnosti pfipadii Heinemann a Heinemann (2017, s. 1)
zmifuji, Ze ,,vyhoteni stale neni v akademické oblasti, zejména V klinické psychologii
a psychiatrii, zcela akceptovano jako samostatna duSevni porucha®. Vyhoteni vSak
muzeme charakterizovat jako formu nemoci ¢i zdravotniho problému, coz potvrzuje
I jeho zatazeni do seznamu ICD-11 (2019) pro statistiku imrtnosti a nemocnosti WHO.
Ani v tomto seznamu (¢ast QD85) vsak neni vyhoteni vyslovné uvedeno jako nemoc, ale
je zatazeno do kategorie ,,Problémy spojené se zaméstnanim nebo nezaméstnanosti‘
v kategorii ,,Faktory ovliviiujici zdravotni stav nebo kontakt se zdravotnickymi
sluzbami®. Freudenberger (1974, s. 159) definuje vyhoteni jako ,,vyCerpani v disledku
nadmérnych naroki na energii, silu nebo zdroje®, pficemz je spojeno S ptiznaky, jako jsou
unava, bolesti hlavy, nespavost, zkraceny dech, gastrointestindlni 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 vykonavaji n¢jakou ‘praci s lidmi‘,
aktery je spojeny S ,dehumanizaci“, ,,dehumanizovanym vnimanim druhych*
a,,Sklonem Kk negativnimu hodnoceni sebe sama“. Jedna se zejména 0 dusledek
,dlouhodobé reakce na chronické emocni a interpersonalni stresory v zaméestnani®, ktery
je definovan tfemi kategoriemi: vyCerpanim, cynismem a stresem (Maslach et al., 2001,
s. 397).

Je mozné poukazat na to, ze podobné pojmy se vyskytuji i v definici uvedené v ICD-

11 WHO (2019), kde je vyhoteni charakterizovano jako dasledek stresu na pracovisti ve
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ttech dimenzich: pocity vycerpani, psychicky odstup od prace acynismus, snizena
efektivita.

Vyhoteni manazeri nebyva vénovano tolik pozornosti, jako je tomu naptiklad
v ptipad¢ zdravotniki ¢1 wuciteld (Pines, 2002). Existuje vSak fada pfevazné
psychologickych kvantitativnich studii, které se zaméiuji na pfitomnost vyhoteni
U manazeri (Maldonado-Macias et al., 2015) ¢i zékladni determinanty majici vliv na
vyhoteni, jako jsou organizac¢ni stresory, stresory souvisejici S pracovni pozici, osobnost
manazera (Dolan a Renaud, 1992), organiza¢ni struktura a procesy (Lee a Ashforth,
1991), pracovni zat¢z (Wong a Laschinger, 2015), emocni vyCerpani, odosobnéni
a osobni uspéchy (Cordes et al., 1997), osobni cile (Hyvonen et al., 2009), emo¢ni
pracovni strategie (Zhang et al., 2020), pracovni pozadavky, uznani, kariérni vyhlidky,
jistota zamé&stnani (Hamouche a Marchand, 2020), emo¢ni vycerpani (Lee a Ashforth,
1993), neuroticismus (Goddard a Patton, 2004), optimismus, stres, celkova Zivotni
spokojenost (Hayes a Weathington, 2007), nejednozna¢nost a konflikt roli (Wu et al.,
2019) ¢i organizacni spravedlnost (Yang et al., 2018). Predmétem vyzkumu jsou i dopady
vyhofeni na vykonnost firmy (Sirén et al., 2018). Z hlediska prevence vyhofeni jsou
kromé nejcastéji komentovanych strategii zkoumany naptiklad vztahy mezi vyhofenim
a emoc¢ni inteligenci (Aftab a Qadeer, 2013) ¢i odolnosti (Calvo a Garcia, 2017).

Kvalitativnich studii snaZzicich se popsat hloubku pfi¢in vedoucich K vyhoteni je
podstatné méné. V kontextu naSeho vyzkumného zdméru je vyznamny piedevS§im
psychoanalyticko-existencialni pfistup k vyhoteni rozvijeny Ayalou Malach Pinesovou
(1993, 2000, 2002). Ustiednim konceptem existencialni perspektivy k vyhoteni je
existencialni vyznam vlastniho Zivota, ktery predstavuje vyznamnou potiebu kazdého
jedince. A prave prace predstavuje aktivitu, U které predpokladame, ze nam tento vyznam
poskytne. Psychoanalyticka perspektiva pak poskytuje vysvétleni, pro€ je tento vyznam
hledan pravé v praci, pficemz ukazuje, ze tato skutecnost souvisi se zazitky v détstvi,
s dynamikou rodinného ptivodu a se vztahy, které jsme S lidmi utvéfteli (Pines, 2002, s.
103). Zakladni pfic¢inu vyhofeni mizeme spatfovat pravé v potiebé lidi véfit, Ze jejich
zivot ma smysl, Ze prace, kterou délaji je dllezitd a uzitecna, piipadné dokonce hrdinska
(Pines, 1993). Pinesova (2002) vtomto kontextu zminuje dilezit¢é existencidlni

souvislosti popsané Ernestem Beckerem (1973), ktery ¢erpa z dila Otto Ranka (1961):

Potfeba lidi véFit, Ze véci, které délaji, maji smysl, je jejich zplsobem, jak se vyrovnat s Uzkosti

zpUsobenou konfrontaci s vlastni smrtelnosti. Aby mohli popfit smrt, potfebuji se lidé citit hrdinsky,
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védét, Ze jejich Zivot ma smysl, Ze na ném zalezi ve vétsim, ,kosmickém* planu véci. Podle Beckera
si lidé vybiraji, zda se stanou ,, hrdiny” podle ,,systému hrdin(“, ktery jim predepisuje kultura. Dnes
je ve vétsiné zapadnich zemi jednou z ¢asto volenych odpovédi na existencidlni hledani u téch, ktefi
si to mohou dovolit, prace. Lidé, ktefi si tuto moznost zvoli, se snazi ze své prace odvodit smysl
celého svého Zivota. Proto do ni vstupuji s tak velkymi nadéjemi, jsou idealisticti a motivovani
a vztahuji se ke své praci jako k poslani. KdyZ maji pocit, Ze selhali, Ze jejich prace je bezvyznamna,
Ze pro svét nic neznamenaji, za¢nou se citit bezmocni a beznadéjni a nakonec vyhofi. (Pines, 2002,

103-104, srov. také Pines, 1993)

Pravé zde vidime fadu souvislosti S existencialni filozofii managementu a motivem
konecnosti. Volime préci, abychom se vyhnuli tizivému pocitu vlastni kone¢nosti. Smrt
je casto nevédomé vytésnéna ZznaSich zivotl, ato az do chvile, kdy sni jsme
konfrontovani prostfednictvim prozitku néjaké zkusenosti. V kontextu Camusova dila
(srov. Miiller, 2021a) bychom mohli konstatovat, Ze absurdni podoba svéta je vytésnéna
idealistickym konstruktem reality, ktery se ji snazi popfit. Jak ukazuje Cal Newport
(2018), pti budovani kariéry davame velmi Casto prednost vasni — kterd souvisi S nasi
touhou po praci snii odpovidajici nasemu idedlu, pfed zdlouhavym budovanim
mistrovstvi souvisejicim S dlouhodobym zdokonalovanim naSich schopnosti. Zatimco
pfistup zaloZeny na mistrovstvi, které se soustied’'uje na hodnoty, které vytvaiime praci,
se pristup zaloZeny na nadseni soustifed’uje na hodnoty, které nam prace dava. V kontextu
psychoanalyticko-existencialniho ptistupu k vyhofeni by touto hodnotou, kterou od prace
Casto ocekavame, byl pravé nas existencialni vyznam. V konfrontaci s prekazkami, na
které nardZzime, vSak pfistup zaloZeny na nadSeni Casto selhava. A jak ukazuje Pinesova
(2002), selhava cCasto i naSe idealizovana predstava, ze prace nam doda existencialni
vyznam.

Psychoanalyticka perspektiva predpoklada, Ze si lidé ¢asto vybiraji povolani, které jim
umozni znovu dospét K vyznamnym zazitkim z détstvi, pfipadné uspokojit potieby, které
v détstvi nebyly uspokojeny. Existencialni perspektiva pak dodava, ze volba povolani
ptedstavuje pro ¢lovéka velmi zavaznou otazku, coz ma za nasledek, ze do této volby
,»11dé vstupuji S velmi vysokymi cili a ocekavanimi, se zapojenim ega a vasni“ (Pines,
2002, s. 104). Nejvetsi vasen se pak dle psychoanalytického ptistupu nachazi tam, kde
lezi nevyteSeny problém z détstvi. Lidé se rozhoduji v nadéji (Casto nevédomé), ze tyto
rany z détstvi vyléci uspéchem Vv pracovnim zivoté, pticemz V situacich, kdy ptichazi
pocit selhani namisto uspéchu a existencialniho vyznamu, dochazi k vyhoteni (Pines,

2002, s. 104).
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V kontextu vyzkumil tykajicich se osobnostnich charakteristik manazert, Pinesova
zminuje vysokou potiebu moci. V psychoanalytickém piistupu se za pticiny této potieby
povazuji zkuSenosti z détstvi. Mezi tyto zkuSenosti byvaji nejCastéji fazeny nejistota
a nedostatek moci, kontroly a informaci. Tento nedostatek byva spojen S nepfitomnosti
pozorného otce, ktery by poskytl citovou jistotu. Nemusi se jednat jen o pfed¢asnou smrt
otce, ale také 0 jeho Castou neptitomnost, naptiklad z divodu pracovnich povinnosti.
Obzvlasté v manazerskych rodinach se tato situace Casto opakuje, nebot, jak zmifuje
Pinesova, vysoké procento otcti spéSnych manazerti bylo také uspé€Snymi manaZzery.
Pinesova si v tomto kontextu v§ima ptihodné souvislosti, na kterou upozornuje Zaleznik
(1991). U téchto manazeru jde 0,dvoji narozeni®, nebot jsou nevédomé pohanéni
k tomu, aby se stali fidicimi pracovniky, ,,rodi* Se znovu a stavaji se ,,svym vlastnim
otcem®. Jejich usili v pracovnim zivoté je jejich touhou byt viidcem, mit vSe pod
kontrolou, a v kone¢né disledku byt otcem. Tyto poznatky jsou vyznamné i z hlediska
naseho vyzkumu, ktery poskytuje pro tato konstatovani empirickou podporu.

Prace manazera je spojena Stadou idedll. ManaZzer by mél byt vrcholnym
pfedstavitelem pyramidy fizeni, metaforicky feceno otcem organizace. Pfedpoklada se,
ze pracovni Usili by mélo vést K uspéchu celé organizace a manazer by za to mél byt
uznavan a odmeénovan. Prave tyto skutenosti jsou povazovany za zaklad pro vytvofeni
existencialniho vyznamu a ptekonani pfipadného traumatu z détstvi. Jenze v kontextu
nedostatené moci, nedostate¢nych zdroji, politickych, administrativnich ¢i
byrokratickych zasahti vy$si moci, nemoznosti délat véci podle svého ¢i nedostateéného
ohodnoceni a kariérniho rtstu dochazi k vyhoteni (Pines, 2002, s. 108, srov. téZ Pines,
Aronson, 1988).

Kazdy idealisticky cil obvykle narazi na komplikace zptisobené skute¢nou povahou
svéta a fizeni neni vyjimkou. Touha mit vliv v organizaci a ucinit ji co nejlepsi bude
konfrontovana s nedostatkem pravomoci. Manazer obvykle nebyva jedinym, kdo urcuje,
jakym zptsobem bude probihat sméfovani organizace. | v ptipad€ znaénych pravomoci
jsou omezujici podminkou nedostatecné zdroje, které v kone¢ném disledku oslabi vliv.
Touha po prvenstvi V rdmci organizace €i $irSi spole¢nosti a uznani s tim spojené se zase
rozplyva pfi stietu s realitou, nebot’ nikdo nemulzZe byt trvale nejlepsi. Mnoho manaZert
chce v organizaci fidit véci po svém. Na zakladé svych odbornosti a zkuSenosti védi, jak
fesit urcité situace a k jakym zménam by mélo dojit. Ve skute¢ném svété jsme vSak
omezeni byrokracii, administrativnimi tkony ¢i politickym vlivem (srov. Pines, 2002).

| tyto postichy budou dulezité vramci predklddaného vyzkumu. NaSe zaméieni na
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prozitek bézné praxe vSak ukaze, ze s podobnymi problémy se potykaji i manazefi, ktefi
nejsou suzovani stavy vyhoteni. Budeme si v§imat i mnohem ¢asté&jSich naruseni bézné

praxe, které lze pfi vEtsi intenzité povazovat za jisty predstupen vyhoteni (Miiller, 2019).
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Kapitola 3

Metoda vyzkumu

Tato kapitola detailn¢ predstavuje metodu vyzkumu. Jsou popsany vyzkumné otazky,
vymezen postup sbéru a zpracovani dat a navrzen konceptudlni rdmec pro interpretaci
vysledkl vyzkumu. V této Casti je také naplnén konceptudlni cil. Je navdzano na
predchazejici pristupy v oblasti filozofie managementu aje ukazano, ze ackoliv je
puvodni heideggeriansky koncept uZitecny v rozpoznéni vyznamnych skute¢nosti a mize
byt napomocen V seberozvoji manazert, neni zcela dostacuji V ohledu mezilidské
interakce. Navrzeny pfistup rozSifuje existencialni hermeneutickou fenomenologii
o filozofii Jana PatoCky a Eugena Finka. Vyvinuta metoda je prvnim podrobné
zpracovanym metodickym navrhem, jak kombinovat pfistupy interpretativni
fenomenologické analyzy a existencialni hermeneutické fenomenologie. Je tak navazano
na pristup, ktery vyuzivaji Rofle a kolegové (2016, 2017), ale podrobnéji nerozvijeji
metodu vyzkumu. Prvni rozvinuti interpretacniho rdmce existencialni hermeneutické
fenomenologie bylo predstaveno ve studii Miillera aJedlickové (2020). Pravodce

metodou je pak prezentovan ve studii Jedlickové, Miillera, Halové a Cserge (2021).

3.1 Interpretativni fenomenologicka analyza a existencialni

hermeneuticka fenomenologie v managementu

Kvalitativni vyzkum zazil v poslednich desetiletich znaény rozvoj. Jednalo se predevSim
0 zé&sluhy prominentnich badatelq, kteti nevzdavali boj za vyznam kvalitativnich dat. Ke
kvalitativnimu vyzkumu vsak nadale existuje protichiidny pfistup. Gummesson (1999, s.
1) i v tomto ohledu v§ima, ze na jedné stran¢ stoji akademici a vyzkumnici, ktefi si
vyznam kvalitativniho pfistupu v managementu uvédomuji a povazuji jej za cenny
nastroj pro zkoumani otazek z oblasti managementu, leadershipu, organizacnich studii
a dalsich ptibuznych oborti, na druhé strané vSak panuje v ramci mnoha univerzit
a obchodnich $kol nedlivéra a jejich predstavitelé casto povazuji kvalitativni metody za

druhoradé.
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Tabulka 1. Srovnani vyzkumnych metod.

IPA EHP IPA-EHP
Typ vyzkumu  Interpretativni kvalitativni  Interpretativni kvalitativni  Interpretativni kvalitativni
vyzkum vyzkum vyzkum
Cil Pfistup ke , kvalitativni Kvalitativni metoda, ktera Kvalitativni metoda
analyze se zvlastnim ,Zapojuje jak ucastnika, a filozoficka interpretace
psychologickym zajmem tak vyzkumnika do toho, jak lidé davaji smysl
o to, jak lidé davaji smysl procesu snahy své zkusenosti v ramci
svym zkusenostem* o pochopeni toho, co to transformacniho procesu
v kontextu jejich osobniho znamena ,byt souvisejiciho se zpUsoby
a socialniho svéta (Larkin (¢lovékem)’, tj. co to byti (Muller, Jedlickova,
a Thompson, 2012, s. 101, znamena Zit jako 2020, Jedlickova, Muller,
Gill, 2014, s. 126). ztélesnéna bytost Halova, Cserge, 2021).
v (konkrétnim) fyzickém
a socialnim svété” (Willig
a Billin, 2012, s. 118).
Teoreticka Fenomenologie, Existencialni Fenomenologie,
vychodiska hermeneutika, idiografie hermeneutika, existencialni
existencialni hermeneutika, idiografie,
fenomenologie kosmologicka
fenomenologie
Interpretace Fenomenologicka, Existencialni Existencialné-
psychologicka fenomenologicka,
psychologicka
Filozofické Husserl, Heidegger, Heidegger, Merleau- Husserl, Heidegger,
vlivy Merleau-Ponty, Sartre, Ponty, Sartre, Merleau-Ponty, Sartre,

Schleiermacher, Gadamer

Schleiermacher, Gadamer

Schleiermacher, Gadamer,
Rorty, Fink, Patocka,

Camus

Zdroj: Jedlickovd, Miller, Halovd, Cserge (2021)

Jak ukazuji Jedlickova a kolegové (2021), v soucasné dobé najdeme v managementu

mnoho kvalitativnich metod, které jsou komentovany v nékolika ptiruckach (napiiklad

Gupta a Awasthy, 2015; Townsend et al., 2016; Cassell et al., 2018). Metoda vyuzita

vnasem vyzkumu je kombinaci interpretativni fenomenologické analyzy (IPA)
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a existencidlni hermeneutické fenomenologie (EHP). Oba kvalitativni ptistupy vychazeji
ze stejné vétve interpretativni fenomenologie zalozené na Heideggeroveé odklonu od
Husserlovy fenomenologie, ktery spociva v dirazu na ontologické otazky tykajici se
lidské zkuSenosti vztazené K byti (Gill, 2014, s. 120). Z hlediska cili a vyzkumnych
otazek se vsak IPA a EHP lisi (srov. Larkin a Thompson, 2012; Willig a Billin, 2012).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny zékladni podobnosti a odlisnosti jednotlivych metod.

Teoretické koreny IPA a jeji uloha ve vyzkumu managementu

IPA vznikla vramci psychologie zdravi jako interpretativni analyza zkoumajici
porozumeéni osobni zkuSenosti a také toho, jak se ucastnici vyzkumu k této zkuSenosti
vztahuji. Metoda ma koteny ve fenomenologii, hermeneutice a idiografii. Klicovou
publikaci shrnujici principy vyzkumu a poskytujici ndvodny postup vyzkumu je kniha
Smithe akolegi (2009). Jak ukazuji Jedlickova akolegové (2021), IPA cerpa
Z podobného souboru filozofickych vlivl, jako je existencidlni hermeneuticka
fenomenologie (EHP), ale analytické postupy a vysledky jsou odlisné. Jak zminuji Larkin
a Thompson (2012, s. 101), Klicovymi pojmy V pfistupu IPA jsou ,.davani hlasu*
a,,davani smyslu®, které jsou zalozeny na divérném zachyceni vypovédi ucastnikli
a snaze o jejich interpretaci.

Pii praci s metodou je tfeba mit na paméti, ze IPA je idiograficky zamétend a vzdy
klade diiraz na konkrétni aspekty vyznamu, nikoli na zobecfiovani. Tato snaha ma koteny
v Heideggerové a Gadamerové hermeneutice, ale mtizeme fici, ze jeden z rozdilti mezi
IPA a EHP spociva v tom, Ze zatimco IPA zkoumé vyznam, ktery jedinec ptiklada své
vlastni zité zkusenosti, EHP bere v tivahu celkovou ,,situaci lidské existence — byti ve
svété (Heidegger, 2001) s jeho kulturou, tradicemi, historii, tj. Casovosti, a také jeho
télesnosti. PredevS§im vSak EHP zkouma vyznam téchto Zitych zkuSenosti ve vztahu
k ostatnim lidem (Jedlickova et al., 2021).

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 IPA mohou poskytnout
zasadni vhled do osobnich zkuSenosti a psychosocialnich procesti. Tyto poznatky ndm
nemusi fici, co je pti¢inou ,,X* nebo zda ,,y* funguje ¢i nefunguje — mohou nam vsak

pomoci pochopit, jaké to je zit s ,,x“ a jak ,,y funguje (Larkin a Thompson 2012, s. 114).

71



Gill (2014) ve své piehledové studii ukazuje, ze IPA se z ptivodniho oboru psychologie
roz$ifila do dal$ich védnich disciplin, v€etné managementu a organizacnich studii.
Jedlickova a kolegové (2021) nabizeji piehled uziti IPA piistupu v oblasti managementu.
Metoda IPA byla pouzita ke studiu riznych fenoménd, jako jsou zkuSenosti
s dobrovolnou zménou kariéry (Wise a Millward, 2005, Murtagh a Lopes, 2011),
prozitky profesionalnich emigrantek z vlastni iniciativy (Fitzgerald a Howe-Walsh,
2009), uceni se zneuspéchu podniku (Cope, 2011), rovnovaha mezi pracovnim
a soukromym zivotem ve vztahu K pohlavi (Rehman a Azam Roomi, 2012), zkoumani
toho, jaké to je byt ,pracujici peCovatelkou“ V kontextu existencidlnich aspektl
smysluplnosti souvisejicich s hledanim smyslu u G¢astnika vyzkumu (Tomkins
a Eatough, 2014), vztah mezi elitni identitou a statusovou uzkosti (Gill, 2015),
psychologické silné stranky muslimskych Zen ve vedouci pozici (Amla a Buitendach,
2019), kariérni zkusenosti V oblasti $kolského managementu (Guihen, 2020), zkuSenosti
S preruSenim datové védy U manaZerl stfedni urovné (Sengupta a Sanchita, 2020),
zkusenosti S tim, jak se stat podnikatelem-zaméstnavatelem (Williams et al. , 2020), nebo
naboZzenské stavy v kontextu prozitych zkusenosti souvisejicich s etickym rozhodovanim
v organizacich (Jayawardena-Willis et al., 2021). V soucasné dobé se metoda IPA
kombinuje také s dalSimi metodologickymi pfistupy, které poskytuji dal§i troven
analyzy. Pfikladem je studie Agarwala a Sandiforda (2021), ktefi pouzivaji novou

interpretacni techniku zalozenou na fiktivnim dialogu.

EHP jako existencialni zaklad pro vyzkum v oblasti Fizeni

Existencidlni hermeneutickd fenomenologie, n&€kdy nazyvani existencialistickd
hermeneuticka fenomenologie (EHP), se zamétuje na prozité zkuSenosti, jejich strukturu,
kvalitu a relevanci (Jedli¢kova et al., 2021). Jedna se 0 metodu vhodnou ke zkoumani
»ztélesnénych lidskych zkusenosti, které vypovidaji 0 nasem vztahu K ¢asu, k naSemu
télu, k fyzickému prostredi a k ostatnim lidem* (Willig a Billin, 2012, s. 119).

fenomény Heideggerovy a Merleau-Pontyho filozofie. Pravé tento diraz odlisuje EHP od
IPA. Metodologické zaklady EHP vychdzeji z existencialni analyzy Dasein, ktera je
podle Heideggera vzdy koexistenci, ale jak jiz upozornili jeho nasledovnici, sam

Heidegger tento aspekt lidské existence diisledné nerozpracoval. Prave tato skutecnost je
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inspiraci pro rozvoj interpretacniho ramce EHP o fenomenologickou filozofii Eugena
Finka a Jana Patocky (srov. Miiller a Jedlickova, 2020, Jedlickova et al., 2021).

Harris (2017, s. 267) poukazuje na dulezity detail vramci metody EHP, kdyz
zduraznuje, ze je nutné ,.chapat Cloveéka jako sebeinterpretujici bytost™ aze jako
vyzkumnici ,,mizeme pouze explicitné vyjadfit to, co je jiz pochopeno®. Jedlickova
a kolegové (2021) ukazuji, ze se dllezitd myslenku, kterou rozvijeji Heideggerovi
néasledovnici. Clovék je jedinou bytosti, ktera Zije v sebeinterpretacich. Clovék nemtize
sam sebe interpretovat jinak, svou existenci jiz né¢jakym zptisobem chape a do jisté miry
chape i existenci jinych lidskych bytosti. Soucasti tohoto piedporozuméni sobé samému
je navic pfedporozuméni svétu, jehoz je ¢loveék neoddélitelnou soucasti. Tato myslenka,
ze ¢loveék nema moznost vystoupit ze svéta a divat se na néj nezaujaté, je Heideggerovou
revizi Husserlova transcendentalniho subjektu (Husserl, 1965). Podle Heideggera (2001)
je ¢lovek vzdy bytosti ve svété a tuto skutecnost je tieba brat v uvahu v kazdém okamziku
zkoumani.

EHP zdlraznuje lidskou ptirozenost ve svéte, kterou vSak nelze chapat v prostorovém
smyslu. Vyzkumnici uzivajici EHP maji na mysli ,,svét jako celek* — jde o0 svét naSich
prozitku, ktery je charakterizovan kategoriemi, tzv. ,existencialy”, jak je Heidegger
k smrti. Mohli bychom konstatovat, ze pravé tyto kategorie patii ke krajnim
existencialnim staviim lidského Zivota ajsou nejcastéjSimi tématy pro vyzkumniky
pouzivajici metodu EHP. Ustiednimi tématy EHP jsou pak extrémni situace, krize,
existencialni otfesy, kdy je naruSen kazdodenni Zivot, nebo jsou zpochybnény tradi¢ni
postupy, zpusoby prace a dalsi ¢innosti, které prestavaji byt samoziejmé. Tyto situace
mohou mit za nasledek iuplnou ztratu smysluplnosti, pfipadné mohou vést Kk tizkosti
a dalsim nezadoucim staviim. Jednim z téchto stavt je i vyhofeni (Jedlickova et al.,
2021).

Paul (2017, s. 5-6) tvrdi, Ze EHP nemusi pracovat pouze s popisem toho, ,jak
vypraveci sami od sebe identifikuji sviij individualni zptisob ,byti ve svéte‘ v okamziku
rozuzleni® své situace, ale je mozné ,.explikovat strukturu jejich prozitka* na zaklade
teoretickych vychodisek, ktera nabizi fenomenologie. Jedlickova akolegové (2021)
upozoriuji, Ze vyuziti existencidlniho ramce pro kvalitativni analyzu prozivani lze nalézt
také v organizacnich studiich. Ptikladem je existencialni pfistup ke smyslu préace
MacMillana (2009), ktery pouZzivéd existenciadlni kategorie, jako je volba, zla vira,

autenticita a smrt. Existencialni management nabizi fadu existencialnich kategorii.
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Prikladem je jiz zminény Odiorniv (1966) ¢lanek pracujici S existencialni motivy, jako
jsou situacionalita, $tésti, boj a konflikt, nevyhnutelna vina a smrt). Jak jsme zminili
v prvni kapitole, existencialni management zdaraziiuje hodnotu jedince a jeho
existencialniho ja v kontextu jeho utvareni Vv pracovnim prostiedi (MacMillan et al.,
2012, s. 27), coz souvisi se zdkladnim zdmérem existencidlni hermeneutické
fenomenologie zkoumat, jak ucastnik dava smysl svému byti. Jak ukazuje Miiller
(2021a), existencialni management poskytuje také inspiraci pro formulaci vyzkumnych
otazek. Soucasny vyzkum nabizi inspirativni ditkazy, Zze EHP je vhodnou metodou pro
kvalitativni vyzkum Vv organizacich a managementu. Piikladem je vyzkum, ktery provedli

Rolfe a kolegové (2016, 2017) navazujici na metodu IPA.

Kombinace IPA a EHP k zachyceni existencialniho rozméru manazZerské

Zivotni zkusSenosti

Kombinaci metod IPA-EHP vyuzili ve vyzkumu Vkontextu manazerskych
a organizacnich studii Rolfe a kolegové (2016, 2017) a Miiller a Jedlickova (2020). Tyto
vyzkumné zamétené ¢lanky s propracovanym filozofickym pozadim vSak nepopisuji
originalitu kombinace metod IPA-EHP. Dulezitym meznikem pro charakteristiku této
metody je tak studie Jedlickové a kolegii (2021), kterd ukazuje, Ze IPA-EHP se zamétuje
na studium jevu spojeného S jedine¢nou zkusSenosti (typické pro IPA) v kombinaci se
zaméfenim na byti osoby, kterd jev proziva, a na zpusoby, jakymi se toto byti proménuje
(typické pro EHP), coZ se déje v kontextu zmén souvisejicich s utvafenim vztaht ke svétu
a k vlastni identité, zejména Vramci konstitutivni struktury mezilidskych vztahd.
Kombinaci téchto pfistupi se metoda IPA-EHP dostava nejen piimo K jadru
kvalitativniho vyzkumu, jimz je ,studium véci V jejich pfirozeném prostiedi, snaha
0 pochopeni ¢i interpretaci jevil Z hlediska vyznami, které do nich lidé vnaseji
(Creswell, 1998, s. 15), ale také Kk existencialnimu pochopeni situacionality tcéastnika
vyzkumu. Pfistup IPA-EHP tak nabizi vhled do dynamiky mezi ménicim se zkoumanym
jevem a ménicimi se zpisoby byti ti€astnika Vv prubéhu ¢asu. Studovana zita zkusSenost
neni izolovdna od zkuSenosti vlastniho byti, coZ je pro interpretaci zkuSenosti zasadni
(Jedlickova et al., 2021).

Za timto ucelem Rolfe a kolegové (2016, 2017) vyuzivaji Heideggerovu perspektivu
k analyze manazerské zité zkuSenosti, zejména existencidlnich naruseni. Rolfe

a kolegové (2016, s. 48) definuji existencialni naruSeni jako stavy, ,.kdy jsou ohrozeny
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zvyklosti nebo konven¢ni zplisoby jednani praktikujiciho pracovnika, které jiz nelze
povazovat za samoziejmé®. V jejich interpretatnim rdmci se objevuji existencidlni
naruseni cyklu. V prvni fazi je manazerské prozivani spojeno s bytim v konvenci, tedy
zaloZzené na vykonavani neautentické prace Vramci prumérné kazdodennosti. Tento
mechanicky zpisob byti miZze byt otfesen existencidlnimi poruchami, které mohou
souviset s existencialni uzkosti, pocity selhani, nedostatkem smyslu a dalsimi kritickymi
momenty, které naruSuji staré vzorce prace. Poté jsou tato naruSeni artikulovana
apopsana. V zavérecné fazi jsou staré vzorce prace apiedpoklady zpochybnény,
zkuSenost je znovu popsana a praktikujici mize dosdhnout osvobozeni prostrednictvim
transformace (Jedlickova et al., 2021).

Pti studiu této vyzkumné metody jsme S kolegyni Jedlickovou rozpoznali jeji znacny
potencial, ktery vychézi predevs§im z kombinace nékolika filozofickych smér. Analyza
vsak dospéla k zavéru, Zze je mozna revize tohoto piistupu, nebot’ je pfili§ zalozen na
heideggerovské perspektivé, kterd neni az tak pouzitelna pro analyzu mezilidskych
vztahti. Zakladem pro rozvoj vyzkumné metody a rozsifeni existencialni hermeneutické
interpretace byl nas pocateéni vyzkum (Miiller a Jedlickova, 2020), inspirovany IPA
(Smith etal., 2009) a EHP (Rolfe et al., 2016, 2017). V metodologické studii jsme popsali
pribéh vyzkumu prvni piipadové studie, ktera byla zaloZzena na hloubkovém zkoumani
prozivani narusené projektové prace (srov. Jedlickova et al., 2021). Zita zkusenost tohoto
ucastnika vyzkumu je soucasti vysledki piedkladaného vyzkumu pod pseudonymem
Peter. Komunikace s timto prvnim participantem trvala osm mésict, pficemz béhem
rozhovora a po nich byly vedeny terénni poznamky. Rozhovory byly polostrukturované
a otazky byly voleny tak, aby ucastnika neovliviiovaly a poskytovaly mu dostatecny
prostor k odhaleni dilezitych témat vV ramci rozhovoru. Pfi komunikaci S ucastnikem
jsem vystupoval neutraln¢ jako pasivni posluchac, aniz bych ucastnikovi poskytoval rady,
které¢ by ho mohly ovlivnit. Na§ rozhovor byl piatelsky, coz pomohlo vybudovat vztah
vzajemné duveéry. Tento vztah diavéry byl velmi vyznamny. | v dalSich rozhovorech se
ukdzalo, Ze jde o dilezity ptedpoklad pro ziskdni zdznamu bohaté Zité zkuSenosti.
Vyzkumné téma je komplikované v tom ohledu, ze pfedmétem rozhovoru jsou velmi
obtizné okamziky participantova zivota. Na tcastnika rozhovoru je tak kladen obtizny
ukol popsat svou nelehkou zivotni situaci. Na druhou stranu vSak rozhovor dava
participantovi moznost reflektovat svou zkuSenost a dospét K jejimu pochopeni.
Rozhovor je tak jistou formou osobniho rozvoje (srov. Rolfe et al., 2016). Pravidelné

jsem také navstévoval prednasky tcastnika vyzkumu, abych s nim udrzoval kontakt. To
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mi umoznilo jednak ziskat $ir$i kontext zité zkusSenosti, ale také v diskuzi s participantem
zjistit, zdali je interpretace jeho zkuSenosti adekvatni.

Vzhledem Kk bohatosti vyvstavajicich témat souvisejicich s vyzkumnou otazkou
(kritické momenty — existencialni poruchy — Vv fizeni projektl) a zejména dlrazu na
mezilidské vztahy se ukazalo, ze metodu IPA-EHP lze rozsifit 0 dals$i existencialni
koncepty. V tomto ohledu jsme nejvhodnéjsi poznatky nalezli v pracich Eugena Finka
aJana PatoCky, které poskytly interpretacni rdmec a vysvétlujici mechanismus pro
prozivani a existencialni zpiisoby byti ti¢astniki. Jedna se tak 0 prvni originalni aplikace
dila Finka a Patocky v kvalitativni perspektive IPA a EHP.

Vicenasobné ¢teni a analyzu ptepist rozhovort provadéli dva vyzkumnici, vSechny
pasdze byly diskutovany s cilem ziskat porozuméni prozivané zkuSenosti Ucastnika
a predevSim tomu, jak ucastnik dava smysl své zkuSenosti. KliCova témata byla
porovnana S terénnimi poznamkami, které vychazely z doslovnych prepisti popist
prozitych zkuSenosti ucastnikd. Vypovédni validity bylo dosazeno timto srovnanim

a diskusi s ucastnikem (Jedlickova et al., 2021).

3.2 Vyzkumné otazky

Po realizaci prvni ptipadové studie a vytvoreni vyzkumné metody IPA-EHP byl zahdjen
rozsahly kvalitativni vyzkum, jehoz vysledky jsou prezentovany v nasledujicich
kapitolach. Na zdklad€ analyzy existujici literatury se ukdzalo, Ze ackoliv existuji
vyzkumy, které poukazuji na skutecnost, Ze manaZzeti jsou konfrontovani S kritickymi
situacemi, neexistuje dostatek vyzkumiti zaméfenych na to, jak manazeti témto situacim
rozuméji. Pravé tyto informace a hlub$i pochopeni prozivanych zkuSenosti mohou
pomoci odhalit zdkladni mechanismy vzniku a pribéhu kritickych situaci a také zptsoby,
jakymi se Snimi manazefi vyrovnavaji. V kontextu existencidlnich perspektiv
zabyvajicich se procesem stavani se manazerem se navic ukazuje, Ze manazZerska prace
je vzdy charakteristicka nutnosti tyto kritické situace ptekonavat. Mnoho krizovych
situaci souvisi S naruSenim mezilidskych vztahd, prekazkami v komunikaci, pocity
vyhotfeni a dal§imi okolnostmi spojenymi S narocnou praci. V existencidlni rétorice
bychom mohli fici, Ze jde 0 pad do stereotypni neautentické zkuSenosti, kdy se manazer
stava pouhou pracovni roli a neni schopen interakce S druhymi lidmi na vSech urovnich

souvisejicich s jejich lidskou strankou — s jejich bytim (Heidegger, 2001).
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Cilem vyzkumu je zaplnit tuto mezeru a poukédzat na dilezitost analyzy prozivani
kritickych situaci. Tento cil je naplnén zodpovézenim tii hlavnich vyzkumnych otdzek:

1) Jak manaZefi ve své praxi pfisuzuji smysl kritickym situacim a jak je prekondvaji
v ramci transformacniho procesu souvisejiciho se zplsoby byti (pohyby existence)?
Odpoveéd’ na tuto vyzkumnou otdzku zapliiuje vyznamnou mezeru v nasem poznani.
Nejen Ze dostate¢né nerozumime, jaka je hodnota — smysl — prozitku kritickych situaci
Vv profesnim a osobnim zivot¢ manazert, ale predevsim neexistuje dostatecna literatura,
ktera by ukazala, Ze jednotlivé faze prozitku kritické situace jsou spojeny s riznymi mody
byti — zplisoby prozivani a uvédomovani sebe samého.

2) Jak se tyto krizové situace vztahuji k mezilidskym vztahum a v jakych kategoriich
jsou mezilidské vztahy naruSeny? Piedchozi vyzkumy existencialné hermeneutické
fenomenologie nekladly dostateCny diraz na mezilidské vztahy a vyznam druhych lidi
pii konstituci nds samych v procesu stavani se manazerem.

3) Jaky md kvalitativni vyzkum kritickych moment(i manaZerské praxe vyznam pro
seberozvoj manaZer(i? Pata kapitola ukaze, ze tento typ vyzkumu pfispiva k rozvoji

existencialni filozofie managementu a ma praktické disledky pro seberozvoj manaZzert.

3.4 Vyzkumny vzorek

Kritéria pro vybér participanti

V ramci vyzkumu je respektovano zakladni pravidlo pro IPA, ato homogenita
vyzkumného vzorku (Smith et al., 2009). Cilem vybéru ucastniki fenomenologicky
orientovaného vyzkumu neni splnit statistické pozadavky, ale vybrat takové ucastniky,
ktefi maji zkusenost, jez je pfedmétem vyzkumu, a ktefi jsou ochotni a schopni o této
zkuSenosti hovofit (Laverty, 2003, s. 29). Pro participanty zafazené do tohoto vyzkumu
je charakteristicka zita zkusenost souvisejici S kritickymi okamziky manazerské praxe,
které miizeme oznacit za jista existencialni naruSeni ¢i otfesy, kdy pfestavaji platit zazité
zpusoby prace. Z hlediska definice téchto situaci na§ vyzkum navazuje na studie z oblasti
aplikace existencialni hermeneutické fenomenologie v managementu. Zakladni definice
téchto kritickych situaci — existencialnich naruSeni — jsou zobrazeny v nasledujici tabulce

2.
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Tabulka 2. Charakteristika existencialnich naruseni manazerské prace.

Studie Typ vyzkumu Charakteristické definice

»Naruseni praxe” zaloZené na Zivotni zkuSenosti, ktera

»,naznacuje ohrozeni obvyklych zpdsobl jednani“ (s. 740)

- Naruseni zakladnich predpokladd
Interpretativni predp

fenomenologicka analyza Neschopnost rozpoznat toto zpochybnéni predpoklad
Rolfe, Segal .
g Neschopnost pojmenovat hrozby
a Cicmil, 2017 Existencialni
_ Pocit existencidlni tzkosti
hermeneuticka
fenomenologie NaraZeni na hranice vlastniho zpUsobu byti manazerem (s.
740)
Nesplnéni tichych pracovnich ocekavani
Naruseni tradi¢nich zpUsob( jednani (str. 48)
Prozitek existencialni Uzkosti (extrémni pripad)
o Posun ve vnimani — transformace pouzivani entit jako zafizeni
Rozvijeni ramce
. s na zkoumani zafizeni jako objektu (méné intenzivni ptipad)
existencidlni
Rolfe, Segal hermeneutické De-familiarizace naseho zaZitého zpUsobu vidéni svéta (s. 49—
a Cicmil, 2016 fenomenologie na 50)

zakladé praci Heideggera L. . Y ,
P g8 Opakované instrumentalni naruseni ¢innosti (metod praxe)

a Rortyho . . sy v
vede ke zpochybnéni praxe a existencialnimu naruseni
Vztah, ktery mame k nasim kazdodennim ¢innostem, prestava
davat smysl
,Jsme rozruseni, otfeseni nebo Sokovani“ skutecnosti, Ze
Kombinace poznatkd ,predpoklady, které byly zakladem podnikani, jiz nelze
z manazerské Zivotni povazovat za samoziejmé” (s. 48)

zkusenosti (Grove, L, " v 2 , , .
Segal, 2014 ,Emociondlni naruseni prozivame takovym zpulsobem, Ze
7

Semler, Welch, . oy . “
emler, Welch,) prosté nemGzeme jednat” (s. 48)

a zapadni filozofie

7 - " S e A
(zejména Heidegger) nepokojeni nebo naruseni, kdyz véci nejdou podle planu

zacatek zpochybnovani zvyklosti praxe (s. 24)

Zdroj: Zalozeno na Segal (2014), Rolfe, Segal a Cicmil (2016, 2017)
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Z definic uvedenych v tabulce je patrné, Ze kritické momenty participantl vyzkumu se
tykaji prekéazek jejich manazerské praxe, které maji za nasledek ohrozeni jejich bézného
zpusobu byti a tedy i identity manazera.

V okamziku realizace rozhovoru mohou nastat dv¢ situace: respondent praveé prochazi
témito kritickymi okamziky, nebo se ocita ve fazi zité zkusSenosti, kdy jiz tyto okamziky
prekonal. Na zaklad¢ tohoto ¢asového vymezeni miizeme respondenty rozdélit na dvé
skupiny.

Prvni skupinu ucastniki vyzkumu tvofi manazefi, ktefi pravé prochazeji krizi. Tito
ucastnici mohou vnimat svou UcCast na vyzkumu jako pfilezitost K zahajeni svého
seberozvoje. Maji prilezitost uvédomit si podstatu problému a miize se stat, Ze mohou
formulovat nebo navrhnout feSeni své krize, protoze béhem dialogu jsou znovu popsany
jejich staré vzorce mysleni. Néktefi participanti po probéhlém rozhovoru zminili, Ze jim
rozhovor umoznil uvédomit si fadu vyznamnych skute¢nosti a uspotradat své myslenky.
Je tfeba zduraznit, Ze vyzkumnik respondenty K tomuto vyvoji explicitné nevede
a nejednd se 0 formu psychoterapie nebo filozofického poradenstvi (Jedlickova et al.,
2021).

Druhou skupinou ucastnikli vyzkumu jsou manazeti, kteti jiz krizi prosli. Tito
ucastnici sice nejsou schopni bezprostiedné popsat pocity, které prozivali, ale mohou
s odstupem definovat jeji pticiny a popsat, jak se s ni vyporadali. Oba typy tGcastniki jsou
pro nas vyzkum cenné a vzajemné se dopliuji (Jedlickova et al., 2021).

Jak bylo ukazéano v prvni kapitole, v kontextu managementu navic mtizeme hovofit
0 opakujicich se krizich, kterym musi manazeti Celit (Odiorne, 1966, s. 112; Kelly
a Kelly, 1998, s. 18; v organiza¢nim kontextu viz Greiner, 1972; v kontextu existencialné
orientované filozofie viz Camus, 1979). VétSina manazert stiidavé prochazi obéma
a potencialni schopnost ji sdilet, nikoliv uroven fizeni. Je tedy moZné pfedpokladat, Ze
manazefti, ktefi krizi prosli, zaziji krizi novou. Jak ukazuji vypovédi manazeri, které
budou prezentovany v nasledujici kapitole, fada manazeri zazila opakujici se

existencialni naruSeni.

Komunikace s participanty a etika vyzkumu

Na nahrévani rozhovort se podileli ¢tyfi vyzkumnici. Michal Miiller realizoval devét

rozhovort. Jednalo se 0 nejpodrobnéjsi piipadové studie S bohatou zitou zkuSenosti
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participantd. S témito ucastniky vyzkumu byl udrzovan dlouhodoby kontakt a doslo
k opakovanym rozhovorim. Dagmar Halova byla tazatelem u sedmi rozhovor, Lenka
Jedlickova a Tereza Cserge pak u dvou rozhovort. Pfed samotnym zahajenim vyzkumu
probéhlo nékolik setkani, kde byli vSichni tazatelé dikladné seznameni S metodou
vyzkumu, principy IPA, EHP ajejiho rozsifeného ramce vyvinutého Vv pilotni studii
(Miiller a Jedlickova, 2020). Pro ucely tohoto skoleni jsem sestavil nékolik podpirnych
materiald, které méli ¢lenové tymu k dispozici a které se staly podkladem pro metodicky
¢lanek (Jedlickova et al., 2021).

Volba ¢tyt tazatell zvysila moznosti pfistupu k SirSimu poctu respondentd.
Predkladany vyzkum je specificky vtom, ze se zaméfuje na velmi komplikované
okamziky Zivota participanti. Tato skute¢nost s sebou nese nutnost ziskani divéry
ucastnika vyzkumu, aby se 0 své zkuSenosti byl ochoten podélit. Pti hledani vhodnych
participantli jsme vyuzili kontakty vSech ¢tyf vyzkumnikd a zvefejnili inzerat na
socialnich sitich (LinkedIn, Facebook). Ukézalo se, ze respondenti z fad kontaktl
vyzkumnikli byli vice ochotni sdilet svou zitou zkuSenost. | tak byl v§ak komunikaéni
proces velmi naroény ak samotnému rozhovoru doSlo Casto doslo az po nékolika
mésicich komunikace, kdy participant pocitoval dostateCnou ptipravenost na sdéleni své
zité zkuSenosti.

Komunikace s participanty, zejména témi klicovymi, jejichz zita zkuSenost byla velmi
bohata, pokracovala i po ukonceni rozhovoru. Nekteti participanti byli ochotni diskutovat
| interpretace své zité zkusenosti asami navrhli realizaci dal$iho rozhovoru. Kromé
nahravanych rozhovort prob&hly s nékterymi participanty idal$i rozhovory, které
poskytuji informace 0 sméfovani jejich kariéry, ptfipadné 0 schopnosti vyuZit proZzité
kritické momenty pro seberozvo;.

Ugast viech participanti byla dobrovolna. Pfed samotnym rozhovorem byli manazefi
seznameni s pribéhem rozhovoru aobdrZeli informacni list UCastnika vyzkumu.
Rozhovor byl realizovan po podepsani souhlasu s ucasti na vyzkumu, S pofizenim
zdznamu a zpracovanim osobnich udajii. Uéastnici vyzkumu byli informovani, ze maji
moznost kdykoli z vyzkumu vystoupit a Ze nemuseji odpovidat na vSechny poloZzené
otazky. V kontextu kvalitativniho vyzkumu jsou ucastnici informovani 0 tom, Ze pies
veSkerou snahu 0 anonymizaci udaji mize byt jejich jedinecnd zkuSenost
identifikovatelna. V Uryvcich prezentovanych v ¢lancich a v této praci byly na misto
skutecnych jmen uzita jména smyslend a nebyly prezentovany udaje, které by Gcastnika

vyzkumu mohly identifikovat (ndzvy firem, jména kolegt apod.).
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Pocet a charakteristika participanti

Studie IPA se vyznacuji malym vzorkem respondentt. Tti UCastnici predstavuji uziteCny
pocet pro podrobnou analyzu jednotlivych ptipadt I pro analyzu podobnosti a rozdila
a dalsich materialti, které jsou vyznamné pro zachyceni prozitych zkuSenosti. Smith
a kolegové (2009) uvadeji, ze v piipadé disertacnich praci (Smith et al., 2009) je uzitecné
nejdiive zacit s jednou pilotni studii, poté se studii se tfemi participanty a nasledné rozsitit
vzorek na osm participanti. Obecné vSak kladou diraz na skutecnost, ze vySsi pocet
participantli neznamena kvalitn¢j$i vyzkum. DostateCnou hloubku miize nabidnout
i prace se Ctyfmi ucastniky vyzkumu, Snimiz byly provedeny dva rozhovory.
Predkladany vyzkum pracuje S celkovym poctem patnact participantd, pficemz bylo
realizovano dvacet rozhovort. V kontextu bézného IPA vyzkumu se tak jedna o velky
vzorek.

Strucné charakteristiky Gc¢astnikt vyzkumu, jako je v€k ¢i manazerskd pozice, jsou
popsany v tabulce 3. S nékterymi participanty byl udrzovan dlouhodoby kontakt, coz
vedlo k dal$im rozhovorim, jak vyzkumnym, tak osobnim, které nebyly nahravany, ale
mohou poskytnout dodatecny kontext. Pocty rozhovorl s jednotlivymi participanty,
véetné dalsich podpirnych materiald pro dalsi analyzu, jsou rovnéz uvedeny v tabulce 3.

Podrobnéjsi charakteristika participantli pak nésleduje pod tabulkou.

Tabulka 3. Charakteristika participanta.

C. Jméno vék ManaZerska pozice Vyzkumné materialy

1 Alex 43 HR manazerka 1 nahravka

2 Andrea 30 marketingova manazerka 1 nahravka

3 Andrew 24 manazerka rodinného podniku (logistika, 1 nahravka, terénni
marketing, inovace, prodej) poznamky

4 Anne 29 manazerka v oblasti rozvoje pracovniki 1 nahravka

5 Caroline 30 manazerka v administrativé 1 nahravka

6 Daniel 28 manazer, psycholog 2 nahravky, terénni

poznamky z dalsi
komunikace
7 Daniela 38 manazerka ve stavebnictvi 1 nahravka, terénni

poznamky
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8 George 34 manazer v socialnich sluzbach 1 nahrdvka, terénni
poznamky
9 Kim 26 realitni manazerka 1 nahravka, Kiminy

poznamky, terénni

poznamky

10 Lucy 45 socialni podnikatelka, manazerka podniku 2 nahravky, terénni
poznamky

11 Marie 43 manazerka skladu 2 nahravky, terénni
poznamky

12 Martin 31 podnikatel, manazer prodeje 1 nahravka

13 Paul 29 podnikatel, projektovy manazer 3 nahravky, terénni
poznamky

14 Peter 35 projektovy manazer 1 nahrdvka, terénni
poznamky

15 Rebeca 43 manazerka v logistice 1 nahrévka, terénni
poznamky

Alex je 43leta HR manaZerka. Plsobila pfes 15 let vV nadnarodni korporaci, kde Vv jistém
obdobi zastavala pozici personalni feditelky pro celou CR. Nyni ptisobi jako koucka,
konzultantka a lektorka. Vénuje se osobnimu rozvoji.

Andrea je 30letd je marketingovd manazerka Vv reklamni agentufe zabyvajici se
pfedevSim internetovym marketingem a provozem databazi. Pracovala v mezinarodni
spole¢nosti piisobici V napojaiském praomyslu.

Andrew je 24lety syn podnikatele. Andrew se zacal podilet na vedeni rodinného
podniku kratce po dokonceni bakalatrského studia ekonomie. Nemél Zadné odpovidajici
pracovni zkuSenosti. Tato role vV rodinném podniku pfiSla diive, neZ ocekaval, protoze
jeho otec utrp€l vazny uraz. Andrew je zodpovédny za logistiku a marketing.

Anne je 29leta byvala manazerka nadnarodni spole¢nosti ptisobici v oblasti Evropy,
Blizkého vychodu a Afriky z Francie. M¢la na starosti vyvoj afizeni online Skoleni
zaméstnancl. Tuto praci vykonavala dva roky. Tuto pozici si vybrala pfedev§im kvili
jejimu spolecenskému postaveni.

Caroline je 30leta manazerka v oblasti administrativy z Francie. Jeji diivéjsi profesni
zaméteni bylo orientované na cestovni ruch, tuto oblast vSak opustila z diivodu prace

mimo bydlisté. Prace v administrativé vSak nebyl slucitelnd s jejimi o¢ekavanimi.

82



Daniel 28lety manazer a psycholog, ktery pisobil ve spole¢nosti nabizejici mentalni
trénink vrcholovym sportovcim a narodnim sportovnim tymim. Ve firmé se potykal
s neetickymi praktikami. V sou€asnosti piisobi V mezindrodni spolecnosti zaméfené na
produkeci bioproduktti.

Daniela je 38letd manazerka ve stavebnictvi. 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 tfeti spoleCnost tohoto zamétenti, jiz bez otce.

George 34lety manazer V socialnich sluzbach. Je zaméstnan rok adva mésice
v manazerské pozici v domové pro seniory. V dob¢ realizace vyzkumu cerstveé nastoupil
na vy$$i manazerskou funkci. V minulosti pracoval na univerzité ¢i na projektech pro
Ministerstvo prace a socialnich véci.

Kim je 26leta realitni manazerka z Hongkongu. V pribéhu vyzkumu puisobila ve velké
organizaci spravujici fadu komer¢nich objektti. Velmi negativné vnima vyvoj politické
situace v Hongkongu a postupné omezovani lidskych prav. Jeji politicka stanoviska
nardzela na ocekdvani vrcholového managementu organizace. V soucasnosti plsobi
v knihovnické organizaci v Nizozemsku, kam se nastélo ptestéhovala.

Lucy 45letd je socidlni podnikatelka a hlavni manazerka socidlniho podniku
zaméfeného na ekologické péstovani levandule a vyrobu levandulovych produkti.
Podnik byl zaloZen v roce 2019 a zamétuje se na zaméstnavani matek s détmi do 10 let
se zdravotnim hendikepem a osob zdravotné znevyhodnénych. Diive pracovala pro
neziskovou organizaci.

Marie je 43letd manazerka skladu. Dtive pracovala na vedoucich pozicich v nékolika
supermarketech. Na soucasné pozici spatfuje problém Vv nemozZnosti dalSiho kariérniho
rustu, nebot’ pfimym nadfizenym je vlastnik spole¢nosti.

Martin je 31lety podnikatel, ktery pusobil jako zakladatel a hlavni manaZer startupu
rozvijejictho platebni branu pro kryptomény. Pracoval také ve spolecnostech
organizujicich kryptoménovou burzu. V souCasnosti puasobi VIT spolecnosti,
marketingové firmé, ucastni se dvou kryptoménovych projekti a pripravuje dalsi
podnikatelské projekty.

Paul je 29lety podnikatel a manazZer. Vedl n€kolik obchodnich projektid zamétenych
pfedevSim na vyrobu a prodej zboZi na trhu. Provozoval stanky s obCerstvenim a stanky
na farmarskych trzich. V rodinném podniku se podili na ¢innostech spojenych s prodejem

zbozi nebo se zajistovanim ubytovani.

83



Peter je 35lety projektovy manazer V oblasti védy a vyzkumu, ktery se podilel na
nékolika narodnich vyzkumnych projektech a jednom mezinarodnim projektu. V dobé
realizace vyzkumu putsobil jako hlavni osoba odpovédna za vystupy vyzkumného
projektu. Opustil akademickou drahu a v soucasnosti ptisobi jako pedagog.

Rebeca 43leta manazerka V logistice, ktera béhem své kariéry vystiidala fadu
manazerskych pozic, od operativni managementu, pfes stiedni management az po
vrcholové pozice. V soucasnosti pracuje ve spolecnosti plisobici V automobilovém
prumyslu a rozvoji technologii. Dfive se podilela na budovani ¢eského vyrobniho zavodu

svétového vyrobcee 1€katskych produkti.

3.4 Otazky rozhovoru a vedeni rozhovoru v zavislosti na fazi krize

Vedeni rozhovoru ptredstavuje velmi naro¢ny proces, ktery vyzaduje nalezitou ptipravu.
Struktura otazek v zavislosti na vyzkumnych cilech byla vyvijena ve spolupraci
s kolegyni Jedlickovou. Prvni verze byla uZita v pilotni studii (Miiller a Jedlickova,
2020). Priivodce jednotlivymi otazkami byl pak publikovan v metodologické studii
(Jedlickova et al., 2021). V této podkapitole je prezentovana rozSifend verze otdzek.
Doplnujici otazky slouzi pfedev§sim k dalSimu podniceni participantli k bohatSim
vypoveédim. Participanti s vy$§i mirou vyfecnosti, pfipadné s vétsi mirou sebereflexe
a schopnosti artikulovat svou Zitou zkuSenost hovofi 0své manaZerské praxi
samostatnéji. Jedna se 0 idealni piipad, nebot’ cilem interpretativni fenomenologické
analyzy je, aby mél participant piileZitost sdm prezentovat klicové aspekty své Zité
zkuSenosti. To znamena, Ze je UmoZnéno, aby se vynofila ta témata, jimz sdm participant
ptisuzuje nejvEétsi dulezitost auvazuje 0 jejich smyslu. V tomto piipadé nebyli
participanti nijak pferusovani a dal§i ¢i dopliujici otazky nasledovaly az po jejich
uvodnim piibéhu.

Vzhledem K ustfednimu tématu a charakteru participantii je mozné identifikovat dvé
ruzné faze vyvoje zité zkuSenosti, v nichz se mohou participanti nachazet v pribc¢hu
realizace rozhovoru, které byly specifikovany v pfedchazejici podkapitole. Jedna se 0 fazi
probihajici krize a 0 fazi po prozité krizi. Na tuto skutecnost musi reagovat i samotné
vedeni rozhovoru, nebot” je nutné modifikovat n¢které otazky.

Obrazek 2 ukazuje postup kladeni otazek tykajicich se téchto fazi auvadi nékolik
doporuceni pro tazatele. Leva strana kruhu se tyka faze po krizi, prava strana kruhu faze

béhem krize. Otazky 1-16 jsou komentovany v nésledujicim textu pod obrazkem.
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Uprostied kruhu jsou znazornéna pravdépodobna témata, kterd se béhem rozhovort
vynoii a ktera byla identifikovdna v prvotni studii a roz$ifujicim zpisobem navazuji na
predchazejici vyzkum v oblasti existencialni hermeneutické fenomenologie. Cerné Sipky
naznacuji smér otdzek, bilé Sipky naznacuji moznost navazat na odpovédi ziskané
z ptfedchozi otazky.

Je tfeba mit na paméti, ze otdzky pro rozhovor a struktura jejich pokladéani je jen
orientacni. PoloZeni vSech 16 otazek tak predstavuje spise ojedin€ly pfipad participanta,
ktery neni dostatecn¢ vyfecny a sam neudava smér rozhovoru kladenim diirazu na pro néj
vyznamna témata. Velmi Casto se stava, ze pii odpoveédi na jednu otazku respondent
odpovi iotazky nasledujici. V pfipadé¢ predkladaného vyzkumu se jednalo
0 nejvyznamnéjsi rozhovory. V téchto ptipadech participanti samostatné hovofili hned od
zacatku autvéreli strukturu rozhovoru. Obcas nastdvala situace, kdy participanti
komentovali sviij projev slovy: ,,mluvim uz moc dlouho®, ,ted’ jsem se dostala n¢kam
uplné jinam*“, ,,ma odpovéd’ je moc chaotickd™ apod. V takovychto ptipadech byli
ucastnici vyzkumu uklidnéni, Ze rozhovor probiha v potadku a Ze cilem celého rozhovoru
je, aby vyzkumnik vyslechl témata, ktera jsou dilezitad pro participanty vyzkumu. Pfi
samostatném vykladu participanta si vyzkumnici délaji poznamky, aby se mohli doptat
na klicové aspekty Zité zkuSenosti, pfipadné navazat nékterou z predem pfipravenych
otazek.

Otazky pro prvni rozhovor mély nasledujici podobu. U jednotlivych otazek je také
charakterizovan jejich cil.

Otdzka 1: MiZete, prosim, popsat svou manaZerskou kariéru? Prvni otazka
pfedstavuje pro participanta piileZitost zacit volné vypravét o svych zkuSenostech,
pracovnich pozicich, kariéfe a kariérnich planech. Slovo kariéra vede nékteré manazery
k zamysleni na seberealizaci, pfipadné k otazkam vztahu prace a osobniho Zivota. Nékteti
ucastnici vyzkumu vyuzivaji otazky K volnému vypravéni, coz je velmi dulezité pro
vynofeni dulezitych témat. Klicové pro dalsi udavani sméru rozhovoru je vypozorovat,
zdali manazer uz v této fazi rozhovoru hovoii 0 neuspésich, prekazkach, kritickych
situacich. Tyto ndznaky lze pak vyuZit pfi dopliiujicich otdzkach.

Otdzka 2: Jak svou manaZerskou kariéru hodnotite? Nedoslo-li K hodnoticim soudiim
Vv predchazejici otazce, tato otdzka dava ucastnikim vyzkumu prostor naznacit pocity
uspéchu ¢i neuspéchu. V tadé rozhovori jiz k né¢jakému hodnoceni dochédzi v odpovéedi

na predchazejici otazku.
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Otdzka 3: Jaké jsou vasSe zkusenosti srFizenim? Jaky smysl pfisuzujete vasim
manaZerskym aktivitam? Maji-li GcCastnici vyzkumu tendenci odpovédeét na otazky
ohledn¢ kariéry jen obecné a stru¢n€, je mozné zeptat se na zkuSenosti s fizenim.
Vyznamna muze byt i otdzka na smysl manaZerskych aktivit. Metodologie interpretativni
fenomenologické analyzy klade diraz na smysl prozivané zkuSenosti. Jde o to, aby se
v rozhovoru ukdzala, vyjevila prozivana zkusSenost participanta a jeji vztah k dilezitym
skutecnostem. Otdzka tak zlstava oteviena a participant zvoli zpiisob odpovédi. Nabizi
se smysl zhlediska kariéry souvisejici S predchozi otazkou. Smysl z hlediska
seberealizace. Smysl z hlediska identity manazera — souvislost s posledni otazkou. Smysl
Z hlediska prace — naplnéni cila podniku.

Otdzka 4: Byly vase predesié Cinnosti (projekty) uspésné? Dopliujici otazka, pokud
popis piedchozich zkuSenosti nebyl doplnén 0 hodnoceni. Odpovéd’ miize zaroven slouzit
jako protipdl ksoucasné krizi ¢i K pocitim prozivaného netspéchu, soucasnych
komplikaci.

Otdzka 5: MizZete mi povédét, co déldte na své soucasné ridici pozici (v ramci vaseho
projektu)? Néktefi ucastnici vyzkumu mohou mit tendenci pfi popisu své kariéry
a zkuSenosti hovoftit 0 minulych pozicich v jinych firmach. Tato doplitujici otdzka se tak
navraci k aktualné zastavané pracovni pozici.

Otdzka 6: Jaky je vztah aktudlnich pozice (popf. ukold, projektu) k vasim kariérovym
pldnim? Jedna z moznych dopliiujicich otazek zaméfenych na vztah zastavané prace
a celkového sméfovani kariéry.

Otdzka 7: Jak jste citil/a na zacdtku projektu (soucasného rozhodovaciho problému,
ukolu)? Vsichni G€astnici vyzkumu jsou zasaZeni n€jakou kritickou situaci, kterd se tyka
jejich préace. V zavislosti na prubéhu piedchazejici ¢asti rozhovoru cili tato otazka na
pocatecni emoce spojené s projektem, ukolem, rozhodovacim problémem, ktery se stal
problematicky a participant v ném vidi pfi¢inu své komplikované existencialni situace.
MiiZe se jednat 0 popis pocitil spojenych s piijetim odpoveédnosti, tkolu apod. Muze se

jednat o radost z diveéry vedeni, tihu odpoveédnosti, nadéji na kariérni posun atd.
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Obrazek 2. Pribéh rozhovoru v kontextu krizovych fazi.

Cesta k osvobozeni
| B
P Zpochybriovani predpoklad(l — redeskripce I[::|
0]
| e (a1
K VlyjadFeni existencialnich narueni — otfes( M @
. R Témata: prace, hra, boj, laska, smrt ¢
N [
2 7 | R
| Druhy pohyb — byti v konvenci I
PFiciny krize z
E
Kariéra — prvni pfilezitost zminit kritické okamziky

Legenda
Cislo otazky
v Smér tazani otdzek

Tipy pro modifikaci otdzek (po krizi)

o Vyzkumnik vénuje pozornost kliCovym fazim
manazerské kariéry, aby ndsledujici otazky
spojil s nejdalezitéjsi krizi. Snaha odhalit
nejdllezitéjsi zkuSenost pro dotazované,

o které hovofti nejdéle.

e Je mozné, ze respondenti béhem své kariéry

zazili vice krizi, okterych se zminili. Pro

zjisténi mechanismu krize je mozné se ptat

i na jiné krize nez na tu, kterou si vyzkumnik

arespondent vybrali jako ustfedni pro
rozhovor.

Zdroj: Upraveno podle Jedlickova, Miiller, Halova, Cserge (2021)

87

Souvislost s predchazejici otazkou

Tipy pro modifikaci otdzek (béhem krize)

Prvni prileZitost pro tazatele zminit se
o naruseni. Obvykle se vénuji aktualni
krizi. Je dobré je nechat mluvit, aby se
objevilo co nejvice témat bez vlivu
tazatele.

Otézka, jakym zplsobem jim tato zkusenost
dava smysl, mGze byt obtizna. Na rozdil od
situace po krizi, kdy jiz doslo k redeskripci
a zpracovani informaci je bohatsi, potrebuji
Ucastnici béhem krize vice prostoru pro
vypracovani odpovédi. Pomoci miuze
vhodna  formulace otazky identity
a mozZného spojeni s kariérou.



Otdzka 8: Jaké jsou vase soucasné pocity? Pokud k tomu dosud nedoslo, mély by zde
byt feSeny zakladni otazky a potize. Pocit, Zze néco je jinak, nez by mélo byt, Ze pres
veSkerou snahu se stale objevuji problémy apod. Tato otdzka je klicova pro dalsi posun
Vv rozhovoru. Je mozné se na ni odvolavat pfi formulaci otdzek, které se zamétuji na
existencialni naruseni.

Otdzka 9: Jak se citite po uspésném a neuspésném dni v prdci? Tato otazka je
vyznamnd pro rozpoznani kontrasti mezi pocity zplsobenymi kvalitativné riznymi
pracovnimi dny. Otdzka zdroven rozviji otdzku predchéazejici. Ackoliv je vyzkum
zamé&fen na kritické okamziky, dilezité jsou i popisy pozitivnich pociti. Ukazuje se, ze
existencialni naruseni tykajici se nefunk¢énosti tradi¢nich zpisobil prace, které spoustéji
pochybnosti o vlastni identit¢ manazera, nejsou tak zadvaznymi stavy, jako je vyhofeni.
Ucastnici vyzkumu mluvi i 0 naplnéni z prace, 0 své vizi apod. V n&kterych ptipadech se
vsak k vyhoteni blizi (srov. Miiller, 2019).

Otdzka 10: Co si ostatni ¢lenové tymu, kolegové mysli o vasi prdci? Otazka se tyka
spoleCenské podpory. Nase identita a GspésSnost je casto udavana tim, co si 0 nds mysli
ostatni. To na mnohé pusobi sklicujicim dojmem. VyuZivani socidlni opory je
ozna¢ovano za jednu ze strategii prevence vyhoifeni (Maslach a Goldberg, 1998). Otazka
je vyznamna z hlediska analyzy mezilidskych vztahti a odhaleni jejich role pii prozitku
kritickych situaci.

Otdzka 11: Jak hodnotite soucasnou situaci firmy, a to i ve vztahu k vasim kariérnim
planidm? Tato doplnujici otdzka se zaméfuje na postaveni spoleCnosti, pro kterou
manazeti pracuji. Je mozné zjistit také budouci plany manaZera, zdali zvaZuje setrvani ve
firmé, ptipadné zda uvaZuje 0 zménach.

Otdzka 12: Jak se citite v pracovnim prostredi? Jedna se 0 jednu z dopliiujicich otazek
pro participanty, ktefi nejsou dostatecné¢ vyfecni ohledné prozivanych pocith. Pti
odpoveédi maji ucastnici vyzkumu moznost zminit kulturu, zazemi organizace.

Otdzka 13: Potkdavdte pravidelné své kolegy? Probirdte s nimi klicové situace?
V rozhovorech popisujicich problémy na pracovisti je patrné jisté naruseni mezilidskych
vztah. Odpovéd’ na tuto otdzku muZe naznacCit problémy v komunikaci, naruseni
spoluprace. U stfednich manazerskych pozic se mtizeme naptiklad setkat s nedostatecnou
podporou vrcholového managementu.

Otdzka 14: Jaké jsou hlavni prekdzky ve vasi prdci a jak se v kontextu nich citite?

Manazeti ve svych odpovédich zminuji prekazky, se kterymi se potykaji. Tato otdzka cili

88



na konkretizaci jednotlivych pfekazek a na urceni jejich vyznamnosti v participantoveé
zité zkusSenosti manazerské praxe. Tazatel se tak navraci K problémim, které byly diive
zminény.

Otdzka 15: Jaky prikladdte této komplikované situaci smysl? Tuto otazku lze polozit
pouze tehdy, kdyz ucastnik hovoii 0 komplikovanych, kritickych momentech.
V opacném piipad¢ by slovo ,.komplikované ovlivnilo tcastnikovu odpoveéd’. Ukaze se,
zda ucastnik vnima situaci pouze negativné, nebo zda Vv ni lze vidét i néco pozitivniho.
Tento moment muze byt dilezity pro seberozvoj. Tato otazka vychazi z metody IPA,
ktera se pta, jak ti¢astnici davaji smysl svym zkusenostem (Smith et al., 2009). Nékdy je
tteba otdzku rozsitit ¢i preformulovat, protoZe je pro Gcastniky ptili$ abstraktni. Naptiklad
nasledujicimi zpiisoby: Jak ta situace ovliviiuje vds kaZzdodenni Zivot? Co by bylo ve
Vasem Zivoté jinak, kdyby ta situace nenastala? Otazka je zasadni z hlediska sebereflexe.
Ugastnici vyzkumu, ktefi jsou schopni do hloubky uvaZovat 0své Zité zkuSenosti
k jistému zpusobu pozitivni redeskripce své situace, kK tomu sami dospivaji, a otazka tak
nemusi byt polozena. Je pak dostacujici participanty vyzvat, aby své diivéjsi vypoveédi
konkretizovali.

Otdzka 16: Jaké pocity ve vds vyvoldvd vase identita manaZera? Posledni otazka se
tyka identity a ztotoZnéni se s roli manazera. V kontextu predchézejicich otazek se nabizi
zamysSleni, co vlastné znamena byt manazerem. U ucastnika mtize dojit kK uvédoméni, ze
stat se manazerem znamena neustale bojovat s riznymi prekazkami a problémy. V tomto
kontextu lze vyzkum IPA-EHP chépat také jako souc€ést procesniho vyzkumu (Srov.
Fachin a Langley, 2018) souvisejiciho S otazkou, co je tieba ucinit, aby se ¢lovek stal
manaZerem. Identifikace sebe samého jako manazera je zavisla na ziskavani zkuSenosti,
zejména na piekondvani kritickych momentd (Segal, 2014, 2017). Pro popis tohoto
procesu je tieba, aby se otazky zaméfily také na identitu manazera v rdmci raznych fazi,
kdy se méni prozitd zkusenost (Jedlickova et al., 2021).

Vyse uvedené otazky spolu s jejich modifikacemi obvykle stacily k tomu, aby se
respondenti podélili 0 své prozité zkuSenosti. Pfestoze jsme na zdklad€ nasi vyzkumné
praxe vytvofili ramec, je tfeba mit na paméti, ze kazdy rozhovor je velmi individualni a je
tteba jit do hloubky zkuSenosti G€astnika — je nutné, aby vyzkumnik ptedvidal, které
otazky povedou ke kli¢ovym odpovédim, jez umozni pochopit, jak manazefi davaji smysl
své praxi. Casto se jednd o situace, kdy se respondentim 0 svych krizich mluvi

nepiijemné a hledaji slova, kterymi by je popsali. Nékdy je tento popis metaforicky, nebo
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neni pfili§ srozumitelny. Je pak tlohou vyzkumnika, aby polozil upfesniujici otdzku. Neni
dobrou praxi pfechazet rovnou K dalsi otazce, kdyz Gcastnik vyzkumu vaha. Nékdy
nastava situace, Ze jsou odpovédi velmi struéné, jako napt: ,,bylo to Spatné®, ,bylo to
opravdu tézké“. V téchto ptipadech je diilezit¢é povzbudit participanta, aby se ve
vzpominkach navratil k pocitim, které danou situaci doprovazely a vice popsal kontext.
Na tuto skuteCnost, zejména v kontextu doporuceni pro zacinajici vyzkumniky,
upozoriiuje i Seidman (2006, s. 93). Dlouhé ¢ekani na participantovu odpoveéd’ vSak mize
byt také kontraproduktivni (Gordon, 1987, s. 423). NaSe zkuSenosti ukazuji, ze pokud
dame tcastnikiim dostatek ¢asu, poznamenaji napiiklad, ze si musi ,,chvili popfemyslet*,
a pak budou pokracovat (Jedlickova et al., 2021).

Pti vedeni rozhovoru je nutné si uvédomit, Ze kvalitativni vyzkum mé sv4 omezeni.
Odpovédi Ucastnikll vyzkumu jsou stejné informativni jako jejich schopnost mluvit
jazykem. Je nutné, aby vyzkumnik poskytl ucastnikim dostatek prostoru K vyjadieni
jejich myslenek. Vedeni rozhovoru se tiemi cizinci zarazenymi do této studie bylo vedeno
V jazyce, ktery ovladaji na Grovni rodilého mluv¢iho. Ve dvou piipadech se jednalo
0 angli¢tinu, v jednom piipadé o francouzstinu. Ve fenomenologii existuje metoda
uzavorkovani, coZ znamena, ze se Ucastnik vyzkumu vzda svého usudku a soustiedi se na
to, ,,co se déje uvniti“, a na to, aby ,,popsal prozivanou zkuSenost jazykem co nejvice
oprosténym od konstruktd intelektu a spole¢nosti“ (Groenewald, 2004, s. 47). Tato
spontanni fe¢ ma sva tskali v tom smyslu, Ze ne vSichni respondenti maji dostate¢nou
slovni zasobu nebo schopnost vyjadrit své prozitky dostatecné piesné. To mize mit vliv
na to, jak jsou nahrané a piepsané rozhovory nasledné interpretovany (Jedlickova et al.,
2021).

Je také tfeba zminit, Ze v nékterych rovinach se rozhovory odchyluji od ptiivodniho
tématu pracovniho prostiedi. Témata rozhovori se ¢asto prolinaji S osobnim Zivotem, coz
Vv ptipad¢ naseho zaméru 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“. Nas vyzkum také potvrzuje,
ze ,,to, co se d&je V osobnim zivoté lidi, ¢asto ovliviiuje to, co se d&je V jejich vefejném
zivoté, nebo poskytuje kontext pro jejich vefejny zivot, a miize byt uzitecné, pokud je
taktné zkoumano ve vyzkumu rozhovoru* (Seidman, 2006, s. 107).

Navazujici opakované rozhovory nemély piedem danou strukturu. Vyzkumnik
vychézel zpfedbézné analyzy dat, pficemz se doptaval na vyznamné aspekty zité

zkuSenosti souvisejici s vyzkumnym zdmérem. Hlavnim cilem dodate¢nych rozhovort
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bylo zjiSténi vyvoje v prozitku kritickych situaci, odhaleni, jakym zpisobem se
participanti se situaci vyrovnavaji a zdali skrze vlastni sebereflexi dospivaji k seberozvoji

a objevuji nové pfrilezitosti.

3.5 Pribéh vyzkumu

Vyzkum byl zaloZen na hloubkovych polostrukturovanych rozhovorech trvajicich
pfiblizné 45 az 60 minut. Rozhovory probihaly v prostfedi preferovaném ucastnikem
vyzkumu. Nejcastéji se jednalo 0 kancelaf ¢i klidnou ¢ast restaurace. Z ditvodu pandemie
bylo Sest rozhovori realizovano online prostiednictvim platformy Zoom. Bylo-li to vSak
mozné, probéhla s participanty dalsi komunikace i osobné. S nékterymi Gcastniky bylo
vzhledem k bohatosti jejich zivotnich zkuSenosti vedeno vice rozhovort. Dale byly
pofizovany terénni poznadmky na zaklad¢ dal$i komunikace s respondenty. Nekteti
ucastnici poskytli také vlastni poznamky, v nichz vyjadfili n€které doplitujici informace
tykajici se jejich zkuSenosti. VSechny nahravky byly pfepsdny a analyzovany spolu
s dalsimi materialy. Kazdy tcastnik vyzkumu podepsal informovany souhlas S ucasti ve
vyzkumu a pofizenim nahravky. VSechny materidly byly anonymizovany, z tohoto

divodu jsou jména pouzitd Vv textu smyslena.

3.6 Analyza

Analyza predstavuje duleZitou ¢ast vyzkumu. Analyza v kvalitativnim vyzkumu zacina
jiz pfi samotném piepisu rozhovoru, kdy méa vyzkumnik moZnost projit podrobné cely
rozhovor. Poté néasleduje dikladné ¢teni piepisti rozhovort. V této fazi je dilezity zdznam
rozhovoru, ktery pomaha citit se opét jako soucast rozhovoru a vyhnout se zkratkovitému
Cteni a nepfistupovat K rozhovorim reduktivnim zptisobem. Za timto ucelem je nutné
vénovat pozornost v§em dulezitym aspektim rozhovoru. Proto se doporucuje vyuzit pti
¢teni | audiozaznam. Béhem samotného vedeni rozhovoru si vyzkumnici zaznamenavali
poznamky. Tyto poznamky jsou dalezité i pfi analyze piepist, nebot’ mohou upomenout
na vyznamnd mista, jimz participant pfisuzoval vétsi vyznam (Smith et al., 2009).
Dalsim krokem analyzy je poznamkovani, které se zaméfuje na popisné, jazykové
a konceptudlni charakteristiky rozhovoru. Vytvafeni poznamek nespociva pouze

Vv komentovani ofekavanych témat. Je tfeba dosadhnout dikladného fenomenologického
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zaméfeni, jehoz cilem je identifikovat explicitni vyznam castnika (Smith et al., 2009).
Pozornost je soustfedéna zejména na to, ¢emu ucastnik vyzkumu ptisuzuje dualezitost.
Jedna se zejména 0 kliCové objekty zdjmu, jako jsou vztahy, procesy, mista, udalosti
hodnoty ¢i principy. V této fazi se vyuzivaji razné grafické néstroje. Smith a kolegové
(2009) napriklad doporucuji deskriptivni komentéie tykajici se obsahovych vypovédi
komentovat nijak nezvyraznénym pismem, lingvistické komentafe analyzujici uziti
jazyka zaznamendvat kurzivou a pii konceptualnich komentarich vyuzit podtrzeni. Pti
poznamkovani rozhovort zafazenych do tohoto vyzkumu bylo navic k doporuc¢enému
stylu poznamkovani vyuzito barevné zvyraznéni textu. Dulezité pasaze zité zkusenosti
byly oznaceny zluté, vyznamné pasaze z hlediska existencialné-fenomenologického
uchopeni prozitku krize Cervené, pasaze tykajici se piekonani krize a jeji redeskripce

zelené. Ukéazka analyzy je znazornéna na obrazku 3.

Obrazek 3. Ukazka poznamkovani.

Jsem nevedel,iaky peklo fto bude, tak jsem na to byl hatésene], ale zaroven to bylo straéné moc . treeean Michal Miiller
Obrazné vyjadieni, emotivai popis extrémné ndrocné
prdce.

préce, co jsem musel udélat, takze -ﬁsem se __-‘Hébut_u_b\_/loo_pFa;rdl:l_q ’ Michal Miiller

Potateéni pozitivni ofekdvani.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Michal Miiller

poprvé v Fivoté, kdy jsem se dostal do opravdu t&zky pra’cel kdy jsem jel tfeba 16 hodin denné a ' Pdobnd ;\'tuch ui nastala v minulosti. Opakujici se
! VZorec chovani.

Michal Miiller

""""""""" Obrazné vyjyteni opakujici se situace, neustalé prace
% bez moZnosti se zastavit. Velmi dilefity popis fité

zkudenosti v kontextu existencidlni filozofie

managementu (Odiorne, 1966, Segal, 2014, Miller,

2021).

Michal Miiller
Zddraznéni vyjimeénosti situace a Zité zkusenosti.

@ Michal Miiller
VyEerpani.

Michal Miiller
Ukonceni Cinnosti, které byly wjznamné pro
psychohygienu.

Michal Miiller
Zapomnéni na sebe sama.

Béhem poznamkovani piepisu bylo vyuzito I nastroje tzv. dekonstrukce, ktera je zalozena
na dekontextualizaci pteCtenych slov. Prakticky to znamena, ze vyzkumnik c¢te véty
V odstavci pozpatku — za¢ne posledni vétou a postupuje k vété prvni. Timto zpusobem je

mozné ziskat vEétsi cit pro uziti jednotlivych slov a zaroven prostfednictvim naruseni
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plynulého toku textu se vyzkumnik vyhyba pfili§ rychlému a nepozornému c¢teni (Smith
et al., 2009).

S rostoucim poctem rozhovort (at’ uz u stavajicich participantii ¢i U novych) dochazi
k vynofovani novych témat. V této rovin¢ analyzy se pracuje také S explorativnimi
komentafi. Jak ukazuji Smith akolegové (2009), pravé v této fazi dochazi K rozbiti
narativniho toku rozhovoru, coz je disledkem hermeneutického postupu — ,,piivodni celek
rozhovoru se stava souborem casti®, které se pozdé&ji spojuji vV novy celek. Dalsi fazi
analyzy je pak hledani souvislosti mezi jednotlivymi tématy. V posledni fazi analyzy se

pak jedna 0 hledani vzorcii napfic piipadovymi studiemi.

Obrazek 4. Hermeneuticky kruh vyzkumu.

Porozumeéni

\redporozumenl
Propojeni objevujicich " Ptepis
rozhovoru

‘

(\ Interpretacni ‘ ‘
rdmec ‘

Proces opakovaného
(i) ¢teni a hledani
é) objevujicich se témat

Zdroj: Jedlickova, Miiller, Halova, Cserge (2021)

se témat a interpretace

lyza

Obrazek 4 ukazuje vyzkumny proces Sohledem na analyzu probihajici Vv rdmci

vicenasobného hermeneutického kruhu, ato jak na trovni vyzkumu, tak na urovni
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jednotlivych ptipadovych studii a jejich prunikd. Hermeneuticky pfistup upozoriuje na
skuteCnost, ze vyzkum nelze zahdjit bez urcitého porozuméni celku svéta. Prepisy
rozhovorli jsou nasledné¢ podrobeny analyze, ktera spociva V opakovaném cCteni
a komentovani rozhovort vyzkumniky. Kazdé¢ ¢teni je spojeno S novym chapanim celého
rozhovoru. Mezi jednotlivymi piipady se objevuji nové vzorce. V této fazi dochazi
k ,,dialogu‘ mezi vyzkumniky, jejich znalostmi a daty ziskanymi z rozhovort. To ma vliv
na dal$i vyvoj interpreta¢niho ramce (Larkin et al., 2006; Smith et al., 2009). S rostoucim
interpretaéni ramec je rozSifenim interpretace vyuzité v predchozich vyzkumech na
mensim poctu respondentl (Rolfe et al., 2016, 2017). Dale dochazi k syntéze a propojeni
jednotlivych vznikajicich témat, na které je nahlizeno z hlediska interpreta¢niho rdmce
(Miiller a Jedlickova, 2020, Jedlickova et al., 2021). V zavéru se dostavame
K rozsifenému porozuméni celku, tedy zité zkuSenosti kritickych situaci v manazerské

praxi.

3.7 Interpretace

Interpreta¢ni fenomenologie vychéazi z ptedpokladu, Ze vnitini svét zité zkuSenosti
jednotlivce nelze zkoumat ptimo, ale miizeme se kK nému ptiblizit skrze interpretaci. Tato
cesta k zité zkusenosti G¢astnika vyzkumu je ovlivnéna vyzkumnikovymi koncepty, které
vyuziva K porozuméni zité zkuSenosti participanta. Pfi interpretaci vSak nedochazi
K aplikaci pfedem dané teoretické pozice. Interpretacni ramec vyuzity V ramci tohoto
vyzkumu byl utvafen na zaklad¢ analyzy jednotlivych objevujicich se témat. Vyznamné
v tomto ohledu byly prvni pfipadové studie a dlouhodoba komunikace s tcastniky
vyzkumu. Studie popisujici zitou zkuSenost S projektovou praci (Miiller a Jedlickova,
2020) poskytla zéklad pro prvni podobu interpretacniho ramce. Pfi analyze prvnich
rozhovort se ukazalo, ze interpreta¢ni ramec nabidnuty v predchazejicich studiich (Rolfe
et al., 2016, 2017) neni dostateény pro interpretaci zité zkuSenosti naSich ucastnikl
vyzkumu. Za ucelem pfiblizit se K zité zkuSenosti manazeri byl vyuzit rozsifeny
interpretacni ramec reflektujici objevujici se témata, a to obzvlasté v rovin€ mezilidskych
vztaht. Jako odpovidajici filozofické koncepty, které umoznily interpretovat Zzitou
zkuSenost — a piedevs§im poskytnout syntetizujici ramec — byly vyhodnoceny myslenky

Eugena Finka aJana Patocky. Pro interpretaci dil¢ich témat pak byly vyuzity dalsi
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pfistupy komentované v ramci existencialni filozofie managementu.

Pohyby existence a ko-existence jako ramec Zité zkusenosti

Prvnim vyznamnym konceptem, ktery utvaii vhodny rdmec pro interpretaci zité
zkuSenosti manazert, je PatoCkova myslenka tii pohybu existence. Pravé tyto pohyby
existence jsou vyznamné z hlediska vyzkumné otadzky tazajici se na kontext byti
manazeril — na mody jejich byti. Jan Patocka navazal na Heideggerovu existencialni
analyzu Dasein, a na rozdil od Heideggera zdliraznil dtlezity aspekt lidské existence, jimz
je intersubjektivita. Prave intersubjektivita je klicova pro vSechny faze tii pohybu lidské
existence, kterymi jsou pohyb akceptace, pohyb obrany a pohyb pravdy (Jedli¢kova et
al., 2021). Patocka chape pohyb V ontologickém vyznamu a souvisi se skutecnosti, ze
¢lovék je nehotovou bytosti, kterd se uskute¢iiuje skrze volbu moznosti a konanim.
V Patockové tiech pohybech existence se realizuji zdkladni mozZnosti ¢lovéka, kterymi
jsou zakotveni, reprodukce a vlastni pohyb existence. VSechny tfi pohyby jsou
dialekticky propojeny, coz znamena, ,,ze i kdyZ se mluvi 0 tfech pohybech, je myslen
pohyb jeden, v némz je onen akcent zdlraznén, zatimco zbyvajici dvé dimenze jsou sice
zatlaceny do pozadi, ale pfesto jsou V ném obsaZeny* (Jedlickova, 2020, s. 88).

Prvni pohyb se tyka zakotveni do svéta. Jde o jisté zakofenéni mezi véci a lidi
nachdazejici se v bezprostfednim okoli. Jedna se 0 prvni socialni zkuSenost v ramci rodiny,
ktera poskytuje bezpeci, ale také nam ukazuje naSi existenci, nebot’ v oCich druhého
zaCiname existovat (Patocka, 2009). Druhy pohyb souvisi S prodluzovanim existence —
tedy s praci. Jak ukazuje Jedlickova (2020, s. 90), ,,sebeprodluzovani a reprodukce Zivota
vytvatenim véci nds vrha do ostrého varu reality prace a boje, ve kterém uz nas nechrani
spole€enstvi nejblizSich lidi“. V kontextu zité zkuSenosti manaZerl, kterd je pospana
Vv nasledujici kapitole, jsou vyznamné Patockovy komentaie k charakteru tohoto pohybu
spojeného S praci. Jde zejména 0 to, Ze lidé, kteti se Vv praci vyskytuji, jsou spiSe spolu-
pracovniky a vedle-stojicimi lidmi, ktefi ve skute¢nosti nevzbuzuji zajem 0 nas samé —
nestaraji Se 0 nds @ my se nestarame 0 n¢. Jde 0 vzajemnou potiebu V ramci pracovnich
vztahl a vykonu prace. Ackoliv mize byt v tomto kolektivnim duchu zmirnéno utrpeni,
které jednotlivci pocit'uji, nemohou se z néj zcela vymanit. V kone¢ném disledku tak dle
PatoCky (1998) jde 0 anonymni spolecenstvi, kde jednotlivci zastavaji rtizné spoleCenské
role. Clovék je na tyto role redukovdn aneni sebou samym — jeho existence se

neprojevuje v plné rozsahu (Jedlickova, 2020, s. 90).
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Az tfeti pohyb, ktery Patocka nazyva pohybem pravdy, predstavuje zasadni prilom.
Jedna se 0 pohyb sebetranscendence, kdy se ¢lovek jiz nevztahuje k vécem ve svéte, ale
k jinym lidem, s nimiZ je nucen jednat. Ustiednim pojmem pievzatym od Aristotela je
pojem jednani. Jednani S druhymi lidmi je vzdy nejisté, nikdy predem nezname jeho
konec a davame druhému Sanci (Jedlickova et al., 2021). Musime pocitat s ¢imkoli
a muize se stat, ze mizeme pfijit 0 vSechno. Dokonce i 0 sviij zivot. Pravé uvédomeéni si
se do tfettho pohybu existence abyt autentiCti. Autentickd existence uz neni
vypocitatelnd, clovek uz nezastava socialni roli, je tu skute¢né sam sebou (Patocka, 1998).
Jak zminuje Jedlickova (2020, s. 94) ,,vstupem do tfetiho pohybu se totiz zvlastnim
zpisobem obnovuje zivotni smysl, vznika Zivot politicky a s nim ptichazi filozofie, ktera
véci ,,nebezpecné” problematizuje”. |tato rovina je velmi vyznamna v kontextu
existencialni filozofie managementu, kterd upozoriiuje na vyznam problematizace
predchozi zkusSenosti — na zpochybnovani zazitych predpokladt prace. Patocka velmi
ptithodné popisuje onen oties dosavadniho smyslu v kontextu moznosti pro ustanoveni
nového lidstvi. Pravé tento otfes smyslu daného v kontextu prace zazivaji manazefi, kdyz
narazeji na nefunkcénost zazitych zplisobli prace, kdyz je jejich prace existencialné
narusena (Rolfe et al, 2016).

Druhym klicovym konceptem je mySlenka ko-existence vychdzejici z dila dalSiho
Heideggerova nasledovnika — némeckého fenomenologa Eugena Finka (1969). Fink
revidoval Heideggeruv pfistup k Dasein skrze diiraz na intersubjektivni aspekt lidského
zivota. Dle Finka tak Clov€k neni jen existenci, ale vzdy aza vSech okolnosti je
koexistenci, ktera se projevuje ve vSech kategoriich, jez Fink pouziva k definici ¢lovéka.
Jsou to prace, boj, laska, hra a smrt (Fink, 1979). Tyto kategorie jsou vzajemné propojeny
aVvkazdé znich je €lovek spojen Sjinymi lidmi. Dilezité je zminit, Ze neni mozné
z koexistence vystoupit, tedy vztahovat se ke svétu jako celku izolované. Clovek, neboli
Dasein, je vztahem, pticemz tuto skutecnost je tieba brat v uvahu v kazdé situaci, stejné
jako ji je tieba brat v tivahu pii analyze lidské existence (Jedlickova et al., 2021). V ramci
interpretacniho ramce, ktery je podrobné schematicky zaznamenan v tabulce 4 vystupuji
tyto kategorie ko-existence jako kategorie pro analyzu narusenych mezilidskych vtah.

Nedomyslitelnou soucasti Finkovy filozofie je pojem jedndni vychazejici
z aristotelské praxis. Tuto skute¢nost Fink (1992, 2003) formuluje pfedev§im ve své
filozofii vychovy, ktera jedind se mize stat vychodiskem z nihilismu a s nim spojené

ztraty hodnot a smyslu. Jednanim se vztahujeme ke svétu, ale zejména Kk druhym lidem,
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vzajemné na sebe pusobime V interakci, a tim vytvafime novy smysl a nové hodnoty

(Jedlickova et al., 2021). Pravé smysluplnost a mezilidské vztahy jsou Vv souvislosti

s fizenim a vedenim stéle Castéji diskutovany jako predpoklad nejen pracovniho vykonu

a motivace, ale také duSevniho a duchovniho zdravi, pfinejmensim jako prevence proti

neptiznivym psychickym staviim, jako je vyhoteni (Fry, 2003, Pratt a Ashforth, 2003,

Michaelson et al., 2013, Leiter a Maslach, 2005). RozliSeni existen¢nich pohybu

a zakladnich kategorii, V jejichz ramci se vztahy realizuji, ndm umozni pochopit, jak

manazefi chapou piiciny kritickych situaci, které¢ béhem své praxe zazivaji (Jedlickova et

al., 2021).

Tabulka 4. Interpretacni rdmec IPA-EHP vztahujici se kZité zkuSenosti v kontextu

zpUsobU byti — pohybU existence.

Objevujici se témata

Interpretace uryvka

Druhy pohyb

Druhy Patocklv pohyb existence, ktery se nazyva pohyb obrany, se vyznacuje
primérnosti aanonymitou. Uryvky, které spadaji do této existencialni
kategorie popisuji rutinu manazerské prace a jeji naruseni problémy. Patocka
(1999a) ukazuje, ze hlavnim smyslem Zivota je v této fazi prace aboj. Lidé
kolem nas jsou nyni pouhymi spolupracovniky, nezajimaji se o nds amy se
nezajimame o né, potfebujeme se jen navzajem, abychom mohli délat svou
praci. Vtéto komunité jsme anonymni, hrajeme socidlni role a Zijeme
z pfitomnosti. Clovék zde neni sdm sebou, plnou existenci se redukuje na svou
roli. Podobné pocity popisuji i manazZefi. Je po nich vyZzadovan pracovni vykon,

ale nikdo si nevsima jejich lidské stranky, kterd vyZzaduje pozornost.

Byti v konvenci

Kazdda spolecnost je néjak organizovand. Vstupem do komunity jsme nuceni
pfijmout jeji pravidla, zvyky a tradice, které maji svij pavod v minulosti. Pokud
tak neucinime, ostatni nas nepfijmou a dochazi ke konfliktim. Nékdy se k byti
v konvenci dostaneme az poté, co dojde ke konfliktu a k urcité formé rezignace
(viz Heidegger, 2001, Segal, 2010, Van der Hoorn a Whitty, 2015). ManazZefi
Casto popisuji neustaly tlak na vykonnost, kdy se cely Zivot redukuje pouze na

praci. Dochazi pak k mechanickému opakovani jednotlivych ¢innosti.
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Existencialni Uzkost

a naruseni

Konvenéni zplsob neautentického Zivota je narusovan rdznymi zkusenostmi,

které ottasaji metodami prace a zplsoby mysleni.

Nejistota

Uzkost

Naruseni — otfesy

Vyjadreni otfesl
jako problém s ko-

existenci

Prace manazera je Casto spojena s pocity nejistoty. Nejistota v manazerské
pozici se objevuje predevsim na zacatku pracovniho poméru, kdy se manazefi
seznamuji s prostfedim a jeho pravidly. Tato pravidla mohou byt vrozporu
s jejich zvyklostmi (napf. z pfedchazejiciho plsobeni v jiné firmé) a nékdy i se
zdravym rozumem (konflikt s top managementem, mezigeneracni konflikt
v rodinnych firméch). Ugastnici vyzkumu €asto nevédi piesné, co je naplni jejich
prace. Kvli nedostateéné nebo chybéjici komunikaci s nadfizenymi nerozumé;ji
ukolGm, které maji na starosti. Nejistota jako probouzejici zkusenost vsak mize

mit pozitivni disledky (Heidegger, 2001; Pascale, 1978; Pascale a Athos, 1981).

Rostouci nejistota je spojena s Uzkosti. Manazefi si uvédomuji, Ze nejsou
schopni splnit o¢ekavani druhych nebo sebe sama. Nenaplnéna ocekavani jsou
velmi éastym motivem. Uzkost se prolina s dal$imi aspekty Zivota a jeji projevy
jsou velmi rozmanité. Existuje rozsahla filozoficka tradice rozpoznavani
vyznamu Uzkosti, a to od Kierkegaarda (1980) pres Heideggera (2001) aZ po

dalsi osobnosti z oblasti filozofie a psychologie.

Existenciadlni naruseni je zlomovy okamzik, kdy manazer narazi na limity svych
moznosti a jsou ohroZeny obvyklé zplsoby jeho jednani (Rolfe et al., 2016,
2017). Existencialni pristupy k fizeni ukazuji, Ze manazefi se vidy nachazeji
v prostredi, které je s témito narusenimi — otfesy — spojeno (Odiorne, 1966;
Kelly a Kelly, 1998). Manazefi Casto popisuji problémy, se kterymi se potykaji.
Mnohé z nich vSak nejsou jen béinymi prekazkami v préci, ale jednd se
o situace, které se pfimo dotykaji identity manazera, jeho chapdani svych

schopnosti. Pfichazi otazka, co vlastné znamena byt manazerem.

Predkladany vyzkum ukazuje, Ze existencialni naruseni manazerské prace se
velmi Uzce dotykda naruseni mezilidskych vztah(. Interpretace naruseni
v kontextu problémU s ko-existenci je v souladu s cilem interpretativni socialni
védy popsat a pochopit ,skutecné lidské interakce, vyznamy a procesy, které
tvori redlné organizacni prostredi“ (Gephart, 2004, s. 455). Podle Finka (1979)
jsou zakladnimi kategoriemi charakterizujicimi c¢lovéka, které vyjadruji

a utvareji nase vztahy ke svétu a ostatnim lidem, laska, boj, prace, hra a smrt.

Prdce

Prvni kategorii, kterd je vyznamna pro analyzu mezilidskych vztah, je prace.

Prace je Cinnost, kterd urcuje nas vztah ke svétu tim, Ze ho méni, Ze vytvari
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Boj

Hra

Laska

Smrt

Treti pohyb

umélé vytvory, ale mlzZe mit iméné hmatatelné vysledky. Svét sam je
produktem nasi prace, kultivujeme své okoli i sami sebe, ale prace ma také
socidlné-organizaéni vyznam - hierarchizuje spole¢nost a uréuje tak nase

vztahy s ostatnimi (Heidegger, 2001; Patocka, 1999a; Arendtova, 2018).

Rad ve spolecnosti je nezbytny pro organizaci sloZitych systém0. Nicméné
hierarchi¢nost spolecnosti ¢asto vede k nasili a boji o moc. Ne vidy ma vsak boj
negativni kontext. V urcitych mezich je dllezitym prvkem vyvoje spolecnosti

a spolecenskych instituci (Fink, 1979; Odiorne, 1966).

Hra ma svd vlastni pravidla a odehravd se ve vlastnim case a prostoru. Jak
ukazuje Fink (2016), pokud témto pravidldm rozumime, miZeme pochopit
i Casoprostor svéta a jeho pravidla, protoZe hra jeho symbolem naseho svéta.
Diky tomu se mUZeme ke svétu dostat Iépe neZ prostfednictvim kteréhokoli
z vySe zminénych jevl. Manazeti odkazuji na rlizné vyznamy slova hra. Velmi
Casto se jedna o ,,hru na manazera®“, ,hru spolecenskych roli“ ¢i ,,hru vedouci

ke zvySeni ega” v ramci pravidel organizace.

Clovék je ze své podstaty uréen pohlavim. Muzi a Zeny jsou rozdéleni podle
pohlavi, ale rozdily mezi pohlavimi je také spojuji. Fenoménem, ktery je takto
spojuje, je laska. Je zakladem vsech vztah( a také pro rodinu, zakladni jednotku
spolecnosti. Nase biologické predispozice samoziejmé urcuji i nase vlastnosti

a zpUsob, jakym se vztahujeme ke svétu a ostatnim lidem (Fink, 1979).

Laska je také projevem konecnosti, protoze patfi nejvyssimu byti — nikdo jiny,
nez clovék nemulzZe milovat. Laska a smrt k sobé patfi jesté jednim zplsobem:
eros zajistuje pokracovani rodu, atim iskutec¢nou nesmrtelnost smrtelnika.
Smrt je podstatou lidské existence a jeji uvédomeéni je dllezité, abychom byli
autenticti (Heidegger, 2001; Fink, 1969; Odiorne, 1966). Tato konecnost se
nemusi tykat jen vlastni smrtelnosti, ale také konecnosti podnikani,
manazerskych funkci apod. Pomijivost malych podnik{ je v managementu malo
diskutovanym tématem, protoze vétSina ucebnic se zaméruje na velké podniky
(Vandyshev, 2015). Motiv smrti se u manazer( vyskytuje v riznych kontextech.
Casté jsou Gvahy o vlastni smrti v kontextu tizivych situaci. Daléim tématem je

strach o Zivoty blizkych.

Druhy pohyb existence byl charakteristicky Zivotem ve svété prace a jednanim
v ramci roli, coZ je spojeno s anonymitou — nejsme sami sebou, autentickou
existenci. Skute¢nou autentickou existenci ziskavame az ve tfetim pohybu,

ktery je prGlomem v mnoha aspektech lidského Zivota. Tento prilom ptichazi
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ve chvili, kdy se otfasame s jistotami, které dosud urcovaly nas Zivot a které
jsme nemuseli zpochybrovat. Vstupem do tretiho pohybu existence se podle
Patocky (1999b) stavame piné lidskou bytosti. Jedndme zde sami za sebe, nase
socialni role se jiz neuplatnuji. A je jen na nas, jak se v dané situaci osvédc¢ime
jako lidé. Tento stav nemusi byt trvaly, je pfirozené, Ze se ¢lovék ¢asto navraci

do druhého pohybu.

Zpochybriovani Existencidlni hermeneutickd fenomenologie je pfistupem, ktery odbornikiim
predpokladd z praxe nabizi zplsob dekonstrukce nejistoty. Nejistota je nejprve povazovana
za anomalii, ktera zpochybriuje zpGsoby fizeni (Rolfe et al., 2017, s. 741). Prozita
zkuSenost a jeji reflexe (napf. formou dialogu) manazerdm napomaha dospét
ke zmé&ndm v mysleni. Pfisuzovani smyslu dané zkuSenosti pak vede k objeveni

nového smérovani prace.

Redeskripce Manazefi dospivaji k proméné své praxe skrze redeskripci. Predchazejici
vyzkum Rolfeho a kolegl (2017, s. 742—743) ve snaze interpretovat redeskripci
zkuSenosti manaZerl navazuje na Rortyho (1979, 1989) filozofii, ktera
upozoriuje na vyznam jazyka, jenz je zdsadni pro moznost vyuZiti jazykovych
her pro novy zpUsob byti ve svété. Novy popis, ktery lze charakterizovat jako
redeskripci, vede k jinému zaméru, ktery je zakladem pro jiné jednani (Agosta,
2015, s. 70). Vyzkum IPA-EHP pomaha pozorovat, jak manazefi utvareji novy
popis své zkuSenosti. Opakované rozhovory mohou odhalit, jak Gspésny byl

proces redeskripce z hlediska nového jednani.

Cesta k osvobozeni Kriticky pristup k drivéjsSim predpokladiim prace a redeskripce zkusSenosti
vedou k objeveni novych zplisobl prace a také Zivota. ProzZitek kritické udalosti
otevird moZnost pro autentickou existenci v ramci tretiho pohybu existence
(Patocka, 1999a). Manazefi jsou tak blize k seberealizaci, ktera se tyka
skuteénych hodnot lidstvi, nikoliv jen spolecenskych roli. Zivot kazdého viak
mUZe byt zasaZen novou krizi. Jak bylo ukazano v prvni kapitole, management
velmi ¢asto pfipomina sisyfovsky cyklus (Camus, 1979). Stejné tak, jak Camus
ukazuje, Ze si mlzeme Sysifa predstavit $tastného, tak imy si mizeme
predstavit $tastného manaZera. Kazda krize je totiz pfileZitosti k seberozvoji,
coz ukazuji i Zivotni pfibéhy manaZerl. Tato skutecnost je zakladnim jevem, na
ktery poukazuje existencidlni management (Mduller, 2021a). Zkoumani
manazerské praxe v kontextu kritickych situaci Ize povaZovat za kontinualni
hermeneuticky proces, v némz se zamérujeme jak na fenomén krize, tak na

fenomén byti manazera.

Zdroj: Upraveno podle Jedlickova, Miiller, Halova, Cserge (2021)
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Kapitola 4

Vysledky vyzkumu

Tato kapitola prezentuje vysledky vyzkumu, jejichz dil¢i podoba byla publikovana ve
studiich Miiller a kolegové (2021a, 2021b), a odpovidd na dvé vyzkumné otazky.
V jednotlivych podkapitolach je ukazano, jak manazeti prozivaji kritické situace a jaky
jim pfisuzuji smysl. Tato Zitd zkuSenost se odehrdva v rdmci transformacniho procesu
souvisejiciho se zpusoby jejich byti — S pohyby existence. Je také ukazano, ze kritické
situace velmi tizce souviseji S mezilidskymi vztahy. Nasledujici kapitola se pak tyka treti

vyzkumné otazky — syntetizuje ziskané poznatky a ukazuje praktické dopady vyzkumu.

4.1 Druhy pohyb

Tato podkapitola prezentuje zitou zkuSenost manazerti charakteristickou prebyvanim
Vv takzvaném druhém pohybu existence (Patocka, 1998). Manazeti jsou béhem své praci
redukovani na svou manazerskou roli a ve vztazich s ostatnimi lidmi jednaji anonymné —
tedy pouze v kontextu danych pracovnich ukold (Miiller et al., 2021b). Prvni ¢ast
podkapitoly predstavi, jakym zplisobem manazeti popisuji neautentické prozivani
skute¢nosti. Druha ¢ast se zaméti na vyjadieni kritickych situaci a pocitl s nimi
spojenych. Jedna se 0 okamziky, kdy je jejich neautentické prozivani né€cim naruSeno.
Jsou konfrontovani se situaci, kterd dramatickym zptisobem vstupuje do jejich
pracovniho a soukromého zivota. Tteti ¢ast pak ukaze, ze toto naruSeni kazdodenni praxe
velmi uzce souvisi s narusenim ¢i nefunkcnosti mezilidskych vztahli. Tato naruseni

vztahtl jsou popsana v kontextu Finkovych kategorii prace, boje, hry, lasky a smrti.

Neautentické proZivani

Kazdé spolecenstvi lidi, véetné pracovisté, ma sva pravidla, zvyky a tradice, v jejichz
rdmci je nutné existovat. Tato skuteCnost vyvstava z potieby tadu, nebot’ je-li tieba
efektivné prezit v komplexnim prostiedim, nebude to mozné bez jisté miry organizace.

Problém vsak nastava, kdyz je ¢lovek jakozto osobnost redukovan na pouhé pracovni
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chovani v ramci této organizované struktury. Z manazera — uplné lidské bytosti — se tak
stdva pouha manazerska role.

Ackoli manaZerska prace muze byt vnimana jako smysluplna, ¢asto dochazi k tomu,
ze znaCna Cast ukoll je spojena S rutinni, administrativni praci. Manazeti narazeji na
kontrast mezi idealem manazera disponujiciho moci a zjist'uji, ze tizeni mize spocivat
V byrokratickém vyplnovani tabulek ave vytvareni smérnic (Tabulka 5: Ala-b).
Obzvlasté pak na manazerské pozici v oblasti administrativy se setkdme s vyjadfenim
pocitdl znudénosti a neexistence lepSich dni (Tabulka 5: Cla-c). Na nékterych
manazerskych pozicich mtize padat i ideal rozmanité a dynamické prace (Tabulka 5: Kla-
b).

V fad¢ piipadi je upadnuti do neautentického prozivani spojen s extrémnim
pracovnim nasazenim. Pocate¢ni nadSeni pro praci aodpovédnost je nahrazeno
neutralnimi emocemi a vycerpanim (Tabulka 5: Dla-c. P1d-g). Neexistuje prostor na
odpocinek a dostatek spanku (Tabulka 5: Lla-b). Nova pracovni pozice a velka
odpovédnost, kterd je na manazery kladena, miize vést k upozadéni soukromého Zivota
a nutného odpocinku. Jde 0 prozitek intenzivniho pracovniho shonu (Tabulka 5: Pela-d).
Problémy a konflikty, které musi manazer fesit, se neustale opakuji (Tabulka 5: Dala-b).
Tato cykli¢nost — neustalé opakovani situace manazera — je ¢astou zkusenosti (Tabulka
5: Annla-b, Pla-c). Manazerska prace tak pfipomina sisyfovsky boj (Miiller, 2021a).

ZkuSenost se stereotypem se mlzZe projevit také zvySenou touhou odejit Z pracovisté,
kde je manazer povazovan pouze za soucast fidicich procesli a neni mu umoznéno
rozvijet své schopnosti (Tabulka 5: Anla-d). Dalsi moznosti je, ze chce prosadit zménu,
ale v daném prostiedi je to nemozné (Tabulka 5: M1a-d, Andla-d). Opakovani situace
muze byt také na urovni neustalé zmény pracovnich pozic, kdy se situace stejné vyhroti
a manazer dobrovoln¢ nebo z donuceni odchazi (Tabulka 5: R1a-h).

Neautentické zkuSenosti mohou byt zplisobeny také dlouhym trvanim projekti bez
jasnych vysledkti. ManaZefi jsou pak nuceni vynaklddat nadmérné usili na dokonceni
zapocatych cCinnosti, zejména kdyz musi pracovat na novych aktivitach (Tabulka 5:
Mala-e, Pela-Q).

Manazeti si uvédomuji, Ze urcita mira stereotypni prace je pro organizaci pracovnich
¢innosti zamé&stnanci nezbytna (Tabulka 5: G1la-b). Mnohem obtiznéjsi je v§ak naleznout
rovnovahu mezi pravidelnosti a autentickym prozivanim své funkce. Je dllezité zajistit
takovou miru rutinnich ¢innosti, které nepovedou k degradaci ¢lovéka na pouhou

jednotku v systému, ktera postrada samostatnost (Tabulka 5: G2a-b).
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Tabulka 5. Neautentické prozivani.

Jméno Byti v konvenci — neautentické prozivani Radek
[Alle 90 % prace bylo o dokazovani a vykazovani néceho, vypliiovani tabulek Ala
Alex smésnych a naopak, ja jsem taky tvofila smérnice smésny. b
[P]otfebovala jsem asi néjakou zménu. Ve skutecnosti mé ta prace bavila, ale
kdyz pfrisla ta nabidka délat marketing z druhé strany, tak ja jsem to chtéla Anta
Andrea stradné zkusit, chtéla jsem si to osahat, chtéla jsem mit zkuSenosti, ja jsem °
nechtéla zdstat cely Zivot v jedné praci, takze spis takova touha se vzdélavat a jit ‘
dal. d
MizZe dojit k tomu, Ze se pojede ve starych koleji bez néjakych invenci... Andla
[Citime se] pod tlakem. A je to tak viasté furt, protoze jako ty ses ptala, jestli mi b
Andrew to vyhovuje, jestli jsem to tak chtél nebo zamyslel. No spis ne, Ze jo. SpiS je to c
ted takova nutnost, trochu, aby se to tedka udrzelo. d
Bylo to stejné, byla jsem za obrazovkou a nijak jsem se emocionalné nezapojila  Annla
Anne do toho, co jsem délala. b
Béhem pracovnich dn( jsem se nudila... Neexistoval lepsi den, neZ byly dny
Caroline ) Cla
ostatni.
[Z]e zacatku tam bylo néjaky to nadsSeni a potom jsem se dostal do néjaké faze, Dla
Daniel kdy tam byla néjaka neutralni emoce, kdy jsem se snaZil pracovat, kdy jsem b
prosté pracoval, pracoval, spal, rdno vstal, pracoval, pracoval... c
ProtoZe ty jenom tesiS problémy, které moc nejdou vidét a tato pohadka Dala
. nekonci, ona dalsi den zase zacne a je to nekonecny koloto€. A ¢lovék uz chce b
Daniela potom slySet i néco jiného, nez kde stfikd voda, nebo zatika a tak. A chces slyset c
pozitivni zpétnou vazbu, nebo i jiny ton v telefonu, nez Ze té chce nékdo sefvat. d
Ta prace teoreticky rutinni je, vlastné do urcité miry i po tom roce a kousek  Gla
za€indm chdpat, Ze ta rutina je v né¢em vyhodna v takové organizaci. b
George [...] Na druhou stranu ¢lovék si pfipadd, Ze nemUZe moc pouZivat mozek, kdyz to G2a
tak feknu. Coz mize byt frustrujici a nékdy to frustrujici je. b
' Takze v poslednich tfech letech jsem pracovala pro stejné odvétvi a v poslednich Kla
im dvou letech je prace vice méné kazdy den stejna. b
[Z]e jsem fakt prodiela tfeba ¢trnéct, tfinact hodin, nespala jsem, ale mé to Lla
Hey prosté uplné uz [vycCerpdval b
Ne, on (jednatel) to nekonzultuje vibec a ve spousté vécech a to mé prosté stve.  Mila
[...] Urcité, nejsem z toho sklesla, Ze mé to medi ta prace, Ze tam nemUZu néco b
Marie zmeénit, protozZe uZ se to nesnazim zménit, uz jenom plynu s tim davem. Ale je to c
narocny tohle pfijmout, protoze jsem perfekcionista, je to vystup z komfortni d
zény... NemUZu ménit néco, co nejde. Bud se s tim srovnam, nebo odejdu. e
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[A] ja jsem si myslel, Ze tyhlety obchody jsem schopen udélat za néjaky tfi mésice Mala
Martin a pak jsem pochopil, Ze korporatni obchody a viibec obchody tohoto typu se b
délaji rok az dva. c
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 Fia
takovyho kolecka... nebo to bylo opravdu poprvé v zZivoté, kdy jsem se dostal do °
opravdu tézky prace, kdy jsem jel tieba 16 hodin denné a spanek jsem si... malo ‘
Paul jsem spal, prestal jsem sportovat, prestal jsem meditovat, prestal jsem se starat d
sam o sebe )
Rano vstanu a jedu to samy kolecko a uz si fikdm — dej si bacha, zase se dostavas '
do toho samyho kolecka, kdy se Uplné vycerpavas a potiebujes regenerovat. &
Ja myslim, Ze jo... tak je to... ono totiZ v néjakych téch fazich toho psani, nebo Pela
tvorby toho projektu, jsem dochazel az do takovych extréml, kdy jsem si fikal, b
jestli je realné to napsat. Jestli to neni néjaka moje vize a mozna ani ne, Ze bych c
Peter to bral osobné na sebe, Ze bych na to nemél néjak intelektové, ale jestli jsem fakt d
v situaci, ktera to umoznuje, protoze ty bézné kazdodenni dny, ten kazdodenni e
shon, je prosté tak intenzivni, Ze ja se k tomu psani fakt dostanu v sobotu f
a mozna jesté v nedéli tomu kousek vénovat muzu. g
Tam [ve spolecnosti A] jsem vlastné byla jako supply chain manazer... tak vlastné Rla
mé vymeénil no a ja jsem tak poprvé zazila néjaké ukonceni, aniz bych to chtéla b
ja, jako to bylo takovy zajimavy... Ve [spolecnosti B] se stalo néco podobného c
jako v [spolecnosti A], kdy tam pfiSel novy feditel a dostali jsme se do situace, d
Rebeca kdy jsme spolu zacali fesit néjaky personal recruitment plan, a kdy teda on jako e
nemeél prosté nemél argumenty na to, aby mél ukondil na néjaky jiny vykon, f
takzZe jsme se museli rozloucit s néjakym manazerskym balickem... [Nyni ve g
spolecnosti C] si vlastné prochdzim takovou tézkou zkouskou zase. h

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

Analyza pifibéhii manazerG ukazuje, Ze mlZeme identifikovat n€kolik nejcastcjSich

okolnosti, které vedou k neautentickému prozivani manazerské praxe (Obrazek 5). Jedna

se 0 opakujici se praci souvisejici S byrokratickym nastavenim firmy, extrémni pracovni

nasazeni bez moZznosti zastavit se, neustdle se opakujici problémy navzdory zménam

pracovni pozice, dlouhodobé udrzovani nejistych projektti a v neposledni fadé nemoznost

dalSiho vzdé€lani, ristu aprosazeni zmén. Uvédoméni si téchto okolnosti mize mit

prakticky dopad ave firmach by jim méla byt vénovana pozornost. Je totiz velmi
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pravdépodobné, ze tyto situace povedou K neautentickému prozivani prace, které bude

mit za nasledek negativni dasledky.

Obrazek 5. Identifikované okolnosti vedouci k neautentickému prozivani.

Opakujici se prace
Opakujici se
prace byrokratické
nastaveni firmy

Nemoznost vzdélani,
rdstu Opakujici se
prace prosazeni

zmén

Extrémmni pracovni
nasazeni bez
mozZnosti zastavit se

Neautentické
prozZivani

Dlouhodobé
udrZovani nejistych
projektt

Neustale se opakujici
problémy na novych
pozicih

ProZitek krize

Zazité zpusoby manazerské prace jsou diive ¢i pozd¢ji naruSeny kritickou situaci. Tato
kriticka situace muze mit n€kolik pficin. V kontextu dynamické povahy podnikani, ktera
je spojena s konfrontaci S nejistymi podminkami a neptedvidatelnym prostiedim, se
ukazuje, Ze trvaly uspéch je pouhou iluzi (srov. Odiorne, 1966, Vandyshev, 2015).
Samotny stereotyp a byti v konvenci spolu s tlakem na staly vykon mohou puisobit jako
pfi¢ina pocinajici krize. Tento tlak miiZe rovnéz zesilit vliv dalSich omezujicich prekazek.
Vsechny tyto situace propojuji mezilidské vztahy, protoze ke svétu a k sobé samym se
vztahujeme prostiednictvim druhych lidi (Fink, 1979). Popis narusené praxe v kontextu
mezilidskych vztahti je analyzovan V nasledujici casti. Tato podkapitola ukazuje
pocatecni pocity spojené S existencialnim naruSenim, které manazefi zazivaji, kdyz jsou
ohrozeny jejich obvyklé zpusoby jednani (srov. Rolfe et al., 2016, 2017, Miiller, 2019).

Nejcastejsi pocity, které manazeti komentuji, jsou znazornény na obrazku 6.
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Obrazek 6. Nejcastéjsi emoce a stavy ve fazi existencidlniho naruseni.

Nesoulad s

. — .

Demotivace

— ..

Deprese

Psycho-
somatické
potize

Zita zkusenost spojena s kritickymi situacemi dosahuje u participanti vyzkumu razné
intenzity. V nékterych ohledech 1ze dopady téchto obtiznych situaci spojenych se stresem
povazovat za piedfazi vyhoteni, které by mohlo nastat v ptipad¢ dlouhodobého vystaveni
manazerd kritickym podminkam (srov. Miiller, 2019). Na rozdil od syndromu vyhoteni
vS§ak manaZzefi nerezignuji na svou manazerskou identitu, nadale se rozvijeji a cht&ji svou
praci vykonavat. Kritické okamziky vSak vedou K velmi psychicky naro¢nym
momentim, jak ukazuji pfipady Alexe, Caroline, Anne, jejichz psychicky stav se velmi
blizi vyhoteni (tabulka 3: Ala-c, Cla-b, Annla-b). Z kvalitativni analyzy vSak vyplyva,
Ze manazefi jsou schopni redeskripce své obtizné situace, jak bude ukazano v dalSich
podkapitolach. Kvalitativni rozdily mezi stavem existencidlniho naruSeni a vyhofenim
jsou zobrazeny v Tabulce 6. Navzdory negativnim emocim nemuseji existencialni

naruseni dospét do faze vyhoteni.
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Tabulka 6. Kvalitativni rozdily mezi stave existencidlniho naruseni a vyhorenim.

Existencidlni naruseni Vyhoreni

Uvédoméni vize a pozitivnich aspektd prace
navzdory problém0m a negativnim emocim, Cynismus, odlid$téné vnimani druhych.

které souviseji s nemoznosti tuto vizi naplnit

Vidéni sebe sama pozitivné, védomi predchoziho
Uspéchu, ale konfrontace se sou¢asnym Negativni sebehodnoceni

neuspéchem. Pochyby o identité

Uvédoméni si absurdity pracovnich poZadavkd
Paralyzovani absurdnim stavem
a neslucitelnosti zdroja

Zdroj: Miiller (2019)

Manazefti jsou Casto na své role redukovani nadiizenymi z vrcholového managementu,
ptipadné majiteli organizaci. Neustalé konflikty s nadiizenymi popisuje skoro polovina
manazerQ, kteti se zOc€astnili vyzkumu. Ve své praci nemohou vyuzit sviij potencial
aprosadit zmény Vv organizaci (Tabulka 7: Mlc-d, Gla, G2a-b), pfizpusobuji se
pravidlum hry (Tabulka 7: Cla, G1b-c), ktera jim mohou vyhovovat jen po urcitou dobu.
Pted prvnimi kritickymi okamziky se objevuje selhani nebo vyména nédzort s vlastniky
(Tabulka 7: Anlc-d). Radost z prace se vytraci a pocity jsou spiSe neutralni (Tabulka 7:
Dla-c). Zaroven se objevuje nejistota ohledné budoucnosti (Tabulka 7: Rla-f, Kla-b,
Pela-b).

Piipadné se muze jednat 0 rodinny konflikt v ramci rodinného podniku, kde nejsou
dostate¢né vymezeny manazerské role, jak ukazuji ptipady Daniely (Tabulka 7: Dala-e)
a Andrewa (Tabulka 7: Andla-c). Kombinace role ¢lena rodiny a vlastnika firmy pak
zpusobuje komplikace, a to jak na pracovni urovni, tak i na tirovni soukromé.

Cykli¢nost Vv podobé neustadlého upadani do opakujicich se netspéchii zpiisobuje
frustraci, ktera mize vést K prozivani depresivnich stavi, jak ukazuje pfipad Paula
(Tabulka 7: P2a). Martin dokonce zminuje myslenky na sebevrazdu (Tabulka 12: Ma).
Lucy v kontextu krize zpiisobené koronavirovou pandemii popisuje, ze se zene do
zahuby. Z jejiho popisu prozivané zkuSenosti je patrné, Ze je zpochybiiovéana jeji samotna
identita socialni podnikatelky (Tabulka 7: L2a-c). VSichni tfi vSak maji dostatek sily
odrazit se ode dna ajit dal. Jak se ukaze v nasledujicich podkapitolach, jsou schopni

redeskripce své zkuSenosti. Nauci se kritické situace vnimat jako pfilezitost pro
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seberozvoj. Uvédoméni si pficin téchto probléml — rozpoznani, Ze se jedna 0 narusené
mezilidské vztahy, je vSak dlouhodoby proces vyzadujici sebereflexi.

Manazerska prace, kterd spada do konvenc¢niho zptisobu byti, se miize vyznacovat také
nedostatkem socialnich kontaktd. Jednak muze jit 0 manazerské cinnosti Vv online
prostiedi, jako tomu bylo Vv pfipadé Anne. Toto téma se jevi jako dilezité v kontextu
soucCasnych trendti home office v disledku pandemie koronaviru. Pfemira pracovnich
aktivit bez dostate¢né socialni podpory zastihla i Petra, ktery se citi fyzicky i psychicky
na dné (Tabulka 7: Pela-c).

Je ziejmé, ze 1V téchto popisech emoci najdeme téma vztahu K druhym lidem.
S manazery je zachdzeno anonymné¢, nejsou brani jako plnohodnotné lidské bytosti, které
pottebuji zpétnou vazbu a podminky pro feSeni obtiznych situaci vyzadujicich stale nova
feseni. Naro¢na prace a ptichazejici problémy jim brani uvédomit si, Ze je naruseno nejen

jejich pracovni usili a tradi¢ni zplisoby prace, ale také jejich vztahy.

Tabulka 7. Krize a existencidlni naruseni.

Jméno Pocity vztahujici se ke krizi a existencialnimu naruseni Radek
Ja jsem byla jakoby unaven3, ale to asi nebylo vidét, vnitiné jsem byla unavena
Alex a chtéla jsem... pracovala jsem hodné s lidma, ale nechtéla jsem je vidét. Hlavné Ata
nevidét lidi. °
Pak jsem se vratila, zase jsem dostala takovy drive, tak jsem zacala délat pro Anla
[spolecnosti B]. Ale tam to UpIné neslo, vydriela jsem tam sedm mésicQ, protoZe tam b
Andrea byl obrovsky tlak zvrchu a nebyla jsem zvykl3, Ze na poradé se kfici a Uplné ti srazeli C
sebevédomi a tam po sedmi mésicich jsem byla Uplné zrala na psychiatra. d
No vidim to spi$ negativné, to Ze jsem syn majitele. Defacto celou dobu... vim, jakto  Andla
Andrew tam funguje, ale toho néjakého postu, Ze jsem syn majitele, se nezbavim jako nikdy. b
Nékdy se mi to opravdu dostalo pod kdZi a bylo mi Spatné asi Sest mésicl a chodila Annla
Anne jsem po nemocnicich. b
Byla jsem demotivovana, dokonce i rano, kdyzZ jsem se probudila, jsem se ptala sama Cla
Caroline
sebe, pro¢ tam porad chodim. b
Pfirozené to na mé pUsobilo Spatné, Ze je néco Spatné, protoZe ta firma neméla Dla
Daniel Zadnou strukturu... Je téZzko popsat ten spravnej pocit, kterej jsem mél. Spis asi b
vyCerpani, nebyla z toho radost c
A v ur¢itém momentu nabydes pocitu, Ze uz to takhle nechces. A nebyla Zadna vize Dala
Daniela spole¢nosti, Ze bychom zacali néco nového stavét, nebo Ze by byl néjaky novy b
projekt. TakZe ja jsem nabyla dojmu, Ze mij ¢as se po né&jakych jedendcti letech c
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naplnil a Ze by bylo dobry jit dal. ... Ja jsem méla prosté pocit, Ze jsme si vzajemné dali d
vSechno, co jsme mohli a nebylo se uz kam dal posunout, vzajemné... e
Casté&ji jsem spi$ demotivovany, ne? Ze by mé ta nova funkce nabijela. Zatim jesté
nejsem v té fazi, ze bych si to néjak uzival. Ale tfeba se to jeSté zméni. ... Prosté jsem ota
pfijal tu predstavu, Ze bych ty zmény moc protla¢ovat nebo navrhovat nemél, nebo si °
George na né dat opravdu cas, abych si zbyte¢né nezplsoboval komplikace, které stejné ‘
k nicemu nevedou. Bylo to urcité zklamani, uz jenom vzhledem k tomu, Ze predtim 62
jsem pracoval v dynamictéjsich odborech °
) Minuly rok jsem premyslel, Ze opustim své zaméstnani v prlimyslu, protoZe je néjak Kla
im v rozporu s mymi politickymi postoji nebo presvédcenim. b
Mam ted pocit...mé i prepadla takova taky vlastné skepse, Ze délame socialni Lla
podnikani a ja jsem byla ted uz je to mnohem lepsi jako v obdobi toho tnoru na b
Lucy takovy hranici, (...) ja absolutné ted nespadam do socidlniho podnikani, ja ted se Zenu L2a
do zahuby jako Ze bych méla bejt trosku v klidu, aby ten prostor jsem méla i ja...az b
jako jo buseni, vSechno, stres a strasna nervozita c
Jinak co se ty€e posunuti nékam, mné nevadi ta prace, ja se asi nepotiebuju M1la
Marie posunovat nékam, abych byla feditelem zemékoule, o to Uplné nestojim, mné jenom b
vadi, asi Uplné nejvic, Ze $éf na mé hazi odpovédnost jinych lidi. c
resil jsem rdmcovou smlouvu na nakup a prodej kryptomén, rozsiteni trhu Mala
. v obrovskych milionech a cely mi to vybouchlo v rukach, protoze jsem si nepohlidal b
Martin jednu stranu. A takZze potom jsem se sesypal jak financné, tak psychicky a prestéhoval c
jsem se do Prahy, Uplné jsem zacal odznova. d
Jsem se dostal najednou do takovy faze... Ze jsem uz odesel z toho stanku a Sel jsem Pla
si sednout nékam do restaurace a tam se mi Uplné spustily slzy a byl jsem Uplné b
v prdeli a fikal jsem si “ja se tam nevratim”, no... to bylo tézky... no a pak jsem se c
vratil... samozrejmé d
Paul
Ty Ctyti roky, ktery jsem se furt snazil podnikat, anebo jsem byl stfidavé v ty praci, tak P2a
jsem se furt snazil, daval do toho energii, daval do toho penize, ddval do toho b
veskerej svj Cas, a nevychazelo to, tak jsem prosté skoncil zachumlanej v ty posteli c
a mél jsem prosté depky d
jsem fakt psychicky, ale myslim si, Ze i fyzicky dost na dné a kdyby tohle tady nebylo, Pela
tak od toho ustoupim. Ale je to takova paradoxni situace, jak jsem se snazil to b
Peter propojit ty dva projekty, tak jsem v absurdni situaci, Ze ten projekt dodélat musim, C
z toho fakt nejde slevit, to nevim, co by se presné délo d
R1la
A ona mi v podstaté ty odpovédnosti posbirala a fekla mi, bez néjaké vétsiho
Rebeca b
vysvétleni, Ze ona chce, abych délala jen néjaky ukol a zbytek jakoze si bere ona [...] R2a
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Samoziejmé jsem byla v situaci, Ze jsem si myslela, Ze mé chce propustit, tak to jsem b
si musely jako hodné vydiskutovat, protoZe uz nastdvala teda néjaka jako panika, co o
si 0 tom teda mam myslet. ProtozZe kolega vlastné byl odejit. Tak jsem si to s ni d

musela vydiskutovat, tak mé teda ujistovala, Ze ne, Ze to takhle jako neni, jo.

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

Artikulace krize jako problému s mezilidskymi vztahy

Tato podkapitola ukazuje, Ze existencialni naruSeni manaZzerdi je spojeno s narusenim
mezilidskych vztahi. Pradvé zdGraznénim této skuteCnosti se dostdvame za
heideggerianskou analyzu zité zkuSenosti manazerti, kterou nabidly ptredchazejici
vyzkumy existencidlni hermeneutické fenomenologie (Rolfe et al., 2016, 2017). Témata
objevujici se napfi¢ rozhovory, kterd se tykaji naruSeni mezilidskych vztahi, odpovidaji
Finkové¢ existencialnim kategoriim. Jedna se 0 praci, boj, hru, lasku a smrt.

Prace. Jak ukazuje Miiller et al. (2021), prace je dulezitou ¢innosti, a to nejen z toho
duvodu, ze ji travime velmi vyznamnou ¢ast naseho ¢asu. Z existencialniho hlediska je
vyznamné, ze prace urcuje na$ vztah ke svétu. Svét je totiz produktem nasi prace —
utvaiime je skrze nase nové vytvory, pii¢emz zaroven Kultivujeme sebe i své okoli. Tyto
¢innosti nejsou mozné bez provazanosti s druhymi lidmi. Dochéazi k prolinani
nejrizngjsich vazeb a k utvareni vztahti (srov. Patocka, 1998, Arendtova, 2018).

Manazeti se stavaji soucasti firem, ve kterych pracuji — chtéji se podilet na rozvoji
firmy, rozvijet firemni prostiedi | své vlastni schopnosti. Jak ukazuje Pinesova (2002),
manazefi Casto ocekavaji, Ze jim manazerska pozice nabidne moc, jiz budou disponovat
manazeii zazinaji uvédomovat, pticemz zjist'uji, ze tyto sité vztahi neodpovidaji jejich
predstavam. Personalni feditelka Alex zjiSt'uje, Ze jsou Spatné nastaveny komunika¢ni
kanaly mezi vrcholovym a stfednim managementem, coZz vede K nejasnému vymezeni
ukold (Tabulka 8: Ala-d). Daniel se potyka se Spatnou komunikaci. Dokonce popisuje
majitele spolecnosti jako velmi agresivniho ¢loveéka (Tabulka 8: Dl1a-d), ktery v mnoha
ohledech ,,pfipomina mafiana“. George se potyka s komunika¢nimi problémy. Caroline
a Marie nemaji dobré vztahy S majiteli firmy. Majitelé firem jsou navic jejich pfimymi
nadfizenymi, takze ve struktufe firmy nevidi Zddnou moZznost povyseni, ale ani osobniho

rozvoje (Tabulka 8: Gla-c, Cla-c, Mla-c). Rebeca (Tabulka 8: Rla-c) poukazuje na
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absenci organizacni kultury anedostatecné vedeni vrcholového managementu. Bez
jasnych instrukci je nechédna napospas komplikovanym situacim.

Pracovnépravni vztahy a spoluprace se pro Petra staly problémem pfi fizeni projektt
(Tabulka 8: Pla-b). V pifipadé Paula miZzeme pozorovat, Ze nevytvaii dostatecné vztahy
s ostatnimi lidmi a snazi se veskerou praci vykonavat sam. V kazdé¢ situaci je presvédcen,
ze tvrda prace musi vést k uspéchu, Jedna se 0 vzor chovani, ktery si osvojil ve své roding,
pfedev§im pod vlivem uspé$ného otce (Tabulka 8: Pla-c). S podobnou absenci
mezilidskych interakci se setkdva i Anna, ktera vSechny Einnosti fidi online a nema
moznost setkavat se S realnymi lidmi (Tabulka 8: Annla-c).

Martin se domniva, ze V praci je mozné zcela rozlisit dvé role — profesni a osobni.
Snazi se tento piistup prosazovat, coz ho stoji mnoho Usili (Tabulka 8: Mala-c). Kim je
nucena K neutralit¢ a zdkazu vyjadfovani osobnich politickych nazord, coz ji vede
k tvaham o rezignaci. Uvédomuje si, Ze neni jen svou manazerskou roli, ale osobou, jejiz
byti se dotyka nékolika rovin, nejen té pracovni (Tabulka 8: K1a-b). Andrew a Daniela,
ktefi se potykaji se vztahy v rodinnych firmach, nejsou pftilis§ Gspés$ni vV navazovani vztahii
a rozvoji a kultivaci firmy. Andrew si uvédomuje, jak obtizné je prosadit jakoukoli zménu
(Tabulka 8: Andla-c, Dala-d).

Andrea si uvédomila pottebu zdzemi firmy a praci, kterou diive pro firmu vykonavala
na volné noze, zacala délat ve firmé, kde nasla podporu vrcholového vedeni (Tabulka 8:
Anla-d).

Prace, a to zejména v podob¢ vynalozeného fyzického usili, mize také predstavovat
zpisob dusevni hygieny, obzvlasté v krizové situaci, jako je pandemie COVID-19. Lucy
popisuje, ze spole¢na prace na poli predstavovala odreagovani od pracovniho stresu.
Avsak problémy vrovin¢ fizeni aekonomickych aspektech podniku pfetrvavaly
a zaméstnavaly jeji mysl (Tabulka 8: L1a-c).

Ve vypovédich vSech ucastnikli se explicitné ¢i implicitné objevuje urcity motiv, ktery
Jan Patocka rozviji ve své fenomenologii v souvislosti s dilem Martina Heideggera. Jak
ukazuji Miiller a kolegové (2021b) tento motiv se tykd vniméni rozporu mezi roli
»pracovnika“ a ¢lovékem mimo tuto roli. Obzvlasté v dobé prozitku kritické situace, kdy
dochazi k existencialnimu naruseni, je vztah mezi obéma pdly silné narusen, coz Casto
dokonce v piimém konfliktu. V pfibézich manazerii nachazime konstatovani, ze tyto dvé
roviny je tieba rozliSovat, a Casto tak ¢ini i védomé, ve snaze udrzet rovnovahu mezi
osobni a pracovnim Zzivotem. Problém vSak nastdva, kdyz si uvédomi, ze ve své roli

»pracovnikui*“ nejsou ,,autenticti* (Patocka, 1998). Jedna se 0 pocit, ze je s nimi zachazeno
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jako s nékym neuplnym. V praci jde spiSe 0 mechanicky vykon c¢innosti, pro ktery
Vv osobni roviné své existence nevidi skuteény smysl ahodnotu. Navic, jak bylo
diskutovano v kontextu existencidlniho piistupu k vyhotfeni, dochazi pod vlivem
kritickych situaci k rozpadu existencialniho vyznamu osobnosti, ato zejména U téch
jedinct, ktefi odvozuji smysl svého Zivota od pracovni uspésnosti (srov. Pines, 2002).
Neautentické prozivani manazerské praxe predstavuje problém, nejen proto, Ze
manazefi travi podstatnou ¢ast svého kazdodenniho zivota redukovani na roli pracovnika,
ale také proto, Ze dochazi K napéti, které by se dalo nazvat i naruS§enym vztahem — a to
k sobé¢ samému. Podle Patocky, jakmile ¢lovék uvizne ve druhém pohybu existence
(neautentickém, dle Heideggera) anesnazi se tuto roli propojit se svym skute¢nym
lidstvim ve tfetim pohybu (autenticka existence), ztraci smysl a piivodné pevna zakladna
prace, kterda mu davala zivotni jistotu a pocit bezpeci, se stavd bezvyznamnou, a tim
zanika (Miiller et al., 2021b). Uzkost z takové ztraty ,,pevné pidy pod nohama® je na
jedné strané destruktivni, na druhé strané¢ muze byt (a obvykle je) impulsem k nalezeni
nového smyslu (Patocka, 1998). Jedna se vSak 0 transformativni proces, ktery je spojeny

se seberozvojem manazera.

Tabulka 8. Prace.

Jméno Prace Radek
ProtoZe tenkrat zadani prace a ukoll bylo strasné nejasny a vsichni jsme si to Ala
Alex museli hledat tu praci a vytvaret, bylo to jiny. Docela jsme se v tom vsichni topili, b
nasi Séfové byli jinde... a my jsme tady na to byli sami c

Ale pak jsem se chytla a vratila jsem se zpatky do Databanky. A tam to bylo fajn, Anla

protoZe ja jsem tam délala vidycky na Zivnost a byl to trosku jakoby stres, Ze jsi b

Andrea nemeéla zadny jisty prijem, Ze jsi fakt musela dfit a makat, ale bylo to hrozné fajn c
o pfistupu manazera nade mnou. Ze ta manazerka nas pordd motivovala, potad d

nas cpala do néjakych skoleni a vlastné jsme se néjakym zplsobem posouvali. e

otec ma trosku problém s planovanim ¢asu z mého pohledu. Tim, jak jsem fikal,  Andla

Ze resi véci, které by mél resit nékdo jiny, tak se vlastné tém vécem, které ja jesté b
Andrew
ovlivnit nemUzu, protoZe takovou pravomoc je$té nemam, tak se k nim c
nedostavdme. d
To, co se po mné chtélo, bylo vlastné konkrétni, musela jsem resit néjaké Annla
Anne projekty, ale musim fict, Ze to nebylo Uplné naplnujici jako zkuSenost, nemohla b
jsem se setkat s lidmi, se kterymi jsem pracovala. c
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Napfiklad , dékuji“, ,prosim*, nikdy to nefekl. A mj problém byl, Ze jsem si po Cla

Caroline
néjaké dobé uvédomila, Ze se v jeho spolecnosti nem(iZu rozvijet. b
komunikace se $éfem témér nulova .... Bylo to moznd i dobre, protoZe ten $éf byl Dla
Daniel  velice nesocidlni ¢lovék, velice neschopnej v rozhovorech a velice agresivni ¢lovék b
co se tyce vystupovani c
Ano, pokud chcete normalné fungovat jako rodina, tak se to musi oddélovat. My Dala
jsme byli s tatou domluveni, Ze kdyz jsme byli s mamou, nebo kdyz jsme byli b
Daniela doma, tak jsme o praci nikdy nemluvili. Bylo to takové nevyrcené pravidlo. c
Skoncili jsme v patek a kdyz jsem néco méla, ¢ekala jsem dva dny az v pondéli d
jsem prisla do kancelare a tam jsme to otevreli. A takhle to fungovalo. e
TakZe oni se rozhodli, Ze to budou fidit hodné centralné, coz podle mé nedava Gla
George moc smysl a plsobi to hodné komplikaci, kdyZ vSichni musi se viema b
komunikovat na takovou dalku c
. V jednu chvili jsem byla zmatena a chtéla jsem kvli svym postojliim odejit z prace, Kla
im protoZe je to opravdu... je to prosté tézké. b
Ze jdu na to pole a prosté péstujeme, mame ruce v hliné a presazujem, to je Lla
Lucy krasny. To jako posili myho ducha jako tu psychohygienu, ale neni to ten b
ekonomickej smér...ten tam chybi furt. c
Ja tam Zadnou kariéru nemam, ja se nemam kam posunout. S tim jsem tam ale M1la
Sla, uz kdyz mé $éf prijimal, tak mi to fikal. ProtoZe muj nejblizsi nadfizeny je b
Marie majitel firmy, takZze tam neni kam se posunout. V tomhle problém nevidim, to c
jsem védéla, Ze to tak bude. Co se tyka prace, mam dobrou prdci. jen ty okolnosti d
v té firmé mé nebavi tam sledovat. e
Ze pokud je to v mych silach, tak se snazim s lidmi vychazet po néjaké osobnostni  Mala
strance, ale zaroven pokud je to pracovni, tak je to opravdu pracovni, takze b
Martin ocekavam, Ze ti lidi to dokazou oddélovat. c
Ale bylo to vSechno v ramci rozdélenych roli. TakZe jsem schopny fict: ok, tohleje  Ma2a
nas pracovni problém, ten mame tady a tohle je nasSe néjaka personalni rovina... b
vydrzi§ dostatecné dlouho, vyplati se ti to. A to byla jedina myslenka, kterou jsem P1
Paul mél. Nevzdavej to, vyplati se ti to. A takhle jsem stravil fakt rok. b
To (vztahy s kolegy) je jedno z téch uskali celého toho projektu. A jak jsem fikal, Pela
ten muj vedouci toho projektu je ¢lovék, kterého si pomérné vazim. Minimalné b
po profesni strance, ale i po osobni strance vlastné, i kdyz samoziejmé tyhlety c
Peter krusné chvilky v souvislosti s timhle netspésnym projektem lehce méni moje d
hodnoceni, ale myslim si, Ze rozhodné ten mUj vedouci neztratil, neupadl e
osobnostné f
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Ze to souvisi praveé s tou kulturou, Ze ji vlastné nemaji, Ze oni spoustu véci resi tak Rla
Rebeca néjak sami, a nefunguje tam Uplné to fizeni [...]TakZe chybi mi tam néjaka b

systematic¢nost, jo néjaky systematicky fizeni téch lidi, jo c

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

Boj. Spolecnosti Casto otfdsa boj 0 moc, ktery muze byt nasilny. Lidé bojuji 0 své misto
V hierarchii. Boj je vSak také dulezitym prvkem ve vyvoji spolecnosti (Fink, 1979). Jak
ukazuje Leavitt (2003), ackoliv v managementu probihaly diskuze 0 tom, ze hierarchie
nebudou v budoucnu potiebné, faktem je, Ze nadale ptetrvavaji. Hlavnim divodem je, ze
plni potiebu fadu a bezpecnosti, podileji se na utvareni identity ¢lovéka tim, Ze mu déavaji
roli a misto ve spole¢nosti, a zstavaji nejlepSim mechanismem pro komplexni praci.
Misto V hierarchii navic pusobi jako psychologicka odména, nebot’ dodava pocit moci.
S tim vSak také souviseji Cetnd negativa, jako jsou podpora autoritafstvi, nedlivéra,
nedestnost a strach v kontextu mocenskych bojii. Zita zkuSenost manazert doklada, ze
v mnoha pfipadech boj naruSuje mezilidské vztahy a je pro vSechny zucastnéné velmi
vycerpavajici.

Alex popisuje, jak se pratelstvi v korporaci postupné zménilo v boj 0 moc (Tabulka 9:
Ala-h). Kim vyjadtuje boj ve zcela jiné podobé — nevyslovené napéti a neustaly tlak na
neutralitu. Realitni spole¢nost vlastnika nemovitosti nemize vyjadiit podporu
protivladnim demonstracim vV Hongkongu. Ona ani jeji kolegové 0 tom nesmi mluvit
a protestovat mize pouze vV budovach, které spole¢nost nespravuje (Tabulka 9: K1a-c).

Konflikt s majiteli podnikti a vrcholovym vedenim je velmi casty. Andrea musi
odolavat naporu novych tkolli béhem home office, Caroline, Marie a George popisuji
¢etné hadky na pracovisti (Tabulka 9: Anla-f, Cla-b, Mla-d, Gla-d). Daniel také zaziva
konflikt s majitelem firmy. Postupné zjistuje, Ze jednani firmy je Vv rozporu s jeho
etickymi hodnotami. Vedeni spole¢nosti mu pfipomina mafianské praktiky (Tabulka 9:
D1la-c). Anna se konfliktli boji — snaZi se problémtim za kazdou cenu vyhnout, takZze neni
schopna pozadat 0 pomoc a fesit potize, kterym Celi. Boji se, Ze bude oznacena za linou
(Tabulka 9: Annla-b).

Andrew a Daniela popisuji boje V rodinnych firmach (Tabulka 9: Andla-b, Dala-b).
Pavel se neustdle vyrovnava s minulosti a nedokéze najit vlastni cestu. Jeho jednani je
motivovano vnitinim rodinnym konfliktem — snahou vyrovnat se s otcem (Tabulka 9:
Pla-b).
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Martin popisuje konflikty pfi jednani s lidmi. Popisuje dveé dramaticky odlisné
strategie — ustup a ukonceni investice do vztahu s lidmi s odlisnymi nazory na jedné
stran¢ a tvrdy argumentacni boj na strané druhé (Tabulka 9: Mala-d).

Petr popisuje vliv okoli — dalSich nezndmych lidi, ktefi ovliviiuji budouci procesy.
Clovek je usazen v socialnim kontextu, at’ chce, nebo nechce (Tabulka 9: P1a-b). Rebeca
popisuje slozitost prace — neustalou dynamiku, které se musi prizptisobovat (Tabulka 9:
Rla-e). Z existencialniho pojeti se kazdé setkani tyka nové pripadové studie, ktera
vyzaduje originalni feSeni (Odiorne, 1966). Pfestoze ho prace bavi, vyvstava otazka, zda
Vv této oblasti primyslu skute¢né potiebuje pokracovat.

Podle Finka je boj jednou z péti zakladnich kategorii lidské existence (Fink, 1979), ale
ukazuje se, ze musi byt v souladu s ostatnimi étyfmi. Pokud pievladne nad ostatnimi a boj
0 moc se stane dominantnim existenénim prvkem, jsou pfirozené naruseny vSechny

vztahy, vcetné vztahu ke svétu a hodnotam (Miiller et al., 2021b).

Tabulka 9. Bo;j.

Jméno Boj Radek
Zezacatku jsme byli takovi kdmosi a chodili jsme na dlouhy obédy a cviceni Ala
o poledni pauze, prosté Zili jsme jinak a na konci uz ty korporace se zacaly b
hodné ménit a hodné predpisti a samy smérnice a uz se to hodné c
centralizovalo, globalizovalo, tim nemyslim jenom cela CR, ale cely svét a tim d
Alex padem ty vazby zacaly byt takovy hodné odosobnény a zacal jeden druhyho, ze e
se chce hodné zalibit ve Svycarsku, kde sidli matka, $plhat po zadech druhych, f
Uplné se odstielovat. Ja jsem prosla tady tim vzajemnym, to politikareni, ty boje g
0 moc uz tam zacaly byt vidét uz moc mi pfislo. h

KdyzZ ¢lovék zvladne jednu prekazku, tak se mu objevi vétsi, protoze ten mozek Anla

fekne: prosim té, to bylo nic, ukaz se na téhle prekazce. b
Takze uz pak jsem délala spoustu chyb, hodné jsem chybovala, jednak to bylo c
Andrea i 0 pfistupu toho $éfa, on se trosku zménil a zvykl si na to, Ze kdyZz mi zavola d
v deset vecer, tak ja do pllnoci ten ¢lanek napiSu. TakZe to uz byl potom tlak... e
a kdyZ to nebylo, tak bylo hrozné zle a vzal mi deset tisic na vyplaté f
Tak jsme stejné povahy. To znamen3, Ze se vztekame nad stejnymi vécmi Andla
a komunikace mezi nami prosté vazne nékdy, jinak, no je to mezek, Ze jo, b
Andrew v nékterych vécech neda si fict, je to konzerva, je mu padesat let, ve firmé déla c
dvacet let. TakZe se mu tézko vysvétluji nékteré véci a principy, které by uz d
dneska mély byt automatické a v té firmé jesté nefunguji e
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S mou manazerkou to bylo trochu obtizné, protoze jsem se bala, Ze ji budu... Annla
Anne trochu jsem se bala, Ze ji budu pfipadat lina. b
Casto se mnou nemluvil vlidné a stavalo se, Ze na mé k¥icel. A vlastné se to Cla
Caroline
nahromadilo... b
S tim, Ze jsem nemél zpétnou vazbu a kdyz byla zpétna vazba, tak byla uplné Dla
Daniel mimo...druha véc, kterd mé Stvala, byla to, Ze jsem zacinal mit pocit kazdym b
tydnem, Ze to neni Cisty c
[...]prace v rodinné firmé neni jednoducha. A viibec tady tohle je velkej boj. To Dala
Daniela
musim jednozna¢né Fict. b
Kritika mi nevadi, myslim, Ze nejsem v té praci jesté tak dlouho, abych ji délal  Gila
uplné dobre, kritika je samoziejmé v poradku, ale kdyZz se moje nadfizena chova b
George  tim zpUsobem, Ze mi vynada jak malymu klukovi, tak to je samoziejmé néco, co c
mé s ni rozhodné vztah nijakym zplGsobem nezlepsi a nemotivuje mé délat véci d
néjakym zplGsobem lépe. e
A snazim se nemluvit o osobnich politickych postojich k udalostem. ProtoZe ne Kla
Kim vsichni moji kolegové maji stejné politické postoje, tak se snazime o postojich b
béhem prace nemluvit. c
Vibec nejde, ja jsem viibec netusila, co to je za fusku! To je strasny! To ja jsem Lla
si myslela jako Ze tady pfijmu 3 pani, se kteryma budete prosté v pratelskym b
stavu, ktery prosté si vzadjemné vyhovime, bude to fajn a bude to tak strasné c
ey otevieny vSechno jako, tak aby byly hlavné spokojeni na tom zacatku. Takze d
jsme vSechno s manzelem pak pfipravovali. Ale zjistili jsme, Ze takhle to nejde. e
Ze takhle manaZerstvi nejde. f
ja jsem ho vyhodila z kancelédfe, Ze mam poledni pauzu, at pfijde potom... M1la
' A zezacatku mé nékterymi témi hysterickymi vylevy nastavila hranice, co mlize b
Marte a nemlze, takZe na mé to uz nezkousi. Ale jsem tfeba svédkem toho, jak mluvi c
s kolegyrikou a tu teda dupe Uplné, ta to nezvlada a treba se rozbredci. d
J4 na tohle pouzivam dvé feseni — budto to necham plavat, prosté... lidi. Co Mala
. s tim mam délat, kdyz je to takhle? Anebo to konfrontovat velmi tvrdé b
Martin a systematicky a logicky odargumentovat a jit do toho a otevrit ho jako c
plechovku ¢ervd, coZ vétsina lidi nedava. d
Potifeboval jsem svymu tatovi dokazat, Ze to taky dokazu a Ze si vydélam hodné Pla
Paul penéz b
Ja ty hodnoty mam asi srovnané, ale druha véc je ta realita. To jsou ty vnéjsi Pela
Peter okolnosti, pfipadné vnéjsi naroky na mé. b
A mé uz s pribyvajicim vékem zacinaji ubyvat sily. Protoze specidlné ten Rla
Rebeca automotive business je opravdu hrozné dynamicky, tam opravdu nemate b
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prostor se v pribéhu toho dne... v okamziku, kdy zacheme rano, tak ja pfijedu c
na pUl osmou, ja se fakt nezastavim, jo, to je opravdu... to jede jedna schiizka za d

druhou, to jede néjaky problém, telefon, prosté to jede opravdu v tempicku. e

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

Hra. Podle Finka (2016) je hra symbolem svéta, coz souvisi S tim, Ze pokud pochopime
jeji pravidla a ¢asoprostor, ve kterém se hra odehrava, pochopime i svét okolo nas. Alex
presné pojmenovava Finkovu kategorii hry, kdyz zmifuje, jak manazeti pfistupuji
k pravidlim hry, a pfirovnava je k détem na htisti, které se tiCastni soutéze, kdo bude
lepSim manazerem (Tabulka 10: Ala-d). Tento zpusob hrani roli je Vv rozporu
S Andreinymi hodnotami. Ukazuje, Ze tento zplsob hry je typicky pro vrcholovy
management (Tabulka 10: Anla-c).

Nase role nemusi byt ur¢ena pouze strukturou vztahti na pracovisti. Néktefi manazeti
jsou nuceni hrat roli manazera tlakem rodict, vyristaji v zdzemi rodinné firmy a ptebiraji
rodinné vzorce chovani. Anna si svou profesi vybrala pod vlivem spolecenského tlaku
(Tabulka 10: Annla-b). Andrew a Daniela piekracuji tradici rodinného podniku. Andrew
pfitom ani nechce byt manaZerem, protoZe na tuto roli neni pfipraven. Navic ma pocit, Ze
hraje roli sekretaiky misto manazera (Tabulka 10: Andla-d, Dala-c). Paul pfijal rodinné
vzorce chovani, které mu nevyhovovaly. SnaZi se otci dokézat, Ze je také schopen vyd¢lat
hodné penéz (Tabulka 10: P1a-b).

Dal$im tématem je hra Vv podobé manipulace. Mary popisuje, Ze se ocita V siti
pokiivenych mezilidskych vztahti, kde se lidé snaZi prenést odpovédnost za své chyby na
nékoho jiného (Tabulka 10: Mla-c). Daniel jako vrcholovy manazer je manipulovan
majiteli spolecnosti, ktefi chtéji pokracovat v neetickém podnikani (Tabulka 10: D1a-d).

Manazeti se Casto musi fidit pravidly hry, kterd jim nevyhovuji. Stavi se proti jejich
hodnotdm, nazorim, politické jeSitnosti. Kim nemilze mluvit 0svém postoji
k protivladnim demonstracim v Hongkongu (Tabulka 10: K1a-b). George neni schopen
prosadit pfisn¢jsi opatieni proti Sifeni koronaviru (Tabulka 10: Gla-b). Caroline se citi
jako nadbytec¢na sekretaika vrcholového vedeni (Tabulka 10: Cla-b).

Lucy popisuje, jak pii obchodovani, které se odehrava v siti anonymnich vztahi — bez
skute¢ného poznéni jeden druhého — musi hrat roli prodejce. Ackoliv pevné divétuje ve
kvalitu nabizenych produktii, ona hra je spojena s nepfijemnymi emocemi (Tabulka 11:

Lla-g).
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Peter se potyké s absurdnim nastavenim roli vV rdmci projektu. Pfestoze je zodpovédny
za hlavni vystupy projektové prace, neni formaln¢ veden jako projektovy manazer,
a nema tak dostatek informaci K fizeni vSech ¢innosti (Tabulka 6: Pela-c).

Vsechny tyto piiklady maji jedno spole¢né: fenomén hry je zde spojen, jak upozoriuje
Fink, s dalsimi fenomény lidské existence na ontologické turovni (Fink, 1979). Ugastnici
si ,,hraji* v praci, v lasce 1 v boji a je to pfirozena soucast naseho zivota. Podstatou kazdé
Lhry“ je v8ak to, ze existuji jasné stanovena pravidla, role, kterou ve hie hrajeme, hraci
prostor a ¢as. Ve hie je stale pfitomny pocit nerealnosti, hra je jen ,,jakoby*. Tento pocit
je Casto osvobozujici, protoze nas zbavuje ur€ité odpovédnosti. Nic to neni, je to ,,jen™
hra. Cely nas zivot je hra (Tabulka 10: R1a-d). Prostorem hry mtize byt pracovni prostiedi
nebo rodina. Pokud v8ak dojde K poruseni pravidel, k tomu, Ze n€kdo ptekro¢i své role
ve hie (pfedstavte si Sachovou partii, ve které by se nahle zménila charakteristika jedné
herni figury, aniz by se na tom protihrac¢i dohodli), vznika krize, kterou jeden z t€astnikti
pocituje jako kiivdu, a opét ztrata sebedlivéry, protoze se nemize spolehnout na dalsi
kroky spoluhrace a nemtize planovat své vlastni. Zde je tieba zdtraznit slovo ,,spoluhrac®.
Jak spravné upozoriuje Fink, podstatou hry je vzdy aza vSech okolnosti to, Ze je
intersubjektivni (Fink, 2016). Neexistuje zadna ,,hra pro jednoho®. | kdyz si dité hraje
samo, vytvaii si imaginarni spoluhrace. PoruSenim pravidel hry se vztah nutné vzdy

narusi.

Tabulka 10. Hra.

Jméno Hra Radek
A ja jsem na to asi precitlivéla, ale mné tohle pfislo strasné pokrytecky, takova Ala
hra na manazersky Zivot nebo jak to nazvat. b
Alex Jo, takovy soupereni a kdo bude vétsi manazer. Kdo bude vic kamarad c
s generalnim feditelem a kdo s nim bude chodit na obédy. Zadny: pojdme si d
sednout ke stolu a vyresit to, bylo to jak décka na piskovisti. e

No, nadfizend... my si tady na to moc nehrajem, jediny, kdo si na to hral, tak byl ~ Anla

mQj $éf — nadfizeny, podfizeny a tak a to mi vadi. b
Andrea
To je hra takova. To je hra, kdo bude lepsi nebo oblibenéjsi, nebo kdo se c
blyskne. Vytraci se tam ten zajem o tu problematiku. Ten smysl té prace. d
napfiklad se stanovi, Zze budeme délat to, to, to a my ten den neudélame nic Andla
Andrew z toho, [...].A ja pak prosté chodim a ten den si hraju na sekretarku. A to pak b

jako stoji za to. To jenom ml¢im, kyvu... c
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Chci se zavdécit svym rodi¢im nebo spolecnosti tak, jak si myslim, Ze to chce Annla
Anne spolecnost, nebo jak si myslim, Ze to chtéji rodice. b
_ Pfeddval mi vse, co bylo tfeba vyresit. VSechno mi to pfedal. Byla jsem tak Cla
Caroline trochu jako koule, do které se mlze neustéle trefovat. b
tak o mné beze mé se tam jelo jenom o tom, jak ja potfebuju byt ovlivnénej, Dla
Daniel abych mu tam makal na sto procent. ProtoZe ma pocit, Ze jsem prestal makat na b
sto procent, Ze jsem se tam sekl. CoZ nebyla pravda c
ProtozZe je velmi tézké odlisit tu funkci nebo toho otce jako otce, protize pak Dala
) pfijde vikend a ¢lovék nevi, jestli je v praci, nebo je doma a rozliSovat to. b
Daniela UZ mam zase kolegy na stejné Urovni jako ja, jsme v rliznych pozicich, ale tam uz c
si nehrajeme, Ze by byl nékdo vys nebo niz. d
Takze jsem se i citil jakoby tak, Ze bych nemél fikat, Ze tady néjaka rizika jsou, Gla
protoZe to nebylo ptijimano néjak s povdékem b
George
A s tim, Ze tam nékteré funkce dlouhodobé chybi, takZe tam spoustu praci délaji c
zastupci néjakych funkci a ne lidi, ktefi jsou pro tu funkci uréeni. d
' Musime si ujasnit, co je nasi Ulohou, a nevkladat do své prace osobni pocity... Kla
i Nemohla jsem ukazat své postoje... b
V téch chvilich si pfipadam ta anonymni, ano, protoze to vyzafuje néco, co ja Lla
jsem neméla rada — ty nabidky... A ja chodim a musim nabidnout. To je ten b
prodej prvotni a pak se to rozjede. A to je zase to Ze si to musim hodit Gplné c
Lucy jinac¢ v té hlavé a jesté to neumim... Chodim s tym kosickem a pfipaddm si d
strasné. Strasné, strasné, protoze nabizim néco co oni nebudou mozna chtit, ale e
pfitom tomu vérim protoZe to je fakt to gro, miluju to, vim Ze to ma tu Gcinnost, f
protoZze my mame kvalitni vSechno g
protoZe prace s cizimi lidmi je ¢im dal ndrocnéjsi — ja jsem tam lidi ucila i zdravit, M1la
Marie délala jsem jim rGzné naschvaly. Tady s tim obcas narazim, kdyz trvam na lidské b
slusnosti a bohuZel ty okolnosti tomu ted GpIné nenahravaji. c
[...]protoze lidi jsou prosté lidi a stalo se mi, Ze nékdo, komu jsem véril, tak jsem  Mala
prisel na to, Ze to chovani, nebo ten zajem nebyl Uplné Cistej, nebo takovej, b
Martin jakej jsem predpokladal. A potom se ta situace jesté vyvinula dal. A samozrejmé c
v ramci toho, kdy na mé dopadaly neuspéchy v podnikani, tak samoziejmé tlak d
v rodiné. e
chodil jsem tam proto, Ze jsem v sobé nemél jesté dostatecnou silu na to fict Pla
Paul nasim, ze tam chodit nechci. b
Pela
Ono totiz jsme se dostali do takové slozité situace, i po stradnce persondlni... je
eter to paradoxni situace, ze hlavni fesitel ma mnohem mensi dlohu v tom vystupu... °
c

119



TakZe ja vlastné pracuju na nééem, co zastituje hlavni Fesitel a tim padem d

nemdm k mnoha vécem pfistup, coz potom déla dalsi Slamastyku...

a ta odpovédnost je obrovska. A ve findle ja si fikam, no tak co se jako stane, tak Rla

v nejhorsim zastavime automobilku... coZ v nejhorSim znamena obrovské b

penize, ale nikdo neumre, nikomu se ve findle fakt nic nestane, jo. Takze ja c

Rebeca kdy?... kdy? po mé tieba kficel zadkaznik ze Skodovky, tak jsem si fikala... tak d
jsem si to jako vyslechla, jo, a pak jsem si fikala, proc se jako ten pan tak e

rozCiluje, jo, Ze v podstaté... f

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

Laska. Laska je dalsi kategorii, skrze kterou se vztahujeme k druhym lidem a ke svétu.
V teorii managementu se ¢asto zapomina na biologické predispozice, na to, Ze manazer
je bud’ muz, nebo Zena. Fenomén lasky pak spojuje lidi navzajem a je dilezity i pro
vytvafeni rodinnych vazeb (Fink, 1979).

Vyuziti socialni opory je jednou ze zakladnich strategii prevence vyhoteni (Maslach,
Goldberg, 1998). Manazefti, kteti zazivaji poruchy Vv préci, si uvédomuji vyznam vztahti
pro svuj zivot. Nejde vSak jen 0 vztahy pracovni, ale také o vztahy s rodinou a blizkymi.
Rozhovory s manazery potvrzuji zjisténi soucasnych studii, které upozoriiuji na
problematické vztahy na pracovisti (Maslach, 2017). V této obtizné situaci je nezbytna
podpora kolegy, jak zminuji Marie a Caroline (Tabulka 11: M1a-b, Cla-b). Andrea nasla
béhem koronarni krize oporu ve svém pfiteli, ktery mél také home office (Tabulka 11:
Anla-c). Lucy diky podpofe piatel pieckava nejhorsi krizi koronavirové pandemie
(Tabulka 11: L1a-c).

Manazeti ne vzdy nachazeji socidlni oporu. Alex, Anne a Rebeca poukazuji na
nedostatek pratel a kolegialnich vztahti (Tabulka 11: Ala-c, Annla-c, R1la-c). DalSim
problémem je, Ze pracovni problémy a prozivani krize zptisobuji komplikace ve vztazich.
Petr popisuje nedostatek ¢asu na svou snoubenku. V podobné situaci se ocita i Andrej.
Pavel ptiznava, ze jeho zaméfeni na préaci bylo jednou z pficin rozpadu jeho vztahu
s pritelkyni. Daniel a Martin pak zazivaji nedostatek lasky. Kim se rozhodla dat vypoved’
a odst¢hovat se ke svému manzelovi (Tabulka 11: Pela-b, Andla-c, Pla-b, Dla-c, Mala-
d, Kla-b).

V souvislosti s fenoménem ,,lasky* Fink zduraznuje nase biologické predispozice,

ajak se ukazuje, téma genderu, a to nejen v oblasti managementu, je stale zivé. Pres
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veskeré snahy 0 ,rovnost“ je tieba fici, ze 1idé prosté nejsou ,lidé“, ale jsou vzdy
predurceni svym pohlavim. Fink spravné poukazuje na to, ze filozofie (a nejen tato
disciplina) ponechava tuto skutecnost stranou. Jak vSak ukazuje na$ vyzkum, tento fakt
je (vétSinou nevysloveng) ptitomen. Napiiklad monolitni kolektivy se ukazuji jako velky
problém, a to zejména tehdy, kdyz do téchto kolektivu vstoupi ,,cizi prvek (Tabulka 11:
Gla-b).

smyslu ,,laska*, ale 0 blizky vztah k lidem kolem nas. Prvnim takovym spole¢enstvim,
které nam poskytuje ochranu abezpeci, je rodina (Tabulka 11: Dala-b), zniz se
dostavame mimo ¢as, ale ktera nas jako pevny zaklad prvniho pohybu existence utvari
a provazi po cely zivot (Patocka, 1998). Dalsi takovou skupinou jsou ptatelské vztahy
a naruSeni nékteré¢ho z téchto vztahii se opét odrazi ve vSech ostatnich jevech lidské

existence (Fink, 1979).

Tabulka 11. Laska.

Jméno Laska Radek
tak to byla takova napjata situace na vSech frontach, zvladnout tu praci, ted' Ala

abych byla dobra mama... on to po mné asi nikdo nechtél, ale ja jsem si to tak b
Alex nastavila, Ze budu dobra manazerka, co to tam zachrani, Ze budu skvéla mama, c
Ze nikdo nic nepoznd... Okoli mé nepodporovalo tak, jak bych potfebovala.. d

tak je fajn, Ze je i pfitel na tom home office délame, makame a tim, zZe jak on Anla
déla jinde, tak si spoustu véci dokdzeme predat. b

Andrea Fakt jsem se hodné naplakala kvdli praci, tak mé uklidrioval. On je takovy dobry ~ An2a
v tom, Ze mi nabidne druhou stranku pohledu a snazi se mé rozebrat v tu chvili, b
Ze mé v tom prosté nenecha a pomaha mi.. C

Andla

Andrew b
malo vidime. S partnerkou to je negativni ptinos té prace..

neuspésny den, jako bych se opét citila uvéznéna ve své mysli a nebyla schopna
Anne b
po ném nic délat nebo se pustit do piti s prateli.

[...INékdy jsem si fikala, Ze je tu nastésti on (kolega), protozZe jinak by mé dny Cla
Caroline
byly katastrofou. b
Pozndmky z terénu: Daniel se snazi najit trvaly vztah, ktery by vedl k zaloZeni Dla
Daniel
rodiny. Pravé této pro néj vyznamné hodnoty se mu nedafi dosahnout. b
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| kdyZ dochazi nékdy k néjakym rozpordm, neni Gplné jednoduché je potom v té

Dala

) rodiné vynechat a tfeba si je domU netahat. TakZe si myslim, Ze to neni b
Daniela jednoduché, pracovat s jakymkoli pfibuznym. Ale kdy?z si to ti lidé nastavi, tak c
zase to mlZe fungovat velmi pékné. Ale jednoduché to neni d
...ta organizace je prakticky Cisté tvorena Zenami. Na vSech urovnich jsou Zeny. Gla
Ajak uZ to tak byva, kdyz je ten kolektiv hodné monoliticky, neni tam ta b
barevnost, tak vSichni uvazuji stejnym zplGsobem a kdyZ tam pfijdu ja jakoZto c
George muz, ktery uvazuje jinak, tak tam velmi ¢asto narazim. d
Myslim si, Ze smiSené kolektivy jsou rozhodné dynamictéjsi a schopnéjsi vétsi G2a
sebereflexe, zpétné vazby atd. Ze kdy? tam jsou véichni lidé jednoho nastaveni, b
tak premysli hodné jednostranné c
. ale do budoucna si nejsem jista, jestli vtomto odvétvi spravy nemovitosti Kla
im z(stanu, nebo ne, protoZe pokud se rozhodnu prestéhovat do Nizozemska b
Ze kolem sebe mame pratele, ktefi nam rekli, Ze kdyby bylo fakt nejhir, tak nam Lla
Lucy i financné pomzou jako velice nezistné, takZze ted néjakej pocit samoziejmé b
velké jistoty, tam to pro mé bylo... C
' nicméné tim, Ze jsme spolu dobfe vychazeli, i s tou vedouci, ktera mi vychazela M1la
Marte vstric ve spousté vécech, tak to bylo dobry b
A chvilku na to jsem se setkal s ni. A tohle byl néjakej okamzik, v okamziku, kdy =~ Mala
_ jsem se odrazil od toho dna, fekl jsem si: sakra, ja jsem ten nejdulezitéjsi, b
Martin »doesn‘t matter”, co si ostatni mysli, nebo co je tedka, prosté ta budoucnost c
prosté bude. A tak se mi Zivot zacal obracet prosté k lepsimu... d
takZe jsem se zase dostal na dno, kdy jsme se rozesli s pfitelkyni tehdy, myslim Pla
Paul si, Ze to mélo hodné velkou souvislost s tim, jakym zpGsobem jsem ja Zil. b
Jenze v sobotu rano moje pritelkyné, kterd toho ma po tydnu v praci taky dost, Pela
chce jit tfeba ven se psem, nebo stravit se mnou néjaky ¢as. Ona samoziejmeé b
chape, Ze to musim dodélat. | ji na tom néjakym zplsobem zélezi, i kdyZ mam C
pocit, Ze to jeji nadsSeni postupné klesa az k bodu mrazu. Ona to teda chape, ale d
Peter kdy? je to jeden vikend, druhy vikend, tfeti vikend, mésic, dva mésice, tfi e
mésice, tak najednou chéapu, Ze mi fekne: ale my spolu prosté neZijeme. Ja jsem f
tvoje spolubydlici, jak mi fekla vCera. A ja si tak nechci pfipadat. Ale ja uz ji tam g
nemdam kam vrazit vlastné. h
Ja to mam slozity... ja jsem vlastné tady Uplné sama, ja tady nikoho nemam. Rla
TakZe ja jsem proto vyhledala toho psychologa [...] takovy jako Ze si zavolate b
Rebeca s kamardadkou a na nékoho to vysypete, to se jako snazim, ale to si musim sama. c
Tady jako neni nikdo, kdo by mi s tim néjak pomoh. d

Zdroj: Miiller, Jedli¢ckova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(
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Smrt. Smrt je dal$i, navic jednou znejvyznamnéjSich existencialnich kategorii
(Heidegger, 2001). Neni piekvapujici, ze téma smrti se hojné vyskytuje v zité zkusenosti
ucastnikd vyzkumu. Smrt také uzce souvisi i s dal$imi kategoriemi — zejména s laskou,
ktera je projevem lidské kone¢nosti. Schopnost milovat patfi k lidem a zaroven laska
zajistuje kontinuitu rodiny, ¢imz umoziuje smrtelnikovi zajistit si nesmrtelnost (Fink,
1969). Tuto souvislost vidime vV rodinnych podnicich, kde se od potomkti — manazera —
vyzaduje, aby pokracovali vV obchodni tradici. Ale i rodinny podnik mtzZe ukon¢it svou
existenci. Andrew naznacuje, Ze tyto naroky pro n¢j jiz nejsou pfijatelné a ze tim trpi jeho
osobni zivot (Tabulka 12: Andla-d).

Jak zminuje Alex (Tabulka 12: Ala-c), existencialni naruseni — zejména naruSené
mezilidské vztahy — mohou dlouhodobé vést k vyhoteni. Alex vystizné popisuje, jak jsou
manazeii uvéznéni V neustalém strachu, ktery jim brani provést zménu. Jejich existence
— potieba penéz K zajisténi budoucnosti — jim brani opustit praci, ktera je vy¢erpava. Tuto
skute¢nost popisuje i Daniel, kdyz hovoti 0 svych kolezich. Jednodu$e nemohou opustit
praci—i kdyZ se jedna 0 praci ve firmé s neetickymi praktikami — nebot’ by nebyli schopni
zajistit dastojné zivobyti (Tabulka 12: Dla-c). Alex vyuzila své schopnosti nové popsat
situaci — a najit smysl krize — k tomu, aby zacala vykonavat svou budouci profesi kouce
a pomahala ostatnim manazerim. Andrea rovnéz popisuje bezradnost situace (Tabulka
12: Anla-c).

Nedostatek socialni podpory (Tabulka 12: Pla, Pela-b), namahava prace bez
odpovidajicich podminek (Tabulka 12: Mla-c) v nékterych piipadech vystupiiovaly
psychické azdravotni problémy. V nékterych pifipadech byla dokonce nutna
hospitalizace (Tabulka 12: Anla-c, Mala-d, R1a-c).

Vyznam konecnosti si Pavel uvédomoval také prostiednictvim spiritudlnich
experimentll spojenych S konzumaci lesnich rostlin, které vyvolavaji halucinogenni
stavy. V jednom takovém stavu zazil intenzivni prozitek konecnosti své existence. Stejné

jako skutecné existencialni poruchy spojené s praci ajejimi vztahy je tento moment

.....

TakZe to mi aj dodalo takovy hodné velky srovnani, ze co to toho strachu. To mné vlastné hrozné
moc odpoutalo od toho strachu. Ze pojdme délat néjaky velky kroky néjakym zp(isobem. Protoze
ve srovnani s tou smrti, kdyz se ¢lovék narodi s né¢im a umira s nécim, tak co, prosté, zkusi néjaké
podnikani, ztrati spoustu penéz, dejme tomu se zadluzi, ale prosté stejné umre, takze z toho

nebude nic. TakZe vlastné maly, nebo i velky kroky v tomhle Zivoté postradaly smysl a tim padem
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mi to dodalo jakoby, dalo to obrovsky srovnani s tim momentem ty smrti, kdy jsem si rekl, oukej

tak prosté ja jdu do toho, déj se co déj. A hlavné uz jsem si fikal, musim rozhybat kostky. (Paul)

Vyznam smrti pro zivot ukazuje i pfibéh Lucy, ktera byla s konecnosti velmi silné
konfrontovana skrze pfitomnost U umirdni jejiho otce. Pravé tento moment ji umoznil
pfijmout i sovu vlastni kone¢nost a obavy s tim spojené, se kterymi Vv prubéhu Zivota
zapasila (Tabulka 12: L1a-j). Tuto konfrontaci s kone¢nosti Lucy chape i v kontextu své

manazerské praxe.

A mé strasné pomohlo setkani s tou smrti, Ze to je v poradku. A cerpam z toho dotedka. Uz 8 let.

Ale nékdy se mi to nedafi (Lucy)

Lucy vSak naznacCuje, ze ono autentick¢ uvédoméni koneCnosti nepiedstavuje trvalé
feSeni problému. Jak bylo diskutovano v kontextu Pato¢kovych pohybti existence, ocitani
se Vv tfetim pohybu — autentickém byti — neni stalé a clovek ¢asto upada zpét do pohybu
druhého.

Prekonani strachu ze smrti @ uvédoméni si konecnosti lidské existence se vyuziva
I v existencialni psychoterapii. Klienti, ktefi jsou schopni pracovat s védomim
konecnosti, ziskdvaji novou Zivotni energii a jsou schopni provést zadsadni Zivotni zmény
(Yalom, 1980, 2008).

Jak bylo uvedeno ve druhé kapitole, v kontextu vniméni konecnosti je vyznamny
I pocit viny. V tomto ohledu se ozyva nase svédomi, které si uvédomuje, Ze ma jisty dluh
vztahujici se k pfedchozim zptisobtim byti. Clovék za¢ina chépat odpovédnost za sebe
sama a stale vice vnima nenaplnény potencial. Paul, kdyZ hledd pojmenovani pro tento

pocit, vyuziva slovni spojeni ,,velké zklamani*:

Jo, jo urcité, no tak on to mozna ani tak nebyl strach. On to nebyl strach. To bylo hluboké zklamani.
Rozhodné to nebyl strach. Vlastné kdyz nad tim premyslim. M(j strach mné jako brzdil viastné v té
normalni realité, kdy jsem Zil dennodenni Zivot, tak vlastné, fict néco, vykrocit prosté ze zajetych
koleji, tak to jo, to je takovej strach, co té brzdi, ale vlastné pfi tady tom, kdy jsem si v uvozovkach

zazival tu smrt jakoby néjakou mentalni, tak to bylo hluboké zklamani. (Paul)

Pocit viny vSak nemusi souviset jen se zklamanim z nenaplnéni vlastniho potencialu.

Extrémni pocit viny za jakékoliv rozhodnuti miize mit naopak negativni dusledky. Pro
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jedince je pak velmi obtizné ptijmout sebe samého a uvédomit si, ze kazdy ma pravo

chybovat. Tuto souvislost doklada ptibéh Lucy:

Pocit viny se u¢im od mych patnacti let. JA mam pocit, Ze od mych patnacti let mam furt za néco
vinu. TroSku mi to bylo jako vdavano doma. Navenek tim, Ze jsem nebyla uplné hodna holcicka,
v puberté a furt jsem za néco mohla. Furt jsem néco nedodélala, néco jsem udélala Spatné. Ta vina
se mi hrbila na téch zadech jako strasné az do toho, Ze jsme byly v té Francii... ,A za vSechno si
muZes”. A ja jsem s tou vinou Zila dlouho a bala jsem se ty smrti a bala jsem se. Tu vinu jsem jako
pfijimala a nechavala jsem si Ze ,,ja jsem vinna“ a hovotila jsem si takze makej, musis jesté vic, jesté
vic. A bylo mi to davano jako i v partnerskych vztazich, a od rodiny, od ty mamky tfeba, od pratel
jako, ty jsi udélala to to to. A vlastné jsem Zila fakt jako permanentné v néjaky viné, kterou jsem si

ale nechavala a vérila jsem tomu. (Lucy)

Fenomén smrti je jednim z ustfednich témat filozofie. Je totiz piitomna v kazdém nasem
jednani a skutku, 1 kdyz si ji plné neuvédomujeme (Fink, 1979), a to ptedevsim proto, Ze
¢loveék povazuje diskusi 0 smrti za netaktni a neslusnou. O smrti se bézn¢ ,,nemluvi‘
(Heidegger, 2001). Smrt je stale ve spolecnosti vniméana jako néco negativniho. Tato
hrozba smrti miZze c¢ihat v budoucnosti, napiiklad Vv souvislosti se spolecenskymi
zménami, kdy budou umlceni zastanci demokracie (Tabulka 12: K1b-c). Smrt je fatalni,
a naopak si uvédomujeme, Ze vSe ostatni mizeme néjak ovlivnit (Tabulka 12: Dalb-c).
To je pfimo spojeno S pocity uzkosti z ni¢eho. Slovo ,,nic se v souvislosti s krizi
objevuje v nékolika variantach (Tabulka 12: Cld). Casto mame dokonce doslova
odpovédnost za zZivoty druhych, jak upozoriiuje George, manazer Vv domové diichodct,
ktery je zasazen pandemii COVID-19 (Tabulka 12: Glc-d). Piesto je mozné najit
pozitivni rozmér smrti — nasi konecnosti. Patoc¢ka vidi ve védomi konecnosti jedinou
cestu, jak ptejit z druhého do tietiho pohybu existence a byt autenticky (Patocka, 1998).
Podle Finka davéa smrt smysl naSemu souziti S druhymi. Diky ni chapeme cas a diky ni
existujeme jako projekt — muzeme néco planovat a chtit praveé proto, Ze mame k dispozici
jen omezeny Cas. Nekonecné trvani by ucinilo veskerou touhu, veSkerou snahu planovat
zcela nesmyslnou. Nekone€no je jakymsi motorem dé&jin, tvoii d€jiny lidské existence.
Pouze bytost, kterd existuje S védomim vlastni konecnosti, miize z plynuti casu ziskat
impuls k bezprostiednimu jednani (Fink, 1979). Znalost filozofie a pfemysleni 0 téchto
filozofickych souvislostech mtze byt pro manazery vyznamné pro porozuméni vlastni

zité zkuSenosti, jak uvadi Lucy:
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A strasné mi pomahaly tyhle filozoficky opravdu knizky ita Skola a premysleni sama se sebou.

A myslim Ze mi to Slo vic ve chvili, kdy ¢lovék ma néjaky trapeni, Ze mi pred osmi lety zemrel nahle

tatinek, (Lucy)

Tabulka 12. Smrt.

Jméno Smrt Radek
Protoze fakt je to nebezpecny to vyhofeni nebo nejenom vyhofeni... ale ztrati Ala
¢lovék sebe, a ¢im vic sebe ztraci, tim ta Sance vratit se do normalniho Zivota b
klesa. Ta Sance Zit. A pak se ¢lovék zacne Silené bat, protoze jsou tam ty c
hypotéky, pak se zacne bat, uz bude dichod? Prosté zacne byt ¢lovék v zaujeti d
Alex téch svych strach( a ty zmény neudéla, ¢im min je bude ochoten je délat, tim e
vic bude vyblikana baterka, bez energie, Uplné vycucany, tim min si sebe bude f
vazit ten ¢lovék a tim vic se zacne chovat... bude min a min za sebe a bude Zit g
vic a vic Zivot toho jinyho, firmy treba.. h
TakZe takhle. Chtéli po nds vykony, ale neméli jsme k tomu nastroje a to bylo Anla
Andrea ubijejici. Bezmoc. Mas svazany ruce a délej a plav. To nejde, to prosté neslo b
A Stejné tak kamaradi vlastné: ,no jo, nemusi nic fesit, vlastné, protoze ma tatka Andla
firmu, takZze tam mUzZe pracovat, Ze. A uz nefesi, v jakym ta firma je stavu, jak b
Andrew
moc dobry to ma cash-flow, jestli to chci nebo nechci délat, ale prosté vzdycky c
ten postoj je ,on ma firmu, on je v pohodé’. TakzZe to vidim jako negativné. d
Chodila jsem po nemocnicich a v nemocnicich... Opravdu mé bolelo jen Annla
Anne pomysleni na to, Ze jdu do préace, coZ mi pripada naprosto Silené. b
Ale kdyz jsem v té firmé pracovala, kdyz jsem se nékdy rano probudila, necitila Cla
. jsem se dobre. Bolelo mé bficho, nebyla jsem v porddku, a tak jsem rano nesla b
Caroline do prace. To byla taky trochu vymluva, a je pravda, Ze jsem byla taky psychicky c
unavena, unavena z nicnedélani. d
ale ti zaméstnanci si tam Cisté drzej jen to, Ze nedokazou prezit a nemusi nijak Dla
Daniel ménit svUj Zivotni styl a mUZou délat, co délaji doted, nebo na co jsou zvykli a co b
zvladaiji. c
Nedobfre (se citim po narocném dni), protoze ¢lovéku z pozice prodejce tieba Dla
Daniela dva roky slibujes néco, co prosté posledni ¢lovék na té stavbé znici, nebo zkazi, b
ale jsou to véci, které se vidycky daji fesit, pokud nejsou Uplné fatalni c
Gla
J4 si myslim, Ze ta situace je potencidlné hodné vazna, ale Ze to do té vazné
situace viibec nemusi dojit. Ze neni divod k panice, ale je diivod k tomu se °
George C
néjakym zplsobem pripravit, kdyby ty potize pfisly. Protoze si myslim, ze
v pfipadé, zvlast kdyz ¢lovék ma takovou velkou zodpovédnost, jako je d
e
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spolutizeni domova, kde Zije spoustu starych nemocnych lidi a ma f
zodpovédnost za jejich Zivoty néjakym zplsobem
' Policie nikdy nechodi do restauraci, které podporuji vladu, coZ je néco, ¢eho se Kla
i obavam, protozZe vlada se samozfejmé snazi pracovat proti disidentdm. b
A totiz hodné mi tam dala ta filozofie té smrti, to pfijmuti ty smrti, tam to je Lla
jako aZ takova katarze, protoze ja jsem od ty doby kdyZ jsem musela bojovat b
o preziti tak jsem dostala panicky ataky, protoze toho bylo strasné moc c
a vracelo se mi to. Taky se s tim u¢im pracovat, funguje mi to. Ale vlastné bala d
jsem se strasné smrti, protoze jsem vychovala dceru sama a vlastné jsem védéla e
Hey Ze tu pro ni musim bejt, ale mam tu toho tolik na bedrech a jestli to zvladnu, f
jestli dostanu infarkt z toho, jestli se vyspim. A ten strach z ty smrti, ja jsem se g
bala slova rakovina a pak jsem si o tom ¢etla proc€ to tak mam. Vlastné kdyz tata h
nahle zemrel, bylo to najednou krasny, protoze mi jsme si zazZili ritual smrti, i
protoZe tatinek zemrel doma, v klidu, nahle ale s Usmévem na tvafi j
Ano, neredlné pozadavky na to, co ten ¢lovék musi zvladnout a stihnout v té Mila
Marie pracovni dobé, ale to bylo u vSech téch vedoucich Usek(. Bylo to na hranicich b
lidskych moZnosti, nebylo mozné jit ani na zachod. c
TakZe jsem si z poslednich sil, psychickych sil, Ze jsem fakt zacal pfemyslet Mala
. o tom, hele, uz ses$ tak unavenej, uz té to nebavi, Ze zastavit se pred tramvaji by b
Martin bylo fajn. Pak jsem sam sebe nakopal do prdele a fikam: kreténe. A pak jsem c
prosel tady timhle tim a fikam: jo, ale ja chci prosté pokracovat. d
Jestli mam takze Zit, tak to radsi umfu ted v uvozovkach. Jo ale to je Pla
metaforicky, ale vlastné to je i dost jako konkrétné. Jsem si fikal jestli je Zivot b
tady o tomhle, tak viibec nema Zadnou cenu ho Zit. No a to mi potom vlastné c
i s téma psychadelikama, jak jsme se bavili minule, ktery mi prosté daly zazitek d
ty smrti, co? vlastné pro mé bylo obrovsky, obrovsky — jako cenny zaZitek. Rika e
Paul se, ze kdo vlastné dostane tuhlenctu zkuSenost v Zivoté, at uz prosté, Ze se sam f
chce nékdy zabit anebo prosté Ze ma néjakou autonehodu, takze to je proriho g
ohromné, ohromné silny a mGze to byt pronho i Zivotodarny, kdyz nékdo prozije
tady tohle. A prosté mné se to stalo, a to byl pro mé velmi intenzivnhi moment, i
kdy jsem vlastné védeél Ze umirdm a Ze jsem vlastné neproZzil ten Zivot, ktery j
jsem mél prozit. A Ze jsem vlastné Zil takovy fejkovy Zivot. k
A myslim si, Ze nékdy mam chut sepsat seznam vsech téch $patnych véci, které Pela
se kolem toho toci a kdybych chtél vytvorit néjaky katastroficky scénar, jestli b
Peter bych dokdazal vymyslet jesté katastrofictéjsi... moznad jesté néjakou tézkou c
chorobu, to by tam asi chybélo, jinak myslim, Ze je tam vSechno, aspor co mé d
napadd, co mi fantazie pfinasi e
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tak ja jsem méla néjaké psychické problémy, takZe ja jsem musela po dohodé Rla

tady s tou novou persondlni manazerkou jsem musela jit do nemocnice, protoze
uz to opravdu nebylo dobry, uz jsem se dostala do situace, kdy i psychicky, ja
Rebeca jsem tfeba ten kik nezvladla a tfeba jsem se rozplakala na néjaké schizce a to d
mi uz pfislo, Ze je Spatné, tak jsem zahlasila, Ze jako couvam, Ze se nechci

nervoveé zhroutit pred téma lidma.

Zdroj: Miiller, Jedlickova, Halova (2021), dopInéno o dalsi uryvky z rozhovor(

4.2 Treti pohyb

Tato podkapitola popisuje zitou zkuSenost manazerti souvisejici s pirekonanim
neautentického modu byti souvisejiciho s druhym pohybem. Jednd se 0 vykroceni
z anonymity v kontextu otfeseni dané jistoty piedchozich zplsobu prace a Zivotnich
navyku, které vede Kk pohybu tietimu (Patocka, 1999). Jak ukazaly jiz piedchazejici
vyzkumy, pravé zkusenost krize pomaha manazerim zpochybnovat predpoklady (Rolfe
et al., 2016, 2017) a ¢init duleZita rozhodnuti. Je tfeba zminit, Ze toto plné uvédomeéni si
existence — autentické byti — neni trvaly stav. Manazer se mize dostat zpét do novych
kritickych situaci. V tomto ohledu muzeme hovofit 0 navratu do druhému pohybu
existence. Tato ¢ast rovnéz odpovida na otazku, jaky smysl manazeti pfisuzuji kritickym
momentim ve své praxi. Na Obrazku 7 jsou znazornény tii skupiny vyznami prozivané
krize. Jedna se 0 1) chapani krize jako pfilezitosti K zivotni zméné a objeveni novych
hodnot ve vztahu k lidem aplaneté, 2) chapani krize jako pfilezitosti pro novou
manazerskou praci V lep$im prostiedi z hlediska mezilidskych vztaht a 3) chapani krize
jako prilezitosti pro rozvoj sebe i ostatnich Vsoucasné pozici. Nasledujici ¢ast
podkapitoly ukaze, jak manaZefi vyuzili smysl pfisouzeny kritickym momentim
k osvobozeni sebe sama ze starych zplsobli mysleni achovani, ato v kontextu

uvédoméni vyznamu mezilidskych vztahi.
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Obrazek 7. Utvareni smyslu krize.

Samostatna vydélecna
¢innost souvisejici se
spiritualitou
a seberozvojem

Krize jako pfilezitost k Zivotni
zméné a objeveni novych
hodnot ve vztahu k lidem

a planeté.

Caroline
Daniel
Daniela

Manazerska pozice

Krize jako pfileZitost pro novou
manazerskou praci v lepSim
prostfedi z hlediska
mezilidskych vztahd.

v jiné spole¢nosti

(kratka prestavka
v manazerské praci)

Krize jako pfileZitost pro rozvoj Setrvani ve stavajici
sebe i ostatnich v souc¢asné

pozici.

pozici

Zdroj: Miiller, Jedli¢ckova, Halova (2021), doplnéno

Redeskripce a utvdreni smyslu krize — osvobozeni a znovuobjeveni ko-

existence

Prvni vyznam, ktery manazefi ptisoudili kritickym situacim, se tyka pfilezitosti k Zivotni
zméné a objeveni novych hodnot. Tyto hodnoty souviseji pfedevsim s moznosti utvaiet
neziStné vztahy s druhymi lidmi a pfispivat svou Cinnosti k zachoveé planety a utvaret
lepSiho mista pro spolecnou existenci. PiestoZze Alex hodnoti svou manaZerskou kariéru
jako uspésnou, pfiznava, Ze tato prace pro ni neméla takovy smysl, jaky nyni pfisuzuje
soucasnym aktivitam. Uvédomuje si vSak, ze tyto soucasné aktivity by nebyly mozné bez

predchozi manazerské praxe. Své zkusenosti vyuziva k tomu, aby pomohla dal§im lidem
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na jejich zivotni cest¢ k 0sobnostni a kariérni rovnovaze. Zacala koucovat a pomahat
lidem, ktefi zazili stavy podobné vyhotfeni. Alex poukazuje na dulezitou myslenku.
Manazeti se domnivaji, Ze pokud nebudou souéasti korporace, ,,nebudou pak ni¢im*,
Ptestoze chtéji zmenit praci, ktera je redukuje na pouhou roli ve firm¢, nejsou toho
schopni. Okoli navic potvrzuje, ze jde 0 prestizni a dobfe placenou praci. Odchézejici
manazer musi prekonat tento tézky pocit ztraty zaméstnani a tlak okoli. Alex také zacala

meditovat, zajimat se 0 spiritualitu a rozvijet svou duchovni stranku.

Clovék bojuje sam se sebou, kdy? 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 ajménem té pozice. To je samoziejmé Uplné smutnej pfibéh aje to uplnd
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 za¢ne o sobé pochybovat.
Tohle nezvladnu, a najednou jsem nic! Tady jsem méla pozici a najednou jsem nic! A bojuje sdm 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. (Alex)

Uryvek piihodné poukazuje na skuteénost, Ze lidé sviij existencialni vyznam velmi &asto
odvozuji od prace (Pines, 2002). Netspéch v praci, nebo nutnost praci zménit, pak pro né
znamena ztratu svého existencialniho vyznamu. Alex se proto rozhodla sviij existencialni
vyznam neodvozovat pouze od préace, stavd se soucasti lidského spolecenstvi skrze
otevienou neanonymni komunikaci s lidmi, ktefi pottebuji pomoci.

Anne se také podatilo piekonat tento tlak okoli a uvédomila si, ze Zivot mize byt
i docela jednoduchy. Prozita krize ji ukazala, ze je dalezité jit za tim, co chceme — coz je
Zivot sdm 0 sobé, na ktery by nemélo byt zapominano. Anne je ptesvédcena, ze pokud se
lidé budou vice fidit tim, co chtéji, a budou Zit sviij Zivot V rdmci spole¢nosti, povede to
k vétsi lasce k sobé navzajem a také k nasi planeté. Podobné jako Alex se i Anne zacala

zabyvat duchovnimi otazkami a meditacemi.

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

dotykdme, a to by mohlo skute¢né zménit svét, ktery znadme nyni. (Anne)
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Paul zminuje, ze kritické situace byly nejdilezitéjSimi okamziky, protoze vedly
K vnitinim zménam. Paul tika, ze pochopil, Ze nechce prodat své télo a svou mysl za
penize. Zpochybiiovani zazitych mechanismi mysleni bylo spojeno s dlouhou cestou
osobniho rozvoje, ktery zahrnoval duchovni zazitky, jako jsou pobyt v absolutni tm¢,
meditace ¢i ritualy. Paul také zminuje, ze pro néj byl dulezity i rozhovor s vyzkumnikem
tohoto vyzkumu, protoze mél moznost popsat sviij zivotni piibéh a zamyslet se nad nim.
Paul prave oteviel svou ¢ajovnu, kde chce propojit sviij zdjem 0 podnikéni S duchovnim

rozmérem a zaroven vytvorit misto pro setkavani lidi.

Ta moje minuld podnikatelska kariéra se odvijela od, vlastné spousty faleSnych faktora, které mé
nehnaly pravé tim dobrym smérem, coz jsem si uvédomil vlastné po tom néjakém sebezkoumani
a sebereflexi, kdyZz spoustu téch projekt( Slo do kytek. Néktery se chytly, ale néktery se fakt
nechytly, a ja sem tomu dal vSechno, co sem mohl, a na zakladé téch jakoby padl a ztroskotani,

tak jsem si uvédomil spoustu dlleZitych véci, ale téch padl bylo vic. (Paul)

A vlastné potom jsem si uvédomil pro¢ se mi nedatilo, myslim Ze jsem to uz rozebirali predtim, Ze
to bylo vlastné kvdli vztahim k penézim, ahlavné kvili vztahu ktatovi, coZz mné vlastné

fascinovalo, Ze tady tyhlencty véci jsou spojeny nadoby. (Paul)

Existuji rzny techniky, meditace atd. Ale Zit sv(j potencial, Zit svoji pravdu a Zit svlj autentickej
Zivot je podle mé nejduchovnéjsi na svété, at uz tfeba délas ja nevim pravnika. tak se$ prosté
spiritualné zaloZena bytost. A cokoliv jakoby. Takze jsem troSku zménil pohled, kdyz i vidim, jak se
chovaji rdzni lidi. Spiritudlni 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 materidlni, 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. (Paul)

Dal§im smyslem, ktery manazefi piisoudili kritickym situacim, je moZnost nové
manazerské prace V jiné firmé. Jde predev§im 0 touhu pracovat ve spolecnosti lidi, ktefi
dokazi budovat plnohodnotné pracovni vztahy a jsou ve svém jednani poctivi. Caroline
piestava povazovat praci za smysluplnou, informuje majitele firmy 0 jeho nevhodném

chovéni a z firmy odchazi.

Jednou jsem dokonce svému kamaradovi fekla, Ze zkuSenost této prace je zbytecna. Muj pritel mi

rekl, abych to tak nevidéla — on vidél svétlou strdnku mé situace. Ale ja jsem si fekla, Ze jsem
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vSechno ztratila. ProtoZe je pravda, Ze v cestovnim ruchu aspon vidite, Ze pouzivate cizi jazyky...

V této malé spolecnosti, jsem vSechno, co jsem se v minulosti naucila, ztratila. (Caroline)

Daniel popisuje sviij odchod z firmy jako nutnost, pokud mél zachranit sam sebe.
Popisuje, ze kdyby ve své manazerské pozici zistal, pouze by si ublizil. Sviij odchod
ztotoziuje S ,,naprosto uvolnujicim pocitem®. Daniel zacal pracovat jako marketingovy
manazer ve spoleCnosti S velkym moralnim uvédoménim, ktera se zajima 0 vSechny

oblasti udrzitelného rozvoje.

Absolutné uvolnujici, ten pocit byl absolutné uvolnujici. Ani jednou se mi nestalo, Ze bych si rekl:

ty jo to mi jako chybi jit zpatky do prace tam. Ani jednou. (Daniel)

Daniel zménil praci a nastoupil do nové firmy. V dal§im rozhovoru uvedl nékolik

zajimavych skutecnosti.

Ta firma je celd postavena na respektu vUci pfirodé, respektu vici lidem, a to znamena, Ze tam
nejde o zisk. Samoziejmé zisk je vidycky dulleZitej, aby ta firma mohla fungovat, ale nejde o to tam

mit dva miliony plus, staci prosté, kdyZ bude mit deset tisic plus. (Daniel)

Jo, fekl bych, Ze jsem daleko vic klidnéjsi... 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 fadé 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 vtomto hledisku se to velmi posunulo

a k dobrymu, ani jsem netusil, Ze takova firma muze existovat. (Daniel)

Daniel nicmén€ rozpoznava inegativni aspekty tohoto pfistupu zaloZzeného na

zaméstnavani pracovniku s charakterem odpovidajicim vizi spole¢nosti.

Jako ma to i negativa, protoze kdyz se do té firmy nabira, tak charakter toho ¢lovéka je vic, nez to,
co umi. To znamen3, 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

ocividné premysli jen nad tim, co by on z toho mohl mit. (Daniel)

Daniela se dostala do situace, kdy citila, Ze je nutné zménit pracovni pozici. Z rodinného

podniku odesla piedev§im kvili miseni rodinnych a firemnich funkci, které nebylo uz
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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.

Daniela vSak ve své manazerské kariére vidi smysl:

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 zapada. To znamen3, Ze kdybych se nebyvala naucila
vSechno to, co jsem se naucila v téch pfedchozich firmdch, 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, kteti tu praci délaji, neni opravdu mnoho, takze tam
je urcita potom vyhoda na tom trhu, Ze ¢lovék o sobé vi a véfim tomu, Ze v tom budu pokracovat

dal. (Daniela)

Prestoze Marie zatim zistava na své manazerské pozici, hleda dalsi ptilezitosti V jinych
spole¢nostech, které by ji umoznily dalsi rozvoj. Zaroven si Marie uvédomila, Ze zdsadni
problémy, které proziva, se tykaji mezilidskych vztahti. Nyni si je védoma, Ze se neustale

uci, jak budovat vztahy s lidmi a komunikovat.

Sebekriticky jsem si myslela, Ze se dokaZzu rychleji pfizplsobit, co se tyce zplsobu komunikace

s lidmi, ale je to pro mé neuvéfitelny problém. (Marie)

Ja jsem silna osobnost, takZe v pohodé. Jsem typ ¢lovéka, ktery nebere problémy jako tragédii, pro
meé je to pouceni. Je to zrovna tak jako kdyZz délam zkousky, to neni problém, jde oto néjak

zvladnout ten problém, vyresit ho a zpracovat ho. (Marie)

Penize pro mé nejsou na prvnim misté, na prvnim misté je to, Ze mé ta prace musi bavit a musim

si pfipadat uZite€na, Ze tu praci umim a Ze to ti lidi oceni. (Marie)

Kim doufa ve vétsi spokojenost v praci. Touzi po praci, kterd by byla smysluplna
a spojena s vétsi odpoveédnosti. Pravé odpovédnost vniman jako klicovou pro chapéni
vlastni manaZerské identity. Kim se citila byt manaZerkou zejména v kontextu pandemie
COVID-19, kdy bylo zapottebi krizové fizeni. Neschopnost prezentovat sebe sama, své
nazory apolitické presvédCeni ji vSak nakonec vedly kodchodu zprace ataké
k odstéhovani z Hongkongu. Zacina novy zivot se svym manzelem v Nizozemsku, kde ji
svobodné podminky pln¢ umoziuji vnimat své byti, které neni omezovano systémem.
Kim zaroven pocituje hluboké zklamani nad situaci v Hongkongu, ktery se stale vice
stava béznym ¢inskym méstem.
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Myslim, Ze moje identita se ¢as od ¢asu méni. V nékterych kritickych obdobich se vnimam
jako manazer, ktery musi zajistit bezpecnost svych klientd a zajistit jejich zajmy, ale
v béZnych obdobich, kdy jsem vykondvala pouze administrativni praci nebo praci v tymu, se
citim byt pouze zaméstnancem své spolecnosti, ktery musi pouze plnit tkoly, které mu posle
nadfizeny. Citim se tedy obycejné nebo normalné, ale do budoucna doufam, Ze by moje
identita manaZera mohla byt o néco vétsi, Zze bych mohla resit problémy sama, prevzit vétsi

zodpovédnost. (Kim)

Peter zacal pochybovat 0 své pozici vyzkumnika a projektového manazera. Jeho proces
redeskripce za¢ina otazkou: ,,Je opravdu nutné vytvaret na sebe psychologicky tlak, abych
néco vytvoril?* PferuSené vazby mezi lidmi, chaos a nejistota ho piimély pfijmout praci
ve Skolstvi. Lépe vnima své spolecenské postaveni a je schopen vydélavat penize bez
ponizujiciho tlaku okoli. Svou identitu nachazi v univerzalni lidskosti, ve své vizi

souvisejici s hodnotou vzdélani, kterd by méla byt pfedavana dal$im generacim.

Zaroven se dostavam do absurdnich situaci, mozna nakonec dobfe, kdy néjakou véc délam pro tu
Skolu, takova ta popularizace néjakych véci na nejnizsim stupni, pro déti, vysvétlit i sloZitéjsi véci
pro déti, jak jim tfeba néjaké hodnoty zprostfedkovat, ukdzat i néjakym desetiletym détem, ale na
druhé strané si zac¢indm cist jenom pro sebe, uz z toho nebudu nic psat, ani to nikomu nefikam, ale
ta moje vize néjakého univerzalniho humanitniho vzdélance... néjak ji mam a vidycky jsem si fikal,
Ze nic jiného na tom svété nemdam nez to vzdélani nebo nékdo fika chytrost, to je takovy blby slovo,

ale tomuhle rozumim té humanitni oblasti. TakZze pro mé je to zasadni ta identita vlastné. (Peter)

Rebeca popisuje, jak ji tézké situace pomohly byt siln€jsi. Je hrda na to, ze je zvladla,
pfestoze neméla podporu rodiny. Naucila se chapat slozité Zivotni situace jako nezbytny
predpoklad pro dalsi riist a zaroven si uvédomuje, ze dodavaji hodnotu jejimu usili.
Zaroven si uvédomila dulezitou skute¢nost — 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 skolu pfi 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... J4 to vnimam pozitivné, urcité. (Rebeca)
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Dalsi smysl pfisouzeny kritickym momentiim souvisi S chapanim krize jako ptilezitosti
pro rozvoj sebe i ostatnich v soucasné pozici. Andrea chce zménit zamé&stnani, protoze

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

Ze mam spoustu zkugenosti, ale takovych povrchnich, ze bych se chtéla zastavit a trochu se najit.
Ale tim, Ze jsem o sobé zjistila tady ty skutecnosti, 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 nécim,
ménila jsem prace a ted uZ je to o tom, jakoby vydrZet a stat se... ja chci byt specialista v tom, co
délam, takZe vydrZzet a makat na tom. Pfipadné jsem si fekla, Ze uz jenom naposledy zménim prici,
ale prosté fakt se vzdélavat v tom, co délam, jit vtom dal a hloub a ucit ostatni lidi. Protoze to je
to, co mé naplnuje, predavat ty zkusSenosti a vidét, jak ti lidi okolo tebe rostou. A to si myslim, Ze je

smysl manazerské ¢innosti (Andrea)

Andrein pfibéh upomind na pfistup zaloZeny na mistrovstvi komentovany ve druhé
kapitole (Newport, 2018). Andrea si uvédomuje, Ze k uspéchu a naplnéni z prace nemusi
vést vasen, ale specializace a dosazeni vysoké trovné v tom, co d¢la. Zména zaméstnani
tak nemusi pfinést ispéch. Andrea se chce zaméfit na vlastni rozvoj, aby dale mohla ona
sama rozvijet pracovniky v jejim okoli.

Andrew vidi velkou pfileZitost vV moZzZnosti ziskat nové zkuSenosti. Je si védom toho,
ze pro uspéch na své pozici bude nezbytné zdokonalovani zpiisobii komunikace a utvareni
vztaht s lidmi. Stale se neciti komfortné ve své pozici manaZzera a nardzi na velky vékovy

rozdil mezi nim a dal§imi pracovniky, ktefi jej navic znaji jako syna majitele.

Beru to hlavné jako praxi, Zze se realné podivam, jak to funguje, byt v rodinné firmé o Sedesati
zaméstnancich nebo sedmdesati, to, Ze tedka jak jdu na magisterské studium, takZze uz budu mit
dalsi véc, kterou jsem zaZil nebo s tim mam zkuSenost, byt je mald. Nebo mala, mdzu mit firmu
teoreticky. A furt je to prileZitost. A jako svym zplsobem mala. Jako beru to pozitivné, ve vysledku.
A furt se dostavdam 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. |1kdyZ je to

nepfijemny, tak to, Ze jsem tam, beru pozitivné. (Andrew)

Navzdory krizim chce George zlstat na své manazerské pozici.
Mné se libi ta zodpovédnost, Ze jsem se konecné dostal k tomu, Ze se mGZu podilet na tom, jak véci
funguiji, jakym zplsobem fesime problémy, Ze mGzu byt ten ¢lovék, ktery ten volant drZi a nejenom

ten, ktery sedi na tom zadnim sedadle.
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Nadale hleda zptisoby, jak zlepsit komunikaci a vztahy na pracovisti, které¢ jsou vzhledem
k nerovnomérnému zastoupeni muzl a zen na pracovisti atypické. Snazi se také oprostit

od vlivu prilisné 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 neZ Fadovy pracovnik. Aspof v nasi
organizaci. Ze téch moznosti délat véci tak, jak si myslim, Ze jsou spravné, je podstatné mifi, nez
jsem cekal, ze bude. TakZe zatim to ve mné vyvolava takové rozporuplné pocity a doufam, Ze to

bude ¢asem lepsi. (George)

Lucy popisuje, ze k prekonani krize zpisobené pandemii COVID-19, kterd se promitla
také do krize osobni, zejména v kontextu vnimani své identity jako socidlni podnikatelky,
ji pomohla filozofie fenomenolozky Anny Hogenové, v jejimz dile vidi velkou inspiraci.
Hogenova, jejiz dilo vychdzi z existencidlni fenomenologie, upozoriuje na to, Zze
navzdory tragickym asmutnym okamzikiim V zivoté musime zjistit, co je pro nas
nejdulezitéjsi. Prostfednictvim ontologické tisng€, které celime, se Vv aktu odvahy
setkavame sami se sebou (Hogenova a Slaninka, 2019). Pravé prozitek krize je
momentem, ktery vede K navratu k autentickému zptsobu byti a predstavuje predpoklad
pro objeveni novych moznosti. Pandemie COVID-19 pomohla socidlnim podnikatelim
jeste vice si uvédomit vyznam jejich prace, kterd dodava jejich zivotu smysl. V piipadé
Lucy je socialni podnikani i jistou snahou vstoupit do tfetiho pohybu skrze politickou
angazovanost — napomoci potfebnym a svou aktivitou pfispét K socialni spravedlnosti

Vv zemi.

No...urcité je tam spousta UhlG pohled(, 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 — kterd 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 pfijemnej
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. (Lucy)

Lucy dospiva k onomu odvazenému usebrani — setkani se se sebou sama — pii praci na

svém levandulovém poli, coz piirovnava K piikladu vinate z dila Hogenové.
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Pani Hogenova prirovnava to usebrdni k tomu, jak vinar sklizi ty hrozny. Musi vlastné naslouchat
tém hroznlm. To neni o tom rychlost a to. A ja to mam s tou levanduli. Vlastné ja si s nima uz od
zacCatku povidam a vlastné je to na nich, a ja musim to jejich tempo prijmout. A taky Setrné, jemné

s ni musim zachazet. (Lucy)

Martin pfehodnotil své priority a ziskavani cennych zkusenosti je pro n¢j dilezitéjsi nez
penize. Uvédomuje si také dilezitost mezilidskych vztahi avyznam pfitomného
okamziku. |V kontextu manazerské prace nabyva na dulezitosti konstatovéani, ze
,»velkorysost vii¢i budoucnosti spociva v tom, Ze vse davame piitomnosti (Camus, 1956,

5. 304).

Hodnotim to jako jizdu na horsky draze. Je to ndroény byt manazerem. Caste¢né jsem to tusil na
zacatku, protoZe kdyZ jsem se pustil do startupu, tak to bylo i s ohledem na to, Ze jsem citil, Ze
potfebuju udélat néjakou moji osobnostni a karierni zménu. A jednim z téch bodl je pfijmout
zodpovédnost za to, co déldme, coZ manaZer vlastné musi umét zvladnout. TakZe nesu
odpovédnost za néktery projekty, ktery se nepodafily a moje prace nekonci po osmi hodinach.
Prosté musim to néjak vyresit, musim se k tomu postavit, ato feSeni by mélo byt néjakym
zpusobem 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, takie 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 zniéi, prfesné to, co se stalo. Mozna ne Uplné znici, to pak zdlezi na
osobnosti toho clovéka, ale to, neZ se néco vybuduje, trva, je to systematicka 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, Ze jsou véci, ktery prameni ze mé, Ze to neni jenom
o tom pomyslnym Zebficku Uspéchu, byt ve Forbesu nebo nevim, kde co, je to o tom dostat z my
hlavy ty myslenky, nebo to, co v ni mam, kam si myslim, Ze ten svét sméfuje, tak ho tam posunout.
Je to o tom umét vytvofit tu nasi budoucnost, kde miZeme Zit za néjakych pét deset let. TakZe ja

mam naplnéni z cely ty cesty, z toho, Ze jsem tady a ted'a délam to, co pravé tedka délam. (Martin)
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Kapitola 5

Dusledky pro praxi a seberozvoj manazeru

Tato kapitola syntetizuje poznatky ziskané z vyzkumu a utvaii modely pro chapani zité
zkuSenosti manazerd. V této Casti jsou diskutovany disledky vyzkumu pro praxi, ato
zejména z hlediska seberozvoje manazerii. Prvni podkapitola se zabyva vlivem predchozi
zkuSenosti — zejména osvojeni urcitych vzorcli chovani — na Gspésnost v manazerském
prostiedi. Ukazuje se, ze obzvlasté situace, kdy vlastni smysl pfisuzovany manazerské
praci azivotu neni slucitelny se smyslem pfijatym v minulosti od druhych, vedou
Kk prozitku existencialnich naruSeni a k problémim v manazerské praxi. Nejcastéj$im
ptikladem je vliv détské zkuSenosti a piebirani zplsobli mySleni od rodi¢i. Druha
podkapitola poukazuje na vyznam uvédoméni si dilezitosti mezilidskych vztaht. Nase
identita a chapani nas samych se odviji od interakce s jinymi lidmi. Ke svétu a potazmo
I k sobé samym se vztahujeme skrze druhé. Tteti podkapitola nabizi rozsifeny model
pracovni angazovanosti a vyhofeni rozsifeny 0 poznatky z vyzkumu zité zkuSenosti
manazerii. Ctvrta podkapitola obohacuje proces seberozvoje reflexi existencidlnich
naruseni a Ukazuje, ze existencidlni hermeneutickd fenomenologie je vyznamna pro
seberozvoj, nebot’ prostiednictvim tdzani na zpiisoby byti se dotyka dilezitych aspektl

7ité zkuSenosti.

5.1 Pfekonani vlivu zaZitych vzorci mysleni a chovani — priklad

zkusenosti z détstvi

Vysledky vyzkumu prezentované v pfedchazejici kapitole ukazaly, Ze jedna z pficin
existencialnich naruSeni manazer muze spocivat v nesouladu mezi zazitymi zpusoby
jednani a vlastnim myslenkovym nastavenim. Jedna se 0 situace, kdy manazeti prevzali
cizi zpisoby toho, jak pfisuzovat smysl své praci a zivotu, ktery neni dlouhodobé
udrzitelny s jejich vlastnimi zplsoby, jak nahlizi na svét. Nejvice viditelny byl tento
rozpor v piipadé vlivu détské zkusSenosti a rodict na Anne, Andrewa, Danielu a Paula.

Praveé jejich Zitou zkuSenost mizeme vyuzit pro vytvoieni modelu, ktery ndm ukéze, jak
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zazité vzorce chovani mohou vést ke kritickym momentiim v manazerské praxi (Miiller

etal., 2021a).

Obrazek 8. Vliv zkuSenosti z détstvi na narusenou praxi

Zkusenost z détstvi

Paul Andrew Daniela Anne

. Snaha

Vzorce Naplnéni A Naplnéni

o o vyrovnat se

chovani od ocekavani otci ocekavani
o i

rodicd. rodica. ) rodicd.

Snaha vyrovnat se Role syna Nedefinované

lastnika fir| role.

otci.

problémy s mezilidskymi vztahy

depresivni ndlada

Existencidlni naruseni
pocit netspéchu uzkost

.y [ neautentické role
somatické problémy

L

neuplind identita manaZera

ztrdta vyznamu prdce neuspéch a mozné financni ztrdty

Dopady na prdci

Zdroj: Miiller, Halov3, Jedlickova, Cserge (2021)

Neptiznivé zkuSenosti, stejné jako pozitivni zkuSenosti z détstvi, maji vliv na duSevni
zdravi v dospélosti (Bethell et al., 2019; Hughes et al., 2017). Profesni sebepojeti clovéka
vznika nejprve v podminkach domova, nebot’ déti se u¢i vnimat sebe a svét o¢ima svych
rodi¢d. Rodi¢e jsou pro své déti vzorem avyrazné je ovliviiuji v tom, jaké budou
upiednostiovat socialni role a odmeény (Savickas, 2002, s. 161-162).

Anne, Andrew, Daniela aPaul byli vyznamné ovlivnéni zkuSenostmi z détstvi,
rodinnymi hodnotami, zdsadami a vnimanim znacné pracovitosti svych rodi¢t. Tyto
skutecnosti mély velky vliv na jejich budouci smétovani, a to jak mimo rodinné podniky
(Paul, Anne), tak vramci rodinnych podnikii (Andrew, Daniela). Vyznam této
skutecnosti je dan jejich vlastnimi interpretacemi béhem rozhovort, protoze praveé vazby
na zkuSenosti z détstvi a vliv rodi¢ii predstavuji udalosti, které povazuji za kliCové pti
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reflexi kritickych situaci. VSichni ¢tyfi na sebe kladou velmi vysoké naroky, které
vyplyvaji z vlivu rodiny. Obé&tuji vSe praci, coz vede k dysfunkénim vztahiim. Nachazeji
se V neautentickém prozivani v praci i v osobnim zivoté (Miiller et al., 2021a). To vede
k ¢etnym problémuim, které jsou znazornény na Obrazku 8.

Obrazek 9 ukazuje hypoteticky model vlivu zkuSenosti z détstvi na vznik kritickych
situaci — existencialnich poruch. Prvni existencni pohyb (zakotveni) je charakterizovan
vstupem do existujicich tradic, pfejimanim zavedenych vzorcii a zptsobii chovani
(Patocka, 1998). Prvnim a zakladnim spoleCenstvim, do kterého Cloveék ptichazi, je
rodina. Pravé rodinné vzorce ovliviiuji vlastni proces utvareni vyznamu a podnécuji nase
ocekavani. V druhém pohybu jiz nejsme chranéni nejbliz§im spolecenstvim (rodinou), ale
jsme vrzeni do svéta prace, kde vyrdbime véci V prostfedi anonymity, a prodluzujeme si
tak existenci (Patocka, 1998). Zde dochazi ke konstrukci vlastniho smyslu (Miilller et al.,
2021a).

Obrazek 9. Hypoteticky model vlivu zkusSenosti z détstvi na proZitek existencialnich

naruseni.
Vycerpadni, vyhoreni, nesmysind prdce
1. pohyb 2. pohyb
Existencialni Existencialni Existencialni
Pracovni naruseni naruseni naruseni
Détska .
— Y zkusSenost
£ zkuSenost
>
E - Vytvoreni vytvareni vyznamovych vzorcli nevede ke konstrukci pfedstavovaného Zivota
= fijeti O G
S smyslu- vlastniho vytvareni vyznamovych vzorcl vede ke konstrukci pfedstavovaného Zivota
= a smyslu-
= tvorneho i
~ tvorného
procesu - —
procesu c =
>g >
S =
o 2
X o
1. pohyb 2. pohyb 3. pohyb 2. pohyb 3. pohyb

Pracovni angaZovanost, smyslupind prdce

Zdroj: Miiller, Halov4, Jedlickovd, Cserge (2021)
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Utvareni smyslu Vv kontextu druhého pohybu souvisi S o¢ekavanimi, kterd jsou spojena
S pracovnimi naroky, ataké s podminkami V pracovnim prostfedi, které jsou urCeny
pracovnimi zdroji. Pravé tyto souvislosti jsou komentovany v fadé¢ modelt tykajicich se
vyhoieni (Bakker et al, 2004; Demerouti et al., 2001; Schaufeli a Bakker, 2010; Yang et
al., 2018). Je vSak dualezité poznamenat, ze tato ocekavani se tykaji i osobniho Zzivota
(Miiller, 2019; Miiller a Jedlickova, 2020), nebot’ nikdo se neomezuje pouze na pracovni
vztahy a pracovni cile.

Ugastnici vyzkumu, ktefi béhem vyzkumu prosli reflexi svych zku$enosti, povazuji za
rozhodujici pro krizi vliv rodi¢l a akceptaci vzorci chovani Vroding, které jsou
neslucitelné s osobnimi predstavami, a ze tato souvislost vyplyva z vlastni analyzy jejich
prozité zkuSenosti. Horni ¢ast obr. 3 ukazuje ptipady, kdy si clovék uvédomuje, ze diive
pfijaté vzorce utvareni vyznami nevedou ke konstrukci vlastnich pfedstav o Zivoté. To je
pripad, kdy se ucastnici zahrnuti do této studie nachézeji ve fazi, kdy jesté neptekonali
zazité vzorce mysleni. Jejich situace nebyla znovu popsana (srov. Rolfe et al., 2016,
2017). Tyto ptipady se vyznacuji del§imi kritickymi fadzemi spojenymi S existencidlnimi
poruchami. Navic jsou tyto faze Castéjsi. Horni a dolni linie pfedstavuji existencni ndlady
(Patocka, 1998), které jsou soucasti rozsSifen¢ho interpretaéniho ramce EHP (Miiller
a Jedlickova, 2020, Jedlickova et al., 2021). Faze existencialnich poruch je tedy spojena
S druhym pohybem a neautentickou zkuSenosti (Heidegger, 2001). Delsi obdobi Vv této
fazi mize vést K zavazn&j§im staviim, jako je vyhoteni (Belaid a Dakoumi Hamrouni,
2016; Miiller, 2019). Sebereflexe tcastnikli 0 vlivu jejich zkusenosti z détstvi na jejich
kariéru vedla K zasadnim kariérnim zménam a Kk objeveni smyslu autentického byti.
Kontrast mezi vzorci utvafeni vyznamu piijatymi manaZerem a témi, které vytvofil
manazer, nemusi mit pouze negativni G¢inek, ale casto dialekticky vytvafi novy vyznam
a moznost ¢loveka projektovat sebe samého ve svéte (Miiller et al., 2021a).

Paul se vzdal vSech pfedchozich aktivit a oteviel si vlastni cajovnu. Anne zménila
zaméstnani S védomim, ze penize nejsou urcujicim faktorem uspé$né kariéry. Daniela
opustila rodinny podnik a stala se manazerkou V jiné firm¢ ve stejném oboru. Andrew
doufa, ze svou soucasnou pozici manazera zvladne i ptes piekazky (Miiller et al., 2021a).

Porozumeéni vlivu piedchozi zkuSenosti, zejména t€ z ranych obdobi Zivota, mtlize byt
velmi dualezitou oblasti seberozvoje manazera. Ziskana zitd zkuSenost manazert, které
ovlivnila détska zkusenost, koresponduje s poznatky psychoanalyticko-existencialniho
ptistupu Kk vyhoteni (Pines, 2002). Anne, Andrew, Daniela aPaul utvareli svij

existencidlni vyznam z prace, a to prostiednictvim smyslutvorného procesu osvojen¢ho
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v détstvi. Az kritické situace jim pomohly najit vlastni smyslutvorny proces, ktery
odpovida nastaveni jejich osobnosti a koresponduje s jejich osobni vizi.

Manazeti, ktefi aktivné pracuji na svém seberozvoji (vice podkapitola 5.4), mohou
v ramci faze sebepoznani reflektovat nasledujici otazky vychazejici z poznatka o vlivu
ptedchozi zkuSenosti:

1) Prvni skupina otazek souvisi S identifikaci diitvodd pro volbu daného povolani. Jak
ukazuje Pinesova (2002, s. 111), jedné se 0 prvni krok 1é¢by stavli spojenych S vyhoienim
v ramci psychoanalyticko-existencialniho ptistupu. V tomto ohledu by se manazeii méli
zamyslet nad vztahem mezi volbou své manazerské profese a zazitky z détstvi. K tomu
bude nezbytna reflexe jednotlivych zkusenosti z détstvi, vztaht S rodici, profesi rodict
a dal$ich vyznamnych souvislosti.

2) Druhy krok podle Pinesové (2002, s. 111) spociva v identifikaci divodd, proc
jedinec nedospél k ziskani existencialniho vyznamu ve své praci. Jak naznaCuje nas
vyzkum, manazeti pfebirali existencialni vyznam svych rodici, pficemz nebyli schopni
iniciovat svilj vlastni proces tvorby smyslu, ktery by dodali svym pracovnim aktivitdm
a svému zivotu. Nas vyzkum ukézal, Ze pro zahdjeni procesu tvorby vlastniho smyslu je
nezbytny prozitek kritické situace a jeho nasledna reflexe takovym zpiisobem, aby mohly
byt zpochybniovany zazité zplisoby prace a mysleni.

3) Podle Pinesové (2002, s. 111) je tietim krokem K piekonani negativnich stavi
souvisejicich s vyhotenim identifikace zmén, které jedinci umozni ziskat z prace pocit
existencidlniho vyznamu. V ramci nasi existencidlné hermeneutické perspektivy se
ukazuje, Ze tato faze nastava v okamziku redeskripce krize jako pfilezitosti. Jednd se
0 moment osvobozeni, kdy jsou jedinci schopni vidét nové moznosti v budoucnu.

4) Dulezitym pfinosem vyzkumu je upozornéni na skutecnost, Ze pro utvaieni smyslu
préace a vlastniho existencidlniho vyznamu jsou dulezité mezilidské vztahy. Interpretacni
rdmec opirajici se 0 kombinaci Patockovy a Finkovy filozofie napoméha dospét
k uvédoméni, Ze se nejedna jen 0 formalni vztahy v ramci pracovnich roli, ale ze pro
ziskani existencidlniho vyznamu a objeveni smysluplnosti prace je nezbytné vykrocit
Z anonymity béZznych vztahli v ramci neautentického druhého pohybu existence. Pro
smyslutvorny proces vlastniho existencidlniho vyznamu jsou nezbytné vztahy
v autentickém modu byti. Tyto vztahy jsou charakteristické schopnosti oprostit se od
pouhého hrani socidlnich roli. Jedna se 0 adresné setkdni s druhym clovékem, které vede
Kk utvafeni vyssich hodnot ve spolecnosti. Nas§ vyzkum ukazal, ze manazefi, kteti dospéli

k této autentické existenci, se chtéji aktivné podilet na utvaieni $tésti druhych lidi, chtéji
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se politicky angazovat, nebo svymi c¢innostmi pfispivat K socialni spravedlnosti.
Doporuceni tykajici se vyznamu mezilidskych vztahti a vstupu do autentického modu byti

blize jsou blize popsany v nasledujicich podkapitolach.

5.2 Mezilidské vztahy a vztah k sobé samému

V ramci této prace bylo ukazano, ze Heideggerova perspektiva uzivana v existencialni
filozofii managementu muze byt rozsifena 0 pojeti jeho nasledovnika Eugena Finka, ktery
Heideggerav koncept reviduje a pridava ,,druhou osobu®, jeZ neni minéna jako pouhy
doplnék, ale jako podstatny a konstitutivni prvek nasi existence (Miiller a Jedlickova,
2020). Tato myslenka dava zcela novy rozmér zakladnim existencialnim kategoriim.
Podle Finka (1965) ¢loveék neni jen existenci, ale ko-existenci, coz je termin, ktery

ptihodné naznacuje vztah k druhym lidem:

Struktura koexistence lidského Dasein je mnohorozmérna: v oblasti Zivota, prace, boje, lasky a hry
—a ve vztahu k mrtvym. Lidé existuji spolu, vedle sebe nebo proti sobé. Nejde o chovani, které by
bylo moZné empiricky zjistit, ale presto patfi k , konstitutivnosti“ a ,koexistenci” lidstvi. V Zadném
pripadé se nejedna o dodatecny sociologicky stav, o prosty fakt, ktery mdze, ale nemusi byt. Ko-
existence je stejné plvodni jako individualita, ,,spole¢nost” je apriornim momentem Dasein stejné
jako ,ja“. [...] Druhy nenfi o nic méné ne? ego. [...] Clovék jako takovy je vidy a za viech okolnosti

spolu-clovékem. Koexistence je ontologickou determinaci Dasein. (Fink, 1965, s. 3)

Miiller a Jedlickova (2020) upozoriuji, ze nejen fenomenologové, ale i dalsi filozofové
zapominaji pii analyze lidské existence na dalsi dulezity aspekt tykajici se pohlavi. Osoba
byva Gasto analyzovana jako ,.&isty*, neuréity subjekt. Clovék — a manaZer nevyjimaje —
je v8ak vzdy Zenou ¢i muzem, nikoliv pouze neurcitym subjektem. Tuto skute¢nost ve

svém dile zdlraznuje pravé Fink:

Muz a Zena jsou fragmenty existence, které jsou ontologicky pfibuzné. Idealistické vyklady lidstvi
prekracuji tuto elementarni oddélenost a vzajemnou zavislost dvou lidskych pohlavi aignoruji
zékladni principy koexistence. ,Clovék” je vidy bud muZ, nebo Zena, pficem? zakladnim
fenoménem pobytu je laska. Na otazku, co je clovék, nelze nikdy odpovédét, pokud se ignoruji
zakladni formy souZiti, coz vyluCuje moznosti, jak se clovék a ,spolu-Clovék” sblizi. (Fink, 1965, s.

3)2
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Soucasny management S touto skuteCnosti zalind pracovat, coz dokazuje napiiklad
existence specializovaného védeckého casopisu Gender in Management. Empirické
vyzkumy V oblasti teorie rozhodovani ptinaseji dalsi evidenci tykajici se rozdila pii
rozhodovani muzii a zen, napiiklad v kontextu pisobeni hormont na ochotu podstupovat
riziko.

Nas vyzkum ukézal, Ze manazeti si uvédomuji, Ze pro fungovani organizace je dilezité
zastoupeni obou pohlavi, kterd se vzajemné doplnuji. Prikladem je Zita zkuSenost George
— manazera V socidlnich sluzbach. George se ve své soucasné manazerské pozici ocitl
mezi Zenami a postrada riznorodost vV mysleni. Na zakladé své predchozi praxe George
usuzuje, ze smiSené kolektivy jsou dynamictéjsi, schopné&jsi vetsi sebereflexe a zpétné

vazby.

Obrazek 10. Manazer jako ko-existence.

Zdroj: Miiller a Jedlickova (2020, s. 454)

Obréazek 10 znazoriuje, ze podle Eugena Finka neni jedinec (S1) nikdy izolovanym

subjektem. Vzdy je zapojen do vztahi S ostatnimi lidmi (S2, S3, S4...), Z nichz nemutze
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uniknout. Nejedna se tedy 0 moznost volby tyto vztahy utvaret — ¢lovek je vzdy jejich
soucasti, i kdyz to nemusi usnadiiovat situaci. Naptiklad Peter pti popisu své zkusenosti
S osobni krizi zminuje, Ze vSe by bylo snadnéjsi, kdyby tu ti druzi, ktefi udavaji omezujici
podminky, nebyli.

Tyto vztahy se tykaji vSech oblasti zivota. Finkovo roz€lenéni na pét zakladnich
kategorii praci, boj, hra, lasku a smrt mtize byt voditkem pro vlastni analyzu mezilidskych
vztaht, ktera navic umoziuje pochopit na§ vztah ke svétu a k sobé samym. Z praxe
manazerd, jejichz piibéhy byly zachyceny vramci tohoto vyzkumu, vyplyva, ze
v kontextu seberozvoje nabyvaji na vyznamu nasledujici otazky tykajici se jednotlivych
kategorii:

1) Prdce. Prace se nemiize nikdy obejit bez vztahti k druhym lidem, coz otevira prostor
pro fadu otazek. Poskytuji vztahy na pracovisti podporujici kontext pro praci? Nebo
naopak disfunkéni vztahy brani tomu, aby byla prace dobfe vykondvana? Manazefi se
mohou potykat S problémy v komunikaci, s nevyjasnénim roli, neuritym vymezenim
povinnosti a dal§imi problémy, které narusuji mezilidské vztahy. Nerozpoznani téchto
pocatecnich problému pak vyusti v konflikt.

2) Boj. Kazdy zaujima urcité misto v hierarchii spole¢nosti. Jak bylo ukazano, toto
postaveni muze Casto ¢loveéku dodéavat jeho existencidlni vyznam, a to obzvlasté tehdy,
pokud jedinec odvozuje svou hodnotu z prace, jiz vykonava. Nékteti lidé mohou pocitit
touhu ziskat moc a leps§i misto v hierarchii, a to i na ukor druhych. Tyto situace pak vedou
k fad¢ naruSenych mezilidskych vztahl. Druha situace, ktera je Casto zmifiovana, souvisi
s autoritaiskym vedenim a vynucovanim moci. Manazefi zminuji konflikty
s nadfizenymi z vys$Sich rovni managementu. V kontextu boje vyvstavaji dulezité
otazky jako: Jak zvladat konfliktni situace? Jakym zplisobem dospét ke zlepSeni vztahti
na pracovisti? Je situace v této spolecnosti inosna, nebo bude nezbytné zménit praci?

3) Hra. V ramci pracovniho, ale i soukromého Zivota zastavame urcité role, které se
poji k nagim povinnostem a souviseji se siti mezilidskych vztahd, jiZz jsme soucasti. Nase
pozice, ktera je dana témito vztahy, astecné utvaii nasi identitu. Manazeti vSak ukazuji,
Ze hrani téchto roli miZe byt velmi neautentické napliiovani ocekavani n€koho na vyssich
mistech. V tomto ohledu se nabizi otdzka, jaka je ma identita manazera? Jsem opravdu
tim fidicim pracovnikem, ktery ma odpovédnost za napliiovani manazerskych funkeci,
nebo jen naplituji roli? Jaké ma napliovani této role dopady na vztahy na pracovisti?

Firemni prostiedi se mlze potykat s etickymi problémy. V tomto ohledu mtize byt hra
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chéapana jako spletice intrik, jichz se manazeti mohou nechténé stavat soucasti. V tomto
ohledu je dilezité klast si otazku: rozhoduji se za sebe, nebo jsem jen soucasti neetické
hry n€koho jiného?

4) Ldska. Kategorie lasky vstupuje do manaZerského Zivota v mnoha rovinach. Na
pracovisti I mimo n¢j utvafime fadu velmi vyznamnych vztahi. Pro zvladani prace je
mnohdy nezbytna podpora kolegi. Manazeti by si méli pokladat otazku: kdo mi
V pracovnim a osobnim zivoté poskytuje nejveétsi podporu? Pravé ztrata spoleCenské
podpory mize mit velmi negativni dopady, nebot’ predstavuje prevenci pred vaznymi
stavy, jako je vyhoteni. Manazefi se mohou ocitnout izolovani od této spole¢enské opory.
Castym diivodem byva piili§ velké pracovni nasazeni, které ma za nasledek naruseni
osobniho Zivota. Je dulezité si klast otazku, jak ma prace ovliviiuje osobni Zivot? Je tato
situace udrzitelna?

5) Smrt. Pro pochopeni vlastniho Zivota je velmi dilezité uvédomit si jeho konecnost.
Analyza zité zkuSenosti manazeri ukéazala, Ze smrt predstavuje vyznamné a casto
zminované téma. Smrt blizkého ¢lovéka upomina na nasi vlastni kone¢nost. V tomto
ohledu se nabizi otazka, jak dale vést svij zivot, aby byl ve zbyvajicim Case, 0 némz nikdo
nevi, jak dlouhy bude, naplnén jeho potencial. Jaké hodnoty jsou v Zivoté dilezité?
Ptispiva soucasnd prace k naplnéni Zivota? JeSté¢ dramati¢tjsi situace mliZe nastat, kdyz
se nas smrt pifimo osobné tyka, kdyz jsme ji nablizku. V pfeneseném vyznamu se pak
kone¢nost muze tykat podniku a podnikdni. VSechny tyto okolnosti vztahujici se
K moznosti nebyti se dotykaji vztahd s ostatnimi lidmi. Kone¢nost pomaha osvétlit, jaké

vztahy jsou opravdu vyznamné. Zde se navracime do kategorie lasky.

5.3 Existencialni naruseni, vystoupeni z anonymity a autenticka

existence

Transformativni proces tykajici se pohybil existence — autentického a neautentického
modu byti — je mozné zaclenit do modelu vyhoteni. Jak bylo ukézano v predchézejici
kapitole (Tabulka 6), existencialni naruSeni pfedstavuji pfedfdzi vyhotfeni. Ackoliv jsou
negativni stavy casto podobné, jako je tomu U vyhotfeni, ukazuje se, Ze stav

existencialnich naruseni neni tak zavazny a manazefi se nevzdavaji svych vizi a nejsou
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negativnimi pocity zcela paralyzovani, coz dava prostor pro sebereflexi a objeveni
zpisobi, jak tyto stavy prekonat. Dulezité je zminit, Ze tyto negativni stavy jsou nasledné
vidény v pozitivnim svétle abyvaji oznaCovany za cenné zkuSenosti pro vlastni
seberozvoj. Pokud vSak manazer tyto stavy dlouhodobé nezvlada, neni napliiovan
existencialni vyznam manazera, a nedochdzi k pozitivni redeskripce situace ¢i nutné
zmén¢ (napi. zmeéné povolani), jedinec se ocita na cesté k vyhoteni. Cely model vyhoteni
obohaceny 0 rozmér existencidlnich naruSeni v kontextu Patockova konceptu tii pohybu
existence znazornuje Obrazek 11.

Obrazek vychazi z Job Demand-Resource modelu, ktery se opira 0 dilo Demeroutiové
a kolegti (2001) a zkouma vztahy mezi charakteristikami prace a vyhofenim v kontextu
dvou zakladnich dimenzi, jimiz jsou pozadavky na praci a zdroje, které se tykaji prace.
Vyhoteni je v ramci tohoto modelu chapéano jako disledek nadmérnych pozadavkl pii
nedostateénych zdrojich. Tyto pozadavky mohou nabyvat fyzické, psychické ci
spolec¢enské podoby a tykaji se nejriznéjSich charakteristik prace, jako jsou pracovni
zatéz, konflikty roli zastdvanych v praci apod. Zdroje se zase tykaji psychickych,
fyzickych a socidlnich zdroji a souviseji S rozli¢nou podporou ze strany organizace ¢i
vedoucich pracovnikd (srov. Deremouti et al., 2001; Bakker et al., 2004; Schaufeli
a Bakker, 2010; Yang et al., 2018). Pozadavky na praci a zdroje jsou doplnény zivotnimi
pozadavky a zdroje, které rovnéZ ovliviuji chovani jedince a jsou diileZité pro mezilidské
vztahy. Nas§ vyzkum ukazuje, Ze se U manazeri roviny pracovniho zivota a osobniho
zivota znaén¢ prolinaji. Navic, jak bylo komentovano v kontextu vyzkumi Pinesové
(2002), manazeti Casto odvozuji svlj existencialni vyznam od prace. Prace tak ma
naplnovat jejich Zivotni o€ekavani. Pozadavky na Zivot vSak Casto prekracuji pracovni
rovinu, nebot’ lidé chtéji dosahnout naplnéni svych zivoti. Nas vyzkum ukazal, Ze toto
naplnéni je vetsi, dospé€ji-li manazefi do tietiho pohybu existence, ktery je pro n€ spojen
s pocitem autentického pfijeti sebe sama spocivajiciho v navdzani hodnotnych,
neanonymnich mezilidskych vztah.

Existencialni naruSeni jsou Vnasem modelu chapany jako hranice mezi druhym
a tretim existencialnim pohybem. Patocka (1999) v tomto ohledu mluvi 0 otfeseni daného
smyslu, kdy nic z dtivéjsiho zivota nezistava v klidu, kdy vSechny pilife spolecenstvi,
tradice amyty jsou otieseny. V roviné managementu dochazi K selhani tradi¢nich

zpusobl prace, miZe byt ohrozena identita manazera, nebo celé spole¢nosti.
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Toto otieseni zpiisobené existencialnim narusenim zazitych piredpokladi je nezbytnou
soucasti dalSiho vyvoje. Pfikladem vyznamu krize pro transformaci organizace mize byt
spolecnost Hewlett-Packard. Jak ukazuji Burgelman akolegové (2017), Zzadny
z generalnich teditelti spolecnosti HP nezacal s Cistym Stitem. Jejich plsobeni bylo
zatizeno nevyfeSenymi vyzvami strategického vedeni, které prevzali po predchtdcich.
Nezbytnym krokem v takovéto situaci je transformace spole¢nosti, coz piedstavuje
velkou existencni vyzvou. Apotheker tuto vyzvu komentuje nasledujicim zptisobem: ,,Jak
transformujete velkou vefejné¢ obchodovatelnou spolecnost? Odpovéd je —
pravdépodobné pouze S nejvétsimi obtizemi. Abyste toho mohli dosdhnout, budete
potiebovat existencialni krizi, ve které vam dojde kyslik a budou zbyvat jen tydny
(Burgelman et al., 2017, s. 281)“. Udé¢lat krok, ktery povede ke komplexni zméné
spoleCnosti a zasahne jeji identitu, vyzaduje podstoupit existencialni zkousku. Jde
0 jistou situacionalitu (Odiorne, 1966), kdy manazer musi jednat, je ,,vrzen* (Heidegger,
2001) do této situace, kterou si sam nevybral. Meadova a Segal (2016) zminuji v tomto
kontextu vyrok, ktery prohlasil Andrew Grove (1996, s. 124) ze spole¢nosti Intel: ,,Kdyz
se tedy vas podnik dostane do vaznych potizi, navzdory vSem pokusiim obchodnich §kol
a manazerskych Skoleni, které se zvas snazi udélat racionalniho analyzatora dat,
objektivni analyza témét vzdy ustoupi do pozadi osobnim a emociondlnim reakcim®.
Pravé podobné situace otfasaji diive nastavenymi zplisoby prace, analyzami, nastroji,
které byly vyuzivany.

V téchto dramatickych situacich zéalezi na tom, jak se osvéd¢ime, jak zvladneme onu
existencialni vyzvu, riziko mozného nebyti, které se tyka krachu organizace, projekti, ale
také vlastniho byti. Na§ vyzkum ukazal, jak dochazi k transformacim byti u manazert
a Jak manazeti dospivaji k autenticité skrze vyporadani se S kritickou situaci. Meadova
a Segal (2016) prihodn¢ v tomto ohledu hovoii 0 ,,vstupu do kvalitativniho prozivani
organiza¢niho Zivota“, které ,,je vstupem do existencialniho prostoru — prostoru mezi
zhroucenim staré¢ho, a jesté ne novym®. To je chvile, kdy manazefi zpochybiuji zazité
ptredpoklady, pokofuji zazité vzorce chovani a mysleni. Zde nastava novy proces tvorby
smyslu a odkryvani prilezitosti, které byly doposud skryty.

Nové moznosti, osvobozeni z 0S0bni situace spojené s existencidlnim narusenim, se
oteviraji v konfrontaci s konec¢nosti. V roviné tfetiho pohybu existence — politickém
(komunitnim) zivoté — se ¢lovek otevira vlastnim moznostem. Lidska svoboda je spjata
s aktivnim zvlddanim rizik, které se poji ke skutecnosti, Ze naSe existence je konecna. Bez

tohoto poznani nemtizeme podle Patocky Zzit autenticky.
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Dulezité je zminit, ze setrvani V tfetim pohybu neni nikdy trvalé. V disledku
konfrontace s riznymi existencnimi vyzvami je zcela zfejmé, ze K navratu do druhého
pohybu c¢asto dochazi. Tuto skuteGnost zminuji | manazefi, jejichz piibéhy byly
analyzovany v nasem vyzkumu. Proto nemiize fici, Ze by vztah mezi tfemi PatoCkovymi
pohyby byl linearni. Spise miizeme mluvit 0 cyklickém pohybu, pficemz tato cykli¢nost
je typickym motivem pro rtizné existencidlni ptistupy.

Obrazek zaroven ukazuje, ze pokud je setrvani druhém pohybu existence — ktery se
vyznacCuje piebyvanim V kazdodennich rolich — dlouhodobé, nebo pokud jsou casto
pritomny existencidlni naruseni, které nejsou vyuzity pro transformaci vlastniho zptisobu

Zivota a organizace, muze dojit kK vyhoteni.

Obrazek 11. Existencidlni naruseni a Patocklv koncept tfi pohyb( existence v kontextu
modelu pracovni angaZovanosti a vyhoreni.

1. pohyb Pohyb zakotveni, pfijeti

Byti v konvenci
—> 2. pohyb pramérna kazdodennost —» Vyhoteni

hyb ob
Pozadavky na pohyb obrany

praci A
1 Nesoulad Zivotnich a pracovnich poZadavku a zdroju
Zdroje v praci

Existencialni Uzkost

—> neJ,IStOta Existencialni naruseni
problémy s ko-
existenci
v Soulad Zivotnich a pracovnich pozadavkl a zdroja
PoZadavky na I P P ]

Zivot

ie v ¥ivots Autentické byti Pracovni

Zdroje v Zivoté —> 3. pohyb angatovanost,
pohyb pravdy fanc
zapojeni

Zdroj: Miiller, Jedlickova (2020, s. 455), doplnéni modelu vyhoreni (srov. Bakker et al.,
2004; Schaufeli a Bakker, 2010; Yang et al., 2018)

Poznatky zaloZené na studiu zité zkuSenosti, které se tykaji existencidlniho naruseni —
otfesu tradi¢nich zplsobl pohledu na svét, maji praktické dopady. V nasledujici
podkapitole ukaZeme, Ze jsou vyznamnou soucasti procesu seberozvoje. V kontextu

modelu vyhofeni je mozné poukazat na souvislost mezi strategiemi prevence vyhoieni
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(Maslach a Goldberg, 1998) a praveé poznatky z vyzkumu zité zkuSenosti, které predklada
tato prace a predchazejici vyzkumu (Rolfe et al., 2016, 2017; Segal, 2014). Tyto

souvislosti jsou znazornény v Tabulce 13.

Tabulka 13. Vztah mezi existencidlnimi poznatky a strategiemi prevence vyhoreni.

Poznatky z vyzkumu Zité zkuSenosti Strategie prevence vyhoreni

Opétovny popis navykl, zpochybriovani Zména pracovnich vzorcu

predpoklad(l, dekonstrukce tradic

DuleZitost dialogu, komunikace jako cesta Vyuziti sociadlni podpory

k opétovnému popisu

Pochopeni, Ze existencidlni naruseni neni selhdni Uvolnény Zivotni styl

Prekonavani nejistoty a Uzkosti, vidéni jejich Zlepseni zdravotniho stavu

pozitivnich aspektl

Nové zplisoby mysleni a byti Rozvoj dovednosti pro zvladani probléma
Prechod od védeckého k filozofické mu chapani Sebeanalyza, sebepochopeni
managementu

Zdroj: Miiller (2019), zalozeno na Maslach a Goldberg (1998), Segal (2014), Rolfe et al.
(2016, 2017)

Pii chybéjici reflexi Zité zkuSenosti mohou byt existencidlni naruSeni vaZznym stavem,
ktery mulze vést k vyhoteni. Néktefi manazefi z naSeho vyzkumu termin vyhofeni
zminuji, pfedev§im v kontextu minulych krizi v minulosti, kdy jesté¢ nebyli schopni
nahliZet na krize jako na pfileZitost. Povazujeme-li existencidlni naruSeni za moznou
predfazi vyhoteni, je dilezité myslet na prevenci pfed timto vaznym stavem narusujicim
psychické i fyzické zdravi ¢lovéka. Vyzkum zité zkusenosti manazerti nabizi doporuceni
—ne¢kolik oblasti otazek, které by si manazeti méli pokladat, aby porozuméli své situaci.

1) Zpochybriovdni predpokladd. Dilezitym typem otazek pro vlastni rozvoj a prevenci
vyhoteni jsou otdzky zaméfené na bézné navyky, vychodiska, principy a predpoklady,
které jsme si ve své€ praxi osvojili. MlZe se jednat naptiklad 0 nasledovani néciho vzoru
¢1 pijeti urcitych metod prace. Aby mohlo dojit ke zméné zaZitych pracovnich vzorcd, je
tieba projit procesem seberozvoje (srov. nasledujici ¢ast). Velmi dilezité jsou otazky,
které ndm pomohou uvédomit si nase zptisoby mysleni. Z jakych predpokladi ve své
praci vychazim? Jaké jsou zékladni pravidla firmy? Jakymi hodnotami se v zivoté fidim?
Nelze néco vykondvat jinak? Co mi brani zménit zptsob mysleni?
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2) Ddlezitost dialogu a komunikace. Vyzkum v nékolika rovinach ukézal vyznam
komunikace a schopnosti vést dialog. Naruseni komunikace a mezilidskych vztaht ve
firm¢ je Castou pii¢inou kritickych situaci adivodem obtiznéjsiho zvladani
existencialnich naruSeni. Manazefi potfebuji socidlni podporu & moznost s nékym hovofit
0 situacich, které zazivaji. Jak bude zdlraznéno v nasledujici ¢asti, rozhovor je nezbytny
pro utvareni vlastniho Zivotniho piib¢hu, formovani sebepojeti ataké seberozvoj.
V tomto ohledu jsou klicové nasledujici otazky: Jaké jsou mé vztahy k druhym lidem, jak
na pracovisti, tak mimo né&j? Mohu se na né€koho obratit a sdilet s touto osobou svou
zkuSenost? Jak utvafim piibeh sebe sama, ktery prezentuji druhym?

3) Existencidlni naruseni neni selhdani. \/ manaZerské praci vzdy dochazi k obtiznym
situacim, které mohou vyustit v osobni existencidlni krizi. Na§ vyzkum ukazuje, Ze tato
existencialni naruseni jsou béznou soucasti manazerské prace. Pravé toto uvédomeéni
miZe snizit napéti, které manaZefi zaZivaji ama vliv na jejich Zivotni styl. Rada
manazeru, jejichz zitd zkuSenost byla popsana, popisuje extrémni pracovni nasazeni,
které ma negativni dopady na jejich osobni Zivoty a potazmo i pracovni vykonnost.
Nabizi se otazky jako: Je opravdu situace, kterou zazivam, selhanim? Jaky je smysl této
komplikované situace?

4) Prekondni nejistoty a tzkosti. Prozivani nejistoty a uzkosti spojené s existencialnim
narusenim ma pozitivni rozmér. Pravé zakouSeni jisté uzkosti, ktera miize souviset
s uvédoménim konecnosti, muze vést k autentickému prozitku sebe sama. Schopnost
pozitivné vyuzit tyto naro¢né situace je piedpokladem pro dobrou fyzickou a psychickou
kondici. Jak bylo ukdzano v prvni kapitole, existencialni manazer si je védom skutec¢nosti,
Ze tyto stavy jsou pro manazerskou praci typické. Naucit se pracovat s témito stavy
a vyuZzivat je pro dosazeni autenticity v§ak neni nic samoziejmého. Jedna se 0 disledek
dlouhodobého seberozvoje (srov. nésledujici cast). Nékteti manazeti z naSeho vyzkumu
v minulosti prosli né€kolika hlubokymi krizemi, neZ se naucili tyto komplikované situace
vyuzivat pro vlastni seberozvoj. Z hlediska zdravi jsou vyznamné nasledujici otazky: Jaké
prilezitosti mi tato nejista situace otevird? Kym jsem akam naSe firma sméfuje?
Neexistuji nové zplisoby, jak souc¢asné ¢innosti fidit? Mam dostatek podpory okoli, abych
tuto situaci zvladl, nebo potiebuji vyhledat odbornou pomoc?

5) Rozvoj novych zplsobi mysleni a byti. Vsichni Gcastnici vyzkumu byli schopni
osobni kritické situaci a existencidlnim naruSenim, které ohrozovaly jejich identitu

manazera, prisoudit pozitivni smysl. V piedchazejici kapitole bylo ukazano, ze se tento
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smysl tyka ptilezitosti k zivotni zméné a objeveni novych hodnot ve vztahu k lidem
a planeté, dale ptilezitosti pro novou manazerskou praci V lepsim prostredi z hlediska
mezilidskych vztahi, piipadné objeveni novych moznosti pro rozvoj sebe i ostatnich
V soucasné pozici. Vychodiskem pro zvladani budoucich krizi byl pro manazery
seberozvoj. V tomto ohledu se nabizeji otazky jako: Co mi soucasna situace dala — kym
se stavam? Jakym zplsobem se rozviji ma identita manazera? Co je tfeba nyni udélat
a proc? Jaky to ma vyznam z hlediska mého zivota?

6) Filozofické chdapdni managementu. Je tieba si uvédomit, Ze¢ management neni jen
aplikaci postupti, vedoucich k efektivni praci. Management je piedevsim prace s lidmi
a se sebou samym, coz klade vysoké naroky na porozumeéni lidské situaci. Existencidlni
filozofie managementu klade diiraz na hodnotu jedince ve spole¢nosti, smysl ptikladany
praci a plnohodnotné mezilidské vztahy, které jsou predpokladem dustojnych pracovnich
podminek. Lidské byti nemtize byt redukovano na roli v systému, coz je skutecnost,
kterou by vedeni kazdé organizace mélo brat v tivahu pfi fizeni. Pro kazdého manazera
se pak nabizi série otazek, které podporuji filozoficky pfistup. Jaky je nas piistup
k organizaci a lidem, ktefi ji utvareji? Rozuméji vSichni zaméstnanci své pracovni pozici,

uvédomuji si vyznam prace a dokaZou své praci prisoudit smysl?

5.4 Existencialné hermeneuticky proces seberozvoje

Jak bylo zminéno V prvni kapitole, seberozvoj piedstavuje proces samostatné
iniciovaného a fizen¢ho rozvoje dovednosti a znalosti, ktery vede ke zvySovani vykonu
manazera. | kdyz firmy mohou pro podporu seberozvoje realizovat formalni $kolici
programy, seberozvoj se odehrava predevsim Vv ramci samostatnych ¢innosti manazeru,
které vedou K jejich zdokonalovani. Manazer tak pfebira hlavni odpovédnost za vymezeni
potieb seberozvoje (Nesbit, 2013, s. 538).

Model seberozvoje, ktery vychazi z prace Nesbita (2012, 2013) doplnény 0 poznatky
z naseho vyzkumu je zndzornén na Obrazku 12. Proces seberozvoje je mozné rozdélit do
dvou zakladnich fazi, a to faze sebepoznani a faze sebezmény. Faze sebepoznani se tyka
schopnosti manazera porozumét sobé samému. Toto porozuméni vede k definovani tzv.
vykonnostni mezery, kterd vymezuje rozdil mezi sou¢asnym vykonem a pozadovanym

vykonem. V tomto ohledu je pak mozné seberozvoj chapat jako proces, kdy dochézi
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k vyvoji od soucasné tirovné ke komplexnéj$im zptsoblim manazerské prace. Druha faze
se tyka pravé dosazeni této zmény (Nesbit, 2013, s. 538).

Nas§ model je charakteristicky doplnénim 0 rovinu existencidlnich naruseni
a kritickych momentti, které hraji vyznamnou roli pfi sebeuvédomovani, sebereflexi
a dospivani K autentickému prozitku. Proces seberozvoje, jak jej predkladame je
hermeneuticky v tom smyslu, ze pfedbézné porozumeéni manazera sobé samému narazi
pii existencialnich naruSenich na zkusenost, ktera tomuto pojeti sebe sama neodpovida.
Dochazi Krozpoznani limit vlastniho byti manaZerem a definovani mezery
v manazerskych schopnostech. Pravé zitd zkuSenost je vyznamna pro toto nové
porozuméni sobé samému. Manazeti utvareji smysl své zivotni zkuSenosti, kterd je
vkladana do piibéht. Jak ukazuji McLeanova a kolegové (2007, s. 262), existuje stale
vétsi empiricka evidence pro souvislost mezi vypravénim piib&hu a seberozvojem. Pravé
pribéhy jsou jadrem stability a zmény osobnosti, pfi¢emz maji vliv zejména na utvareni
sebepojeti @ vnimani vlastniho zivotniho piibéhu. McLeanova a kolegové (2007, s. 263)
ukazuji, Ze ,,prostfednictvim vypraveni situovanych piibéht ¢lovek rozviji a udrzuje jak
Zivotni ptib&h, tak i sebepojeti. Sebepojeti je mozné chapat jako presvédéeni 0 sobé
samém, které muze nabyvat popisné ¢i hodnotici podoby. Mezi aspekty sebepojeti je
mozné zafadit napiiklad sebeuctu &i presvédéeni 0 vlastnich schopnostech. Zivotni piib&h
miZeme pak chapat jako druhou oblast sebepojeti (McLean et al., 2007), ktera je
roz§itenou, selektivni autobiografii osobnich zkuSenosti, ataké interpretaci téchto
zkusenosti. Zivotni piib&h dané osobé poskytuje jednotu a smysl (McAdams, 1993). Nas
vyzkum ukazal, jak utvareni smyslu krize vede k novému pojeti sebe sama, coZ ma za
nasledek seberozvoj manaZzeru.

Pro samotnou uspéSnost procesu seberozvoje je vyznamné rozvijeni dulezitych
schopnosti, které jsou vzajemné propojené. Jedna se 0 sebereflexi, sebeuvédomeéni
a seberegulaci (Nesbit, 2013). V kontextu naSeho existencialniho pfistupu davame do

souvislosti se sebeuvédomeénim koncept autenticity.
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Obrazek 12. Rozsifeny model manazerského seberozvoje.

FAZE SEBEPOZNANI FAZE SEBEZMENY
Utvareni smyslu Nové pojeti sebe sama
v Seberozvoj
Potfebna Sebepojeti jako
vykonnost pFib&h —
E._””.” Mezera ’7 Smeér Formovani
: ve vykonosti —=# Redeskripce a objeveni e o —p cile
Aktualni novych prilezitosti Motivace
vykonnost t .,..--'““""""'"'"""""'--..-..._ l
* “uly .
Sebeuvédoméni ) e . . Autenticita
v,, Existencidlni naruseni . Snaha
1 - Profitek krize [T dosadhnout cile
Sebereflexe & | "'
~| Mezilidske vztahy, Zita
lv ’:' zkuSenost, zpétni vazba Monitorovani
Rizeni emoci Hodnoceni
~ i e—
Procesy seberegulace

Zdroj: Miuiller, Jedlickova, Halova (2021), podle Nesbit (2012, 2013), doplnéno
o existencialni naruseni, prozitek krize a utvareni smyslu

Sebereflexe

Sebereflexe predstavuje zamérny proces zkoumani vlastnich predpokladi s cilem zlepsit
své sebeporozuméni (Nesbit, 2012). Na sebereflexi 1ze nahlizet jako na vnitini dialog.
Manazer si poklada otazky, které mu napomadhaji pochopit své chovani v rdmci
organizace a béhem béznych pracovnich situacich (Nesbit, 2013).

Pti pochopeni vyznamu sebereflexe je tfeba mit na paméti, Ze se nejedna jen 0 zbézné
premitani prozitych zkusenosti, ani o sebekritiku vedouci k negativnimu pohledu na sebe
sama. Cilem sebereflexe je dosahnout vétsiho vhledu, ktery vyzaduje zna¢né védomé usili
pii pfemysleni 0 zkuSenostech. Ackoliv by se dalo fici, ze se lidé jistym zplisobem
sebereflexi zabyvaji neustale, jen ziidka zkoumaji kvalitu svych tvah (Nesbit, 2013).

Daudelinova (1996) definuje proces reflexe nasledujicim zptisobem:
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Reflexe je vysoce osobni kognitivni proces. Kdyz se clovék vénuje reflexi, vezme zkuSenost
z vnéjsiho svéta, prenese ji do své mysli, prevrati ji, propoji ji s dalSimi zkusenostmi a filtruje ji pres
osobni predsudky. Pokud tento proces vyusti v uceni, jedinec si pak vytvofi zavéry, které mu
umozni pristupovat k vnéjsimu svétu jinym zpUsobem, nezZ by ptistupoval, kdyby k reflexi nedoslo.

(Daudelin, 1996, s. 39)
Za ucelem posileni reflexe je mozno provozovat fadu Cinnosti, at’ uz individuélnich ¢i

kolektivnich, pfi nichz dochazi k rozhovoru. Ptehled téchto cinnosti je zobrazen

v Tabulce 14.

Tabulka 14. Cinnosti podporujici reflexi.

Individualni reflexe Skupinova reflexe

e Spontanni pfemysleni béhem e Diskuse o hodnoceni vykonu
rytmického, opakovaného, e  Poradenska sezeni
bezmyslenkovitého fyzického cviceni e Individudlni nebo skupinova terapie
(béh, plavani, sekani travniku) nebo e  Schlizky k Feeni probléma
rutinnich navyka (jizda po stanovené e  Projektova setkani
trase, sprchovani, holeni). e Neformalni diskuse s prateli/kolegy

e Meditace e  Rozhovory

e Modlitba e Mentoring

e Psanideniku e Diskuse o zpétné vazbé

e  Psani pracovnich textl (zpravy
o projektech, odborné prace,
hodnoceni)

e Hodnotici nastroje

Zdroj: Daudelin (1996, s. 42)

Nesbit k posileni reflexe manazerti v kontextu seberozvoje doporucuje dva osvédcené
nastroje, ato psani deniku a koucink. Vyhoda denikli spocivd v tom, Ze psany text
zaznamenava vysledky procesu reflexe v case. Davd nam tak moznost vracet se
k pfedchazejicim zaznamtm a identifikovat vyznamné vzorce chovani. Pisemny zapis
také napomaha distancovat se od prob&hlych udalosti a Iépe pochopit nase predsudky
tykajici se sebepojeti. Podobné kouCovani podporuje reflexi manazerského vykonu.
V piipad¢ kouCovani se nemusi jednat jen 0 rozhovor s profesionalnim koucem (Nesbit,

2013).
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Nas vyzkum ukazuje, Zze Iisamotnd metoda kombinujici interpretativni
fenomenologickou analyzu a existencidlni hermeneutickou fenomenologii je zpusob
koucinku, ktery napomaha sebereflexi manazerti. Rada ucastnikli vyzkumu zminila, ze

jim vyzkumny rozhovor napomohl k sebereflexi (Paul, Daniel, Peter, Kim, Lucy).

Sebeuvédoméni a autenticita

Jak ukazuje Nesbit (2013), sebeuvédoméni vznika na zakladé zpétné vazby ze dvou
zakladnich zdrojii 0 vykonu manazera. Prvnim zdrojem jsou ostatni lidé, ktefi jsou
obeznameni s praci manazera. Druhym zdrojem je vlastni pozornost manazera K jeho
pracovnim zkuSenostem. Sebeuvédoméni je charakteristické tim, ze prevySuje
porozuméni sob¢é samému, které prichazi Casto automaticky z pfemysleni 0 vlastnich
¢inech. Sebeuvédoméni vyzaduje zamérné a védomé fizeni percepCnich zkresleni
a emocnich reakci na zpétnou vazbu.

Nesbit (2013) ptipomina, ze lidé nejsou pfilis§ Gspésni ve schopnosti byt si védomi sebe
sama, pficemz vyjmenovava dva hlavni problémy, pro¢ tomu tak je. Prvnim diivodem je,
Ze vnimani naSeho chovani je Casto ovlivnéno percepcnimi zkreslenimi. Druhy divod
podle Nesbita spo¢iva v tom, Ze se Casto nevystavujeme do pozic, V nichz bychom si
mohli Iépe uvédomit Groven svych dovednostnich a znalostnich kompetenci. Vysvétleni
pro toto zkresleni poskytuji Kaiser a Kaplan (2006). KdyZ n€kdo posuzuje nase chovani
nebo nas hodnoti, miZe to ohrozovat naSe sebepojeti. Automatickou reakci ¢lovéka je
pak ochrana sebepojeti.

V ramci naseho vyzkumu jsme vidéli, Ze sebepojeti je hluboce zakofenéno a projevuje
se akceptaci jistych vzorct chovani, které nam dodavaji existencidlni vyznam. Ptikladem
svého détstvi. Aby dospé€l ke seberozvoji, bylo nutné pozmeénit sebepojeti skrze novy
ptib&h. Jak argumentuji McLeanova a kolegové (2017) ,.,k narativné vyvolané zméné sebe
sama dochazi prostiednictvim postupného vypravéni situovanych piibéhii vétSimu
publiku a v riznych kontextech®. Pravé Paul, ktery dosahl vysokého stupné sebereflexe
a sebeuvédomeni, byl velmi ochotny sdilet sviij zivotni piibéh a ve svém popisu Casto
zduraznoval zménu ve vlastnim sebepojeti, ke kterému dospél.

Pro zvladnuti kritiky, ktera ohrozuje nase sebepojeti, doporucuje Nesbit (2013)
strategii ,,pferamcovani* kritiky na dobfe minénou, le¢ Spatné¢ formulovanou radu. Toto

Lpreramcovani pak mize byt aplikovano také na problémy, které je mozné proménit
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Vv prilezitosti. Pravé toto ,,pferamcovani® piipomina redeskripci zité zkusenosti, kterou
provadéli ucastnici vyzkumu a ktera je soucésti transformativniho procesu zachycené¢ho
existencialni hermeneutickou fenomenologii.

Nas vyzkum ukazal, ze kazdy G¢astnik vyzkumu se nachazel v jiné fazi uvédomeéni
a schopnosti reflektovat svou zivotni zkuSenost. Zaroven je dulezit¢ zminit, Ze
sebeuvédoméni nemusi vzdy znamenat autenticky prozitek. Tato skuteCnost je
znazornéna na Obrazku 13. Z ucastniki zahrnutych do této studie dosahl nejvétsiho
sebeuvédoméni Paul. Je explicitné schopen popsat faze neuvédomovani
a sebeuvédomovani. Podnikani i manazerskd cCinnost jsou spojeny S neustalym
opakovanim krizi a kritickych situaci, coz je na Obrazku 13 znazornéno kiivkou, ktera
prochéazi riznymi urovnémi uspéchu a krize. Neuvédoméni je spojeno S mechanickym
zptisobem vykonavani prace. Clovék je redukovan na roli a d&la to, co se od této role
ocekava. V kontextu zkusenosti z détstvi jde 0 nasledovani piani rodic¢t a dodrzovani
zpisobil mysleni a chovani, které vychazeji z rodinného prostredi. Ve fazi sebereflexe
a sebeuvédoméni, kterou miize iniciovat nékterd z kritickych zkuSenosti, je ptileZitost
uveédomit si souvislosti selhani (Miiller et al., 2021a).

Sebeuvédoméni nevyvoldva autenticitu okamzité. Je sice podminkou nutnou, ale
nikoli postacujici. | ve stavu sebeuvédoméni miizeme upadnout zpét do svych osvojenych
vyznamotvornych procesti. Obrazek 1 ukazuje, Ze autenticita je Z tohoto diivodu pouze
docasnd. Pojmy autenticky a neautenticky jsou dustfednimi pojmy Heideggerovy
fundamentélni ontologie (Heidegger, 2001). Spocivaji v mife sebeuvédoméni toho, kym
skutecné jsem. V autentickém stadiu se ¢lovek nenachazi Casto, spiSe ziidka. Naprostou
vétSinu kazdodenniho Zivota Dasein tvofi neautenticka existence, V niZ ¢lovek hraje svou
socialni roli. Pro to, aby se ¢lovek osvéd¢il autenticky, musi néco ud¢lat, pro néco se
rozhodnout. Jedna se spiSe 0 extrémni situace, které nam umozni tuto hranici prekrocit
a ukazat se jako ten, kym skute¢né jsme (Miiller et al., 2021a). V kontextu managementu
jde o akceptaci n&jaké existencialni vyzvy, ktera zasadni zptisobem proménuje diivejsi

pfistup k manaZzerské praci a vede naptiklad k proméné organizace.
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Obrazek 13. Postupné uvédoméni a reflexe implicitné ziskanych vzorcl chovani.

Uspéch 1 Zacdtek sebereflexe a sebeuvédoméni

/\/\/\/\/

\/\/\/

Neuvédomeéni .
Autenticita

Autenticita

Neautenticita
Krize 1

Zdroj: Miiller, Halov3, Jedli¢ckovad, Cserge (2021)

Pro posileni schopnosti sebeuvédoméni vyjmenovava Nesbit (2013) n¢kolik doporuceni.
Prvni se tyka rozsiteni zdrojui informaci, prostfednictvim kterych se manazer dozvida
0 svych silnych a slabych strankach. Déle je tfeba rozvijet diveérné vztahy s ostatnimi
lidmi, coz napomaha ziskat oteviengjsi zpétnou vazbu. Dalsi doporuceni se tyka rozvijeni
citlivosti na zpétnou vazbu. Je dilezité umét zpétnou vazbu skute¢né vnimat a nebrat ji
jako kritiku naruSujici nase sebepojeti. Posledni doporuceni se tyka zvySovani dovednosti

sebereflexe, 0 nichz bylo pojednano v ptedchazejici ¢asti

Seberegulace
Seberegulace se tyka faze, kdy vynakladame usili dosahnout cile prostfednictvim

regulace afizeni sebe sama. Identifikovana mezera ve vykonnosti, K niz jsme dospéli
prostfednictvim sebereflexe a sebeuvédoméni Vv predchézejici fazi, nas motivuje ucinit
zménu regulaci svého chovani. Jak ukazuje Nesbit (2013) v navaznosti na pfistupy ze
socialn¢ kognitivni teorie, cely proces neni jednoduchy, protoze nezélezi jen na lidské
vuli u€init zménu, ale také na vzajemné ptsobicich vlivech, které se tykaji prostiedi, nasi
kognice a emoci. Pro posileni seberegulace je mozné nasledovat neékolik doporuceni,

které jsou znazornény v Tabulce 15.
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Tabulka 15. Doporuceni pro seberegulaci.

Doporuceni

Komentar

Pecliva konstrukce cild

Je tfeba zajistit konkrétni podobu cild, které
budou odvozeny od nedostatkl ve vykonnosti

odhalenych béhem faze sebepoznani

Vypracovani akéniho planu propojeného s cili

pomuZe odstranit mezeru ve vykonnosti., Ty by
mély byt pfizplsobeny socidlnimu a fyzickému

prostfedi manazera.

AkEni plany by mély zohledrovat strategie

rozvoje a vyuzivani socidlni podpory

Lze vyuZit napfiklad mentor(, ktefi mohou

poskytnout podporu

Akeni plany a cile by mély mit pisemnou podobu

AkEni plany by mély byt snadno dostupné, aby
manazeram pripominaly jejich cile a poZzadované

chovani

Akéni plany musi zahrnovat proces hodnoceni

Je tfeba sledovat pInéni akéniho planu

Akeni plany by mély byt flexibilni

Je tfeba zajistit moznou reakci na pozadované
zmény na zdkladé procesu hodnoceni a méniciho

se prostredi

Aplikovat ucici se mysleni

Faze regulacniho procesu jsou chapany jako

pfilezitost k u€eni se o Fizeni sebe sama.

Zdroj: Vypracovano podle Nesbit (2013)

Vyznam kritickych momentii pro seberozvoj

Seberozvoj manazeru, jejichz piibéhy byl analyzovany V této praci, se tykal predevsim

zpusobu jejich byti manazerem. Jednalo se 0 piijeti manaZerské prace se v§im, co K ni

nalezi — vcetné problému. Jednu rovinu problému tvofilo pfijeti vzorcli chovani, které

neumoznilo zahdjit vlastni proces tvorby smyslu. Druhou zasadni piekézkou byly

problémy v mezilidskych vztazich. V situaci, kdy doslo K naruseni zazitych zptsobi

prace — a prozitku existencidlnich naruSeni — vyplynuly tyto problémy na povrch.

Kritické situace spojené s existencialnim narusenim jsou vyznamné v nékolika ohledech:

1) Vedou ke zpochybriovdni zaZitych predpokladd.

2) Oteviraji prostor pro vétsi sebeuvédoméni a mozZnost byt autenticky.

3) Zahajuji novy proces tvorby smyslu.

4) Podnécuji k redeskripci zkusenosti a vyprdvéni pribéhd.
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Tyto skute¢nosti pak vedou k novému sebepojeti @ moznosti tspésné regulovat sebe sama
a dosahnout zmény. Andrea se rozhodla vyménit pfistup zalozeny na vaSni a nadSeni
Z prace za profesionalitu ziskanou vzdélavanim se a seberozvojem. Uz nechce ménit
pozice, ale specializovat se na n¢jakou oblast, ve které bude dobra. Tento pfistup znamena
velkou zménu ve zplsobu pohlizeni na préaci a sviyj zivot. Paul a Lucy diky zazitku
konec¢nosti dospéli k autenti¢téjsimu zpuisobu Zivota. Paul je nyni schopen uvédomovat
si situace, kdy se navraci ke starym navykim. Pracuje na tom, aby byl schopen tyto
situace rozpoznavat a reagovat na n¢. Peter si uvédomil vyznam vlastni hodnoty — své
identity, kterd se nepoji jen na uspéch v ramci projektd. Nyni je jeho seberozvoj zalozen
na tom, Ze se chce sam dale rozvijet, nejen proto, Ze to ocekava jeho okoli a vyzaduji to
projektové Cinnosti. Stejné tak Alex a Anne nasly svou hodnotu i mimo manazerskou
praci. Uvédomily si, ze vyznam ¢lovéka nemiZze byt redukovan na jeho pracovni roli.
Marie a Martin rozpoznali svou vykonnostni mezeru v budovani mezilidskych vztaht.
Marie si uvédomila své mezery V jednani S lidmi. Martin podobné jako Paul dospél
K poznani, Ze penize neurcuji hodnotu jeho osobnosti, a dospél K rozpoznani potieby
spolecenské opory. Vyznam vztahl V osobnim zivoté jakoZto opory pro manazerskou
praci si uvédomila i Rebeca. Daniela a Andrew si uvédomili, Ze jejich manaZerska prace
je ovlivnéna ocfekavanim ze strany rodicl. Zatimco Daniela vyhodnotila, Ze pro jeji
osobni rlst bude nejlepsi opustit zdzemi rodinné firmy, Andrew vidi moZnosti pro rast ve
firmé rodinné — alesponn tedy V kratkodobém horizontu. Kim a Caroline hledaji
manazerskou pozici, ktera ji umozni citit se vice jako manazer. V piipadé¢ Kim doslo
K poznani, ze ¢lovék nemiize vykonavat svou pracovni roli V roviné neutrality. Pravé
neanonymni kontakt s druhymi lidmi Casto Usti ve vyjadieni zastdvanych hodnot a stava
se politickym ¢inem.

Ambici této prace je také skrze predloZenou analyzu a interpretaci zité zkuSenosti
napomoci dal$im manaZeriim — ¢tenafiim tohoto a dalSich textd z ného vychazejicich —
objevit nové moznosti seberozvoje azvladani existencidlnich vyzev managementu.
Uspéch ugastniktl vyzkumu Vv seberozvoji piedchazely pocity neispéchu. Seznameni se
s cizi krizi mize byt vyznamné pro nase vlastni uceni. Jak v experimentalni studii ukazuji
Bledow a kolegové (2017), ptibéhy tykajici se netispéchu hraji vétsi roli pii uceni
manazerl. V nasi praci se ukazuje, Ze manaZerska zkuSenost neni ¢ernobila, Ze Uspéch

I netispech existuji spole¢né a doprovazeji nas na cesté stavani se manazerem.

160



Diskuze

Diskuze ptedstavuje zhodnoceni vysledkii pro management a manazerskou praxi,

vymezuje limity vyzkumu a zamysli se nad moznostmi budouciho sméfovani vyzkumu.

Zhodnoceni vysledkl pro védni obor a praxi

Teoreticky prinos pro management

Disertacni prace nabizi rozsahly piehled vyuziti existencidlnich poznatkii a motivi
V managementu, ¢imz vyznamnym zpusobem syntetizuje dosavadni pfistupy.
Predchazejici texty vychazely zejména z aplikaci dil¢ich poznatkdl, ptipadné poskytovaly
argumentaci pro vyuzitelnost existencidlnich pfistupti. Prace tak vytvaii znalostni bazi
existencialni filozofie managementu vyuzitelnou pro dalsi badani v této oblasti.
Existencialni filozofie managementu byla navic rozsifena o koncepty vychodni filozofie.
Doposud byly v ramci managementu diskutovany existencidlni poznatky pouze
Vv kontextu zapadniho managementu. U aplikaci vychodni filozofie zase nebyl dostatecné
zdiraznén jeji existencidlni rozmér. Prace vybizi k rozSifeni existencidlni filozofie
managementu o vychodni perspektivu a nastiluje oblasti, v nichz dochazi
k mySlenkovym prinikim. Prace zaroven diskutuje problémy spojené s porovnanim
vychodnich a zépadnich konceptl. Existencialni filozofie managementu tak uz nemusi
byt chapéana jako ryze zapadni disciplina, coZ otevird nové moznosti pro mezinarodni
spolupraci a interkulturni vyzkum.

Vypracovani metody vyzkumu zalozené na kombinaci interpretativni
fenomenologické analyzy a existencidlni hermeneutické fenomenologie poskytuje
teoreticky a metodicky podklad pro kvalitativni vyzkum kritickych moment manazerské
praxe. Je pfedstaven originalni interpretacni ramec Zité zkuSenosti. Prezentovana metoda
roz$ifuje moznosti kvalitativniho vyzkumu v managementu a rozviji oblast interpretacni
fenomenologie. Prostfednictvim metody je mozné zachytit Zitou zkuSenost manaZzert
v kontextu kritickych situaci, které prozivaji, a porozumét zédkladnim mechanismim
utvafeni smyslu prace a transformativniho procesu tykajictho se autentického
a neautentického byti manazer. Vyzkumna metoda je vyuzitelna pro zkoumani riznych

fenoménti manazerské a podnikatelské praxe. Vhodna je zejména pro studium téch
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fenomént, které se néjakym zdsadnim zpisobem tykaji identity Gcastnikli vyzkumu,
jejich zplisobli mysleni, emocnich stavl ¢i vyznamnych zmén v jejich Zivotech.

Vyzkum popsal zakladni mechanismy toho, jak manazefi ptfisuzuji smysl kritickym
situacim a jak se to dotyka jejich zptisobu byti manazerem. Vysledky ukazuji tii zakladni
zpisoby redeskripce existencidlnich naruseni, které u manazerii vedly k autentickému
prozitku, seberozvoji a zivotnim zménam.

Prace poskytuje evidenci, ze v pribéhu manazerské prace dochdzi u manazeri ke
sttidani autentickych a neautentickych modt byti. Neautentické prozivani je spojeno
predevsim s nasledujicimi podminkami: opakujici se prace a byrokratické nastaveni
firmy, extrémni pracovni nasazeni bez moznosti zastavit se, neustdle se opakujici
problémy navzdory zméndm pracovni pozice, dlouhodobé udrzovani nejistych projektt
a v neposledni fadé nemoznost dal$iho vzdélani, ristu a prosazeni zmén. Predpokladem
pro autentické prozivani je prozitek kritické situace, kterd vede ke zpochybnéni zazitych
predpokladii a otevieni novych piilezitosti. Popis piechodu mezi jednotlivymi fazemi je
interpretovan prostiednictvim Patockova konceptu tii pohybt existence.

Vysledky disertacni prace vedou k rozvoji filozofie managementu, kterd predstavuje
dilezitou disciplinu pro formovani dal§iho vyvoje managementu a teorie organizace.
Existencialni perspektiva napoméaha predevsim k porozumeéni situaci manazerti, coz je
v kontextu souc¢asnych dramatickych zmén dnesniho svéta velmi dilezité. Vysledky také
maji dopad na psychologii prace, nebot’ se dotykaji pracovni spokojenosti, motivace,

vyhoteni — a v existencialni roviné utvareni smyslu préace a Zivota.

Prakticky prinos pro seberozvoj manazeri

Prace kriticky navazuje na diivéjsi vyzkumy teoreticky ukotvené v dile Martina
Heideggera, které dostate¢né neakcentuji vyznam mezilidskych vztahii. Existencialni
naruseni jsou charakterizovana jako problémy s mezilidskymi vztahy. Vysledky vyzkumu
ukazuji, ze pro kategorizaci mezilidskych vztahli jsou vhodné existencidlni kategorie
prace, boje, hry, lasky a smrti. Na zaklad¢ vysledki vyzkumu prace doporucuje nékolik
seberozvojovych otazek pro manazery, které se zamétuji na rovinu mezilidskych vztaht.
Tyto otazky jsou diilezité pro porozuméni sob¢ samému a pro vymezeni vztahu s druhymi
lidmi.

Prace nabizi model vyhofeni rozSifeny o existencidlni naruseni. Tento model

umoziiuje manazerim pochopit, Ze existencialni naruseni je mozné chapat jako predfazi
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vyhoteni, a to zejména v piipadech, kdy nedochdzi k pozitivni redeskripci krize.
Rozpoznani této faze je vyznamné pro v€asnou intervenci a zapojeni strategii prevence
vyhofeni. V tomto ohledu je podstatné piedevsSim vyuziti spoleCenské podpory.
Existencialni naruSeni vSak také hraji roli pfi zpochybnovani zazitych piedpokladd, coz
je vychodiskem pro objeveni novych zpiisobii prace a pro seberozvoj. Prace nabizi
ptiklady z praxe manazert, ktefi byli schopni ptfekonat kritické situace, a predklada
nekolik doporuceni tykajicich se vyuziti existencidlnich naruseni pro seberozvoj.

V tomto ohledu je diilezita predevsim schopnost zpochybnit zazité predpoklady. Prace
manazerim piedkladd model vlivu zazitych vzorci chovani na prozitek existencialnich
naruseni. Model ukazuje, Ze manazefi narazeji na rozpor mezi vlastnim myslenkovym
nastavenim a pfijatymi vzorci chovani. To vede k €astym existencidlnim naruSenim. Je
nezbytné, aby manazeti zpochybnili zazité vzorce chovéni a zah4jili vlastni proces tvorby
smyslu, ktery bude slucitelny s jejich myslenkovym a hodnotovym nastavenim.

Dalsi prakticky pfinos spocivd v rozsifeni modelu seberozvoje o rovinu prozitku
kritickych situaci. Vysledky prace ukazuji, ze dilezitym meznikem mezi fazi sebepoznani
a fazi sebezmény jsou kritické okamziky jako existencialni naruSeni. Tyto prozitky vedou
k sebeuvédoméni a zaroven iniciuji novy proces tvorby smyslu, ktery je nezbytny pro
utvareni sebepojeti. Pravé sebepojeti, jak ukazuji souCasné vyzkumy, je vyznamné pro
manazersky seberozvoj. Prace piedstavuje sérii doporuceni pro dosaZzeni tohoto

seberozvoje.

Limity vyzkumu
Interpretativni fenomenologickd analyza byla v minulosti kritizovana pro svou
nejednoznacnost a nedostate¢nou standardizaci. Za problematickou byla také povazovana
interpretovatelnost zité zkuSenosti a také samotné zpusoby jejiho zachyceni. Kriticky
prehled IPA poskytuje naptiklad Tuffour (2017). Soucasny vyzkum vSak rozviji
piekonavany (Jedlickova et al., 2021). Svéd¢i o tom rostouci pocet studii IPA, které se
objevuji v prestiznich ¢asopisech zaméfenych na organizace a management (Gill, 2014).
Dalsi moZnosti rozvoje IPA je jeji kombinace S jinymi metodami.

Praveé na snahy 0 rozvoj kvalitativnich metod vyzkumu navazala i tato disertacni prace
roz§ifujici  kombinaci interpretativni  fenomenologické analyza a existencialni

hermeneutické fenomenologie 0 propracovany interpretacni ramec. Metoda byla navic
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zasazena do kontextu existencialni filozofie managmentu, coz umoznuje dalsi praci na
modifikaci interpretatniho ramce. Pfistup IPA-EHP byl rozsifen 0 nékteré aspekty
filozofie Finka a Pato¢ky, pfi¢emz k porozuméni zité zkuSenosti ucastnikti vyzkumu bylo
vyuzito znalosti Siroké Skaly existencialnich pfistupii.

Na celkové vysledky vyzkumu je tfeba nahlizet v kontextu omezeni kvalitativniho
vyzkumu, pficemz jednotlivd zjisténi nemohou byt snadno zobeciiovana. Vyzkum
zalozeny na IPA-EHP nam vsak prostiednictvim interpretacniho ramce pomaha vytvofit
model toho, jak manazefi prozivaji svou praxi. Tento model se vztahuje K realnému svétu,
ale je tfeba na jeho zaklad¢ formulovat hypotézy, které budou dale empiricky ovétitelné.
Je tfeba predpokladat, ze tento model prozivani bude dale modifikovan prostfednictvim
dalsich pfipadovych studii a odbornych diskusi 0 metodologii vyzkumu. Nicméné
i jednotlivé ptipady zité zkuSenosti, které byly v praci popsany, poskytuji cenné praktické

ptiklady, které maji vzdélavaci potencial.

Dalsi smérovani vyzkumu

Piedkladany vyzkum maé potencidl dal§iho rozvoje v mnoha ohledech. Prezentovana
metoda — kombinace interpretativni fenomenologické analyzy a existencialni
hermeneutické fenomenologie je vyuzitelna pro zkoumani fady fenoménti manazerské
a podnikatelské praxe. Vyzkumna perspektiva je vhodné zejména pro analyzu zlomovych
situaci v Zité zkuSenosti participantl, kdy se vynotuji otazky tykajici identity jedince, jeho
mista v organizaci, jeho zpisobil prace a V neposledni fad¢ byti v svéte.

Dalsi oblasti, kterou tato prace nastinila ptdu pro rozvoj, je existencialni filozofie
managementu. V kontextu zvySujicich se narokl na manazery v globalnich podminkach
budou stale vice vyznamné pfistupy zabyvajici se existencialni rovinou manazerské
prace. Oporu pro toto tvrzeni nachazime i v piibézich manazert, jejichz zita zkuSenost
byla analyzovéna v ramci naSeho vyzkumu. ManaZzefi hledaji nejriiznéjsi alternativy, jak
pochopit sebe sama, své misto ve svété ajak ziskat svou vlastni hodnotou, ktera je
utvafena Vramci mezilidskych vztahi. Dne$ni manazZefi jsou také stdle Ccastéji
konfrontovani s etickymi otazkami, které vyvstavaji v pozadi vyzev soudobé civilizace.
V neposledni adé se pak prohlubuje potieba pro postihnuti smysluplnosti prace, ktera
mize byt vkonfrontaci s cetnymi piekazkami aosobnimi krizemi vyznamné

ovlivitujicimi duSevni i télesné zdravi umensovana. Pravé v téchto ohledech predstavuje
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existencialni filozofie managementu vhodny ramec pro zkoumdani a porozumeéni
manazerské praxi.

Préce otevira prostor také pro interkulturni vyzkum. Srovnani existencialnich motivii
vychodniho a zapadniho managementu ukézalo, ze pokud se zabyvame otazkami, které
se tykaji samotnych zdkladl lidstvi a mista Clovéka ve svété, jsme konfrontovani
S podobnymi problémy, a to navzdory kulturni riiznorodosti. Lidé vSude na svété pracuji,
bojuji 0 svou pozici v ramci systému, hraji hry svych socidlnich roli, miluji a umiraji.
Nabizi se vSak fada otazek, jak co nejdiveérnéji interpretovat jejich zitou zkuSenost,
prelozit ji napfi¢ kulturnimi ramci, v nichz vznikaji prvotni interpretace, ajak tuto

zkuSenost vyuzit pro jejich osobni rozvoj a zabezpeceni cili organizaci, kde pracuji.
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Zaver

Disertacni prace piedstavila inovativni metodu kvalitativniho vyzkumu zaméfeného na
zachyceni zit¢ zkuSenosti manazerti v kontextu kritickych situaci, kterym jsou manazeii
nuceni v dynamickém svété plném zmén cCelit. Ukazuje se, ze témi nejkritictéj$imi
situacemi jsou ty, které vychéazeji z naruseni mezilidskych vztaht a vlastni identity, a to
nejen identity manazera, ale i lidské bytosti, ktera ma své misto ve spole¢enstvi druhych
lidi. Prace predstavuje vysledky vyzkumu anabizi nahlédnuti do Zivotnich ptibeha
patnacti manazeri, kteti byli ve své praxi ohrozeni osobni krizi. Podrobny popis
teoretického ramce predstavuje vyznamny piinos pro existencidlni filozofii
managementu. Jedna se 0 zatim jediny pokus komplexnéjSiho charakteru 0 Syntézu
existencialnich aplikaci v managementu, ktera navic doposud ryze zipadni ramec
existencialni filozofie managementu rozSifuje O piibuzné mySlenky vychodni
perspektivy.

Bylo ptedstaveno n¢kolik existencidlnich pfistupli vyuzitych v managementu, a to
koncept existencialniho manazera, existencialné-systémovy ptistup, heidegerriansky
ptistup, Druckertiv existencialni pfistup a existencialni pfistup K zité zkuSenosti
manazeru, na ktery tato prace navazuje. Pti hledani existencialnich vlivii na management
je také mozné pracovat S jednotlivymi motivy, které byvaji VvV manaZerské praxi
reflektovany a vyuzivany. Tyto motivy byly pfedstaveny jak ze zapadni, tak z vychodni
perspektivy. Ukazalo se, Zze K zapadnim existencialnim aplikacim v managementu maji
blizko nekteré vychodni koncepty zen buddhismu a konfucianismu.

Piehled dosavadnich vyzkumi ukéazal, Ze nase poznatky 0 zpiisobech zvladani osobni
krize a komplikovanych situaci v manazerské praxi jsou omezené. Realizovany vyzkum
tak ptisp€l k pochopeni toho, jak manaZefti utvareji smysl krize, a to v kontextu zpiisobil
jejich byti — tj. autentického a neautentického. Stiidani autentického a neautentického
byti bylo interpretovano prostiednictvim Pato¢kova konceptu tii pohybil existence. Na
zakladé vyzkumu bylo dolozeno ze existencialni naruseni — osobni krizi souvisejici
s neplatnosti zaZitych zplsobl prace a negativnimi emocialnimi stavy — je mozné chapat
Vv kontextu naruseni mezilidskych vztaht, pticemz se ukazuji jako vyznamné tematické
kategorie prace, boje, hry, lasky a smrti. Obzvlasté smrt predstavuje velmi vyznamny
fenomén casto reflektovany v popisech zit¢ zkusenosti.

Manazeti utvareji smysl krize tfemi zpusoby. Prvni typ smyslu je zalozen na

redeskripci krize jako pfilezitosti K Zivotni zméné. Tato zména se tyka zejména
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organizovani pracovniho Zivota takovym zplsobem, aby mohly byt objevovany nové
hodnoty arozvijeny vztahy S ostatnimi lidmi. Jedna se 0 pfistup respektujici nejen
hodnotu lidského Zzivota, ale také nasi planetu jako celek. Manazefi S timto smyslem
manazerské prace maji silnou potiebu seberozvoje a zajimaji se 0 sviij duchovni rozvoj.
Druhy zpasob redeskripce krize spociva Vv chapani krize jako pfilezitosti ke zméné
manazerské pozice. Smysl této zmény se odviji od chapani dilezitosti mezilidskych
vztahl. ManaZzefi chtéji pracovat v distojnych podminkach eticky odpovédnych firem.
Tieti smysl krize se utvaii Vv kontextu vyuziti rozvojového potencidlu stavajici
manazerské pozice. Manazeti jsou presvédceni, ze jim prozitek existencidlnich naruSeni
umozni dosahnout seberozvoje. Tento rozvoj povazuji za dilezity i v kontextu vzdélavani
dalsich kolegti a podtizenych.

Vysledky vyzkumu maji praktické dopady pro seberozvoj manazeri. Model vlivu
zkuSenosti z détstvi na prozitek existencidlnich naruseni ukdzal, prvotni podminky rodiny
mohou mit vliv na konstrukci smyslu prace. Pokud manazefi pfijmou smyslutvorny
proces v ramci rodiny a ten neodpovida jejich vlastnimu myslenkovému a hodnotovému
nastaveni, dochazi k ¢astéj$im ¢i intenzivnéj$im existencialnim naruseni. Manazeti musi
v kontextu kritickych situaci zah4jit svij vlastni smyslutvorny proces.

Bylo ukazano, ze manazera je tieba chapat jako ko-existenci. Identita manazera a jeho
sebepojeti se utvaii Vv kontextu mezilidskych vztahii. Pravé skrze druhé se manazer
vztahuje ke svétu ak sobé samému. Na tuto skutecnost nebyl v ptredchazejicich
existencialné orientovanych vyzkumech v managementu kladen patii¢ny ddraz.

Rozsiteny model vyhoteni predstavil vztah mezi zadkladnimi existencidlnimi pohyby
a mody byti. Existencidlni naruSeni je mozné chépat jako pfed¢l mezi druhym a tfetim
pohybem. Druhy existencialni pohyb se tyka prace jakozto moznosti zajisténi vlastniho
zivota a reprodukce. Clovéku je rozuméno pouze V kontextu jeho pracovnich roli, coz
neni dostacujici z hlediska toho, co skute¢né znamena byt clovékem. Tteti pohyb je pak
charakteristicky vykro¢enim z anonymity pracovnich roli skrze odvazné zpochybnéni
zazitych ptredpokladii a osvédceni se pfi existencidlnich vyzvach. Toto autentické byti
bylo u manazert spojené s akceptaci vyzev, které je vedly k sebepiesahu — ko-existenci
s jinymi lidmi. Jednalo se 0 utvafeni hodnotnych vztahii, touhu pomahat druhym,
podporovani socialni spravedlnosti, prosazovani etickych principi V podnikani,
vzdé€lavani sebe a druhych. Piebyvani ve tfetim — autentickém — pohybuje existence neni
stalé. Manazeti se Casto navraceji to mechanického vykonu svych roli, ktery je vzdy

naruSovan novymi problematickymi situacemi. Ackoliv jsou existenciadlni naruSeni
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nezbytna pro dosazeni autentické existence, schopnost redeskripce krize jako pfilezitosti
neni automatickd avyzaduje dlouhodoby osobni rozvoj. Pokud jsou manazefi
vystavovani existencialnim naruSenim dlouhodobé bez nalezité socialni podpory, dochazi
k vyhoteni.

Vysledky vyzkumu napomohly K rozsifeni modelu procesu manazerského seberozvoje
0 zitou zkuSenost existencidlnich naruSeni, kterd hraje vyznamnou roli pro sebereflexi
a sebeuvédomeni. Zaroven je krize diilezita pro zahajeni nového procesu utvareni smyslu.
Formovani zivotniho pfibéhu manazera je kliCové pro sebepojeti. Pozitivni redeskripce
krize a prezentace vlastni zkusSenosti v ramci dialogu s druhymi jsou piedpokladem pro
procesy seberegulace vedouci ke zlepSeni vykonnosti. V existencidlni roviné toto
zlepseni souvisi S vkro¢enim do tietiho pohybu existence a tsilim 0 naplnéni potencidlu
lidstvi.

Disertacni prace otevira novou cestu kvalitativniho vyzkumu a pfinasi inspiraci pro
filozofické chépani manazerské praxe. V kontextu soucasnych problému spolecnosti je
mozné se domnivat, Ze existencialni pfistupy budou nabyvat na dualezitosti. Samotni
manazefi dneS$niho svéta hledaji rozlicné alternativy, jak dospét k osobnimu rozvoji
a zvladnout naroénou manazerskou praci. Ukolem badatelti by mélo byt skrze védecky

vyzkum a filozofické tdzani na tuto naléhavou vyzvu reagovat.
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Summary

The dissertation presented an innovative qualitative research method aimed at capturing
the lived experience of managers in the context of critical situations that managers are
forced to face in a dynamic world full of change. It turns out that the most critical
situations are those that stem from the disruption of interpersonal relationships and one’s
own identity, not only that of a manager but also that of a human being who has a place
in a community of other people. This paper presents the results of the research and offers
insights into the life stories of fifteen managers who have been threatened by personal
crises in their practice. The detailed description of the theoretical framework makes
a significant contribution to existential management philosophy. It is the only attempt so
far to synthesize existential applications in management in a more comprehensive way,
and, moreover, it extends the hitherto purely Western framework of existential
philosophy of management with related ideas from an Eastern perspective.

Several existential approaches used in management have been introduced, namely the
concept of existential manager, the existential-systems approach, the Heideggerian
approach, Drucker’s existential approach and the existential approach to the lived
experience of managers, which this thesis builds on. In the search for existential
influences on management, it is also possible to work with the different motives that tend
to be reflected and used in managerial practice. These motives have been presented from
both Western and Eastern perspectives. It turned out that some Eastern concepts of Zen
Buddhism and Confucianism are close to Western existential applications in
management.

A review of previous research has shown that our knowledge of ways of dealing with
personal crisis and difficult situations in management practice is limited. Thus, the
research conducted has contributed to understanding how managers make sense of crisis
in the context of their ways of being — i.e., authentic and inauthentic. The alternation of
authentic and inauthentic being, was interpreted through Patoc¢ka’s concept of the three
movements of existence. It has been shown that existential disruption — personal crisis
related to the unusability of previous ways of working and negative emotional states - can
be understood in the context of the disruption of interpersonal relationships, with the

thematic categories of work, struggle, play, love and death emerging as significant. Death,
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in particular, is a very significant phenomenon often reflected in descriptions of lived
experience.

Managers make sense of existential crisis in three ways. The first type of meaning is
based on the redescription of crisis as an opportunity for life change. This change refers
in particular to organizing work life in such a way that new values can be discovered and
relationships with other people can be developed. It is an approach that respects not only
the value of human life but also our planet as a whole. Managers with this sense of
managerial work have a strong need for self-development and are interested in their
spiritual development. The second way of redescribing the crisis is to see it as an
opportunity to change the managerial position. The meaning of this change derives from
an understanding of the importance of interpersonal relationships. Managers want to work
in dignified conditions in ethically responsible companies. The third sense of crisis is
formed in the context of using the development potential of the current managerial
position. Managers are convinced that experiencing existential disruptions will enable
them to achieve self-development. They also consider this development important in the
context of training other colleagues and subordinates.

The research findings have practical implications for managers’ self-development. The
model of the influence of childhood experience on the experience of existential
disturbances showed the primary conditions of the family can influence the construction
of the meaning of work. When managers adopt a meaning-making process within the
family and it does not match their own thought and value settings, existential disruptions
are more frequent or intense. Managers must initiate their own meaning-making process
in the context of critical situations.

It has been shown that the manager needs to be understood as co-existing. A manager’s
identity and self-concept is formed in the context of interpersonal relationships. It is
through others that the manager relates to the world and to himself. This fact has not been
given due emphasis in previous existentially oriented research in management.

The extended burnout model introduced the relationship between basic existential
movements and modes of being. Existential disruption can be understood as the break
between the second and third movements. The second existential movement relates to
work as a way of providing for one’s own life and reproduction. Man is understood only
in the context of his work roles, which is not sufficient in terms of what it really means
to be human. The third movement, then, is characterized by stepping out of the anonymity

of work roles through the courageous questioning of lived assumptions and the attestation
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of oneself in the face of existential challenges. For the managers, this authentic being was
linked to the acceptance of challenges that led them to self-transcendence — co-existence
with other people. These included forming valuable relationships, desiring to help others,
promoting social justice, upholding ethical principles in business, and educating
themselves and others. Dwelling in the third — authentic — movement of existence is not
permanent. Managers often return to the mechanical performance of their roles, which is
always disrupted by new problematic situations. Although existential disruptions are
necessary to achieve authentic existence, the ability to redescribe crisis as opportunity is
not automatic and requires long-term personal development. When managers are exposed
to existential disruptions for long periods of time without adequate social support, burnout
occurs.

The research findings helped to extend the model of the managerial self-development
process to include the lived experience of existential disruptions, which plays
a significant role for self-reflection and self-awareness. At the same time, crisis is
important for initiating a new process of meaning making. The formation of the
manager’s life story is crucial for self-concept. Positive redescription of the crisis and the
presentation of one’s own experience in dialogue with others are prerequisites for self-
regulation processes leading to improved performance. On an existential level, this
improvement is related to stepping into the third movement of existence and striving to
fulfil the potential of humanity.

The dissertation opens a new avenue of qualitative research and provides inspiration
for a philosophical understanding of managerial practice. In the context of contemporary
societal problems, it is conceivable that existential approaches will become increasingly
important. Managers themselves in today’s world are looking for different alternatives to
reach personal development and to cope with the demanding managerial work. The task
of scholars should be to respond to this urgent challenge through scientific research and
philosophical enquiry.
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