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Abstrakt

Tato bakalaiska prace se zabyva charakteristikou resilience top manazerek.
Zenskému pohledu a zkuenosti s timto fenoménem v profesnim Zivoté se studie dosud
vénovaly spiSe okrajové. V oblasti vrcholového managementu tento vhled schéazi. Podstata
resilience se autor od autora riizni, mize byt chapana jako schopnost, charakteristika jedince,
vysledek Ci proces. V této praci je resilience nahlizena jako proces, ktery umoznuje prekonat

vyzvy, jimzZ tyto profesionalky celi zejména ve svém profesnim zivote.

Teoretickd cast prace se soustiedi na popsani konceptu resilience, zejména
s presahem do oblasti pracovni. Déle je vymezen pojem top manazerka a jeji pozice ve
stresujicim svété prace. V empirické Casti je predstaven vlastni vyzkum, jehoz ucelem je
vytvoftit charakteristiku procesu resilience top manazerek na zdklad¢ jejich zkuSenosti. Proto
byl zvolen kvalitativni design studie. Data byla sebrdna prostfednictvim

polostrukturovanych rozhovord. Vyzkumu se zic¢astnilo 12 participantek, které aktivné top

manazerskou profesi vykonavaji. Analyza dat byla provedena metodou zakotvené teorie.

Vysledky naznacuji, Ze usttednim tématem procesu resilience je ziskavani kontroly
nad svétem top manazerky, jehoz fad a fungovani byly naruSeny vyzvou. Tento proces se
odehrava v sedmi fazich. Dochazi pii ném rovnéz k rozsifovani hranic svéta participantek.
Séfky se diky tomu uéi fungovat ve svém Zivoté novym zpusobem. V diskuzi jsou tato
zjiSténi konfrontovana s poznatky dalSich autord. Prace je doplnéna o doporuceni pro dalsi

vyzkum a také o limity provedené studie.

Klicova slova

Profesni Zivot, §é¢tky, feditelky, kariéra, stresujici udalosti, kvalitativni vyzkum, metoda
zakotvené teorie.



Abstract

This thesis aims to identify the characteristics of resilience among women in the top
management. In this field, here was a little attention dedicated to professional life of women
before, and in the case of women in the top management we can see the lack of studies based
on their very own perspective. The essence of resilience varies from author to author. It could
be researched as a capacity, a trait, an outcome or a process. In this case, it is regarded as the

process of adaptation to adversity and challenges that women top managers face of.

The theoretical part deals primarily with the concept of resilience, particularly with
the importance of resilience in occupational context. This part is also focused on definition
of the top management and present studies on managerial stress, mainly among women
managers. The empirical part aims to present the research conducted by the author. It was
targeted to create the characteristics of resilience based on women top managers” experience.
For this purpose, qualitative design of the study has been chosen. Data were collected from
12 women currently working as top managers. Semi structured interviews were used. The

grounded theory method was used to analyze the data.

The results suggest that resilience could be understood as a process in which women
managers are gaining the control over their world back, because the presence of an adversity
or a challenge disrupted its balance. This process consists of seven phases, and also leads to
expansion of the participant's world. Through this, the women in the top management
achieve a new state of functioning. These results are discussed at the end of the empirical
part, along with a suggestion for future research possibilities. Limitations are mentioned at

the end of the empirical part.

Keywords

Professional life, women executives, c-level managers, career, stressful events, qualitative

study, grounded theory method.
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UvVOD

Cilem této bakalaiské prace je popsat resilienci top manaZerek. Celné reprezentantky
firem a organizaci zodpovédné za exekutivni fizeni jsou denn€ vystavovany ptisobeni stresu,
jehoz zdrojem je jejich pracovni prostiedi a souvislosti vyplyvajici z jejich funkce (Maddi
& Khoshaba, 2005; Jackson & Frame, 2018). Piesto stres spojeny s praci neni tim jedinym,
ktery pocituji, protoze i jako manazerky stale ziistavaji lidmi s fadou dalSich roli, které
napliuji (Emslie & Hunt, 2009).

Teoretickd cast prace si vymezuje za ukol ukotvit fenomén resilience nejen
z perspektivy vyvoje tohoto konstruktu (Novotny, 2015), genderovych odlisnosti (Hildon,
Smith, Netuveli, & Blane, 2008), ale také v kontextu psychologie prace a organizace
(Cooper, Flint-Taylor,
& Pearn, 2013). V druhé sekci teoretické Casti se prace soustfedi na piedstaveni pojmu top
manazerka a jeho charakteristiku na zakladé¢ profesnich narokii (Mintzberg, 1991).
Rozpracovéano je rovnéz téma stresu v pracovnim zivoté s diirazem na stresory, s nimiz se
manazerky vcetn¢ top manazerek typicky setkavaji (Kakiashvili, Leszek, & Rutkowski,
2013; Bjorklund, Lohela-Karlsson, Jensen, & Bergstrom, 2013). Je zde rovnéz shrnuta
argumentace, pro¢ je smysluplné resilienci prozkoumat z perspektivy Zen, které zastavaji
predni pozice v top managementu (Kossek & Perrigino, 2016).

V empirické Casti prace je predstaven vlastni kvalitativni vyzkum, jehoZ cilem je podat
charakteristiku procesu resilience top manaZerek. Tato charakteristika je vytvofena na
zaklad¢ analyzy dat metodou zakotvené teorie, jez odkryva, co se v procesu déje a jak se
tento proces odehrdva (Strauss & Corbin, 1999). Data pro analyzu byla ziskéna
prostiednictvim polostrukturovanych rozhovorii s dvanacti top manazerkami. Vysledky jsou
srovnany s nalezy jinych autort v diskuzi. Upozornéno je rovnéz na limity studie a naméty

k moznému budoucimu zkoumani.



1 TEORETICKA CAST

1.1 Koncept resilience

Pojem resilience je odvozen od latinského slovesa resilire, jez by se dalo volné prelozit
jako ,,odrazit se zpét (Punova, 2012). Kfivohlavy (2004) jako ekvivalent v ¢eském jazyce
pouziva termin nezdolnost. Pozornost vénovana resilienci pochazi predevsim z vyzkumu
v oblasti vyvojové psychopatologie' a pozitivni psychologie? & psychologie zdravi
(golcové, 2009; Novotny, 2015). Odborna literatura se tomuto fenoménu vénuje od 70. let
20. stoleti (Masten, 2015). Za téchto vice nez padesat let prosel koncept resilience
dramatickym vyvojem a stal se centrem z4jmu fady vyzkumnych praci (naptiklad Rutter,

1987; Masten, 2001; Luthans, 2002; Kossek & Perrigino, 2016).

Fenomén byl mapovan jak u déti, mladistvych, tak u dospélych v¢etné seniora (Rutter,
1987; Greene, 2002; Hildon et al., 2008). U dospélych byla resilience zkouméana predevsim
v ramci studii stresu (Solcova, 2009). Greeneova (2002) definuje resilienci u dospé&lych jako
schopnost odstinit disledky dopadu nepiiznivych Zivotnich udélosti a navratit se i po
traumatickych prozitcich do normalniho Zivota, nebo alespon zachovat jeho zdani. Je tedy
spiSe chapana jako soubor charakteristik, které zmirniuji ptisobeni stresu na jedince a zaroven
jej chrani pied jeho potencidlné 3kodlivymi dasledky (Solcova, 2009). Zautra, Hall
a Murrayova (2008) povazuji resilienci za schopnost, kterd se miize promitat na skupiny ¢i

celou spole¢nost, a to véetné organizaci a svéta prace (Cooper et al., 2013).

1.1.1 Specifika konceptu resilience

Resilienci lze charakterizovat v n€kolika rovinach. Na rozdil od jinych koncept
psychické odolnosti, jako jsou ,,Hardiness* (Kobasa, 1979) ¢i ,self-efficacy* (Bandura,
1977), je resilience svazana s pfitomnosti rizika, coz ale s aplikaci konceptu na stale se

rozsifujici penzum situaci, jako naptiklad sport ¢i kariéru (Cooper et al., 2013), neni tak

L' Vyvojovou psychopatologii Solcova (2009, s. 8) vymezuje jako ,interdisciplindrni obor, ktery studuje psychické
problémy vyvoje ¢lovéka“.

2 Novotny (2015, s. 11) pozitivni psychologii definuje jako ,.hnuti v psychologii, zam&fujici se na zdiraziiovani
zdravého vyvoje a fungovani jedince, jeho silné stranky a jejich rozvoj*.
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jednoznacné, protoze se v téchto piipadech do poptedi dostdvaji bézné stresory, jejichz

pusobeni lze povazovat za mirn€jsi (Novotny, 2015).

Lutharova (2006) pozorovala, Ze resilience nezajistuje uspéch za vSech okolnosti, ale
fluktuuje v Case av zavislosti na kontextu, a proto by neméla byt ztotoznovana
s nezranitelnosti, protoze se jedinec od jedince lisi konstelace proménnych, ktera resilienci
formuje (Rutter, 2012; Solcova, 2009). Lze ji tak piisuzovat jistou dynamiku, ktera je dana

také ,,pfirozenym zranim a vyvojem ¢lovéka* (Novotny, 2015, s. 13).

Resilience byla v poc¢atcich studovana v souvislosti s vyvojem jedince v tézkych az
extrémnich podminkiach — od zavazné nemoci rodiCe, pres valecné konflikty az po
zneuzivani, coz vyvolavalo dojem, Ze se jedna o néco vzacného (Solcovéd, 2009). Rada
autortt (Masten, 2015; Lian & Tam, 2014; DiCorcia & Tronick, 2011) naproti tomu
argumentuje, Ze resilience se zrovna tak objevuje pii vystaveni kazdodennimu stresu.
Podobny nazor zastava i Bonanno (2004), protoze resilience byva castéjs$i nez zhrouceni,
pokud je jedinec vystaven traumatizujicim udalostem, které potkaji za zivot v n¢jaké podobé

prakticky kazdého.

1.1.2 Riznost pristupii k resilienci a jejimu vyzkumu

Resilienci lze chapat rizné. Pfistupovat k ni lze jako k procesu, osobnostni vlastnosti,
zalezitosti vztahii, komplexu vnitinich a vnéjsich faktorti nebo vysledku adaptace (Novotny,
2015). Richardson (2002) ji vnima jako kultivovani vrozené zivotni sily jedince, ktera se
muze diky nepfizni rozvijet.

Resilience chépana jako proces je vysledkem interakce mezi jedincem a rizikovymi
faktory, které jsou pfitomné v jeho prostredi (Winfield, 1994; Gu & Day, 2013). Studium
resilience jako procesu je typické pro druhou vinu vyzkumi® tohoto fenoménu (Masten
& Obdradovi¢, 2006). Pro pochopeni mechanismu ptisobeni resilience je dilezité zkoumat
interakci mezi rozli€nymi faktory (Novotny, 2015). Jak shrnuje Novotny (2015), ,,resilience
tedy pfedstavuje specificky zptsob, jakym jsou v kazdé jednotlivé situaci u kazdého jedince

individualné zpracovany vSechny vstupy, vysledkem c¢ehoz jsou konkrétni vyvojové

3 Druhd vina vyzkumu resilience méla za cil odpovedét na to, jak se jednotlivé protektivni faktory nebo osobnostni
charakteristiky uplatiiuji po stfetu s nepfizni a usti v pozitivni adaptaci (Solcova, 2009).
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dasledky* (s. 17). Luthans, Vogelgesangova a Lester (2006) podotykaji, ze takto chapana

resilience se da kultivovat a rozvijet.

Resilience pojimand jako osobnostni vlastnost byla typicka pro prvni vinu vyzkumu*
tohoto jevu (Masten & Obradovi¢, 2006). V tomto smyslu jsou s resilienci spojovany dalsi
koncepty (Solcova, 2009). Jde napiiklad o ,,misto kontroly“ (,,Locus Of Control*) (Rotter,
1966), tedy ,,volbu specifickych copingovych strategii v zavislosti na mife vniman¢ kontroly
nad situaci® (Novotny, 2015, s. 17). Dale se jedna o ,,Ego-resiliency* popisujici schopnost
jedince piizpusobit svou reakci v zavislosti na okolnostech (Letzring, Block, & Funder,
2005). ,,Ego-resiliency* je pravé tim konceptem, ktery je velmi ¢asto chapan jako resilience
u dospélych (Solcova, 2009). Dalsim je ,,Hardiness“ predstavujici kombinaci postoji, jez
umoznuji ziskat potfebnou kurdaz a motivaci obratit stresujici udalosti v pfilezitosti

k osobnimu rustu (Maddi & Khoshaba, 2005; Kobasa, 1979).

S resilienci jsou ale spojeny i dalsi koncepty. Bandura (1977) popsal ,,self-efficacy*
¢ili vnimanou schopnost zvladat problémy, pro niz je typické piesvédéeni ¢lovéka o tom, co
v dané situaci mize udélat, aby uspél. ,,Sense of Coherence* (Antonovsky, 1987) oproti
tomu odkazuje k soudrZnosti charakteru i soudrZnosti spolecnosti. Sklada se ze tii
komponent — srozumitelnosti situace, smysluplnosti a zvladnutelnosti (Antonovsky, 1987).
Novotny (2015) uvadi, ze s resilienci rovnéz uzce souvisi koncepty ,,self-esteem* ¢i ,,self-
concept”. Podle Mastenové (2001) mulZe byt resilience chapdna také jako samostatna
vlastnost, kterou Mancini a Bonanno (2010) vnimaji jako osobnostni konstrukt, a mél by byt
oznacovan terminem ,,resiliency*. Obsahem tohoto terminu je spéSna adaptace odehravajici

se navzdory pfitomnosti stresu, nepiizné ¢i ohroZeni (Masten, Best, & Garmezy, 1990).

Resilience miize byt nahlizena také jako souhrn mnoha faktort, jezZ umoziuje popsat, co
vSe v procesu adaptace hraje roli (Novotny, 2015). Takto resilienci zkoumal napiiklad Ungar
et al. (2008), kteti poukazali na to, Ze se jednd o souhrn faktord na urovni osobnosti,
socialniho kontextu, prostfedi, kultury, které se v rizném poméru a riznych kontextech
podileji na tom, Ze se jedinec vyrovna s nepiizni anebo si ziskava ptistup ke zdrojim, které

mu umozni v ramci daného prostiedi prosperovat. Ungar (2011) své pojeti revidoval a nyni

4 Prvni vlna vyzkumu se zaméfila na zodpovézeni otizky podstaty resilience, pficemz vychazela z odlisnosti mezi
jedinci, ktefi se dobie adaptovali navzdory naroénym podminkam a ktei nikoli (Solcové, 2009). Tato etapa vyzkumu byla
zasazena zejména do 70. a 80. let 20. stoleti a vysledkem pocinani byly seznamy protektivnich faktord a spoleénych
charakteristik individui, ktera ztistala nepfizni ve svém fungovani nedotena (Masten & Obradovi¢, 2006).

12



hovoii o individudlni dimenzi (individualni schopnosti, dovednosti v socidlnich vztazich
a schopnost ziskat podporu vrstevnikil), dimenzi vztahu s primarné pecujici osobou
(psychologicka i1 fyzicka péce) a dimenze kontextu (spiritualita, kultura, vzdélani). Nejde

tedy o charakteristiku, ale 0 zmapovani déni.

O vztahu jako kli¢ovém prvku resilience (Maddi & Khoshaba, 2005) se zacalo hovofit
zejména v souvislosti s konceptem ,,vztahové resilience (,relational resilience®), jiz
napiiklad L’Abate (2005) situuje do kontextu SirSi ,teorie vztahové kompetence*
(,,Relational Competence Theory*). Ta stoji na piedpokladu, ze veskery psychicky rust se
odehrava v ramci vztahti a ke vztahim vzdy smétuje (L’ Abate, Cusinato, Maino, Colesso,
& Sciletta, 2010), odtud se rodi schopnosti a dovednosti, jimiz jedinec dokaze preklenout
narocni chvile (Luthans et al., 2006). Klicové je pro jedince proto budovat a péstovat vztahy

(L’Abate, 2005), z nichz mohou cerpat podporu a zdroje béhem nesnazi (Novotny, 2015).

Bonanno (2004) naopak chape resilienci spiSe jako vysledek, ktery se dostavi po
setkani s protivenstvim a popisuje ji jako stabilni charakteristiku, ktera mtize byt vrozena
1 ziskand. Aktivovana je v kontaktu s neptizni (Novotny, 2015). Vysledek si Ize predstavit
jako ptitomnost nebo absenci patologickych projevii (Bonanno, 2004). Tento smér vyzkumu
a konceptualizace resilience mél ukazat, co piedstavuje cestu k této schopnosti a jak znalosti
vyuzit pro tvorbu nejriznéjSich intervencnich programi (Luthans et al., 2006; Masten
& Obradovi¢, 2006). Presto Bonanno (2004) podotykd, ze docasné zhorSeni fungovani
v kazdodennich zélezitostech je relativné béZnou epizodou, kterou lze pozorovat i mezi
jedinci, kteti nakonec ztratu blizkého ¢1 jiné ptikofi piekonali.

Richardson (2002) hovoii o resilienci jako o vrozené Zivotni energii jedince. Werner
a Smith (1982) resilienci rozumi jako seberegulaénimu mechanismu, v némz se propojuji
charakteristiky jedince se socidlni podporou. Resilience miiZe byt takto nahlizena jako zdroj,
ktery jedinec mlze pretvofit a vyuZzit jako motivaci, miiZze jej uplatnit, aby se vypotadal
s naro¢nymi udalostmi ve svém zivoté, dokazal se z nich ucit a rust, at’ uz se jedna o zivot
obecné nebo ten profesni (Richardson, 2002; Connor, 2006). Rozvijeni resilience
Richardson (2002) popisuje jako cyklicky proces odkryvani, vyuzivani a rozvijeni vnitiniho
j4, motivacni Zivotni sily ¢i lidského ducha. Resilience tak neni nic, co by existovalo vné
jedince, ale je to jeho vnitini soucasti, ktera je pfipravena byt objevovana v kontextu

neptizné (Richardson. 2002). Connorova (2006) dodava, ze zkuSenost se stresory umoziiuje
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¢lovéku ucit se a své poznatky zuzitkovat, aby znovu nastolil stav well-beingu na trovni
biologické, psychologické, socidlni i spiritudlni a dokazal v budoucnosti efektivnéji Celit

stresu.

1.1.3 Resilience a genderové rozdily

Solcova (2009) poukazuje na to, Ze souvislost mezi genderem a resilienci je zatim
malo prozkoumadna a je tfeba ji vénovat pozornost. Tato kapitola shrnuje tfi studie, které se

dotykaji problematiky resilience a genderu.

Campbell-Sillsova, Forde a Stein (2009) uskutec¢nili kvantitativni studii, jiz se
zUcastnilo 764 obéti zlo¢inného chovani. Byly pfitom vyuzity sebehodnotici Skaly resilience
a Setfeni se uskutecnilo telefonicky. Vyzkumnici zjistili, Ze finan¢ni piijem, pojeti pohlavi
¢i dosazené vzdélani se mohou stat prediktory resilience. Vysledky studie nasvédcuji tomu,
ze v této skupin€ Zeny vykazuji niz§i miru resilience nezZ muzi. Déle autofi (Campbell-Sills
et al., 2009) poukazuji na to, Ze Spatné zachazeni v détstvi, niz$i dosazené vzdélani a nizsi

pfijem mohou resilienci oslabovat.

Jiny vyzkum, ktery realizovaly Hildonova et al. (2008), ovSem naznacuje, ze zeny
naopak vykazuji vy$si miru resilience, a to zejména v souvislosti se starnutim. Do vyzkumu
se zapojilo vic nez 3000 participantli ve v€ku nad 50 let, ktefi se setkali s né¢jakym druhem
nepiizné. Z vysledkl vyplyva, ze zeny vykazovaly vyssi miru resilience. Tento genderovy
rozdil byl umocnén rovnéz v€kem, kdy si star§i Zeny vedly lépe. Resilience zen byla
pozitivné ovlivnéna mirou vnimané socialni podpory, které se jim dostavalo pted naro¢nou

Zivotni situaci nebo v jejim prabéhu (Hildon et al., 2008).

Erdogan, Ozdogan a Erdogan (2015) provedli v Turecku studii zamétenou na rozdily
v mife resilience u vysokoskolskych studentli. Cilem kvantitativniho Setfeni na vzorku vice
nez 500 studentli bylo odhalit, zda gender hraje roli v mife resilience. Autofi dospéli na
zakladé vysledkl k tomu, Ze muZzi vykazovali vys§i miru resilience nez Zeny, pokud museli
celit nepfizni v akademickém prostiedi. Jednou z pfi¢in rozdili miZze byt konstrukce

genderovych roli v turecké spole¢nosti (Erdogan, Ozdogan, & Erdogan, 2015).
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1.1.4 Resilience v profesi a pracovnim Zivoté

Koncept resilience se stale Castéji promitd do dalSich oblasti, mezi néz nepochybné
patii také psychologie prace ¢i vedeni lidi a organizaci (,,leadership®) (O’Leary, 1998).
Tento zdjem prameni z potieby pochopit, pro¢ a jak se néktefi lidé dokazi vyrovnat se
stresujicimi a nepiiznivymi okolnostmi, které je v kariéte potkavaji, zatimco jini ne (Rochat,

Masdonati, & Dauwalder, 2017).

Resilience se proto zacala studovat zejména v souvislosti s obory, v nichz je
predpokladana vy$si mira zazivaného stresu (Kebza & Solcova, 2008). Jde o zdravotnictvi
(Kim & Windsor, 2015), poméahajici profese (Adamson, Beddoe, & Davys, 2012), kariérni
poradenstvi (Bimrose & Hearne, 2012) ¢i vzdélavani (Mansfield, Beltman, & Price, 2014).
Dale sport (Galli & Vealey, 2008) ¢i management (Bartz & Bartz, 2017; Coutu, 2002).
Resilience je nezbytnd, aby se zaméstnanci v organizacich dokézali vyrovnavat nejen
s pisobenim dennich mirnych stresort, ale také s vét§imi organiza¢nimi proménami (Cooper
etal., 2013; Warner & April, 2012). Pro resilienci je pfitom stézejni kontext organizace i ten
mimopracovni (Mishra a McDonald, 2017), ktery muize byt zdrojem protektivnich

a soucasné i rizikovych faktort (Kossek & Perrigino, 2016).

Resilienci v kontextu organizaci popsali Luthans a Youssefova (2004) jako kapacitu
odrazit se zpét z nepfizni a zmén, at’ uz se jevi jako negativni ¢i pozitivni. Jako koncept
vazany nikoli jen na riziko, ale také na pfilezitosti resilienci pojimaji také Kossekova
a Perrigino (2016). Warner a April (2012) resilienci v kontextu organizaci chdpou jako
schopnost jedince zlstat soustfedén na ukoly, udrZet si produktivitu a pocit propojeni
s poslanim organizace, ackoli ¢lovék zaziva nepiijemné Casy. To vyZaduje, aby v sobé
zaméstnanci méli vnitini silu a zdroje, které jim umoZni vyrovnavat se s dopadem zmén
v organizacich, jako jsou nové priority, zplisoby vedeni lidi, nové definice sméfovani

organizace, nové technologie ¢i fuze a propousténi (Warner & April, 2012).

1.1.4.1 Kariérni resilience

Poprvé termin kariérni resilience (,,career resilience®) pouzil London (1983), ktery ji
vsadil mezi tfi hlavni komponenty konceptu kariérni motivace (,,career motivation®).

Definoval ji jako odolnost jedince vii¢i problémim v pracovnim Zivot€é v méné nez
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optimalnim pracovnim prostfedi (London, 1983). Prvotni studie se nezamétovaly na kariérni
resilienci jako takovou, ale zasazovaly ji do kontextu dalSich konstruktii, av§ak se zménami
v zapadnich ekonomikach v osmdesatych letech zajem o téma kariérni resilience zesilil
(Collard, Epperheimer, & Saign, 1996). Od devadesatych let se rozSifovalo portfolio
akademickych studii mapujici téma kariérni resilience s tim, jaké zmény zaznamenalo pojeti
prace a kariéry (Baruch, Szilics, & Guns, 2015). Casscio (2007) tvrdi, ze kariérni resilience

je zékladni schopnost nutna pro pieziti v 21. stoleti.

Kariérni resilience si ziskala velkou pozornost nejen v souvislosti s pracovnim
vykonem, problematikou stresu a well-beingu, uspokojenim z prace, ale zejména proto, ze
prace (Kossek & Perrigino, 2016). To ovliviyje, jak si lidé vybiraji svou profesi, jak k ni
pfistupuji a rozviji se v pracovnim zivot¢ a také jak svou kariéru hodnoti a oceiiuji (Mishra

& McDonald, 2017).

Definice kariérni resilience

Na vymezeni podstaty kariérni resilience neptevladd shoda. Miize byt vztahovana
k mnohem S$irSimu konceptu resilience a chapédna jako proces (Moorhouse & Caltabiano,
2007; Min, Kim, & Lee, 2015). Nahlizeno na ni byva také jako na ,resiliency*, tedy sadu
charakteristik nebo schopnosti, kterd pomaha ¢lovéku piestat neptizenn v pracovnim svéte,
kterd ma salutoprotektivni funkci (Barto, Lambert, & Brott, 2015). Abu-Tineh (2011) ji
chépe jako schopnost otfepat se z kariérnich netispéchti. Mishra a McDonaldova (2017) vSak
namitaji, ze tato definice ignoruje rliznost prostfedi a dalsi faktory, které se na zotaveni se
z kariérnich karambolt podileji. Navic se schopnost otfepat se z profesniho netuspéchu rtizni,

a nevykazuje stalost ani v Case ani v zavislosti na situaci (Caza & Milton, 2012).

Cazaova a Miltonova (2012) resilienci povazuji za dynamicky multidimenzionalni
komplex a zaroven proces rozvoje osobnosti, schopnosti a dovednosti, ktery ¢as od ¢asu
nastava prostrednictvim interakce jedince s prosttedim (Kossek & Perrigino, 2016). Mishra
a McDonaldova (2017) vidi toto vychodisko jako prospésné, protoze neignoruje odlisné
mechanismy, které mohou ovlivnit to, jak jedinci reaguji na zmény a neuspeéchy ve své
profesi. Interakce mezi charakteristikami jedince a prostiedim zacind nabirat na vyznamu
tehdy, pokud jedinec Celi neptizni, zménam, vyzvam nebo zvratim, at’ uz jsou ocekavané ¢i

nikoli (Gu & Day, 2013). Mishra a McDonaldova (2017) definuji kariérni resilienci jako
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vyvojovy proces, kdy se jedinec ve svém profesnim zivoté vyrovnava s vyzvami, zménami,

neuspéchy, adaptuje se a prosperuje. Tato definice podtrhuje tii aspekty kariérni resilience:

1. nejedna se o jednorazovou izolovanou udalost, ale o proces, ktery se rozviji
v prubé¢hu celého profesniho zivota,

2. jde rovnéz o pozitivni vysledek adaptace,

3. akcentuje, ze neuspéchy a vyzvy v profesnim zivoté mohou mit kofeny ve sféte

pracovni 1 osobni (Mishra & McDonald, 2017).

1.1.4.2 Studie z oblasti resilience v pracovnim a profesnim Zivoté

Tato cast prace ma za cil predstavit nekteré vyznamné prace, které byly fenoménu

resilience v pracovnim zivot€ vénovany.

Warner a April (2012): Model osobni resilience v praci

Warner a April (2012) provedli studii, aby vytvofili model resilience, na jehoz zakladé
by mohli vyvinout fadu intervenénich postupi pro jeji posilovani u pracovniki. Do studie
byli zapojeni také manazerky a manazeti. Na zaklad¢ analyzy identifikovali 3 domény

resilience.

Lotredova  doména“  (,,Core Domain“) zahrnovala konstrukty ,,Ukotveni
(,,Grounding®) a ,,Spojeni (,,Connecting*), které odkazovaly k vnimanému smyslu Zivota,
jeho ucelu a sméfovani. ,,Vnitini doména® (,,Internal Domain*) sestavala ze tii konstrukta.
,Kontrolu a volbu myslenek* (,,Controlling and Choosing Thoughts*) popsali autofi (Waren
& April, 2012) jako kontrolu negativnich myslenek a volbu téch pozitivnich. Jedinci dokézi
zastavit proud negativnich mySlenek, a naopak jim dat pozitivni naboj. ,,Kontrola a volba
pociti* (,,Controlling and Choosing Feelings*) se tykala kontroly emocionalni impulsivity
a volby pfiméfené reakce. ,Kontrolu a volbu pfistupu“ (,,Controlling and Choosing
Attitude) Warner a April (2002) definovali jako proces aktivniho vybéru pozitivniho
nahledu a volbu krokt, které umozni neptiznivé obdobi prezit. Posledni doména nazvana
,» Vn&jsi svét™ (,,External World*) odkazuje k tomu, jak jedinci interaguji nejen s prostiedim,
ale také s lidmi, které kolem sebe maji. V ramci této domény pievladaji dva konstrukty:
»Zaméfeni na jednani® (,,Action Focus®) a ,,Poskytovani a pfijimani podpory* (,,Giving and

Accepting Support®).
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Galli a Vealey (2008): Studium resilience mezi profesionalnimi sportovci

Autofi (Galli & Vealey, 2008) piistupuji k resilienci ve sportu na zakladé modelu
resilience vytvoreného Richardsonem, Neigerem, Jansenovou a Kumpferovou (1990), ktery
resilienci popisuje jako proces, kdy jedinec ziskava resilientni kvality. Galli a Vealey (2008)
resilienci pojimaji jako proces, nikoli schopnost nebo soubor ryst. Tento proces podle nich
vede k rozvoji schopnosti a nastrojt, jez jedinec mize pouzit v dal§im ,,zapase s nepiizni.

Studie se ucastnilo 10 profesiondlnich sportovci, z toho 6 zen a 4 muzi.

Z analyzy vzeslo nékolik kategorii, které se objevuji v subjektivni zkuSenosti
profesionélnich sportoved, ktefi &elili nejriznéj$im vyzvam, zejména Grazam. ,,Sife a trvani®
(,,Breadth and Duration®) vyjadfuje, ze neptizei neni izolovanou udalosti, ale rozprostira se
v Case a zasahuje do nejriznéjSich oblasti Zivota. ,,Agitace* (,,Agitation*) odkazuje k tomu,
ze centralni soucasti procesu resilience byla volba nejriznéjSich copingovych strategii, jimiz
se participanti vyrovnavali s Sirokou paletou nepiijemnych emoci ¢i pochybnostmi. Tuto
volbu urcovaly ,,Zdroje na urovni jedince* (,,Personal Resources*) jako odhodlani, pozitivni
nahled, odpové&dnost, laska ke sportu a dals$i. V kategorii ,,Sociokulturni vlivy*
(,,Sociocultural influences®) zaujimaly specialni misto socidlni podpora a kulturni ¢i
strukturalni faktory. Posledni velkou kategorii tvofily ,,Pozitivni vystupy* (,,Positive

Outcomes*), které usti ve schopnost vyzvu nahlizet jako néco, co ¢lovéka posili a posune

vpred.

Mansfieldova, Beltmanova a Priceova (2014): Proces resilience zacinajicich uciteli

Trojice autorek (Mansfield et al., 2014) se vénovala identifikaci procesu resilience
u zacinajicich ucitelii. Analyza byla zaméfena na postihnuti vyzev, identifikaci procest
a zdroj, vliv vyzev na smysleni o smé&fovani kariéry. Ze studie vyplynulo, Ze vyzvy nemaji
povahu izolovanych incidentl, ale jsou vzajemné provazané, do jist¢ miry pro kazdého
unikatni a maji jistym zplisobem pietrvavajici charakter. Tyto vyzvy se tykaly osobniho
1 pracovniho Zivota. Participanti se pii vyrovnavani se s vyzvami kazdodennosti snazili
aktivné vyuZzivat osobni zdroje jako optimismus a nad¢je. Proces resilience ovliviiovaly také
kontextudlni zdroje jako dobré vztahy, podpora rodiny a pratel, sdileni zkuSenosti s jinymi

vvvvvv

se studenty a tfidou, kolegy, personalem Skoly a rodi¢i. Mansfieldova et al. (2014) na zakladé
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studie tvrdi, Ze resilience je proces interakce mezi jedincem a prostiedim, pficemz

rozhodujicim kritériem je subjektivni pocit pohody a rovnovahy.

Guoova a Andresonova (2018): Resilience mezi pracovniky v oblasti public relations

Studie byla zaméfena na pracovniky, v€etné¢ manazerti a manazerek, z oblasti vztaht
s vefejnosti (public relations). Resilience byla operacionalizovana jako kazdodenni proces,
ktery se nevaze na ptitomnost extrémni zatéze a ma souvislost rovnéz s resilienci organizace.
Autorky (Guo & Anderson, 2018) identifikovaly Ctyfi cesty, kterymi se resilience v pripadé

participanti odehrava.

,»Odpoutat se a jit dal* (,,Disengage and bounce forward*) znamena, ze participanti
opustili po stetu s profesni neptizni svou pozici, piesli do jiného sektoru nebo ptestali
pracovat pro klienty, ktefi se chovali neeticky. ,,Pfeckat a odrazit se vzhiiru“ (,,Perservere
and bounce up*) byl zptsob, kdy participanti pracovali tvrdéji, vyuzivali své osobni zdroje,
ucili se o sebe dbat a podporovali své tymy na urovni moralni i z hlediska loajality. Tito
jedinci plnili roli lidrt. ,,Riskovat a odrazit se zpét™ (,,Risk and bounce back*) je strategii,
kdy se jedinec stavi tvaii v tvaf nepfizni a riskuje. Pfistupuje k problémiim proaktivné, ackoli
muze ohrozit vlastni kariéru. KdyZz nésledné uspéje, posiluje to jeho pocit hrdosti
a sebevédomi. ,,Bojovat a kolisat“ (,,Struggle and bounce around*) ptedstavuje zptisob, kdy
participanti situaci, organizaci a profesi ustavicné nahlizeli jako smysluplné, i kdyz
v procesu resilience muselo dojit jednou ¢i vicekrat k reintegraci. Guoova a Andersonova
(2018) podotykaji, ze resilience ma opakujici se povahu, dokud neni dosaZeno Uplné

reintegrace.

Coutuova (2002): Resilience manaZeri ma tfi komponenty

Coutuova (2002) resilienci u manazeri popisuje jako konstrukt sloZzeny ze tii
komponent: pohledu na realitu bez ptikras, hledani smyslu, schopnosti improvizace. Pro
resilientni jedince je pfiznacné nahliZet na skute¢nost realisticky aZ s mirnym pesimismem.
To je divod, pro¢ uspé&ji, jejich realisticky odhad umoziiuje jednat tak, aby se oni i1 firmy
s neptizni vyporadali. Je dilezité 1 v té nejhorsi situaci nachazet smysl. Nachazeni smyslu je
dynamicky proces, ktery jedinci umoziuje pracovat na lepsi budoucnosti. Tteti dileZitou
komponentou resilience je schopnost improvizovat s tim, co mé ¢lovek k dispozici (Coutu,

2002).
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1.1.4.3 Jaké studie resilience schazi: Zeny, prace a profese

Cooper et al. (2013) tvrdi, ze resilience v profesnim zivot¢ je na jedné stran¢ procesem
ana stran¢ druhé vysledkem, v némz hraji vyznamnou roli charakteristiky osobnosti jako
optimismus, sebepojeti, ,,self-efficacy” (Bartz & Bartz, 2017). V programech na posileni
resilience je pritom Casto kladen diiraz pravé na rozvoj osobnostnich dispozic povazovanych
za zékladni kameny resilientni osobnosti (Cooper et al., 2013, Bimrose & Hearn, 2012).
Dilezité je také kultivovani dovednosti, které k resilienci pfispivaji — kompenzovani duSevni
namahy, kultivovani schopnosti improvizace, realisticky nahled, rozvijeni bystrosti
a schopnosti identifikovat stresory v¢as (Bartz & Bartz, 2017). O procesu samotném toho

vSak na rozdil od faktord, které se na ném podili, jesté tolik nevime (Cooper et al., 2013).

Hiraniov4, Lasiukovd a Hegadorenovd (2016) nardzi na to, Ze soucasné pojeti
resilience je konstruovano genderové necitliveé, coz dokladaji na nastrojich vyuzivanych
k méfeni resilience. Proto néktefi autofi (Branicki, Sullivan-Taylor, & Livschitz, 2018;
Kossek & Perrigino, 2016; Cooper & Lewis, 1995) doporucuji, aby se budouci vyzkum
zaméfil na to, jak resilienci konstruuji ve své zkuSenosti Zeny. Podotykaji, ze v oblasti
psychologie prace a organizace schazi studie vénované zenam (Kossek & Perrigino, 2016).
Jednim z diivodi miize byt spojovani resilience v kariéfe a profesnim zivot¢, a to zejména
v managementu a dalSich oborech, v nichZ dominuji muzi, s hodnotami jako sila, smélost,
odvaha (Cooper & Lewis, 1995). To vSak nezohlediuje alternativni, Zensky specifické cesty,
jimiz je resilience dosahovano (Branicki, Steyer, & Sullivan-Taylor, 2019). Autofi (Kossek
& Perrigino, 2016; Branicki et al., 2018) doporucuji vénovat se odliSnostem v procesu
resilience, v charakteristikach, které jsou pro resilienci v muzZi pfevazné obsazenych

profesich klicové.
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1.2 Top manaZerKky® ve stresujicim svété prace

Studie vénované stresu ve spojeni s vykonem prace zaméiené na manazerské profese
zejména vrcholové urovné poukazuji na to, Ze manazeti se obvykle citi vitalng, avSak svou
praci povazuji za siln¢ stresujici (Lundqvist, Fogelberg Eriksson, & Ekberg, 2012). To
dokladaji i dva priizkumy v populaci domacich top manazert (Ipsos, 2017; Ipsos, Ceska
manaZerska asociace, & Svaz primyslu a dopravy CR, 2011). Stres miiZe manaZerské
pracovniky poznamenat negativné v roviné vykonu profesni role (Nyberg, 2009; Onyemah,
2008). Kondice a psychické naladéni top manazerek a manazert prostupuje celou organizaci
audava jeji fungovani (Skakon, Nielsen, Borg, & Guzman, 2010). Bjorklundova et al. (2013)
vSak tvrdi, ze pracovnici vrcholového managementu jsou vybirdni tak, aby ztélestiovaly
jedince, ktefi se se stresem umi dobfe vyrovnavat. V Ceské republice tvoii rodinné firmy asi
87 % z celkového poctu podnikil (Kain, 2019) a rodinni ¢lenové se aktivné podnikéani ti€astni
jako top manazerky a manazefi, aniz by prosli takovym vybérem (Asociace malych

a stfednich podniki a Zivnostnika CR, 2019; Hospodéiska komora Ceské republiky, 2019).

1.2.1 Vymezeni pojmu top manaZerka

Robbins a Coulterova (2004) top manazerky charakterizuji jako ty, kdo koordinuyji lidi,
zaméstnance organizace a mnohdy 1 externi pracovniky, a jejich aktivity tak, aby organizace
dosahovala vyty¢enych cili (Robbins & Coulter, 2004). Aldag a Stearns (1987) tuto definici
proces a manazerka je osobou, kterd do tohoto procesu vstupuje a utvaii jej (Aldag
& Stearns, 1987). Ukoly, které manazerka md, jsou vzajemné provazané. V hierarchii
moZnosti a metod, jimiz pfispiva k volbé, realizaci, kontrole aktivit a cilt, jsou
(Armstrong, 2007). Bé&lohlavek, Kostan a Sulef (2006, s. 9) vymezuji vrcholové neboli top
manazerky jako ,,nejmensi manaZerskou slozku“. Odpovidaji za celkovou vykonnost
organizace a jeji sméfovani (Miihlfeit & Costi, 2017; Bélohlavek, Kostan, & Sulet, 2006).
Top manazerky si mizeme ptedstavit jako generdlni a vykonné feditelky, né€které odborné

feditelky ¢i naméstkyné feditel, véetné ndméstkyn ministrd. Kalnicky, Malc¢ik a Uhlar

5 V dal§im textu jsou pojmy top manaZerka a manaZerka pouZivany jako ekvivalenty, pokud neni
uvedeno jinak nebo z kontextu nevyplyva jina skutec¢nost.
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(2012) dodavaji, Ze top management mimo vykonnych pozic (executives) tvoii tzv. C-level

management.

V ramci vykonu své profese museji top manazerky ztvarnovat fadu roli, jejichz
prostiednictvim vystupuji vii€i zaméstnanciim, vefejnosti, spolupracovnikim, investortim,
klientim (Bélohlavek et al., 2006). Podle Mintzberga (1991) vystupuji v roli interpersondlni
jako predstavitelky, vedouci iosoby, které ostatni propojuji. V informacéni roli maji
manazerky funkci pozorovatelky, mluvci 1 Sifitelky (Mintzberg, 1991). Rozhodovaci role
podle Mintzberga (1991) zahrnuje Ctyfi dimenze: manazerky jsou podnikatelkami,
feSitelkami ruSivych udalosti, vyjednavackami a zéroven se staraji o distribuci zdroju. Tyto
povinnosti vyzaduji praci prescas, kladou na manazerky vysoké naroky, coz Casto vede

k pretéZzovani (Brett & Stroh, 2003).

1.2.2 Stres v profesnim a pracovnim Zivoté

Patd edice Diagnostického a statistického manudlu duSevnich onemocnéni APA
(American Psychiatric Association, 2013) definuje stres jako fyzickou a dusevni odezvu t¢la
jednotlivei musi adaptovat kontinualné na celou fadu neustéle probihajicich zmén, jez jsou
spojené s mnozstvim vnéjsich 1 vnitfnich podnét (Crespo-Ruiz, Rivas-Galan, Fernandez-
Vega, Crespo-Ruiz, & Maicas-Perez, 2018). Podle Health and Safety Executive (2020) je
stres nepfiznivou reakci na vy$s$i miru zatéze nebo jinych pozadavku, které musi pracovnici
naplnit. Palmer, Cooper a Thomasova (2003) dodavaji, Ze jde o pozadavky prevySujici

moznosti jedince.

Stres pramenici z profesniho Zivota je univerzalnim fenoménem, ktery byva spojovan
s negativnimi dopady na celkové zdravi a spokojenost Clovéka (Kakiashvili et al., 2013).
M3 ale rovnéZ presahy, které negativné ovliviiuji organizace jako celek, kdy zaméstnanci
odvadi praci v horsi kvalité a cast&ji fluktuuji (Bridger, Day, & Morton, 2013). Vys8i mira
stresu byva spojovana na rovni jedince s ¢etnéjSim vyskytem uzkosti, deprese ¢i vyhoteni

(Bride, Radey, & Figley, 2007).
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Odpovéd’ na stres

Cannon (1932) popsal roli sympatoadrenalniho systému pro vznik emoci strachu,
uzkosti a hnévu, které vedou k obranné reakci vic¢i ohrozeni. Pokud je jedinec agresivni
a pfipraveny k aktivité vii¢i ohrozujicimu podnétu, 1ze tuto reakci popsat jako piipravenost
na boj ¢ili ,,fight”. OvSem na hrozbu muze jedinec odpovédét také utékem neboli ,,flight*.

Tato reakce na stres ma svou biologickou a behavioralni komponentu (Taylorova, 2006).

Selye (1950) popsal ,,obecny adaptacni syndrom*, kdy se reakce na stres uskuteciiuje
v ttech fazich. V prvni je jedinec pfipraven na vys§i psychickou zatéz, v dal$i se
pfizpisobuje na stresovou situaci a ve tfeti dochazi k vycerpani, které mize byt az fatalni.

Klicovou roli hraje ¢innost endokrinniho systému (Selye, 1950).

Lazarus a Folkmanova (1984) ve své praci zdiraziuji kognitivni hodnoceni stresujici
situace. Stres je popisovan jako odpovéd na naroky, které v danou chvili prevysuji
schopnosti a moznosti jedince. Dochdzi tak k naruSeni fyzické anebo mentalni rovnovahy,
které ohrozuje ,,well-being* cloveéka (Ryff, 1989). Stres vyvolava odpovéd na fyzické
1 psychické urovni, ale je subjektivni, protoze tentyz stresor mohou jedinci vnimat rizné
v kontextu riznych situaci a rozpolozeni jedince (Glanz, Rimer, & Lewis, 2002). O tom,
jaky bude mit stres vliv na zdravi a fungovani ¢loveka, rozhoduje rovnéz vnimani ¢lovéka

a ucinnost strategii jeho zvladani neboli ,,copingovych strategii® (Lazarus & Folkman,

1984).

Taylorova (2006) popsala odlisSnou a genderové typickou reakci na stres, ktera je
dana produkci hormonu oxytocinu u zen zndmou jako ,,Tend and Befriend®. V piipadég, Ze
¢lovék celi hrozb&, ma tendenci uchylovat se k potomstvu a sdruZovat se s ostatnimi.
»lending® je reakce, z niZ primarné profituje potomstvo, které Zena chrani pted Gjmou.
Kontakt pecujici osoby s potomstvem prosyceny vielosti, péci a podporou ovliviiuje
neuroendokrinni odezvu na stres. ,,Befriending” predstavuje tendenci sdruzovat se

s ostatnimi, vyhledavat podporu ve vztazich. Socialni podpora ma pozitivni vliv na zdravi

(Taylor, 2006).
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Stres v manazZerské populaci a jeho zdroje

Manazeti ve Spojenych statech americkych deklarovali ve studii Cavanaughové,
Boswellové, Roehlinga a Boudreaua (2000), Zze s mirou zazivaného stresu souvisi fada
negativnich spojitosti, které jedinec pocit'uje jako uzkost, depresi, pretrvavajici inavu apod.
Crespo-Ruizova et al. (2018) provedly studii zaméfenou na monitorovani hladiny stresu
u top manazerek a manazert. Z Setfeni vyplyva, Ze vyssi mira stresu byla spojena s méné
kvalitnim znovunabytim sil béhem pracovniho tydne (Crespo-Ruiz et al., 2018). Mayerova
(1997) tvrdi, ze pracovni zatéz, je-li nepfiméfené vysokd a dlouhodoba, miize zhorSit
vykonnost, kognitivni funkce a uspokojeni z prace (Pagon, Spector, Cooper, & Lobnikar,

2011).

Millerova et al. (2000) upozoriiuji, Ze Zeny v pracovnim procesu zazivaji vice stresu
nez muzi. To podporuje i prace Gadingera et al. (2010) vénovana manazerskym profesim,
kdy zeny pracujici pod velkym tlakem, s nedostatkem moznosti svou praci kontrolovat
a s nedostatecnou podporou okoli, uvadely cetnéjsi ptitomnost zdravotnich obtizi. Bylo v§ak
zji$téno, Ze Zeny pii zmiriiovani stresu vice nez muzi profituji z pfitomnosti socialni podpory
(Gadinger et al., 2010). Beatty (1996) potvrdil, Ze piestoze jsou Zeny vice vystaveny stresu
z pracovniho prostfedi, vykazuji manazerky vyssi uspokojeni z prace a lepsi zdravotni stav
nez nemanazerské pracovnice, pravdépodobné proto, Ze maji k dispozici vice moznosti

vypotadat se s jeho ptisobenim (Long, 1998).

Studie, kterou uskutec¢nil Ganesh et al. (2018), se zabyvala mirou stresu a jeho zdroji
v populaci vrcholovych manazeri ve Spojenych statech americkych. Nepotvrdilo se, ze mira
stresu, se vyrazné 1i8i v zavislosti na pohlavi. Jako vyznamné prediktory vyssi miry stresu se
ukézaly niz§i vék a mens$i pohybova aktivita manazerti (Ganesh et al., 2018). Situace
prinasejici stres jsou takoveé, kdy manazerka ¢i manazer musi Celit vysSi pracovni zatézi,
ktera vyzaduje, aby své profesi, fizeni organizace a lidi vénoval vice ¢asu na tkor svého
osobniho Zivota (Ganesh et al., 2018). Naopak Bjorklundova et al. (2013) v manazerské
populaci vSech urovni shledaly, Ze Zeny jsou vystaveny vys$§i mife stresu, zaZivaji vice
pracovniho napéti, vyCerpani a €astéji Cerpaji nemocenskou. OvSem existuje zde rozdil mezi
vysSim a niZz§im managementem, top manazerky vykazuji vysSi vnimanou kontrolu nad
pracovnimi pozadavky (Bjorklund & et al., 2013). Iwasaki, MacKayova a Ristockova (2004)

a Tripathi & Bhattacharjee (2012) upozoriuji, ze Zeny zazivaji vice stresu jak v praci, tak
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doma, coz je déno jejich dvoji roli — jsou profesionadlkami a zaroven zodpovidaji za chod
domaécnosti i rodinu (Fielden & Cooper, 2002; Gyllensten & Palmer, 2005). Konflikt mezi

pracovni a osobni rovinou ptisobi v obou smérech (Emslie & Hunt, 2009).

Hochwater et al. (1995) pii¢inu odliSnosti v pracovnim stresu mezi manazerkami
a manazery vidi v prostfedi organizaci, které svou strukturou a normami, iv Zenskych
odvétvich, muziim pfisuzuji vyhodnéjsi postaveni a autoritu. Shodn¢ Mountzova (2016)
upozoriiuje na to, ze podobnymi rysy se vyznacuje akademické prostiedi. Vzorem idealniho
akademického pracovnika je takovy ¢lovék, ktery vénuje vice nez sto procent usili budovani
kariéry ve véde, vyzkumu a vzdelavani, coz vytvari tlak na jeho moznosti realizovat se
v dal$ich oblastech zivota (Mountz, 2016). Pokud tomu jedinec nemohl dostat, prichazel
o podporu a informacéni zdroje v kolektivu, coz pro participantky pfedstavovalo velmi
stresujici situaci (Mountz, 2016). Helgesenovd a Goldsmith (2018) uvadéji, Ze mnoho
stresortl, které na Zeny v pracovnim prostiedi ptisobi, ma ptiivod v tom, jak o sob¢ jako
manazerkach uvazuji — porovnavaji své jednani a své zenstvi s o¢ekavanim definovanym

muzskou tradici v tomto oboru (Alvesson & Billing, 2009).

Herrerova, Saldafia, Rodriguez, & Ritzel, (2012) ur¢ili, Ze n¢které pracovni pozadavky
jsou pro zeny vét§im zdrojem stresu nez pro muze. Jednd se zejména o naroky na plnéni
termint, rychlost prace, ukoly vyzadujici komplexni a strategicky ptistup ¢i takové, které
jsou naro¢né na koncentraci (Herrero et al., 2012). Dal$im zdrojem stresu, ktery pocituji
v manaZzerské profesi, je rozdilné platové ohodnoceni muzii a zen, piestoZe jde o téZe prace

(Hegewisch, Liepmann, Hayes, & Hartmann, 2010).

Raginsova, Townsendova a Mattisova (1998) provadély prizkum mezi vrcholovymi
manazerkami, které jako nejzasadnéjsi vyzvy ve své profesi a nejvetsi zdroje stresu uvadély
stereotypizaci Zen, vylucovani z ptistupu k siti neformalnich vztahl v organizaci, méné
zkuSenosti z nejvySSich manazerskych pater, nehostinnou kulturu uvnitt organizace. Tyto
problémy jsou podle Gyllenstenové & Palmera (2005) dany tim, Ze Zeny nejsou stale béznym
fenoménem v oblasti top managementu, protoze musi prekonat mnohem véts§i penzum
prekazek na cesté vzhiru. Jsou tak pod tlakem sklenéného stropu a maji mensi mozZnosti

rozvoje nez jejich muzsti protéjskové (Nelson & Burke, 2000).

Zeny v top manazerskych pozicich se setkévaji s ,,tokenismem* (Kanter, 1977), kdy

je na né€ pohliZeno jako na raritu. Holgerssonovd a Romaniova (2020) ale podotykaji, ze
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organizacni kultura se v evropském prostiedi méni a Zeny tomuto tlaku uz nevystavuje
v takové mife. Manazerky mezi stresory uvadi ¢astéji nez muzi nevhodné sexudlni chovani
kolegii, kam se tadi jak haraSeni, tak flirtovani nebo vtipkovani a narazky se sexualni

tématikou (Gutek & Done, 2001).

Workoholismus je dal$im ze stresord, které zeny v manazerskych pozicich vyznamné
ovliviiuje a je typicky pravé tam, kde jsou na jedince vyvijeny vysoké naroky na cas
1 komplexitu tkoll, jak ukazuje studie mezi australskymi manazerkami (Burke, Burgess,

& Fallon, 2006).

1.3 Shrnuti teoretické casti

Tato kapitola nabizi shrnuti teoretické ¢asti. Pfedstavena byla resilience jako fenomén
u déti, mladistvych i dospélych (Solcova, 2009). Popsany byly jeji nékteré obecné
charakteristiky (Novotny, 2015). Pozornost byla vénovéna rozdilnym pristuptim k resilienci
a jejimu vyzkumu (Masten & Obradovi¢, 2006). Byla nastinéna problematika genderovych
odlisnosti v kontextu resilience (Campbell-Sills et al., 2009; Hildon et al., 2008). Velka ¢ast
teoretické prace byla zaméfena na resilienci v pracovnim a profesnim Zivoté, s dirazem na
kariérni resilienci a nékteré studie fenoménu resilience v téchto souvislostech (Mishra
& McDonald, 2017; Guo & Andreson, 2018). Na zadklad€ literatury byly rovnéz
identifikovany pracovni a profesni oblasti, kde by bylo tfeba vyzkum resilience rozsifit ¢i
doplnit, coz ptedstavuje opodstatnéni tématu bakalarské prace (Branicki et al., 2018, Kossek
& Perrigino, 2016). V dalsi ¢asti prace je popsan termin top manaZerka, ktery je vymezen
na zéklad¢ strukturalnich charakteristik a roli (Bélohlavek et al., 2006; Mintzberg, 1991). Na
to navazuje také prezentace studii, které se zabyvaji specifickym postavenim Zzen
a manazerskych pracovnikl ve stresujicim svété prace (Gadinger et al., 2010; Bjorklund
et al., 2013). Pozornost je rovnéz zamé&fena na stresory, kterym top manaZerky typicky celi

(Emslie & Hunt, 2009).
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2 EMPIRICKA CAST

Vychazim z toho, Ze resilience v profesnim zivoté je procesem, ktery je relativné
bézny a neni vazan vyhradné na extrémné stresujici udalosti (Kossek & Perrigino, 2016;
Cooper et al., 2013). Priklanim se k tomu, Ze kariérni resilienci je tfeba vnimat jako vyvojovy
proces, kdy jedinec ve svém profesnim zivoté pifekonava vyzvy, zmeény, neuspechy, adaptuje
se a prosperuje (Mishra & McDonald, 2017). Povazuji resilienci nikoli za vyhradné vdzanou
na jednotlivé udalosti, ale za proces, ktery je kultivovan a rozvijen v pribéhu celého
profesniho Zivota jedince (Guo & Anderson, 2018; Kossek & Perrigino, 2016). Usti
v pozitivni adaptaci na naro¢né, stresujici, nové pozadavky a udalosti, jez jedince v jeho

pracovnim zivoté potkdvaji (Mishra & McDonald, 2017).

Priklanim se k tomu, Ze top manazerky jsou diky svému jeSté stile raritnimu
zastoupeni v top managementu vystaveny specifickym stresoriim, které mohou byt zdrojem
neptizné, s niz se v kazdodennim zivoté musi vyrovnavat (Gadinger et al., 2010). Souhlasim
s kritikou vyzkum resilience, kdy byl konstrukt resilience v profesnim zivoté manazert
a manazerek vystavén predevsim na zkuSenosti jedinci muzského pohlavi (Cooper & Lewis,
1995; Branicki et al., 2019). Na zaklad¢ doporuceni Branickiova et al. (2019) a po vzoru
Mansfieldové et al. (2014) jsem vyzkumny projekt vystavéla jako kvalitativni s diirazem na

individudlni zkuSenost jedince.

2.1 Vyzkumny problém a vyzkumné otazky

Na zéklad¢ studia odborné literatury v teoretické Casti této bakalatské prace je zfejme,
Ze téma manazerské resilience je v pfipad¢ zen velmi mélo zmapované (Branicki et al.,
2018). Nekteti autoti (Bartz & Bartz, 2017; Bimrose & Hearn, 2012) se sousttedili
predevsim na ty aspekty, které se podili na resiliency, tedy na resilienci, ktera je pojimana
vice jako urcita schopnost ¢1 charakteristika. Kossekova a Perrigino (2016) se pii tvorbé
modelu resilience opirali pfedevs§im o typické poZadavky, které maji urcité profese, avSak
bez ohledu na tu manazerskou. Pfi formulaci vyzkumného problému a néasledné vyzkumné
otazky jsem se pfiklonila k vychodisku, které nabizi Mishra a McDonaldova (2017), kdy je
resilience v profesnim zivoté chapana jako proces. Cilem vyzkumného projektu je nasledné

popsat charakteristiky tohoto procesu tak, jak se odehrava v kazdodennosti top manazerek.
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Zakladni vyzkumna otdzka, na niz prakticka ¢ast této prace odpovida, je formulovana

nasledovné:
Jaka je charakteristika procesu resilience top manazerek?
Aby bylo mozné jev Iépe vykreslit, bylo tieba zaméfit se na dil¢i vyzkumné otazky:

e Jak se proces resilience odehrava ve zkusenosti top manazerek?

2.2 Metodologie vyzkumu

Vyzkum byl realizovan jako kvalitativni. Ke sbéru dat byla vyuzita technika
hloubkového polostrukturovaného rozhovoru (Rihacek & Hytych, 2013). Pro analyzu dat
byla zvolena metoda zakotvené teorie, aby bylo mozné uchopit a popsat pribch procesu
resilience na zakladé¢ ziskanych dat a odpovédét tak na otazku, co, jak a pro¢ se v procesu
resilience odehrava (Charmaz, 2006; Strauss & Corbin, 1999). Na tomto zaklad¢ je nasledné

vystavéna charakteristika resilience.

2.2.1 Sbér dat

Sbér dat byl proveden prostiednictvim hloubkového polostrukturovaného rozhovoru.
Tento typ sbéru dat byl zvolen proto, Ze umoznuje nahlédnout do zkuSenosti participantek
a zaroven velmi dobfe vyhovuje jejich stylu komunikace, ktery vyuZzivaji v pracovnim

zivoté. Rozhovor jim pfinasi pocit, Ze se mohou aktivné zapoyjit.

Zaucelem realizace polostrukturovanych rozhovort byl pfipraven scénat, ktery prosel
kritikou a schvalenim vedouci prace. Scénar tohoto rozhovoru je soucasti seznamu piiloh
(ptiloha 1). Je postaven tak, aby se stal osnovou, ktera zkoumany fenomén postupné rozviji.
Jako inspirace mi poslouzil podobny vyzkum resilience, ktery Mansfieldova et al. (2014)
realizovaly mezi za¢inajicimi uciteli. Druhou ¢asti ptipravy bylo pouZiti jazyka, ktery je top
manazerkdm pfistupny. Pii pfipravé bylo nutné operovat stim, Ze participantky mély
minimalni zkuSenost s terminem resilience. Proto byly otdzky navrzeny tak, aby se top
manazerky rozpomenuly na okamziky, v nichZ by se resilience méla uplatiiovat, tedy na

nejruznéjsi kolize zivota s dirazem na ten profesni.
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2.2.1.1 Vyzkumny vzorek

S ohledem na vyzkumnou otazku je patrné, ze rozhodujicim kritériem pro vybér
vyzkumného vzorku je na jedné stran¢ pohlavi (Zeny) a na strané druhé aktivni vykonavani
top manazerské profese. Aktivni vykondvani manazerské profese je soucasti definovani
vzorku proto, ze predpoklada, ze se tyto zeny uz pravdépodobné s vyzvami ve své kariéie
1 procesem resilience setkaly (Coutu, 2002). Mohou tedy dostatecné¢ dobie reprezentovat
dany jev (Glaser, 1992). Jako minimalni délku ptisobeni v top managementu jsem stanovila
3 roky, aby bylo mozné postihnout také obdobi pfed vypuknutim pandemie koronaviru.
Vsechny manazerky zapojené do vyzkumu, mimo Alexis, jiz maji vlastni rodiny. VétSina
byla bud’ sezdana ¢i rozvedena. Alexis partnera neméla, Jifina a Silvie byly vdovy. Rodinny
stav jsem mezi kritéria nezatadila, jelikoz mezi tfeci plochy v kariéfe nepatii jen rodinny
zivot, ale také ten osobni, at’ uz jedinec déti a svou vlastni rodinu ma ¢i nikoli (Mountz,

2016; Elmsli & Hunt, 2009).

Pro metodu GTM je pfiznatné teoretické vzorkovani (Rihdéek & Hytych, 2013).
Ocekavana byla Gcast 12 top manazerek, aby bylo moZzné dojit k teoretické nasycenosti
vzorku. To se v pribéhu realizace vyzkumu potvrdilo, v rozhovorech, resp. nasledné analyze

se zacaly opakovat podobné kategorie a podobné uspotadani procesu resilience.

Pro vyhledavani participantli byly zuroceny profesni kontakty autorky v oblasti
ekonomické zurnalistiky a zurnalistiky zaméfené na management. Osloveny byly nejprve
top manazerky z okruhu kontakti autorky. Z nich se vyzkumu zc¢astnilo 8 osob. Dalsi
4 osoby se vyzkumu zucastnily na zaklad€ spoluprace s ptredstaviteli zajmovych uskupeni
a profesnich organizaci, jez sdruZuji top manazerky. Zamér vyzkumu s nimi byl diskutovan
v dob& pied koronavirovou krizi. Séfové uskupeni byli opétovné osloveni, aby pomohli
rozs§itit informace o vyzkumu mezi ¢lenkami, a sehrali tak roli ,,dvetniki* (gate keeprs),

ktefi pomahaji vyzkumnikovi proniknout do skupiny, ktera je jinak Spatn¢ ptistupna.

Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek tvofilo celkem 12 Zen v top manazerskych pozicich ve vékovém
rozmezi od 34 do 67 let. Jeho stru¢nou charakteristiku podava tabulka 1. Primérmy vék
participantek byl 50 let. V managementu primérné stravily vic nez 17 let, z toho v top

managementu se pohybuji 11 let. Nejkratsi doba plisobeni v top managementu €inily 3 roky,

29



nejdelsi 25 let. Jednd se nejcastéji o zeny vedouci malé a stfedni podniky. Z korporatii
zaméstnavajicich nad 500 osob nebyl v dob¢ vyzkumu nikdo zastoupen, presto dveé ucastnice
mély s piisobenim v top managementu v tomto typu organizace zkuSenosti. Nejmensi firma
Citala 5 zaméstnancl a vyznacovala se plochou strukturou managementu. To znamena, ze
kromé vykonné feditelky nebyly obsazovany dal$i manazerské pozice nizSich fadii. Nejveétsi
firma ¢itala 400 zaméstnanct. Participantky staly pfimo v ¢ele podniku jako prezidentky,
vykonné fteditelky (CEO), generalni feditelky (GM) nebo feditelky provozni (COO).
Z definice top managementu uvedené v této bakalaiské praci splnily podminky pro vstup do

vyzkumu.

Tabulka 1:
Vyzkumny vzorek a jeho charakteristika

N Pocet let 1 . .
Oznaceni N P?cet let’ pusobeni Velikost Poce,tvl,ld,l’ Typ Zarazen.l .,
. Veék | plsobeni v . které fidi . v organizacni
participantky v top organizace ” organizace N
managementu primo struktufe
managementu
mala rodinna UYL
Jifina 66 23 20 (5 lidi) 5 firma teditelka
(majitelka)
mala rodinna vykonna
Iveta 34 |7 5 (10 lidi) 10 firma feditelka
(spolumajitelka)
stiedni rodinna prezidentka
UL 52120 = 200 lidi) 12 e (spolumajitelka)
Ritzena 49 10 3 stfedni 6 profesni generalni
(120 lidi) uskupeni feditelka
5 mala rodinna provozni
LIS SR = GLdy |’ Frme il
. stfedni obchodni provozni
Alexis 36 |10 6 68 lid)  1© firma feditelka
mala obchodni vykonna
Anna U S aztdy |12 e szl
Y1 . vykonna
Silvie 59 15 15 ?;rggrllll @ 1 %Eﬁ‘a‘)dm feditelka
(majitelka)
e Lo . vykonna
Leona 50 10 3 z;rg ?indli) 10 g)rcrl:lr;na teditelka
(majitelka)
. stiedni obchodni vykonna
Iris 43|20 10 200 lidi) firma feditelka
q stiedni vykonna
Lina 67 30 25 (100 lidi) 8 nadace teditelka
stiedni obchodni vykonna
Karla R 8 400 Lidi) 12 firma feditelka

Zdroj: autorka
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Vsechny participantky ptsobily v manazerskych pozicich kontinudlné, bez preruseni
ve smyslu pielozeni nebo prestoupeni na niz$i manazerskou urovei. Pokud ptestupovaly
z jedné firmy ¢i organizace do druhé, vzdy se jednalo o pfestup na top manazerskou pozici.
V péti ptipadech se jednalo o rodinné firmy. Rovnéz v péti ptipadech je top manazerka

zaroven majitelkou ¢i spolumajitelkou fizené organizace.

2.2.1.2 Procedura

Manazerky byly oslovovany telefonicky. Byly seznameny s tématem i zamérem
vyzkumu, formou sbéru dat a ptredpokladanou ¢asovou naroc¢nosti. To jim mélo umoznit si
ve svém rozvrhu najit prostor, aby se rozhovoru mohly pln¢ vénovat. Byly informovany
o pribéhu rozhovoru i pravidlech zachovani soukromi a anonymizace dat. Pouceny byly
o dobrovolnosti Gc¢asti na vyzkumu a moznosti ji kdykoli odvolat. Této moznosti zadna
z participantek nevyuzila. Jako protivaha za vénovany ¢as jim bylo nabidnuto zaslani
zavérecné zpravy z vyzkumu. Moznost ochotné piijaly. Tento postup byl zachovan také
v piipadé¢ manazerek, které o vyzkum projevily zdjem na zékladé informaci Sifenych

v manazerskych uskupenich.

Kazda z participantek obdrZela pied provedenim rozhovoru formulaf informovaného
souhlasu (pfiloha 2), ktery obsahoval detaily o vyzkumu a o zplsobu nakladani s citlivymi
daty, jez vyzkumnik obdrzi. Participantkdm byl poskytnut prostor informovany souhlas
prostudovat a na zakladé toho se rozhodnout, zda do vyzkumu vstoupi. Informovany byly
o tom, Ze v pfipad¢ nejasnosti se na autorku mohou obracet s dotazy. Vyplnény a podepsany

formulat participantky odevzdavaly e-mailem pied zapocetim vlastniho rozhovoru.

Prubéh sbéru dat

Po odevzdani informovaného souhlasu byl skazdou top manaZerkou sjednan
individudlni termin pro uskute¢néni rozhovoru. Ten byl realizovan vzdy ve formé jeden na
jednoho (vyzkumnik-participant), a to bud’ telefonicky nebo prostfednictvim bezpecné
uzaviené online mistnosti pro videokonference. Volba telekomunikac¢nich prostiedkt byla

ponechana na preferenci kazdé participantky. VSechny rozhovory se odehravaly na strané
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vyzkumnika v tiché mistnosti, kde bylo mozné vyloucit rusivé vlivy vcetné vstupu dalSich

osob. Vsechny top manazerky souhlasily s potfizenim zvukového zaznamu.

Pted zapocetim vlastniho rozhovoru byly shrnuty informace o vyzkumu, o moznosti
kteroukoli otazku nechat nezodpovézenou, o moznostech z vyzkumu odstoupit bez udani
davodu. Nasledovaly rozehtivaci otdzky za ucelem zjisténi nékterych demografickych udaji
a fakti spojenych s jejich manazerskou drahou. Poté nasledoval vlastni rozhovor. Interview
byla vedena v pratelském duchu, jednotlivé participantky byly velmi oteviené ve sdileni
svych zkusenosti. Nékteré top manazerky plynulym tokem vypravéni postupné obsahly celé
¢asti scénafe rozhovoru, jiné potfebovaly vice povzbuzovat. Rozhovory trvaly pfiblizné

padesat minut, vyfecnéjsi top manazerky se odpovédim vénovaly témét dveé hodiny.

K této atmosféie sdilnosti prispél fakt, Ze participantky nebyly striktné limitovany
¢asem, tim, na ¢em zaleZelo, byla jejich ochota se pod¢lit o své zkuSenosti. Tomu se casovy
ramec rozhovoru podfizoval. Pokud si manazerky ptaly, mély moznost vyzkumnikovi
poskytnout zpétnou vazbu nebo polozit dalsi otazky, které jim v pribéhu rozhovoru vytanuly

na mysli. Sbér dat se uskutecnil v obdobi od tinora do prvni dekady biezna roku 2021.

2.2.2 Analyza dat

Za ucelem zpracovani dat byla zvolena metoda zakotvené teorie (GTM), kterd je

vhodna pro ziskani popisti a souvztaznosti procesti (Rihaéek & Hytych, 2013).

Nejprve byla pofizena doslovna transkripce kazdé nahravky. Prepisy byly pofizovany
co nejdiive po realizaci jednotlivych rozhovori a byly v nich zachyceny vSechny verbalni
projevy. ProtoZe vyzkum cti zdvazek anonymity a ochrany soukromi, n€které udaje byly
upraveny, zejména ndzvy a obory ¢innosti, aby nebylo moZzné participantky na zékladé
souvislosti identifikovat. Top manazerky si ptaly, aby rozhovory jako celky nebyly
k dispozici nikomu jinému nez vyzkumnici, je tedy pfiloZena pouze ukazka prepisu (ptiloha

3).

Prepisy byly podrobeny opakovanému ¢teni a doplnény o poslech nahravek. Uz
v tomto bodé se v rozhovorech odehravala pfedbéZna identifikace dilezitych momentt. Ty
byly graficky vyznaceny a doplnény o poznamkovy aparat reflektujici myslenky, které se

v pritbéhu procitani vynofily.
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Nisledné byly prepisy podrobeny tiem trovnim kédovani (Rihaéek & Hytych, 2013).
Postup respektoval potadi realizace rozhovord. Oteviené kodovani odhalovalo zakladni
koncepty, které se v textech vyskytovaly. Jednotlivé kody byly pievedeny z rukopisného
zaznamu do excelové tabulky pro lepsi organizovani. Kazdy kod mél své oznacenti, ale jako
podroben cely text, nasledné s diirazem na useky, v nichz participantky hovofily piimo
o procesu resilience nebo se k nému vztahovaly. Ukazka otevieného kdédovani je soucasti
seznamu piiloh (pfiloha 4). Béhem oteviené¢ho kodovani byly kody postupné revidovany
a prehodnocovany. Jako jeden z ukazateld spravnosti pfifazovani koédd bylo vyuzito

»Ztelesnéné kategorizovani (Rennie & Fergus, 20006).

Po otevieném kodovani nasledovalo axidlni kodovani za ticelem propojeni a vytiibeni
konceptii vzhledem k vyzkumné otazce (Strauss & Corbin, 1999). V ramci tohoto procesu
nékteré koncepty vystupovaly jako hlavni a jiné k nim byly pfitahovéany. Pro tyto ucely byly

vyuzivany metody prostorové organizace konceptl véetné myslenkovych map.

Pro urceni centralni kategorie, kterou je mozno pojmout jako hlavni d&jovou linku
celého procesu resilience, jsem vyuZzila selektivniho kédovani (Miovsky, 2006). Tento
koncept se propojoval zcela organicky s dalsimi koncepty, které kolem n¢j byly usporadany
a rozvijely, dobarvovaly centralni kategorii nebo dle Rihacka a Hytycha (2013) tustfedni

koncept. Seznam konceptl je uveden mezi ptilohami (ptiloha 5).

Celé kodovani vyzadovalo neustalé piehodnocovani, oveéfovani a neustalou

konfrontaci s daty. Vysledky analyzy jsou soucasti nasledujici kapitoly bakalaiské prace.
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2.3 Vysledky

Proces resilience: Ziskavani kontroly nad svétem top manazerky® a jeho

rozsirovani

Z analyzy vzesel ustiedni koncept Ziskavani kontroly nad svétem top manazerky
a jeho rozsifovani, jehoz prostiednictvim by bylo mozné proces resilience vystihnout. Jeho
podstatu shrnula Jifina:

., 1V vyzvy v soucasné dobé volaji hlavné po napadech a manazerky nebo podnikatelky by se
meély ucit divat se na véci jinak, nez jsou zvyklé. Nemusi totiz platit, Ze Cervend je vidycky cervena
a ze to, co doposud bézné fungovalo, musi fungovat stale (...)“ (Jifina, s. 1, 1. 24)

Tento proces ziskavani kontroly lze roz€lenit do néckolika fazi. Tyto faze jsou
navzdjem provazané a netvoii piisné linearni celek. Linearni pribéh (zndzornéno obrazkem
1) je spiSe schématem idealnim. ManaZzerky se vSak mohou vratit do n¢kterych fazi procesu,
aniz by pfisly o vysledky, kterych jiz dosahly. Pfesnéjsi popis jednotlivych fazi je pfedmétem
nasledujicich podkapitol.

Obrazek 1:

Znazorneéni idedlniho priitbehu procesu resilience

. . . Faze 3: . . Faze 6: . x
Faze 1: Stret Faze 2: L Faze 4: Faze 5: o Faze 7: Cas
; Hledani L - Rlst ze
s vyzvou Odstup Jednani Revize Y . oddechu
cesty zkusenosti

Zdroj: autorka

Vyzva, jiz manaZerky celi, je naruSitelem béZného tadu jejich svéta. Pfinasi s sebou
prvek neznama a nejistoty, protoze ji manazerky nedokazi pojmout jako rutinni zalezitost,
ktera by se dala zvladnout s tim, co uz maji k dispozici — s repertoarem dosud ziskanych
zkuSenosti nebo zplisobll chovani a jednani. V disledku nad svym svétem ¢asteéné ztraceji
kontrolu. Vstfic vyzve teprve museji nalézt novy model fungovani. Do té doby vyzva na top

manazerky vyviji tlak a ovliviiuje jejich Zivot.

6 V nésledujicim textu jsou pojmy top manaZerka, participantka, $éfka a manaZerka uZivany jako
ekvivalentni.
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Séfky pritom v procesu resilience vystupuji jako hlavni aktérky. Ten se odehrava na
nékolika Urovnich (zndzornéno obrdzkem 2). Na urovni osobnosti zasahuje vnimdani
a prozivani, které je tfeba zkorigovat. Na urovni profesni, v manazerské roli, participantky
ziskéavaji kontrolu pfedevsim diky shromazd'ovéni a zvazovani informaci a planovani.
Nevztahuji se pfitom uz jen k sobé ¢i ke své manazerské roli, ale také k organizaci a ke svétu,
ktery organizaci obklopuje. To se Casteéné¢ odehrava jako mentalni Cinnost a Caste¢né

prostiednictvim vztaht, které manazerka navéazala nebo navazuje.

Obrazek 2:

Oblasti, do nichz pronika proces resilience top manazerek

Mimopracovni sféra

Osobnost
top
manaZerky

Organizace
a jeji
kontext

Role top manaZerky

Zdroj: autorka

Na urovni organizace a jejiho kontextu ovliviiuji manazerky zdolavani vyzvy pomoci
zdrojti, které maji k dispozici. Jedna se o zaméstnance a procesy, které sméfuji pomoci
schopnosti vést lidi a komunikace. Participantky upravuji chod organizaci, aby pied
pozadavky vyzvy obstaly.

Proces resilience, pfestoze je nahlizen v této praci pifedevsim z perspektivy profesniho
zivota, pronikd i do mimopracovni sféry, ktera pro fungovani manaZerek piedstavuje

dilezity stavebni kamen.
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Je tak mozné resilienci charakterizovat jako opakovany pohyb smérem dovnitf a ven.
K sob¢, ke svému manazerskému poslani, k organizaci a ke svétu mimopracovnimu.

Pfi¢emz podstatnou ¢ast téchto urovni tvoii vztahy.

2.3.1 Stret s vyzvou

Cely proces resilience je spustén, pokud do profesniho zivota participantek zasahuje
vyzva. Vyzva je podminkou procesu resilience, jinak manazerky nepottebuji hledat novou
cestu fungovani ve svém zivoté. Miize pochazet z pracovniho i soukromého zivota. Tento
sttet je charakteristicky tim, ze S$éfky vychyli z bézného fungovani, narusi ptvodni
rovnovahu jejich Zivota a vnasi do n¢j ur€itou miru nepohodli, nejistoty a neznama. Stiet
s vyzvou je vysledkem interakce jedince a jeho zivotniho kontextu, kdy participantky do

urc¢ité miry ztraceji v disledku piisobeni vyzvy kontrolu nad svym svétem.

,, A viastné celej ten priblblej leadership a takovy ty politicky boje na jednu stranu je to néco,

co ti ublizuje a dostava té to do nekomfortni zony (...)“ (Alexis, s. 2, . 14)

., Nent to prijemny, ¢lovék na jednu stranu citi prosté neprijemnou, nekomfortni situaci, ale
Vi, Ze s ni prosté musi néjak nalozit. **

(Leona, s. 4, 1. 19)

Ve fazi Stietu s vyzvou se odehrava vyhodnoceni vyzvy. ManaZerky ji vztahuji k sob&
arozpoznavaji jeji vlastnosti. Podle toho, jakého charakteru béhem hodnoceni nabyva,
dochdzi k reinterpretaci smyslu vyzvy, aby ji dokdzaly uchopit a ziskaly motivaci, pro¢
vynalozit na jeji pfekondni usili. Tento proces hodnoceni a reinterpretace dava

participantkdm moZnost vzit si ¢ast ztracené kontroly zpét, a to zejména nad vnimanim.

Vyzva muze vstoupit do Zivota jako nezvany host, v tom piipad¢ byva déana spiSe
vngjSimi faktory, které leZzi mimo piimou kontrolu manaZerky. Tehdy je rozpoznana
a vnimana jako problém. ManaZerky si pfipadaji vmanipulované do urcité pozice, z niz musi
jednat. Tyto vyzvy jsou charakteristické tim, Ze piinasi vEét§i miru nejistoty, protoZe

manazerky omezuji ve smyslu svobody volby jednani.

. (-..) a druhd je tak, jako nastala tedka, vlastné ve vdlce s tim Zivym virem, a vy vilastné
nemiizete urcovat pravidla, ty urcuje nékdo jinej a vy na to miizete jenom reagovat. *

(Aurora, s. 2, 1. 16)
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., Tak treba zrovna ten covid, to znamenalo ob¥i stres cely ten rok, kdy clovek viastné vesi ze

dne na den ohromny zmeény, tak to byl stres. “ (Karla, s. 8, . 10)

., (-..) ale ted’ od toho loniského roku dejme tomu 40 % nasich klientii opravdu je po splatnosti

(...)"“ (Leona, s. 2, 1. 6)

,, Nikdy nevime, jestli klient dodrzi slovo. Smlouvy casto v tomto oboru neplati, nebo nic

neresi, protoze i ten klient je zavisly na momentalni celospolecenské situaci. “ (Jifina, s. 2, . 10)

Pokud je vyzva chapana jako problém, co ji tedy dava smysluplnost a zvladnutelnost?
Manazerky v tu chvili problém reinterpretuji jako zavazek ¢i povinnost vi¢i organizaci
ajejim lidem. V piipadé rodinnych podnikl jde Casto o ptibuzné, coz dodavéa zavazku na

naléhavosti.

., Hnaci silou, Ze to prosté nemiizu vzdat, Ze nemiizu ten tym a vSechny nechat na holickach
(...) ale je to vysokd zodpovédnost vici lidem, kteri tady pro mé a se mnou pracuji. **
(Silvie, s. 7, 1. 8)

., Takze kdyz to reknu jednoduse, vsichni jsou zaméstnany u jedny firmy, a ta firma prosté
krachuje, jo, tak vsichni prijdou o praci. Takze ja jakoby se musim divat na to, Ze nejenom ti
zaméstnanci, lidi, Ze je musim néjak udrzet, jako lidi z vyroby, délniky a tak dadle, ale taky vsechny
ty nase jako pribuzny (...)“ (Aurora, s. 11, 1. 22)

Vyzva ale do zivota muze vstoupit také jako vitana navstéva nebo s nadSenim
ocekavané ditko. Pak je charakteristicka tim, Ze si ji manaZerky zvolily, je to cesta, jiz od
zacatku utvaii mnohem svobodnéji, prestoze se mnohdy pousti do neznamého terénu. Maji
nad situaci vice kontroly. NejCastéji se jedna o néjaky projekt, kterému participantky
ptikladaji vyznam, popisuji jej jako smysluplny a obohacujici, protoze se v ném mohou néco
naucit, ziskat svobodu. Projektem miize byt novy smér ¢innosti, etablovani nové znacky,
zahajeni nové aktivity v organizaci, ale t€Z nalezeni rovnovadhy mezi osobnim a pracovnim

zivotem. Tento druh vyzvy participantky spojuji s ptileZitosti a moZnosti seberealizace.

,,»No, ehm, myslim si, Ze mé to spis bavi, protoze je to takovej ten vyjimecnej adrenalin, coz
mam rada. A Ze mée nenici, ba naopak ty manazerské a podnikatelske vyzvy, zZe cloveku prindsi
spousty napadii, (...) a to je strasnée dilezity. “ (Jifina, s.7, f. 15)
. (...) takze ten projekt se mi prosté libil a zajimd mé, takze fakt jsem byla vdécna, Ze jsem

néco takovyho dostala na starost. “ (Iris, s. 8, t. 22)
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. (...) jsou vyzvy pozitival jako v tom smyslu, ze vds to Zene dopredu, Ze chcete jako néco

udeélat a reknete si — tak to je krasny, vidim za tim néco svého, zajimavyho (...)“ (Aurora, s. 6, . 16)

V analyze bylo mozné v§imnout si ptipadu Ivety. Vyzva byla nejprve vnimana

problémové a nasledné byla pojata jako pfileZitost piesunout vyrobni zazemi do Ceska.

A tak viastné kdyz jsme nemohli delat tyhle bezné aktivity pro nasi znacku, tak jsme vyuZzili

cas a prestéhovali jsme vyrobni zizemi do Ceska.“ (Iveta, s. 4, f. 19)

Stiet s vyzvou se vyznacuje také emocni odezvou. V piipadé, ze vyzva je chapana jako
néco negativniho, objevuji se pocity rozhoiceni, zlosti, popuzeni, obav. Tedy emoce, které
manazerky povazovaly za urcitou piekdzku v tom, aby vyzvu zvladly. Pokud se vSak jednalo
o vyzvu chapanou jako pftilezitost, obvykle ji popisovaly v terminech nadSeni a téSeni se,

kdy se emoce stavaly zdrojem energie pro nadchéazejici kroky.

., (-..) ted’ samozirejmé jsou ve mné takovy ty obavy, budeme to zviddat, budeme to jesté

zvladat, budeme mit prijem téch penez, protoze budeme mit komu prodavat? ““ (Anna, s. 14, 1. 4).

., V tuhle chvili mi asi ze vSeho nejvic vadi, Ze ty rozhodnuti viadni néktery (...) To mé vytaci

prosté (...) " (Karla, s.7 t. 2)

A kdyz se jedna o tu vyzvu, prileZitost, tak potom kdyz vas zaujme, kdyz do ni chcete jit, tak
do toho jdete jako s velkym pozitivismem (...) Takze to je takovy obdobi podle mé, kdy se dokdzete,

kdy v sobé dokazete zmobilizovat viechno mozny, prosté aby to slo (...) " (Lina, s.7, t. 6)
2.3.2 Odstup

Odstup je faze, v niz dochazi ke snizeni tlaku, ktery vyzva vyvolava. Participantky
ziskavaji kontrolu nad svym prozivanim. Dochézi ke zmirnéni emocni odezvy a odloZeni
jednéni, které by mohlo byt afektem poznamenédno. Slouzi k emocni regulaci, ale také
k relaxaci, ziskani Casu, SirSiho nahledu ¢i energie. Je urCitym ndraznikem, bezpecnou
zonou, ktera vede k piijeti situace, ziskani realistického pohledu a umoziuje déle jednat.

Emocni regulace je zasadni, pokud je vyzva vyhodnocena jako problém. Pro jeji feSeni
je tteba se nejprve zklidnit. Odstup umoziiuje pracovat s emocemi, které participantkdm
piekazeji.

., Tak ja si prosté vzdycky reknu, Ze viecko neni tak horky, jak se to uvari, a trosku si jako

necham vychladit hlavu a podivam se na to znovu, protoze to je prosté moje zkusenost, no. *

(Aurora, s. 6, t. 10)
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., Pak jsem prisla domii, sla jsem do fitka, aby mné z toho jako nejeblo (...)
(Alexis, s. 4, 1. 24)

,, TakZze musim sama na sobé poradd strasné pracovat, porad se krotit, aby, aby to, co nékdy

chcete vypustit ven, tak aby nevylezlo, kdyz nema, na nepatiicnych mistech. “ (Marie, s. 7, 1. 2)

Odlozeni jednani je dulezitym poslanim faze Odstupu. Top manazerky se zdrzi
jednani, dokud nejsou dostatecné¢ obeznamené se situaci anebo emocni odezva ovliviiuje

usudek. Cilem je vyhnout se ptipadnym chybam v interpretaci a nasledném konéani.

., Asi k tomu je potreba taky trpélivost, neundahlit se. A prvni véc, kdyz treba problém, tak

‘

abych neudelala jesté vétsi Skodu nez uzitek, tak trochu si to nechat projit hlavou.

(Lina, s. 7, 1. 15)

. (-..) SpIS se snazim neresit to s horkou hlavu, protoze nekdy fakt clovek to musi vydejchat

a dat si par hodin na néjakej rozmysl (...)“ (Leona, s. 4, . 5)

Je-li vyzva reinterpretovana jako prilezitost, ve fazi Odstupu jiz neni regulace emoci
tolik dilezitd. NadSeni a radost slouzi jako palivo, které manazerku na cesté neznamem
pohangji.

2 (-..) kdyZ jsem treba sla do podnikani nebo do riznych aktivit, tak jsem byla nadsena. To
nadseni c¢loveka pohanélo a kdyz uz se do toho clovek dal a viastné viak se rozjel (...) *
(Lina, s.1, t. 25)

Odstup dostavé jiny charakter, pokud je vyzva pftilezitosti anebo pokud jiz doSlo
k pfiméfené emocionalni regulaci. Slouzi pak jako usek pro nacerpani sil anebo ziskani nové
perspektivy, kterd se mize vynofit jen tim, Ze jedinec ze situace vystoupi nebo zméni sviij
,modus operandi®.

., A pak musi ¢lovek z té situace uplné vystoupit, protoze v té situaci nelze setrvat a ocekavat,

ze clovek dostane lepsi vysledek. Tim nemyslim opustit manazerskou pozici nebo firmu, ale sahnout

do rezerv, jako do osobniho Zivota, byt s jinymi lidmi, délat uplné jiné véci. “* (Jifina, s. 6, 1. 21)

,,Ja mam doma myvali kocoury, takze to je takovej tizasnej ventil, kdyz prosté vecer prijdete
z prdce a lehnete si do postele a kocouri vas zalehnou a koukaji s vama na televizi, tak to je pro mé

uklidneni, takovej relax. “ (Leona, s. 5, T. 22)

o (...) aze i kdyz uz toho mam vseho nad hlavu, tak se umim zrelaxovat doma a relaxuju

sama a nemam pak rdada kolem sebe Zadny lidi. * (Karla, s. 6, . 16)
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Féaze Odstupu se v procesu resilience nemusi objevit jen jednou a pouze bezprostiedné

WV

emoci k ziskdvani energie. Pravé ,,dobiti* baterek dale umoziuje vyzvam celit efektivnéji.

., Kdyz tohle mam, tak pak uz je to o tom, Ze se do toho pustim a mezitim je potieba se treba
odreagovat. (...) Takovy to seberelaxovani, nebo ja nevim, jak bych to nazvala, aby se ¢lovéek

oklepal a sel zase dal. ** (Aurora, s. 8, T. 13)

,,Ale nesmi to byt prosté fakt jenom o ty praci, musi urcite, urcité clovek myslet na sebe,
vénovat opravdu cas prosté sam sobé (...) Ze prosté si umim Fict, Ze ten benefit z toho nebude

takovy, jako kdyz si odpocinu (...)“ (Iris, s. 6, T. 4)
Dosazeni Odstupu predpoklada, ze jedinci maji vybudované i dalsi oblasti zivota, jako
jsou rodina, vztahy, koni¢ky apod. Zakladem této rovnovahy je schopnost organizovat cas,

aby tak jako cenny zdroj mohl byt investovan nejen do prace.

. Myslim si, Ze taky je strasné diileZitej ten time management (...) A opravdu si rozplanovat
ten den (...) a pak se budu jesté vénovat aktivitam, které jsou pro mé, kdy si odpocinu (...)

(Anna, s. 5, 1. 18)

Pokud vsak prostor pro ziskani energie schazi, jedinec vénuje vétSinu svého zivota

pouze praci, faze Odstupu je hiie dosazitelna, coz vyporadavani se s vyzvami ztézuje.

., Miij osobni Zivot s tim Sel naprosto do hdje. (...) A bylo to o tom, zZe rano jsem prisla do
prace, do vecera jsem makala v kanclu (...) A pak tFeba v osm vecer jsem zasedla a kaZdej den do

pulnoci jsem pracovala. “ (Alexis, s. 4, 1. 21)

. (...) pak kdyz ¢lovék nema, jak se vzdycky Fika, nékolik téch pilirii, na kterych stoji, a prace
Jje jenom, nebo ma jenom a jenom prdci, a pak se néco nedarii a neni nikde ta dalsi aktivita, kde by

se mohl trosku dobit, tak to musi bejt jako hodné tézky, (...)“ (Lina, s. 8, 1. 9)

Féaze Odstupu se uskutectiuje jako vystoupeni ze situace, a to nejen mentalni, ale
dokonce fyzické. K tomuto ucelu participantky vyuzivaji ,,schopnost pfepnout®, ktera jim
pomtize se od situace odd¢lit v myslenkach a emocich.

., Umim to takhle na chvilku prevratit. Nebo jsem $la na houby, prinesli jsme dva kose hribii
a proste klient se mezitim uklidnil. Anebo jsem si na nekoho dovolila v té premire stresu, jako Ze to

byla posledni kapka, tak zanadavat, ze ze mé vyprchala bezmoc a védela jsem, co mam deélat. *

(Jitina, s. 7., 1. 2)

40



., To je jako jeden ten ndstroj, kdy clovék jako sam v sobé si dokdze ty myslenky srovnat. Rict

si prosté. Nebo néjak se od toho stresu odpoutat. (...) Umi prosté prepnout. *“ (Iveta, s.3, . 15)

Na druhou stranu vSak ne vzdy se piepnuti dafi realizovat v dokonalé podob¢ a tivahy

o profesnich vyzvach kontaminuji mimopracovni sféru.

. (-..) tim, Ze na to furt myslite, ja jsem treba takova, zZe o tom porad povidam a povidam
i doma. Ja neumim zavrit Suplik proste. (...) takze to ma viiv, Ze furt zZivite svejma probléemama toho

nejblizsiho clovéka (...).“ (Lina, s. 8, 1. 16)

ee oy

vystoupi ze své profesni role manazerek a zméni pracovni prostiedi za mimopracovni sféru,

kde se realizuji a Cerpaji energii. Vyuzivaji k tomu konicky ¢i spanek.

A vratit se k ni, az se clovek hodi do pohody a odpouta se od ty situace. A pak se k ni po
néejaky dobé vrati znova, po nejaky odmice, tak to taky. A pro me to teda bylo jako i cviceni, Ze jsem

chodila tady do studia na jogu s kamardadkama. “ (Iveta, s. 6, 1. 13)
., Rekla bych, ze ten klid nachdzim s rodinou tieba, s mymi konicky (...).“ (Anna, s. 15, . 20)

., Spankem, protozZe sport mi nefunguje. (...) Ja ubéhnu x kilometrii a furt ta hlava jede

a premysli a nadava si, proc to neudelal tak nebo tak. Mnée sport nepomdaha na relaxaci.

(Marie, s. 7, 1. 12)

J 4 .

Dalsimi prostfedky, s nimiz dokazi ze situace nastolené vyzvou vystoupit, jsou vztahy.
Jedna se o vztahy rodinné, partnerské a pratelské. V téchto vtazich se jim dostava podpory
¢i inspirace. Nebo se pro né stavaji prostfedim, kde mohou své emoce bezpecné

vyventilovat.

,,Ale mné staci si opict burty, kdyz jedeme na chatu, ja fakt nejsem narocna, jo. Mné dobijej
takovy ty uplné bézny veci. Ja si toho prosté vidycky moc povazuju, kdyz prosté miizu jit na tu chatu
nebo za téma rodicema, protoze clovék si na to prosté chce cas udélat, ale neni ho moc, no.

(Aurora, s. 1, 1. 9)

., (-..) rodina je hromosvod. Byli tam a jsou, kdyz clovek si prosté potiebuje ulevit, jak se
rika, Ze doma ztratite zabrany a kricite do vsech ctyr sten. Tam si to miizete dovolit, oni vas znaji. A

prijdou a pohladijou vas potom. *“ (Marie, s. 8, f. 16)
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2.3.3 Hledani cesty

Tato faze sestavd z n€kolika dil¢ich kroka. Jejich poslanim je opét nad situaci, jiz
vyzva vyvolala, ziskat kontrolu a pfipravit si pidu pro nadchdzejici jednani. Zatimco
v predchozi fazi Slo pfedevSim o ziskani kontroly nad prozivanim situace, nyni nabyva
ziskavani kontroly podobu zachazeni s informacemi, zajistovani profesni pomoci a tvorby
scénare. Proces resilience se posouva z vnitiniho a mimopracovniho svéta participantek vice
k tomu organizacnimu. Prestoze etapa je v uvazovani participantek pojimana jako
projektové fizeni, jehoz vyznamna ¢ast se odehrava jako dusevni ¢innost, vyuzivaji piitom

1 moznosti, které jim nabizi organizace a jeji kontext.

. (-..) pak se nad tim zamyslim, vezmu si tuzku a papir a zacnu si prosté to néjakym
zpusobem kreslit nebo psat. To znamend, dostanu to z hlavy a ted’ prosté si zacnu ty varianty
malovat. A ted’ prosté ziistanu v néjaky fazi, tak vim, zZe se musim zeptat, takze si tady napisu, ted’ se
musim zeptat toho, toho, toho a takhle. Takze rozpracovat si takovej projekt jako prvni, kterej se
bude furt hodit k tomu jako, Ze ho budu nosit v hlavé a budu si nad nim premyslet. **

(Aurora, s. 8, 1. 8)

Prvni krok spociva v ziskavani informaci, které¢ top manazerkam umozni vyzvu co
nejdetailnéji poznat, a zorientovat se tak v pozadavcich situace. Ziskaji pfehled nad
moznostmi a tim, zda jim ve skladacce neschazi n¢jake dilky k tispéSnému zvladnuti vyzvy.

Je to etapa, jiZ provazi snaha o co nejrealistic¢téjsi ndhled na situaci.

,,A presné behem doby, kdy na to prichazite, tak viastné uz tomu problému lip rozumite, tak

Jste si zase jako jistéjsi, Ze jo, takzZe jako toto je povétsinou dobry, no.* (Iris, s. 8, . 16)

., Tak veskery Cas, ktery je k tomu urcen, nebo ktery mam k dispozici, tak na tu danou vec
myslim a snazim se ji pochopit a néjakym zpiisobem resit. “ (Jifina, s. 4, T. 24)

. (...) prvai, co bylo, tak je, zjistit vitbec, co plati, jaka ta opatreni, co miizeme, co nemiizeme,
takze legislativné vSechno si pozjistovat, jak funguje. Potom okamzité premyslet o tom, jakym
zpiisobem to bude dal fungovat (...)“ (Anna, s. 8, T. 12)

Informace jsou nejCastéji ziskavany a tfibeny prostfednictvim vztahl, které maji
obvykle ndpomocnou roli. Tyto vztahy na jedné strané muze reprezentovat tym, odbornici,
poveéfené osoby, na stran¢ druhé také pratelé ¢i osobni vazby mimo rodinu a firmu.

Sekundarné miiZe jit také o ziskani dal$i podpory naptiklad za ucelem zmirnéni strachu,
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potvrzeni ¢i zpétné vazby, coz pomaha rozsifit perspektivu, s niz paticipantky na vyzvu
hledi. Ptesto ne vzdy se povede najit pro dany ucel spravného partnera, jak uvadi Aurora.
., To mi urcité pomdaha v ty prdaci, nez kdyz bych méla s nékym bojovat. Ted mam pocit, ze
mame s temi mymi kolegy vzdycky takovou konstruktivni debatu (...)“ (Karla, s. 6, . 13)
., (...) kdyz piisobis ve vedeni néjake takovéto organizace, jako je treba prave fakt zajmova
organizace, tak tam je to o tom, zZe musis diskutovat a vyjednavat viastné tu pozici v ramci celé té
clenské zakladny (...) " (RiZena, s. 4, T. 6)
., Myslim, Ze tenkrat jsme se spojili s majitelem firmy, vzpominam si, Ze jsme si intenzivné
telefonovali a resili, co dal, co je dulezity. “ (Anna, s. 10, 1. 3)
., (...) jo tak to proberu tady s timhle, nebudu ted’ jmenovat, ale vono mi to pomiize,
protoze...Ale vilastné to vitbec nepomohlo, protoze ten clovek se vydesil. Tim padem mé zacal, aniz

bychom to racionalné udelali, tak mé znervoznil tim, Ze ma vétsi strach nez ja, jo.*

(Aurora, s. 7, t. 10)
Na zaklad¢ shromazdénych dat participantky rozvazuji a vyhodnocuji, jak
s informacemi nalozit co nejucinngji. Jakmile informace utiidi, zabyvaji se naroky na zdroje,
které maji k dispozici. Planuji a vytvari vlastni scénaf nasledujiciho jednani, ktery se tyka
jak jich samotnych, tak tymu a procest, které fidi na urovni organizace, i osobniho Zivota.
Tento scénaf predstavuje navrh feseni.
,, OkamZzité mi zacne v hlavé naskakovat scénar, co, jak, kdo, zacinaj mé napadat myslenky,
Casto mam i nejakou prostorovou vizualizaci. ** (Anna, s. 12, ¥. 7)
., V hlave se to rozjede vsechno na rychlost 500 kilometrii v hodiné a snazim se rychle najit
néejake reseni. To jsou takové ty redalné situace, kdy ¢lovek musi néco rychle vyresit.
(Silvie, 5.6, 1. 4)
., A néjak si uvedomit, co ty krizi prospéje jako nejvic. “ (Leona, s. 4, 1. 22)
Do scénate je vzdy zahrnut cil, ktery dava nadchazejici fazi Jednani jasny smér. Cil
reprezentuje piedstavu o optimalnim fungovani organizace 1 manazerky v kontextu vyzvy.

Na zéklad¢ tohoto cile voli §étky prosttedky, jakymi ho Ize dosahnout.
., V podstaté v momenteé, kdy clovek ma v hlavé srovnano, co potrebuje, ceho potiebuje
dosdahnout, tak si zvoli ty spravné ndstroje a potom to realizuje postupné. “ (Marie, s. 4, . 17)

., TakzZe to, co my jsme si dali za cil, bylo udrZovat ty lidi v takovém néjakem nadseni

a radosti a pohode (...)“ (Anna, s. 9, 1. 3)
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2.3.4 Jednani

Jednéni predstavuje realizaci scénare, kterd se odehrava vice ve vnéjsim svéte, vuci
némuz manazerky aktivné vystupuji. Ovliviluji jej svym chovanim a ¢innosti. Participantky
tak ziskavaji kontrolu nad fungovanim a sméfovanim organizace, tedy aparatu, s jehoz
pomoci je tfeba nepfizen ¢i prilezitost zvladnout. Dochazi k testovani vychodisek
zakomponovanych do scénafe. Realita provétuje, zda manazerky naroky vyzvy spravné
pochopily a zda jim spravné ptizplsobily nakladani se zdroji, které maji k dispozici. Tedy
zda spravné uplatnuji své schopnosti fidit procesy, vést lidi a vyjednévat se zainteresovanymi

stranami v organizaci i mimo ni s ohledem na ve scénaii vymezeny cil.

., Pak uz se ta vyzva stava skutecnosti, takze se to méni v tom, Ze to, co jste v uvozovkach dala
na papir, tak uz musite tedka vyridit, aby to tak opravdu bylo, takze se to stava skutecnosti (...)

Tedka to, co jste vymyslela, tak ukaz, jestli to tak bude.* (Lina, s. 4, t. 10)

Vedeni lidi spoc¢iva na jedné strané v tom, Ze se manazerka chova jako autenticky lidr,
ktery dokdze na zaméstnance a dalsi reprezentanty zainteresovanych stran pfenést svou vizi.
Dokaze aktivné ovlivilovat uvazovani lidi tak, aby se kolem stanovené¢ho cile vSichni semkli
a akceptovali ho jako smysluplny. Prostfednictvim vize dava jejich ¢innosti smér. Navic je
ujistuje, ze kazda krize je teSitelna, ¢imz dokaze uklidnit nejistotu uvnitf organizace
a optimalizovat podminky pro préci svou i druhych.

., (...) je to nekonecnej proces, kdy viastne, ehm, musite prelozZit myslent lidi, at uz ve firme
nebo u téch zakazniki, ze tady mdte néjakou vizi a musej vam ji prosté uvérit (...)
(Aurora, s. 3, t. 21)

,,A dat urcité vsem na védomi, alespon tomu nejblizsimu kolektivu, Ze vy to vyresite a musi
vam vérit samozirejmé. Prosté i v dobe, kdy proste vy miizete mit malé seminko néjaké pochyby

0 nécem, tak prosté dat najevo, Ze to zviadneme spolecné. “ (Silvie, s. 7, . 2)
Manazerky ptlisobi jako ptiklad. Udavaji ton celé organizaci a svym vystupovanim
ovliviiuji, jak budou jednotlivci, tymy a dal$i zainteresované strany reagovat a postupovat.
Nepovysuji se, podporuji rovnost mezi kolegy, ¢imz ur€uji kvalitu vztahii nejen na
pracovisti, které se jim stavaji oporou. Tim posiluji svou autoritu, vnasi do organizace

stabilitu, fad a srozumitelnost.
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., Ty lidi to prosté poznaj, Ze nejste v pohodeé, a maj spoustu otaznikit v hlavé. Proc jim rikdte,
at deélaj tohle, kdyz sama délate néco jinyho (...) takze vy ve findle musite jit prikladem tém

ostatnim. “ (Aurora, s. 5, 7. 3)

., Protoze kdyz si utvoris ten tym dobrej, budete si verit, tak ty lidi za tebe budou dychat. *
(Alexis, s. 16, 1. 1)

., Prosté i kdyz jsem, s kazdym vychazim velmi dobre jako se sobé rovnym, tak prosté jim

davam najevo, Ze tady nemam k nikomu jako bliz (...) " (Silvie, s. 12, T. 18)

Séfky deleguji praci a ukoly na pracovniky a tymy. Souéasti vedeni lidi je jejich
podpora v pracovnim nasazeni a dohlizeni na spravnou metodiku prace s ohledem na dany
cil. Pokud si n€kdo z tymu neni jist, jak dany tikol uchopit, nebo se v jeho naplnéni potyka
s problémy ¢i selhdnimi, manazerky mu v tomto sméru poskytnou voditka, aby si s praci
dokazal efektivnéji poradit. To se tyka predevSim nejbliz§itho tymu, ale zavisi to na
komplikovanosti struktury organizace. Mimo to také poskytuji podporu prostfednictvim
udrzovani nejlepstho mozného prostiedi pro to, aby zaméstnanci mohli uspokojivé
vykonavat napli své prace.

., (...) Ze prosté nektery véci si miizes treba, nekterou, nékterou cast veci delegovat, nékterou
cast véci miize smerovat tou, tou cestou, kterou ty si myslis, a prosté posouvat to tak, jak si myslis,

Ze je to spravné (...)" (RUzena, s. 1, T. 24)

. (...) rozdélit tu praci mezi vSechny, tak, aby ty ses z toho neslozZila. A ukdzat jim, Ze jim fakt

vy

(Alexis, s. 19, 1. 6)

., (...) takze vyFizuji provozni agendu s kolegy a resime jako operativni véci, tady mame
kancelar takzvanych otevienych dveri, takze kdykoli kdokoli prijde, tak resime vsechno spolecné
(..)“ (Silvie,

5. 9, 1. 6)

Velmi duilezité je pro manazerky v této fazi uméni komunikace, jehoZ prostfednictvim
na pracovniky i dalSi zainteresované strany pusobi. Zabezpecuji, Ze informace dorazi na
spravné misto a budou pochopeny Zadoucim zpiisobem. Je také nastrojem vyjednavani,
presvédcovani a péce o vztahy, jejichz dobra kvalita je nezbytnd pro dosazeni vyty¢eného

cile. Soucasti komunikace je rovné€z image manaZerky.
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. (...), tak jednate, pribézne, pravidelné, je to klient, tak zase to nejde zhurta, musite se
domoct svého a zaroven jako ten vztah neposkodit (...) Je to takovy cteni mezi radky.

(Leona, s. 4, 1. 24)

., Ehm, vstricnd v jednani musite byt, protoze jinak byste nedokdzala zkocirovat lidi, jak
potrebujete pro svoji praci, emapticky, musite umét cist mezi radkama. Ehm, kdyz u toho skvéle

vypadate, tak je to jenom dobre. “ (Marie, s. 4, t. 4)

Jednani ale predstavuje také slozku, jiz vystupuji manazerky v ramci soukromého
Zivota prizpusobuji si jeho rytmus a podobu, jak podotyké Anna.
A ted vzorné jsem plnila to, co mi vekl (lékar), musela jsem sedét jenom, moc to

nezatézovat, rotoped, vic jsem vénovala cas spanku, to je taky diilezita disciplina. *

(Anna, s. 18,1. 1)

2.3.5 Revize

Féaze Revize nasleduje po Jednani nebo se odehrava paralelné s nim. Top manazerky
ziskavaji kontrolu nad realitou. Ovétuji, zda jejich ¢innost mifi k dosazeni pozadovaného
cile, zda byl pfijaty scénaf spravny. Je porovnavan stav reality €ili to, ceho bylo prozatim
dosazeno, se scéndiem a zpusoby jeho realizace. Manazerky odhaluji, zda béhem faze

Hledéni cesty a Jednani nenastaly chyby. Analyzuji odchylky.

Revizi provazi sttidavé obraty k sobé a obraty k organizaci a kontextu vyzvy. Tato
faze je zaloZend na schopnosti reflexe a sebereflexe. Je predpokladem pro korekci aktivit
iUpravu scéndie, pokud se manaZerce nepodafilo najit vstfic vyzve UspéSny model

fungovani. A to jak na urovni osobni, profesni, tak na urovni organizace i mimo ni.

. (-..) ¢lovek se tak podveédomé snazi nedostat se do stejnych situaci, neopakovat stejny
chyby, takze se spis snazim to néjak zanalyzovat (...) " (Leona, s. 7, . 23)

,,A dokonce i kdyz se néco nepovede, tak to miZzeme néjak zhodnotit, upravit strategii,

posilnit se tak, Ze jako by piijdeme dal, zanalyzujeme, proc se to nepodarilo, zjistime, kde byl

prostor pro zlepseni nebo néjakou zmenu. Je to viastné proces neustalého vyvoje.

(Anna, s. 20, t. 26)

Ptitom participantky obvykle zac¢inaji ,,zametenim si pfed vlastnim prahem®. Prochdzi
osu své ¢innosti a vyhodnocuji, zda nékde neudélaly chybu. Vztahuji se rovnéz k vyzvé, zda

se jeji povaha n¢jakym zpilisobem nepromeénila, zda situaci neovlivnily proménné, s nimiz
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ve svém piivodnim scénéii neoperovaly. Je to faze analyticky velmi naro¢na a podoba se
detektivni praci, pro niz je pfiznacné, vse piesné zrekonstruovat a na tomto modelu sledovat,
kde doslo k odchylkdm oproti predpokladiim. Hodnoceni se ale také vztahuje k organizaci,

k zaméstnanciim a procestim.

.V prvni Fade si rozeberu, co jsem jd jako udélala Spatné, Ze se tohle stalo (...) No a pak
samoziejmé castokrdt prehodnocuju a snazim se jako najit jiny reseni, jestli mé ty lidi spravne
pochopili nebo jestli jsem to neméla Fict jinak (...)“ (Aurora, s. 12, . 10)

., (...) miiZeme si to rozebrat, Fict si, kde jsme udélali treba néjaky chyby, co pristé miZzeme
udelat jinak, aby to bylo lepsi. Nebo si to miizem jenom zhodnotit a Fict si, délali jsme to nejlip, jak

to 5lo.* (Alexis, s. 17, £. 10)

,, Takze mé samoziejmé kazdej nevspéch mrzi a snazim se ho ale resit tak, aby nds na zacatku

v uvozovkach mrzel vSechny a o to vic jsme se snazili to dat do poradku. ©“ (Marie, s. 5, . 18)

2.3.6 Rust ze zkuSenosti

Bezprosttedné na fazi Revize navazuje Rust ze zkuSenosti. A to, at’ uz je vyzva zdolana
¢inikoli. Revize je ptedpokladem faze Ristu ze zkuSenosti, kdy je vyhodnoceni stavu reality
integrovano do svéta top manazerek jako pouceni, ¢imz dochazi k jeho obohaceni. Pokud se
participantkdm nepodafilo vyzvu zpracovat vhodnym zpisobem, vysledky Revize jim
poskytuji cennou zpétnou vazbu. Ta se méni ve zkusSenost rozsitujici horizonty a moznosti.
Diky tomu maji Séfky provést potiebné zmény, aby se nakonec s vyzvou vypotradaly
uspesné. Vyzva i jeji vyvoj jsou piehodnocovany jako uzite¢né milniky, 1 kdyZ se zpo€atku
jevily jako problémové.

A to je ta zkuSenost a stejné si Fikam, Ze je fajn, Ze jsem to rozhodla v té dobé, takze to jsou
ty zkuSenosti a bez Spatnych zkuSenosti se ¢lovek nemiize posouvat kupredu, protoze vy byste jinak
nevédela, co je dobre a co je Spatné. “ (Silvie, s. 11, 1. 8).

., Kdyz to je zase ta vyzva, tak ovlivni to, protoze pokud vas potkd néco, co jste jeste
nepotkala, tak se musite ucit treba novym vécem, propracovat se k nécemu novymu, takze vas to

zase posouvd, at uz to dopadne, nebo nedopadne (...) " (Lina, s. 8, T. 21)

Dochazi k rozvoji toho, co maji participantky k dispozici. Jedna se o posileni
schopnosti, ziskdni novych dovednosti, metodik a nastroji. Od lepsi schopnosti regulovat

emoce pies vysSsi sebediivéru az po nové manazerské postupy. Jde rovn€z o organizaci,
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pfedevsim o optimalizaci procest, posileni moznosti zaméstnanci a prohlubovani dalezitych
vztahl s dal§imi lidmi a subjekty. Tym ziskava vétsi odvahu, osvojuje si nové poznatky,
posouva své dosavadni limity a posiluje svou sounalezitost. Firma ¢i subjekt vetejného
sektoru nachazi nové¢ ptilezitosti a vychodiska pro své uspésné pireziti. Dokonce se mohou
zkuSenosti pozitivné promitnout do osobniho zivota, naptiklad rodina se u¢i nové fungovat,
aby se manazerce piizptsobila v narocném obdobi. A tak resilience ovliviiuje nejen $éfky
samotné, ale 1 prostiedi, s nimz jsou v kontaktu. Participantky 1épe rozumi svému svétu. Ten
se stadva zmapovanym teritoriem. Participantky ziskavaji vétsi jistotu, jak se v tomto teritoriu
pohybovat. Manazerky rostou a spole¢n¢ s nimi roste jejich svét.
., Tak jak uz je clovek v ty pozici néjakou dobu, tak se cejtim jakoby jistéjsi a klidnéjsi
v urcitych momentech, jo. Ze se mi to iesi jako snadnéjc néktery ty véci, protoze uz vim, Ze jsem se
s ledascim popasovala uz v minulosti, uz si jako vic vérim, Ze to zase zvladnu. “ (Karla, s. 9, t. 23)
., Kazdej ten rok v ty firme byl uplné jinej, nékam mé to posunuje, a hlavné vidim, Ze i ten tym
pod mym vedenim se nékam posunul uzasne, ze je samostatnéjsi, v hodné vécech védi, jak na to,
v Fadé véci se zlepsili. *“ (Anna, s. 23, 1. 7)
., (...) jako nechtela bych Fikat, ze doma jsem néjaka manazerka, to ne, v tomhle smyslu to ne,
ale spis, spis v takovém tom jako nebdt se néjakych problémii nebo véci, ktery prijdou, a spise

¢lovek ma nauceny, Ze je musi néjak resit (...)“ (Iris, s. 14, . 16)

2.3.7 Cas oddechu

KdyZ manaZerky nalezly optiméalni model fungovéani v kontextu vyzvy a spravné se
prizptsobily, ptfichdzi moment, kdy napéti ustava a dostavuje se pocit uvolnéni. To je
zékladni vlastnost Casu oddechu. Svét participantek se vraci k novému normalu. To
znamena, ze funguje dobfe, predvidatelné, pochopitelné a top manazerky se v ném dobfe citi
a uvédomuji si, co dokazaly, a pfiznavaji si, byt Casto opatrné, Uspéch. Pocit'uji radost
1 uspokojeni. Posiluji svou sebedvéru. Vyzvu v sob¢€ vniting uzaviraji. Odménuji se.

., A jesté bych dodala, zZe kdyz se mi néco podari a ustojim néjaky tézky obdobi, fakt jako
madm potom radost, Ze jsem ten stres zviladla, tak se vzdycky odmenim a snim vzdycky celou

Studentskou pecet. ** (Karla, s. 8, . 7)
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,, Urcité takova jakoby moznd prijde néjaka chvile euforie. Nejdiiv si vikam, je, ted’ to ze mé
spadlo, v tu chvili si asi Fikam, jako potiebuju néjaky kratky cas, abych si prosté uzila, ze ted jako

mam néco za sebou (...)“ (Rlizena, s. 8, . 10)

2.3.8 Hledani spravné miry

Analyza naznacila, ze dalsi charakteristikou procesu resilience je Hledani spravné
miry, které vstupuje do kazdé faze. Participantky zvazuji, v jaké mife a jakym zpiisobem
uplatnit to, co uz maji, znaji, ovladaji. Pro zdolani kazd¢é vyzvy hledaji idealni pomér sil,
ktery pomtize vytvorit optimalni model fungovani. Na Grovni osobni, manazerské i na irovni

organizace a v mimopracovni sféfe. Pfitom zuzitkovavaji i své dosavadni zkuSenosti.

Ptikladem muze byt empatie, ktera je na jednu stranu schopnosti, jez pomaha budovat
kolegialni vztahy, na stranu druhou ale dokdze vytvaret pro manazerku také nadbyte¢nou
zatéz. Podobné je to s proaktivnim piistupem. Manazerka musi tyto parametry zkorigovat,
aby se ve stfetu s vyzvou nepretézovala a neohrozovala. Toto vyvazovani se tyka pracovniho

1 osobniho Zivota manazerky.

., Zasahuje mi hodné i do soukromi, i kdyz se to samozrejmé snazim vyrovndvat, protoze pro
spravny a zdravy fungovani manazera je potieba mit ten pracovni a soukromy zZivot, ale i takovej

ten sviij cas.” (Anna, s. 1, 1. 10)

,»No, snazim se hlavné ty uikoly volit podle prace, volit podle schopnosti téch kolegii.

Rozhodné nedavam jim veci, na které vim, Ze nejsou schopni a nestaci na ne. “ (Marie, s. 5, 1. 2)

Kazdy tento aspekt si lze ptedstavit jako Skalu s posuvnikem. Tato Skala miize
zastupovat napt. empatii. Na svych koncich ma poly, které reprezentuji dva extrémy: piilis
mnoho empatie nebo naopak Zadna. Mira, s jakou manaZerka empatii uplatituje, znazorfuje
pohyb posuvniku mezi témito poly. Tento pohyb bud’ situaci odpovida, je tak faktorem, ktery
manazerce pomahd. Nebo je posuvnik naopak v nevhodné poloze, empatic neplisobi
v pfiméfené mifte, pak je vypotadani se s vyzvou obtiznéjsi.

., (-..) ale jako myslim si, Ze casto Zeny v tomhle nebo i takovy to pochopeni, empatii pravé

pro prosté problémy jako svych kolegii, tak myslim si, Ze jo, Ze to tak viastné ten vysledek dostanete

mozna opravdu o dost lepsi. * (Iris, s. 10, 1. 7).
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. (...) ty vylozené empaticke Zeny, které se snazi vcitit do kazdého a maji vylozené takovy ty
ochranitelsky syndrom, tam to musi byt docela problém, jo. Tam miizou trpét hodné. *

(Karla, s. 4, 1. 14)

Nejedna se o podproces, kde by se nevyskytovaly chyby. Top manazerky se v tomto
nalézani spravné miry neustale cvici a uci, protoze kazda situace, kazda vyzva jim piinasi
néco trochu jiného. A i1 kdyby takovéa vyzva méla stejné parametry jako to, co uz zazily,
nemusi byt stejna zivotni ani profesni situace manazerky ¢i pozice organizace.

., Kdyz se néjak vyvijeji hodnoty vase a obecné mate téch zkusenosti vic a ty praxe hlavné, tak
si myslim, Ze ty priority a hodnoty se vyvijeji, Ze neziistavate stejna, a tim padem si ty veéci
vyhodnocujete trosku jinak, no.* (Aurora, s. 13, 1. 11)

A kdyz prosté néco platilo, to znam i z marketingu, co platilo pred rokem, dvéma, miize bejt

dneska upliné jinak. (...) Jsou to novy vyzvy, ze ¢lovéek, tak to bude prosté fungovat jinak.

(Anna, s. 12, 1. 12)

2.3.9 Setrvat na misté neznamena jedinou cestu

Zajimavy byl ptipad Alexis. Zhodnotila, Ze prostfedi korporace ji systematicky brani
napliiovat svou manazerskou roli, najit Zivotni balanc a seberealizovat se. Alexis byla
omezovana v moznostech ptizpusobit se zdejSim vyzvam, aniz by vnitiné netrpéla.

,, Tak zrovna pro korporat dost negativné. Zpétne jsem si vvhodnotila, zZe to byla prosté

organizace, kde si nevazej lidi, kde si nevazej toho know how a vedou to ve stylu kazdej je

nahraditelnej. ** (Alexis, s. 12, 1. 23)

A tak nakonec udé€lala krok do nezndma a pfijala nabidku na pozici provozni feditelky
jiné firmy. To proto, aby mohla vykonavat manaZzerskou praci tak, jak nejlépe dovede, tak,
aby méla moZnost aktivné ovliviiovat sméfovani firmy a zivot uvniti ni. PrestoZe ji
ocekavala zcela jina kultura, obor, podminky, které teprve pottebovala poznat, uvédomila
si, ze timto krokem dosahne opét vétsi kontroly nad svym svétem a bude o ném moci 1épe

rozhodovat.

., Vidim obrovskej rozdil v tom, kdyz pracujes v ty mensi firmé, kterad je Ceskd, nebo tam
miuizes opravdu néco zménit a délat, ze ze dne na den se miizete rozhodnout (...)

(Alexis, s. 13, 1. 9)
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Proces resilience tedy podle Alexis nemusi vést k tomu, ze ¢loveék prekond ptikoii
stylem, kdy potlaci sam sebe a své potieby. Resilience miize ptedstavovat proces prekroceni
hranic dobie zndmého svéta, aby jedinec ve svém zivoté nastolil rovnovahu, vétsi pohodu

a mohl se seberealizovat, 1 kdyz vi, Ze ho ¢ekaji nelehké chvile.

., Kdyz jsem pak odesla do agentury MMM, tak jsem méla ctyFnasobny penize a vikala jsem
si, ty ses blba, vidyt uz si tam méla bejt davno. Takze ja si myslim, Ze lidi by méli ménit veci, délat

[T

to, co je bavi a nebdt se opustit to, co uz neni pro né dobry, kde se neciti. “ (Alexis, s. 14, 1. 1)

2.4 Shrnuti vysledkii

Empirickd ¢ast méla za cil podat charakteristiku procesu resilience top manazerek
a odpovédét tim na hlavni vyzkumnou otazku. Vysledky analyzy dat prostfednictvim GTM
naznacuji, ze resilienci Ize popsat jako proces, v némz dochazi k tomu, ze top manazerka
ziskava kontrolu nad svym svétem a rozsifuje jej. Tento svét tvoii ona sama jako jedinec
ajako nositelka role vrcholové manazerky, kontext organizace, jiz tidi, a nakonec
mimopracovni sféra. Séfky rozviji své kompetence a schopnosti diky zkugenostem a uéi se
efektivné fungovat ve své roli i Zit mimo ni. Zaroven obohacuji svlij svét o nové praxe, které

jsou zékladem jejiho rdstu, a tim i rdstu organizace a rozvoje v mimopracovni oblasti.

Resilience se jako proces odehrava v nékolika fazich, které na sebe navazuji, ale

W

prib&h procesu neni piisn¢ linearni. Po¢ind Stfetem s vyzvou, ktery manazerku vytrhava
z komfortni zony a pfinasi ji nejistotu. To je provdzeno emocni odezvou. Particpantka
prichazi o kontrolu. V této fazi vyzvu vyhodnocuje a dava ji pro sebe novy vyznam. Nyni se
top manaZerka zaméfuje na kontrolu nad svym bezprostfednim vnimanim vyzvy a vzniklé

situace.

Nasleduje faze Odstupu. Participatka vystupuje ze situace zpusobené vyzvou, aby
mohla regulovat své emoce, nacerpat energii nebo ziskat novou perspektivu. Zamétuje se na
ziskani kontroly nad svym prozivanim. Odstup je fazi, ktera mizZe do procesu resilience
zasahovat opakované. Participantka se do n¢j miiZze navratit z faze Hledani cesty, Jednani,
Revize 1 po Rustu ze zkuSenosti. Slouzi jako zastavka na cesté, kterd dopieje top manazerce
Zadouci obnovu sil, vyrovnani emoci nebo umozni odstinit tlak situace a najit jiny thel

pohledu.
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Ve fazi Hledani cesty se zaméfuje na kontrolu nad situaci prostfednictvim zachazeni
s informacemi. Na zakladé jejich vyhodnoceni konstruuje scénéf, ktery obsahuje plan, jak
jednat, aby bylo dosazeno idealniho vysledku vzhledem k ptitomnosti vyzvy. Tento scénar
se promitd do roviny osobnostni, manazerské, organizacni a vztahuje se také na $irsi Zivotni

kontext.

Béhem Jednani manaZerka realizuje scéndi prostfednictvim manazerského fizeni,
které ponejvice sestava z vedeni lidi, jehoz dulezitym nastrojem je uméni komunikace.
Vyuziva ptitom svou schopnost byt autentickym lidrem, vést ptikladem a poskytovat svému
tymu, kolegim a zamé&stnanclim oporu. Nyni uplatiiuje kontrolu nad aparatem organizace,
jenz ma prispét k vyporadavani se s vyzvou.

Ve fazi Revize zpétn€ vyhodnocuje vztahy, rozpory a soulad mezi planem, jednanim
a jeho vysledky. Porovnava zamyslené se skutenosti. Bezprostfedn€ na to navazuje Riist ze
zkuSenosti, kdy manazerka rozsifuje svou kontrolu a sviij svét prostfednictvim zkusenosti,
vcetné neuspéchu. Do svého svéta integruje nové poznatky a pouceni, ale také dochazi
k rozvoji schopnosti, charakteristik jedince. Posilovana je organizace i vztahy mimo
organizaci. Paklize je vyzva zdoldna a manaZerka naSla optimalni model fungovani,
nadchézi Cas oddechu. Manazerka pocituje uvolnéni, tlak vyvolany vyzvou opadava a jeji

svét se vraci do nového normalu.

Procesem resilience se propléta také vyznamny podproces, ktery byl nazvan jako
Hledani spravné miry. V kazdé fazi resilience manaZerka hleda optimalni pomé&r schopnosti,
moznosti, charakteristik, ktery je tfeba uplatnit pro zdar v dané situaci. Na své strang,
v organizaci 1 mimo ni. Tyto schopnosti, zkuSenosti a charakteristiky apod. si 1ze predstavit
jako Skaly se dvéma pdly. A manazerka na téchto Skalach hledé idealni pomér sil. Podati-li
se ji to, pak ji to v procesu resilience miize pomoci. Pokud nikoli, pak ji to zdolavani vyzev

muze zkomplikovat.

Resilience ale neni jen o Gspéchu a setrvavani na stejném misté. Pokud participantka
vyhodnoti, ze prostfedi ji nenabizi mozZnost, aby v ném nasla optimalni model fungovani
a nemulze tuto situaci zménit, pak projevem resilience miize byt také opuSténi stavajici
organizace a nalezeni nového pracovisté. Takové, v némZz bude pocitovat smysl své

seberealizace a kde bude moci vykonavat svou profesi.
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2.5 Diskuze

Vysledky vlastniho vyzkumu podporuji hypotézu Mishry a McDonaldové (2017), kdy
je resilience v profesnim zivot¢ chapana jako dynamicky proces, ktery je nezbytny pro vyvoj
jedince v daném povolani a v kariéfe. Zaroven podporuji zaver, Ze to je proces, ktery jedince
obohacuje o zkuSenosti, moznosti a dovednosti (Kossek & Perrigino, 2016; Mishra
& McDonald, 2017; Richardson, 2002). Ve shodé¢ s Cooperem et al. (2013) vysledky
nastinuji, ze resilience sama neni jen procesem, ale jejim disledkem jsou také urcité vystupy
¢1 vysledky. Lze je chéapat jako adaptaci na pozadavky profesniho Zivota a také jako riist
svéta top manazerky, coz koresponduje se zjiSténim Richardsona (2002) ¢i Galliho
a Vealeyho (2008). Stejn¢ jako u Mansfieldova et al. (2014) lze pozorovat, Ze se jedna
o proces interakce mezi jedincem a jeho prostfedim. Ve shod€ s Luthansem a Youssefovou
(2004) lze tvrdit, Ze proces resilience v profesnim zivoté neni jen vazan na udélosti

nepiijemné a nepfizen, ale je bézny také u vyzev a zmén, které jedinec chape jako pozitivni.

Rovnéz ma zjisténi naznacuji shodu s tvrzenim, Ze resilience je proces, ktery daleko
pfesahuje pouze profesni zivot jedince, ale promita se do jeho SirSiho Zivotniho kontextu
(Galli & Vealey, 2008; Warner & April, 2012; Mishra & McDonald, 2017). Zasahuje i do
mimopracovni sféry, kde manazerky t¢zi zjeho vysledkl, na coz upozoriiuji rovnéz
Kossekova a Perrigino (2016). Warner a April (2012) ¢i Galli a Vealey (2008) zpozorovali,
Ze nepfizen €i vyzva nema povahu izolované udalosti, ale miZe mit 1 delSiho trvani a pak
muze byt resilience chapédna jako proces protinajici delSi Casovy usek, s ¢imZ koresponduji

vysledky analyzy.

Guoova a Andersonova (2018) poukazuji na to, ze resilience je proces, ktery ma
tendenci se opakovat, dokud nedojde podle Richardsona (2002) k uplné reintegraci. S t€émito
zavery souhlasi také vysledky mého vyzkumu, které tuto oblast jesté rozvadi. Ve fazi Revize
participantky reflektuji, jak si v procesu zdolavani neptizné vedly. Pokud dochazi k zavérim,
7e neprizen nebyla prekondna, Ze vyzva jest¢ nebyla zvladnuta, pfesouvaji se do n€kterych
dalsich fazi procesu resilience a krok za krokem postupuji znovu, dokud neni dosaZeno

optimalniho vysledku.

Podle Warnera a Aprila (2012) je soucasti resilience vira v to, ze negativni zkusenosti

nakonec jedince obohati a posili. Galli a Vealey (2008) smysluplnost vyzvy a jeji
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obohacujici efekt povazuji za produkt resilience. Tento aspekt procesu resilience, jak
naznacuji ma zjisténi, je pfitomen uz v pocatku, ve fazi Stretu s vyzvou, pokud je vyzva
chapana jako néco pozitivniho. Pokud tomu tak neni, méni se jeji smysl v povinnost, coz ji
¢ini feSitelnou a manazerce dodava motivaci se s ni vypotradat. Cennou se stava az ve fazi
Rastu ze zkuSenosti. Tato stanoviska podporuji zavéry Coutuové (2002), ktera schopnost

nalézat smysl v neptizni povazuje za klicovy prvek resilience.

Caste¢né se rozchazim s tvrzenim Warnera a Aprila (2012) o neutralizaci negativnich
mySlenek a pfistupi a volbé pozitivnich. Analyza spi§ podporuje stanovisko Coutuové

(2002), protoze pro manazerky je ptiznacny realisticky pohled bez zbytecnych piikras.

Rusivé ale mohou figurovat rozjittené emoce, k jejichz regulaci dle mé analyzy
dochazi ve fazi Odstupu, a to ptednostné v piipadé vyzev chdpanych jako problém. Dochazi
k neutralizaci emoci a sniZeni tenze podobné, jak popisuji Galli a Vealey (2008), nikoli, jak
prezentuji Warner s Aprilem (2012), jejich odlozeni a volbé téch pozitivnich. Shodujeme se
vsak, ze emocni regulace byva docileno prostfednictvim aktivit, které jedince napliuji
(Warner & April, 2012). Pfesto i zde s jednim rozdilem. Warner a April (2012) povazuji
chvilkova rozptyleni za méné uc¢innd, v dlouhodobém horizontu az nepiizniva, kdezto top
manazerky jsou mistrynémi schopnosti pfepnout, kdy i chvilkové rozptyleni dokaze
participantku natolik oddalit od tizivého vlivu vyzvy, ze ji umoziuje dosdhnout urcitych
prilomovych momenti, kdy najednou vi, jak si s celou situaci ve fazi Hledani cesty poradit.
Celkové vsak strategie zaméfené na emoce Warner a April (2012) hodnoti jako méné
uzitetné¢ nez ty orientované na feSeni problému a v tomto sméru se rozchazi s mymi
zjistenimi. Ukazuje se, Ze strategie zaméefené na emoce jsou dilezitym piedpokladem pro to,
aby se top manaZerka mohla nésledné co nejprecizngji zabyvat strategiemi zaméfenymi na
problém a eliminovala moZné chyby ¢i rizika, které by do tohoto snaZeni mohly vstoupit,
pokud by nedoslo k emo¢nimu zklidnéni. Pokud je vyzva chapéna pozitivné, je to provazeno
emocemi jako radost a nadSeni. Tato emocni odezva je pak vyuZivana jako hnaci sila, kterd
umoziuje se s vyzvou sndze vyporadat, jak dokladaji rovnéz Kossekova a Perrigino (2016).
Analyza rozSifuje zavéru Coutuové (2002), protoze pozitivni emoce mohou dobie
koexistovat s realistickym nahledem, ktery se uplatituje napiiklad ve fazi Hledani cesty,

kdyz je vyzva zkoumana na zaklad¢€ informaci.

54



Vysledky vyzkumu podporuji tvrzeni, Ze pracovnici interaguji v procesu resilience
s dal§imi lidmi, aby si ulevili od tize situace, coz je popisovano jako poskytovani
a vyhledavani podpory (Warner & April, 2012), socialni podpora (Galli & Vealey, 2008).
Ovsem s jednim rozdilem. Poskytovani podpory, zejména zaméstnanctim a koleglim, na
zaklad¢ mych dat slouzi manazerce, aby mohla efektivné jednat a efektivné vést lidi
k dosazeni pozadovaného cile. Mansfieldova et al. (2014) vztahy povazuji za zdroje, které
mohou proces resilience pozitivné ovlivnit, coz podporuji 1 ma zjisténi ¢i prace Kossekové

a Perrigina (2016). Pokud schazi, je to pfitézujici okolnost.

Urcita shoda s praci Warnera a Aprila (2012) panuje také v oblasti proaktivniho
vystupovani participantek, kdy voli pfistupy, jimiz jsou schopny stavajici neptizei
ovliviiovat. Kossekova a Perrigino (2016) tyto pfistupy a strategie povazuji za zdroje na
emociondlni, kognitivni ¢i fyzické urovni a jejich kombinace. Tento pfistup je na zaklade
mych zjisténi pro manazerky typicky v pribéhu celého procesu resilience, kdy hledaji
spravnou miru toho, jak uplatnit, co maji k dispozici, aby si pii zdolavani vyzvy ulehcily,
coz do jisté miry koresponduje také s roli improvizace dle Coutuové (2002). Ani v jednom
ptipadé¢ (Warner a April, 2012; Coutu, 2002) neni zachycena dynamika tohoto procesu
objevujiciho se v analyze jako Hledani spravné miry. Je to proces o neustalém vytvaieni co
mozna nejlepsi kombinace, ktera by byla na danou situaci aplikovana, coz Kossekova

a Perrigino (2016) definuji jako dostupnost a uZitecnost zdroja.

Guoovéd a Andersonova (2018) i Mansfieldova et al. (2014) poukazuji na to, Ze
projevem resilience mtize byt dokonce odchod z prace. Zejména tehdy, pokud prostredi
organizace neposkytuje jedinci dostatek pocitu rovnovahy, pohody nebo odporuje jeho
etickym zasadam. Vysledky mé studie podobny jev také dokumentuji. Jedinec nemohl
vykonéavat svou manazerskou profesi dle nejlepSiho védomi a svédomi a schazely mu

pftilezitosti, aby se ve své profesi mohl plnohodnotné realizovat.

ALY

jeho prabéhu u top manazerek. Analyza nastinila, Ze resilience této profesni skupiny ma
urcity fad a posloupnost, coz bylo rozpracovano jako sedm fazi tohoto procesu. Resilience
je tak charakterizovana na zéklad¢ toho, jak se tento proces odehrava, co se v ném déje
aproC. Tento popis je odrazem zkuSenosti Zen v top managementu. Nékteré momenty

procesu resilience jsou zdliraziiovany, zejména pak faze Odstupu, kdy dochéazi k emocni
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regulaci a ziskévani kontroly nad vlastnim prozivanim. Pro manazerky je rovnéz pomérné
pfiznacné, Ze si zasluhy a uspéchy piipisuji az ve chvili, kdy je vyzva ¢i neptizen zvladnuta.
Z faze Cas oddechu se rodi vnitini klid &i vyrovnanost. Sebevédomi a sebedtivéra viak
s ur¢itou opatrnosti. Svét participantek zlstdva obohacen na urovni jedince, manazerské
role, organizace i mimo ni. Tato tecka za etapou resilience se vyskytuje také v dile

Richardsona (2002), Galliho a Vealeyho (2008) ¢i Kossekové a Perrigina (2016).

Vysledky by mohly poskytnout prakticky ptesah pro tpravu nékterych interven¢nich
programi cilicich na posilovani resilience, jak ve smyslu ovliviiovani pribéhu procesu, tak
ve smyslu vétsi citlivosti k zenam ve vedoucich pozicich. Pro top manazerky je dilezita
emocni regulace, posilovani sebedivéry, a piredev§im nalezeni rovnovahy mezi sférou
pracovni a mimopracovni. Profese top manaZerky je podle participantek velmi narocna,
v praci travi 10 az 12 hodin denn& (Ipsos, Ceska manaZerska asociace, & Svaz pramyslu
a dopravy CR, 2011). Proto je o to dilleZité&jsi, aby Zeny v téchto pozicich dokazaly budovat
své dalsi zivotni pilife, o néz se mohou opfit, kde mohou cerpat energii, nalézat novou
perspektivu i podporu. Je to ale také ndmétem, aby organizace nepracovaly jen se svymi
naklady a finan¢ni strdnkou rozvoje lidi. Vyrovnany a spokojeny ¢lovek, ktery Zije ve vice
sférach nez jen v té pracovni, je schopen 1épe zvladat nepiizné a vyzvy (Kossek & Perrigino,
2016), at’ uz ptichazi odkudkoli. Organizaci poté mtize poskytnout vétsi stabilitu a byt ji vice
prospésny. Pracovni prostfedi i kultura v organizaci by mély respektovat potfebu budovat si

mimopracovni zdzemi a podporovat tuto snahu.

Vyzkum rovnéz nastinil, které studie by bylo zajimavé provést nasledné. Otevira se
prostor pro souvislosti vlivu komunikace top manaZerek na jejich resilienci ¢i to, jakym
zpusobem resilience naopak ovliviiuje utvafeni kultury uvnitt firmy ¢i instituce. Hlubsi
porozuméni by si jisté¢ zasluhovala i faze Odstupu ¢i pohled na resilienci vrcholovych

manazerek pohledem zaméstnanci a kolegi.
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2.6 Limity vyzkumu

V této Casti prace jsou pojednany limity vyzkumu, tedy faktory, které mohly
vyzkumnou proceduru ovlivnit. Prvnim je obdobi realizace vyzkumu, které se piekryva
s koronavirovou pandemii. Toto obdobi kladlo na top manazerky zvySené naroky, kdy se
musely pfizpisobovat velmi piekotnym, mnohdy az nahodilym zméndm (Giustiniano,
Cunha, Simpson, Rego, & Clegg, 2020). Koronavirus mohl zastinit dalsi typy vyzev
a nepiizni, s nimiz se setkavaji, a zkreslit do jisté miry proces resilience. Ale je také mozné,
ze tento faktor mohl zapiisobit zcela opacné. Pomohl participantkdm proces resilience 1épe
vyjadiit. Aby podané popisy zkuSenosti participantek nebyly vztahovany pouze k aktualni
situaci, poprosila jsem je v ramci rozhovoru také o zohlednéni zkuSenosti s jinou vyzvou
a prubéhem jejiho zvladani.

Urcité limity mize piinaSet 1 vybér vzorku. Majoritu tvofily top manaZerky, s nimiz
uz jsem predtim navézala profesni vztah. To mohlo do vyzkumu zasdhnout pfinosné, protoze
tento vztah zprostiedkoval vétsi otevienost, nebo naopak negativné, protoze participantky
pfedpokladaly, ze sur€itymi zkuSenostmi jsem obezndmena, a tak je v rozhovorech
nemusely zohlednit. Nelze rovnéZ opomenout skutecnost, Ze pattily do urcité socidlni
skupiny, v niz jsou sdileny specifické hodnoty. Dokonce i participantky, které¢ se do
vyzkumu ptihlésily z organizaci sdruzujici manaZerky, mohly nalezet k urcité skupiné, ktera
Zije ve své specifické realité a sdili velmi podobné zkuSenosti a svétondzor. Neni také jisté,
do jaké miry byly provedené rozhovory zabarveny autocenzurou, kdy se vyzkumnikovi
dostava popisu zkuSenosti upravené a reinterpretované tak, aby o sobé manazerka udrzela

pfiznivy sebeobraz.

Velkd cast participantek fidi rodinné firmy a maji téZz roli vlastnickou ¢i
spoluvlastnickou. Limitujicim faktorem je, Ze ve vzorku nebyla zastoupena Zadna
Séfka korporace, nadnarodni organizace ¢i v organizaci, jejiz velikost musi poctem
pracovnikl ptesahnout 500 zaméstnancii. ZjiSténi se tykala relativné malého vzorku, a proto
by bylo vhodné zaméfit se i na top manazerky z odliSného prostiedi, aby bylo mozné
postihnout pfipadné specifika procesu resilience. Néasledné by bylo pfinosné zjisténi ovérit

na vétSim vzorku.
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2.7 Zavér

Resilience je v béZzném pracovnim Zivoté tématem zivym (Maddi & Khoshaba, 2005).
Zdravi lidfi a manaZzefi jsou klicovym faktorem, jak organizace udrzet v dobrém stavu
(Quick, Macik-Frey, & Cooper, 2007). V souvislosti s pandemii onemocnéni covid-19
nabird resilience dale na vyznamu (Giustiniano et al., 2020). Globalni pandemie zna¢né
zasahla do kondice ekonomiky. Podniky i dal$i organizace se musi turbulentnim zménam
atéto nepiizni prizpusobit (Borio, 2020). To se vSak nikdy nedé&je samovolné, ale
prostiednictvim rozhodnuti a jednani vrcholovych manazerti a manazerek (Miihlfeit & Costi,

2017).

Na zeny ve vrcholovém managementu jsem se zaméfila proto, ze na resilienci v této
profesi nam schazi typicky zZensky pohled (Kosek & Perrigino, 2016). Vrcholovy
management je stale pojimén jako spiSe muzskd disciplina, v niZ Zeny tvofi menSinu
(Fortune 500, 2020; Byznys pro spole¢nost, 2016). Zamérem tohoto vyzkumu bylo piinést

novy vhled do problematiky resilience v top manazerském zivoté, ktery by patfil Zenam.

Tématem bakalatské prace byla charakteristika resilience top manaZerek. Za timto
ucelem je v teoretické casti prezentovdno téma resilience, s dirazem na resilienci
v pracovnim a profesnim zivoté. Nésledovalo pfedstaveni charakteristik profese vrcholové
manazerky. Tématem, které uzavira teoretickou Cést, se staly souvislosti stresu a top
manazerské pozice, vnémz byla zvlas$tni pozornost vénovana Zenské odezv€ na stres
a stresorim, kterym top manazerky typicky Celi. VE&fim, Ze cil teoretické ¢asti se podafilo

takto naplnit.

V empirické Casti prace byl predstaven projekt kvalitativni studie. Jeho cilem bylo
prozkoumat fenomén resilience v profesnim zivoté na zakladé zkuSenosti top manaZerek
a podat jeho charakteristiku. Zvolena byla charakteristika ve smyslu pribéhu procesu. Jako
metoda sbéru dat poslouzil polostrukturovany rozhovor. Procedura se fidila etickymi
zasadami, které maji za cil pfedevSim chranit soukromi participantek a zajistit jim
anonymitu. Rozhovory byly pfepsany a tento piepis byl podroben analyze metodou
zakotvené teorie. Charakteristika procesu resilience, s diirazem na to, co se v ném odehrava,

jak a proc, byla vytvotfena na zaklad¢ této analyzy.
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Proces byl na zdkladé analyzy vykreslen jako celek sestavajici ze sedmi casti, kdy
participantka postupné ziskdva kontrolu nad sebou, svym prozivanim, smyslenim,
pristupem, jednanim. Ale ziskava také kontrolu nad situaci, jiz vyzva vyvolala. Postupné
hleda, jak vstiic vyzve fungovat jako ¢lovek, jako profesiondl, jako organizace. A s kazdym
pokusem, at’ uspéSnym ¢i nikoli, ziskava zkusenosti, diky ¢emuz rozsifuje svlij znamy svét.
Domnivam se podobné jako Mishra a McDonaldova (2017), Ze resilience v pracovnim
a profesnim zivot¢ top manazerek piresahuje pouhé vyporadani se s nepiizni. Jejim
produktem jsou rovné€z nove ziskané védomosti, postupy a zdzemi, které manazerku posiluji
jako clovéka, jako nositelku profesni role a s tim i fizenou organizaci. Mnohdy vysledky
resilience zasahuji i do soukromého Zivota. Manazerky si sva vitézstvi uvédomuji a dokazi
si je vychutnat, procitit uvolnéni a ptipsat si tspéch. Na rozdil od zjisténi Warnera a Aprila
(2012) je pro top manaZerky dulezity moment, kdy mohou zklidnit své emoce, které vyzva,
je-li chépana jako néco negativniho, vyvolava. Je to ucinny mezikrok, ktery umoziuje
manazerkdm postupovat a jednat tak, aby to bylo v jejich prospéch. Vyzkum rovnéz
nastifluje, Ze proces resilience je provdzen dalSim podprocesem, kdy participantky hledaji
spravnou miru, jak uplatnit na danou vyzvu, co uz maji k dispozici. Domnivam se, Ze cil
empirické Casti prace byl naplnén a rozsifuje porozuméni fenoménu resilience vrcholovych

manazerek o nékteré nové poznatky.
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