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1. | Zdivodnéni tématu (min. 7 Fadki):

Téma syndromu vyhoteni je stale vice diskutované ve vztahu k pracovnimu prostiedi a
nariistajicim narokiim na vykon zaméstnanci. Pro svoji praci jsem si toto téma vybrala proto,
Ze sama tento stav momentalné prozivam ve svém pracovnim Zivot&. Zaroveri jsem se setkala
s n€kolika spolupracovniky, ktefi syndromem vyhofeni pro§li nebo prochézeji. Zpracovani
tohoto tématu jsem pojala ¢astecné terapeuticky, protoZe si myslim, Ze pro ochranu vlastniho
zdravi a zdravého pracovniho prostiedi je dobré o této problematice védét alespoii zakladni
informace. Informovany ¢lovék se miiZe 1épe branit, pochopit mechanismy, pfi¢iny a nasledky,
které syndrom vyhoieni vyvolava. Pokud je jedinec nereflektuje nebo aktivné nefesi v dobg,
kdy je ndprava jeSt€ moznd, mizZe se dostat pravé az do faze syndromu vyhoieni, kterou uz
nezvladne svymi silami fesit.

2. | Formulace problému, ktery bude v praci ¥eSen (min. 10 ¥adki):

Z dostupné literatury, kterou jsem zpracovavala pro svoji roénikovou praci a z dalsi dostupné,
zejména Ceské literatury je ziejmé, Ze vétSina piehledové literatury a studii se vénuji tématu
syndromu vyhoieni zejména u pracovnikti pomahajicich profesi (zdravotnicky personal,
ucitel€, poskytovatelé socialni péce atp.). Zaroveii je v této literatufe uvedena jako rizikova
skupina i skupina manaZert a vedoucich pracovnikd. K tomuto tématu jsem vsak nasla
vyrazn€ mén€ konkrétnich vyzkumi. Proto bych chtéla provést vyzkumné Setieni vyskytu
syndromu vyhoieni u pracovnikii manaZerskych profesi na vzorku &eské populace téchto
pracovniki.

3. | Cil prace max. 5 radkii:

Cilem teoretické ¢4sti prace je zpracovani dostupné literatury k problematice syndromu
vyhoieni v obecné roving a dale dostupnych poznatkii k syndromu vyhoieni ve vztahu

k pracovnikiim manaZerskych profesi metodou literarni reerse. Ve vyzkumné &asti bude
analyza miry vyskytu syndromu vyhofeni u pracovnikii na manaZerskych pozicich na zakladé




zpracovani odpovédi ziskanych pomoci dotazniku.
Druhotnym cilem vyzkumu bude zjisténi a popis strategii, které manaZefi pouZivaji pro
odbourani pracovniho stresu.

Charakteristika pouzitych metod:

Teoreticka ¢ast bude zpracovana metodou literarni reSerSe dostupné literatury. Vyzkumna ¢ast
bude provedena kvantitativni metodou za pouziti standardizovaného dotazniku a statistického
zpracovani odpovédi. Chtéla bych pouZit dotaznik BM — Burnout Syndrom Pinesové a
Aronsona zvefejnéného Kiivohlavym (Pinesova, Aronson in Kfivohlavy, 1998, str. 36-37) pro
zjisténi miry vyskytu syndromu vyhofeni.

K ziskani dat pro druhotny cil vyzkumu pouziji kvalitativni dotaznik dopliikovych otevienych
otazek.

Ve vzorku vybranych respondentii bych chtéla oslovit jak manaZery, ktefi v ramci své naplné
prace fidi podfizené pracovniky, ale i takové manazery, ktefi fidi procesy ,,bez lidi*, jak je
definuje Cipro (Cipro, 2015, str. 19). Pro u¢el mého vyzkumu budou soudasti vyzkumného
vzorku manazefi z prvnich dvou trovni fizeni, véetné té€ch, ktefi pfimo nevedou jiné
pracovniky, ale svou ¢innosti bezprostiedné ovliviiuji spolupraci vSech pracovnikili ve
spolecnosti.

Vzhledem k tomu, Ze mam piistup jen k velmi omezenému poctu pracovnikli v manazerskych
profesich, vzhledem k jejich moZnému mnoZstvi v populaci, chei k ziskani vzorku respondentti
pouzit techniku sn€hové koule. Nicméné tato technika neumoziiuje zaru€it reprezentativnost
vzorku vzhledem k moZné velikosti zakladniho souboru — populace vSech pracovnikid

v manazerskych profesich.

Struktura prace, pracovni roz¢lenéni kapitol (podkapitol): teoreticka a

prakticka cast
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Anotace

Tématem bakalaiské prace je fenomén syndromu vyhotfeni (burnout syndrome)
u pracovniki manazerskych profesi. Soucasti prace je reSerSe dostupné literatury
a aktualnich védeckych poznatki v této oblasti. Prace obsahuje piehledoveé vyvoj tohoto
jevu v historickém kontextu, jeho definice, rizikové faktory, faze a pfiznaky, diagnostiku
a moznosti prevence se zaméfenim na vyskyt syndromu vyhoteni v pracovnim prostiedi
a u pracovnikli manazerskych profesi. Vyzkumna ¢ast je zaméfena na popis vyskytu
a miry znakll syndromu vyhofeni u pracovnikii manazerskych profesi v souvislosti
s jejich pohlavim, typem organizace, ve které pracuji, urovni fizeni, ve které pracuji
a poctem piimych podiizenych. Dalsi ¢asti vyzkumu je popis toho, jaké jsou nejvice
stresujici faktory v jejich praci a jaké voli strategie k zvladani stresu v pracovnim

prostiedi.

Klicova slova: syndrom vyhoteni, stres, manazer, copingové strategie

Annotation

The theme of the thesis is the phenomenon of burnout syndrome in people working
at managerial professions. Part of the work is a review of available literature and current
scientific knowledge in this area. The thesis contains an overview of the development of
this phenomenon in the historical context, its definition, risk factors, phases and
symptoms, diagnostics and possibilities of prevention with a focus on burnout syndrome
occurrence in the working environment and in people working at managerial professions.
The research section is focused on the description of the incidence and rate of burnout
syndrome in people working at managerial professions in relation to their gender, the type
of organization they work in, the level of management they work and in relation of the
number of direct subordinates. Another part of the research is a description of the most
stressful factors in their work and what strategies they choose to manage stress in the

work environment.

Keywords:  burnout syndrome, stress, manager, coping strategies
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Uvod

Syndrom vyhoteni jako fenomén je ptedmétem védeckého zkoumani od 70. let 20. stoleti.
Téma syndromu vyhoteni je stale vice diskutované ve vztahu k pracovnimu prostiedi
a narustajicim narokiim na vykon zaméstnanct. Na zakladé¢ prizkumu dostupné literatury
zahrani¢ni i domaéci je zfejmé, Ze toto téma je celosvétovym problémem. V dusledku vlivi
globalizace a provazanosti na ekonomickou oblast naSeho Zivota se $ifi nejen do oblasti
naseho pracovniho, ale i osobniho zivota. Z dostupné literatury 1 objemu cilenych
vyzkumd je evidentni, Ze nejpostizengjsi Casti svéta je zapadni civilizace, pro kterou je
tlak na stale rostouci vykon, rist ekonomickych ukazateld, uspéch a efektivita prace,
samotnou podstatou fungovani. To ssebou bohuzel piinasi az neadekvatni
a nezvladatelny tlak, ktery ne kazdy umi spravné zpracovat tak, aby se neprojevil
negativné na jeho fyzickém a psychickém zdravi nebo socialnich vazbach. Pokud tyto
projevy jedinec nereflektuje nebo aktivné nefesi v dob¢, kdy je naprava jesté mozna,
muze se dostat pravé az do faze syndromu vyhoteni, kterou uz nezvladne svymi silami
resit. Zajem o toto téma ve mné vzbudila moje pracovni zkuSenost s pracovnim
prostfedim v globalnich korporacich, které, svymi ndroky na pracovni vykon a tlakem na
zaméstnance, miiZze byt pro urcité typy lidi rizikové prave z hlediska syndromu vyhoteni.
Podle vyzkumi jsou v organizacich na prvnim mist¢ ohroZeni zejména pracovnici
managementu. Praveé na pracovniky manaZerskych profesi jsem se zaméfila v bakalaiské

praci, kterou navazuji na moji ro¢nikovou praci k tématu syndromu vyhoieni.

Cilem bakalafské prace je podrobn&jsi zpracovani teoretického ramce pfistupu
k problematice syndromu vyhoteni V historickém kontextu, definice, rizikové faktory,
faze a ptiznaky tohoto jevu a moZnosti, jakym zplisobem syndromu vyhoteni piedchézet.
Cilem vyzkumné ¢asti je analyza vyskytu a miry znakti syndromu vyhoieni u pracovnikti
manazerskych profesi v souvislosti s jejich pohlavim, typem organizace, ve které pracuji,
urovni fizeni, ve které pracuji a poctem piimych podtizenych. Dalsi ¢asti vyzkumu je
popis toho, jaké jsou stresujici faktory v jejich praci a jaké voli strategie k zvladani stresu

V pracovnim prostiedi.



Prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti. Teoreticka Cast je postavena na literarni resersi
dostupné literatury k této problematice — historicky kontext, definice a termin syndromu
vyhoteni. Dale wuvadim aktudlni poznatky k pficindm vzniku, pfiznakiim
a fazim, moznostem diagnostiky se zaméfenim na dotaznikova Setfeni. Nedilnou soucasti
je souhrn moznych preventivnich a obrannych opatieni. Z divodu zaméteni prace na

pracovniky manazerskych profesi je ¢ast teorie vénovana i pfedstaveni profese manazera.

V praktické ¢asti je pak zpracovano vyzkumné Setfeni vyskytu a miry syndromu vyhoteni
u pracovnikd manazerskych profesi v souvislosti s jejich pohlavim, typem organizace,
ve které pracuji, urovni fizeni, ve které pracuji a poctem piimych podiizenych. Zakladnim
nastrojem vyzkumu je MBI-GS dotaznik, ktery je nejrozsifenéjSim nastrojem pro
zkoumani vyskytu a miry syndromu vyhoteni ve tfech dimenzich. Jedna z otazek se tyka
rela¢niho vztahu mezi MBI-GS dimenzemi. Soucasti Setfeni jsou dale otazky vztahujici
se ke stresovym faktoriim a copingovym strategiim ve vztahu k pracovnimu prostiedi
respondentll. V zdvéru uvadim rekapitulaci teoretickych poznatkl a vysledkt praktické

¢asti vyzkumného Setteni.



1. Teoretické pristupy k syndromu vyhoreni

Syndrom vyhoteni se podle nékterych autort stal problémem nikoli pouze individudlnim,
ale i celospoleCenskym, a to zejména v zapadni civilizaci (Schaufeli, 2017; Ptacek podle
Ptacek a kol., 2013; Priess, 2015). Jeho studiem se odbornici zabyvaji od 70. let
20. stoleti. Ze Spojenych stath americkych se koncept syndromu vyhoteni rozsitil do
zapadni Evropy v 80. letech 20. stoleti, zejména do Velké Britanie, Némecka, Holandska
a Belgie, severskych zemi. Od 90. let se §ifil dal do stfedni a vychodni Evropy, Asie,
Stfedniho vychodu, Latinské Ameriky a Australie, v¢. Nového Z¢élandu. Na pielomu
20. stoleti se §itil dale do Afriky, Ciny a Indie. I kdyz se problematika vyskytu a zkoumani
tohoto fenoménu rozsifila v podstaté po celém svété (Schaufeli, 2017), je nutno ficli,
ze vyzkumy v zemich jinych kultur nez zapadni, jsou provadény stejnou metodologii,
tj. pouzivanim zejména MBI dotazniku a bez zohlednéni kulturniho kontextu dané zem¢.
Podle nékterych autorti vSak kulturni kontext neni pro vyzkum syndromu vyhoteni
relevantni, jelikoz je spojen hlavné s profesi nebo zaméstnanim (Rosing podle Schaufeli,
2017). Pojem profese nebo zaméstnani se vaze zejména k moderni, priamyslové
spolecnosti, nikoli k tradi¢nim nebo zemédélskym spolecnostem. Proto je syndrom
vyhoteni v podstaté spojeny s modernimi, primyslovymi spole¢nostmi a neni mozné
stejny pristup ve vyzkumu uplatit na jiné, tradi¢ni kultury a spole¢nosti. Za pficiny Sifeni
problematiky syndromu vyhoieni v zavislosti na zménach v socio-ekonomickych
podminkach je v soucasnosti povazovana globalizace, privatizace a liberalizace. Tyto
jevy jsou ptic¢inou rychlych zmén v pracovnim zivoté, narokll na rychlé adaptovani se na
nové pracovni podminky a pozadavky, stale rostouci tlak na produktivitu, tlak na vykon,

coz v§e muize vést k syndromu vyhoteni (Schaufeli, 2017).

Z dostupné literatury lze vysledovat dva zakladni piistupy k syndromu vyhoteni, a to
filozoficko-psychologicky a psychologicko-medicinsky. Podle Schaufeliho je také rozdil
v pfistupu k syndromu vyhotfeni v americkém a evropském kontextu. Zatimco
v evropském prostiedi se vnimani syndromu vyhoteni posunulo z psychologické do
medicinské roviny, Vamerickém je syndrom vyhofeni vniman jako socio-kulturni

fenomén (Schaufeli, 2017; Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008).



Samotny jev celkového télesného, psychického i emocionalniho vycerpani je mozné jako
problematizovanou situaci vysledovat jiz ve kiestansko-antické filozofii. Téma marnosti,
tazani se po smyslu existence a frustrace z jeho nenalezeni miZeme identifikovat jiz
Vv Bibli, starych feckych bgjich, v literatuie, novoveké filozofii, psychologii, sociologii,
ale i v dalsich oblastech lidské Ginnosti (Kfivohlavy, 1998; Kebza a Solcova, 2003;
Schaufeli, 2017).

Z ¢asového hlediska lze délit vyvoj zkoumani jevu psychického vyhoieni v souvislosti

s nemoci a zdravim a jeho prozivanim v evropském kontextu takto:

e obdobi po 1. svétové valce — krize osamélého jedince (existencialismus, noogenni
neurdza — vyznamni autoii V. Frankl, C. Rogers)

e 60. léta 20. stoleti (syndrom bezmoci a beznad€je — vyznamni autoifi Frankl,
Rogers, Selingman, Teasdal)

e 70. léta 20. stoleti (koncepce naucené bezmoci — vyznamni autofi Frankl, Rogers
Schmal, Engel)

o 80.1¢éta 20. stoleti — zaméfeni na zkoumani oblasti pomahajicich profesi (syndrom
vyhoteni u zdravotnickych pracovniki)

e 90. léta 20. stoleti (syndrom vyhoteni — rozsifeni zkoumané oblasti o vliv typu

osobnosti, u kterych se syndrom vyhoteni projevuje) (Kebza, Solcova 2003)

Existencialni krizi 1ze povazovat za jeden ze dvou hlavnich zdroji vyhoteni. Jako druhy
zdroj se uvadi stres jako vysledek neuspokojivé situace v porovnani hodnoceni
pozadavkt a hodnoceni prostiedku, které jsou k dispozici K jejich zvladnuti. Syndrom
vyhoteni je uzce propojeny s lidskou existencialni pottebou viry ve smysluplnost Zivota,
viru v uzite¢nost a ptinosnost naseho konani, potfebu pocitu vyjimecnosti v tom, Ze praveé
jeden kazdy z nas ma svijj jedine¢ny ukol v naplnéni svého zivota. Kazdy z nas potiebuje
byt ujistén, ze jeho Zivot je v urCitém smyslu hrdinsky, Ze pfesahuje uréitym zptisobem
nasSi smrtelnost, Ze je soucasti néceho vétsiho, nadosobniho. Pravé v ptipadé, kdy zjistime,
Ze jsme v této ambici selhali, se u nas muze projevit syndrom vyhoteni jakozto dusledek
selhani v hledani a napliovani smyslu Zivota. Cilt, které davaji lidskému Zivotu smysl,
muze byt neomezené mnoho, vzdy zéalezi na konkrétnim ¢lovéku a tom, co on sam za

smysluplné povazuje. Kfiivohlavy (Ktivohlavy, 2006; Kiivohlavy, 2012) zamérné
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poukazuje na jednu konkrétni oblast — zaujeti duchovniho razu, které mize poskytovat
urcitd voditka k tomu, jakym smérem, k jakému cili Ize Zivot sméfovat. Odkazuje se na
kiestanskou viru a jeji pojeti cesty zivotem, jeji inspirace slovem, zdzitkem nebo

myslenkou.

V kontrastu k existencialismu, ktery stavi na pocitu osaméni a vykofenéni jedince
bojujiciho o vlastni pieziti pod vlivem okolnosti (Kebza, Solcové, 2003), stoji filozoficky
koncept, jehoz predstavitelem je Han. Han pouziva pro popis aktudlni spolecenské situace
a negativnich jevi, jako je pravé syndrom vyhoteni, vyvoj paradigmat. Predstavuje sviij
koncept spolecnosti vykonu, ktery nahradil tzv. disciplindrni spolecnost, ktera je podle
n¢j charakterizovana nadvladou zakazii, piikazii a zdkonu. Naproti tomu spolecnost
vykonu vychazi zneomezenych mozZnosti, iniciativy a motivace. Novodobym
imperativem se stava tlak na vykonnost a vykon. Proto mluvi Han u syndromu vyhoteni
o vyhoteni duse, nikoli vy&erpani samotného ja (Han, 2016). Clovék jako subjekt
vykonnosti se stdva sam sob¢ panem a rabem, sam sebe nuti k neustdlé maximalizaci
vykonu. Pfemira prace a vykonu vede k sebevykofistovani, coz lze povazovat za
efektivnéjsi nez vykofistovani cizim, protoZe vlastni sebevykotistovani povazujeme za
projev svobody. Han povazuje psychickd onemocnéni projevujici se ve spole¢nosti
vykonu jako patologické projevy této paradoxni svobody. Depresi popisuje jako stav, kdy

uz dany ¢lovek ,, ...neni uz s to moci*“ (Han, 2016).

Druhym zdrojem teoretického zkoumani podstaty syndromu vyhofeni je oblast
medicinsko-psychologického vyzkumu. Tento vyzkum se zabyva psychosocidlnim
stresem, jeho psychickymi 1 fyzickymi projevy, mechanismy fungovani a ovliviiovani
chovani a jednani. Problematikou stresu se zabyva mnoho autorti, napt. Honzak (2015),
Kallwas (2007), Ktivohlavy (2012), Poschkamp (2013), Priess (2015). Spolu se stresem
prinasi riziko také pocit frustrace z neuspokojeni potieb vyssiho tadu, potireby
spolecenského uznani, ocenéni nasi prace, namahy a vysledkll ze strany druhych. Potfeba
vénovat se témto pocitim je o to vEtsi, ze nase existencidlni potfeby a vnimani jejich
ohodnoceni jsou vysoce individudlni. Proto je potieba ke kazdému ¢lovéku a hodnoceni
jeho prace a vysledku ptistupovat jednotlivé. Kromé potieby smysluplnosti naseho Zivota,

prace a ziti jako takového, povazuji psychologové za kli¢ovou 1 potfebu spolecenského
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uznani druhymi, zejména od psychicky neblizSich lidi (jak v roding, tak v pracovnich

vztazich) (K¥ivohlavy, 2012).

Z medicinského hlediska neni syndrom vyhoteni uznan jako onemocnéni klasifikované
podle diagnostickych klasifikacnich systémi Svétové zdravotnické organizace.
Symptomy a jejich projevy spojené se syndromem vyhoteni jsou spole¢né s mnoha
psychickymi i fyzickymi onemocnénimi, jako je napi. deprese, neurastenie, poruchy
spanku apod., které rovnéz souvisi zejména s vystavenim chronickému stresu (Raboch
podle Ptacek a kol., 2013; Schaufeli, 2017; Poschkamp, 2013). Podle Mezinarodni
klasifikace nemoci (MKN-10) z roku 2013 lze faktory ovliviiujici zdravotni stav zaradit
pod kategorii Z 73.0 — ,,vyhasnuti (vyhoifeni)* — ,,stav zivotniho vyCerpani®. Lze je v8ak
nahradit jiz existujicimi diagnézami F30, piipadné F60. Jsou zemé, jako napt. Svédsko
nebo Nizozemi, kde je syndrom vyhoteni uznan jako medicinské diagnoza. V Italii a Litvé
je syndrom vyhoteni klasifikovan jako nemoc z povolani (Aumayr-Pintar, Cerf, Parent-
Thirion, 2018; Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Dulezité je to, ze odborna veiejnost
1 literatura se shoduje na vykladu pojmu ,,syndrom vyhoteni®, coz umoziuje jeho pouziti
ve vyzkumné ¢innosti, diagnostickych metodach i v klinické praxi (Ptacek podle Ptacek
a kol., 2013; Aumayr-Pintar, Cerf, Parent-Thirion, 2018). Syndrom vyhoteni je nutné
odlisit od jinych negativnich psychickych stavii (napf. unava, deprese, stres, odcizeni,
pesimismus, existencidlni neurdza), coz lze provést za pouziti diferencidlni
psychologické diagnostiky. VSechny tyto jevy se mohou vyskytovat i ve vztahu
k vyhoteni, ale jen za ur¢itych podminek a u urcitych lidi. VétSinou se také vyskytuji na
konci procesu, nejsou vSak prvotni pfi¢inou syndromu vyhoifeni (Ktivohlavy, 2012;
lacovides a kol, 2003). | z toho divodu, Ze se u stejnych osob, které vykazuji symptomy
syndromu vyhoteni, mohou vyskytovat i jiné psychické stavy, které lze medicinsky
diagnostikovat, je obecn¢ velmi nizké procento diagnostikovanych osob se syndromem
vyhoteni. Podle Aumayr-Pintar, Cerf a Parent-Thirion je prevalence medicinsky
diagnostikovaného syndromu vyhoteni méné nez 5 % (Aumayr-Pintar, Cerf, Parent-
Thirion, 2018).

V evropském prosttedi se zkoumani syndromu vyhofeni rozmohlo zejména
v 80. - 90. letech 20. stoleti. Faeber uvadi, ze v letech 1974-1983 bylo mozné nalézt 1500
odbornych pojednani na toto téma (Faeber, 1983 podle Ktivohlavy, 2012). Dalsi autofi,
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Kleiber a Enzmann uvadéji, ze za obdobi 1984-1990 bylo vydano dalsich 1500
odbornych praci na téma syndromu vyhofeni (Kleiber a Enzmann, 1990 podle
Kftivohlavy, 2012) a tento trend stale roste (Maslachova, Schaufeli a Marek, 1993 podle
Kiivohlavy, 2012). V Ceském prostiedi se zaCaly prvni prace k tématu syndromu
vyhoteni a zavedeni pojmu do odborné terminologie objevovat v 90. letech 20. stoleti

(Kebza, Solcova podle Ptagek, 2013).

Syndromem vyhoteni a zdravim zaméstnanct se zabyvaji i instituce Evropské unie —
napf. European Foundation for the Improvement of Living and Working condition, ktera
vydala zpravu ,,Pracovni podminky: Syndrom vyhofeni na pracovisti: Piehled dat
a nafizeni v ramci EU (Aumayr-Pintar, Cerf, Parent-Thirion, 2018). Dalsi zpravou, ktera
vznikla z iniciativy Evropské unie je zprava ,,Mentalni zdravi na pracovisti — Evropa
(Leka, Jain, 2014). Tato zprava se zabyva, mimo jiného, i vlivem stresu v pracovnim
prostiedi. Podle této zpravy existuji vyznamné rozdily v prevalenci stresu v riznych
evropskych zemich. Nejvyss§i hodnoty byly zjistény v Recku (55 %), Slovinsko (38 %),

cvwr

Némecku, Irsku a Nizozemi shodné (16 %), v Ceské republice (17 %) (Leka, Jain, 2014).
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2. Termin a definice syndromu vyhoreni

Zpocatku bylo ve Spojenych statech téma syndromu vyhotfeni vnimano jako pseudo-
veédecké, ale od 80. let 20. stoleti, zejména diky zavedeni MBI dotazniku do védecké
praxe, vzrostl objem empirickych vyzkumil a publikaci na toto téma. Jiz od samotného
zacatku se rozvinuly dva viceméné nezavislé sméry v pfistupu ke studiu syndromu
vyhoteni. Prvni smér se vénoval praktickému pfistupu k 1é¢bé syndromu vyhoteni, véetné
bohat¢ skaly aktivit zaméfenych na poradenstvi, Skoleni, psychoterapii a rizné seminare.
Druhym smérem byl akademicky vyzkum v ramci, kterého, podle Schaufeliho, vzniklo
jiz vice nez tisice védeckych publikaci (75 000 publikaci podle vyhledavace Google
Scholar a 10 000 podle vyhledavace PsycInfo, daj z biezna 2017) (Schaufeli, 2017).
Leiter a Maslach stali za vznikem odborného ¢asopisu Burnout Research, jehoz prvni
&islo vyslo na ScienceDirect platformé v ¢ervnu 2014. Casopis mél slouzit k centralizaci
poznatkl k syndromu vyhoteni a také jako platforma pro odborniky, ktefi se vénovali
jeho studiu, ale i odbornikdm, kteti chtéli téchto poznatkl vyuzit ve své praci a praxi.
Casopis vychazel az do prosince 2017, kdy bylo jeho vydavani ukondeno (Leiter,

Maslach, 2014; Elsevier, 2017).

Jako pficiny toho, Ze se syndrom vyhoteni zacal ve Spojenych statech americkych ve
zvySené mite objevovat v 60. letech 20. stoleti zejména v oblasti poskytovani socialnich
sluzeb, vidi Schaufeli urcité socio-kulturni vlivy (Schaufeli, 2017). Prvnim z nich bylo
roz¢arovani mladych lidi, ktefi se ve velké mife zapojili do oblasti poskytovani socialnich
sluzeb v ramci programu boje proti chudobé¢. Po letech boje s chudobou se vsak jejich
nadSeni a idealismus proménil v cynismus a zoufalstvi. Druhym vlivem byla vyrazna
byrokratizace a profesionalizace oblasti socialnich sluzeb jako reakce na vzristajici vliv
vlady a statu. Do urcité kolize se zde dostal ptistup k poskytovani socidlnich sluzeb na
zaklad¢ lidského a osobniho pfistupu v rozporu se vznikem institucionalizovanych
organizaci, které tyto sluzby poskytuji. Tietim vlivem pak byl pokles prestize
a profesionalni autority lékait, zdravotnich sester, pracovnikil v socidlnich sluzbach,
uciteld a policistli. Zvysila se ocekavani verejnosti od poskytovatel téchto sluzeb, ale
spolecnost adekvatné nedokazala ohodnotit jejich usili a praci. To vse posiluje syndrom

vyhoteni. Paralelné k t€émto tfem vliviim, doslo k rozvoji tzv. narcistické kultury, ve které
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se lidé soustfedi sami na sebe, maji vysoka ocekavani, chtéji rychlé vysledky a uznani
a jsou permanentné nespokojeni. Zaroven s tim klesa schopnost lidi zvladat stresové

situace (Schaufeli, 2017).

Termin syndrom vyhoteni (burnout syndrome) byl poprvé pouzit v oblasti psychologie
a psychoterapie v 70. letech 20. stoleti kdy H. Freudenberger tento pojem poprvé zavedl
do odborné literatury vroce 1974 a definuje jej jako: ,,..stav vyplenéni vsech
energetickych zdrojii piivodné velice intenzivné pracujiciho clovéka (Ktivohlavy, 2012,
Kebza, Solcova podle Ptaéek et kol, 2013). Freudenberger tento jev popsal u lidi, kteii
pracovali s drogové zavislymi, a ktefi vykazovali znamky postupného emocionalniho
vycerpani, ztraty motivace a snizovani miry zapojeni do své prace (Schaufeli, 2017;
Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Na konceptu syndromu vyhoteni pracovala pfiblizné
ve stejné dobé také americka socialni psycholozka Maslachova, ktera je autorkou dosud
nejvice pouzivaného dotaznik (Maslach Burnout Inventory — MBI) pro vyhodnoceni
syndromu vyhoteni (Schaufeli, 2017). Definici pojmu syndrom vyhofeni (burnout
syndrome) existuje mnoho, napf. K¥ivohlavy uvadi ze, nejobecnéjSim zplsobem lze
syndrom vyhotfeni popsat jako celkové fyzické, emociondlni a mentalni vycerpani

(Kfivohlavy, 1998).

Nekteti odbornici povazuji syndrom vyhoteni za jev, ktery je zcela nezavisly na kontextu,
tj. jev, ktery se vyskytuje i mimo pracovni oblast. Napiiklad Kristensen navrhuje
rozliSovat syndrom vyhofeni vztazeny k pracovni oblasti, vztazeny k praci s klienty a na
osobni prozivani syndromu vyhoteni ve vztahu k vlastni osobnosti (Kristensen et al., 2005
podle Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Naproti tomu (Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008)
tvrdi, Ze BMI dotaznik pracuje s tim, ze vyCerpani lze vnimat v kontextu pracovniho
1 mimopracovniho Zivota jako takovych, ale pro dimenzi cynismu a nizkého pracovniho
vykonu plati, ze ¢lovék mize byt cynicky vici né¢emu konkrétnimu, a rovnéz pocit

nizkého pracovniho vykonu je spojen s n€jakou konkrétni ¢innosti.

Podle Kfivohlavého (Kitivohlavy, 2012) lze rozlisit definice popisné (vyhoteni jako
finalni stav psychického vycerpani) a definice tohoto jevu jako procesu skladajiciho se
z n¢kolika fazi. Zde jsou ptiklady nékterych definic prvniho typu: napt. Cherniss popisuje

syndrom vyhoteni jako situaci ,, ... totdlniho (uplného) vycerpani sil. Burnout je pocitem
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cloveka, ktery dosel k zaveru, Ze jiz nemiize jit dal... ztratil nadéji, Ze se jesté néco miize
zmenit.* (Cherniss podle Kitivohlavy, 2012). Naproti tomu Sekova zastava nazor, Ze
syndrom vyhotent ,, ...neni vysledkem dlouhotrvajiciho stresu, je to spise diisledek selhani
procesti adaptace (schopnosti a moznosti vyrovnat se s tézkou situaci). Burnout je stav
chronického Spatného fungovani.” (Sekova podle Kiivohlavy, 2012). Alexandrova
popisuje syndrom vyhoteni stavem ,, ... totdlniho odcizeni (alienation), a to jak prdci, tak
druhym lidem i sama sobé.* (Alexandrova podle Ktivohlavy, 2012). Pinesova a Aronson
jej definuji jako stav ,,... telesného, citového a dusevniho vycerpani, zpiisobeného

dlouhodobym pobyvanim v situacich, které jsou emocionalné mimoradné narocné.*

(Pinesova, Aronson podle Kiivohlavy, 2012).

Druhou skupinou jsou definice popisujici syndrom vyhoteni jako proces. Cherniss tvrdi,
ze syndrom vyhoteni je vysledkem procesu, na jehoz pocatku je dlouhodoby stres, ktery
zpusobuje Uinavu, nervozitu a podrazdénost. Vyhoteni je podle né&j zavrSeno tim, ze dany
¢lovek se odpoutava od prace, k potizim se stavi obranné a odpoutava se i psychicky.
Projevi se u néj cynismus, apatie a rigidita (Cherniss podle Kiivohlavy, 2012). Podle
Maslachové a Jacksonové k syndromu vyhoteni dochazi tam, kde lidé pracuji s lidmi
(Maslach et al., 1996 podle Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Projevuje se snizenim
kvality 1 kvantity prace nebo sluzeb, které maji byt lidem poskytovany. Autorky jej
povazuji za syndrom emocionalniho vycerpani, depersonalizace a snizeni osobniho
vykonu. To v§e ma vliv na fluktuaci a absenci v zaméstnani, souvisi s pracovni moralkou
a spokojenosti, ovliviiuje fyzickou i psychickou stranku (Maslachové, Jacksonova podle

Kiivohlavy, 2012; Maslach et al. 1996 podle Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008).

U obou skupin vyse uvedenych definic miizeme nalézt tyto spole¢né znaky:
e Rada negativnich emocionélnich p¥iznakii typickych pro stavy emocionalniho
vycerpani, inavy a deprese.
e Zdlraznuji pfiznaky a chovani lidi vice nez fyzické ptiznaky.
e Pfiznaky syndromu vyhoteni se vyskytuji i u jinak psychicky zdravych lidi.
e Snizena vykonnost je odrazem negativnich postoji a prozitkli odrazejicich se
v chovani, nikoli odrazem nedostatecnych kompetenci nebo schopnosti

a dovednosti. (Kfivohlavy, 2012).
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Maslachova povazuje za jedinou spole¢nou charakteristiku syndromu vyhoteni, at’ jiz se
tyka jakéhokoli z jeho faktorti a projevi, ,,... neZadouci az patologicky osobni obrat
k negativnimu vnimani vsech hodnot* (Maslachova podle Honzak, 2015). Nicméné, jak
poukazuje Ptacek, tak se i definice stejného autora méni podle novych poznatkii. Na
piikladu Maslachové ukazuje, Ze v pocatku jejiho zkoumani definovala jako klicovy
prvek Vv souvislosti se syndromem vyhoteni profese pracujici s lidmi, zatimco
Vv pozdé¢jsich pracich jiz klade diiraz na souvislost syndromu vyhoteni s odpovédi jedince
na stres (Ptacek podle Ptacek a kol., 2013). Jiny pohled nabizi Golembiewski, ktery
rozliSuje akutni a chronicky syndrom vyhoteni. Akutni podle né&j vznika spiSe z dlivodu
proziti nahlého osobniho traumatizujiciho zazitku dané osoby, zatimco chronicka verze
vychazi spiSe z dlouhodobého stresu daného pracovnimi podminkami (Golembiewski,
Munzenrider, 1988, podle Lee, Ashforth, 1993). Bakker a Costova uvadeéji, ze lidé, ktefi
vykazuji vysokou miru syndromu vyhoteni, mohou byt v tomto stavu pét, deset i patnact
let, a kladou si otazku, jak je to mozné. Urcity duvod vidi v tom, Ze ve vétsing studii neni
brano v potaz, ze syndrom vyhoteni mize byt kontinudlnim procesem, ktery se rozviji
Vv pribehu ¢asu (Bakker, Costova, 2014). Lze fici, Ze vSechny definice shodnou na tom,
ze pti syndromu vyhoteni jde o stav dlouhodobého vycerpani projevujiciho se v oblasti
fyzické, kognitivni a emocni, v disledku vystaveni jedince chronickému stresu a obecné

nadmérné pracovni zatéze (Ptacek podle Ptacek a kol., 2013).
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3. Mozné priciny vzniku syndromu vyhoreni
3.1.Stres

Za obecné hlavni pficinu spojovanou se syndromem vyhoteni je povazovana negativni
podoba stresu, a to z jakychkoli pfi¢in. Za samotnou pfi¢inu vyhoteni je vSak mozné
podle nékterych autorii povazovat spiSe formu pfistupu a reakce jedince na stres, nikoli
stres nebo stresové situace samotné. Syndrom vyhoifeni muze mit v§ak mnoho dalSich
pfi¢in, ale pro jeho vznik je zasadni to, Ze se vn&jsi zatéze dotykaji limith fyzickych,
psychickych a dusevnich schopnosti a moznosti dot¢eného cloveéka (Kallwas, 2007,
Poschkamp, 2013; Urban, 2016). Podle Pearsonova korela¢niho koeficientu existuje
vztah mezi dusevnim zdravim a vyhofenim a je opodstatnény (r = -0,4) (Kiivohlavy,

2012).

V praxi mtzeme rozdélit pfic¢iny vzniku syndromu vyhofeni na vnéjsi (napi. vysoka
angazovanost s nizkou navratnosti, nadmérné pracovni vykony pifi nizkych
kompetencich, nedostatek socialni podpory) a na vnitini, které Ize povazovat i za
vyznamnéj$i (napt. nepiimétend ocekavani vysledkl, nenaplnéni jejich dosazeni a s tim
spojena frustrace, nasledna neopodstatnéna sebedevalvace a sebezniCujici tendence)
(Maslachova podle Honzék, 2015). Za dal§i vnéjsi pfi€iny syndromu vyhoteni jsou

nékterymi autory povazovany:

e Chronicky, t€Zko zvladatelny stres;
e Vysoké naroky ve vztahu k nizkym pravomocem;
e Nedostatecny respekt, uznani a odmena;

e Nizké autonomie pracovni ¢innosti.

(Kebza, Solcova podle Ptacek a kol., 2013; Honzék podle Ptagek a kol, 2013)

V soucasnosti podporuje rizikové situace vzniku syndromu vyhoteni honba za
nerealistickou dokonalosti a s tim spojeny strach ze selhani a zklaméni v o¢ich druhych.
Dnesni spole¢nost vnucuje konzumni zivotni styl a zdlraziuje, Ze bez dokonalosti neni
mozné vést dobry zivot. To, co je dobré, jiz nestac¢i. Vyhrocuje se rozdil mezi dobrou

a skute¢nou realitou a nesmyslnou dokonalosti, coz vSe dopada na kazdého z nas.
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Spokojenost s realnymi cili, zivotni pohoda a klidné tempo ptestalo byt dostate¢nou
naplni zivota. V tom Ize vidét spravnou cestu spole¢né s pfijetim sebe sama a svych chyb.
Skute¢né dospély ¢lovek, podle Honzéka, umi zvladnout vnitini puzeni k dokonalosti,
umi se rozhodnout o tom, co je a neni dalezité (Honzak, 2015). Freudenberger povazuje

za nejpodstatnéjsi faktory pro vyhoteni tyto:

e Nezkrotnd touha po spoleCenském uznani, ocCekavani uspéchu a jeho
ptislusného oc¢ekavani.

e Nerealné pozadavky na vztahy mezi lidmi.

e Piedstava toho, Ze vSe musi jit bez sebemensich problémti.

e PiiliS rychlé a nespravné domnénky o tom, jak se véci maji.

e Diraz na véci, které nejsou podstatné.

e ZveliCovani a pfehanéni problémd.

o Cernobilé mysleni a feSeni problémi stylem bud’ — anebo.

e Brani si véci osobn¢ a vzajemné osocovani.

(Freudenberger podle Honzak, 2015).

Na studium psychosocialniho stresu, jeho kladnych i zapornych stranek, je podle autori
Vv soucasné dobé kladen diraz jak v pracovnim, tak soukromém zivoté (Schaufeli, Leiter,
Maslach, 2008; Kebza a Solcova, 2003). Stres se obtizné klasifikuje, a proto je t&zké
odlisit symptomy stresu od subjektivné prozivanych depresi a duSevnich poruch
(Kallwas, 2007). Obecnou definici pojmu stres uvadi Priess ,,.. stres prichdzi tehdy, kdyz
néco nejde tak, jak chci.” (Priess, 2015) a jeho vyskyt dava do souvislosti se vztahem
jedince sama k sob¢ nebo k okoli. Jako diivod vyhoteni pak vidi negativni nebo chybé&jici

vztahy k okoli nebo neporozuméni sobé samému (Priess, 2015). Stres Ize také délit na:

e organizacni (chaos ve vécech),
e psychologicky (chaos v hlavé) a
o fyziologicky stres (boufe v celém organismu)
(Honzak, 2015).
Stres Ize v souvislosti s jeho negativni strankou chapat také, jako ,, ... subjektivni stav, pro

ktery je urcujici pocit bezmoci. “ Stres tedy vznikd az tim, jak situaci vnimame my sami,
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nikoli situaci samotnou (Priess, 2015). Miru stresu, ktery prozivame, mohou ovliviiovat
tyto faktory:

e Intenzita a délka plisobeni stresort,

e ZpuUsob mysleni,

e Moznosti a dovednosti, jak ur€ity stresor odstranit nebo zmirnit

(Pesek, Prasko, 2016; Urban 2016).

K tomu, abychom se vyvarovali negativniho puisobeni stresu na nas fyzicky i psychicky
stav, je nutné udrzovat v rovnovaze tzv. eustres (stres pozitivni, motivujici) a distres (stres
z pretizeni a neadekvatni zatéze). Je nutné umét Gcinné pracovat s kategoriemi stresorti
(negativné pusobicich faktort) a salutori (obrannych schopnosti zvladat obtizné véci)
(K#ivohlavy, 2012; Priess, 2015). Podle Elkinda je mozné rozliSovat stresory podle miry

kontroly a pfedvidatelnosti vzniku stresové zatéze:

e Stresory, které lze predvidat a kontrolovat, tj. mizeme aktivné reagovat.

e Stresory, které lze predvidat, ale nelze je kontrolovat, tj. musime vyuzit riizné
copingové strategie.

e Stresory, které nelze predvidat ani kontrolovat, musime na né reagovat az

v momenté, kdy nastanou. (Elkind, 1984 podle Sigmund, Kvintova, Safat, 2014).

Atkinsonova ptidava:
e Subjektivné neptfimétené, nadmerné naroky
e Zivotni zmény, které vyzaduji velké ptizpaisobeni
e Subjektivni vnitini konflikty, které povazujeme za nefesSitelné

(Atkinsonova, 2003 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014)

Brockert uvadi, ze jednim z klicovych stresorti v pracovnim prostiedi je zodpovédnost za
lidi (Brockert, 1993 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014). Maladova uvadi, Ze
vyzkumy ukazuji dileZitou okolnosti, zda bude urcita situace vniména za distresovou
nebo eustresovou, je mira svobody volby okolnosti (Malacova, 1999 podle Sigmund,
Kvintova, Safat, 2014).
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Fyzické projevy reakci na stres miizeme podle Cannona rozdélit na ,,boj nebo ,,uték*,
podle toho, ktera reakce ma Sanci na tspéch (Cannon podle Greenberg, 2006 podle
Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014). Tento koncept dale rozpracoval Selye v tzv. obecném
adapta¢nim syndromu, jehoz tfi faze jsou: poplachova reakce, stav rezistence, stav
vyCerpani. Pro vSechny stavy popsal fyziologické zmény v organismu (Selye podle
Poschkamp, 2013; Selye podle Nakonec¢ny, 2015). Psychologickou teorii stresu zpracoval
Lazarus, ktery je zaloZen na rozliSeni psychologického a fyziologického stresu. Lazarus
bere v tivahu i to, ze rlizni lidé vyhodnocuji a vnimaji ohrozujici situace odli$n€. Zaroven
tvrdi, ze pokud jedinec nepovazuje stresovou situaci za nezvlddnutelnou, nemusi nutné
dojit k fyziologickym projeviim, tak jak je popisuje Selye. Lazarus doplnil Selyeho
adaptacni model fyziologickych zmén o kognitivni, emocionalni a volni slozky chovani
jedince (Sigmund, Kvintova, Safat, 2014). Ke zvladani stresu pfispiva podle nékterych
vyzkuml obc¢asné vystaveni stresovym situacim a jejich zvladnuti. Posiluje se tim
stresova tolerance nebo-li také frustracni tolerance. S tim je spojeny pojem odolnosti,
resp. nezdolnosti, ktery 1ze definovat jako nestejné silnou reakci organismu na stresovou
situaci. Odolnost je individudlni charakteristikou jedince, ktera zavisi na mnoha
aspektech (Atkinsonova, 1995 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014; Pesek, Prasko
2016; Vagnerova, 2010). Odolnost se projevuje tim, Ze clovek je emocionalné v kontaktu
sam se sebou, ma své emoce pod kontrolou, neustale vénuje pozornost tomu, co se kolem
n¢j déje a umi problémum celit tviréim zpisobem. Takovi lidé maji vnitini ,,locus of
control, védom¢ tidi sviij zivot a rozhoduji o sobé (Honzak, 2015). Odolnost u manazert
charakterizuje Kotasova (Kotasova, 1979 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014) pravé
kontrolou, a déale osobnim zaujetim (angaZovanosti, ochotou pievzit zodpovédnosti)

a pristupem k piekazkam a zméné jako vyzve a oblasti k rozvoji.

3.2.Vliv prostredi, pracovnich podminek a organizace prace

Uvadi se, ze nejvice ohroZeni jsou syndromem vyhoteni pracovnici pomahajicich profesi,
kteti do své prace zapojuji ¢ast své osobnosti, Svoji empatii (Poschkamp, 2013; Schaufeli,
Leiter, Maslach, 2008; Honzak 2015). Ze stejného duvodu se tito lidé také musi ucit
uritym obrannym mechanismim, aby se nestali obéti vyhofeni. U osob pracujicich

v pomahajicich profesich se mize projevit tzv. nau¢ena bezmoc nebo cargo syndrom
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(¢ekame, kdo za nas krizovou situaci vyiesi). Sami si nedokazi fict o pomoc nebo
nabizenou pomoc piijmout (Honzék, 2015). Dilezitou roli hraje v mezilidskych vztazich
mira emociondlni zatéze, ktera je kladena na pracovniky, ktefi ve své praci jednaji
s druhymi lidmi. Jde zejména o povoldni, ve kterych musi pracovnici projevovat empatii
s utrpenim druhych, nebo naopak snaSet jejich negativni reakce a stavy nespokojenosti
a frustrace (Kiivohlavy, 2012). Velmi dobie popsanou cestou k uplnému psychickému
vycerpani je tento proces u zdravotnich sester, lékatil, uciteld, vedoucich pracovniki,
manazerl, podnikatelti, socialnich pracovnikli nebo manzelt (napt. Kiivohlavy, 2012;
Ptacek a kol., 2013; Maslach et al., 1996 podle Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008).
Problematikou syndromu vyhoteni V ¢eském prostiedi u pracovnikli v Iékaiskych
a pomahajicich profesich, pracovnikll socidlné-pravni ochrany, statni spravy studentl

vysokych skol se podrobné¢ vénuje Ptacek a kol. (Ptacek a kol., 2013).

Obory, ve kterych se syndrom vyhoteni objevuje nejcastéji:

e Zdravotnictvi (zdravotni sestry, lékafi, pecujici zdravotnicky personal,
zaméstnanci hospici atp.)

o Skolstvi (ugitelé, vychovatelé, erstvi absolventi, kteii nastupuji do prvniho
zaméstnani)

e Hospodarstvi a administrativa (vedouci pracovnici, Gifednici, politici, obchodnici,
piloti letadel)

e Sociadlni péce a socialni sluzby (pracovnici v socidlnich sluzbach, poradci,
kuratofi, pracovnici ve vézenstvi, piislusnici policie, duchovni atp.).

e Rodina (manzelé, rodice, déti, zamilovani atp.).

e a dalsi (napf. sportovci, dlouhodobé nemocni, zdravotné postizeni atp.)

(Kiivohlavy, 2012)

Existuji 1 urcité faktory v pracovnim prostiedi a podminkach prace, které mohou
vyvolavat syndrom vyhoteni. Mzeme mezi né fadit napf.:

e Piilisna svoboda nebo naopak ptilisna direktivnost v rozhodovani ¢lovéka.

e Nesmyslnost pozadavka.

e Odpovédnost, ktera neodpovidd moznostem splnit jeji kritéria, nebo naopak kdy

pracovnik pocituje minimalni miru odpovédnosti.
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e Neplnéni tkold, zejména dlouhodobé.

e Nejasné nastavena nebo nerealisticka ocekavani a pozadavky nebo nedostatek
prostfedki k jejich naplnéni.

e Nedostatecnd horizontdlni nebo vertikalni socidlni komunikace.

e Nedostatek prilezitosti k rozvoji a vyvoji pracovniki.

(Ktivohlavy, 2012)

Maslachova se v dals$im zkoumdani syndromu vyhoteni soustfedila zejména na vlivy
pracovniho a socidlniho prostiedi a jejich interakce s jedincem. V pracovnim prostiedi
identifikovala 6 zakladnich faktort, které mohou v kombinaci s nékterymi osobnostnimi
charakteristikami jednotlivce zvySovat pravdépodobnost rizika vyhoteni:

1. Nadmérné mnozstvi prace
Nespravedlivé poméry a praktiky v pracovnim prostiedi
Nedostatek socialni podpory
Malé kompetence v pracovnim procesu

Prace v prostiedi konfliktd hodnot

o g~ wD

Nedostatecnd odmeéna jak v ekonomickém, tak psychosocidlnim smyslu

(Maslachova podle Honzak, 2015).

Organizacni faktory prozivani zatéze jsou podle Poschkampa zejména profesi podminény
kontakt (emociondlni, intenzivni, dlouho trvajici) sjinymi lidmi, Spatné finan¢ni
ohodnoceni, malé spolecenské uznani, nedostatek zdroji (Poschkamp, 2013). Za dalsi
rizikové faktory v pracovnim prostiedi povazuje Kallwas:

e nedostate¢nd zpétna vazba,

¢ nejasné rozdéleni tkoli a kompetenci,

e konkurencni situace v pracovnim prostiedi,

e jednotvarnou praci a Spatné pracovni podminky

(Kallwas, 2007).

Garton uvadi, Ze zaméstnavatelé Casto pfistupuji k syndromu vyhoteni jako k problému
jednotlivych zaméstnanci, nez aby tento fenomén povazovali za zalezitost tykajici se
fungovani celé organizace. Zejména z divodu poddimenzovani poctu pottebnych
pracovnikll jsou kladeny netimérné naroky na stavajici zaméstnance. Jako pficiny

vyhoteni u zaméstnanct takovych organizaci vidi: nadmérnou komunikaci a vyzadovani
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ucasti velkého mnozstvi spolupracovniki na vyfeSeni jednoho ukolu, Spatny time

management a pretézovani téch nejschopnéjsich (Garton, 2017).

3.3.Rizikové osobnostni faktory

K rozvoji syndromu vyhoteni jsou ndchylni lidé s urcitymi duSevnimi dispozicemi
a psychickou strukturou. Obecné lze fict, ze syndromem vyhoteni jsou ohrozeni lidé, ktefi
jsou siln€ motivovani, zapaleni az vasnivi, usiluji o dosazeni urcitych cili, jsou vykonové
orientovani, zcela oddani svému cili. Toto nadSeni nebo zapaleni miize byt ve vztahu jak
k pozitivnim, tak negativnim cilim, pficemz syndrom vyhoteni se miize projevit u obou
variant. Neni dilezité to, jak dany cil hodnoti okoli. Kli¢ovou roli totiz hraje prave
nadsSeni a zapaleni pro véc, o kterou dany Clovek usiluje (Kiivohlavy, 2012). Rizikovym
faktorem proto muize byt i osobnost ¢lovéka. Jak uvadi Ktivohlavy (K#ivohlavy, 2012)
mezi lidmi, resp. jejich osobnostmi, existuji zna¢né rozdily, které mohou hrat vyznamnou
roli ve zvladani zatéZzovych situaci. Zejména zvladani stresovych situaci, které jsou zcela
béZnou soucasti Zivota, mize byt zdsadni. Nékdo stresu podléha a vidi pouze to negativni,
jiny v problémové situaci vidi vyzvu a ma radost, kdyz se mu ji podafi vytesit. Dalezitym
faktorem je proto moZnost pracovat na postoji ke skutecnostem, radovat se z malic¢kosti
a piijmout nezmeénitelné (napt. postoj poloprazdna - naptl plna sklenice). Velkou roli
V utvareni osobnosti hraji podle Poschkampa (Poschkamp, 2013), vrozeny a nauceny
systém hodnot, ktery urcuje, jakym zptisobem bude jedinec vnimat sam sebe a své okoli.
Pokud dochazi k rozporu mezi vrozenymi a spolecensky vyZzadovanymi a zadoucimi
hodnotami, jedinec se dostava do stresovych situaci a miize podlehnout tlaku okoli opustit
sv¢ vlastni hodnoty. Sam sebe pak hodnoti jako neschopného, bezcenného,
je nespokojeny se svym zivotem, rezignuje. Antonovsky déli lidi na dvé skupiny, podle
toho, zda zvladaji své Zivotni problémy a podle jejich chovani a vnitinich postoji. Na
zaklad¢ toho vypracoval pojeti nezdolnosti jakozto smyslu pro soudrznost. Rozdily mezi
skupinami popisuje pomoci rozdilnych poéli ve tfech dimenzich:

e Smysluplnost v protikladu k nesmyslnosti ¢innosti, kterou ¢lovék vykonava;

e Srozumitelnost v protikladu k nesrozumitelnosti situace, v které clovek zije;

e Predstava nezvladnutelnosti problémil v protikladu k pocitu nezvladnutelnosti

problémi, které dany ¢lovek fesi.
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Ti, kteti se kloni ke kladnym polim téchto dimenzi, 1épe zvladaji Zivotni tézkosti

a k vyhofeni jsou méné nachylni a naopak (Antonovsky podle Kiivohlavy, 2012). Jako

dal$i osobnostni charakteristiky, které maji podle rtuznych autort vliv na postoj

a chovani, uvadi dalsi autofi:

postoj a vnimani udalosti na ose optimismus — pesimismus (Selingman, 2000,
podle Kiivohlavy, 2012).
zdravéa-nezdrava orientace na dobry vykon (McLelland podle Kfivohlavy, 2012).

proménlivost proti monotonnosti (Pinesova podle Ktivohlavy, 2012).

Pro nazornost lze uvést vycet lidi, u kterych se mohou ptiznaky projevit, napt. u ¢lovéka:

ze kterého vyprchalo poc¢atecni nadSeni a zapéleni pro véc.

ktery usiluje o dokonalost a klade na sebe pfilis vysoké naroky ve vSech oblastech
své ¢innosti.

ktery pracuje nad své moznosti (kapacity, schopnosti, dovednosti atp.).

ktery snazi délat vSe co nejlépe a nejpresné;i.

ktery je dlouhodobé vystaven stresu, zejm. distresu.

typu workoholik.

ktery jakykoli netuspéch proziva jako osobni selhani a porazku.

ktery neumi adekvatné odpocivat a regenerovat.

ktery Zije dlouhodobé& v konfliktnich mezilidskych vztazich.

s vn¢j$im zdrojem usmérnéni (externi Locus of control)

ktery ma pottebu neustale se kladné sebehodnotit a v opacném piipade se citi

ohrozen. (Kfivohlavy, 2012; Poschkamp, 2013)

Dalsi rizikovou skupinou jsou zejména lidé s typem osobnosti ,,A“ tj. lidé velmi

vvvvv

soutézivi, netrpélivi a stale ptfepracovani az zavisli na praci a vykonu. Prave lidé se

sklonem k workoholismu se typicky vyskytuji na vys$Sich pracovnich pozicich. (Pesek,
Prasko, 2016; lacovides et al, 2003; Kohoutek, 2007). Mezi rizikové skupiny pafi i lidé

se sklony k perfekcionalismu a s anankastickou poruchou osobnosti (Vacek, 2015 podle
Pesek, Prasko, 2016; Stock, 2010; Bakker a Costova, 2014). VSechny tyto typy osobnosti

se z podstaty svého zaloZeni velmi Casto nachézeji v pracovnich pozicich manazert
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a vedoucich pracovnikl. Vedouci pracovnici s timto typem osobnosti by se méli zaméfit
na to, aby dokazali citlivé vnimat ostatni lidi, mit vstficny a laskavy ptistup, uméli jednat
s lidmi bez afekt a umét snaset urcitou kratkodobou nepohodu. Méli by se ucit zpomalit

své tempo i fyzické projevy své netrpélivosti (Kohoutek, 2007).

Ohrozeni syndromem vyhoteni jsou i lidé, ktefi maji problémy s nizkym sebevédomim.
Takovi, ktefi svoji hodnotu opiraji zejména o uznani ze strany okoli v tom, jaké vykony
podavaji. Lidé s nizkym sebevédomim se snazi ziskat uznani sluzbou a praci pro ostatni,
coz je v prehnaném usili mize pfivést az k syndromu vyhoteni. Také lidé, ktefi neznaji
své vlastni potieby a hranice, kteti neumi vést vnitini dialog sam se s sebou a ziji podle
ocekavani druhych, patii do skupiny ohrozenych. A v neposledni fadé¢ jsou to lidé, kteii
neznaji svoji vlastni identitu a ktefi neumi zit autenticky, lidé s tzv. narcistickou

strukturou osobnosti (Priess, 2015).
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4. Priznaky a modely fazi syndromu vyhoreni

4.1.Priznaky syndromu vyhoreni

Stres se podle PraSka a Praskové mlzZe projevit v mysleni, emocich, chovani a télesnych
ptiznacich (Pragko a Praskova, 2001, podle Sigmund, Kvintova, Safat, 2014). Syndrom
vyhofeni se projevuje mnoha pfiznaky, mezi které miZeme uvést zejména télesné
zhrouceni, ztrata iluzi a nadSeni, pocity bezmoci a beznadéje, negativni postoje k lidem
v zaméstnani i k zivotu jako takovému. Témito ptfiznaky reaguje télo na situace, kdy
prestava zvladat pozadavky, které jsou na néj kladeny. Jednd se o urcity obranny
a varovny mechanismus. Pokud si tyto ptiznaky dokéaze clovék uvédomit jesté vcas, miize
se vyhnout zavaznym staviim, které mohou vést az ke stavu deprese nebo tivaham
o ukonceni Zivota (Kfivohlavy, 2012). Syndrom vyhofeni se muize projevit Skalou
az 130 nejrizngjsich télesnych i duSevnich symptomt (Kallwas, 2007). K dal$im
priznakim vyhoteni mizeme uvést napft. ztratu zajmu, depresivni nebo agresivni reakce,
ubytek vykonnosti, ubytek motivace, kreativity, psychosomatické obtize, Utlum na
duchovni, emocionalni i socialni urovni, zoufalstvi, beznad¢j a myslenky na sebevrazdu

(Kallwas, 2007).

vvvvv

uvédomeéni si varovnych signalli, analyzy situace k zahdjeni napravnych opatieni (napft.
nekteré z metod psychohygieny, obnoveni a péce o vztahy s okolim, vést zdravy zZivotni
styl). Pro v€asné zachyceni ptiznakil a napravy nezaddoucich jevii nutné mit dostatecné
znalosti, byt k sobé opravdu upfimny a citlivy, mit viilli ke zmén€ a ochotu nechat si

pomoci v ramci riiznych moznosti terapie (Kallwas, 2007; Hasa podle Zurovcova, 2017).

Podle Schaufeliho je zékladni ptfiznak syndromu vyhoteni, tj. vyCerpani, univerzalni,
psychologicka zkusenost, kterd neni zavisla na kulturnim kontextu nebo historickém
obdobi. Symptom vycerpani spojuje syndrom vyhoteni s depresi, jejiz je také jednim
Z hlavnich pfiznaki (Schaufeli, 2017). Poschkamp upozoriiuje na dalsi jev, ktery ma
urcité shodné prvky jako syndrom vyhoteni, na tzv. sekundarni traumatizaci. Rozdil mezi

obéma jevy, je zejména v tom, ze k sekundarni traumatizaci dochazi v konkrétni okamzik
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a lze urcit konkrétni udalost jako pfi¢inu. Se sekundarni traumatizaci se setkavaji zejména
pracovnici v socialné-pedagogické oblasti, v praci s klienty, ktefi prozili traumatizujici
zazitky. Tito pracovnici sekundarné opakované prozivaji traumatické situace svych

klientd (Poschkamp, 2013).

Ptiznaky syndromu vyhoteni lze také rozd¢lit na subjektivni, zejména napt. v oblasti
sebehodnoceni, v oblasti udrzeni soustiedéni a pozornosti, V projevech negativismu,
v projevech pfiznakil stresu bez zjevné piiCiny. Druhou skupinou jsou pak ptiznaky
objektivni, kdy si napf. snizené vykonnosti v§imaji 1 ostatni a je 1 objektivné méfitelna
(K¥ivohlavy, 2012). Clovék, ktery zaziva syndrom vyhoteni, proziva mnoho negativnich
citovych stavl a tézkych myslenek, a to jak ve vztahu k sob¢, tak ostatnim. Mezi takové

muzeme uvést napft.:

e (iti se télesné, psychicky i duchovné ,,na dné*.

e (iti se bezmocné a bezvyznamng.

o Citi strach, obavy, beznadg;.

e Neni schopen se do ¢ehokoli pustit, 0 né€em rozhodnout, nevi si rady sdm se
sebou.

o (Citi se vyCerpany, i kdyz nic ned¢la.

o (Citi se na konci sil, bez iluzi, nad&ji, plant.

e S druhymi lidmi jednd chladné, bez emoci a lhostejné. O jiné se nezajimd, nema
empatii.

e Druzi ho obtézuji, nezajima ho, co si o ném jini mysli, jak ho vnimaji a hodnoti.

(Kiivohlavy, 2012)

Negativni vztahy mezi lidmi kolem clovéka, ktery se zacind propadat do syndromu
vyhoteni, mohou fungovat jako varovné signaly. Muze dochazet k projeviim agresivity,
pfehnané asertivity, riznym formam napadéani (od slovnich po fyzické), k hadkdm
a projevim nedostatku respektu mezi dot¢enymi, neplnéni slibli, mocenskym bojim
a podobné. Mohou se projevit patologické obranné mechanismy (napt. odmitani svého
podilu na Spatnych vztazich, racionalizace naSich ¢int, hledani obé&tniho beranka,
uzavirani riznych koalic, projevy zlosti, zavisti nebo neptatelstvi). VSechny tyto jevy

maji negativni vliv na tzv. ochrannou socialni sit’ vyhotelého ¢lovéka, a zhorsuji napravu
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v zivoté¢ jak vyhotelého Cloveéka, tak pfinaSeji potiebu dalSich feSeni pro zlepSeni
a narovnani vztahti v této socialni siti (Ktivohlavy, 2012). Mnoho z vySe uvedenych
pociti je zdkladem pro standardizované dotazniky, kterymi odbornici zjist'uji ptitomnost

nebo miru syndromu vyhoteni u respondentd.

Existuji analyzy pfistupu zaméstnavatelti k rizikovym faktoriim, které ovliviuji dusevni
zdravi zaméstnancu, ale ukazuje se, ze zaméstnavatelé se orientuji spiSe na vzdélavaci
a tréninkové aktivity pro své zaméstnance misto toho, aby sami pro-aktivné meénili
samotné rizikové faktory. Zaroven vSak nejsou dostate¢né ovérovany vystupy z takovych
Skoleni a jejich efektivita (Leka, Jain, 2014). V pracovnim prostiedi jsou v souvislosti se
zkoumanim syndromu vyhoieni zkoumany i dals$i oblasti pracovniho Zivota, jako je napf.
pracovni angazovanost, kterd je nékterymi autory povazovana za pozitivni protip6l
syndromu vyhoteni (Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008; Maslach, Leiter, 2016). Pro méfeni
pracovni angazovanosti existuji také standardizované nastroje, jako napi. dotaznik
UWES (The Utrecht Work Engagement Scale), ktery zkouma ti'i dimenze — prvni z nich
(vigor) Ize popsat jako mentalni odolnost, pozitivni vniméni energie investované do
prace; druhou je oddanost (dedication), kterou 1ze popsat jako stav hrdosti na svoji praci,
vnimani jeji dtlezitosti a pocit nadSeni z prace, a tieti dimenzi je stav (absorption), kdy
je jedinec ponoien do své prace tak, ze jiz nerozliSuje mezi pracovni a mimo-pracovni
oblasti. Maslachova a Leiter vychazeji z prfedpokladu, Ze syndrom vyhoteni nastava
Vv situaci, kdy se pracovni angaZovanost zhor$i a vySe uvedené pozitivni dimenze se
preméni ve vycerpani, cynismus a sniZzeni pracovniho vykonu, tj. objevi se ptiznaky
syndromu vyhoteni (Maslach, Leiter, 1997 podle Maricutoiu, Suela, lancu, 2017;
Shaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Analyza dlouhodobych dat prokazala kauzalni vztah
mezi pracovni angazovanosti a syndromem vyhoteni v zavislosti na dobé, ktera uplyne

mezi méfenimi (Maricutoiu, Suela, lancu, 2017).

Ke zkoumani dalSich pfi€in, kterymi se soucasny vyzkum syndromu vyhoteni v pracovni
oblasti zabyva, byly vytvoteny dal$i modely: Job Demand Resources (JD-R) model, ktery
se zamefuje na predstavu, Ze syndrom vyhoteni vznika u jedinct, ktefi jsou vystaveni
nariistajicim pracovnim narokim, ale nemaji k dispozici dostatecné zdroje, aby témto
narokim mohli vyhovét. Druhym modelem je tzv. COR (Conservation of Resources),

ktery vychazi ze zdkladnich motivacnich teorii a ktery ptepokladé, ze syndrom vyhoteni
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je spojen s permanentnim pocitem, Ze dana osoba piijde o dulezité a nezbytné zdroje pro

vykon své prace (Maslach, Leiter, 2016).

4.2.Modely fazi vyvoje syndromu vyhoreni

Rizni autofi uvadéji riizné pocty a typy fazi procesu vyhoieni — existuji modely tiifazové

az 12tifazové, které mohou mit riiznou délku trvani, faze se mohou stidat, objevovat

v rizném potadi (PeSek, PraSko, 2016; Poschkamp, 2013). Syndrom vyhoteni lze

diagnostikovat podle souboru ptiznakli riznymi zpusoby, a to, jak pozorovanim zmén

V chovani a jedndni u sebe sama, tak sledovanim ostatni lidi, u kterych se projevuji dané

priznaky. Nejjednodussi modely maji tii stadia vyvoje a Kiivohlavy nize popisuje

charakteristiky téchto stadii (tabulka €. 1):

Tabulka ¢. 1: Faze vyvoje syndromu vyhoteni podle Kiivohlavého

Faze

Ptiznaky:

Ptiznaky, které
indikuji, Ze se
syndrom vyhoteni
zacina projevovat:

Pracujeme stale vice a vice, ale radost z prace mame méné
a méné.

Druzi lidé nam ,,jdou na nervy®, az to nemuzeme vydrZzet.
Nejrad¢ji bychom chtéli prestat délat svoji praci.

SnaZzime se ,,piezit” za pomoci alkoholu, praska, pfemiry
jidla atp.

Jsme paralyzovéani v momenté, kdy mame néco udélat.

Stav vyhoteni se
dostava do akutni
faze:

P1i roz¢ileni zazivame urcité zdravotni potize (napf. bolest
na hrudi)

Zazili jsme emocionalni zhrouceni nebo nas napadaji
myslenky na ukonceni Zivota.

Reagujeme tak, jak bychom v normalnim stavu nikdy
nereagovali (vybuchy vzteku, agresivita).

Citime se absolutn¢ bez energie, naprosto vycerpani.
Ztratili jsme veskeré nadSeni, ideédly, nadéje, které by nas
ptimély néco délat.

Stav chronického
psychického
vycerpani:

Neustale se vyhybame své praci.
Déla nam velké problémy hovofit s jinymi lidmi.
Ve spole¢nosti druhych se necitime dobie, chceme utéct.
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e Impulzivné jsme odesli ze zamé&stnani, aniz by pro to byly
zasadni divody.

e Nejsme schopni uznat, ze mame néjaké problémy a hovofit
o nich, natoz vyhledat odbornou pomoc.

zdroj: Ktivohlavy, 2012

Podle Selyeho je syndrom vyhoifeni koneénym stadiem procesu, ktery pojmenovava
GAS (General Adaptation Syndrome), tj. jde o ,,obecny soubor piiznakii procesu

vyrovnavani se s tézkostmi®, a ktery ma tfi faze:

Tabulka €. 2: faze syndromu vyhoteni podle Selyeho

Faze Popis
1. Pasobeni stresoru;
2. ZvySena rezistence (obranyschopnost organismu);
3. Vy¢erpani obrannych sil a obrannych mozZnosti

zdroj: Selye podle Ktivohlavy, 2012, Selye podle Poschkamp, 2013

Dalsi tfifazovy model nabizi Léngle, jehoZ model ma faze propojené s tfemi procesy

(tabulka ¢. 3):

Tabulka ¢. 3: Faze syndromu vyhoteni podle Lédngeho

Faze Popis

V prvni fazi se ¢loveék pro néco nadchl, ma urcity cil, pro ktery ma
smysl zit. Svoji praci se ptiblizuje zivotnimu cili, tudiz je smysluplna
prace prostiedkem k dosazeni cile.

Ve druhé fazi se projevuje utilitarismus a ze smysluplné prace ke
splnéni cile, se stava prace sama smyslem a prostfedkem k ziskani
né&jakych vedlejsich produktii (napf. financni ohodnoceni, prestiz atp.).
Clovék se dostavéa do rozporu v zaméfenosti na to, co by chtél, a déla
to, co mu néco piinasi, i kdyz uz to neni zcela ta cesta, kterou se chtél
ptvodné vydat. Dochéazi k tzv. odcizeni, frustraci a pivodni
smysluplné cile jsou nahrazeny cili zastupnymi, které vSak nedokazi
naplnit potiebu smysluplnosti a naplnéni Zivota. V druhé fazi nadSeni
opadava a v kone¢né fazi se podle Langleho ,,méni v popel*.
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Treti faze se projevuje ztratou tcty k hodnoté druhych lidi, cild a véci
a také ztratou ucty k vlastnimu zivotu (tzv. vegetativni pfezivani misto
naplnéného zivota).

zdroj: Langle podle Kfivohlavy, 2012

Ctytfazovy model nabizi napf. Maslachova (tabulka ¢. 4). S timto modelem pracuji i dal3i
autofi Karaman, Burische, nebo Liangle (Karaman, 1994, Burische, 1989, Léingle, 1997
podle Ktivohlavy, 2012).

Tabulka €. 4: Faze syndromu vyhoteni podle Maslachové

Faze Popis
1. Idealistické nadSeni a pietéZovani,
2. Emocionalni a fyzické vycCerpani,
3. Dehumanizace druhych jako obrana pied vyhotenim,
4. Konecny stav ,,proti vSem a vi§emu®. PIné propuknuti vsech disledki
vyhoteni.

zdroj: Maslachova podle Kiivohlavy, 2012

Casto je uvadén model pétifazovy (tabulka &. 5):

Tabulka €. 5: Pétifazovy model syndromu vyhoteni

Féaze Typické myslenky

Realisticke

nadseni Jedinec se naplno oddava své praci, vidi perfektni pfilezitost
k seberealizaci. Chce pomahat v§em lidem maximalné.

Stagnace
Jedinec zacina pfemyslet o tom, proc¢ se honit a vydavat tolik usili. Ono
to n¢jak vzdycky dopadne. Jedinec je zahlcen pozadavky a musi
nekteré ignorovat. Chce mit v praci pohodu.

Frustrace
Podle jedince si klienti vymysleji, manipuluji a zneuzivaji jeho dobré
vule. Jedinec je Casto nastvany, nespokojeny.

Apatie
Myslenky na to, jak to hlavné vydrzet a prezit, v praci to nestoji za nic.
Uz to nejde vydrzet, uz abych byl pry¢. VSichni mé Stvou, klienti i

Syndrom vedeni jsou nesnesitelni, kaslu na né. M¢l bych s tim a se sebou néco

vyhoteni délat, ale ve skutecnosti se mi do toho viibec nechce.

zdroj: Pesek,

Prasko, 2016

32



vvvvvv

Munzenride a Stevenson vypracovali osmifazovy model (Golembiewski, Munzenride
a Stevenson, 1986 podle K#ivohlavy, 2012). James vypracoval zatim nejélenitéj$i model,
a to dvanactistupniovy model stadii burnout procesu (James, 1982 podle Kiivohlavy,
2012). Dvanactifazovy model vyvojového cyklu pro syndrom vyhoieni vytvorili také
Freudenberger a North. Oba modely v podstaté popisuji shodné faze a jejich podobu

(tabulka €. 6):

Tabulka €. 6: 12fazové modely syndromu vyhoteni

Faze Model podle Freudenbergera: | Model podle Jamese:
1. Nutkava snaha po | Snaha osvédcit se co nejlépe
sebeprosazeni V pracovnim procesu.
2. Clovék zagina pracovat vice a | Snaha udélat vie sam.
tvrdéji
3. Ptehlizeni potieb druhych Zapominani na sebe a vlastni potieby
4. Piesunuti konfliktu Jedinym, co ¢lovéka zajima, je prace,
pléan, ukol, dosazeni cile.
5. Revize a posunuti hodnot Ztrata schopnosti vyhodnotit co je a co
neni podstatné.
6. Popirani vznikajicich | Nutkavé popirani pfiznaki pocinajiciho
problému vnitiniho napéti, kterym se télo brani
dané situaci.
7. Stazeni se ze socidlnich | Ztrata angazovanosti, dezorientace,
kontaktt nastup cynismu, unikové strategie
(alkohol, drogy, pfejidani se atp.)
8. Zcela jasng patrné zmény v | Vyrazné zmény v chovani viditelné pro
chovani okoli, ptecitlivélost na kritiku, stranéni
se lidi, osamocenost
9. Depersonalizace Depersonalizace (ztrata kontaktu se
sebou samym)
10. Vnitini prazdnota Prazdnota a pocity zoufalstvi ze selhani,
frustrace z neuspokojené potieby smyslu
Zivota
11. Deprese Deprese, pocity uplné marnosti a
zoufalstvi, nulové sebevédomi
12. Syndrom vyhoteni Uplné vy&erpani — fyzické, emocionalni
1 mentalni

zdroj: model podle Freundebergera (Freudenberger, North 1985, podle Honzak, 2015,
Potschkamp, 2013), model podle Jamese (Ktivohlavy, 2012)
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5. Metody diagnostiky syndromu vyhoieni

Nejcastéji pouzivanou metodou k vySetfeni pritomnosti syndromu vyhoieni je metoda
MBI — Maslach Burnout Inventory (Schaufeli, 2017, Aumayr-Pintar, Cerf, Parent-
Thirion, 2018; Kiivohlavy, 2012; Kebza, Solcova podle Ptacek a kol, 2013). Pavodni
verzi dotazniku MIB (MBI-HSS) vytvotily autorky Maslach a Jackson v roce 1981
a slouzila Kk vyhodnocovani syndromu vyhofeni u uciteld (Maslach et al, 2018).
V priub¢hu ¢asu se vSak ukazalo, Ze interpretaci pivodnich $kal dotazniku nebylo mozné
aplikovat jiné skupiny, zejména v souvislosti s tim, ze syndrom vyhoteni nemusi byt
nutné spojen pouze s profesemi, ve kterych pracuji lidé s lidmi. Nasledné Vv poloviné
devadesatych let, kdy byla publikovana obecna verze MBI-GS dotazniku a dalsi verze,
které¢ byly zamétfeny jiz na konkrétni pracovni profese: pracovniky ve sluzbach,
pracovniky ve zdravotnictvi, pracovniky ve $kolstvi, ale napt. i na studenty (Schaufeli,
2017). Dotaznik MBI-GS (viz. tabulka ¢. 11 a ¢ 12) se vice zaméfuje na vztah a pocity
k praci jako takové, nez na vztahy a pocity v souvislosti s lidmi v ramci vykonavané
prace. Z tohoto divodu byly i zkoumané dimenze piejmenovany na ,,emoc¢ni vycerpani*
(Exhaustion — dale EX), ,,depersonalizace/cynismus® (Cynicism — dale CY) a na ,,sniZeni
pracovni vykonnosti*“ (Professional Efficacy — dale PE). Tento typ dotazniku je podle
Maslach (Maslach et al, 2018) také uréen pro pracovniky v managementu a je pouzivan
od roku 1996 v nezménéné podobé. Existenci téchto faktord potvrdila i prace Pierra
a Fableriho (Pierro, Fableri, 1995, podle K¥ivohlavy, 2012). Pro nékteré autory je vSak
klicovou dimenzi pouze vycerpdni, za jehoz ekvivalent syndrom vyhofeni povazuji
(Pinesova a Aronson, 1981; Kristensen et al., 2005; Shirom and Melamed, 2005 podle
Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008). Od roku 2000 je nedilnou sou¢asti MBI dotazniku pro
ziskani celkového profilu respondenta a jeho pracovniho prostfedi doplnkovy dotaznik
AWS (Areas of Worklife Survey). S jeho pomoci lze identifikovat, které hlavni oblasti
pracovniho Zivota mohou byt pfi¢inou vyhoteni. AWS dotaznik se zamétuje na kontext
pracovniho prostiedi (napf. mnozstvi prace, moznosti kontrolovat svoji préaci,
odménovani atd.), na jeho slabé a silné stranky (Leiter, Maslach, 2019; Maslach, Jackson,
Leiter et al, 2018). MBI-GS dotaznik ma ale také kritiky. Podle n€kterych autord jsou
urcité limitace 1 v pouziti samotného MBI-GS dotazniku, jelikoz z diivodu zjistovani skal

pro téi dimenze neni snadné jeho vyhodnoceni (Maslach, Leiter, Schaufeli, 2008). Dalsi
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otazkou je, zda stejna skala odpovédi jako je u prvniho MBI-HSS dotazniku je vhodna
u MBI-GS dotazniku, ve kterém jsou otazky modifikovany vice obecné nez pro
pracovniky, ktefi pracuji v socialnich sluzbach a kde je klicovy aktivni vztah s klientem
(Maslach, Leiter, Schaufeli, 2008; Ptacek a kol, 2013). Jsou i nazory, Ze nékteré otazky
jsou formulované jiz s negativnim nebo pozitivnim nabojem. Také to, ze §kala je pro dvé
dimenze v negativnim sméru, ale pro téeti dimenzi v pozitivnim, je nékterymi autory
vytykano (Schaufeli, Taris, 2005 podle Vlachovska, 2011). Nekteti autofi se zamysli nad
tim, jestli neni dotaznik pfilis obecny a jestli opravdu méfi syndrom vyhoteni (Kristensen,

2005 podle Vlachovska, 2011).

Pinesova a Aronson vypracovali v 80. letech 20. stoleti dalsi dotaznik ke zjisténi
psychického vyhoteni (BM), s jehoz pomoci si mize ¢lovék vyhodnotit, zda se ho tento
stav tyka a do jaké miry. Dotaznik je zaméfen na vSechny 3 hlediska syndromu vyhoteni:
pocity fyzického, psychického a emocionalniho vycerpani (Pinesova, Aronson podle
Kiivohlavy, 2012). BM dotaznik v pfepracované verzi je druhou nejcastéjsi metodou
k diagnostice vyhaslosti (Kebza, Solcova podle Ptacek a kol, 2013). BM dotaznik m4
dobrou miru shody s dal§imi psychologickymi vySetfenimi, jako napi. vySetfeni se
spokojenosti v zaméstnani, se vlastnim Zivotem, se sebou samym,; s fluktuaci tykajici se
zaméstnani; s fyzickymi zdravotnimi problémy; s mnozstvim zkonzumovaného alkoholu;
s pocity beznadgje (Kiivohlavy, 2012). Vysledky v BM testu pak davaji navod, jak dale
postupovat podle stupné zavaznosti vysledkd (napf. ujasnéni si zebticku hodnot, ucinit

zmény, pozadat o odbornou pomoc).

Existuji 1 dal$i dotazniky k poznani syndromu vyhoteni — dotaznik vytvofeny autory
Hawkins, Minirth, Maier a Thursman (Hawkins, Minirth, Maier a Thursman, 1990, podle
Kiivohlavy, 2012). Jako dal$i metody mlZeme jmenovat metodu BoTeLis
(Bo = burnout, Te = tension, Li = listlessness), Oldenburg Burnout Inventory (OLBI),
Copenhagen Burnout Inventory (CBI), Shirom-Melamed Burnout Measure (SMBM)
(Kebza, Solcova podle Ptacek a kol, 2013; Aumay-Pintar, Cerf, Parent-Thirion, 2018).
Kromé dotaznikli 1ze vyuzit dalSich metod, napt. PSA (Personal Subjective Analysis,
Maslach, Leiter, 2016) za vyuziti stupnic pocitt, které se vazi k syndromu vyhoteni (napf.
pocit vlastni hodnoty) (Kfivohlavy, 2012). V souc¢asném vyzkumu se védci noveé zamétuji

na vyvoj novych metod diagnostiky, zejména se zaméfenim na pozitivni stavy dimenzi
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opa¢nych knegativnim staviim syndromu vyhoteni. Takovym piikladem muze byt

dotaznik UWES (Utrecht Work Engagement Scale) (Maslach, Leiter, Schaufeli, 2018).

wrwe

socialniho i pracovniho prostiedi, vztahu k pracovni angazovanosti i spokojenosti v praci,

stale probiha diskuse a vyzkum toho, jak nejlépe ptistoupit k tak komplexni problematice.

Jednim z dalSich novych piistupi je naptiklad novy model pro vyhodnoceni MBI

dotazniku ve sledovanych dimenzich. Jde o detailnéjsi popis profilt respondentl podle

toho, jaké kombinace hodnot mizeme z vysledkd vyhodnoceni MBI dotazniku ziskat

v kombinaci S riznymi proménnymi pracovniho zivota (AWS dotaznik). Maslach

a Leiter definovali tyto podrobné;jsi profily (Leiter, Maslach, 2016):

Vyhotely (Burnout): vysoké skore v dimenzi vyCerpani a depersonalizace, nizké

skore ve sniZeni pracovniho vykonu

Nadseny (Engagement): nizké skore v dimenzi vy€erpani a depersonalizace,

nizké skore ve snizeni pracovniho vykonu

Vycerpany (Overextended): vysoké skore pouze v dimenzi vycerpani

Bez zajmu (Disengaged): vysoké skore pouze v dimenzi cynismus

(depersonalizace)

Nevykonny (Ineffective): vysoké skore pouze v dimenzi sniZeni pracovniho

vykonu

(pozn.aut.: vlastni pieklad z anglictiny )

Tabulka ¢.7: schéma hodnot MBI dimenzi podle profilu

profil vycerpani cynismus snizeni pracovniho
vykonu
Nadseny nizké nizké vysoké
Nevykonny nizké az mirn¢ nizké az mirné nizké
zvysené zvySené
Vycerpany vysoké nizké azZ mirng nizké az mirné
zvySené zvysené
Bez Zajmu nizké az mirné vysoké nizké az mirné
zvysené zvysené
Vyhotely vysoké vysoké nizké

Zdroj: Maslach, Jackson, Leiter et al., 2018
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6. Preventivni kroky proti syndromu vyhoreni a copingové

strategie zvladani stresu

6.1.Preventivni kroky proti syndromu vyhoreni

Jako vSechny situace, mlize mit 1 zdzitek vyhotfeni ur€ité pozitivni dopady na Zivot
¢lovéka, ktery si syndromem vyhoteni prosel. Pokud jsou jeho projevy zachyceny vcas,
mohou slouzit jako varovné signaly a Clovék mulize jest¢ vCas zareagovat a provést
potfebné zmény ve svém zivoté. UrCitym zplisobem nam je takto nastaveno zrcadlo, diky

kterému, si miizeme uvédomit, kdo a kym jsme, jakou dalsi zivotni cestu si chceme zvolit.

(Ktivohlavy, 2012).

Schaarschmidt a Fischer definovali ¢tyfi typy chovéni podle toho, do jaké miry jsou

zdravi Skodlivé nebo prospésné:

o Typ ,,Z*“ (zdravy, ucitelsky) — je chovani zdravé, ma dobie vybalancované
pozitivni pozadavky a uvolnéné chovani.

e Typ,S“ (Setiici se) — takovy typ pfistupuje k pozadavkiim na praci zdrzenlivé a
opatrn¢.

e Typ,,0“ (workoholik) — typ s rizikovym chovanim, obétujici se své profesi.

e Typ ,,V* (vyhotely) — typ rizikového chovani, které vede k rozvoji syndromu

vyhoteni (Schaarschmidt, Fischer podle Poschkamp, 2013).

Moznosti, jak predchazet psychickému vyhoteni je mnoho, vzdy zélezi na konkrétni
situaci a Cloveku. Nicméné plati nékterd obecnd doporuceni. KaSparG popisuje Sest
podnétu, jak lze vyhoteni pfedchazet. Pouziva pro nazornost obraz krychle, uvniti které
hofti svicka jako symbol naseho nadseni. Kazda ze stén reprezentuje jeden podnét:

e Piedni sténa = smysl nasi existence, co je pro nas cilem a nejvyssi hodnotou, co

nam dava silu a energii, motivuje.
e Zadni sténa = bezpecné zazemi lidi, piipadna zdchranna socialni sit’.
e Sténa z levé strany = blizci pratelé

e Sténa z pravé strany = lidé, pro které pracujeme nebo o které se starame.
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¢ Dolni podstava = védomi toho, ze jsem ¢loveék na svém a spravném misté.

e Horni podstava = symbol duchovniho Zivota, toho, co dava vSemu smysl.

(Kasparti, 2006 podle Ktivohlavy, 2012).

Podobny model uvadi Priess (Priess, 2016) s tim, ze pro zachovani dobrého zdravi
a prevenci proti syndromu vyhoteni, je nutné, aby mél jedinec dobfe funkcnich Sest
oblasti svého zivota:

e Prace

e Rodina/partnerstvi

e Zdravi/fyzicka kondice

e Socialni kontakty

¢ Individualita/konicky

e Vira/spiritualita

Vyvazenost téchto oblasti a vztahti jak k sobé¢, tak k okoli, jejich soulad s predstavami
daného jedince, jsou, podle Priess, klicové pro zdravy a spokojeny Zivot.
Poschkamp zdiiraziuje Vv prevenci proti syndromu vyhoteni vyznam socidlni sité (jeji
hustota, velikost a ¢etnost kontaktl), kterou si jedinec vytvaii v prib¢hu Zivota. Tato sit’
muze poskytnout podporu emociondlni, instrumentalni i informacni. Ze strany
poskytovatelti podpory je vsak potieba postupovat citlivé a vhodnym zptsobem, ktery
bude vyhovovat aktualnim potfebam osoby, které je pomoc urcena. Nevhodnd nebo
neuspésnd pomoc by mohla byt i negativni G¢inek, ptipadné by se mohla dand osoba stat
na pomoci okoli zavisla (Poschkamp, 2013). Dtlezité je také to, aby si ¢loveék dokézal
piipustit moznost vyhoteni, aby pracoval na své sebetcte, sebevédomi, na tom, aby se
mel rad a pecoval o sebe. Aby si uvédomoval hranice svych moznosti, kapacity,
a v pfipad€ neadekvatnich pozadavkl pozadal o pomoc. Diiraz je kladen na proaktivni
rozvijeni socialni sit€¢ a budovani pratelskych vztahti (Venglarova, 2011 podle
Kiivohlavy, 2012). Mnohé z navrhovanych opatieni a technik jsou také soucasti technik
asertivniho chovani. DalS§im, co mize pomahat budovat odolnost a ptisobi preventivné je
vira (Honzék, 2015; Kftivohlavy, 2016), nebo je mozné zvladat syndrom vyhoteni napf.
télesnou  kompenzaci, relaxacnim nebo meditanim cvi¢enim, odbornou

psychoterapeutickou pomoci nebo fyzioterapii (Kallwas, 2007; Frankova, 2009).

38



U pracovnikll v pomahajicich profesich je zékladni schopnosti naucit se poznavat
a chépat prozitky osob, o které¢ pecuji, porozumét jejich chovani a reakcim (Honzak,
2015). Vyznamnou roli zde hraje komunikace a sjednoceni terminologie, aby si obé
strany opravdu dokéazaly porozumét. Dalsi dovednosti je schopnost naslouchani
a spravného vyhodnoceni toho, co osoba, o kterou pecuji, opravdu potiebuje a jaka jsou
jeji prani a cile. Pro pracovniky Vv pomahajicich profesich, ktefi pracuji s lidmi, je
dulezité:

e Byt empaticky, ale nezapojovat emoce.

e Ziskat si divéru.

e Postupovat s rozvahou, racionaln¢.

e Neocekavat vdek klienta.

e Nevnucovat svoji vuli klientovi, byt pro jeho dobro.

(Honzék, 2015)

Jako dalsi podnéty, které mohou pomahat v ptfedchazeni vyhofeni mizeme uvést: humor,
uvolnéni napéti, zdjem o vlastni zdravi, relaxace, zmény v rutinnich cinnostech,
proaktivni zapojeni do zlepSovani pracovniho prostfedi, mit Zivotni cil, mit rad Zivot
i pies jeho téZkosti, vénovat se rozvoji po fyzické i duSevni strance, vénovat se studiu
biblickych textl, k zivotu pfistupovat s moudrosti, respektovat limity svych moznosti,
dobie vychazet s druhymi lidmi (Kftivohlavy, 2012). Frankova navic uvadi pro
pracovniky ve vedoucich pozicich tato preventivni opatfeni: pracovni autonomie, rozvoj
osobnich kompetenci, schopnosti a dovednosti ke zvladani své profese, optimalni time-
management, asertivni chovani, socialni podporu (Frankova, 2009). Antonovsky zavedl
pojem salutogeneze, zkoumani a sledovani podminek zdravi a faktort, které zdravi
podporuji. Dosel k nazoru, Ze lidé, kteti si své zdravi zachovavaji 1 pfi nepfiznivych
podminkach, vychdzeji z postoje, Ze to, co se lidem déje ma pfic¢inu a nasledek, takové
udalosti se daji zvladnout a ma smysl je prekonat. Tito lidé maji diivéru ve vlastni zdroje

a povazuji svij zivot za smysluplny (Poschkamp, 2013).
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6.2. Copingové strategie zvladani stresu

Dalsim tématem vztahujici se k reakci organismu na distres nebo eustres je adaptace
a coping. Adaptaci lze rozumét to, jak se organismus vyrovnava s relativné normalni
zatézovou situaci a v piijatelné zvladnutelné toleranci. Naproti tomu coping Ize popsat
jako boj organismu (jedince) s nepiiméfenou zatézi, obtiznou nebo téméf nezvladatelnou
situaci. Klasickou definici copingu uvadi Cohen a Lazarus ,,... jako snahu, jak
intrapsychickou, tak zamérenou na urcitou cinnost, s cilem vidit, tolerovat, redukovat
a minimalizovat vnitini i viéjsi pozadavky kladené na jedince “ (Cohen a Lazarus podle
Kfivohlavy, 1994, podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014) a to na zakladé moZnosti
a zdroju, které ma jedinec k dispozici. Nejcast€js$i déleni copingovych strategii je na
strategie K feSeni problému a na strategie zamétfené na vyrovnani se s emocialnim stavem
jedince (napf. Folkman a Lazarus, 1980; Parker a Endler, 1992; Parek a Wood, 2008
podle Vagnerova, 2010). Dalsi autofi ptidavaji i tfeti typ strategie, a to vyhybavé zvladani
(Kebza, 2005 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014). Existuje mnoho dal$ich déleni
strategii zpracovani stresu. Dal3i déleni miize byt podle Hoska a Cerného na aktivni
postupy (napt. diagndza situace, mobilizace rezerv, planovani boje, realizace planu, vydrz
a vytrvalost atd.) a na pasivni postupy (napf. vyCkavani, lhostejnost, rezignace

odepsanost) (Hosek, 2001, Cemy, 1999 podle Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014).

Jiny pohled nabizi Janke a Erdmanova, které d€li copingové strategie na pozitivni nebo

negativni. Za pozitivni strategie povazuji napf.:

e Tendenci podhodnocovat svoji reakci na stres, snizovat jeho vyznam a dopad.

e  Odmitnuti neopravnénych pocit viny nebo zodpovédnosti.

e Odklon pozornosti k né¢emu jinému, nez je prozivany stres.

e Soustiedit se na ndhradni uspokojeni, napt. v podobé ptijemnych zazitkii nebo
véci.

o Ziskani kontroly nad situaci pomoci analyzy situace, pfi¢in, naplanovani
napravnych kroki a jejich provedeni k vyfeSeni stresové situace.

e Ovladnuti reakci, zachovani klidu.

¢ Snahu sam sob¢ dodat odvahu a posilovani sebevédomi virou ve schopnost situaci

vyftesit a zvladnout.
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Mezi negativni copingové strategie pak tito autofi uvadeéji:

e Unikové tendence (napt. uzivani 1éka, alkohol atp.).

e Perseveraci, tj. opakované promysleni a prozivani stresujici situace.
e Rezignaci, pocity bezmoci a beznadéje, odevzdanost.

e Sebeobvinovani a neopodstatnéné pricitani si chyb.

(Janke a Erdmannové, 2003 podle Sigmund, Kvintova, Safat, 2014).

Mimo tyto kategorie pak Janke a Erdmannovéa (Janke, Erdmannova, 2003, podle
Sigmund, Kvintova, Safaf, 2014) uvadgji jesté potiebu socialni opory (vyhledavani
kontaktu s druhymi pfi feSeni stresové situace nebo problému) a vyhybani se, které mtize
byt podle kontextu posouzeno jako pozitivni nebo negativni piistup. Co se tyce
rozdilnosti mezi uzivanymi strategiemi podle pohlavi, muzi castéji voli strategii
podhodnoceni a odmitani viny. U Zen je ¢astéjsi volbou potieba socidlni opory, tnikové

tendence, preseverace, rezignace a sebeobvinovani.

Na zékladé vyzkumi u manaZeri lze podle Sigmunda, Kvintové a Safafe (Sigmund,
Kvintova, Safaf, 2014) fici, Ze tato skupina voli ve vétsing piipadi pozitivni copingové
strategie. Ve vyS$i mife se vyskytuji kontrolni mechanismy (situacni, reakcni
i emociondlni), naopak nizkou uroven vykazuji strategie unikové a rezignace. Pro
manazery je charakteristickd snaha o neustalou kontrolu a také o pozitivni sebeinstrukce.
Tyto strategie jsou pIné v souladu s profesi a pracovnimi pozicemi, které vyzaduji
uplatiiovani pozitivnich strategii, potfebu neustalé kontroly, sebekontroly a viry ve vlastni
uspéch. Projevy perseverace v rozumné mife jsou u manazeri vnimany spise kladng, jako

projev zodpovédného ptistupu.
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7. Syndrom vyhoreni u pracovniki manaZerskych profesi

Syndrom vyhoteni u manazera se nedotyka pouze jich osobng, ale ovliviiuje i pracovniky,
ktefi jsou takovymi manaZery vedeni, a také zakazniky, kterym poskytuji své sluzby. To
vSe ma zasadni dopad na vykon a efektivitu celé organizace (Lee, Asforth, 1993). Na
zaklad¢ vyzkumu realizovanych v letech 2008 a 2009 uvadi Frankova, ze v souc¢asné dobé
rostou naroky a tlak na pracovniky v manazerskych pozicich v souvislosti s probihajicimi
ekonomickymi krizemi, které maji globalni charakter. Naroky spojené s negativnimi
prvky jejich prace v kombinaci s charakteristikami osobnosti tak zvysuji riziko syndromu
vyhoteni (Frankova, 2009). Lidé v manaZzerskych pozicich jsou v situaci, kdy sami maji
zajistit svym podfizenym takové pracovni prostfedi, které nebude ohrozovat jejich
psychické i fyzické zdravi. Zaroven jsou oni sami mnohdy takovému nepfiznivému

pracovnimu prostiedi vystaveni.

Manazer je vykonavatelem procesu managementu, ma za kol pisobit na lidi tak, aby
bylo dosazeno optimalni plnéni cilti organizace. Podle klasického modelu managementu
nazyvame manazerem takového pracovnika, ktery ma v naplni prace provadét: planovani,
organizovani, personalni zajisténi, ptikazovani, koordinaci, vedeni a kontrolu. Jelikoz je
podstatnou soucasti prace manazera vedeni a fizeni lidi, spadaji tito pracovnici do
kategorie lidi ohrozenych syndromem vyhotfeni (Maxa, 2011). Klasické déleni urovni
fizeni z hlediska mocenskych struktur v organizaci je na manazery prvni linie, stredni
manazery a vrcholové manazery (Blazek, 2014; Veber, 2014; Maxa, 2011). V zavislosti
na velikosti a struktuie spolecnosti je potieba adekvatni struktura vedeni. Podle druhu
¢innosti a mnozstvi arovni pracovnika jsou také odlisné potrebné kompetence a naroky
na roli manazera. Pokud neni manazerem piimo vlastnik spolec¢nosti, pak takovy manazer
je i zaméstnancem, ktery ma vsak specifické pravomoci, odpovédnosti i vysi platu
(Veber, 2014). Manazer jako zaméstnanec podléha stejnému procesu tizeni, kontroly,

jako jeho primi podiizeni.

Pro vykon manazerské profese jsou nutné i urcité osobnostni rysy. Veber (Veber, 2014)
charakterizuje typické osobni vlastnosti manazera ve dvou smérech — ve vztahu K sobé

samému (napt. divéryhodnost, poctivost, Cestnost, zasadovost, zdvoftilost, diislednost
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atp.), a ve vztahu k ostatnim lidem a okoli (napf. rozhodnost, svédomitost, cilevédomost,
vytrvalost, samostatnost, odpovédnost apod.). Podle Maxy (2011, tabulka ¢. 8) lze popsat

predpoklady uspésného manazera, a to podle toho, zda jsou vrozené nebo ziskané:

Tabulka ¢. 8: Pfedpoklady tispéSného manazera

Vrozené predpoklady Ziskané predpoklady

e Temperament a inteligenci e Podnikavost — vnéjsi i vnitini

e Potieba fidit e Schopnost stalého poznavani a uc¢eni
Se

e Potfeba moci e Systematicnost, uméni organizovat a
rozhodovat

e Schopnost vcitit se ¢ Komunikaéni styl

e Image a autorita

Zdroj: Maxa, 2011

Roli manazera prvni linie, mezi které mohou pattit napt. vedouci dilen, vedouci obchodt,
mistfi apod., je fizeni vykonnych pracovniku. Stredni manazefi tvoii velmi riznorodou
a mnohocetnou skupinu fidich pracovnikd, napt. vedouci utvart, zavodu, oddéleni podle
funkci apod. Tito stredni manazeti jiz ve vétsi mitre pracuji s informacemi nez manazefi
prvni linie. Podle Vebera prace s informacemi zabira az 40 % jejich pracovniho ¢asu
(Veber, 2014). Stredni management plni zasadni roli v kontaktu mezi nejvyssim
a nejnizsim stupném tizeni spolec¢nosti. Stiedni management a manazeii prvni linie lze
povazovat za vykonnou slozku k jejich ¢innosti nalezi klasické manazerské cinnosti,

napr.:

e Zajisténi komunikace smérem k provoznim pracovnikam

e Organizace prace

e Zabezpeceni tizeni provoznich podminek

e Vedeni podtizenych

e Sledovani a analyza v pribéhu pInéni ukolt, naprava nedostatkt

e Hodnoceni dosazenych vysledka atd. (Veber, 2014)

Clenové vrcholového managementu jsou pak ti manazefi, ktefi jsou piedstaviteli dané
spole¢nosti, maji klicové postaveni ve vedeni spolec¢nosti, vytvareji a usmérnuji vsechny

¢innosti a na nich zavisi prosperita a uspéch spolecnosti. Vrcholovi manazeii na sebe
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berou zodpovédnost v zastoupeni vlastnika (Blazek, 2014). V soucasné dobé¢ 1ze fici, Ze
vySe uvedené paradigma fizeni je piekonané. V soucasnosti mizeme jako manazera
oznacit 1 takového pracovnika, ktery tidi procesy ,,bez lidi“. I takova ¢innost ma
samoziejmé dopad na viechny pracovniky a pracovni prostiedi ve spolecnosti. Ridici styl
je pak orientovany na vysledky, fizeni vykonu a feSeni vécnych probléml za pomoci

manazerskych nastroja (Cipro, 2015).

Podle nékterych autorii vykazuje az 20 % Cechdl intenzivngjsi ptiznaky syndromu
vyhoteni (Ptacek podle Veseld, 2018). HaSa uvadi, ze mezi manazery jsou nejvice
ohroZeni liniovi manazefi. HaSa také fikd, Ze manazefi si moZnost vyhoteni neptipousté;i
a situaci netesi i po dobu nékolika let nebo desetileti. Pfipadné negativni vlivy stresujiciho
pracovniho prostiedi si 20 az 30 % manaZert kompenzuje n¢jakym druhem zévislosti -
drogy, alkohol, sexualni sluzby, ale i béh (Hasa podle Zurovcova, 2017). Z vyzkumu,
ktery provedl Raboch a Ptacek v roce 2015 v ramci Ceského narodniho panelu, vyplyva,
ze nejvice ohrozenou skupinou jsou vrcholovi manazeii (38 % respondentt, n=1027,
pouzity dotaznik Shirom-Melamedovy $kaly vyhofeni SMBM). Hned druhou nejvice
ohrozenou skupinou byli pracovnici na pozici stfedniho managementu (23 %) (tabulka

¢. 9, Raboch, Ptacek, 2015).

Tabulka ¢. 9: Vyskyt projevu syndromu vyhoteni dle profese

VYHORENI
PROFESE vV %
Vrcholovy manazer, fidici pracovnik s odpovédnosti za vétsi firemni celek | 38
Stfedni nebo niz8i manazer, fidici pracovnik 23
Zaméstnanec v manualni profesi 21

Profesional, odbornik pracujici nezavisle, mimo pracovni pomér (OSVC) 20

Profesional, odbornik pracujici v zaméstnaneckém pomeéru 19
Zameéstnanec v kancelarské profesi 18
Vlastnik nebo spoluvlastnik firmy, podnikatel se zaméstnanci 15
Farmat, podnikatel v zemedélstvi, rybafstvi, nebo lesnictvi 14
Zivnostnik bez zaméstnancii 11

Zdroj: Raboch, Ptacek, 2015
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Je také zajimavé, ze v tomto vyzkumu se ukazalo, Ze se pocity syndromu vyhoteni
objevily statisticky vyznamné ¢astéji u zen (44 %) nez u muzii (41 %). Co se tyce veku,
vyzkum ukdzal, Ze nejvice byly syndromem vyhoteni ohrozeny osoby do 44 let - cca
60 % vsech ,,vyhotelych* (Raboch, Ptacek, 2015). Mezi nejcastéjsi zdroje stresu podle
vyzkumu patii pro respondenty kontakt s klienty/zakazniky/pacienty (63 %). Jako dalsi
vyznamné stresory respondenti uvedli platové ohodnoceni, nadmérné Casové zatizeni,
napf. naruSovani soustiedéni neCekanymi pozadavky, problémy a konflikty
Snadfizenymi 1 podfizenymi, omezené¢ pravomoci a neefektivni porady, snaha

o mikromanagement svych podtizenych (Frankova, 2009).

Tabulka ¢. 10: Zdroje stresu v praci podle Rabocha a Ptacka

0
ZDROJ STRESU IS{IEF\S)E(S)iT)EIF\;’?U/O
Kontakt s klienty/zakazniky/pacienty 63
Platové ohodnoceni 62
Nadmeérné casové zatizeni 55
Nadmémé pracovni pozadavky 53
Nejistota pracovniho mista 47
Legislativa souvisejici s profesi 44
Pozadavek na odborné znalosti 44
Pracovni podminky (vybaveni pracovisté apod.) 43
Pozadavek na komunikacni dovednosti 40
Konflikty s nadiizenym 31
Konflikty se spolupracovniky 29

Zdroj: Raboch, Ptacek, 2015

Jako jeden z dilezitych faktori je povazovana také délka pracovniho poméru a doba, po
kterou je jedinec vystaven stresujicim faktorim. Podle vysledkd studie Brunaiové
a Sajbidorové vykazovali vyssi hodnoty syndromu vyhofeni manaZefi (n = 62, pouZity
dotaznik BM) s pracovni zkuSenosti delsi nez 25 let a také s pracovni zkuSenosti do péti

let (Brimaiova, Sajbidorova, 2016).

Zejména soucasné obchodni organizace, které Celi rychlym a kontinudlnim zménam,

silicimu tlaku na ekonomické ukazatele, Celi také vysokym narokim v oblasti fizeni
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lidskych zdrojii. Od zaméstnanci se ocekava vysoké nasazeni, pro-aktivni pfistup,
neustalé zlepSovani a rist kvalifikace 1 pracovniho vykonu, samostatnost a zodpovédnost
v rozhodovani. Nestaci jiz jen vykonavat svoji préaci, ale zaméstnanec musi ukazat
angazovanost, motivovanost a odevzdat ze sebe to nejlepsi pro svého zaméstnavatele.
Proto, jak uvadi Schaufeli, Leiter, Maslach, se zamé&stnavatele snazi, v rdmci zajiSténi
ekonomické prosperity organizace, spiSe propagovat pracovni angazovanost, nez se
vénovat prevenci syndromu vyhofeni a odstraiovani pfiin ze strany organizace

(Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008).
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8. Vyzkumné Setieni se zamérenim na problematiku vyskytu

syndromu vyhoreni u pracovnikit manazerskych profesi

8.1.Cil praktické ¢asti

V rdmci zpracované teoretické ¢asti byla jako jedna ze skupin ohrozenych syndromem
vyhotfeni uvedena i1 skupina pracovnikii v managementu. Protoze vétSina literatury
a studii je zaméfena na pracovniky v pomahajicich profesich a socidlnich sluzbach, je

mym zamérem provést vyzkum pravé na skupiné pracovnikli v manazerskych profesich.

Hlavnim vyzkumnym cilem je zjiSténi, zda a do jaké miry pracovnici manazerskych
profesi napliiuji vybrané znaky syndromu vyhoteni a jestli je vztah mezi syndromem
vyhoteni a parametry:

e pohlavi,

e typ organizace, ve Které manazefi pracuji,

e qroven fizeni, ve které manaZzefi pracuji,

e pocet pfimych podiizenych.

Vedlej$im cilem vyzkumu je zjisténi, které jsou nejvice stresujici faktory v jejich préci,
a také to, jaké copingové strategie pouzivaji. Ve vyzkumné casti bude proveden
deskriptivni vyzkum syndromu vyhotfeni u pracovnikli na manazerskych pozicich
v dimenzich — vycCerpani, depersonalizace (cynismus), snizeni pracovni vykonnosti, na
zaklad¢€ zpracovani odpovédi ziskanych pomoci standardizovaného dotazniku MBI-GS

a otazek na vyse uvedené parametry. Vyzkum je doplnén o otazku, ktera sleduje relacni

vztahovy charakter MBI-GS dimenzi (vedlej$i vyzkumna otazka 2).
Vedlejsi vyzkumnd otdzka 1: Vyskytuji se u pracovniki manazerskych profesi
dimenze syndromu vyhoteni — vycCerpani, depersonalizace (cynismus), snizeni

pracovni vykonnosti — a v jaké mire?

Vedlejsi vyzkumnd otdzka 2: Existuje vztah mezi jednotlivymi dimenzemi —

vycerpani, depersonalizace (cynismus), snizeni pracovni vykonnosti?
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Vedlejsi vyzkumna otdzka 3: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoteni u manazerskych pracovnikt podle pohlavi?

Vedlejsi vyzkumna otdzka 4: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhoteni u manazerskych pracovnikii podle typu organizace, ve které

pracuji?

Vedlejsi vyzkumna otazka 5: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhotfeni u manazerskych pracovniki podle Urovné fizeni, ve které

pracuji?

Vedlejsi vyzkumna otdzka 6: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoteni u manazerskych pracovniki podle po¢tu podiizenych?

Vedlejsi vyzkumny cil 1: Popis faktort, které pracovnici v manazerskych pozicich

povazuji za nejvice stresujici.

Vedlejsi vyzkumny cil 2: Popis copingovych strategii, které vyuzivaji pracovnici

manazerskych profesi nejcastéji.

8.2.Popis metody a sledovaného souboru

Charakteristika vyzkumného vzorku

Ve vzorku vybranych respondenti bych chtéla oslovit jak manazery, ktefi v ramci své
naplné prace tidi podfizené pracovniky, ale i takové manazery, ktefi fidi procesy ,,bez
lidi“, jak je definuje Cipro (Cipro, 2015). Vybér vyzkumného vzorku by mél spravné
probihat z celé populace pracovniki manazerskych profesi. K takovému souboru dat jsem
neméla pfistup a nemohla jsem tedy vybrat a oslovit reprezentativni vzorek. Proto jsem
zvolila metodu pftilezitostného/nahodilého vzorku (Walker, 2013). To znamena, Ze jsem
oslovila mné dostupné jedince a skupiny, ve kterych se mohli vyskytovat respondenti
vhodni pro mtj vyzkum. Vzhledem k tomu, Ze mam pfistup jen k velmi omezenému

poctu pracovniki v manaZzerskych profesich, pozadala jsem je v rdmci dotazniku o jeho

48



dalsi sdileni, coz spliuje charakteristiku techniky vybéru vzorku ,sné¢hova koule®.
Nicméné ani tato technika neumoziiuje zarucit reprezentativnost vzorku a podle Dismana
(Disman, 2006) jde spiSe o techniku identifikace populace. Zékladni parametry pro vybér
vzorku byly tedy dany dostupnosti respondentd. Oproti pivodnimu zdméru oslovit pouze
mé kolegy v ramci firmy a jejich znamé pracujici v manazerskych profesich jsem se
v prib¢hu sbéru dat rozhodla uskute¢nit jesté druhou vinu sbéru dat a oslovit dalsi

skupinu respondent.

Prvni termin pro vyplnéni dotaznikt byl 10. 4. — 18. 4. 2019. Text dotazniku pro prvni
skupinu respondentli (mné znamych jedinct, ktefi pracuji v manazerskych profesich). Pti
sbéru prvni viny dotaznik mi odpovédéli vSichni osloveni respondenti v celkovém poctu
13 dotazniki. To bohuzel nestacilo pro vyhodnoceni, a proto jsem se rozhodla pro druhou
dotaznikovou vinu. Pro druhou vinu vyzkumu jsem oslovila studenty prvniho az tretiho
ro¢niku kombinovaného studia Vysoké skoly aplikované psychologie, s.r.0. Kolegyné ze
studijniho odd¢€leni souhlasila s moji prosbou o spolupraci a obeslala vSechny uvedené
studenty hromadnym e-mailem s moji zadosti o pomoc se sbérem vstupnich dat
k bakalaiské praci. Druha vina byla oteviena v dob¢ 22. 4. — 3. 5. 2019 a celkem bylo

osloveno 130 respondentt.

Vyzkumné metody a nastroje

Soucasti vyzkumného Setfeni bylo zjiSténi zédkladnich demografickych dat a parametrii
pro vyhodnoceni v souvislosti s vyskytem dimenzi syndromu vyhofeni u respondentt.
Kompletni verze on-line dotazniku v¢. otazek na demograficka data je v piiloze A. Nize

je uveden seznam otazek bez seznamu mozZnosti odpovédi.

Jste (pohlavi)?

Jaky je Vas vek?

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani?

Jak dlouho pracujete u stavajiciho zaméstnavatele?
Jak dlouho pracujete na své soucasné pozici?

Jaka celkova délka Vasi praxe v manazerskych pozicich?

N o a ~ w D oe

Do jaké trovné tizeni spolecnosti byste zatadil/a Vasi pracovni pozici?
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8. Kolik mate v aktudlnim zaméstnani ptimych podiizenych?

9. Spolecnost, ve které pracujete, je?

10. Co povazujete ve Vasi praci za nejvice stresujici (v negativnim slova smyslu)?

11. Jaké strategie vétSinou volite v reakci na pracovni stres (v negativnim slova
smyslu)?

12. Dotaznik MBI-GS

Vzhledem k tomu, ze MBI dotaznik je nejvice rozsifen a nejdéle pouzivan ve zkoumani
syndromu vyhoteni a je povazovan za ,,zlaty standard* ve vyzkumu syndromu vyhoieni
(Schaufeli, Leiter, Maslach, 2008), pouzila jsem jeho verzi MBI-GS pro svij vyzkum.
MBI-GS dotaznik je adaptaci plivodniho MBI-HSS dotazniku, ktery se soustiedil na
poskytovatele socialnich sluzeb a u kterého byl zdsadni pro vyhodnoceni piimy kontakt
respondentli s pfijemci jejich péce. MBI-GS dotaznik je postaven obecnéji a 1ze ho pouzit
pro pracujici v zaméstnani, ve kterych nejde o praci s klienty a vztahy s nimi. Dotaznik
obsahuje 16 otdzek, které patii do jedné z uvedenych dimenzi, a na které respondent
odpovida podle nize uvedené $kaly (tabulka ¢. 11) od nulového do vysokého stupné
vyskytu v jeho pracovnim zivoté. Uvedené dimenze hodnoti nasledujici:

e Dimenze ,,vyCerpani* (EX) hodnoti pocity vycerpani obecné, bez ohledu na to,
jestli je zdrojem téchto pocitl prace s lidmi nebo jakykoli jiny zdroj v pracovnim
prostiedi.

e Dimenze ,,depersonalizace” (CY) hodnoti pocity lhostejnosti a odtazitosti ve
vztahu K praci jako takové.

e Dimenze ,snizeni pracovni vykonnosti“ (PE) hodnoti pocity tykajici se
uspokojeni z minulych nebo soucasnych pracovnich tuspéchi.

Tabulka ¢. 11: Hodnotici Likertova $kala k otazkam v MBI-GS dotazniku

pocet bodi: | Odpovéd podle frekvence vyskytu:
Nikdy

Nékolikrat za rok nebo méné Casto

Jednou za mésic nebo méné ¢asto

Nékolikrat za mésic

Jednou za tyden

Nékolikrat za tyden
Kazdy den

o O Bl W N| | O
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Tabulka ¢. 12: Otazky BMI-GS dotazniku podle dimenze, kterou sleduji:

Otazky dimenze
1. Mam pocit, Ze mé prace emocionaln¢ vysava. EX
2. Na konci pracovniho dne se citim vycCerpany. EX
3. Citim se unaveny, kdyZ rano vstavam a mam pied sebou dalsi den v praci. EX
4. Celodenni prace je pro mé opravdu namahava. EX
5. Umim efektivné fesit problémy, které vyvstavaji pfi mé praci. PE
6. Mam pocit vyhoteni v praci. EX
7. Mam pocit, Ze efektivné ptispivam k tomu, co d¢€la tato organizace. PE
8. Od nastupu do prace mulij zajem o praci poklesl. CYy
9. Moje nadseni pro praci pokleslo. CYy
10. Podle mého nazoru jsem v praci dobry. PE
11. Mam velkou radost, kdyz v praci néco dokon¢im. PE
12. V tomto zaméstnani jsem udélal mnoho hodnotnych véci. PE
13. Chci jen dé€lat svou praci a nechci, aby mé nékdo obtézoval. CcYy
14. Jsem vice cynicky ohledné toho, zda moje prace nécemu piispiva. CYy
15. Pochybuji o vyznamu mé prace. CYy
16. Jsem presvédceny, ze v praci efektivn€ plnim své tkoly. PE

Zdroj: Maslach et al, 2018: Maslach Burnout Inventory Manual, 4th Edition. 2018.
Mind Garden, Inc.

Pti zadani dotazniku a jeho ptipravé jsem postupovala podle manualu (Maslach et al.,

2018), ktery jsem ziskala spolu s licenci na pouziti MBI-GS dotazniku v ¢eském prekladu

(kopie licence viz. piiloha B). Podle manualu bylo nutné dodrzet nasledujici pokyny:

e Vyplnéni dotazniku by mélo trvat 5-10 minut.

e Dotaznik mohl byt rozeslan elektronicky nebo v papirové podobg.

e Dotaznik nemél mit v nazvu spojeni ,,syndrom vyhoteni®, aby se ptredeslo
negativnimu vnimani respondentu.

e Minimalizovat mozné zkresleni odpovédi.

e Zajistit anonymitu a divéryhodnost pro respondenty, aby se citili bezpecné a
mohli odpovidat pravdivé a upfimné.

e Dobrovolnost G¢asti
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Splnéni uvedenych pozadavkii z mé strany:

e Dotaznik splituje o¢ekavané ¢asové rozmezi vyplnéni.

e Dotaznik byl rozeslan vytvoren v on-line verzi v nastroji Survio.

e Nazev dotazniku byl ,,Pocity pracovnikli manazerskych profesi ve své praci®.
Syndrom vyhoteni je zminén az v zavérecné Casti s vyhodnocenim.

e K minimalizaci zkreslujicich odpovédi jsem u kazdé verze on-line dotazniku
pripravila vod s vysvétlenim ucelu, svym predstavenim a zdvazku anonymniho
zpracovani.

e Respondenti byli pozaddani o vyplnéni dat pouze jednou, nebyly rozeslany
upominky.

e V dotazniku nebylo mozné vratit se k otdzkam zpét a ptipadné je opravit.

e Sbér dat prob¢hl bez moznosti identifikace respondenta z moji strany.

Respondenti mého vyzkumu méli v zavéru dotazniku, ptfed jeho odeslanim, mozZnost
provést tuto zakladni analyzu svych odpovédi a mohli tedy ziskat obrazek o své vlastni
situaci ve vztahu k syndromu vyhoteni. Jelikoz jsem, z divodu zachovani anonymity,
nepozadovala uvedeni zpétného kontaktu, neposkytla jsem respondentim vyhodnoceni

jejich dat, resp. neposkytla jsem jim moznost se na mne obratit.

Pro vytvoreni dotazniku, sbér dat a zakladni vyhodnoceni demografickych dat jsem
pouzila volné piistupny nastroj Survio dostupny na www.survio.com (provozovatel
Survio  sro., ICO: 283 00785 ~ DIC:  (CZ28300785)  dostupné

Z https://www.survio.com/cs/o-nas.

Pouzité metody zpracovani dat:

Vypocet skore a interpretace vysledkt MBI-GS dotazniku mohou byt interpretovany jak
pro kazdého respondenta zvlast, tak v podobé agregovanych dat pro skupiny
respondentid. Nicméné je zadouci interpretovat kazdou dimenzi zvlast pro kazdého
respondenta. Neni vhodné scitat vysledky téchto tii dimenzi a udavat celkové skore

syndromu vyhoteni (Maslach, 2018).
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Pro vyhodnoceni jednotlivych dimenzi 1ze pouzit dva zptisoby vypoctu. Prvnim z nich je
prosty soucet uréenych otazek pro kazdou dimenzi zvlast. U dimenze ,vycerpani®
a ,,Cynismus® plati, ze ¢im vyssi vysledek, tim vyssi stupen vyhoteni. U dimenze ,,snizeni
pracovni vykonnosti* plati, ze ¢im nizsi vysledek, tim vyssi stupent vyhoteni. Tento prvni
zpusob vypoctu se pouziva Casto ve védeckych vyzkumech. Druhy zplsob vypoctu
vychézi ze souctu stejnych skupin otazek, ale zde se vypocitava jejich primér, ptiCemz
vysledky se interpretuji stejnym zpusobem. Tato druhda metoda se podle Maslach
(Maslach, 2018) pouziva pfi interpretaci dat respondentiim, pro které jsou pak vysledky
1épe pochopitelné. Pti interpretaci dat je dulezité zdliraznit, Ze nejsou definovana zZadna
konkrétni ¢isla, podle kterych 1ze jednoznacné fict, ze pravé ty hodnoty znamenaji, ze
respondent je vyhotely. Pokud pouZijeme metodu primeéru, je vyhodnoceni vysledku
Vv zésad¢ jednoduché, protoze porovnavame vyslednou hodnotu se 7bodovou Skalou
vyskytu dané dimenze. Pokud vysledky sdilime s individualnimi respondenty, je pak na
jejich uvazeni, jak vazné budou brat své pocity a jaka napravna opatieni jsou oni sami

nebo s pomoci ostatnich ochotni a schopni pfijmout (Maslach, 2018).

Vyskyt syndromu vyhotfeni u respondentii bude zjiStovan na zdkladé¢ nezavislych

proménnych:

e pohlavi,
e typ organizace, ve které manazeti pracuji,
e uroven fizeni, ve které manazeti pracuji,

e pocet pfimych podiizenych.

Pro vyzkumné otazky 1-6 byla stanovena zavislda proménna = dimenze syndromu
vyhoteni podle MBI-GS dotazniku. Pro vypocty K jednotlivym vyzkumnym otazkam

jsem pouzila nasledujici parametrické statistické metody:

e Pro zpracovani dat pro hlavni cil a vedlejsi vyzkumné otdzky jsem pouzila
vypocet primérnych hodnot a smérodatné odchylky ve vyhodnoceni MBI-GS

dotazniku pro uvedené skupiny respondentd.
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e Pro porovnani mezi vysledky MBI-GS dotazniku pro mij vzorek s vysledky
uvedenymi pro vzorek v MBI manudlu jsem pouzila parametricky jednovybérovy
Studentiv dvoustranny t-test (vyzkumna otazka 1).

e Pro vyhodnoceni jednotlivych skupin v rdmci nezédvislych proménnych jsem
pouzila parametricky dvouvybérovy Studentlv dvoustranny t-test (vyzkumna
otazka 3).

e Pro proménné s vice nez dvéma vybéry jsem pouzila ANOVA test (vyzkumné
otazky 4, 5, 6).

e Pro zjisténi vztahu mezi dimenzemi syndromu vyhoteni jsem pouzila Pearsoniv
koeficient korelace, ktery je vhodny pro praci s parametrickymi daty (vyzkumna

otazka 2).

Pro popis zékladnich demografickych tidaji jsem do tabulky uvedla tyto tidaje:

n = absolutni Cetnost

p = procento z absolutni ¢etnosti

n= kumulativni absolutni ¢etnost

p*= kumulativni procento etnosti

aritmeticky primér (v zavorce u hodnot priméri je uvedena hodnota smérodatné
odchylky)

p-hodnota = mira pravdépodobnosti, s niz zjisténi zapada do nulové hypotézy

t-hodnota = vysledna hodnota Studentova t-testu

F-hodnota = vysledna hodnota ANOVA testu

r = Pearsontv korela¢ni koeficient

Pro samotné vypocty jsem pouzila nastroje pro analyzu dat v programu Microsoft®
Excel® (verze Office 365 MSO (16.0.11601.20174) 32-bit) a voln& dostupny nastroj

,»Social Science Statistics* dostupny z https://www.socscistatistics.com/tests/.

Je dulezité upozornit, ze z dlivodu nereprezentativnosti vzorku neni mozné vysledky

a zavery zobecnit na jinou populaci nez na skupinu respondentii tohoto vyzkumu.
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8.3.Vysledky vyzkumné ¢asti

Demografické udaje

Pro vyhodnoceni dat respondentii jsem pouzila data respondentti, ktefi navstivili mnou

poskytnuty link na dotaznik. Nize uvedena tabulka poskytuje jejich pichled:

Tabulka ¢. 13: Statistika respondentd, ktefi navstivili odkaz k dotazniku na www.survio.com.

pocet
zobrazeni
pocet pocet (bez pocet Pocet
pocet vSech | dokoncenych [ nedokoncenych| vyplnéni | vytazenych | vyhodnocenych
navstév dotaznikl dotaznikt dotazniku) | dotaznika dotaznikl
73 40 0 33 8 32

Vezmeme-li v potaz pomér dokonéenych dotaznikd vici poétu navstév, procento
uspeésnosti vyplnéni dotazniku je 54,8 %. Jelikoz byly odpovédi evidované jako
anonymni, nelze v tomto ptipad¢ operovat s pomérem oslovenych respondentti vs. pocet
dokoncenych dotaznikd, jelikoZ se mohlo stat, ze dotaznik mohl vyplnit i respondent,
ktery byl osloven sekundarné nékterym zrespondentl, které jsem oslovila bud ja

napfimo, nebo byl osloven studenty kombinovaného studia VSAPS.

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, ze nékteré odpovédi jsem z celkového zpracovani dat

vytadila. Vytazeni prob&hlo na zakladé téchto kritérii:

1. Respondent v otazce ¢. 7 zvolil variantu odpovédi ,,moje pracovni pozice nepatii
do vySe uvedeného®, tj. nepatii do Zadné Urovné fizeni spolecnosti (vyfazeno
5 dotaznik)

2. Respondent vyplnil v otazce ¢. 7 variantu odpoveéd na otazku ,,V jakém oboru

pracujete?* (vytazeny 3 dotazniky).

U bodu 2. je nutné uvést, ze s odstupem a az nyni ve fazi zpracovani vysledku, jsem si
uvédomila, ze U otazky ¢. 7 ,,Do jaké trovné fizeni spoleCnosti byste zaradil/a Vasi
pracovni pozici?* jsem vybér moznych odpovédi nezpracovala technicky spravné.

Variantu odpovédi ,,V jakém oboru pracujete? (napf. prodej, marketing, IT, finance,
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vyroba, HR atp.)* jsem méla uvést jako samostatnou otazku, nikoli jako jednu z variant
moznych odpovédi. Tim, ze bylo v on-line dotazniku nastavena moZnost uvést pouze
jednu z moznych odpovédi, jsem se vystavila riziku, Ze neziskam od respondentt kli¢ovy
parametr pro zpracovani vyzkumu. Pi analyze dat jsem zjistila, Ze tato chyba neovlivnila
moznost data zpracovat, pouze zapficinila to, ze jsem musela vyfadit 3 dotazniky. Proto

dale pokracuji ve zpracovani dat a splnéni vyzkumného zameéru bakalaiské prace.

Z dat respondentt vyplyva nasledujici popis (tabulka &. 14, tabulka &. 15). Zeny tvofily
69 % respondentt (tabulka ¢. 14) a 81 % vsech respondentl patii do vékové kategorie
31-50 let véku (18 Zzen a 8 muzl). 6 % respondentd (1 Zzena a 1 muz) patti do vékové
kategorie do 30 let a 13 % respondentt (3 Zeny a 1 muz) do vékové kategorie nad 51 let
veku (tabulka ¢. 14). Co se tyce nejvyssiho dosazeného vzdélani (tabulka ¢. 15), nejvice
respondentli (44 %, 10 Zen a 4 muzi) uvedlo jako nejvyssi dosaZzené vzdélani stfedni
vzdélani (s vyucenim/bez vyuceni, s/bez maturity, odborné i neodborné). Vyssi odborné
uvedlo 5 respondentli (16 %, 3 Zeny a 2 muzi) a zbylych 40 % respondentli (9 zen

a 4 muzi) uvedlo vzdélani vysokoskolské (seCteny vSechny urovné dohromady).

Tabulka ¢. 14: Vékova struktura a pohlavi respondentti

vékové kategorie | Zeny (n) | Muzi (n) | Celkem (n) | p n« pX

méné nez 20 let 0 0 0| 0,00 0 0,00
20 - 30 let 1 1 2| 0,06 2 0,06
31 -40 let 6 4 10/ 031 12 0,38
41 - 50 let 12 4 16| 0,50 28 0,88
51 - 60 let 3 1 4| 0,13 32 1,00
vice jak 60 let 0 0 0| 0,00 32 1

22 10 32 1
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Tabulka ¢. 15: Piehled vzdélani respondenti

Celkem
Zeny (n) |Muzi (n) |(n)
bez vzdélani nebo netiplné zakladni
vzdélani 0 0 0 0,00 0| 0,00
zakladni 0 0 0 0,00 0| 0,00
stiedni (s vyucenim/bez vyuceni, s
maturitou/bez maturity, odborné i
neodborné) 10 4 14 0,44 14| 044
vy$$i odborné 3 2 5 0,16 19| 0,59
vysokoskolské — bakalarsky titul 1 0 1 0,03 20| 0,63
vysokoskolské — magistersky titul 5 4 9 0,28 29| 091
vysokoskolské — doktorsky titul nebo
vyssi 3 0 3 0,09 32 1
22 10 32 1

Dalsi otdzky byly zaméfené na délku zaméstnani u stavajictho zaméstnavatele (tabulka

¢. 16) a délku zaméstnani na aktualni pracovni pozici (tabulka €. 17). U délky zamé&stnani

u stavajiciho zaméstnavatele nejvice respondent uvedlo dobu 3-10 let (47 %, 11 Zen

a 4 muzi), dobu nad 10 let uvedlo 32 % (7 Zen a 3 muzi). Mén¢, nez dva roky pracuje

u stavajiciho zaméstnavatele 22 % (4 zeny a 3 muzi) respondentd. Na aktudlni pozici

pracuje 50 % respondentd (13 Zen a 3 muzi) mezi 3-10 lety, vice jak 11 let pracuje na

stejné aktudlni pozici 5 respondentil (16 %, 3 Zeny a 2 muzi). Zbyvajicich 34 % (6 Zen

a 5 muzil) pracuje na stavajici pozici méné nez 2 roky.

Tabulka ¢. 16: Délka zaméstnani u sou¢asného zaméstnavatele

Zeny |Muzi |Celkem

(N [(m [(n) p n“
méné nez 1 rok 1 1 2 0,06 2 0,06
1-2 roky 3 2 5 0,16 7 0,22
3-5 let 5 2 7 0,22 14 0,44
6-10 let 6 2 8 0,25 22 0,69
10-15 let 5 1 6 0,19 28 0,88
vice jak 15 let 2 2 4 0,13 32 1

22 10 32 1
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Tabulka ¢. 17: Délka zaméstnani na stavajici pracovni pozici

Zeny |Muzi |Celkem

(n [ [(n) p
méné nez 1 rok 1 1 2 0,06 2| 0,06
1-2 roky 5 4 9 0,28 11| 0,34
3-5 let 5 1 6 0,19 17| 0,53
6-10 let 8 2 10 0,31 27| 0,84
11-15 let 3 2 5 0,16 32| 1,00
vice jak 15 let 0 0 0 0,00 32 1

22 10 32 1

V tabulce ¢. 18 je uveden piehled respondentt, podle toho, jak dlouho jiz pracuji na
manazerskych pozicich. Je patrné, ze vétSina respondenti pracuje v takové pozici vice
jak 6 let (78 %, 18 Zen a 7 muzi). 10 respondenttt ma pracovni zkusenost v délce 6-10 let
(9 zen a 1 muz), 8 respondentti v délce 11-15 let (5 Zen a 3 muzi) a 7 respondenttl vice

jak 15 let (4 Zeny a 3 muzi).

Tabulka ¢. 18: Celkova délka praxe v manazerskych pozicich.

Zeny |Muzi

(n) (n) Celkem n n p
méné nez 1 rok 0 1 1| 0,03 1 0,03
1-2 roky 3 1 4| 013 5/ 0,16
3-5 let 1 1 2| 0,06 7] 0,22
6-10 let 9 1 10| 0,31 17| 0,53
11-15 let 5 3 8| 0,25 25| 0,78
vice jak 15 let 4 3 7] 0,22 32 1

22 10 32 1

V tabulce ¢. 19 je sumarizace odpovédi respondentl, kteti sami zatadili svoji pracovni
pozici do jedné ze tii uvedenych kategorii. Aby si mohli respondenti 1épe piedstavit, jaky
typ pozice je myslen, uvedla jsem do dotazniku népovédu pro kategorii ,,management
prvni linie* (pf. vedouci tymu prodejcti) a pro kategorii ,stfedni management®
(mezi¢lanek mezi prvni linii a vrcholovym managementem). Z dat vyplyva viceméné
rovnomérné rozlozeni respondentl podle tohoto kritéria. 31 % respondentii pracuje ve
vrcholovém managementu ( 6 Zen a 4 muzi), 34 % pracuje na pozici stfedniho
managementu (8 zen a 3 muzi) a stejné procento i po¢et muzil i Zen pracuje na pozici

managementu prvni linie.
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Tabulka ¢. 19: Do jaké urovné fizeni spole¢nosti respondent zatadil/a svoji pracovni pozici.

Zeny | Muzi | Celkem
() () |(n) p o |n*|p"
vedeni firmy/vrcholovy management 6 4 10(0,31|10| 0,31
sttedni management 8 3 1110,34|21| 0,66
management prvni linie 8 3 110,34 |32 1
22| 10 32 1

V dalsim sledovaném parametru, poctu piimych podfizenych (tabulka ¢. 20),
9 respondentti (28 %, 7 Zen a 2 muzi) uvedlo, Ze v aktualni pracovni pozici nemaji pfimé
podiizené. 53 % respondentli uvedlo, Ze maji 1-10 podfizenych, resp. 31 % (9 Zen
a 1 muz) ma 1-5 podiizenych a 22 % (4 zeny a 3 muzi) maji 6-10 podiizenych. Pouze
jeden respondent (muz) méa 11-15 podtizenych, vice jak 15 podtizenych uvedlo 16 %

respondentl (2 Zeny a 3 muzi).

Tabulka ¢. 20: Pocet ptimych podiizenych

Pocet
podfizenych zeny |muzi |celkem (ni) |pi nk pX
0 7 2 9| 0,28 9| 0,28
1-5 9 1 10| 0,31 19| 0,59
6-10 4 3 7| 0,22 26| 081
11-15 0 1 1| 0,03 27| 0,84
vice jak 15 2 3 5| 0,16 32 1
22 10 32 1

Co se tyce zastoupeni respondentll zpohledu jejich zaméstnavateld, zda pracuji
v mezinarodni nebo ¢eské spolecnosti (tabulka ¢. 21), vysledky ukazuji, ze 50 % (11 Zen
a 5 muzil) pracuje v pobocce mezinarodni spolecnosti, druhych 50 % respondentl 1ze
jesté rozdélit na ty, ktefi pracuji v Ceské spole€nosti s celostatni pisobnosti (38 %, 7 Zen
a 5 muzi), a na ty, ktefi pracuji v eské spolecnosti s regionalni piisobnosti (12 %, 4 Zeny,

zadny muz).
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Tabulka ¢. 21: Typ spole¢nosti, ve které respondent pracuje.

zeny | muzi | celkem (ny) | pi n p~
pobocka zahrani¢ni firmy 11 5 16| 0,50 16| 0,50
¢eska s celostatni plisobnosti 7 5 12| 0,38 28| 0,88
ceska s regionalni ptisobnosti 4 0 4| 0,13 32 1
22| 10 32 1

Zpracovani vedlejSich vyzkumnych otazek

Vedlejs$i vyzkumna otazka 1: Vyskytuji se u pracovniki manaZerskych profesi
dimenze syndromu vyhofeni — vyerpani, depersonalizace (cynismus), sniZeni
pracovni vykonnosti — a v jaké mire?

HO = Dimenze syndromu vyhofeni se u pracovniki manazerskych profesi nevyskytuji.

Tabulka ¢. 22: Primérné hodnoty MBI-GS dimenzi, porovnani s tidaji z MBI-GS manualu.

primérné hodnoty dimenzi
PE (snizeni
o-hladina = 0,05 n (v éEXéni) (de ersgr\;lizace) pracovni
yeerp P vykonnosti)
databaze — MBI-GS n

manual (viz pozn) 2,26 (1,47) 1,74 (1,36) 4,34 (1,17)
pruzkum data 32 2,33 (1,32) 1,54 (1,16) 4,91 (0,80)
t-hodnota 0,2788 -0.9875 3,9883
p-hodnota 0,7822 0,3311 0,00038

vysledek neni | vysledek neni vysledek je

signifikantni signifikantni signifikantni

Pozn: n-databaze (pro dimenzi EX je n=47 800, pro CY je n=47 752, pro PE je n=47 843), zdroj: Maslach,
2018)

Z analyzy pramérnych skore odpovédi pro jednotlivé dimenze, na Skale 0-6 bodl (pramér
3,5 bodu) (tabulka ¢. 22), lze fici, Ze pro dimenzi vyCerpani respondenti v praméru

zazivaji vyCerpani jednou za mésic nebo mén¢ Casto. Tento vysledek plati pro muze
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i Zeny. Pro dimenzi depersonalizace pak vysly vysledky pro obé pohlavi stejné, tj. obé
skupiny prozivaji tyto pocity spiSe jeSt¢ méné nez pocity vyCerpani. Lze fici, Ze se
pohybuji v rozmezi nékolikrat za rok nebo méné Casto az po jednou mésicné nebo méné
casto. V obou téchto dimenzich respondenti nevykazuji vyssi stupeil vyhoteni. Ve tieti
dimenzi, snizeni pracovni vykonnosti, se za indikator syndromu vyhoteni povazuji nizsi
hodnoty nez priamér bodi Skaly, tj. udaje pod hodnotou 3,5. Z vysledkii dotazniku v tomto
parametru vychazi, ze v priméru se cely soubor respondentli pohybuje nad touto hranict,

a tudiz nevykazuje vyssi stupent syndromu vyhoteni.

Na zaklad¢ zpracovanych dat a v porovnani s vysledky uvedenymi v MBI-GS manualu
jsem provedla jednovybérovy dvoustranny Studentiv t-test pro zjisténi, zda mezi
naméfenymi vysledky obou skupin vzorkid existuji rozdily. Pro dimenze vycerpani
a depersonalizace nevysel statisticky signifikantni vysledek. Pro dimenzi snizeni pracovni
vykonnosti sice p< 0,001 ukazuje, Ze rozdil mezi skupinami je statisticky vyznamny, ale
primérné hodnoty pro obé skupiny (4,34 vs. 4, 91) na statisticky vyznamny rozdil
neukazuji. V tomto ptipadé€ lze fici, Ze z divodu malého poctu dat neni rozdil statisticky

signifikantni. Tim se vyhneme se chybé typu I. a mylnému tvrzeni.

Pro popis vyskytu jednotlivych dimenzi syndromu vyhoteni pro cely vyzkumny vzorek
jsem pouzila grafy znazoriiujici Cetnosti vyslednych primérnych hodnot pro kazdou

dimenazi.

Cetnosti primérnych hodnot - dimenze EX

=
o

pocet respondentl
O = N W B U O N 0 W

[0,60,1,20] (1,20,1,80] (1,80,2,40] (2,40,3,00] (3,00,3,60] (3,60,4,20] (4,20,4,80]

primérné hodnoty dimenze EX

Graf ¢. 1: Cetnosti primérnych hodnot — dimenze EX
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Pro dimenzi EX (emo¢ni vyCerpani, graf ¢. 1) muzeme fici, Ze vysledky 24 respondenti
se pohybuji pod primérnou hodnotou bodového ohodnoceni (na skéale 0-6 bodd, tj.
primér 3,5 bodu) a tudiz nevykazuji vyssi skore syndromu vyhoteni v této dimenzi.
Pohybuji se vrozmezi od ,nikdy“ po ,n¢kolikrat za mésic*. Jeden respondent se
pohybuje ve vnimani emoc¢niho vycerpani na hranici mezi ,,nékolikrat za mésic* az po
,Jednou za tyden®. 7 respondentii mélo skore vyssi nez primérnéd hodnota, tj. vykazali
vys$i stupent miry vyhoteni v této dimenzi. Pohybovali se v hodnotach ,nékolikrat za
meésic* az ,,nékolikrat za tyden. Z idajti o jednotlivych respondentech lze fici, Ze pouze
u 7 respondenttl vySel primér odpoveédi vyssi nez primérna hodnota skaly a pohybovali

se v rozmezi 3,8-4,8.

Cetnosti primérnych hodnot - dimenze CY
12

pocet respondent(

[0,00, 0,67] (0,67,1,33] (1,33, 2,00] (2,00,2,67] (2,67,3,33] (3,33, 4,00]

pramérné hodnoty dimenze CY

Graf ¢&. 2: Cetnosti pramérnych hodnot — dimenze CY

Z grafu ¢. 2 pro dimenzi CY (depersonalizace) muzeme fici, ze vysledky 29 respondentti
se pohybuji pod primérnou hodnotou bodového ohodnoceni (na Skale 0-6 bodu,
tj. pramér 3,5 bodu) a tudiz nevykazuji vyssi skore v této dimenzi. Pouze 3 respondenti
méli skore v rozmezi blizicimu se nebo vy$§imu neZ primérna hodnota, tj. vykazali vyssi
stupen miry vyhoteni. Zazivaji tedy pocity depersonalizace né¢kolikrat za mésic az jednou
za tyden. V dimenzi CY vySel prumér odpovédi pouze u 2 respondenti vys$i nez

primérna hodnota skaly, a to 3,8-4,0.
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Cetnosti priimérnych hodnot - dimenze PE
16

14

pocet responentl

[3,00, 3,60] (3,60, 4,20] (4,20, 4,80] (4,80, 5,40] (5,40, 6,00]

primérné hodnoty dimenze PE

Graf ¢. 3: Cetnosti pramérnych hodnot — dimenze PE

Z grafu ¢. 3 pro dimenzi PE (snizeni pracovni vykonnosti) miizeme fici, ze vysledky
26 respondentl se pohybuji nad primérnou hodnotou bodového ohodnoceni (na Skéle
0-6 bodd, tj. pramér 3,5 bodu) a tudiz nevykazuji vyssi skore v této dimenzi. Naopak
pocituji pracovni uspokojeni ve frekvenci jednou za tyden az kazdy den. Pouze
5 respondenti mélo skore v rozmezi blizicimu se nebo niz§imu nez primérna hodnota,
tj. vykazali vyssi stupent miry pocitu snizeni pracovni vykonnosti. Pro 1 respondenta je
hodnota hrani¢ni, tj. vnima snizeni svého pracovni vykonnosti mezi ,,nékolikrat za mésic*
aZ po ,,jednou za tyden®. Pro tuto dimenzi je nutné pfipomenout, Ze nizsi skore indikuje
vys$§i miru vyhoteni (snizeni pracovni vykonnosti), coz je opacné hodnoceni skaly nez
u dalsich dvou dimenzi. Lze téz fici, Ze zadny z respondentli nezazival pocit snizeni svého
pracovni vykonnosti Cast€ji neZ nckolikrat za mésic. V dimenzi PE vySel primér

odpovédi pouze u 2 respondentl nizsi nez priimérna hodnota skaly, a to 3,0 az 3,3.
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VedlejSi vyzkumna otiazka 2: Existuje vztah mezi jednotlivymi dimenzemi -

vyCerpani, depersonalizace (cynismus), sniZeni pracovni vykonnosti?

Jak uvadi Maslach 1ze mezi dvojicemi téchto tii dimenzi vysledovat ur¢itou korelaci,
tj. kladny nebo zaporny vztah. V MBI-GS manudlu uvadi nasledujici rozmezi zjisténych
hodnot: rexcy = 0,44 az 0,61, rex, re = -0,4 az -0,34, rcype = -0,34 az -0,57 (Maslach,
2018). Nicméné je dulezité upozornit, ze to, ze mezi dvéma hodnotami lze vysledovat
vztah, neznamena, Ze lze také automaticky fict, Ze je zde pfitomen také pficinny vztah.
Korela¢ni koeficient mize nabyvat vysledku od -1 do 1. Vysledek s hodnotou -1 znamena
nepiimou zavislost, 0 znamena Zadny vztah, 1 znamend silny vztah pfimé zavislosti

(Walker, 2006).

Pro vypocet korelacniho koeficientu jsem pouzila Pearsoniiv koeficient korelace. Nize
uvadim ciselné (tabulka €. 23) 1 grafické znazornéni (graf €. 4, €. 5, €. 6). Vysledky, které

jsem ziskala vypoctem, jsou nasledujici:

Tabulka ¢. 23: Vysledky vypoctu Pearsonova koeficientu korelace pro dvojice dimenzi

a-hladina = 0,05 n EX, CY EX, PE CY, PE

r (vyzkumny

soubor) 32 0,6843 -0,1744 -0,2973

p-hodnota 0,000016 0,3398 0,09839
vysledek je vysledek neni vysledek neni
signifikantni signifikantni signifikantni

Signifikantni vysledek r(30) = 0,6844, p<0,001, vysSel pouze pro korelaci dvojice EX
(vyCerpani) a CY (depersonalizace). Z grafického znazornéni (graf ¢. 4) miizeme
usuzovat na relativné silny kladny vztah mezi t€émito dimenzemi. Vysledky a grafické
znazornéni (graf €. 5 a €. 6) pro kombinace dimenzi EX (vyCerpani) a PE (sniZeni
pracovni vykonnosti) a kombinaci dimenzi CY (depersonalizace) a PE (snizeni pracovni
vykonnosti) dokladaji velmi slaby negativni vztah pro EX a PE dimenzi, a slaby negativni

vztah pro dimenzi CY, PE.
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Graf ¢. 4: Korelace dat dimenzi EX (vycerpani) a CY (depersonalizace)
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Graf ¢. 5: Korelace dat dimenzi EX (vyCerpani) a PE (sniZeni pracovni vykonnosti)
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Graf ¢. 6: Korelace dat dimenzi CY (depersonalizace) a PE (snizeni pracovni vykonnosti)

VedlejSi vyzkumna otazka 3: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoreni u manaZerskych pracovnikii podle pohlavi?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhoteni u manazerskych pracovniki podle

pohlavi.

Tabulka ¢. 24: Vyhodnoceni MBI-GS dimenzi v porovnani mezi Zenami a muzi

prumérné hodnoty dimenzi
a-hladina = g CYy PE (sniZeni pracovni
0,05 n EX (vyerpdni) (depersonalizace) vykonnosti)
zeny 22 2,31 (1,24) 1,55 (1,12) 5,10 (0,65)
muzi 10 2,36 (1,55) 1,52 (1,31) 4,48 (0,97)
celkem 32 2,33 (1,32) 1,54 (1,16) 4,91 (0,80)
t-hodnota 0,0996 -0,0556 -2,1182
p-hodnota 0,9213 0,9552 0,04256
vysledek neni vysledek neni vysledek je
signifikantni signifikantni signifikantni

Na zakladé zpracovanych dat a vysledkit MBI-GS dimenzi pro skupinu zen a skupinu
muzu (viz tabulka ¢. 24) jsem provedla dvouvybérovy dvoustranny Studenttv t-test pro
zjisténi, zda mezi namétenymi vysledky obou skupin existuji rozdily. V dimenzich EX
a CY nevysel vysledek, pti hladiné a=0,05, signifikantni a mizeme tedy fict, ze neni
statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami. Pro dimenzi snizeni pracovni

vykonnosti vysel vysledek sice p<0,05, ale primérné hodnoty pro obé skupiny (5,10 vs.
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4,48) na vyznamny statisticky rozdil neukazuji. V tomto piipad¢ lze fici, ze z divodu
malého poctu dat neni rozdil statisticky signifikantni, ¢imz se vyhneme chybé typu I.

a mylnému tvrzeni.

VedlejSi vyzkumna otazka 4: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhoieni u manaZerskych pracovnikia podle typu organizace, ve které

pracuji?
HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhoteni u manazerskych pracovnikt podle
typu organizace, ve které pracuji.

Tabulka €. 25: Vysledky MBI-GS skore pro manazery podle spolecnosti, ve které respondent
pracuje.

pramérné hodnoty dimenzi
hlading — “ g CY PE (snizeni pracovni
o-hladina = 0,05 : EX (vyCerpéni) (depersonalizace) vykonnosti)
pobocka zahrani¢ni
firmy 16 2,49 (1,39) 1,68 (1,25) 4,84 (0,75)
Ceska firma s celostatni
pusobnosti 12 2,08 (0,99) 1,13 (0,94) 4,96 (0,87)
ceska firma s regionalni
pusobnosti 4 2,40 (2,05) 2,15 (1,25) 5,00 (1,04)
celkem 32 2,33 (1,32) 1,54 (1,16) 4,91 (0,80)
F-hodnota 0,3149 1,4620 0,0950
p-hodnota 0,7323 0,2483 0,9096
vysledek neni vysledek neni vysledek neni
signifikantni signifikantni signifikantni

Na zaklad¢ zpracovanych dat a vysledki MBI-GS dimenzi pro skupinu pracovnikl
pracujicich v pobocce zahrani¢ni firmy a pro skupiny pracovnikii pracujicich v ¢eské
firm¢, bud’ s regionalni nebo celostatni pusobnosti, jsem provedla ANOVA test pro
zjisténi, zda mezi naméfenymi vysledky téchto tii skupin existuji rozdily. Ve vSech
ttech dimenzich nevysel vysledek, pfi hladin€é a=0,05, signifikantni a mizeme tedy fict,
Ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami (viz tabulka ¢. 25).
Podle prumérnych hodnot jednotlivych dimenzi Ize fici, Ze manazefi pracujici v ¢eskych

firméch s regionalni ptisobnosti pocit'uji vy$si miru vyCerpani neZ manazefi v ostatnich
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skupinach. Zaroven tito manazeti vykazuji vétSi miru snizeni pracovni vykonnosti.

Jelikoz jde o 4 respondenty z 32, neni mozné usuzovat na to, ze jde o signifikantni rozdil.

VedlejSi vyzkumna otazka 5: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhofeni u manaZerskych pracovnikii podle trovné rizeni, ve které

pracuji?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhofeni u manazerskych pracovnikti podle

urovné fizeni, ve které pracuji.

Tabulka ¢. 26: Vysledky MBI-GS skore pro manazery podle Grovné fizeni, ve které respondent
pracuje.

prumémé hodnoty dimenzi
_ cy PE (snizeni
a-hladina = 0,05 n | EX (vyCerpani) . pracovni
(depersonalizace) p .
vykonnosti)
Prvni linie managementu 11 2,27 (1,12) 1,58 (1,33) 4,82 (0,79)
Stfedni management 11 2,76 (1,37) 1,47 (1,23) 5,32 (0,48)
vrcholovy management 10 1,90 (1,43) 1,56 (0,99) 4,55 (0,95)
celkem 32 2,33 (1,32) 1,54 (1,16) 4,91 (0,80)
F-hodnota 1,1475 0,0253 2,7841
p-hodnota 0,3314 0,9749 0,0783
vysledek neni vysledek neni vysledek neni
signifikantni signifikantni signifikantni

Rozdéleni respondentt do tirovni fizeni ukdzalo viceméné rovnomérné zastoupeni vSech
urovni fizeni. 31 % (6 Zen, 4 muZzi) plsobi ve vrcholovém vedeni firmy, 34 % (8 Zen
a 3 muzi) pracuje ve sttednim managementu a 34 % (8 Zen a 3 muzi) respondentd patii
do tirovné managementu prvni linie. Na zaklad¢€ zpracovanych dat a v porovnani vysledkt
MBI-GS dimenzi pro skupiny manazert, podle jejich zafazeni do urovné fizeni, jsem
provedla ANOVA test pro zjisténi, zda mezi naméfenymi vysledky téchto tii skupin
existuji rozdily. Ve vSech tiech dimenzich nevySel vysledek, pti hladiné a=0,05,
signifikantni a mizeme tedy fict, Ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi

skupinami (viz tabulka ¢. 26).
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Vedlejsi vyzkumna otazka 6: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoi‘eni u manazZerskych pracovniki podle poctu podiizenych?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhoteni u manazerskych pracovnikt podle

poctu podtizenych.

Tabulka ¢. 27: Vysledky MBI-GS skoére podle poctu podtizenych

pramérné hodnoty dimenzi

hlading — “ o CY PE (sniZeni pracovni

p-hladina =0,05 | n EX (vyCerpdni) (depersonalizace) vykonnosti)
0 9 2,24 (1,52) 1,47 (1,26) 5,00 (0,43)
1-5 10 2,38 (1,42) 1,68 (1,19) 4,98 (0,74)
6-10 7 2,83 (0,71) 1,91 (1,28) 4,57 (1,09)
11-15 1 1,20 (0) 1,00 (0) 3,00 (0)
vice jak 15 5 1,88 (1,60) 0,96 (0,85) 5,43 (0,30)
celkem 32 2,33 (1,32) 1,54 (1,16) 4,91 (0,80)
F-hodnota 0,5586 0,5605 2,8566
p-hodnota 0,6946 0,6932 0,0427

vysledek neni vysledek neni vysledek je

signifikantni signifikantni signifikantni

Na zékladé zpracovanych dat a vysledkt MBI-GS dimenzi pro skupinu pracovniki, ktefi
nemaji podfizené, a pro skupinu pracovnikd, ktefi fidi rtizné pocetné skupiny
podtizenych, jsem provedla ANOVA test pro zjisténi, zda mezi namétenymi vysledky
téchto péti skupin existuji rozdily (tabulka ¢. 27). V dimenzich EX a CY nevysel
vysledek, pti hladiné a=0,05, signifikantni a muzeme tedy fict, Ze neni statisticky
vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami. Pro dimenzi PE vysel vysledek sice
p<0,05, ale vzhledem k malému poctu dat pro jednotlivé skupiny, nelze povazovat

vysledek za statisticky signifikantni. Tim se vyhneme chyb¢ typu I. a mylnému tvrzeni.
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Vedlejsi vyzkumny cil 1: Popis faktora, které pracovnici v manazerskych pozicich

povazuji za nejvice stresujici.

Respondenti méli na vybér niZze uvedeny seznam stresujicich faktort a jejich ukolem bylo
sefadit tyto moznosti podle toho, které znich povazuji za nejvice stresujici. Z nize
uvedeného pichledu vysledku (tabulka ¢. 28, graf ¢. 7) Ize vycist, Ze celkove, muzi i zeny,
volili na prvnich tfech pozicich stejné stresujici faktory. Na prvnim misté pietizeni
mnozstvim prace, na druhém misté¢ Casovy stres a na tfetim netimérné velkou
zodpovédnost. Shodli se i na dal§im faktoru v pofadi, nevyjasnénych pravomocich. Na
patém mist€ uvadéji zeny kontakt s lidmi jako takovy, muzi uvadéji zodpovédnost za lidi.
Za nejmén¢ stresujici faktor z uvedeného seznamu obé skupiny povazuji nevyhovujici
pracovni prostfedi. Druhy nejméné stresujici faktor uvedly zeny izolaci, resp. nedostatek
kontaktu s lidmi, muzi dali na ptedposledni misto vysilujici snahu o kariéru.

Tabulka ¢. 28: Stresujici faktory, které respondent ve své praci povazuje za nejvice stresujici
(v negativnim slova smyslu).

pofadi stresujicich faktord

od nejvice stresuyjicich
Stresujici faktor zeny | muZzi celkem
pretizeni mnoZstvim prace 8,1 7.4 7.9
casovy stres 7.3 75 7.4
neumérné velka zodpovédnost 5,9 5,8 5,8
nevyjasnéni pravomoci 5,8 5,8 5,8
kontakt s lidmi jako takovy (je dan charakterem prace) 41 4,8 4,3
zodpoveédnost za lidi 3,9 5,0 4,2
nedostatek kontaktu s lidmi (izolace) 3,4 3,6 3,5
vysilujici snaha o kariéru 3,6 2.7 3,3
nevyhovujici pracovni prostfedi (pt. hluk, open space,
nedostatek svétla atp.) 2,9 2,4 2,8
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Nejvice stresujici faktory - fazeno od nejvice
stresujicich

7,9
7
y 7,4

kontakt s lidmi jako takovy (je dan
. 4,8
charakterem prace) )
e
(izolace) 38

nevyhovujici pracovni prostredi (pf.

hluk, open space, nedostatek svétla m 22é9

atp.)

Graf ¢. 7: Stresujici faktory podle pofadi volby jako nejvice stresujici

m celkem
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Vedlejsi vyzkumny cil 2: Popis copingovych strategii, které vyuzivaji pracovnici

manaZerskych profesi nejcastéji.

Respondenti méli na vybér niZze uvedeny seznam copingovych strategii a jejich tkolem
bylo sefadit tyto moznosti podle toho, které z nich voli nejcastéji. Z nize uvedeného
piehledu vysledku (tabulka ¢. 29, graf ¢. 8), lze vycist, Ze celkov€, muzi i Zeny, volili
nejvice ,,zmobilizovani sil — snaha o analyzu a vyfeSeni situace®, ktera patii mezi
pozitivni a na feSeni orientované copingové strategie. Na druhém misté je u Zen rovnéz
pozitivni, na feSeni zaméfend strategie, a to ,,zachovani chladné hlavy za pomoci
snizovani vyznamnosti stresoru®. Muzi volili tuto strategii az jako ¢tvrtou v poradi. Na
druhém misté v poradi volili muzi spiSe tnikovou strategii, tj. ,,vyhybani se zatézovym
(stresovym situacim)®. Tuto variantu volily Zeny aZ na tfetim mist€. Pro muZe je na tfetim
misté dalsi unikova strategie ,,ndhradni uspokojeni, kterd je pro Zeny azZ na ctvrtém miste.
Na druhé stran¢ spektra, jako nejmén¢ vyuzivana strategie je pro ob¢€ pohlavi ,,pfesouvani
uzkosti a pocitl ménécennosti na jiné“. Druhou a tfeti celkové nejméné volenou strategii
jsou ,unikové tendence (alkohol, I€ky, rychld jizda autem atp.)* a ,rezignovana
akceptace*.

Tabulka €. 29: Strategie, které respondenti volili v reakci na pracovni stres (v negativnim slova
smyslu) — fazeno podle potadi volby.

copingové strategie podle potadi
volby
zeny muzi celkem

zmobilizovani sil — snaha 0 analyzu a vyfeSeni situace 86 84 86
zachovani chladné hlavy za pomoci snizovani
vyznamnosti stresoru 6.6 58 6.4
vyhybani se zatéZovym (stresovym situacim) 63 65 6.4
nahradni uspokojeni (napf. piijemné zazitky nebo
aktivity, sport, dobré jidlo) atp. 6.1 6.4 6.2
sebeobvinovani (ptisuzovani chyb vlastnimu jednani) 47 48 48
neustalé prozivani a promysleni problémi bez nalezeni
feSeni 43 4.7 44
rezignovand akceptace 37 3 35
unikové tendence (alkohol, 1éky, rychla jizda autem atp.) 31 37 33
presouvani uzkosti a pociti ménécennosti na jiné 15 17 15
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PouZivané copingové strategie podle potadi volby

zmobilizovani sil - snaha o analyzu a vyreseni situace)

zachovani chladné hlavy za pomoci snizovani
vyznamnosti stresoru

vyhybani se zatéZovym (stresovym situacim)

nahradni uspokojeni (napf. ptijemné zazitky nebo
aktivity, sport, dobré jidlo) atp.

sebeobvinovani (pfisuzovani chyb vlastnimu jednani)

neustalé prozivani a promysleni problém bez
nalezeni feSeni

rezignovana akceptace

unikové tendence (alkohol, Iéky, rychla jizda autem
atp.)

pFesouvéni Uzkosti a pocitl ménécennosti na jiné

HZeny Emuzi

m celkem

Graf ¢. 8: Strategie, které respondenti volili v reakci na pracovni stres (v negativnim slova smyslu)

— fazeno podle poradi volby.
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8.4.Analyza vysledki

Zpracovani vyzkumného Setieni je zaloZzeno na vzorku 32 respondentli, mezi kterymi
prevazuji zeny (69 %). Nejvice respondenti patiilo do vékové kategorie 31-50 let (81 %),
30 respondentt bylo starSich 31 let, coz povazuji za pfinosné v tom, ze jiz mohli mit
dostate¢né dlouhé pracovni zkuSenosti V manazerskych pozicich, ale i1 s pfipadnym
fizenim podiizenych. Co se tyce délky zaméstnani u stavajicitho zaméstnavatele nebo
zaméstnani na stavajici pracovni pozici lze fici, Ze rozlozeni v ¢asovych kategoriich bylo
rozmanité¢ a zadna kategorie nepievazovala. Nicméné v kumulativnim souctu pracuje
21 respondentti u stavajiciho zaméstnavatele v rozmezi 3-15 let. Na stavajici pozici pak
vrozmezi 1-5 let pracuje 15 respondenti a vrozmezi 6-15 let pracuje dalSich
15 respondenti. Lze tedy ocekavat, ze maji dostatecné pracovni zkusenosti. V urovni
vzdélani vSichni respondenti dosahli alespon stiedoskolského vzdélani (14 respondentit)
a zbyvajicich 18 respondenti dosahli vyssiho (5 respondentil) nebo vysokoskolského

(13 respondentt).

V dal$im parametru — uroven fizeni, ve které respondenti pracuji — bylo zastoupeni
respondentll vyvazené. 10 respondenti pracuje ve vrcholovém managementu,
11 respondentli ve stiednim a 11 respondentli v managementu prvni linie. Pomér
respondentti vzhledem K typu organizace, ve které pracuji byl vice ve prospéch zahrani¢ni
firmy (16 respondenttl) a ¢eské firmy s celostatni ptisobnosti (12 respondentt). V ¢eské

firmé s regionalni plisobnosti pracuji 4 respondenti.

Rozd€leni respondenti podle poctu podfizenych bylo ve prospéch respondenti
S maximalné péti podiizenymi (9 respondentli nema podiizené, 10 respondentl ma
1-5 podtizenych). Rozmezi do maximalné péti podiizenych je obecné povazovano za
optimalni pocet pro efektivni fizeni zpohledu nadfizeného. Do dal§i skupiny

S 6-10 podfizenymi patiilo 7 respondent.
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Hlavnim vyzkumnym cilem je zjiSténi, zda a do jaké miry pracovnici manazerskych
profesi naplnuji dimenze syndromu vyhoteni a jestli je vztah mezi syndromem vyhoteni

a parametry:

e pohlavi
e typ organizace, ve které manazefi pracuji,
e qroven fizeni, ve které manaZzefi pracuji,

e pocet piimych podtizenych.

VedlejSi vyzkumna otiazka 1: Vyskytuji se u pracovniki manaZerskych profesi
dimenze syndromu vyhoieni — vyCerpani, depersonalizace (cynismus), sniZeni

pracovni vykonnosti — a v jaké mife?

HO = Dimenze syndromu vyhoteni se u pracovniki manazerskych profesi nevyskytuji.

Pro skupinu respondentii byly zjiStény nésledujici udaje. Primérné hodnoty vSech tii
dimenzi syndromu vyhoteni ukazaly jen mirna troven vyhoteni, a to vice v dimenzi
vyCerpani nez depersonalizace. Z udaji o jednotlivych respondentech lze fici, ze
v dimenzi vyCerpani pouze u 7 respondentii vySel primér odpovedi vyssi nez primérna
hodnota Skaly a pohybovali se vrozmezi 3,8-4,8. V dimenzi depersonalizace vysel
pramér odpoveédi pouze u 2 respondentl vyssi nez primérna hodnota $kaly, a to 3,8-4,0.
V dimenzi sniZeni pracovni vykonnosti vysel primér odpoveédi pouze u 2 respondentt

niz$i nez primérna hodnota skaly, a to 3,0 az 3,3.

V dimenzi sniZzeni pracovni vykonnosti priméra hodnota ukazuje na spokojenost
s pracovni vykonnosti respondentti. Porovname-li vysledky mého vyzkumu s hodnotami,
které uvadi Maslach v MBI-GS manualu, vysledky vyzkumu jsou v souladu s témito
hodnotami. Pti pouziti statistického testu vyslo p<0,05 pro dimenzi sniZzeni pracovni
vykonnosti, ale vzhledem k malému poctu respondentli a porovnani obou priméri
(4,34 vs. 4,91), nelze povazovat tento rozdil za statisticky signifikantni. Z tohoto divodu

nezamitam HO, abych se vyhnula mylnému tvrzeni a chybé typu I.
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VedlejSi vyzkumna otazka 2: Existuje vztah mezi jednotlivymi dimenzemi —

vyCerpani, depersonalizace (cynismus), sniZeni pracovni vykonnosti?

Na zaklad¢ vypoctu Pearsonova koeficientu korelace a grafického zpracovani (viz grafy
¢. 4,5, 6) Ize tici, ze bylo potvrzeno, ze mezi kombinacemi jednotlivych dimenzi existuji
vztahy, ve smyslu vyskytu. Signifikantni vysledek r(30) = 0,6844, p<0,001, vysel pouze
pro korelaci dvojice EX (vyCerpani) a CY (depersonalizace). Zde mizeme usuzovat na
relativné silny kladny vztah mezi témito dimenzemi. Stejné jako u vyzkumné otazky 1
vSak vzhledem k malému poctu respondentl, nelze povazovat tento rozdil za skuteéné
statisticky signifikantni. Pro kombinace dimenzi EX (vy€erpani) a PE (sniZeni pracovni
vykonnosti) a kombinaci dimenzi CY (depersonalizace) a PE (snizeni pracovni
vykonnosti) dokladaji velmi slaby negativni vztah pro EX a PE dimenzi, a slaby negativni
vztah pro dimenzi CY, PE. Porovname-li idaje z MBI-GS manuélu s mymi vysledky
rex.cy = 0,68, rex, pe = -0,17, rcy pe = -0,29, dostaneme pro kombinace EX, CY a CY, PE
vysledky mimo uvedené rozmezi, pro kombinaci EX, PE je vysledek v uvedeném
rozmezi. Povazuji opét toto porovnani za nevypovidajici z ditvodu pfilis malého vzorku

respondentt.

Vedlejsi vyzkumna otazka 3: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoi‘eni u manaZerskych pracovniki podle pohlavi?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhofeni u manazerskych pracovniki podle

pohlavi.

V dimenzich EX a CY nevysel vysledek, pfi hladin¢ a=0,05, signifikantni a mizeme tedy
fict, Ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami. Vysledky
v dimenzi EX se pohybuji v rozmezi 2,31-2,36, v dimenzi CY v rozmezi 1,52-1,55. Pro
dimenzi PE vysel vysledek sice p<0,05, ale primérné hodnoty pro obé skupiny
(5,10 vs. 4,48) na vyznamny statisticky rozdil neukazuji. V tomto ptipadé lze fici, ze
z davodu malého poctu dat neni rozdil statisticky signifikantni, ¢imz se vyhneme chybé

typu I. a mylnému tvrzeni. Z tohoto diivodu nezamitam HO.
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Vedlejsi vyzkumna otazka 4: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhoreni u manazerskych pracovnika podle typu organizace, ve které

pracuji?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhofeni u manazerskych pracovnikti podle

typu organizace, ve které pracuji.

Ve vsech tfech dimenzich nevysel vysledek, pfi hladin¢ a=0,05, signifikantni a mizeme
tedy fict, ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami. Podle
primérnych hodnot jednotlivych dimenzi lze fici, ze manazeifi pracujici v ¢eskych
firmach s regionalni plisobnosti pocit'uji vyssi miru vyCerpani nez manazeii v ostatnich
skupinach. Zaroven tito manazeti vykazuji vét$i miru sniZeni pracovni vykonnosti.
Vysledky v dimenzi EX se pohybuji v rozmezi 2,08-2,49, v dimenzi CY V rozmezi
1,13-2,15 a dimenze PE v rozmezi 4,84-5,00. Potvrzuji tedy HO.

VedlejSi vyzkumna otazka 5: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich
syndromu vyhoieni u manazZerskych pracovnikii podle trovné Fizeni, ve které

pracuji?

HO = Nejsou rozdily v dimenzich syndromu vyhoteni u manazerskych pracovnikt podle

urovné fizeni, ve které pracuji.

Rozdéleni respondentti do Grovni fizeni ukazalo viceméné rovnomérné zastoupeni vSech
urovni fizeni. Ve vSech trech dimenzich nevysel vysledek, pii hladiné o=0,05,
signifikantni a mizeme tedy fict, ze neni rozdil mezi studovanymi skupinami. Vysledky
v dimenzi EX se pohybuji v rozmezi 1,90-2,27, v dimenzi CY vrozmezi 1,48-1,58
a dimenze PE v rozmezi 4,82-5,32. Potvrzuji tedy HO.

Vedlejsi vyzkumna otazka 6: Existuji statisticky vyznamné rozdily v dimenzich

syndromu vyhoreni u manaZerskych pracovnikii podle po¢tu podrizenych?

V dimenzich EX a CY nevysel vysledek, pfi hladin¢ 0=0,05, signifikantni a miizeme tedy

fict, Ze neni statisticky vyznamny rozdil mezi studovanymi skupinami. Vysledky
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v dimenzi EX se pohybuji v rozmezi 1,20-2,83, v dimenzi CY vrozmezi 0,96-1,91
a dimenze PE v rozmezi 3,00-5,42. Pro dimenzi PE vysel vysledek sice p<0,05, ale
vzhledem k malému poctu dat pro jednotlivé skupiny, nelze povazovat vysledek za
statisticky signifikantni. Tim se vyhneme chyb¢ typu 1. a mylnému tvrzeni. Z tohoto

davodu nezamitam HO.

Vedlej$i vyzkumny cil 1: Popis faktori, které pracovnici v manaZerskych pozicich

povazuji za nejvice stresujici.

Z vyse uvedeného prehledu vysledki (tabulka ¢. 28, graf ¢. 7), Ize vy¢ist, ze celkove,
muZi 1 Zeny, volili na prvnich tfech pozicich stejné stresujici faktory. Na prvnim misté
pietizeni mnozstvim prace, na druhém misté casovy stres a na tfetim neimérné velkou
zodpovédnost. Shodli se i na dal§im faktoru v pofadi, nevyjasnénych pravomocich. Na
patém mist¢ uvadéji Zeny kontakt s lidmi jako takovy, muzi uvadéji zodpovédnost za lidi.
Za nejmén¢ stresujici faktor z uvedeného seznamu ob¢ skupiny povazuji nevyhovujici
pracovni prostfedi. Druhy nejméné stresujici faktor uvedly Zeny izolaci, resp. nedostatek

kontaktu s lidmi, muzi dali na pfedposledni misto vysilujici snahu o kariéru.

Vedlejsi vyzkumny cil 2: Popis copingovych strategii, které vyuZivaji pracovnici

manazerskych profesi nejcastéji.

Respondenti volili jako nejvice pouzivanou strategii ,,zmobilizovani sil — snaha o analyzu
a vyfesSeni situace®, ktera patfi mezi pozitivni a na feseni orientované copingové strategie.
Obecné lze tici, ze podle vysledkil (tabulka €. 29, graf €. 8) se na pozitivni a na feSeni
orientované copingové strategie orientovaly vice Zeny nez muzi. Muzi volili spise
unikové strategie. Na druhé strané spektra, jako nejméné vyuzivana strategie byla pro obé
pohlavi ,,pfesouvani uzkosti a pocitii ménécennosti na jiné*“. Druhou a tfeti celkové
nejmén¢ volenou strategii byly pak unikové strategie: ,,inikové tendence (alkohol, 1éky,

rychld jizda autem atp.)“ a ,,rezignovana akceptace®.
Vysledky, které ukazuji na rozdilny ptistup muzi a Zen ve vybéru pozitivnich a na feseni
orientovanych strategii, jsou odlisné od vysledkd studii, které zminuje Janke

a Erdmannova. Autorky uvadéji, Ze podle jejich vyzkuml Zeny voli spiSe unikové
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tendence, rezignaci a sebeobviiiovani (Janke, Erdmannova, 2003 podle Sigmund,
Kvintova, Safaf, 2014). Jini autofi uvad&ji, ze manaZefi vyuZivaji Gastdji pozitivni
copingové strategie (Sigmund, Kvintova, Safat, 2014), coz se v mém vyzkumu ukézalo

ve veét$i mife u zen nez u muzu.

8.5.Diskuse

Shrnuti vysledku

Domnivam, se ze se mi v mé praci podafilo splnit v§echny cile a odpovédéet na vyzkumné
otazky. Na zédklad¢ ziskanych dat a s pouzitim MBI-GS nastroje, jsem popsala vyskyt
a miru dimenzi syndromu vyhofeni u respondentii zfad pracovnikii manaZerskych
profesi. Vysledna data ukazuji na to, Ze ve vzorku respondenti nebyl nikdo, kdo by
vykazoval vysokou miru vyhofeni v zadné zdimenzi. Mirné¢ zvySené hodnoty
se u respondentll pohybovaly kolem hranice primérné hodnoty na Likertové skale (3,50):
u dimenze emo¢niho vyCerpani Vrozmezi 3,60-4,80; u dimenze depersonalizace
v rozmezi 3,33-4,00 a u sniZzeni pracovni vykonnosti 3,00-3,60. Lze tedy fici, Ze
u nekterych respondentil jsou hodnoty hrani¢ni a mohou signalizovat, ze se respondent
nachazi pod vlivem externich nebo vnitinich faktort, které mohou vést k syndromu
vyhoteni. V otazce vztahu mezi jednotlivymi dimenzemi se potvrdil siln€ kladny vztah
mezi vycerpanim a depersonalizaci. U dal§ich kombinaci dimenzi je jen mirny negativni
vztah. U vzorku respondentli se nepotvrdil statisticky vyznamny vliv vybranych
parametri — pohlavi, typ organizace, ve které¢ manazeti pracuji, rovei fizeni, ve kterém
pracuji, po€et zaméestnancli — na miru trovné jednotlivych dimenzi syndromu vyhoteni.
I ptes to, ze u nekterych otazek v dimenzi PE vyslo p<0,05 nezamitla jsem nulové
hypotézy, jelikoz je velmi pravdépodobné, ze bych se dopustila chyby typu I, tj. mylného
tvrzeni z dlivodu nizkého poctu respondentl. Za splnéné povazuji 1 oba vedlejsi
vyzkumné cile — popis stresujicich faktori a popis copingovych strategii, které
respondenti pouzivaji. V obou pfipadech odpovédi respondentl koresponduji

s dosavadnimi vyzkumy v této oblasti.
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Limitace vyzkumu

Limitaci pro statisticky relevantni vysledky vyzkumu byl nereprezentativni vzorek
respondentl a vysledny pocet dotaznik, které bylo mozné zpracovat. Limitaci vyzkumu
bylo pouziti on-line formy osloveni respondentl a on-line vyplnéni dotazniku. Omezenim
také bylo, ze jsem neméla moznost oslovit respondenty z jednoho oboru a z jedné firmy.
Vysledky by podle mého nazoru byly relevantnéjsi pro piesnéji definovanou skupinu
pracovnikti v manazerskych pozicich. To by mohlo mit vliv i na stavbu dotazniku v ¢asti
zamétené na stresujici faktory a copingové strategie. Dalsi limitaci se ukdzalo vétsi
mnozstvi moznosti odpovédi u nékterych otazek, u kterych byl nasledné¢ maly nebo
nulovy pocet odpovédi, coz opét ovlivnilo statistické zpracovani. Nelze také vysledky
zobeciovat na jinou populaci nez na vzorek respondentii. Urcité limitace, jak bylo
uvedeno v teoretické casti, jsou dany i samotnym MBI-GS dotazniku. Je tedy na zvazeni,
jestli pro skupinu manazerskych pracovnikii je tento dotaznik vhodnym nastrojem.
Otazkou je také cesky preklad, ktery je soucasti licence pro pouziti dotazniku.
U nékterych otazek, podlé mého nazoru, nevystihuje pieklad piesné anglicky original

textu.

Doporuceni pro dalsi vyzkum

Pro lepsi vypovidajici hodnotu celého vyzkumu doporucuji doplnit vyzkum o dalsi
standardizovany dotaznik, ktery méfi kvalitu pracovniho prostiedi, jako napt. Area
of Worklife Survey (AWS), jak navrhuje Maslach, nebo dotaznik Job Demand/Resources
(JD-R). Doporucuji téz provést vybér reprezentativniho vzorku respondentt, nejlépe

z jednoho oboru a z jedné firmy.
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Zavér

Z teoretické Casti bakalarské prace vyplyva, jak Siroké a komplexni je téma syndromu
vyhoieni. Je ziejmé, Ze je, v podobé védecky zpracovanych teorii a pfistupti, stale
aktualnim predmétem zkoumani. A to nejen v diasledku celosvétové globalizace
a ekonomické provazanosti, které ptindseji stale rostoucimi naroky na pracovni i osobni
zivot. Vyskyt syndromu vyhoteni ma stoupajici tendenci a tyka se stale vétsiho a SirSiho
okruhu lidské ¢innosti. V1iv na rostouci vyskyt syndromu vyhofeni ma také stale se
zrychlujici a ménici se pracovni prostiedi, na které jsme nuceni kontinudlné reagovat

a adaptovat se.

Problematika psychického, fyzického 1 emocionalniho vycerpani v riznych Zivotnich
situacich v kontextu aktudlni doby a prostiedi je tematizovana jiz od doby anticko-
kiestanské filozofie. Literatura k tomuto tématu je pomérné bohata, jak v zahrani¢i, kde
je syndrom vyhotfeni soustavné zkouman od 70. let 20. stoleti, tak jiz
i v Ceské republice, kde se syndromu vyhoieni zagali védci v oboru psychologie vénovat
od 90. let 20. stoleti. V novodobé soucasnosti je téma syndromu vyhofeni spojeno
zejména se zpusobem Zivota zapadni (euro-americké) spolecnosti, nicméné jsou jiz
1 vyzkumy z jinych geografickych a kulturnich oblasti. Podle nékterych autorti je vSak
nutné brat v Gvahu, ze porovnatelnost vysledkll riznych vyzkumd, které vznikly za
pouziti riznych metod a v riizném kontextu, neni zcela vypovidajici. Zrovna tak neni
nutné jisté, Ze porozuméni vyznamu slova ,,syndrom vyhoteni“ je vSem identické jak

Z jazykového, tak z kulturniho kontextu.

Definic syndromu vyhoteni, jakozto findlniho stavu, nebo popisu procesu, ktery vede
k syndromu vyhoteni, existuje velké mnozstvi, souhrnné¢ vSak muzeme fict, Ze pro
syndrom vyhoteni je kliCovym parametrem vyCerpani, jak Vv psychické a fyzické, tak
I v kognitivni roviné. Za mozné piic¢iny vzniku a rozvinuti syndromu vyhofeni je obecné
povazovan chronicky stres, respektive jeho negativni podoba, a vykonove orientovana
spolecnost v piistupu k praci a pracovnim vysledkiim. A v neposledni fadé také existuji
uréité rizikové osobnostni faktory. Cast autorti se viak domniva, ze kli¢ovou roli hraje

spiSe individualni nastaveni kazdého jedince vtom, jak ke stresovym a narocnym
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situacim pfistupuje a v tom, jak je dokaze zpracovat bez neustalého pocitu vlastniho
selhani. Na zakladé dosavadnich vyzkumu lze také pomérn¢ dobie odhadnout, které
osoby jsou ohrozeny, a tim je také mozné je pted syndromem vyhoteni varovat. Existuje
mnoho diagnostickych nastroji, které mohou spolehlivé urcéit zda, a ve které fazi
syndromu vyhoteni se jedinec nachéazi. Diky dobfe popsanym fazim a pii¢inam, které
mohou k syndromu vyhoteni vést, je také mozné vyhoieni piedchazet a v ptipad¢ plného

propuknuti i 1é¢it a vratit postizeného ¢lovéka do normalniho zivota.

V neposledni fadé je tfeba uvést, Zze po témer Ctyticeti letech vyzkumu tohoto jevu, se
V duchu nového trendu pozitivni psychologie snazi odbornici divat na syndrom vyhoteni
Z pozitivni perspektivy. Centrem vyzkumu se tedy nestdva jiz popis a diagnostika
negativniho jevu, ale naopak vyzkum a popis opacné situace, tj. pracovni angazovanosti,
a toho, jak posilovat tento pozitivni jev v pracovni oblasti v ramci novych ekonomickych
a organizacnich potfeb a narokd v obchodnim globalizovaném svété. Trendem
soucasnosti je pravé praktické zaméteni na pracovni prostfedi, podminky a nastaveni
firemni kultury a firemnich cili tak, aby bylo mozné smysluplné¢ plnit obchodni cile, ale

ne na ukor zdravi zaméstnancu.
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Pocity pracovnikii manazerskych profesi ve své praci

Pocity pracovnikii manazerskych profesi ve své praci

Dobry den,

rada bych Vas touto cestou pozadala o pomoc se ziskanim dat pro moji bakaldi'skou praci.

Dotaznik je uréen pro pracovniky na manazerskych pozicich, ktefi fidi bud' dalsi pracovniky nebo procesy (i bez pfimych podfizenych).
Zéroven bych Vas chtéla pozadat o sdilenf linku na dotaznik, pokud mate kolegy &i znamé, ktefi by byli ochotni dotaznik vyplnit.
Odpovédi jsou anonymni a budou slouZit pouze pro vy3e uvedeny tcel.

Termin pro vyplnéni dotazniku je 18.4. 2019. Vyplnéni dotazniku by nemélo trvat déle nez 10 minut.

Dékuji predem za Vasi pomoc.

Lucie BureZova, VSAPS

Pokyny:

Po vyplnéni odpovédi se jiz nelze vratit zpét a udélat opravu.

1. ]ste:

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

O Zena
Q muz

2. Jaky je vas vék?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd
O a) méné nez 20 let

O b)20-30let

O 31-40let

O d)41-501Let

O ¢)s51-601let

QO fvice jak 60 let

—a °
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Pacity pracovnikii manazerskych profesi ve své praci

3. Jaké je VaSe nejvysSi dosazené vzdélani?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

(O bezvadélani nebo netipiné zékladni vadélani

O zkladni

O stfedni (s vyucenim/bez vyuceni, s maturitou/bez maturity, odborné i neodborné)
O vy$si odborné

(O wysokotkolské - bakalatsky titul

O vysokoskolské - magistersky titul

(O vysokokolské - doktorsky titul nebo vy

4. Jak dlouho pracujete u stavajicho zaméstnavatele?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

O a) méné nez 1 rok
O b)1 -2 roky
O 93-5kt

O d6-101et
O ¢)10- 15 let
O fvicejak 15 let

5. Jak dlouho pracujete na své soutasné pozici?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

O a) méné nez 1 rok
O b)1-2roky
O g3-5lket

O d)6-10let
O e11-15Lt

O f) vice nez 15 let

— °
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Pacity pracovnikii manazerskych profesi ve své praci

6.Jaka je celkova délka Vasi praxe v manazerskych pozicich?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

O a) méné nez 1 rok
O by1-2roky
O g3-5kt

O g6-10kt
O d11-151t
O e)vice nez 15 let

7. Do jaké trovné fizeni spoleCnosti byste zafadil/a Vasi pracovni pozici?

Napovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

O vedeni firmy/vrcholovy management
O stfedni management (mezi¢lanek mezi prvni linii a vrcholovym managementem)
O management prvni linie (pf. vedouci tymu prodejcti)

O moje pracovni pozice nepatfi do vySe uvedeného

O V jakém oboru pracujete? (napf. prodej, marketing, IT, finance, vyroba, HR atp.) ‘

8. Kolik mate v aktualnim zaméstnani pfimych podiizenych?

Néapovéda k otazce: Vyberte prosim jednu odpovéd

Qo

O 1-5
O 6-10
O 1u-15

O Vicejak 15

9. Spolecnost, ve které pracujete, je:

Napovéda k otazce: Vyerte prosim jednu odpovéd

O a) pobocka zahrani¢ni firmy
O b) ¢eska s celostatni plisobnosti

O c) Ceska s regionalni piisobnosti

:_/SU" VIO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com 3
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10. Co povazujete ve Vasi praci za nejvice stresuijici (v negativnim slova smyslu)?

Napovéda k otazce: Zmérite, prosim, pretaZenim policek poiadi poloZek dle swich preferenci (prmi pozice = nejvice stresujici; posledni pozice = nejméné
stresujici)

pfetiZeni mnoZstvim prace

Casovy stres

nelimérné velka zodpovédnost

nevyjasnéni pravomoci

vysilujici snaha o kariéru

nedostatek kontaktu s lidmi (izolace)

kontakt s lidmi jako takovy (je dan charakterem prace)

zodpovédnost za lidi

nevyhovujici pracovni prostfedi (pf. hluk, open space, nedostatek svétla atp.)

HRninminin

= | °
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11. Jaké strategie vétSinou volite v reakci na pracavni stres (v negativnim slova smyslu)?

Napovéda k otézce: Zmérite poiadi pretaZenim poloZek dle svych preferenci (1. nejcastéji, postedni - nikdy)

zmabilozovani sil - snaha o analyzu a vyFedeni situace

vyhybani se zatéZovym (stresovym) situacim

sebeobvifiovani (pfisuzovani chyb vlastnimu jednani)

(inikové tendence (alkohol, éky, rychla jizda autem atp.)

nahradni uspokojeni (napf. piijemné zaZitky nebo aktivity, sport, dobré jidlo atp.)

neustalé prozivani a promysleni problémi bez nalezeni Fedeni

rezignovana akceptace

zachovani chladné hlavy za pomoci sniZovani vyznamnosti stresoru

LD

piesouvani Gizkosti a pocitd ménécennosti na jiné

Pocity pracovnikii manaZerskych profesi ve své praci.”
Pokyny k vyplnéni:

Nize naleznete 16 tvrzeni o pocitech tykajicich se Vasi prace. Piettéte si, prosim, dikladné kazdé tvrzeni a rozhodnéte se, zda tyto pacity ve Vasi
praci nékdy mate.

Pokud se tak nikdy necitite, zvolte tlaitko ve sloupci "Nikdy". Pokud jste tento pocit nékdy zafili, uvedte, jak Casto se tak citite, a zvolte vétu,
ktera nejlépe vyjadiuje, jak Casto mate tyto pocity.

Po vyplnéni odpovédi se jiz nelze vratit zpét a udélat opravu.
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12. DOTAZNIK:

Napovéda k otazce: Zde je uveden priklad (vzorové otizka): V préci mam pocit deprese. Pokud méte pocit deprese v prdci jen mélokdy (napiiklad jen dvakrét a2
tiikidt za rok), méli byste zvolit ,Nékolikrdt za rok nebo méné Casto”. Pokud je vis pocit deprese poméiné Casty (nékolikrét za tyden, nikoliv vsak kaZdy den), méli

byste zvolit ,Nékolikrdt za tyden’:

0 1 Nékolikrat za rok
nikdy nebo méné ¢asto

2 Jednou za mésic 3 Nékolikrat 4 Jednou 5 Nékolikrat
nebo méné Casto  zamésic  zatyden  zatyden

6
Kazdy
den

O

1. Mam pocit, Ze mé prace emocionalné vysava. O

O
O

o O

2. Na konci pracovniho dne se citim O
vylerpany/a.

3. Citim se unaveny/a, kdyz rano vstavam a
mam pred sebou dalsi den v praci.

4, Celodenni prace je pro mé opravdu
namahava.

¥y v

5. Umim efektivné fesit problémy, které
vyvstavaji pii mé praci.

6. Mam pocit vyhofeni v praci.

7. Mam pocit, Ze efektivné prispivam k tomu,
co déla moje organizace.

8. 0d nastupu do tohoto zaméstnani mdj
zajem o moji praci poklesl.

9. Moje nad3eni pro moji praci pokleslo.

Ol O] OO0 0] 00
Ol O 0|0 0] 0| 0|0

10. Podle mého ndzoru jsem v praci dobry/a.

OO0 00|00 0| 0|0
0Ol 0] 0|0 0|00 0
Ol 0 0|0 0|00 0
CINCANCANORNCENONNORNON NGO
CINOCINORNONNOCANORNONNONNONNRG,

'] [
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0 1 Neékolikrat zarok 2 Jednou zamésic 3 Nékolikrat 4 Jednou 5 Nékolikrat

nikdy  nebo méné tasto nebo méné Casto zamésic  zatyden  zatyden atdy

den

11. Mdm velkou radost, kdyz v praci néco O O O O O O

dokon¢im.

12.V tomto zaméstnani jsem udélal/a O
mnoho hodnotnych véci.

13. Chi jen délat svou praci a nechci, aby O
mé nékdo abtézoval.

14, Jsem vice cynicky/a ohledné toho, zda O
moje prace né¢emu prispiva.

15. Pochybuji 0 vyznamu mé prace. O

O NOANORNONNG
OO0 O] 0|0
O RO NORNONNG
|0} O] O] 0O
ORNONNORNONNG
CRNCANOR NORNORNG)

16. Jsem presvédteny/a, Ze v praci efektivné O
plnim své tkoly. i

Pro orienta¢ni vyhodnoceni si, prosim, zapiste vysledky:
Settéte bodové ohodnoceni otazek ¢. 1,2,3,4a 6
Seltéte bodové ohodnocent otazek ¢. 8,9,13,14a 15
Settéte bodoveé ohodnocenf otazek ¢.5,7,10,11,12a 16

Orientatni vysledky naleznete na dal3i strance.

For use by Lucie Buresova only. Received from Mind Garden, Inc. on February 23, 2019

MBI - Human Services Survey for Medical Personnel - MBI-HSS (MP): Copyright ©1981, 2016 Christina Maslach & Susan E. Jackson. All rights
reserved in all media, Published by Mind Garden, Inc, www.mindgarden.com

TA-757 - MBI-HSS (MP) - Czech

Dotaznik Maslach Burnout Inventory (MBI-GS) mé&¥ Groveli vyhofeni ve tiech stupnich - vysoky, mirny, nizky pro kazdou dimenzi. Pro
emociondlni vyhofeni a depersonalizaci koresponduji vysoké hodnoty s vysokjm stupném vyhofeni, naopak u pracovniho uspokojeni
koresponduji s vyhofenim nizké hodnoty.

Orienta¢ni vyhodnoceni spotiva v souttu viech bodovych hodnoceni v jednotlivych dimenzich:

Emocialniho vyCerpani - otazky ¢. 1,2,3,4a6

Depersonalizace (cynismus) - otazky ¢.8,9,13,14a 15

Pracovni uspokojeni - otazky ¢. 5,7,10,11,12 a 16

g .
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DEKUJI ZAVYPLNENT APOMOC. KLIKNETE PROSIM NA “ODESLAT".
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For use by Lucie Buresova only. Received from Mind Garden, Inc. on February 23, 2019

Permission for Lucie Buresova to reproduce 50 copies
within one year of February 23, 2019

Maslach Burnout Inventory™

Instruments and Scoring Keys
English: MBI-HSS, MBI-HSS (MP), MBI-ES,
MBI-GS and MBI-GS (S)

Czech: MBI-HSS (MP) and MBI-GS forms

Christina Maslach
Susan E. Jackson
Michael P. Leiter
Wilmar B. Schaufeli
Richard L. Schwab

Published by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www_mindgarden.com

Important Note to Licensee

If you have purchased a license to reproduce or administer a fixed number of copies of an existing Mind
Garden instrument, manual, or werkbook, you agree that it is your legal responsibility to compensate
the copyright holder of this work — via payment to Mind Garden — for reproduction or administration in
any medium. Reproduction includes all forms of physical or electronic administration including
online survey, handheld survey devices, etc.

The copyright holder has agreed to grant a license to reproduce the specified number of copies of this
document or instrument within one year from the date of purchase.

You agree that you or a person in your organization will be assigned to track the number of
reproductions or administrations and will be responsible for compensating Mind Garden for any
reproductions or administrations in excess of the number purchased.

This instrument is covered by U.5. and intemational copyright laws. Any use of this instrument, in whole or in part, is subjsct
to such laws and is expressly prohibited by the copyright holder. If you would like to request permission fo use or reproduce
the instrument, in whole or in part, contact Mind Garden, Inc.



Foruse by Lucie Buresova only. Received from Mind Garden, Inc. on February 23, 2019

Translation Quality not Guaranteed

Mind Garden instrument translations are of varying quality. Many are done
by researchers. Some translations are translated and then back-translated to
check the quality, while others have not been back-translated. We typically
do not know the dialect of the translation. We also do not have validation
data on the translation. Some translations do not include all of the items that
are on the English form; sometimes a scale or scales are missing on the
translation. You will receive what we have with no warranty or assurance of
quality or dialect. Basically, we try to provide you with what we have
available to facilitate your work.



