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Anotace

Bakalafska prace se ve své teoretické casti zabyvd syndromem vyhofeni
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soucasti je navrh feSeni a prevence syndromu vyhoieni. Prakticka ¢ast na zaklad¢
rozhovort je vénovana prazkumnému Setfeni ve firm¢, v samotném zavéru vlastniho

Setfeni s navrhem na vhodna preventivni opatieni.
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The Bachelor Thesis deals — within its theoretical part — with Burnout syndrome
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Uvod

Tématem této bakalatské prace je syndrom vyhoteni u vedoucich pracovnikii.
Nézev tohoto syndromu zahrnuje urcitou symboliku. Hofeni je fyzikdln¢ chemicky
proces, je to jev, pii kterém hoflava latka reaguje s oxida¢nim prostiedkem za vzniku
tepla a svétla. Pfi predstavé ohné vidime plameny a citime zar, slySime huceni
a praskani dieva. Pokud ale ohen nezivime, pokud nema co hotet, ohenl postupné
slabne, tichne, plameny se méni v plaminky, citime vychladani a pokud stile ohen
nepfizivujeme, zbyde jen doutnani a vyhasnuti. I manazer pro svou praci potiebuje,
aby ohen hofel, a k tomu, aby jeho hofel, ho také potiebuje Zivit, ale soucasné i fidit,

aby vSe neshofelo naraz, jako papir.

Syndrom vyhoteni, piestoze oficidlné neni nemoci, je spolecenskym
problémem. Pfichazi nenapadné a nejvice ohrozuje lidi s velkym nadsenim a idealy,
ktefi svou praci ¢asto doslova Ziji a investuji do ni velké mnoZstvi energie. Realita
se vSak od ideali zna¢né 1i$i, mlUze se stat, Ze investovand energie se nevraci
v podob¢ ziejmého uspéchu, prichazi Gtlum nadseni, stagnace, pokles empatie, ztrata

chuti do prace. Za¢nou se objevovat fyzické priznaky v¢etné riznych bolesti.

Syndrom vyhofeni je nejvice znam v oblasti tzv. pomahajicich profesi,
zdravotnictvi, socialnich sluzeb apod. Jsou to tedy oblasti, kde byva prvotni nadSeni
konfrontovano s tézkymi podminkami promitajicimi se do narocnosti profese.
Ukazuje se, ze poc¢ate¢ni nadSeni nestaci a je tieba byt vyzbrojen trpélivosti, uménim
dopliiovani energie, vytrvalosti, odolnosti, schopnosti oddélovat profesni a soukromy
svet atd. To se vSak netyka pouze uvedenych profesi, ohroZzeni mohou byt 1 vedouci
pracovnici, a to napfi¢ oblastmi jejich plisobeni, pfestoze to na prvni pohled nemusi
byt zfejmé a 1 literatura je pon¢kud opomiji. I oni se potykaji s psychicky naro¢nymi
podminkami, spraci pod tlakem, odmitanim, nedostatkem uznani, vyCerpanim.
Paradoxni je, ze syndrom vyhofeni ohroZzuje Vv podstaté ty nejzanicenéj$i a také
nejvice empatické, jejichZ pfinos pro spolec¢nost by byl za jinych podminek nejvyssi.
Zapalime-li hromadu dieva celou naradz, shoii dfive, nez kdybychom ptikladali

polinko po polinku. I to se miZe stat v profesnim Zivoté manaZera.



Ptedchazet syndromu vyhoteni by tak mélo byt dilezitou soucésti tizeni
lidskych zdroji v oblasti managementu, tim spiSe, ze prevence je V tomto ptipadé

jednodussi, nez intervence.

Cilem této bakalarské prace je provést pii vyuziti reSersi odborné literatury
prizkumné Setieni a na jeho zakladé navrhnout preventivni opatieni pro konkrétni

vedouci pracovniky a konkrétni firmu, kterd je zaméstnava.

Knaplnéni cili prace bude pouzit polostrukturovany rozhovor, jehoz
vysledky budou podrobeny obsahové analyze a multikriteridlnimu hodnoceni.
Na zaklad¢ vysledkt budou, opét za pomoci reSer§i odborné literatury, vybrana
pro jednotlivé vedouci pracovniky i pro firmu jako celek vhodna doporuceni

pro prevenci syndromu vyhoteni.
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1 Teoreticka cast

Stavy celkového, predevsim vSak psychického vycCerpani, které se projevuje
V oblasti poznavacich funkci, motivace a emoci a které zasahuje a ovliviiuje nazory,
postoje, vykonnost a v navaznosti na to vzorce predevS§im profesionalniho chovani
stoleti. Takové stavy jsou oznacCovany jako ,,burnout syndrome® — tedy syndrom
vyhoteni. Ohen, symbolizujici vysokou motivaci, aktivitu, nasazeni a zijem,

> o s -1
ptechézi do vyhotivani a vyhaslosti.

Ackoliv byl tento jev znam jiz diive, poprvé byl syndrom vyhofeni popsan®
a pojmenovan Vroce 1975 Herbertem J. Freudenbergerem. Je pravdépodobné,

ze Freudenberger byl pfitom inspirovan knihou Grahama Greena Ptipad Vyhofeni.3

Jak bude ukazano dale, literatura popisuje vice moznych pii¢in vzniku,
jako je napt. konflikt roli, pfilisSna ocekavani, nedostatek autonomie, nejasnost
V hierarchickych strukturdch (napf. v zaméstnani), nedostate¢na podpora ze strany
nadfizenych, vztahové konflikty, nadmérné mnozstvi prace v ptili§ kratkém casovém
rozvrhu, piili§ vysokd nebo neustidle rostouci zodpovédnost ¢i mobbing

v, 4
na pracovisti.

Kebza a Solcova uvadéji, ze podstatu syndromu vyhoteni lze spravné poznat
pouze na zakladé celostniho pfistupu k ¢lovéku vcetné jeho aktudlniho postaveni
na Skadle mezi zdravim a nemoci. Tento postup zahrnuje jak objektivni,
tak subjektivni atributy zdravi v duchu vyvoje definice zdravi Svétové zdravotnické

organizace (WHO).

! KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoreni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 3.

2 FREUDENBERGER, Herbert J. Staff Burn-Out. Journal of Social Issues, vol. 30, No. 1. 1974. pp
159-164.

$ KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1998. 131 s. ISBN
80-7169-551-3.

* KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhofeni —V prici i v osobnim Zivoté. 1. vydani. Portal, 2007. 139
s. ISBN 8025115183. str. 9.

> KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoreni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni Gstav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 3.
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Vyhoteni je ekonomicky nédkladny a distres zplisobujici fenomén vedouci
ke $kodam nejen u jednotlived, ale také u organizaci.® V piipadé manaZeri
se na dlouhodobém pracovnim stresu a vyhoieni podili nutnost pracovat pod tlakem
ekonomickych imperativii, Celit nedostatku pracovnich sil a jinych zdroji a vysoké
fluktuaci, ¢i naopak povinnost rozhodovat o propousténi pracovniki, jez mize byt
zatézujici predevsim tehdy, spolupracoval-li manazer s propousténym pracovnikem

dlouhodobg, navazal-li s nim i neformalni vztah, zna-li jeho rodinnou situaci apod.’

1.1 Definice zakladnich pojmii

Freudenberger, ktery popsal syndrom vyhofeni jako prvni, jej definoval

. , . ;. . . . 8
zejména jako zanik motivace nebo incentiv.

Z dalsich zahrani¢nich autorG definuji vyhoteni naptf. Edelwich a Brodsky,
a to jako postupnou ztratu ideald, energie, smysluplnosti, kdyz podle nich tento jev
prozivaji lidé v profesich orientovanych na pomoc druhym lidem, zvlasté

zdravotnici, socialni pracovnici, soudci a ugitelé.”

Cherniss popisuje vyhofeni jako proces, ktery zafina nadmérnym
a dlouhodobym pracovnim vytizenim a vede k pocitim napéti, podrazdénosti,
vyCerpanosti. Kdyz pracovnik tyto ptiznaky stresu pasivné ptrekond pomoci emocni
indiference, osamocenim v zaméstnadni a stdva se necitlivym, nékdy i cynickym

L ; _— w1
a krutym, je proces vedouci k vyhoteni zavrsen.™

Brill vidi vyhoteni jako postupné se prohlubujici, pracovné podminény stav
Spatné nalady a pocit nedostatecného vykonu u osoby bez vyraznych projevi

psychopatologie, ktera byla dfive schopna norméalniho, pfiméten¢ho vykonu, a ktera

6 "Beating burn-out”, Human Resource Management International Digest, Vol. 10 Iss: 1, pp.6 — 9,
2002.

"FRANKOVA, Emilie. Ekonomicka krize a syndrom vyhofeni. Ekonomika a management, 2009, ro¢.
3,8 1,8 5-12.

® FREUDENBERGER, Herbert J., RICHELSON., Geraldine. Burn-out: The logic cost of high
achievement. What It Is and How to Survive It. New York: Bantam Books, 1980. 212 s.
ISBN 9780553200485.

® EDELWICH, Jerry, BRODSKY, Archie. Burn-out: Stages of disillusionment in the helping
professions. Vol. 255, New York: Human Sciences Press, 1980.

19 CHERNISS, Cary. Staff Burnout: Job stress in the human services. Beverly Hills: Sage
Publications, 1980. 199 s. ISBN 9780803913387.
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neni schopna se dostat zpét na pivodni urovein bez pomoci zvenci nebo zmény

prostiedi.™*

Kuremir et al. popisuji vyhoteni jako prozitek fyzického a emocionalniho
vycerpani zpusobené¢ho dlouhodobym plisobenim situaci, které jsou emocné

narocné.*?

Maslach, ktera je podle Ptacka nejCasteji citovanou autorkou v otdzce definice
syndromu vyhoieni, 13 definuje vyhoteni jako psychologicky syndrom emocniho
vycerpani, citového tzv. stazeni a ztraty divery v osobni vykonnost, ktery se mize
objevit u osob, jejichz profesi je prace s lidmi; * v pozdgjsi definici pak popisuje
vyhoteni jako prolongovanou odpovéd’ na chronické emociondlni a persondlni
stresory, spojené s pracovni ¢innosti, charakteristické dimensemi vyc€erpani, cynismu

a neefektivity."

Podle Freudenbergera a Richelson vyhotet znamena vycerpat se s fyzickych
a duSevnich sil, opotfebovat se nadmérnou snahou dosédhnout nerealistickych
pozadavku, které si na sebe klade clovék sam, nebo se snazi dostat hodnotam

Spoleénos‘[i.16

Kallwass uvadi, ze syndrom vyhoteni ,,je dnes obecné znamy jev, je to stav

extrémniho vycerpani, vnitrni distance, silného poklesu vykonnosti a riznych

psychosomatickych obtizi. «d7

1 BRILL, Peter L. The need for an operational definition of burnout. Family and Community Health,
6 (4), 12-24. p. 15.

2 KUREMYR, Dan, KIHLGREN, M., NORBERG, A. et al. Emotional experiences, empathy and
burnout among staff caring for demented patients at a collective living unit and a nursing home.
Journal of Advanced Nursing, 1994, 19, p. 670-679.

¥ pTACEK, Radek, RABOCH, Jifi, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 21.

' MASLACH, Christina, JACKSON, Susan E. The measurement of experienced burnout. Journal of
occupational behaviour, Vol. 2, 99-113 (1981).

' MASLACH Christina, SCHAUFELI, WB, LEITER, MP. Job Burnout. Annu Rev Psychol.
2001;52:397-422.

® FREUDENBERGER, Herbert J., RICHELSON., Geraldine. Burn-out: The logic cost of high
achievement. What It Is and How to Survive It. New York: Bantam Books, 1980. 212 s.
ISBN 9780553200485.

" KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhofeni — v prdci i v osobnim Zivoté. 1. vydani. Portal, 2007.
139 s. ISBN 8025115183. str. 9.
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Z domacich autorti se syndromu vyhofeni vénuji napf. Kebza a Solcova.
Jako vyhofeni byva podle nich popisovan stav emocionalniho vyc¢erpani vznikly

v disledku nadmérnych psychickych a emocionélnich naroki.*®

Podle Ptacka nemé syndrom vyhoieni konsensualni definici, nicméné uzavira,
ze vSechny definice se shodnou na tom, ze jde o jev dlouhodobého vycCerpani, ktery

se projevuije v roving fyzické, v roving kognitivni a v roving emoé&ni.™

1.2 Symptomy a pri¢iny syndromu vyhoreni
Vyhasnuti (vyhoteni) se nachdzi v Mezinarodni statistické klasifikaci nemoci
a pridruzenych zdravotnich problému (MKN-10) mezi faktory ovliviujicimi

zdravotni stav: konkrétné je to Z 73 — problémy spojené s obtizemi pii vedeni

zivota.’’ Nejde tedy de facto o diagndzu, ale o faktory ovliviiujici stav.

vrve

1.2.1 Pric¢iny syndromu vyhoreni

Stock uvadi, ze syndrom vyhoteni provazi celd fada priznaka, které jsou vsak
velmi obecné a prave proto jej lze, predevsim v jeho pocatecni fazi, jen velmi tézko

rozpoznat.?*

K problematice symptomu a pfi¢in poznamenava Priess, ze se vlastné nevi,
co je pivodem této civilizacni choroby. Symptomy se podle ni stile jesté povazuji
za piiiny a samotnd existence syndromu vyhofeni se Casto neuznavd nebo

je zleh¢ovana. Autorka se zabyva 1 otazkou, zda je stres ptiznakem, nebo pii¢inou

Vyhofeni.22

¥ KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsifené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 7.

¥ pTACEK, Radek, RABOCH, Jifi, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 20-22.

X Mezindrodni statistickd klasifikace nemoci a pridruzenych zdravotnich problémii. 10. revize.
Svétova zdravotnicka organizace. [online.] [citace 17. prosince 2016] Dostupné na:
<http://www.uzis.cz/cz/mkn/Z00-299.html>.

L STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zvlddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 14.

22 PRIESS, Mirriam. Jak zviddnout syndrom vyhoreni: Najdéte cestu zpatky k sobg&. Praha: Grada
Publishing, 2015. 176 s. ISBN 8024753944. str. 10 a nasl.
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Rush sestavil ptehled deseti nejbéznéjSich pficin syndromu vyhoteni, ktery

. ., , q- . 23
zahrnuje zejména osobni dispozice:

Pocit nutkani namisto povolani.
Neschopnost piibrzdit.

Snaha udélat vSechno sam.

Ptehnana pozornost k cizim problémam.
Soustiedénost na detaily.

Nerealna ocekavani.

Ptili§ velk rutina.

Nespravny pohled na priority v Zivoté.

© o N o g bk~ wDhPE

Spatny télesny stav.

10. Neustalé odmitani ze strany druhych.

Podle Kallwass n¢které osobnostni struktury vice inklinuji ke vzniku
syndromu vyhoteni. Jejich spoleénym znakem je to, Ze neuméji hospodafit
s télesnymi a duSevnimi rezervami, ¢imz se vysiluji v duSevni, télesné, pracovni

. . , . v W y 7 24
i rodinné oblasti az do vycCerpani.

MV

Oproti tomu Kiivohlavy uvadi, Ze jako nejcastéjsi pfi¢ina byva oznacovan
dlouhodoby bezprosttedni styk slidmi, neuspéSné jednani s lidmi, nepfimétena
pracovni doba s ptiliSnymi poZadavky kladenymi na pracovnika nebo velice pifisné
pracovni podminky atd.,” uvadi tedy pficiny spiSe vné&jSiho charakteru.

Podle Kebzy a Solcové jsou za hlavni pii¢iny syndromu vyhoteni

povazovany: 2

e chronicky, tézko zvladatelny stres,
e vysoké naroky ve vztahu k nizkym pravomocim,

e nedostatek socialni opory,

2 RUSH, Myron. Syndrom vyhoreni. Praha: Navrat domd, 2003. 132 s. ISBN 80-7255-074-8.

# KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhoieni — V prdci i v osobnim Zivoté. 1. vydéani. Portal, 2007.
139 s. ISBN 8025115183.

® KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni. 1. vydéni. Praha: Grada Publishing, 1998. 131 s. ISBN
80-7169-551-3.

% pTACEK, Radek, RABOCH, Jiti, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 24.
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e nedostate¢ny respekt, uznani a odmena,

e nizka autonomie pracovni ¢innosti.

Podle Jeklové a Reitmayerové byva nékdy syndrom vyhoteni oznacovan jako
fenomén prvnich let v zaméstnani, kdy po vysokych ocekavanich a entuziasmu
prichazi zklamani, frustrace, bezmoc a rezignace. Jakou roli sehravaji pti vyhoieni
osobnostni proménné, je podle nich zatim nejasné. Mnoho expertt vidi podle autorek
jako hlavni pfi¢inu vyhoteni podminky na pracovisti, okruh spolupracovnikii a dalsi

sociologické faktory.27

Kebza a Solcova piipominaji, e byly intenzivnd zkouméany socialné-
psychologické souvislosti syndromu vyhoteni, a to pfedev§im ty, které¢ facilituji
& naopak omezuji nebo znemoziiuji jeho vznik a rozvoj.?® N&kteti zahrani¢ni autofi,
napi. Schaufeli, dokonce v této souvislosti pracuji s hypotézou o infek¢nosti tohoto

syndromu.?

Stock pak nehovorti ptimo o pfi¢inach, ale o rizikovych faktorech, které ¢leni

do dvou skupin:*®

e rizikové faktory v zaméstnani
o zvySena pracovni zatéz
o nedostatek samostatnosti
o nedostatek uznani
o S$patny kolektiv
o nespravedlnost
o konflikt hodnot

" JEKLOVA, Marta, REITMAYEROVA, Eva. Syndrom vyhoreni. Praha: Vzd&lavaci institut ochrany
deti, 2006. 32 s. ISBN 80-86991-74-1.

%8 KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 11.

# SCHAUFELLI, Witmar B., MASLACH, Christine. Professional Burnout: Recent Developments in
Theory and Research. Washington: CRC Press, 1996. 312 s. ISBN 978-15-603-2683-0.

% STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zviddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5.
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e rizikové faktory osobnostni
o vzorce chovani
o pohdnéci mechanismy

o nizka odolnost

Nektefi autofi mezi faktory, pfi jejichz pritomnosti budeme pravdépodobné
syndromu vyhoteni vystaveni vice, uvadéji i situaci, kdy netuSime, ze bychom mohli

byt ohrozeni syndromem vyhoteni. 3

Néktefi autori®? zastavaji stanovisko, ze zatéz, ktera se spojuje s neptiznivymi
jevy Vv zaméstnani, nevede sama o sobé k syndromu vyhofeni — ten se rozviji
az tehdy, pokud se zatéz vnéjsi stfetné€ s osobnostné danymi limity schopnosti jednice

a jeho redlnymi moznostmi ovliviiovat priibéh a vysledky pracovni ¢innosti.

1.2.2 Priznaky syndromu vyhorieni

Symptomy syndromu vyhoteni lze ¢lenit podle trovni, v nichz se projevuji,

T ’ % . . ’ v s 71 o 33
konkrétné jde o troven psychickou, fyzickou a troveii socialnich vztaha.

Vevera fadi do symptomu psychické oblasti exhausci, depersonalizaci,
pfedrazdénost, zachvaty zlosti a hnévu, zvySeny smutek, apatii, depresivitu,

vztahovacnost, podeziravost a vyhybani se pracovnim povinnos‘tem.34

Kobza a Solcova popisuji pocit nadmémé dlouhého a naméhavého usili bez
patficného efektu, pocit dusevniho, pfedevSim emociondlniho vy€erpéani, vycerpani
Vv kognitivni oblasti s poklesem az ztratou motivace, dale pak utlum celkové aktivity,
redukci spontaneity, Kreativity, iniciativy a invence. Pfevazuje depresivni ladéni,

frustrace a beznadégj, objevuje se presvédceni o vlastni postradatelnosti hranic¢ici

38 ANDRSOVA, Alena. Psychologie a komunikace pro zichrandre. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2012. 120 s. ISBN 978-80-247-4119-2. str. 17-18; VECEROVA-PROCHAZKOVA,
Alena. Syndrom vyhoteni jako disledek zanedbavani péée o sebe u 1ékait a zdravotnikii. Casopis
Urgentni medicina, 2005, 25-29; VENGLAROVA, Martina. Sestry Vv nouzi: syndrom vyhoreni,
mobbing, bossing. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 184 s. ISBN 978-802-4731-742.

%2 Napt. KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhoieni — V préci i v osobnim Zivoté. 1. vydani. Portal,
2007. 139 s. ISBN 8025115183 nebo BUICK, lan, THOMAS, Mahesh. Why do middle managers
in hotels burn out? International Journal of Contemporary Hospitality Management, 2001, Vol. 13,
No 6, pp 304-309.

%3 KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 11.

% PTACEK, Radek, RABOCH, Jiti, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydéni. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 52.
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az s mikromanickymi bludy. Objevuji se projevy negativismu, cynismu a hostility
Vv profesnich vztazich, pokles az ztrata z4jmu o témata souvisejici s profesi, sebelitost
a prozitek nedostatku uznani, iritabilita, pfipadn¢ interpersonalni senzitivita, redukce

¢innosti na rutinni postupy a uzivani stereotypnich frazi a klise.*®

Mohou vsak manifestovat i somatické ptiznaky jako jsou pocity vycerpani,
dechova tisen, palpitace, bolesti hlavy, gastrointestindlni obtize, nespavost

. roox r - 36
a nespecifické télesné bolesti.

Na urovni socialnich vztaht se projevuje celkovy atlum sociability, tendence
redukovat kontakt s klienty a Casto i s kolegy, zjevna nechut’ k profesi a vSemu,
CO S ni souvisi, nizkd empatie, konkrétné-operacni styl mysleni a postupné nartstani

konflikta.>’

Diagnostika syndromu vyhotfeni vychazi jednak z pozorovani symptomil
u osob, u nichz se syndrom vyhoteni za¢ina projevovat a z prozitku téchto ptiznakii
u postizenych osob, dale také ze specidlnich psychologickych metod, pro tento ucel
zkonstruovanych.  NejuzivanéjSimi  metodami  jsou dotazniky, zalozené

na posuzovacich skalach.*®

1.3 Stadia syndromu vyhoieni
Syndrom vyhoteni je riznymi autory rozdélovan do tii az dvanécti fazi, které

se vzajemné prekryvaji a nelze je jednoznacné ohranigit.*

Ctyti faze popisuje napt. Preiss: fazi poplachovou, fazi odporu, fzi vy&erpani

a fazi Vyhofeni.40

% KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsifené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 10.

% PTACEK, Radek, RABOCH, Jii, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 52-53.

¥ KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 10.

% Napf. je to Maslach Burnout Inventory Christiny Maslach nebo Burnout Measure S. Jackson.
Existuji i specialni Geské verze téchto metod. KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom
vyhoreni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha: Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-
7367-299-7. str. 17.

% STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zviddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 23.
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Edelwich a Brodsky v dynamice procesu vyhoteni obvykle rozliSuji tato

L g 41
stadia:

e nadseni,
e stagnace,
e frustrace,
e apatie,

e intervence.

Syndrom vyhoteni je vSak chapan nejen jako permanentné se vyvijejici
proces, ale také jako stav.*” Dalsi autofi tedy, napt. Tosnerova a Tosner, uvadéji jako
posledni stddium syndrom Vyhofeni.43 Hennig a Keller podobné rozlisSuji pét stadii:

« . ., 44
nadSeni, stagnace, frustrace, apatie, syndrom vyhoteni.

Freudenberger popisuje dvanact fazi syndromu vyhofeni, a to nutnost
osveédcit se, zesilené nasazeni, zanedbavani vlastnich potfeb, potlaceni konfliktt
a potreb, prehodnoceni hodnot, zesilené popirani vznikajicich problémt, ustup,
zmény chovani, ztratu smyslu pro vlastni osobnost, vnitini prazdnotu, depresi a Gplné

vyhoteni.*

Kiivohlavy uvadi rovnéz dvanact, a to obdobnych stadii: snahu osvédcit
se kladné v pracovnim procesu, snahu udé¢lat v§e sam, zapominani na sebe a na své
vlastni potieby vcetné nutné péfe o sebe, obdobi, kdy jediné, o co Clovéku jde,
je prace, zmateni v hodnotovém Zebiicku, kompulzivni popirani pfiznaka rodiciho
se vnitfniho napéti, dezorientaci a ztratu nadé€je spojenou se zrodem cynismu,

radikdlni zmény v chovani a nesnéaSenlivost kritiky, depersonalizaci, prazdnotu

0 PRIESS, Mirriam. Jak zvlddnout syndrom vyhoreni: Najdste cestu zpatky k sob&. Praha: Grada
Publishing, 2015. 176 s. ISBN 8024753944,

* EDELWICH, Jerry, BRODSKY, Archie. Burn-out: Stages of disillusionment in the helping
professions. Vol. 255, New York: Human Sciences Press, 1980.

*2 KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoreni. 2., rozsifené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 13.

* TOSNER, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii: sbornik vybranych materidli specializacniho kurzu "Rizeni
neziskovych organizaci”. Praha: Agnes, 1999. 125 s. ISBN 978-80-9026-334-5.

* HENNIG, Claudius, KELLER, Gustav. Antistresovy program pro ucitele. Praha: Portal, 1996. 99 s.
ISBN 80-7178-093-6.

** FREUDENBERGER, Herbert J., RICHELSON., Geraldine. Burn-out: The logic cost of high
achievement. What It Is and How to Survive It. New York: Bantam Books, 1980. 212 s.
ISBN 9780553200485.
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s pocitem zoufalstvi ze selhani, depresi a zoufalstvi z poznani, Ze nic nefunguje az po
totalni vycCerpani psychické, emocionalni a mentalni, tedy konecné vyhoteni

projevujici se pocitem naprosté nesmyslnosti v§eho 1 marnosti dal§iho 7iti.*®

Postizeny muze fazemi prochazet postupné, do jisté miry lze nékteré z nich
preskocit. o Zaklady syndromu vyhofeni ovSem tvofi tridda emoc¢ni exhausce —

depersonalizace — nizké osobni uspokojeni z prace.*®

Déle budou popséana jednotliva stadia v nejCastéjSim, tedy pétistupniovém

¢lenéni.
1.3.1 NadSeni

NadSeni je pocatecnim stddiem. Obdobi pifi nastupu do prace je obvykle
charakteristické ,,rGzovymi brylemi“. Doty¢ny ma vétSinou nadhodnocenou
a neredlnou predstavu o své budouci ¢innosti. Toto obdobi je typické napady,
horecnatou cinnosti, ochotou. Postizeny chape potieby druhé strany, pracuje
S vysokym nasazenim, nad své sily, vykondva ptes€asy, své vlastni potifeby odsunuje

na druhou kolej.*®

1.3.2 Stagnace

Doty¢ny se jiz dostateCné seznamil s realitou a své pocatecni idedly zacina
prehodnocovat. Zazil jiz n¢kolik zklamani. I kdyz stale vykonava svou praci, ta pro
n¢j jiz neni tolik vzruSujici, jako byla na pocatku. To, co diive povazoval
za nedulezité, napt. plat ¢i moZnost kariérniho rlstu, se nyni dostava do popiedi jeho
zajmu. Rodinny zivot zaznamenava prvni trhliny. V podstaté se cely jeho zivot nyni

A4

omezil pouze na praci. V tomto stadiu jeSté ani doty¢ny, ani jeho nejblizsi okoli

nepozoruji zndmky onemocnéni.”

* KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1998. 131 s. ISBN
80-7169-551-3.

* STOCK, Christian. Syndrom vyhoieni a jak jej zviddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 23.

*® PTACEK, Radek, RABOCH, Jifi, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako mezioborovy jev.
1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-5114-6. str. 53.

4 EDELWICH, Jerry. BRODSKY, Archie. Ausgebrannt das , Burn out”. Syndrom in den
Sozialberufen. Paris: AVM, 1984. 186 s. ISBN 978-39-0045-602-3.

0 STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zviddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 24.
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1.3.3 Frustrace

Frustrace je samozifejmou soucasti naSeho zivota jiz od détstvi. Pokud
se s frustracemi dokéze jiz v détstvi clov€k vyrovnat sam, je pfipraven
se s piekazkami vyrovnavat i jako dospély Cloveék. Manazeti musi mit vysokou

frustracni toleranci, protoze jejich zatéz je vyssi nez u praimérného dloveka.>

Faze frustrace predstavuje pocity zklamani a marnosti tykajici se efektivity
a smyslu pracovni ¢innosti. Clovek, ktery diive pracoval pro uréity cil, pracuje nyni
pro vedlejsi produkt, napf. penize. DotyCny pozvolna piestava délat to, co d¢la,
proto, ze je to smyslem jeho zivota, ale proto, Ze mu to cosi dava, i kdyz se toto
»cos1“ vzdaluje od jeho plvodniho cile. Nésledné¢ vznikd odcizeni,
jez je predstupném existencidlniho vakua. Zéikladni motivace je frustrovana
a na misto smysluplnych cild nyni nastupuji cile zdanlivé.” Clovék si uvédomuje
vlastni bezmocnost, zpochybiiuje vyznam a vysledky své prace. Pfibyvaji problémy
s byrokracii a nedostatkem uznani. Vzrista zklamani jako dasledek rozdilu mezi tim,

co by chtél udélat, a co lze redlné provést.>

1.3.4 Apatie

Féaze apatie ptichazi plizivé a obvykle nésleduje po déletrvajici frustraci.
Pocity doty¢ného jsou typické: domnivd se, Ze do zaméstndni musi chodit
jen zdivodu ziskani penéZnich prostfedkti. Pocate¢ni motivace a nadSeni
jsou nenavratné prycC. Pfichazi pocity strachu, zhnuseni a odporu, stereotyp, odmitani
zmeén, inovaci, pfeséasﬁ.54 Clovek tak déla pouze to, co musi, dochazi k procesu
dehumanizace, ke ztraté tucty k hodnoté druhych lidi, véci a cili. Clovék se diva
na lidi jako na véci. Charakteristické je necitlivé a necitelné chovani, disrespekt,
cynismus, ironie, sarkasmus. Piichdzi ztrata tucty k vlastnimu zivotu. Clovék
si pfestava vazit vlastniho téla, ztraci respekt k vlastnimu pfesvédceni i k vlastnim

snahdm. Jeho Zivot je v diskoordinaci sama se sebou, niceho si nevazi, nic pro ngj

S MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 3., piepracované vydani. Praha: Grada Publishing,
2015. 344 s. ISBN 978-80-2479-835-6. str. 77-78.

%2 SLAVIK, Milan, et al. Vysokoskolskd pedagogika. Praha: Grada Publishing, 2012. 253 s. ISBN
978-80-2474-054-6. str. 60.

% STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zvlddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,

2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 24.

> EDELWICH, Jerry. BRODSKY, Archie. Ausgebrannt das , Burn out“. Syndrom in den
Sozialberufen. Paris: AVM, 1984. 186 s. ISBN 978-39-0045-602-3.
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nema skute¢nou hodnotu, Zivot se stivd pouhym vegetovanim.> Tato vnitini
rezignace je obrannou reakci proti frustraci. Pokud se prace stava trvalym zdrojem
zklamani a nejsou zadné vyhlidky na zménu, postizeny déla jen to, co je nutné,
vyhyba se narocnym ukolim i kontaktim sKklienty a vSe se snazi vyfidit
co nejrychleji. Pocity rezignace a zoufalstvi jsou zplisobené nedostatkem jinych

moznosti uplatnéni.*®

1.3.5 Vyhoreni / intervence

Tato faze je kone¢nou etapou celého procesu. Vytraci se smysl prace, ¢asto
i smysl Zivota a vlastni dileZitosti. Clovék piisobi vy&erpang, je nemocny, je plny
negaci. Nutnost vydélavani penéz soucasné s alergii na vykonavanou ¢innost nebo
prostfedi vhani doty¢ného do nefesitelného uzavieného kruhu. Casto ukonéi tuto
etapu svého pracovniho zivota rozvazanim pracovniho poméru, zménou prace nebo
prostiedi.”” Clovak je plny negativnich myslenek, vyhyba se profesnim pozadavkim,

je agresivni, podrazdény a popudlivy.58

V této fazi je cesta zpét jiz velmi t€zkd. Syndrom vyhofeni je jiZ zcela
rozvinuty. Stésti je, pokud se proces podaii pochopit a zastavit ve fazi frustrace nebo

apatie, nejlepsi predpoklady k zabranéni syndromu jsou ve fazi stagnace.™

Intervence je jakykoliv krok, ktery je reakci na vyhoteni a vede k pferuSeni
kolobéhu zklaméni. Clovék si muze udélat vice ¢asu na soukromy Zivot, odjet
na dovolenou, najit si nové pratele nebo se prestechovat. Mize se zalit znovu
vzdélavat. Mize nové definovat svij vztah kpraci, ke klientim,

ke spolupracovniktim, k pfételﬁm.Go

» SLAVIK, Milan, et al. Vysokoskolskd pedagogika. Praha: Grada Publishing, 2012. 253 s. ISBN
978-80-2474-054-6. str. 60.

% STOCK, Christian. Syndrom vyhofeni a jak jej zvlddnout. 1. vydani. Praha: Grada Publishing.,
2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5. str. 24.

> EDELWICH, Jerry. BRODSKY, Archie. Ausgebrannt das , Burn out“. Syndrom in den
Sozialberufen. Paris: AVM, 1984. 186 s. ISBN 978-39-0045-602-3.

% KELNAROVA, Jarmila, MATEJKOVA, Eva. Psychologie a komunikace pro zdravotnické
asistenty. 2., pfepracované a doplnéné vydani. Praha: Grada Publishing, 2014. 148 s. ISBN 978-80-
2479-347-4. str. 64.

% TOSNER, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii: sbornik vybranych materidhi specializacniho kurzu "Rizeni
neziskovych organizaci”. Praha: Agnes, 1999. 125 s. ISBN 978-80-9026-334-5.

% SLAVIK, Milan, et al. Vysokoskolskd pedagogika. Praha: Grada Publishing, 2012. 253 s. ISBN
978-80-2474-054-6. str. 60.
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1.4 Navrh reSeni a prevence syndromu vyhoreni

Zpusob, jakym vedouci pracovnik dohlizi na préaci ostatnich, byl vzdy
povazovan za kriticky aspekt jeho prace. Napiiklad neschopnost delegovani
povinnosti byvad obvyklou kritikou vznesenou proti nékterym manazeram.
V soucasné dobé€ Celi manazeti nové vyzve, ucit se fidit Gi€asti na fizeni. Soucasny
diiraz na cast pii fizeni mize byt pro angazované manazery piic¢inou zlosti, tizkosti

a stresu.!

Plaminek se pokusil roztfidit pfiiny distresu do urcitych skupin a zaroven
odhadnout jejich vahu jako soucin Cetnosti vyskytu ve sledovaném souboru klientt
(pfevdzné manazeril) a jeho subjektivniho odhadu miry pustroSivosti ve sledovanych
kauzach, pficemz oba cinitele posuzoval na Skale od 0 do 10. Jako nejvyznamné;jsi
zde se souCinem 35,7 figuruje pietizeni, tedy nerovnovaha vykonu a potencialu
typicka zahlcenim operativnimi tkoly, ¢asto provazend dezorientaci v kontextu
prace. Nasleduje vné&jsi nejistota se souc¢inem 32,4, naléhavost spojena s nedostatkem
¢asu a hrozicimi terminy se sou¢inem 31,5, dale duilezitost spojend s odpovédnosti se
soucinem 28,8, bezmocnost se soucinem 25 a vnitini nejistota spojena s nizkou
sebedlivérou (soucin 18,5). Dal$imi faktory v pofadi jsou vnitini ruSeni, jako napf.

nemoci, a vnéjsi ruseni, jako napf. hluk, se souciny 17,1, resp. 16,5.62

Cinnost manazera je velmi specificka. Typické diléi procesy, které manazer
feS§i v procesu své fidici Cinnosti, tedy manaZerské funkce, byly postupem Casu
klasifikovany na zaklad€¢ Fayola % do pribéznych a sekven¢nich manaZzerskych
funkci. Sekvencni manazerské funkce jsou typické ulohy, které manaZer vice ¢1 méné
nasledné fesi v fidici ¢innosti urcitého procesu a problému: planovani, organizovant,
vybér a rozmisténi spolupracovnikii, vedeni spolupracovnikli, kontrola. Pritbézné

manazerské funkce musi byt uskutecnovany priabézné pii provadéni kazdé sekvencni

8 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, ROBERTSON, Ivan, COOPER,
Cary, BURNES, Bernard. Psychologie prdace pro manazery a personalisty. Vydani prvni. Brno:
Computer Press, 2007. 629 s. ISBN 978-80-251-1518-3. str. 400.

%2 PLAMINEK, Jiti. Sebepozndni, seberizeni a stres: Prakticky atlas sebezvldddni. 3., doplnéné
vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 192 s. ISBN 978-80-2478-474-8. str. 154.

% FAYOL, Henri. Industrial and General Administration. Sir I. Pitman & sons, 1930.
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manazerské funkce. Jsou jimi analyzovani feSenych problémi, rozhodovani

a komunikace pfi realizaci.**

Merg a Knddl povazuji za obzvlasté ohrozeného jedince Cloveka, ktery sdm
sebe definuje predevsSim podle vykonu a nezna slitovani. Ohrozeni jsou lidé, ktefi
se nevyrovnaji se zklamanim, obétuji se pro druhé a neznaji nic jiného, ocekavaji
nerealné, neznaji vlastni hranice, praktikuji zivotni filosofii ,,v§echno nebo nic*,

v oy 65
nemaji zadny smysl zivota.

Negativnim  dasledkim  pracovniho stresu je snazS$i piredchazet,
nez je odstraiiovat. Terapeutické, ale i preventivni strategie, uplatiiované vuci
vyhoteni, se opiraji také o psychoterapeutické zdroje, jako je existencidlni
psychoterapie a na ni navazujici daseinsanalyza a logoterapie, ale 1 dal$i postupy,
vychazejici napt. z behavioralni ¢i kognitivné-behavioralni terapie, jejichz Gc¢inek

je viak zamé&fen spise na dil¢i problémy neZ na podstatu problému.®

Cartwright a Cooper uvazuji nasledujici kroky pro feSeni problému

[ er g .o, 67
vyvolavajiciho stres na pracovisti:

e byt si védom problému a pifijmout, Ze problém existuje,

¢ identifikace problému (stresoru),

e snaha o jeho odstranéni nebo zménu,

e pokud problém nemiize byt zménén, snaha o nalezeni zptisobu, jak jej
zvladnout,

e monitorovani a revize vysledki.

Priess uvadi, ze zakladnim pfedpokladem Gsp&$né prevence a 1¢¢by syndromu
vyhoteni neni pouze schopnost rozliSovat vnitini a vné&jsi reality, ale schopnost vést

S vnitinimi realitami dialog a bezmocné se jim nepoddéwat.68

% MARTINOVICOVA, Dana, KONECNY, Milo§, VAVRINA, Jan. Uvod do podnikové ekonomiky.
Praha: Grada Publishing, 2014. 208 s, ISBN 978-80-2479-410-5. str. 81.

% MERG, Klaus, KNODEL, Torsten. Jak prezit v prici. Vydani prvni. Brno: Computer Press, 2007.
145 s. ISBN 978-80-251-1723-1. str. 53-54.

% KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 19.

% CARTWRIGHT, Susan, COOPER, Cary L. Managing workplace stress. Sage, 1997. 185 p. ISBN
978-07-6190-193-8.
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S ohledem na to, ze syndrom vyhoteni je disledkem nerovnovahy mezi
profesnim oc¢ekavanim a profesni realitou, 1ze tuto diskrepanci snizit jednak na strané
jedince (osvojenim si zakladnich postupit hodnoceni stresogennich situaci a strategii
zvladani stresu), jednak na strané zaméstnavatele zménou jeho organizace

a struktury.®®

Preventivni strategie syndromu vyhofeni je orientovand na pozitivni
preladéni, orientaci na koni¢ky a pozitivni presvédceni, ze prace ma svij smysl
a ze problémy jsou od toho, aby se feSily. To napomahd osobnimu ristu. Zakladem
prevence je preventivné ovlivilovat nerovnovahu mezi profesnim ocekavanim
a profesni realitou zménou organizace prace, osvojenim si zakladnich postupt

v ’ . ’ ’ . ’ 7 TN 7
dugevni hygieny, hodnoceni stresogennich situaci a strategii zvladani stresu.”

DeFrank a Cooper ptedpokladaji, ze intervence stresu se mohou zaméfit

na jednotlivce, organizaci nebo na rozhrani jednotlivec — organizace.”

Zabranit syndromu vyhofeni ze strany jedince je mozné naptiklad pomoci

. . Y rlT2
nasledujicich doporuceni:

e nepropadat syndromu mesiase,

e obohatit svou praci,

e zorganizovat si dobfe praci,

e uzit si dostatené piestavky,

e vyvarovat se negativniho mysleni,

e predchazet problémum s klienty a kolegy,
e pokusit se zachovat klid,

e vyhledavat nové vyzvy,

e hledat a ziskavat podporu,

%8 PRIESS, Mirriam. Jak zviddnout syndrom vyhoreni: Najdéte cestu zpatky k sob&. Praha: Grada
Publishing, 2015. 176 s. ISBN 8024753944, str. 62.

% KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2., rozsitené a doplnéné vydani, Praha:
Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7. str. 19.

" RAUDENSKA, Jaroslava, JAVURKOVA, Alena. Lékaiskd psychologie ve zdravomictvi. Praha:
Grada Publishing, 2011. 304 s. ISBN 978-80-2472-223-8. str. 148.

"t DEFRANK, Richard S., COOPER, Cary L. Worksite stress management interventions: Their
effectiveness and conceptualisation. Journal of Managerial Psychology, 1987, 2.1: 4-10.

2 ANDRSOVA, Alena. Psychologie a komunikace pro zdichrandfe. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2012, 120 s. ISBN 978-80-247-4119-2. str. 18-19.
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¢ neodmitat, ale naopak vyhledavat pomoc,
e 7it zdravé,
e doplnovat pravideln¢ energii,

e pecovat o sebe.

. ’ v r sroy v .73
Ze strany organizace mohou byt uplatnéna nasledujici opatieni:

lepsi vymezeni naplné pracovnich mist,

e posileni oboustranné komunikace se zaméstnanci,

e prevence konfliktli a/nebo jejich véasné a objektivni fesent,

e uprava pracovniho prostiedi,

e zdokonaleni vybéru a rozmistovani zaméstnancli, zmény v fizeni lidi,
e Uprava rezimu pracovni doby,

e tréninky manazer( i1 dalSich zaméstnanci.

1.5 Dilé¢i shrnuti

Syndrom vyhoteni, ktery byl (pfestoze byl zndm jiz diive) poprvé popsan
a pojmenovan roku 1975 Herbertem J. Freudenbergerem, pifedstavuje stavy
celkového, predevsim psychického vyc€erpani, projevujiciho se v oblasti poznavacich
funkci, motivace a emoci a zasahujiciho a ovlivitujiciho nazory, postoje, vykonnost

a nasledné téz vzorce zejména profesionalniho chovani a jednani osob.

V odborné literatufe lze najit celou fadu definic syndromu vyhoteni, které
se shodnou na tom, ze jde o jev dlouhodobého vycerpani, projevujiciho se v roviné
fyzické, v roviné kognitivni a v roviné emocni, pficemz jako vyhotfeni byva nazyvan
jak cely proces vedouci k findlnimu stadiu, tak 1 samotné toto finalni stadium
procesu. Z lekaiského hlediska nejde o diagndzu ve smyslu Mezinarodni statistické
klasifikace nemoci a pfidruZzenych zdravotnich problémt, ale o faktory ovliviujici

stav.

Syndrom vyhoteni provazi celd fada ptiznakd, tyto vSak jsou velmi obecné

a z tohoto divodu lze syndrom vyhotfeni zejména v jeho pocatecni fazi jen sStézi

vvvvvv

208 s. ISBN 978-80-2476-687-4. str. 136.
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rozeznat. Nevi se presné, co je puvodem této civilizaéni choroby, sméSuji se jeji
symptomy a pficiny, jeji existence byva Casto zlehCovana. Dilezitou, dd se fici

sté€Zejni roli, hraje v ptipad¢ syndromu vyhoteni stres.

V odborné literatufe se uvadi celda fada moznych pficin vzniku, nicméné tyto
se daji rozdelit do dvou kategorii, a to na wvnitini, tedy osobnostni nastaveni
jednotlivce, a pti¢iny vnéjsi, tedy plisobeni prostiedi, ve kterém jednotlivec pracuje.
Symptomy se projevuji v Grovni psychické, fyzické a trovni socidlnich vztaht.

Zejména lze jmenovat psychické a fyzické vyCerpani a utlum sociability.

Diagnostika  syndromu  vyhofeni vychazi zpozorovani symptomil
a ze specidlnich psychologickych metod, zkonstruovanych k tomuto tucelu,

predevsim pak z dotaznik.

Syndrom vyhoteni ¢leni odbornd literatura do tfi aZz dvanacti vzajemné
se prekryvajicich fazi, které nelze je jednoznacné ohranicit. Nejcastéji byva uvadéno
rozdéleni do péti stadii, kterymi jsou nadSeni, stagnace, frustrace, apatic a samotné

vyhoteni, kdy ptfichazi intervence.

Syndromu vyhoteni je snaz$i predchdzet, nez jej odstraiiovat. Terapeutické
1 preventivni strategie uplatiiované vii¢i vyhoteni se opiraji i o psychoterapeutické
zdroje. Stézejni roli zde hraje stres. Intervence stresu se mohou zaméfit

na jednotlivce, organizaci nebo na rozhrani jednotlivec — organizace.

Odborna literatura se zabyva predevSim syndromem vyhoteni u poméahajicich
profesi, v mensi mife pak 1 o syndromu vyhofeni u manazeri, kde na rozdil
od pomahajicich profesi nedochazi k frustraci prostiednictvim vztahu s klientem,
ale zejména zapojenim vnitiniho prostfedi organizace, ve které manazer pusobi.
Typické dil¢i procesy feSené manazerem v ramci fidici ¢innosti se na zéklad€ Fayola
Cleni do pribéznych a sekvencnich manazerskych funkci. Sekvencnimi
manaZzerskymi funkcemi jsou planovani, organizovéni, vybér a rozmisténi
spolupracovnikli, vedeni spolupracovnikli, kontrola. Pribézné manazerské funkce

jsou analyzovani feSenych problémt, rozhodovani a komunikace pfi realizaci.
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2 Prakticka cast

Praktickd c¢ast bakaldiské prace popisuje postup a vysledky prizkumného
Setfeni v konkrétni obchodni spolecnosti, kterd bude blize pfedstavena v nasledujici
kapitole. Setfeni bylo realizovano prostiednictvim polostrukturovanych rozhovort

s pracovniky pusobicimi na manazerskych pozicich.

2.1 Spolecnost, ve které probihalo prizkumné Setieni

Prizkumné Setieni probihalo v obchodni spolecnosti, jejiz jednatelé si prali
s ohledem na citlivost sdélovanych daji uchovat tuto spolecnost v anonymité.
Spole¢nost pasobi od svého zalozeni pied vice nez 15 lety v oblasti sluzeb.
Zakladatelé spolecnosti jsou manzelé a az do soucasnosti ve spolecnosti stale ptisobi,
nyni na vrcholovych manazerskych pozicich. Postupnym riistem se spolecnost
rozsifila kromé centraly jesté na dal$i dvé pobocCky a v soucasnosti jiz zaméstnava
vice nez 40 zamé&stnancil. VEtSina pracovnikl pisobi na obchodnich pozicich. Sluzby
poskytované zdkaznikiim jsou v pfevazné mife zajiStovany prostiednictvim tietich
0sob, tedy z externich zdroji. Cést pracovniki se tedy kromé poradenstvi vénuje
kompletaci téchto nakupovanych sluzeb do konecné podoby distribuované

zakaznikum.

2.2 Postup prizkumného Setieni

Prizkumné Setfeni bylo rozdéleno do né€kolika etap:

Vybér oblasti a formulace dotazl
Nastaveni vah rizikovych oblasti
Vybér respondentii

Realizace polostrukturovanych rozhovori

o > w0 N

Analyza a vyhodnoceni rozhovort

2.2.1 Vybér oblasti a formulace dotazii

Na zakladé reSerSi literatury, uvedenych v teoretické cCasti, byly nejprve
identifikovany rizikové oblasti. S cilem zjistit ohroZeni konkrétniho vedouciho

pracovnika v kazdé z té€chto oblasti byly pro kazdou oblast formulovéany jedna nebo
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vice primarnich otdzek. Otazky byly formulovany vzdy jako oteviené, a to tak,
aby wumoziovaly respondentim co nejvolnéjsi odpovédi. Vybrané oblasti

a formulované dotazy obsahuje Tabulka 1.

2.2.2 Nastaveni vah rizikovych oblasti

Rovnéz na zdklad¢ reSerSi literatury byly stanoveny vahy jednotlivym
oblastem a normovany tak, aby jejich celek daval dohromady 100 (%). Vahy
reprezentuji diillezitost dané oblasti pro vznik syndromu vyhoieni na zakladé
vlastniho odhadu autora této bakalarské prace ucinéného v navaznosti na reSerse

literatury. Konkrétni hodnoty vah uvadi nasledujici tabulka:
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Tabulka 1: Oblasti a primarni otazky polostrukturovaného rozhovoru. Zdroj: vlastni tvorba na zakladé

reSersi literatury.

Oblast rizika Otazky Vahy
(%)

1) Pocit nutkéni misto Co pro vas znamend vase prace? 3

povolani

2) Neschopnost ptibrzdit Jak byste charakterizoval(a) své pracovni
tempo? 6
Jak se t&Site na dovolenou?

3) Snaha ud¢lat vSechno sam | Jak se vyporadavate s delegovanim tkolt? 6

4) Ptehnana pozornost Jak vnimate problémy ostatnich pracovnik? 6

K cizim problémim

5) Soustfedénost na detaily | Jak si predstavujete perfektné odvedenou 4
praci?

6) Neredlna ocekavani Jaké jsou vase profesni cile? 10

7) Prili$ velkd rutina Jak pestra je vase prace? 4

8) Nespravny pohled na Co jsou vase zivotni priority? 4

priority v zivoté Jaké jsou vase konicky?

9) Spatny t&lesny stav Jak jste spokojeny(4) se svoji fyzickou 3
kondici?

10) Neustalé odmitani ze Kter¢ situace ve vasi préci pfinaSeji odmitnuti 8

strany druhych ze strany druhych?

11) Chronicky, téZko Jak snasite situace, kdy nemate dostatek klidu

zvladatelny stres na vasi praci? 8
Jak teSite konflikty na pracovisti?

12) Vysoké naroky ve Jak se vypotfadavate s naroky kladenymi na

vztahu K nizkym vasi praci, s ohledem na vase skute¢né 10

pravomocim pravomoci?

13) Nedostatek socialni Jak se vyrovnavate s netispéchem? 3

opory

14) Nedostate¢ny respekt, Co vas v praci nejvice motivuje? 5

uznani a odména

15) Spatny kolektiv Jak hodnotite pracovni kolektiv? 6

16) Konflikt hodnot Jak hodnotite firemni kulturu a etické zasady 8
ve vasi spolecnosti?

17) Znalost problematiky Co vam fika syndrom vyhoteni? 5

syndromu vyhoteni
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2.2.3 Vybér respondentii

Pii vybéru respondenti nebylo usilovano o reprezentativnost vzorku.
Metodou vyb&ru byl vybér piileZitostny, ® kritériem vyb&ru byla ochota vedoucich
pracovnikii dané obchodni spolecnosti byt dotazovan v oblasti, kterd jim nebyla

pfedem sd¢€lena.

K rozhovoru svolilo celkem pét vedoucich pracovnikii dané spole¢nosti
na raznych stupnich fizeni. Mezi nimi rozhovor poskytli zakladatelé, ktefi jsou
zaroven jednateli spolecnosti a manazery na nejvyssi urovni, a dale vedouci tymu
obchodnikli, vedouci pobocky v krajském meésté a projektovy manazer. VSichni
respondenti se zucastnili Setfeni dobrovolné a ochotng. O uvedenych pracovnicich
poskytli s jejich souhlasem pied zahajenim rozhovort jednatelé spole¢nosti zakladni

informace, které¢ jsou uvedeny v nasledujicich podkapitolach.

2.2.3.1 Martin: zakladatel, jednatel a obchodni reditel

Martin (48 let) zalozil spole¢nost po piedchozich zkuSenostech z oboru
se svou manzelkou Pavlinou s relativné nizkym pocate¢nim kapitdlem a bez vétsiho
personalniho vybaveni. Na podnikani ho nejvice ldkala moznost realizovat vlastni
obchodni strategii a rozvijet vztahy s klienty dle vlastniho uvazeni. Podle svych slov
musel zpocatku ve firm¢ zastavat vice roli, hlavni jeho pracovni nédplni vSak byla
obchodni ¢innost (jednani se zakazniky). Postupem Casu se spolecnost rozristala
a srostoucim poctem zakazek pribyvalo i stalych zaméstnanci. Role Martina
se postupné meénila smérem od obchodni ¢innosti — jednani s klienty Kk vedeni
obchodnikti a pfedavani zkuSenosti sluzebné mlad$im kolegim. Martin chape rust

jako nutnou soucast Gspésné strategie spolecnosti.

2.2.3.2 Pavlina: zakladatelka, jednatelka a provozni reditelka

Pavlina (47 let) spoluzalozila spole¢nost s manzelem v dobé, kdy koncila
matefskou dovolenou, a prace pro spolecnost tak pro ni byla pfirozenym
pokracovanim, piestoze sama vystudovala ucitelstvi a piedchozimi zkuSenostmi
z oboru nedisponovala. Na pocatku historie spole¢nosti spocivala jeji role

Vv zajistovani provoznich zélezitosti a koordinace dodavateld sluzeb. Postupnym

" FERJENCIK, Jan. Uvod do psychologického vyzkumu. Jak zkoumat lidskou dusi. Vydani druhé.
Praha: Portal, 2010. 256 s. ISBN 978-80-7367-815-9. str. 116.
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rustem spolecnosti se objevila nutnost piesunout ¢ast své agendy (koordinace
dodavatelti sluzeb) na asistenta. V soucasné dob¢ se Pavlina vénuje pouze zastfeSeni
provoznich zalezitosti, legislativnich pozadavkl, smluvni agendy, zajisténi podkladi

pro vedeni ucetnictvi, komunikaci s bankou, danovym poradcem apod.

Manazerské pozice Pavliny a Martina jsou naprosto rovnocenné, ani jeden
Znich neni druhému formaln€é nadiizen. O dulezitych zalezitostech rozhoduji

zasadné spolecné, kromé toho se vzajemné zastupuyji.

2.2.3.3 Jirka: projekt manager

Jirka (40 let) pracuje ve spole¢nosti jako jeden ze sluzebné nejstarSich
pracovnikll od roku 2009 po ptedchozi zkuSenosti ve velké komercni bance. Podle
svych slov se na misto ve spolecnosti piihlasil z divodu potteby nového zaméstnani
po sniZzovani stavu v bance. V této spole¢nosti nejprve pusobil na pozici asistenta
provozni feditelky (Pavliny), poté, co se osvédcil a objem zakéazek dale rostl, bylo
jeho misto transformovano do pozice projekt managera. Piestoze osobné stale fidi
vyznamnéjSi zakazky, zaroven md na této pozici odpovédnost za nckolik jemu

podfizenych pracovnik.

2.2.3.4 Lukas: vedouci tymu obchodnikii

Lukas (31 let) nastoupil do firmy vroce 2011 prakticky jako Cerstvy
absolvent poté, co pro firmu pracoval pfi studiu piilezitostné jako brigadnik. Obor,
ve kterém firma podnika, ho vzdy zajimal, chtél se jim zabyvat a také ho vystudoval.
Podobné, jako Jirka zacinal na pozici Pavlinina asistenta, 1 Lukas pracoval zpocatku
jako fadovy obchodnik pod vedenim Martina. Poté, co se osvéddéil, jeho pozice
se upevnila a postupem ¢asu transformovala v pozici manaZerskou. V souc¢asné dobé
se stara pouze o n¢kolik kliCovych zdkaznikii a vétSinu jeho Casu zabere jednak
vedeni jednoho z tymu stavajicich obchodniki, ale zejména pak jeho rozSifovani

o obchodniky nové.

2.2.3.5 Pavel: vedouci pobocky
Pavel (39 let) je vedoucim pobocky v krajském mésté. Na této pozici pusobi
pouze cca pil roku. Na pobocku nastoupil po nékolika mésicich, kdy byla pobocka

bez vedouciho z diivodu nahlého odchodu piedchoziho vedouciho. Jeho c¢innost
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spociva zejména ve vedeni tymu tii zaméstnancti, kteti zajist'uji predevsim akvizice
novych zakazek a péci o stavajici zakazniky pobocky, ale v pfipad€ potieby se musi
postarat i o provozni zalezitosti pobocky. Vedouci pobocky se také podili na piimé
péCi o stavajici zdkazniky a na akvizicni Cinnosti. Pavel nema piimou piedchozi
zkuSenost v oboru, ale pracoval dlouhou dobu jako finan¢ni poradce a uspé$né

ziskaval nové zakazniky.

2.2.4 Realizace polostrukturovanych rozhovori

Prizkumné Setfeni bylo v ramci uvedené obchodni spole¢nosti provedeno
formou polostrukturovanych neformalnich rozhovori.” Respondentim byly kladeny
volnou formou primarni otdzky uvedené v Tabulce 1, Diiraz byl kladen na navozeni
divérné atmosféry. Cilem bylo ziskat dostate¢né podklady pro bodové zhodnoceni
jednotlivych rizikovych oblasti. Odpovédi byly jen ovliviiovany v minimalni mife,
jen v ptipad¢ potteby byly primarni otazky jesté doplnény sekundarnimi dotazy (opé&t
otevienymi), nebo prostym pobidnutim k bliz§imu vysvétleni, vS§e sméfovéano tak,

aby bylo dosazeno ucelu priazkumu.

V této kapitole, resp. jejich jednotlivych podkapitolach, budou uvedeny
zestruénéné obsahy sdéleni jednotlivych respondentl. Text vyjadiuje subjektivni
informace, které o sobé podal doty¢ny vedouci pracovnik, nikoliv tedy objektivni

fakta, informace z jinych zdroji nebo hodnoceni tazatele.

2.2.4.1 Martin

Ad 1 Martin uvadi, ze prace pro n¢j znamena realizovat se. Je pySny na svou
firmu, praci se vénuje naplno, vybudoval ji ,,z niceho“. Prace je pro ng hlavni
soucasti Zivota, tim, Ze podnikd s manZelkou, ma propojeny rodinny a pracovni Zivot,

o praci pfemysli stale, s manzelkou nejcastéji hovoii o pracovnich tématech.

Ad 2 Charakterizovat pracovni tempo je pro n& tézké, je pod tlakem

vvvvv

a jejich pozadavky, zéroveinl se musi vénovat obchodnikiim. Nékdy se sejde vice

zakazek, pozornost zasluhuji 1 vnitini problémy. V praci tak nékdy musi ztstat déle,

™ Napt. FERJENCIK, Jan. Uvod do psychologického vyzkumu. Jak zkoumat lidskou dusi. Vydani
druhé. Praha: Portal, 2010. 256 s. ISBN 978-80-7367-815-9. str. 175.
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nez puvodné chtél. Dovolenou zatim neplanuje, manzelka by nékam chtéla jet,
ale on si to ted’ nemuze dovolit, chybi mu tfi obchodnici a blizi se konec kvartalu.
Dovolenou s manzelkou si v podstaté stejné nikdy neuZzije, protoze nechava firmu

opusténou a musi na to stale myslet.

Ad 3 Martin se snazi ¢ast prace presunout na n¢koho jiného, s manzelkou
o tom Casto mluvi, ale ono to neni tak jednoduché, potom musi fesit ty Skody, obava
se, ze pii nedostatecné péci klient uteCe, uvédomuje si, co da prace ho sehnat.
Klientim se snazi poskytnout vysoky standard. Nového obchodnika pfitom neni

jednoduché vychovat.

Ad 4 Martin fika oteviené, Ze neni empaticky a zajimaji ho jen pracovni
vysledky, fe$i pouze pracovni nedostatky. KdyZz za nim pfijdou zaméstnanci
S osobnimi problémy, miva pocit, Ze jde o zdminku pro to, ziskat n¢jaké ulevy nebo

vyhody. Soukromé problémy si ma fesit kazdy sam, on s tim také nikoho neobtézuje.

Ad 5 Podle Martina je hlavnim méfitkem spokojenost Kklienta, proto se snazi
vSechny vystupu sméfujici ke klientovi dusledné kontrolovat. Dulezita je pro néj
potieba uznani od klienta, ale i od konkurence. Perfektni prace znamena, Ze nic neni

ponechano nahodé¢, vse je provedeno na 100 %.

Ad 6 Martinovym profesnim cilem je dalsi rist firmy. Dostate¢ny rust neni
schopen specifikovat. Sam to vidi jako stale otevieny cil a pochybuje, Ze bude n¢kdy

plné spokojen.

Ad 7 Svou praci povazuje za velmi pestrou, zahrnuje jednani s klienty, vedeni
obchodnikll, Vv podstaté, kdyz o tom tak premysli, je pestra az moc — Casto nevi,
kam dfiv. N¢kdy vSak utika k jednotvarné praci (kterou by mohl udélat nékdo jiny),

jen proto, aby si odpocinul.

Ad 8 Martin uvadi, Ze na prvnim misté je pro n¢j rodina, i kdyz déti jsou
jiz velké. Déla vSe pro to, aby rodinu dobie zabezpecil, coZ se mu dafi. Na druhém
misté je samoziejmé prace, ve které se snazi vyniknout. Prace mu bere veskery Cas,
konickiim uz se nevénuje. Diive hraval zavodné volejbal, ale na to uz neni cas,

ani fyzicka.
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Ad 9 Citi se sice zdravé, ale uz to neni, co byvalo, ¢astecné to pripisuje veku,
ale i ztraté kondice. Nemysli si, Ze je na tom na sviij vék néjak Spatné, rad by néco

d¢lal, pokud by mu zbyl ¢as.

Ad 10 Nemysli si, Ze by jeho prace obnasela néjakou nadstandardni miru
odmitani. Samoziejmé&, netspésné miize byt napf. jednani s klienty, s tim si dokaze
poradit. SpiSe, nez odmitani, je pro n¢j neptfijemné nedostatecné zaujeti nékterych

zaméstnanct, zejména obchodnikd. I to ale zvlada dobte.

Ad 11 Martin chodi do prace nejpozdéji na sedmou, protoze je tam jesté klid,
a tak si mize pfipravit agendu pracovniho dne. Nejhorsi to je od deviti do tii, kdy ho
stdle n€kdo nebo néco vyruSuje a on musi reagovat na pozadavky klientd nebo
zaméstnancl. Nekdy si fikd, Ze by mél vSechny klienty uz nékomu ptedat a uvolnit si
ruce, ale je to prilis velké riziko, klienti je vSechny zivi a potiebuji odpovidajici péci.
Soucasti jeho prace jsou sluzebni cesty, v prubéhu cesty se se vzdy alespon snazi
vytidit riizné telefonaty apod. KdyZ skon¢i v 18 hodin, je rad. Konflikty se snaZzi fesit
konstruktivné a hlavné rychle, vi, Ze n€kdy je tfeba udélat nepopularni rozhodnuti,

ale to mu ned¢la problém.

Ad 12 V ramci firmy ma Martin nejvyssi pravomoci, ale samoziejmé i on je
limitovan - legislativou, Ufady, ale taky pozadavky klientd. Za svlij hlavni limit
povazuje Cas, kterého ma staly nedostatek. Nékdy citi nizkou motivaci svych

podtizenych.

Ad 13 Drobnych neuspéchi zazil Martin hodné, ale za hlavni povazuje,
ze firma prosperuje. Pokud se néco nepodafi, jak si predstavoval, vzdy se snazi

zjistit, kde se stala chyba, a najit nejlepsi variantu feseni.

Ad 14 V praci ho jednoznacné nejvice motivuje uspéch, je to pro n¢j

zadostiucinéni za obétované usili a motor do dalsi prace. Je pySny na to, co dokazal.

Ad 15 Kolektiv povazuje Martin za dobry, ale vzdy se da néco zlepsit.

Zejména je problém najit kvalitni lidi, co néco chtéji.

Ad 16 Firma nedgla nic, za co by se mél stydét. Spatnou firemni kulturu by

nepfipustil. Obchodniky uci, Ze zakladem vztahu se zdkaznikem je divéra, a ta
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diavéra se musi budovat, napfiklad vzdy dodrzet slovo apod.

Chce, aby si ho zékaznici vazili.

Ad 17 Syndrom vyhoteni je podle Martina vzletny nazev pro inavu z pfemiry

prace.

2.2.4.2 Pavlina
Ad 1 Pro Pavlinu je jeji prace soucasti zivota, zdrojem obZzivy a materialniho
zajisténi. Kdysi chtéla byt ucitelkou, ted’ je mozna rada, Ze se vSe sebchlo jinak.

Prace ji bavi, 1 kdyz ma n¢kdy ,,ponorkovou nemoc* z podnikani s manzelem.

Ad 2 Pracovni tempo vychazi z potfeb firmy, hlavné obchodnikd. Pavlina
se snazi planovat, aby nebyla ptekvapend, aby bylo vSe zajiSt€no. SnaZzi se nepiepinat
a urcovat si priority. Za dulezité povazuje rozdélit dobte ukoly a pak je kontrolovat.
Na dovolenou se t¢si, i kdyz s manzelem si ji potfadné neuZzije, protoze ten mysli jen
na praci a stale telefonuje (coz Pavlina sd€luje se smichem). Déti uz jsou velké
a o rodinnou dovolenou nestoji, proto ziejmé pojede sama, jesté presné nevi, kam,

ale méla by to byt poznavaci dovolena.

Ad 3 Podle Pavliny je delegovani ukolii dulezitou soucasti prace manazera.
Je klicem k dlouhodobému zvladani naporu pracovnich tkolu, ale i zvladani ristu
firmy a udrzeni si soukromého Zivota. Pavlin€ trvalo dlouho naucit se divérovat
podfizenym, Ze ukoly zvladnou, i kdyz to nebude vzdy perfektni, ale naucila

se to a velmi ji to uvolnilo ruce a posunulo dal.

Ad 4 Problémy jinych se Pavlina snazi pochopit, kazdy ma slabsi chvilku
a néco, co ho trapi, ale je potieba nalézt ur€itou rovnovahu. Osobni spokojenost
povazuje za dulezitou pro dobré pracovni vykony. Pavlina si uvédomuje, ze chapat
cizi problémy jeSté neznamena je také proZivat a v tomto smyslu se snazi udrZet

si odstup. Povazuje se za empatickou, ale ne za citlivku.

Ad 5 Perfektné odvedena prace je, kdyz si nikdo nestézuje, kdyz je dodrzeno,
co bylo slibeno, pfedevSim asi terminy a samoziejmé kvalita. Detaily povazuje
za dulezité do té miry, do jaké na nich Ipi zakaznik a do jaké jsou dilezité pro celek.

Pavlina se ze své pozice zabyva ramcem, podstatnymi parametry, detaily nechava
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na svych podtizenych, kontroluje jen ty z jejiho pohledu podstatné. M4 ale pocit,

ze Martin to n€kdy trochu pfehdni a musi mit pod kontrolou vSechno, v¢etné ji.

Ad 6 Pavlina je spokojend stim, co dokazala. Je pfipravena se naucit
1 néCemu novému, kdyz to bude potieba. Ted’ ji staci zvladat soucasnou agendu.
Upiimn¢ pfiznava, ze by ted’ rada spise udrzela soucasny standard a zadné vétsi cile
nema, spiSe by se rdda soustfedila na soukromy zivot a méla vice volného casu,

podle ni uz by firma ani nemusela vice rust.

Ad 7 Svou praci Pavlina povazuje za riznorodou, je potieba zajistit rozlicné
véci, jedna s lidmi z riznych obord, rutina by ji ani nebavila, i kdyz v zacatcich jejich

podnikani si poradila i s hodn¢ rutinni praci, to ale véd¢la, Ze to neni trvalé.

Ad 8 U Pavliny je na prvnim misté $tastna rodina. Je hrdé, ze zvladli
vybudovat firmu a jesté vychovat déti, které uspésné studuji, jen by byla radsi, kdyby
si Martin ud¢lal na rodinu vice ¢asu. Pavlina si uvédomuje, ze v zZivoté je dulezité
zdravi. Jejimi konicky jsou hlavné cestovani, divadlo, pési turistika. Cestovani
si v poslednich letech moc neuzila, do divadla ale chodi ¢asto, i na vyslapy, i kdyz

jen kratké. Jejim snem je vice cestovat, poznat rlizné zemé.

Ad 9 Pavlina je se svym fyzickym stavem spokojena, snazi se chodit

co nejvic pésky, vénuje se turistice, 1 kdyZ by rdda sportovala vic.

Ad 10 Pavlina se smichem sd¢luje, Ze nejvice situaci odmitani je ze strany
manzela, kdyZ se ho snazi krotit v pracovnim usili nebo naldkat do divadla nebo
dokonce do pfirody. Ze své pracovni pozice se s odmitanim pfili§ nesetkava,

oznacuje to jako marginalni.

Ad 11 Pavlina se snazi vyruSovani piedev$im piedchazet, zavedla urcita
organiza¢ni opatfeni, kterd vyruSovani minimalizuji. Problematické jsou
asi pozadavky obchodnikd, ktefi chté&ji v§e hned; to jsou asi jeji nejvetsi spory, snazi
se to obchodnikim wvysvétlit a hledat kompromisy. KdyZz pottebuje néco udélat
opravdu v klidu, zavie se do kancelafe a nikdo za ni prosté nesmi. Pavlina si nemysli,
Ze by na pracovisti byly konflikty, které stoji za fe¢. Napéti vznikd nejcastéji okolo

termind, ale to je normalni. Pokud uz musi fesit néjaky konflikt mezi podfizenymi,
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snazi se to vyfeSit spravedlivé a s pochopenim pro obé strany. Ona sama
ma konflikty jenom s Martinem, ale to je osobni, Martin ma vysoka o¢ekavani, jejich

konflikty ale vzdy vyftesi rychle.

Ad 12 Pavlina udava, ze neni to ani tak o pravomocich, ale o tom, co je realné
a co jiz ne. Musi se tomu branit. Naroky na jeji praci ma hlavné Martin, Casto

je t€zké mu néco vysvétlit, jeji hlavni zbrang€ jsou planovani a delegovani.

Ad 13 Neuspéch podle Pavliny patii k zivotu, nicméné jejich firma
je uspésna, problémy v jeji praci jsou prechodného, provozniho charakteru, vétSinou
kvuli néjakému terminu nebo nedostatku c¢asu, takze se snazi 1épe planovat

a delegovat, vyuzivat brigadniky a tak.

Ad 14 Nejvétsi motivaci je pro Pavlinu dosazeni materialniho zajisténi

pro svou rodinu, protoze nejdiilezitéjsi je pro ni spokojend rodina.

Ad 15 Pracovni kolektiv Pavlina hodnoti jako dobry, problémem je podle ni
veétsi  fluktuace u mladSich kolegl,, ale to se tykd predevSim obchodnikd,
a ti podléhaji Martinovi. Pavlina se uz pfi vybéru novych lidi snazi, aby zapadli

do kolektivu.

Ad 16 Firemni kulturu Pavlina hodnoti jako dobrou a rovnéz tak etické
zasady. Povazuji se za poctivou firmu. Dobry kolektiv podle ni vytvofi dobrou

firemni kulturu.

Ad 17 Syndrom vyhoteni zna Pavlina z literatury, psychologie ji zajima, ¢etla
o tom. M4 pocit, Ze syndromem vyhoteni trpi nékteré jeji spoluzacky z vysoké skoly,
schazeji se jednou za Cas a zdaji se ji dost frustrované z prace ve skolstvi. Ve firme
jsou podle Pavliny nejvice ohroZeni obchodnici, ktefi komunikuji s klienty. Pavlina
si mysli, ze ohroZeny je i Martin, ktery se pofad pfepina, na druhou stranu, bavi

ho to, a kdyby mél vyhotet, uz by se to podle ni stalo.

2.2.4.3 Jirka
Ad 1 Prace pro Jirku znamena zajisténi obzivy. Je v praci spokojeny,
povazuje se za spolehlivého a ma seridozni vztahy se zaméstnavateli. Vic nema,

co by k tomu fekl.
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Ad 2 Jirka ma sviij pracovni ¢as usporadany tak, aby vSechno zvladal
ke spokojenosti zaméstnavateli. Kazdy den za¢ind pracovnim planem daného dne
a stanovuje si priority. Ma k dispozici asistentku, na kterou miize ¢ast prace prehodit,
samoziejm¢ ji kontroluje. Jirka déld vSechno pro to, aby nepracoval pod tlakem.
Neékdy se to nedafi, jednatel potfebuje, aby Jirka udélal néco rychle, tak to udéla.
Dovolenou uz ma Jirka rozmyslenou. Vybral si poznavaci zajezd do Skandinavie,

chce jet v srpnu.

Ad 3 Jirka ma asistentku, ta je Sikovna, zpocatku nékteré véci nezvladala
a musel to dokonéit za ni, ale ted’ je spokojeny. KdyZ je potieba, ma k dispozici
1 brigddniky pro takovou tu rutinni praci. Situaci Jirka ¢as od Casu probird

s jednatelkou.

Ad 4 Problémy ostatnich pracovniku se Jirky bezprostfedné netykaji, pokud
tedy nenazyvame bézné Cinnosti problémem. On ma vSe v pofadku a s ni¢im

zvlastnim za nim nikdo nechodi.

Ad 5 Perfektné odvedena prace znamend, ze jsou jednatelé spokojeni.

Zakézka je vCas nachystana a nejsou tam Zadné chyby.

Ad 6 Profesnim cilem je dobie plnit ptidélené tkoly, coz si Jirka mysli,

7e se mu dafi.

Ad 7 Jirka svou praci hodnoti jako pestrou, ale ne piekvapivou. Dodavatele
ma Jirka uZ ovéfené, ma s nimi dobré vztahy, vychdzeji mu vstiic, kdyZ je potfeba
néco udélat rychle nebo nestandardné. Dnes uz malokdy zaZije néco piekvapivého

aje za to rad.

Ad 8 lJirka usiluje v zivoté¢ o stabilitu, nema rad piekvapeni a nefekané
udalosti, 1 kdyZ se s nimi dokaZe vypotadat. Na soucasné praci ocenuje stabilni
zazemi solidni firmy, ktera ma svoji pozici na trhu jistou. Jirka fika, Ze je pro néj
dualezitd rovnovaha mezi praci a soukromym Zivotem. KdyZ je rovnovaha, je dobry

pracovni vykon.

Ad 9 Jirka neni zadny sportovec, ale mysli si, Ze nema Spatnou kondici,
protoze chodi kazdy den do prace pésky, za kazdého pocasi, coz je 3,4 kilometru.
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Zasadné nejezdi vytahem a vzdy chodi po schodech a to staci. Citi se zdravé.

Neschopenku nemél 5 let.

Ad 10 Na své pracovni pozici se Jirka s odmitanim nesetkava. Kdysi v bance

se s tim obcas setkaval pfi jednani s klienty a nemél z toho dobry pocit.

Ad 11 Jirka se takovym situacim snazi pfedchazet. Pokud k takovym situacim
dochazi, nema z toho radost, protoze mu to naboura ostatni program, nevi potom,
co ma d¢lat diiv. Kdyz uz o tom pfemysli, nema takové situace rad, stresuje ho to,
ale naStésti to nebyva Casto. Na rozdil od nékterych kolegih mé Jirka vlastni
kancelaft, coz mu dava pocit vétsiho soukromi a klid na praci. Konflikty na pracovisti

Jirka nezaziva. S jednateli si rozumi a s ostatnimi vychazi.

Ad 12 Na Jirkovu praci jsou samoziejmé kladeny vysoké naroky, ale on je
dokaze zvladdat. Pravomoci jsou dostacujici. Vzdy se miize spolehnout na pani

jednatelku.

Ad 13 Jirka si nemysli, Ze by v praci zazival neuspéchy. Samoziejmé, kazdy
den neni posviceni, ale Jirka si dokaze s problémy poradit sam, nepotiebuje

je prenaset na n¢koho jiného.

Ad 14 Jirku t€8i uznani od jednatelti spole¢nosti, finan¢niho ohodnoceni
si vazi, stejn¢ jako fady nadstandardnich socidlnich vyhod od zaméstnavatele.

Je spokojeny, nemiiZe si stézovat.

Ad 15 Jirka se dokaze ptizpusobit, s kazdym se hned nemusi kamaradit,
ale vychazi se vSemi dobfe. Proti jeho piedchozi zkuSenosti je tady kolektiv velice

dobry.

Ad 16 Podle Jirky jednatelé usiluji o dobrou povést spole¢nosti. Ve firmé

4

se ocenuje slusné jednani a toho on si vazi.

Ad 17 Jirka vi, Ze existuje syndrom vyhoteni. V bance k tomu méli $koleni.
Mysli si, Ze jemu nehrozi, on se snazi o rovnovadhu mezi pracovnim a soukromym

Zivotem a v préci je spokojeny.
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2.2.4.4 Lukas
Ad 1 Lukase obor vzdy zajimal a chtél se mu vénovat. To se mu splnilo.

Prace ho bavi, ale uz ne tolik, jako na zacatku, kdy nemél tolik odpovédnosti.

vvvvvv

Ad 2 Lukas toho ma hodné. Ted, kdyz déla vedouciho obchodni skupiny,
ma rozdilné ukoly, musi se starat o vlastni klienty a vénovat se novackim, které
vede. Je to Casove€ naro¢né a Casto je i pod ¢asovym tlakem, kdy se musi rozhodnout,
co ma piednost. Nema takové situace rad. Na dovolenou se t&si, ale nevi kdy,

ani kam a navic bude muset termin koordinovat s kolegou, aby mél zastup.

Ad 3 Lukas uvadi, Ze to je trochu problém, protoze Vv podstaté nema na koho

delegovat. Obchodnici maji svou praci a on na né¢ dohlizi a radi jim.

Ad 4 Lukas je stale mezi obchodniky, je s nimi v jedné kancelati a jejich
problémy, at’ uz pracovni, ¢i osobni, vyslechne, i kdyby nechtél. Ze své pozice se citi
byt zodpovédny za feSeni pracovnich problémi svych podiizenych, jsou to i jeho
problémy, protoze, kdyz obchodnici $patné komunikuji, podaji $patny vykon, a za to

on nese odpovédnost. O pracovnich problémech Lukas ¢asto premysli i doma.

Ad 5 Podle Lukase je dobfe odvedena prace, kdyz je $éf je spokojeny
a pifibyvaji klienti. Mlads$i obchodnici samoziejm& nemohou byt tak dobii jako
ti zkuSeni, coZ je pro LukaSe n€kdy problém a i kdyZ si uvédomuje, Ze na né¢ miize

klast jen ptfimétené naroky, je Casto netrpélivy a rozladény.

Ad 6 Lukasovi vlastné nastavil profesni cile Martin, Lukasovi se zdaji byt asi
prilis vysoké a 1 kdyZ za jejich splnéni ma pfislibenu vysokou odménu, citi se byt
pod tlakem, protoZze vysledek zalezi 1 na okolnostech, které on nemuze Uplné

ovlivnit, naptiklad na schopnostech a usili mladSich kolegt.

Ad 7 Prace je pro Lukase pestra nékdy az moc, musi Casto preskakovat
od jednoho k druhému a nedafi se mu tak Gplné soustiedit a taky tieba musi délat dvé
veci najednou. Ma svoje klienty, ktefi volaji, kdy chtéji a on se jim musi vénovat,
ale musi se jeste také starat o své obchodniky, ktefi také Casto pottebuji radu hned

ted’.
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Ad 8 Lukas chce d¢lat, co ho bavi. Praci ma asi pofad jesté na prvnim mistg,
protoze to je jeho konicek. Upfimné feceno, bavi ho komunikovat s Klienty
a vymyslet jim feSeni jejich problému, ale byt vedouci je zase vétSi prestiz.
Tak se to snazi né&jak skloubit. Na jiné konicky uz nema cas, ale to mu nevadi,

protoze se v praci realizuje. Trochu piilezitostné ¢te, hlavné odbornou literaturu.

Ad 9 Lukas se usmiva a tika, ze pritelkyné mu predhazuje, ze trochu pfibral,
ze by s tim m¢l néco délat, jako tfeba b&hat, ale jemu se moc nechce, radsi nebude
tolik jist. I kdyz, to je trochu problém, protoze ve vysokém pracovnim tempu se tieba
vubec nestihne najist v pribéhu dne, ale dohdni to vecCer a Casto to pfezene.

Ale ptitelkyné mu koupila brusle, bude s ni chodit jezdit.

Ad 10 Luka$ se s odmitanim setkaval hlavné diive, kdyz oslovoval nové
Klienty. V souCasnosti ma spiSe pocit, ze narazi na bariéru nepochopeni a nékdy
az nezajem ze strany nékterych mladsich obchodnikd. Mé pocit, ze nékterym chybi

to nadSeni a nejde jim uplné o véc a s tim se pak téZko pracuje.

Ad 11 To je ptesné Lukasav nejvetsi problém, vyrusovani od prace, kterému
se nedd zabranit. Pak se to ned4a délat na 100 %. Dost ho to trapi. Konflikty
na pracovisti se snazi fesit, pokud jsou dulezité. Rozmisky o svacinu a kdo nechal
neporadek v kuchyiice, to uz on opravdu fesit nebude, to je véc osobnich vztahd,

do toho se snazi nezasahovat, jemu jde o to, aby dosahli dobrych vysledki.

Ad 12 A to je pro Lukase taky problém. Ve vztahu ke klientim to je
v poradku, horsi je to s obchodniky, protoze Luka$ méa odpovédnost za vysledek,
ale ve vztahu k obchodnikiim ma jen malé pravomoci, ma pocit, ze nema k dispozici

ty spravné nastroje. Casto ma pocit, Ze s nimi nic nemuze udélat.

Ad 13 Lukas si castecné neuspéchy jako zacatecnik zazil, bylo to pro n¢j
tézké, ale poucil se ztoho a ptekonal to. V souCasnosti je pro néj nejvétSim
zklaménim velk4 fluktuace, kdyZ on vyvine Usili a investuje svlij ¢as do novych
obchodnikll a oni to pak vzdaji, tam si pak casto fika, jestli to neni zbyte¢né usili
a snazi se né&jak ty lidi odhadnout dopiedu, ale vibec se mu to nedafi, ztoho

je roztrpCeny.
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Ad 14 Lukase v praci motivuje hlavné pracovni postup, prestiz, ale i penize,
je dobfe placeny. Jeho pfitelkyné¢ nema zdaleka takovy piijem, i kdyz mé taky

vysokou skolu.

Ad 15 Pracovni kolektiv je podle Lukase dobry, az na nékteré jednotlivce.

Lukas s nikym problém nema, jen si mysli, Ze tam nékteii lidé nepatii.

Ad 16 V tomto sméru si Luka$ potrpi na vysoky standard. V tomhle ma
stejny nazor se Séfem. Ale n¢kdy se boji, aby se kviili novackiim nevyménila kvalita

za kvantitu.

Ad 17 O syndromu vyhoteni slySel Lukas ve Skole, vi, ze existuje, a ted’
si zrovna piesné nevzpomina, co to je. Asi problém manazerd, které nebavi jejich

prace, kdyz ji délaji moc dlouho. To neni jeho piipad.

2.2.4.5 Pavel
Ad 1 Pro Pavla soucasnd pracovni pozice znamenad postaveni, respekt,
ocenéni a uznani. S pracovnimi uspéchy se poji i finanni ohodnoceni. Prace

znamena moznost vyniknout.

Ad 2 Pavlovo pracovni tempo je hektické, ale nevadi mu to, protoze on
je orientovany na vysledek. Povazuje se za velmi vykonného ¢lovéka. Na dovolenou

se t&S1, umi si ji uzit. Pojede asi do Thajska s kamarady.

Ad 3 Pavel nepotiebuje delegovat, vSechno zvlada sam, protoze v jeho tymu

ma kazdy své ukoly, jeho tikolem je zejména motivovat ostatni a kontrolovat je.

Ad 4 Pavel dokaze vyslechnout, poradit a navrhnout feSeni. Ma hodn¢

zivotnich zkuSenosti.

Ad 5 Pavel je orientovany na vysledek. Detaily jsou pro hnidopichy. On je
tu od toho, aby uzaviral obchody, podrobnosti jsou véci né¢koho jiného. On piivede

klienta.

Ad 6 Pavel si neklade malé cile, v soucasnosti by chtél pobocku vyznamné
rozsifit, planuje dynamicky rlst obchodniho tymu, pfirGistek klientd, jsou potieba
investice, bylo by dobré ptesunout kancelare na prestiznéjsi adresu atd.
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Ad 7 Pavlova prace je pestra a odpovédna, ale zahrnuje i1 ur€itou rutinu,

pro kterou by se hodila asistentka. Pavel ma fadu napadi, které nestiha realizovat.

Ad 8 Pro Pavla je dilezity uspéch v praci, coz se mu dafi, ale také

Vv soukromém zivoté. Pavel si chce uzit zivota.

Ad 9 Pavel je se svou fyzickou kondici spokojen. V mladi jezdil na vodu

a sportoval.

Ad 10 Ano, Pavlovi podfizeni se setkavaji ¢asto s odmitanim klientt, a prave
vtom jim Pavel dokédze poradit. Klientovi je tfeba spravné vysvétlit moznosti

a vyhody sluzeb firmy.

Ad 11 Pavel je zvykly pracovat pod tlakem a mysli, ze se na takovou praci
hodi. Je to pro n&j vyzva. Konflikty na pracovisti dokaze Pavel zvladnout svou
autoritou. Pfi své préci se jiz mnohokrat setkal s riznymi povahami a ani emocné

vypjaté situace mu nejsou cizi, dokaze si s nimi poradit.

Ad 12 Pavel by uvital vys$§i pravomoci. Soucasné pravomoci povazuje
vzhledem k narokim za nedostacujici. Je nepraktické, aby si v§e nechaval schvalovat

od vedeni.

Ad 13 Pavel fika, ze netispéchu je tieba se postavit ¢elem, vytrvat a uspéch
se dostavi. Nesmi se tomu podlehnout. Za dulezité povazuje, jak ¢loveék pusobi

na ostatni.

Ad 14 Pavla motivuje prace vedouciho pobocky renomované firmy. Rad
by pfispél k jejimu rozvoji. Ocenil by vyssi autonomii a divéru ze strany vedeni

Vv jeho schopnost zajistit odpovidajici vysledky.

Ad 15 Kolektiv Pavel hodnoti jako dobry, ale byl by rad, kdyby si ho mohl
vybrat sam. Ma néjaké vyhrady, ale nechce byt konkrétni.

Ad 16 Pavel ne¢kdy vidi trochu rozpor mezi tlakem na vysledky a urcitou
upjatosti v jednani s Kklienty a formalitami, které podle né& nejsou uplné

nejdilezité)si.
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Ad 17 Pavel se domniva, Ze syndrom vyhofeni znamena ztratu motivace
a tim 1 ztratu vykonu. S tim se setkal u kolegli v praci finan¢niho poradce. Povazuje

za dulezité stanovit si cile, které chce Clovék dosdhnout, a stéle si je pfipominat.

2.2.5 Analyza a vyhodnoceni rozhovori

Pro zpracovani odpovédi ziskanych z rozhovori byla pouzita obsahova
analyza ® a multikriterialni hodnoceni. " Tato metoda se pouzivd zejména
pro analyzu rozhodovacich situaci v ramci opera¢niho vyzkumu, zde byla vyuzita

ke konstrukci rizikového indexu.

Na zaklad¢ odpovédi ziskanych vrozhovorech byly jednotlivé rizikové
oblasti (viz Tabulku 1) ohodnoceny prostiednictvim bodu na pétistupiiové Skale
sohledem na odhadovanou intenzitu ptsobeni dané oblasti rizika pro vznik

cvwr

pusobeni daného faktoru pro vznik syndromu vyhoteni. Naopak nejvyssi hodnoty
(tedy 5) reprezentuji nejvys$si miru piispévku K vzniku tohoto syndromu u daného
jedince. Bodové hodnoceni bylo danym oblastem u jednotlivych respondentl
pfifazovéano na zaklad¢ vlastni Givahy autora bakalarské prace, vychazejici z reSersi
literatury a obsahové analyzy odpovédi dotazovanych v polostrukturovanych

rozhovorech.

Vysledek, reprezentujici riziko ohroZeni syndromem vyhoteni u kazdého
jednotlivého manazera, je dan rizikovym indexem, ktery je souétem soucinii vah

jednotlivych oblasti a jejich bodovych ohodnoceni.

V nésledujici tabulce jsou shrnuty vysledky multikriteridlniho hodnoceni

prizkumného Setieni pro vSechny respondenty:

® FERJENCIK, Jan. Uvod do psychologického vyzkumu. Jak zkoumat lidskou dusi. Vydani druhé.
Praha: Portal, 2010. 256 s. ISBN 978-80-7367-815-9. str. 184 a nasl.

T FIALA, Petr, JABLONSKY, Josef, MANAS, Miroslav. Vicekriteridlni rozhodovani. Praha: Vysoka
Skola ekonomicka, 1994. 316 s. ISBN 978-80-7079-748-8.
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Tabulka 2: Vysledky multikriteridlniho hodnoceni. Zdroj: vlastni tvorba na zikladé provedeného
prizkumného Seti‘eni

(r)it;:izt Vaha | Martin Ma\l;tm- Pavlina PaY\l;na Jirka | Jirka-v | Lukas L"l\jas' Pavel | Pavel-v

1 3 5 0,15 2 0,06 1 0,03 4 0,12 3 0,09

2 6 5 0,3 3 0,18 2 0,12 5 0,3 4 0,24

3 6 3 0,18 1 0,06 2 0,12 4 0,24 5 0,3

4 6 1 0,06 3 0,18 1 0,06 4 0,24 3 0,18

5 4 4 0,16 1 0,04 4 0,16 4 0,16 1 0,04

6 10 4 0,4 1 0,1 2 0,2 5 0,5 5 0,5

7 4 2 0,08 1 0,04 3 0,12 2 0,08 3 0,12

8 4 4 0,16 1 0,04 1 0,04 3 0,12 3 0,12

9 3 3 0,09 2 0,06 2 0,06 4 0,12 2 0,06

10 8 2 0,16 1 0,08 1 0,08 3 0,24 3 0,24

11 8 4 0,32 2 0,16 2 0,16 5 0,4 3 0,24

12 10 1 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4 5 0,5

13 3 2 0,06 2 0,06 3 0,09 2 0,06 3 0,09

14 6 2 0,12 1 0,06 1 0,06 2 0,12 4 0,24

15 6 2 0,12 2 0,12 3 0,18 2 0,12 3 0,18

16 8 1 0,08 1 0,08 1 0,08 2 0,16 4 0,32

17 5 3 0,15 1 0,05 1 0,05 2 0,1 3 0,15

X 100 48 | 2,69 | 28 167 | 33 | 191 | 57 | 348 | 57 | 3,61
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Prvni sloupec tabulky uvadi rizikové oblasti, doplnéné ve druhém sloupci
jejich  vahami. Nasleduji dva sloupce pro kazdého vedouciho pracovnika,
kdy v prvnim z nich je uvedeno bodové hodnoceni rizikovych oblasti na zaklad¢ jeho
odpovédi a ve druhém sloupci pak nasleduje prepocet vyznamu bodového hodnoceni

vahami pfisluSejicimi danym oblastem.
17 : 17
I; = ¥, wihyj, za podminky Y5, w; = 1,

kde I; je index rizika vyhotfeni u j-tého pracovnika, wi jsou vahy i-té oblasti

rizika a h;j je bodové hodnoceni rizika i-té oblasti v pfipadé¢ j-tého pracovnika.

Posledni tadek tabulky uvadi soucet bodovych hodnoceni a zaroven i jeho
pfepocet vahami rizikovych oblasti. Tuto pfepoctenou hodnotu lze povaZzovat
za rizikovy index vzniku syndromu vyhoteni. V obecné rovin¢ se hodnota rizikového
indexu bude pohybovat v intervalu od 1 do 5, kdy v piipadé hodnoty 1 jedinec
je syndromem vyhoteni ohrozen nejméné, v piipadé hodnoty 5 je ohrozeni

syndromem vyhotfeni maximalni.

Komentat k vysledkim jednotlivych vedoucich pracovnikd je uveden

Vv nésledujicich podkapitolach.

2.2.5.1 Rizikovy index: Martin

Hodnota rizikového indexu je v Martinové ptipadé 2,69. Ze sledovanych
vedoucich pracovnikil je uprostied. Oblastmi, které nejvice pfispivaji k riziku jeho
vyhoteni, jsou neredlnd ocekdvani, chronicky stres a neschopnost pfibrzdit.
Vyznamnd zaté¢z v téchto kliCovych oblastech je vSak v Martinové piipadé
kompenzovana pfiznivym hodnocenim v jinych dilezitych oblastech, naptiklad diky
jeho vysokym pravomocem, neexistujicimu konfliktu hodnot a malé pozornosti

K cizim problémuim.

2.2.5.2 Rizikovy index: Pavlina

v

vedoucich pracovniki. PiCiny lze hledat ve vysoké pracovni autonomii, realizovani
se i mimo pracovni sféru, a to i pfesto, Ze ma propojen rodinny a pracovni Zivot,

coz muze souviset i s dobrou znalosti problematiky syndromu vyhoteni. K nizké
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hodnoté indexu pfispiva charakter jeji prace, kterd umoziuje delegovani a nezahrnuje

odmitani.

2.2.5.3 Rizikovy index: Jirka

Jirkiv rizikovy index 1,91 je ve sledované skupin€ druhy nejnizsi.
K vysledku nejvice pfispivd zejména jeho sttizlivy piistup k praci a realisticka
ocekavani, dobrd schopnost vypotradat se se stresem. Vyhodu ptedstavuje v tomto
ohledu i charakter vykonavané prace (napi. absence odmitani). Mezi jeho nejvice
rizikové oblasti patfi piiliSnd soustfedénost na detaily, nizka sounalezitost

s pracovnim kolektivem, nevyhledava ani socidlni podporu.

2.2.5.4 Rizikovy index: Lukds

Lukas v testovaném souboru patii s hodnotou indexu 3,48 k vice ohrozenym
vedoucim pracovnikiim. Podobng, jako je tomu v pfipadé Martina, pfispiva k rastu
rizika pohlceni praci bez kompenzace v jinych oblastech. Z4téZi jsou pro néj zejména
vysoka ocekéavani a stres vyplyvajici z nastavenych vykonnostnich cilii, nemoznosti
plné se soustfedit na praci v kombinaci s vysokym pracovnim tempem. Piiznivé

pusobi etické standardy, uznani, respekt a kolektiv na pracovisti.

2.2.5.5 Rizikovy index: Pavel

Pavliuv rizikovy index je shodnotou 3,61 nejvyssi zcelého souboru
respondentll a je tedy pravdépodobné nejvice ohrozen vznikem syndromu vyhoteni.
Pavel ma vysoka ocekavani, pocituje vysoké ndroky a nedostatek kompetenci.
Dulezitou roli v jeho ptipadé hraje i konflikt hodnot, kdy pocituje vnitini konflikt
Vv nutnosti rozhodovat se mezi dosazenim vysledkli a dodrZzovanim etickych norem.
Ze srovnavanych vedoucich pracovnikii je také zasazen vice chronickym stresem
a odmitdnim ze strany druhych. Ve srovnani s tim je kompenzace v podobé dobrého
télesn¢ho stavu, urcitého odstupu od prace a schopnosti nezabyvat se prehnané

detaily nedostatecna.

2.3 Navrh preventivnich opatreni pro jednotlivé vedouci pracovniky

Na zakladé provedeného multikriterialniho vyhodnoceni byl navrzen soubor

preventivnich opatieni reflektujicich teoretické poznatky zpracované v prvni ¢asti
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této bakalaiské prace. Opatfeni jsou navrzena jak osobné pro jednotlivé vedouci

pracovniky, tak i pro firmu jako celek.

V ptipad€ Martina se jako vhodné opatieni jevi pfesunout pozornost i k jinym
oblastem Zivota, nez je prace a kariéra. V tom by mu mohla pomoci i jeho Zena.
Ptikladem muze byt obnoveni rozvijeni konic¢kt a sportu, kterému se diive vénoval.
V oblasti stresu lze patrné doporucit zménu organizace prace, popiipad¢ zvazit
delegovani nékterych dalSich cCinnosti na dal$i pracovniky a omezit se jen
na monitoring téchto ¢innosti namisto jejich osobniho vykonavani, vyvarovat

se prilis tésného vedeni.

Pavlina dosdhla v rizikovém indexu nejlepSich hodnot, ma znalosti
problematiky syndromu vyhofeni a podle vSeho sama nejlépe vi, ve kterych
oblastech muze prevenci jesté posilit. Pozitivni tlohu by mohla sehrat jednak
ve vztahu k manzelovi, ale také k ostatnim vedoucim pracovnikim. Pavlina

by mohla byt onou pomyslnou pochodni, ktera ptizivuje ohen, aby nezhasl.

Jirka neni podle vysledkd prizkumného Setfeni bezprostiedné ohrozen, spise
naopak. Doporucit l1ze ptehodnotit miru pozornosti vénované detailim. I kdyz situaci
zvlada dobie, jeho prace ma ze sledované¢ho souboru nejvice rutinni charakter. Jirka
sam, ale 1 jednatel¢ by se mohli zamyslet nad moZnostmi, jak jeho praci ozvlastnit,

jakym dal$im zajimavym vyzvam by v praci mohl byt vystaven.

Lukas patii k vice ohrozenym pracovnikiim a v jeho ptipadé ptichdzi v tvahu
zména, resp. omezeni rozsahu pracovni naplné, kterd mifi do odlisnych oblasti. Stres
by mohla sniZit lepsi zastupitelnost, kterd by mohla fesit 1 zajisténi vétsiho klidu pro
nekteré ¢innosti. Luka§ by mél vice dbat na zdravy zivotni styl, doptavat si v praci
nezbytné prestdvky a jeho zaméstnavatelé by ho v tom méli podporovat. Otazkou,
kterou by se v jeho pfipadé méli jednatelé zabyvat, je pfiméfenost nastavenych cild

a dlouhodoba udrzitelnost pracovniho tempa.

Nejvice ohroZzenym vedoucim pracovnikem ze zkoumaného souboru byl
Pavel. V ptipadé nenaplnéni ocekavani, kterd ma vysoka, hrozi zhorSeni situace. Jako
vhodné opatieni se proto jevi vénovat vétSi pozornost mimopracovnim ciliim a tim
oslabit tlak na Gspéch v pracovni oblasti. V téchto preventivnich krocich bude Pavel
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ziejm¢ potfebovat vnéjsi pomoc. Situaci by také mohlo zlepSit vyjasnéni
si oCekavani jednatelti od jeho plsobeni ve spolecnosti, upfesnéni a lepsi ohrani¢eni

jeho odpovédnosti a kompetenci. Tim by se mohl vyiesit i problém konfliktu hodnot.

2.4 Navrh preventivnich opatieni pro firmu

Uvedeny vzorek vedoucich pracovnikli poskytl uréitou predstavu
o problematice vyhoteni ve firm¢. Z vysledkii vyplyva, ze ncktefi pracovnici jsou
ohrozeni vysokym pracovnim stresem, nerealnymi ocekdvanimi a neschopnosti
ptibrzdit. Tyka se to zejména pracovnikii vénujicich se primérné obchodu. Urcité

znalosti problematiky syndromu vyhoteni ma Pavlina.

Jako preventivni opatfeni lze na Urovni firmy navrhnout pfehodnoceni
pracovnich néplni. Firma by méla podporovat nejen okamzitou, ale i dlouhodobou
udrzitelnost pracovniho vykonu a podporovat pracovniky v aktivnim odpocinku
a nachazeni rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem. Doporucit 1ze osvétu
V oblasti problematiky syndromu vyhoteni, kterou by si mohla vzit na starost
Pavlina. Ve vice ptipadech se jako riziko ukazalo odmitani. Problematika syndromu
vyhoteni, jak vyplynulo z teoretické Casti této bakaldiské prace, byva nejcastéji
popisovana v souvislosti stzv. pomahajicimi profesemi. Zde by bylo mozné
se inspirovat a tento, ale i jiné problémy, jako napf. vyrovnavani se s neuspéchem
¢1 socialni oporu by mohly zlepsit supervize,78 kter¢ jsou napt. v socialnich sluzbach

béZné uzivany.

8 Supervize je proces, jehoZ iicastnikem je tym, skupiny pracovnikii éi jednotlivec. Proces je zaméen
na reflexi profesni role, cinnosti a aktivit spojenych s pracovni pozici.“ VENGLAROVA, Martina
et al. Supervize v osSetiovatelské praxi. Praha: Grada Publishing, 2013. 104 s. ISBN 978-80-2478-
789-3. str. 14.
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Zaver

Syndrom vyhoteni byl poprvé popsan a pojmenovan roku 1975 Herbertem
J. Freudenbergerem, prestoze byl znam jiz diive. Definice, kterych Ize v odborné
literatui'e najit celou fadu, se shodnou na tom, ze jde o jev dlouhodobého vycerpani,
projevujiciho se v roviné fyzické, v roviné kognitivni a v roviné emoc¢ni. Vyhotfenim
byva nazyvan jak cely proces vedouci k findlnimu stadiu, tak i samotné toto finalni
stadium procesu. Z lékaiského hlediska se nejednd o diagnézu ve smyslu
Mezinarodni statistické klasifikace nemoci a pfidruzenych zdravotnich problémd,

ale o faktory ovliviiujici stav.

Syndrom vyhoteni provazi celd fada ptiznaki, které jsou v§ak velmi obecné.

Dulezitou roli, hraje v ptipad€ syndromu vyhoteni stres.

Literatura popisuje celou fadu moznych pficin vzniku, které se daji na vnitini
a vngj$i. Symptomy se projevuji v irovni psychické, fyzické a urovni socialnich
vztahll. Zejména lze jmenovat psychické a fyzické vyCerpani a utlum sociability.
Diagnostika syndromu vyhoteni vychazi z pozorovani symptomil a ze specidlnich
psychologickych  metod, zkonstruovanych  k tomuto  ucelu, ptedevSim

pak z dotazniki.

Odborna literatura uvadi tifi aZz dvanact fazi syndromu vyhoteni, nejcastéji
byvd uvadéno rozdeleni do péti stadii, a to nadSeni, stagnace, frustrace, apatie
a samotné¢ vyhoteni, kdy pfichdzi intervence. Snaz§i, nez syndrom vyhoieni
odstranovat, je vSak prevence. Terapeutické 1 preventivni strategie uplathované vici

vyhoteni se opiraji i o psychoterapeutické zdroje.

Odborna literatura se zabyva syndromem vyhofeni vice u pomahajicich

profesi, v mensi mife pak i u manazeru.

Cilem této bakalarské prace bylo provést pii vyuziti reSerSi odborné literatury
prizkumné Setfeni a na jeho zaklad¢ navrhnout preventivni opatieni pro konkrétni

vedouci pracovniky a konkrétni firmu, ktera je zaméstnava.
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Prizkumné Setieni bylo rozdéleno do nékolika etap, kterymi byly vybér
oblasti a formulace dotazl, nastaveni vah rizikovych oblasti, vybér respondentt,

realizace polostrukturovanych rozhovora a analyza a vyhodnoceni rozhovorti.

Rizikové oblasti byly identifikovany na zaklad¢ reSersi literatury, uvedenych
Vv teoretické cCasti. Pro kazdou oblast pak byly formulovany jedna nebo vice
primarnich otazek s cilem zjistit ohrozeni konkrétniho vedouciho pracovnika v kazdé
z téchto oblasti. Otazky byly formulovany vzdy jako oteviené, a to tak,

aby umoziovaly respondentim co nejvolnéjsi odpovédi.

Rovnéz na zadkladé reSerSi literatury byly stanoveny normované vahy
jednotlivym oblastem tak, aby reprezentovaly dillezitost dané oblasti pro vznik
syndromu vyhoteni. Stanoveni vah prob¢hlo na zaklad€ vlastniho odhadu autora této

bakalaiské prace.

Knaplnéni cild prace bude pouzit polostrukturovany rozhovor, jehoz
vysledky budou podrobeny obsahové analyze a multikriteridlnimu hodnoceni.
Na zaklad¢ vysledkli budou, opét za pomoci reSerSi odborné literatury, vybrana
pro jednotlivé vedouci pracovniky i pro firmu jako celek vhodna doporuceni

pro prevenci syndromu vyhoteni.

Pii vybéru respondenti nebylo usilovano o reprezentativnost vzorku,
kritériem vybéru byla ochota vedoucich pracovniki dané obchodni spole¢nosti byt
dotazovan v oblasti, ktera jim nebyla pfedem sdélena. K rozhovoru svolilo celkem

pét vedoucich pracovnikil dané spolecnosti na rtiznych stupnich fizeni.

Formou ziskani odpovédi byly polostrukturované rozhovory. Respondentiim
byly kladeny volnou formou primarni otazky, diraz byl kladen na navozeni diveérné
atmosféry. Cilem bylo ziskat dostatecné podklady pro bodové zhodnoceni
jednotlivych rizikovych oblasti. V ptipadé potieby byly primarni otazky doplnény

sekundarnimi dotazy tak, aby bylo dosazZeno ucelu prazkumu.

Po ziskani odpovédi byla provedena obsahovéa analyza a multikriterialni

hodnoceni. Jednotlivé rizikové byly ohodnoceny prostiednictvim  bodua
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na pétistupnové skale s ohledem na odhadovanou intenzitu pisobeni dané oblasti

rizika pro vznik syndromu vyhofteni.

Vysledek, reprezentujici riziko ohrozeni syndromem vyhoteni u kazdého
jednotlivého manazera, pak ur€il rizikovy index, ktery je souétem soucinti vah

jednotlivych oblasti a jejich bodovych ohodnoceni.

Na zakladé provedeného multikriterialniho vyhodnoceni byl navrzen soubor
preventivnich opatieni reflektujicich teoretické poznatky, a to jak opatfeni

navrzenych osobné pro jednotlivé vedouci pracovniky, tak i pro firmu jako celek.

53



Pouzité zdroje

Literatura

ANDRSOVA, Alena. Psychologie a komunikace pro zdchrandre. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2012. 120 s. ISBN 978-80-247-4119-2.

ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, ROBERTSON, Ivan,
COOPER, Cary, BURNES, Bernard. Psychologie priace pro manaZery
a personalisty. Vydani prvni. Brno: Computer Press, 2007. 629 s. ISBN 978-80-251-
1518-3.

CARTWRIGHT, Susan, COOPER, Cary L. Managing workplace stress. Sage, 1997.
185 p. ISBN 978-07-6190-193-8.

CHERNISS, Cary. Staff Burnout: Job stress in the human services. Beverly Hills:
Sage Publications, 1980. 199 s. ISBN 9780803913387.

EDELWICH, Jerry. BRODSKY, Archie. Ausgebrannt das ,, Burn out®. Syndrom
in den Sozialberufen. Paris: AVM, 1984. 186 s. ISBN 978-39-0045-602-3.

FAYOL, Henri. Industrial and General Administration. Sir . Pitman & sons, 1930.

FIALA, Petr, JABLONSKY, Josef, MANAS, Miroslav. Vicekriteridlni rozhodovani.
Praha: Vysoka Skola ekonomicka, 1994. 316 s. ISBN 978-80-7079-748-8.

FERJENCIK, Jan. Uvod do psychologického vyzkumu. Jak zkoumat lidskou dusi.
Vydani druhé. Praha: Portal, 2010. 256 s. ISBN 978-80-7367-815-9.

FREUDENBERGER, Herbert J., RICHELSON., Geraldine. Burn-out: The logic
cost of high achievement. What It Is and How to Survive It. New York: Bantam
Books, 1980. 212 s. ISBN 9780553200485.

HENNIG, Claudius, KELLER, Gustav. Antistresovy program pro ucitele. Praha:
Portal, 1996. 99 s. ISBN 80-7178-093-6.

JEKLOVA, Marta, REITMAYEROVA, Eva. Syndrom vyhoreni. Praha: Vzdélavaci

institut ochrany déti, 2006. 32 s. ISBN 80-86991-74-1.
54



KALLWASS, Angelika. Syndrom vyhoreni — v praci i v osobnim Zivoté. 1. vydani.
Portal, 2007. 139 s. ISBN 8025115183.

KEBZA, Vladimir, SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoreni. 2., rozsifené a doplnéné
vydani, Praha: Statni zdravotni ustav, 2003. 26 s. ISBN 978-80-7367-299-7.

KELNAROVA, Jarmila, MATEJKOVA, Eva. Psychologie a komunikace
pro zdravotnické asistenty. 2., prepracované a doplnéné vydani. Praha: Grada

Publishing, 2014. 148 s. ISBN 978-80-2479-347-4.

KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
1998. 131 s. ISBN 80-7169-551-3.

MARTINOVICOVA, Dana, KONECNY, Milo§, VAVRINA, Jan. Uvod
do podnikové ekonomiky. Praha: Grada Publishing, 2014. 208 s, ISBN 978-80-2479-
410-5.

MERG, Klaus, KNODEL, Torsten. Jak prezit v praci. Vydani prvni. Brno: Computer
Press, 2007. 145 s. ISBN 978-80-251-1723-1.

MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 3., pfepracované vydani. Praha:
Grada Publishing, 2015. 344 s. ISBN 978-80-2479-835-6.

PLAMfNEK, Jiti. Sebepoznani, seberizeni a stres: Prakticky atlas sebezvladani. 3.,
doplnéné vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 192 s. ISBN 978-80-2478-474-8.

PRIESS, Mirriam. Jak zvidadnout syndrom vyhoreni: Najdéte cestu zpatky k sob¢.
Praha: Grada Publishing, 2015. 176 s. ISBN 8024753944,

PTACEK, Radek, RABOCH, Jiti, KEBZA, Vladimir. Burnout syndrom jako
mezioborovy jev. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. 168 s. ISBN 978-80-247-
5114-6. str. 22-23.

RAUDENSKA, Jaroslava, JAVURKOVA, Alena. Lékaiska psychologie
ve zdravotnictvi. Praha: Grada Publishing, 2011. 304 s. ISBN 978-80-2472-223-8.

RUSH, Myron. Syndrom vyhoreni. Praha: Navrat domu, 2003. 132 s. ISBN 80-7255-
074-8.

55



SCHAUFELI, Witmar B., MASLACH, Christine. Professional Burnout: Recent
Developments in Theory and Research. Washington: CRC Press, 1996. 312 s. ISBN
978-15-603-2683-0.

SLAVIK, Milan, et al. Vysokoskolskd pedagogika. Praha: Grada Publishing, 2012.
253 s. ISBN 978-80-2474-054-6.

STOCK, Christian. Syndrom vyhoreni a jak jej zvladnout. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing., 2010. 112 s. ISBN 978-80-247-3553-5.

TOSNER, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii: sbornik vybranych materidlii specializacniho
kurzu "Rizeni neziskovych organizaci”. Praha: Agnes, 1999. 125 s. ISBN 978-80-
9026-334-5.

URBAN, Jan. Jak zvlddnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada
Publishing, 2008. 208 s. ISBN 978-80-2476-687-4.

VENGLAROVA, Martina. Sestry v nouzi: syndrom vyhoreni, mobbing, bossing.
1. vyd. Praha: Grada, 2011, 184 s. ISBN 978-802-4731-742.

VENGLAROVA, Martina et al. Supervize v osetiovatelské praxi. Praha: Grada
Publishing, 2013. 104 s. ISBN 978-80-2478-789-3.

Clanky v odbornych ¢asopisech a piispévky ve sbornicich

"Beating burn-out”, Human Resource Management International Digest, Vol. 10
Iss: 1, pp. 6 —9, 2002.

BRILL, Peter L. The need for an operational definition of burnout. Family
and Community Health, 6 (4), 12-24. p. 15.

BUICK, lan, THOMAS, Mahesh. Why do middle managers in hotels burn out?
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 2001, Vol. 13,
No 6, pp 304-309.

DEFRANK, Richard S.; COOPER, Cary L. Worksite stress management
interventions: Their effectiveness and conceptualisation. Journal of Managerial
Psychology, 1987, 2.1: 4-10.

56



EDELWICH, Jerry, BRODSKY, Archie. Burn-out: Stages of disillusionment in the
helping professions. Vol. 255, New York: Human Sciences Press, 1980.

FRANKOVA, Emilie. Ekonomickd krize a syndrom vyhofeni. Ekonomika

a management, 2009, ro€. 3, ¢. 1, s. 5-12.

FREUDENBERGER, Herbert J. Staff Burn-Out. Journal of Social Issues, vol. 30,
No. 1. 1974. pp 159-164.

KUREMYR, Dan, KIHLGREN, M., NORBERG, A. et al. Emotional experiences,
empathy and burnout among staff caring for demented patients at a collective living

unit and a nursing home. Journal of Advanced Nursing, 1994, 19, p. 670-679.

MASLACH, Christina, JACKSON, Susan E. The measurement of experienced
burnout. Journal of occupational behaviour, Vol. 2, 99-113 (1981).

MASLACH Christina, SCHAUFELI, WB, LEITER, MP. Job Burnout. Annu Rev
Psychol. 2001;52:397-422.

VECEROVA-PROCHAZKOVA, Alena. Syndrom vyhofeni jako dasledek
zanedbavani péce o sebe u lékart a zdravotniki. Casopis Urgentni medicina, 2005,

25-29.

Internetové zdroje

Mezinarodni statisticka klasifikace nemoci a pridruzenych zdravotnich problémai. 10.
revize. Svétova zdravotnicka organizace. [online.] [citace 17. prosince 2016]

Dostupné na: <http://www.uzis.cz/cz/mkn/Z00-Z99.html>.

Seznam tabulek

Tabulka 1: Oblasti a primarni otazky polostrukturovaného rozhovoru. Zdroj: vlastni
tvorba na zaklad@ reSersi LIteratury. .......cociiiiiiiiiic 30
Tabulka 2: Vysledky multikriteridlniho hodnoceni. Zdroj: vlastni tvorba na zakladé

provedeného priazkumného Setren .........cccocverviriiiiic i 46

57



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Irenej Stalmach

Obor: Manazerska studia — fizeni lidskych zdrojt

Forma studia: kombinované studium

Nazev prace: Syndrom vyhoteni u vedoucich pracovniki
Rok: 2017

Pocet stran textu: 44

Celkovy pocet stran priloh: 0

Pocet titulu ¢eskych pouzitych zdroji: 26

Pocet tituli zahrani¢nich pouzitych zdroju: 16

Pocet internetovych zdroju: 1

Vedouci prace: Ing. Pavel Zdvotak

58



