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Anotace

Bakalafska prace se zabyva problematikou spojenou se syndromem vyhofeni u
manazerskych profesi. Prace popisuje manazerskou profesi, role manazera ve firmé a
ve skupiné, jeho osobnost, zatézové situace, které na manazery pusobi. Soucasti je i
kapitola, kter4 definuje syndrom vyhoreni, jeho diagnostiku, pfi€iny, pfiznaky a faze.
Prace se také vénuje prevenci syndromu vyhoreni. Praktickd Cast na zakladé tfi

rozhovoru pfiblizuje tuto problematiku z pohledu konkrétnich manazer(.

Kli¢ové pojmy

Diagnostika, faze, manazerska profese, prevence, pficiny, pfiznaky, syndrom vyhoreni.



Annotation

The aim of this bachelor thesis is to examine the phenomenon of burnout syndrome in
management occupations. This work deals with definition of management occupations
and the role of senior executives are dealt with. There is also a chapter that focuses on
burnout syndrome as such: its definition, diagnosis, causes, symptoms and phases.
Finally, possible ways to prevent job burnout are discussed. The practical part on the
basis of three interviews approaching this issue from the perspective of individual

managers.

Key words

Burnout syndrome, causes, diagnosis, management occupation, phases, prevention,
symptoms.
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UvoD

V poslednich dvaceti letech doslo v Ceské republice k velkému rozvoji v oblasti
podnikani. To vedlo k vytvofeni velkého poctu pracovnich pozic a dalSich pfilezitosti.
Také nastala situace, kdy se z vedoucich pracovnik( stali manazefi, kterych je dnes

mozZné najit velké mnozZstvi.

DalSim jevem objevujicim se ve spolecnosti, ktery je spojen s profesné-kariérnim
Zivotem, je velky narok na maximalni vykon, jsme zahlcovani vice administrativni
¢innosti a stale pribyva konfliktd mezi lidmi. V praci jsme nuceni travit vice ¢asu nez
kdekoliv jinde. Soucasti naSeho Zivota se tak stavd mnohem c&asté&ji chronicky stres a

dalSi negativni psychické jevy. To vSe velmi pusobi a ovliviiuje i osobni Zivot jedince.

Syndrom vyhofeni je uz dnes obecné znamy jev, presto jim trpi velké mnozstvi lidi a
stava se tak pomalu plizivou hrozbou pro naSi spoleCnost. Je proto dulezité mit
dostatek informaci k této problematice a v pfipadé zpozorovani pocatecnich varovnych

signall se nebat vyhledat odbornou pomoc.

Stresova zatéz a faktory ovliviiujici odolnost va&i stresu predstavuji jedno ze
z&kladnich témat, kterym se zabyvaji sou€asné védni obory. Velka pozornost je také

vénovana specificky naroénym profesnim.

Teoreticka Cast prace je vénovana samotné manazerské profesi, statusu a roli
vedouciho pracovnika a popisuje zatézové situace pusobici na manazery. je
zaméfena na obecnou charakteristiku syndromu vyhofeni a uvadi jeho definice.

Popisuje pfi¢iny vzniku, pfiznakam, jednotlivé faze a diagnostiku syndromu vyhoreni.

Jedna z kapitol se mimo jiné zaméfuje na moznosti preventivnich opatfeni.

Prakticka ¢ast bakalarské prace se zabyva konkrétnimi vedoucimi pracovniky, které
syndrom vyhofeni mize postihnout, nebo jiz postihl. Vyzkum byl provadén formou
polostrukturovanych rozhovord. V této kapitole je popsan cil vyzkumu, zpusob

zpracovani rozhovorl a zjisténé skute€nosti.

Cilem bakalafské prace je vytvofit material, ktery by slouZil vSem, ktefi se chtéji o
problematice syndromu vyhofeni dozvédét vice. Cilem také bylo poukézat na jeho
zavaznost. DalSim cilem bylo dat ndvod na to, jak se syndromu vyhofeni branit, jak mu

predchazet.



1 MANAZERSKA PROFESE

Podle Vodacka, Vodackové (2013, s.11) se nejCastéji uvadeji tfi definice pojmu

management :

vedeni lidi,

— specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky,

GcCel a pouzivané nastroje.

Veber a kol. (2009, s.17-19) definuje management jako: ,zvladnuti planovacich,
organizacnich, personalnich a kontrolnich ¢innosti, zamérfenych na dosazeni soustavy

cild organizace*.

Frankova (1996, s.6) jej popisuje jako ,uméni rozvijet svérené bohatstvi stanovovani a

dosahovani cil za dobrovolné spoluprace sebe sama a druhych*.

ManaZzefi jsou charakterizovani jako planovaci, organizatofi, vadci a kontrolofi. Pracuji
s podfizenymi, zékazniky, manazery jinych podnikl, zastupci vefejnosti, majiteli.
ManaZerem je tedy ten, kdo naplfiuje vySe uvedenou podstatu managementu, a jehoz
chovani je v jeho rdmci Ucelné a uginné.

Frankova (Tamtéz, s.6) fik4, Ze manaZer fidi, vede rozhodovanim, ovliviiovanim a
kontrolou. Tyto €innosti manazer vZdy uskute€riuje na konkrétnim stupni fizeni. Stupné

fizeni délime na:fizeni vrcholové, fizeni na stfedni Urovni, fizeni na zakladnim stupni.

Podle Castorala (2009, s.75) vrcholovi manazefi vytvareji rizné koncepce a strategie
dané organizace. Proto se jejich ¢innost nazyva €innost strategicka. Dale maji v popisu
prace plnit rozhodnuti vlastniki a prebiraji za né odpovédnost za Fizeni celé
organizace. Stfedni manaZefi tvofi nejpocetnéjsi skupinu. V organizacich se pohybuiji
na pozicich manaZzeru finanénich, marketingovych, odbytovych apod. Tato skupina je
ddlezitad z pohledu toho, Ze je jakymsi mezi¢lankem mezi vrcholovymi manazery a
liniovymi manaZzery. Tfeti skupinou jsou liniovi manazefi. Mezi né fadime napf. mistry,
vedouci skupin, vedouci tymU. Tento stuperi managementu byva oznacovan takeé jako

operativni management. PfevaZuje zde podstatné ¢innost operativni.

Mezi jednotlivymi stupni fizeni jsou velké rozdily. PfedevS§im v zaméfeni v jejich
¢innostech, ale také v po¢tu manazeru. Charakter ¢innosti na jednotlivych Urovnich
fizeni se tedy méni v rdzné mife odpovédnosti, pravomoci i konkrétnich ¢innostech. At

uz v8ak manazer pusobi na jakémkoliv stupni Fizeni, je z titulu své funkce zodpovédny



za dosahovani cild stanovenych organizaci s vyuZitim kolektivu spolupracovnikd. Jsou
po ném kladeny poZadavky na vykon, mezi které patfi provadéni spravnych véci,
provadéni véci spravnym zpusobem, realizace véci s minimalnimi néklady a provadéni

véci spravedlivé a podle prava.

1.1 Role manazera v podniku a pracovni skupin é

V historii byl podle Castorala (2009, s. 56) vlastnik podniku do jisté miry i sAm sobé&
manazerem. Postupem c¢asu v disledku zvySenim vyroby a rozSifovani podniku
vlastnik prestaval sdm efektivné zvladat fizeni podniku. K tomuto byl také zapotifebi
specializovany pfistup. A tak na tomto pFistupu vzrostla role manazera. Timto se stala
v podniku nepostradatelnou samostatnou funkci. ManaZefi byli pomysinym
mezi¢lankem mezi vlastnikem a zaméstnancem. Soustfedovali se na Fizeni podnikl z
koncepcniho ale i z provozniho hlediska. Postupem €asu byl stale vice kladen diraz na
profesionalitu manazer(. V sou€asnosti se naroky na pfipravenost manazeru zvysSuji.
Podle téchto narokd by mél manazer mit kvalitni profesni pfipravu, motivaci zvladat
¢innosti spojené s manazerskou funkci, schopnost ¢asové planovat ukoly, odhodlani

prekonavat prekazky a zvladat konfliktni situace, mit kreativni schopnosti a dovednosti.

MuUzZeme fict, Ze manaZer je vedoucim cClenem vedeni a také nositelem funkce
organizace. ManaZera mizZeme také nazvat vidcem. Spravny manazer by mél umét
pracovat s lidmi a vést je, rozvijet jejich Usili a iniciativu. Déle je Zadouci, aby ved|
skupinu pracovnikt a organizaci k cili. Mimo jiné by mél mit znalosti pfislusSnych metod

a procesu, které souvisi s jeho oborem pusobnosti.

Vudcem skupiny se podle HirSové (2007,s.85) stava jedinec se silnou pozici ve
skupiné. Tim ziskava i velky vliv nad ¢leny i celkovou c¢innosti skupiny. Mezi
charakteristické znaky vuadcovstvi mGzeme fadit rozsahly soubor chovani, které se
vyznacuji dominanci. Autorka rozliSuje rGzné druhy vidc( podle toho, které druhy
chovani u jedinch prevaZzuji: organizator a koordinator skupinovych aktiv, stratég
skupinové ¢innosti, tvarce skupinové politiky, expert, jehoz hlavni ¢innosti je radit a

informovat, ideolog, reprezentant & mluvci skupiny apod.
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HirSova (2007, s.86) dodava, Ze toto tfidéni se tykd pfedevsim vadcud neformalnich.
Druh vudcovského chovani formélnich vadcl je urovan autoritou, kterd vadce do jeho
pozice jmenovala. Dale také pomoci souhrnu osobnostnich a situacnich faktoru
definuje styly vedeni, které navazuji na jednotlivé druhy chovani jedincu. Klasické
pojeti rozliSuje tfi typy vedeni: autokraticky, demokraticky a liberalisticky. Toto klasické
pojeti bylo novéji rozSifeno o dalSi druhy stylG: Pro patriarchalni styl  je uréujici
klasické obsazeni roli v roding, projevuje se omezovanim autonomie ve veSkerém
rozhodovani, poZaduje si posludnosta kazen, &lenové skupiny dostavaji roli déti
v klasické rodiné. Charismaticky styl je postaven na jedine¢né osobnosti vidce, jeho
genialitou a nenahraditelnosti, takovyto vidce spoléha na sva osobni vystoupeni, tento
styl mize byt funkéni v krizovych situacich, kdy je za potfebi iracionalni feSeni daného
problému. Autokraticky styl je typicky spiSe pro velké organizace, kdy vadce se Cleny
skupiny neni v pfimém kontaktu, tento styl se totiz opird o rozsahly aparat dalSich
spolupracovnikdl v organizaci. Byrokraticky styl je charakteristicky extrémni formou
strukturovani a organizovani zpasobl chovani pomoci smérnic a rozkazu, na rozdil od
autokratického stylu je vS8ak po vécné strance kompetentni, negativnim disledkem je

pfedevsim odlidsténi.

ManazZer by mél také svij tym dobfe motivovat, aby i v menSim mnoZstvi poctu
odvadéli znacné mnoZzstvi prace. JelikoZ moznost motivace pomoci penéz v podobé
prémii nebo zvySeni platu je velmi omezena, mél by manaZer motivovat svdj tym
nepenéznimi cestami. Mél by tak proto udrZzovat se zaméstnanci dostate¢nou
komunikaci a dobré osobni vztahy. Zaméstnanec potfebuje citit, Ze jeho prace a snaha
bude ocenéna. Pro zaméstnance je také motivujici otevfenost a upfimnost jeho
vedouciho, ktery by ho mél informovat o novinkach a zpravach, at uz jsou to zpravy
dobré nebo Spatné. Zaméstnanec by dale mél dostat moznost mluvit o tom,co ho
zajima, vyjadfit své prani nebo nazor. S tim souvisi schopnost vcitit se, mit pochopeni,

védét si rady s emocialnimi reakcemi lidi a t€inné spolupracovat.
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1.2 Osobnost manazera

Mikulastik (2007, s.123) fika: ,Osobnost manaZera byva Gzce spjata s firmou. Manazer
by mél umét jasné vymezovat cile, jasné vyjadfovat sva prani, prikazy, pokyny,
naméty, jasné formulovat mysSlenky,mél by umét rozhodovat i ve sloZitych situacich.
Mél by umét akceptovat pracovniky, chapat je,poskytovat jim zpétnou vazbu, umét se
orientovat i v ndrocnych problémech, tvorivé pristupovat k FfeSeni problémd, dobre

organizovat a kontrolovat, byt flexibilni, pruzné reagovat.”

Manazer by mél disponovat viastnostmi, kterymi jsou strategické mysleni, schopnost
rozhodovat, iniciativa a samostatnost, profesionalni vystupovani, ochota stéle se ucit.
Déle by mél byt dobry manazZer schopny koncentrace mysleni a vidét véci v souvislosti
a perspektivé. S tim souvisi ochota rozvijet se, pracovat na sobé sama. V literatuie

posledniho desetileti se hodné mluvi o emocni inteligenci.

Castoral (2009, s.120) ji definuj jako ,schopnost orientovat se v sobé i v citech a

néladach jinych lidi, vyuzivat toho pro sebemotivovani a pro dobré vztahy“.

Mikulastik (Tamtéz, s.123) rozliSuje pét slozek emocni inteligence, které jsou nezbytné
pro uUspésnost v raznych oblastech, nevyjimaje manaZera: Jsou jimi sebevédomi,
organizace vlastniho Zivota, motivovani sebe sama, empatie, angazovanost v kontaktu
S jinymi lidmi.

Frankova (1996, s.22) zdurazhuje signaly, které vypovidaji o kvalité manazerovy
osobnosti. Tedy hovofi o tom, co je pro partnera vjednani a pfi spolupraci s nim
podstatné. Celkovy dojem, kterym je vyjadifovana celistvost jeho osobnosti, patfi sem
psychické, fyzické i socialni aspekty. Pozitivné jsou vnimany osobnostni charakteristiky
— optimismus, tvofivost, smysl pro humor, nadSeni, sebedutvéra, odolnost vici zatézi,
odpovédnost vuci sobé, ostatnim, firmé, rodiné i spolecnosti. Zdravou komunikaci je
oznacovan soulad mezi verbalnim a neverbalnim sdélovanim, dovednost otevieng,
srozumitelné a jednoznacéné sdélovat a konfrontovat, dovednost naslouchat. Dulezitou
slozkou osobnosti manaZera jsou i interpersonalni dovednosti, které jsou dilezité pro
kvalitu mezilidskych vztaht, fadime mezi né empatii, bezprostfednost, otevienost,
srde¢nost a ohleduplnost. Takeé reZim, a to jak v oblasti uspofadani pracovniho setkani,

dne, tydne, tak i zplsobu Zivota manaZera v¢etné zZivotospravy.
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1.3 Zatézové situace p uasobici na manazery

Za zaté7ové situace Reza& (1998, s.133) povaZuje situace problémové, frustrujici,
stresujici a konfliktni. Problémové situace jsou takoveé, které zjevné vyzaduji feSeni,
avSak neni je mozno zvladnout prostfedky, které ma jedinec k dispozici, a nebo se
situace jevi jako nepfehlednd a necitelna, problémové situace nejvice prozivaji ti, ktefi
zaCinaji pracovat a nemaji tak jeSté dostatek zkuSenosti, muze jit o komunikaci,
technické zvladani, schopnost improvizovat, rychlé reakce v akutnich situacich.
Frustra éni situace , u kterych jde pravdépodobné o do zna¢né miry o produkt
predchozich zatézovych situaci, nejCastéji téch, kterymi si jedinci proSel béhem svého
détstvi, jsou vystavovani velmi Casto blokovani svych potfeb, mohou pocitovat
neuspokojeni témér vSech potieb (psychosaocialnich, fyziologickych), ¢im vétsi ma poté
jedinec vysSi frustraéni toleranci, tim snaze se s timto neuspokojenim svych potfeb
vyrovnava a tim se také pozdéji u takového Clovéka projevi reakce na frustracni
situaci, touto reakci je utok nebo Uték — Utocivou reakci je napf. reakce doprovazena
zlosti, nendvist, za unikovou reakci miZzeme povazovat reakci provazenou strachem a
neklidem. Dale také stresujici situace, u kterych Musil (2013, s.97) povaZuje stres za
ekvivalent dlouhodobého a extrémniho stavu frustrace. Jeho prozivani dominuje spiSe

pocit tlaku a popisuje jeho jednotliva stadia stresu:jako

1) stadium poplachové reakce s fazemi: Sokovou a poSokovou,
2) stadium rezistence — probih& adaptace na stres,
3) stadium vyc€erpani — dochazi ke zhrouceni adaptacnich moZzZnosti

organismu a nasleduje onemocnéni.

Velinska (2011, s.23) popisuje projevy stresu, které se pak u jedince vyskytuji jako
subjektivni nebo objektivni — mezi subjektivni projevy Ffadi duSevni rozladéni,
nepohoda, zlost a intrapsychickd tenze, jako objektivni projev se objevuje zvySena

aktivaéni hladina ve fyziologickych ukazatelich jako negativni emoce, vztek, strach,

Konfliktni situace popisuje Pavlickovéa (2008, s.32) jako ,urcity stret protichddnych sil
na cesté k cili“. Konflikty dale autorka povaZzuje v lidskych vztazich za nevyhnutelné,
konflikt sam o sobé nebere jako negativni jev, bere v ném za negativni jen nejistotu,
strach a agresi, konflikty jsou brany jako zdrojem Zadouci zmény, stimuluji zajem, fesi

nahromadéné problémy a uvolrfiuji napéti.
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Musil (2013, s.94) déli konfliktni situace na intrapersonalni (tykajici se jedné osoby,
jsou tedy vnitfni a osobni) a na interpersonalni (konflikty mezi dvéma lidmi). Déle jsou
také rozliSovany konflikty skupinové a meziskupinové. DoporuCuje tedy trénink
psychickych vlastnosti.. Zakladem pro Uspésné zvladani konfliktd je sebepoznavani,
koncentrace pozornosti, zvladani subjektivnich emocnich nesnézi, autoregulace
myslenek a pfedstav, , volni jednani z hlediska duSevni hygieny — to vSe pomoci

metod autoregulacniho cvieni a raznych regula¢nich metod..
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2 SYNDROM VYHORENI

Situaci v Ceské republice pozménily politické zmény, které nastaly pted dvaceti lety. Ty
s sebou pfinesly fadu nového. Mimo jiné také to, Ze lidé se stali mnohem otevienégjsi
nejen ve vécech verejnych, ale také zacali vice hovofit o svym vnitfnich pocitech,
naladach, starostech nebo myslenkach. Také nastal prevrat ve vnimani lidi
psychickych problému. Lidé dfive psychické problémy, stavy nebo poruchy druhych
odsuzovali a své si nepfipoustéli. Psychicky problém byl bran jako néco Spatného,
horSiho nez jsou nékteré télesné problémy. Spole€nost nevnimala zlomenou dusi jako
napfiklad zlomenou koncetinu, ktera by nikomu nepfiSla zviastni nebo hodna
odsouzeni, jako to tak bylo u psychickych potizi. Ale dnes uz se malo vyskytne situace,
kdy si lidé mysli o ¢lovéku, ktery navstévuje psychologa nebo psychiatra, Ze je néjak

podivny.

Dodnes je syndrom vyhofeni definovan riznymi zpusoby. V nékterych literaturach je
syndrom vyhofeni popisovan jako stav psychického vyerpani. V jinych pramenech je
tento termin pojiman jako rovnocenny k pojmim, jako jsou Uzkost, ztrata energie,

deprese nebo odcizeni.

Kebza, Solcova (2003, s.3) Fikaji, Ze termin syndrom vyhofeni nebo-li burnout syndrom
se poprvé objevil v roce 1974. PouZil ho jako prvni Herbert Freudenberger. Tento jev
byl jiz dlouhou dobu znam, Freudenberger mu vSak dal jméno a mnoho dalSich
psychologl zacalo tento jev soustavné studovat. V soucasné dobé se odhaduije, ze je

k dispozici jiz vice neZ pét tisic anglicky psanych publikaci k tomuto tématu.

Jakmile se objevil termin ,burnout®, zjistilo se, Ze jde o néco, co se v Zivoté mnoha lidi
vyskytuje a trapi je. Objevilo se mnoho studii, ve kterych byl syndrom vyhofeni

pozorovan.

Ptacek, Celedova (2011, s.28) uvadsji, Ze Herbert Freudenberger definoval syndrom
vyhofeni takto: ,Burn-out je konecnym stadiem procesu, p/i némz lidé, ktefi se hluboce

emocionalné nécim zabyvaiji, ztraceji své pdvodni nadSeni a svou motivaci.”

Podle ToSnerové, ToSnera (2002) Ize syndrom vyhofeni popsat jako: ,duSevni stav
objevujici se ¢asto u lidi pracujicich s jinymi lidmi a jejich profese je na mezilidské
komunikaci zavisla. Tento stav ohlaSuje cela fada pfiznakd: ¢lovéek se citi celkové

Spatné, je emocionalné, duSevné i télesné unaveny.”
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Syndrom vyhofeni byl dale jesté mnohokrat definovan. MdzZeme fict, Ze v téchto

bodech se rtizné definice shoduji.

— Jedna se o urcity psychycky stav, o zaZivani pocitu vyCerpani,

— vyskytuje se nejCastéji u profesi, u kterych dominuje slozka pracovni naplné
.prace s lidmi“, nebo alespon pravidelny kontakt s lidmi,

— Je tvofen Fadou symptomd, které se objevuji v oblasti psychické, fyzicke i
socialni,

—  kli€ovou sloZkou tohoto syndromu je €asto celkova Unava,

— vSechny hlavni sloZky tohoto syndromu Usti z chronického stresu.

2.1  P¥iéiny vzniku syndromu vyho Feni

K syndromu vyhofeni vzdy vede nékolik pfi¢in. Urcith kombinace téchto pfi¢in maze
mit v Zivoté devastujici u€inek. Neopominutelnou a nejvice zmifovanou pfi¢inou vzniku
syndromu vyhofeni byva stres. Dnesni doba je charakteristickd ekonomickymi
problémy a stale vice zaméstnanci pocituje moznou hrozbu ukoncéeni pracovniho
vztahu ze strany organizace. Dale s tim je spojeno zvySovani poZadavki na
profesionélni rozhodovani a chovani manazer(. To vSe Usti ve stresujici faktory, které
na manazery pusobi. Velky tlak je kladen na manaZery také v situaci, kdy musi
rozhodnout o propusténi pracovnikl. Tato situace se mulzZe jevit jako obzvlasté
obtiznou tehdy, kdy manaZer s propousténym pracovnikem dlouhodobé pracoval,

navazal mimopracovni vztah apod.

Stres Rezag (1998, s.145) chape jako reakci organismu na nadmérnou zaté? nebo

problém.

Kebza, Solcova(2003, s.6) klasifikuji pracovni stres do nékolika kategorii: Jde o
problémy, které souvisi se socialnimi rolemi, které ¢lovék zastava. Dale jimi mizZou byt
naroky, které souvisi s obsahem prace jedince, organizace prace (komunikaéni potize),

profesni perspektiva, nebo fyzické prostfedi. “

Podle Kfivohlavého (2010, s.22) stresovy stav obsahuje tfi druhy pfiznakd-
psychologické, fyziologické a behaviordlni. Jako psychologické pfiznaky stresu se u

Clovéka muazou objevit prudké a vyrazné zmény nélady, zvySend podrazdénost,
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nadmérné pocity Unavy, neschopnost projevit emocionélni naklonnost, sympatii
v mezilidskych vztazich, nadmérné snéni a omezovani kontaktd s druhymi lidmi.
Fyziologickymi pfiznaky jsou nejCastéji buSeni srdce, bolesti hlavy, zvySené svalové
napéti, nechutenstvi, ¢asté nuceni na moceni, ztrdta sexudlni apetence a migréna.
Mezi behavioralni pfiznaky mizZeme fadit nerozhodnost, zménény denni rytmus,
neustalé narky a bédovani, zmény ve vztahu k potravé, zvySenou nepozornost, snahu
vyhnout se praci, ukolim a odpovédnosti, snizeni mnoZzstvi prace a zhorSenou kvalitu
prace, také zvySené mnozstvi vykoufenych cigaret a zvySeny pfijem alkoholu.

Podle Ptacka, Celedové (2011, s.30) pravé prace a pracovni prostfedi byva tim
nejhlavnéjSim zdrojem stresovych situaci. Pracovni stres mZe vyplynout z celkové
atmosféry na pracovisti, vztahu, které se na ném vyskytuji. Také zde hraje roli vlastni
pozice a Uloha v praci. S tim souvisejici pravomoc, rozvoj kariéry a odpovédnost. Dale
dodavaji, Zze kazdy ¢lovék pochopitelné reaguje na vystaveni se stresorim riznym
zplsobem. Jeho odolnost vuci negativnim G¢inkim stresor ovliviiuje vnitfni faktor,

tedy jeho osobnost.

Kebza, Solcova (1998) popisuji osobnostni charakteristiky, které se na vzniku
syndromu vyhofeni vyrazné podileji — perfekcionalismus, vysoka disciplinovanost,
idealismus, vysoka sebekriticnost, vysokad schopnost empatie, nizka flexibilita,

nerozhodnost.

Heczko (2000, s.18) se blize vénuje dalSim stresorim, kterymi jsou — vysoké
pracovni nap éti, kdy néktefi lidé dokazi pracovat jen ve vysokém tempu a pod velkym
tlakem, takové lidi miZzeme nazyvat ,stresholiky”, jsou tedy zavisly na stresu, musi
prozivat napéti, aby mohli dosédhnout nejlepSich vysledkd, takové vysoké tempo se
stava zvykem a soucasti mysSleni a Zivota takovych jedincd, toto tempo jejich aktivity je
pro né velmi nebezpecné. Také orientace na vykon, kdy jedinec vidi kazdé své asili i
kazdy okamzik Zivota jako zisk nebo ztratu, pfijeti sebe sama podminfuji vykonem, citi
tak uspokojeni jen pouze dosazenim stanoveného cile nebo vykonu, disledkem
takového jednani mlze byt zhrouceni, ze kterého se ¢lovék jen velmi tézko dostava.
Mnohdy €asty kontakt s lidmi a jejich problémy, diky kterému syndromu vyhoreni
nejCastgji podléhaji lidé, ktefi se dlouhodobé stykaji s lidmi a feSi jejich problémy,
nesou tak s nimi jejich bfemena, néktefi pfi tom vydavaji ze sebe vice, nez sami
pfijimaji. AngaZzovani se v mnoha projektech  kdy lidé, ktefi se vénuji sou¢asné na
vice projektech, trpi nedostatkem c&asu a nerozliSuji priority, takovi lidé vyvijeji

iniciativu, vytvareji prilezitosti, zakladaji organizace, jde o tvuréi a vykonné osoby,
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muzZeme je napfiklad pfistihnout pfi tom, jak pracuji na nékolika vécech najednou,
soustfedi se jen na to, jak by mohli byt jesSté vykonnéjsi a efektivnéjsi. Mimojiné velky
pocit odpovédnosti, kdy néktefi lidé proZivaji silnou odpovédnost za danou véc vice
nez jini, ti odpovédnost za véc hluboce proZivaji a v noci kvuli problémdm mnohdy
nespi, jejich nejvétsim problémem je, Ze se nedokézZi na véc podivat s nadhledem a
Z odstupu. Vyskrtnuti odpo €inku z programu, tehdy je ¢lovék nucen, se diky
angazovanosti pro véc a pracovnimu tlaku, jesté k vétSimu nasazeni, v dusledku toho
zanedbava aktivity, které bezprostfedné nesouvisi s pracovnim procesem, byva tak
Casto dobrovolné prepracovany, negativni dopad takového uvazovani a Zivotniho stylu
na sebe nenecha dlouho Cekat. Pfehnana o éekavani — to je dalSi pfiCina, ktera
pfispiva ke vzniku syndromu vyhofteni je, kdyZ si lidé mysli, Ze nemaji Zddna omezeni,
maji proto tendenci stanovovat si nerealné cile, kterych nejsou schopni dosahnout,
nechapou vsak pro¢ tomu tak je, proto pracuji jesté usilovnéji, to vSe vede k vnitini
nespokojenosti. Spatna Zivotosprava také pfispiva k vylsténi syndromu vyhofeni,
vyznacuje se jednostrannou, nepravidelnou stravou ¢&i konzumaci jidla ve spéchu a
chvatu, na ¢lovéka tim opét plsobi velky stres a ¢asova tisen, takovy ¢lovék se bud
prejid4, nebo zbyte&né hladovi. DalSi pfichou je nedostate €na fyzicka kondice, kdy
dlouholeta a intenzivni prace, odvadéna pouze na Zidli nebo v kfesle mdze snadno
pFispét k rozvoji syndromu vyhofeni, pokud ¢Elovék své télesné potfeby zanedbava,
stava se tak mnohem zranitelngjSi jak v emociondlni, tak v duchovni oblasti.
Neschopnost Fict ,ne“, kdy je jedinec &asto neschopen odmitnout poZadavky
druhych lidi, nejCastéji je to z obavy ze ztraty pfitazlivosti a lasky. V neposledni fadé
odmitnuti, kdy se kandidaty na syndrom vyhofeni stavaji také ti, ktefi se Casto
setkavaji s odmitanim, zavrzenim nebo nepochopenim, zatimco by je kritka méla
motivovat a inspirovat, berou tato odmitnuti velmi osobné, nepfijeti u téchto lidi péstuje

negativni postoj k ostatnim lidem, chybi jim dulezity pocit uspokojeni.

PocateCni entuziasmus, se kterym jedinec na svou pozici nastupoval, ktery mu
pfinaSela uspokojeni z prvnich Uspécht, poskytovala mu moznost seberealizace, se
pomalu zacind vytracet. Postupem c&asu se zacinA ménit profesionalni chovani
Clovéka, vytraci se zajem o podfizené a dostavuje se jejich odbyvani, zesmésnovani

jejich pracovnich i jinych probléma.
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2.2  Pfiznaky syndromu vyho ¥eni

Podle Stocka (2010) mé syndrom vyhofeni tfi zakladni symptomy- vyCerpani, odtazeni
a pokles vykonnosti. VyCerpani dale popisuje v emocni a télesné roviné. Vycerpani v
emoc¢ni roviné se projevuje sklicenosti, bezmoci, beznadégji, pocity strachu a
prazdnoty. Télesné vy€erpani charakterizuje slabosti, chronickou Unavou, nedostatkem
energie, svalovym napétim, vys3i nachylnosti k infek&nim onemocnénim,poruchami
paméti a soustfedéni. OdtaZzeni je moZzné pozorovat ke vztahu k okoli. Jedinec se
stahuje do sebe, je podrazdénéjsi. Mlze se rozhodnout pro Uplnou izolaci od blizkych
a rodiny. Také dochazi k poklesu vykonnosti. Jedinec potiebuje k vykonu své prace

mnohem vice energie nez dfive. Doba potfebna k regeneraci organismu se prodluzuje

Kfivohlavy (2003, s. 26) uvadi déleni podle jiného kritéria, kdy pfiznaky syndromu
vyhofeni jsou Klasifikovany jako subjektivni a objektivni. Mezi subjektivni pFiznaky
fadime velkou Unavu, nizké sebevédomi a sebehodnoceni, které vyplyva z pocitu
snizené profesiondlni kompetence, patfi sem i problémy Spatné koncentrace,
negativismu a snadného podrazdéni. Objektivni pFiznaky zahrnuji dlouhotrvajici

snizenou vykonnost jak v zaméstnani, tak i mimo ni.

Jde tedy o pozvolny destruktivni proces, ktery zacind drobnymi varovnymi signaly,
které se postupem €asu zacinaji hromadit. Okoli si za€ina vSimat zmén na manaZzerovi
jako prvni. Chovani manazZera se stava negativistickym az cynickym. To bohuzel neni
Zadouci v chovani k podfizenym, nadfizenym ani zékaznikdm. Jeho chovani se
projevuje lhostejnosti, ztratou zdmu o chod organizace, vyhybani se kontaktu a
komunikaci s klientem nebo podfizenymi. ManaZzer tedy v podniku neni pfinosem, ale
spiSe zatézi

Také chovani k blizkym osobam se velmi markantné méni. Jedna se tak i 0 zmény v
chovani v socialnich vztazich. V mnoha pfipadech si manaZer pfinasi pracovni
problémy domud a rodina i pratelé zac¢nou vnimat znamky zmény, které postizeny
jedinec vykazuje. Doty¢ny nejCastéji stava apatickym nebo naopak podrazdéngjsim. V
disledku toho muaze dojit k naruSeni dosavadnich socialnich vazeb a aplné izolaci.
Clovék se citi oslaben, celkové $patné, je t&lesné, duSevné i emocionalné unaveny.

Citi se beznadéjné&, bezmocné, citi nechut do prace.

Kfivohlavy (Tamtéz, s.54) déle dodava, Ze o syndrom vyhofeni se nejedna v pfipadé,

kdy vySe uvedené pfiznaky jsou zplUsobené nedostateCnou kvalifikaci pro danou
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profesi, psychiatrickym onemocnénim. Do pfiznakd syndromu vyhofeni neni ani fazena
Gnava z vykonavani monotdénni prace, kterou autorka nespojuje s pocitem

neschopnosti.

Také prevazujici depresivni chovani, které je pozorovano na druhém ¢lovéku, nemusi
nutné byt pfiznakem vyhofeni. MUzZe se jednat o prozZivani naro¢né Zivotni situace.
Také je dulezité rozliSit anavu vzniklou v ddsledku nadmérného télesného nebo
dusevniho vykonu. Z takového stavu je mozné dostat se dukladnym odpoc€inkem. Od
anavy, jako pfiznaku syndromu vyhofeni, ktery se poji jeSté s pocitem selhani a

marnosti, je nemozné se zotavit pouhym odpoc&inkem.
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2.3 F&ze syndromu vyho Feni

Henning a Keller (1996) tvrdi, Ze celkovy proces vzniku syndromu vyhofeni trva

zpravidla nékolik let a v nékolika fazich.
Musil (2013, 110) uvadi nasleduijici faze:
PFedchorobi— nadSeni

Jedinec chce pracovat co nejlépe, ma vysokeé idedly a touhu po Uspéchu. Prace

7~ s

jej naplfiuje, prace se mu dafi a pfindSi mu uspokojeni a postupné se stava

MrLviv s

manazery.

1. faze frustrace

Ukoly se vrsi, manazer je hafe zvlada a mize se dostat do ¢asové nouze.
Dostavuji se pocity zklamani z nedspéchu. PoZadavky okoli jedince stale vice

zaénou obtéZovat.

2. faze apatie a stagnace

Jedince zacnou dostihovat neurotické pfiznaky, ale nezabraruji mu, aby
v ¢innosti nadale pokracoval. U takoveho Clovéka se dostavuji otazky efektivity
a smyslu prace, objevuji se prekazky a spory. Prace mu nepfindSi Zzadné
potéSeni, stava se pro n&j spiSe nutnosti, vyhyba se odborné diskusi, dalSimu

vzdélavani a jakymkoliv aktivitdm. Jeho chovani k okoli je spiSe hostilni.

3. faze celkového vyc€erpani

ManazZer nabyva dojmu, Ze praci vykonava z nutnosti, za¢ind vzdorovat, stavi
se kriticky k plvodnim zaméram. Byva také velmi sklesly a unaveny. Dostavuji
se obtize i v jinych oblastech Zivota — jde o problémy psychické, zdravotni i
socialni. Jedinec se zkratka dostava do emaocionalniho vy&erpani, odcizeni, do

stadia Uplného vycerpani.

Jak tvrdi Ptagek a Celedova (2011, s.29) pfi dlouhodobém nefeSeni vzniklé situace se
soubézné se syndromem vyhofeni objevuje celd fada onemocnéni a zdravotnich

obtizi. Objevuji se tak obtize fyzické (vyCerpani organismu, apatie, dechova tisen,
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bolesti hlavy...) a psychické (zachvaty zlosti a hnévu, vyhybani se pracovnim

povinnostem, zvySeny smutek...)

Syndrom vyhofeni tedy prochazi vyvojem, ve kterém byly vypozorované jednotlivé
faze, které se u ruznych jedincd nemusi o tolik liSit. LiSit se mUZe pouze délka a
intenzita jednotlivych fazi, Zddna vSak nebyva vynechana.Jednotlivé faze prechézeji do
dalSich velmi lehce a nepostfehnutelné, Ze si toho jedinec uvédomi v okamziku, kdy je

na pokraji svych sil.

2.4 Diagnostika syndromu vyho Feni

Podle Kebzy, Solcové (2003, s.17) mazeme identifikovat syndrom vyhofeni podle
jednotlivych pfiznakl, které se u postizenych osob zacinaji projevovat. Déle také
pomoci speciélnich psychologickych metod, které byly k tomuto G&elu vytvofeny. Mezi
nejpouzivanéjsi metody fadime dotazniky zaloZzené na posuzovacich Skalach.
NejznamngjSim dotaznikem je ,Maslach Burnout Inventory* (MBI). (viz Pfiloha A)

DalSim velmi znamym dotaznikem je ,Burnout Measure* (BM). (viz Pfiloha B)

FiSerova (2007, s.42) uvadi, Ze autory dotazniku jsou A. Pines a E. Aronson. Metoda
obsahuje 21 polozek, které jsou posuzované na sedmibodové Skale, kterd vypovida o
tom, jak Casto jedinec zaZiva popisované pocity. Dotaznik se zaméfuje na tfi aspekty
psychického jevu, a to vyCerpani. Zabyva se pocity fyzického, psychického a emo&niho
vyCerpani. Autorka déle uvadi dalSi proménné, které vykazuji miru shody a vysledkem
BM: ,spokojenost v praci, s vlastnim Zivotem a sama se sebou — &im vy3Si byla
vysledna hodnota BM, tim vySSi byla nespokojenost daného ¢lovéka sama se sebou,
s vlastnim Zivotem a se svétem, fluktuace v zaméstnani — ¢im vy3Si byla hodnota BM,
tim castéji dany clovék uvaZzoval o tom odejit zdaného zaméstnani, pfipadné tim
Castéji i ze zaméstnani odeSel, somatické stesky — napf. bolesti hlavy, bolesti
v zadech, kfiZi ¢i zatylku, bolesti Zaludku, ztrata chuti k jidlu, obecné pocity Spatného
zdravi apod. — ¢&im vysSi skére BM, tim cZastéji jsou uvadény somatické obtize,
mnoZzstvi vypitého alkoholu — ¢&im vySSi je hodnota BM, tim vy3Si je i primérna

konzumace alkoholu, pocity beznadéje mérfené Skalou A.T.Becka, S.Weismana,
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D.Lestera a L.Trexlera — ¢im vySSi je skore dosazené v BM, tim vysSi je mira

beznadéje”.

K diagnostikovani syndromu vyhofeni se vyuzivA mnoho metod. Vedle vySe zminénych
dotaznikovych metod jsou dalSimi nejbé&znéjSimi zpldsoby pozorovani, pohovory,
anamnézy. Také sem patfi sebepozorovéani, pokud je jedinec dostatecné sebekriticky a
je schopny kvalitni sebereflexe. Pozorovani mize byt soustfedéné jak na samotné
chovani jedince, tak i na ném projevujici se symptomy, které doprovazi vznik syndromu
vyhofeni. K tomu je samozfejmé nezbytné tyto pfiznaky dobfe znat a nezaménit je s

projevy jiného onemocnéni.
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3 PREVENCE A LECBA SYNDROMU VYHORENI

Syndrom vyhoteni je v literatufe popisovan jako plizivy proces, ktery trva nékolik let.
Podle Poschkampa (2013, s.82) je tento proces ,pfizivovany zodpovédnou osobnosti,
vztahovou strukturou k lidem, ktefi nékoho potfebuji a organizacni strukturou, ktera
nedokaze nabidnout skoro Zadné moznosti (psychické) regenerace”. Normy, nazory,
VZité vzorce chovani se stavaji soucasti osobnosti a ziskavaji ur€itou hodnotu. To vse
pfispiva ke vzniku syndromu vyhofeni. Zména takového chovani a dalSich zvykd trva

nékolik let a je zapotfebi vytrvaly trénink.

Je obecné znadmo, Ze snadngjSi je negativnim ddsledkim pracovniho stresu
pfedchazet, neZz je odstrafiovat. Prevence vtéto problematice predstavuje
neopomenutelnou a vyznamnou sloZzku. MuZzeme ji rozdélit na oblast individualni a

oblast pracovni na arovni zaméstnavatele.

Kfivohlavy (1998, s.90) se pro zménu zabyva externimi vlivy v prevenci zvladani
syndromu vyhoteni. Radi mezi né socialni oporu a jeji funkce , které jsou &lénény na
naslouchani, potfebu socialniho zrcadla, uznéni, povzbuzovani, souciténi- empatii,
emocionalni vzpruhu, provéfovani stavu téla, délbu prace, spolupréci, pfivétivé
dusSevni, naklonéni, nezistnou pomoc. DalSim vlivem jsou dobré vztahy mezi lidmi

Jde o vztahy na pracovisti, které vyrazné& ovliviuji pracovni spokojenost nebo
nespokojenost. Také kladné hodnoceni druhych lidi , kdy v nej¢astéjéich pfipadech
jde o projevovani Ucty, respektu, pravé jejich projevem se druhy &lovék citi poctén a
ma o sobé lepSi minéni. DalSim neopomoenutelnym vlivem jsou pracovni podminky .
Dulezita je vychova a vycvik k povolani zaméfené na minimalizovani psychického
vyCerpani, organizace prace (flexibilita, uznani, dusledna zpétna vazba), Uprava
pracovnich podminek (uvolnéni zcentra napéti, spoluprace, zjednoduSeni pfilis
slozitych pracovnich postupt), Uprava pracovisté (ticho a klid na préci, tepelna pohoda,
dobré osvétleni). V posledni fadé je to relaxace. Pfi relaxaci jde o stav, ktery je

opacnym druhem nez je napéti. Existuje velké mnoZzstvi druhd relaxace.

Jeklova, Reitmayerova (2006, s.27) fadi mezi externi vlivy také supervizi. Supervize
slouzi nejen jako proces pouzivany jako prevence syndromu vyhoreni, ale i jako
naslednd pomoc, kdy Fidi korekci profesionalniho chovani. Autorky definuji supervizi

jako ,systematickou pomoc (individuaini nebo skupinovou), pri feSeni profesionélnich
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problémd v neohrozujici atmosféfe, kter4 dovoli pochopit osobni, zejména emocni
podil ¢lovéka na jeho profesnim problému®. Dale také slouzi k osobnimu i profesnimu

rozvoji.

Tato sluzba se vyuZziva jak v poméhajicich profesich, tak i u manazerd. Zaméstnavatel
ma moznost ji pro své zaméstnance zajistit, a pokud pociti, Ze je ji potfeba, mél by tak
ucinit. Usp&3né provedena supervize ma nejenom blahodarny uéinek na
supervidovaného pracovnika, ale muze byt prospésna i jeho klientim, zakaznikim

nebo zaméstnancum.

Jinymi slovy je na kazdém, aby si sam fekl a stanovil, které z kazdodennich pracovnich

¢innosti jsou nezbytné, a které az tolik nespéchaji.

Poschkamp (2013, s.96) dodava, Ze neexistuje jasné pravidlo, jak vzniku syndromu
vyhofeni zabranit, nebo jak jej vyléCit. Existuji vSak opatfeni, ktera snizuji riziko
vyhofeni a usnadniuji Ié€eni. Stejné tak jako vznik vyhofeni, tak i jeho prevence a léCba
jsou dlouhodobym procesem. Vyhofeni je procesem, ktery ovliviiuje razné Urovné.

Protoskute¢na prevence by také mélapusobit na vSech téchto Urovnich.

V pfipadech, kdy k vyhofeni uz dojde, nastupuje jako prvni na fadu psychoterapie.
Musil (2013, s.111) fik4, Ze ,eji uUcinnost zavisi na usili vyhorfelého jedince
spolupracovat s terapeutem v posilovani samostatnosti pfAi  setkani s tézko
zvladatelnymi situacemi, vyhybani se obrannym mechanismdm, jelikoZz volba

defenzivni strategie vede ¢asto k prohloubeni sebepodceriovani®.

Co se tyka postupl na pracovisti jedince, je podle Jeklové, Reitmayerové (2006, s.28)
ddlezitym krokem zaméstnavatele eddéleni zaméstnance od zdroje problému. Autorky
doporucuji zameéstnavateli pracovnika do¢asné povéfit jinymi Ukoly nebo jej umistit
mezi jini lidi, na UpIné jiné pracovisté. Zaméstnavatel mize zameéstnanci pomoci také
doporu¢enim nebo poskytnutim odorné pomoci prostfednictvim supervize nebo
psychologa. Nedoporucuji pracovnika propustit, ¢imz mu nepomuzou, naopak muze

jeho pocit selhani vice prohloubit.

Syndrom vyhoreni postihuje pracovniky v Siroké Skale rGznych profesi, nejen té
manazerské. Dulezité je, aby si byl ¢lovék védom toho, ze néco neni v poradku. Také
je dulezité, aby se on sam chtél vzniklou situaci feSit a IéCit se. K tomu je zapotiebi mit
dostate¢nou osobni motivaci ke zméné a uzdraveni. Cest a zpusobu, jak pfistoupit k
vypofadani se se syndromem je nékolik. Existuje varianta zaujmout misto na nizsi

pozici nebo naopak povysit a oprostit se od zvySeného tlaku, ktery je kladen zejména
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na stfedni a niZz$i management. DalSi cestou je opustit manazerskou profesi vubec.
Takovému byvalému manaZerovi pak muZe pomoci zména prace, ktera je spiSe

zamérena na manualni ¢innost.

Odborné publikace se zabyvaji zakladnimi technikami, jak se vyrovnat se stresem,
nebo jak se stresu branit. K tomu slouzi sebereflexe, vycviky asertivity, sebeovladani,
cviceni a jiné. Lécba viak podle Soukalové (2009, s.28) spociva v odpocinku jedince
v nestresujicim, klidném prostfedi. Organismus jedince muze byt natolik vyCerpany, Ze
je zapotfebi také podpora medikamentl. Ve vétSiné pfipadech je doporuovana
psychoterapiete a mnohdy se pomoc neobejde bez hospitalizace ve zdravotnickém
prostiedi. Cilem terapii je pomoci nemocnému rozkryt zplsoby a moznosti, které mu
pomohou ziskat nad vzniklymi problémy nadhled a kontrolu. Také se zaméfuje na

budovani lepSich socialnich vazeb, podporuje relaxaci a zdravou Zivotospravu.
Syndrom vyhorfeni postihuje pracoviky v Siroké Skéale rGznych profesi, nejen té
manazerské. Dulezité je, aby si byl ¢lovék védom toho, ze néco neni v poradku. Také

je dilezité, aby se on sam chtél vzniklou situaci feSit a IéCit se. K tomu je zapotifebi mit

dostate¢nou osobni motivaci ke zméné a uzdraveni.
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4 PRAKTICKA CAST

Teoreticka prfiprava byla vychodiskem pro kvalitativni vyzkum pracovnik(, ktefi maji
zkuSenost s vykonavanim vedouci funkce. Pouzité byly polostrukturované rozhovory.
Tento druh vyzkumu poskytuje podrobny popis a vhled pfi zkoumani jedince, skupiny,

fenoménu ¢i udalosti. Vysledku se zde nedosahuje pomoci &isel, ale pomoci slov.

Béhem vyzkumu bylo sledovano, jak se teoretické poznatky odrazZeji v praxi. Bylo
analyzovano prostfedi vykonu jejich funkce, nepfiznivé situace, do kterych se manazer
muZe dostat, vztahy na pracovisti, zpusoby, kterymi vedouci pracovnici pouZivaji pfi
komunikaci se svymi podfizenymi. Také se vyzkum zaméfil na jejich rodinné a osobni

vztahy. Vystupem vyzkumu by mél byt pohled na prozivani jedinct syndromu vyhofeni.

Hlavnim kritériem vybéru vhodnych participantd bylo zkuSenost se zastavanim
vedouci pozice. Rozhovor byl veden se tfemi pracovniky. Prvni rozhovor byl veden se
37 letym vedoucim pracovnikem. Konkrétné jde o pozici team leadera pfi opravach
mobilnich telefond v nadnarodni spole¢nosti. Tuto pozici zastavé jiz 5. rokem. Uz
v minulém zaméstnani zastaval obdobnou funkci 4 roky. Druhy rozhovor byl veden 39
letou Zenou, kterd 6 let zastavala pozici mistrové ve firmé& opravujici mobilni telefony.
Slo o prvni zkudenost s touto pozici. Diivodem k uskute&néni rozhovoru pravé s touto
Zenou je jeji zkuSenost se syndromem vyhoreni. Tfeti rozhovor byl veden se Zenou,
ktera pres 30 let pracuje ve zdravotnictvi na riznych oddélenich. Uz v minulosti praco-
vala jako vedouci zdsobovani zdravotnického materidlu. Mimo jiné 2 roky pracovala

jako staniéni sestra na luzkovém oddéleni.

Tyto rozhovory byly vedeny v éasovém rozmezi dubna a kvétna 2014. Jejich primérna
délka byla vZzdy okolo jedné hodiny. Jednotlivi respondenti jsou oslovovani pocate¢nimi
pismeny abecedy, aby nemohlo dojit k jejich identifikaci. Data zrozhovord byla
zaznamenavana na diktafon, poté byly nahrané rozhovory doslovné prepsany. Tyto

podklady byly vychozim materialem pro analyzu dat.

Tento vyzkum byl provadén vsouladu setickymi normami. V ramci
polostrukturovanych rozhovl byla zajiSténa naprosta anonymita participantt. Kazdy
participant poskytl informovany souhlas. Poznamky z rozhovord jsou uchovany a byly

pouZzity pouze pro Ucely této prace.
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4.1 Rozhovory

Pan A
Charakterizujte svou praci.

.NapIni moji prace je vedeni skupiny dvanacti technikll oprav mobilnich telefonu, se
kterymi mame za kol co nejlépe a co nejrychleji opravit v zaruce &i pozaruéné co
nejvice mobilnich telefond pro naSe zakazniky. Pracujeme v prostfedi, které je
specialné upraveno pro tuto ¢innost a plné klimatizovano, a musi se zde také

dodrZovat urgita pravidla, ktera jsou uréena normami ISO. “
Zhruba kolik pod Fizenych mate pod sebou?

,Vzdy kolem 15 technikd. To je zaklad, plus pfipadné techniky z druhé smény, ktefi

v ten den maji nafizené pres€asové hodiny."
V €em tkvi VaSe hlavni zodpov édnost?

~Ja jsem zodpovédny za chod této skupiny, a to jak po lidské strance, tak i po
technické strdnce. To znamena, Ze se stardm jak o dochazku, popf. planovani
pfescasu, dovolenych atd., tak o technické zdzemi pro techniky, to jsou napf. manualy,
software, pracovni pomulcky a v neposledni fadé i o nahradni dily k samotnym

opravam. Dale mam za ukol pInit tkoly a cile stanovené vedenim naSi spole¢nosti. “

Z titulu VaSi funkce je jisté, Zze p Fichazite s r Gznymi napady. Jak jsou VaSimi
pod Fizenymi p Fijimany?

»ANO, i v nasi sploleCnosti je zaveden takzvany Kaizen, neboli neustélé zlepSovani. Se
svymi napady pfichazi nejen nadfizeni, ale i podfizeni, a to formou formulafd a
schranek, do kterych tyto ndpady mohou lidé vkladat. NejlepSdi ndpady byvaji vzdy
odmeénovany. Lidé ne vzdy tyto zmény pfijimaji kladné, ale pak to uz je na mé, abych
jim to spravné podal a vysvétlil jim, Ze je to pro jejich dobro a dobro firmy. “

Pohovo fte konkrétn & o néjaké zméné, kterou se Vam povedlo zavést a kterou

nepovedlo.

~Sam jsem se podilel na zacatcich opravovani telefon pro nového zakaznika poc&inaje
Skolenim v Némecku a nasledné prvnimi opravami u nas ve firmé. Je to jiz rok a stale
navysujeme objemy oprav a pfibyvaji nAm nové a nové modely. Nepovedené napady a

navrhy rychle zapominam, ale také néjaké byly."
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Vzdélavate se dal ve VaSem oboru a jakym zp tsobem?

.V naSem oboru se musime stdle vzdélavat, vyrobci mobilnich telefond neustale
pfichazeji s novymi funkcemi a technologiemi, nastésti nam samotni vyrobci vychazeji
vstfic a dodavaji nam potfebné podklady k opravam, popfipadé na internetu se da najit

témér cokoliv.”

Za dobu VaSsi funkce, nabyl jste dojmu, Ze chovani V  aSich nad fizenych v G¢€i

podFizenym je spravedlivé?

»Chovani nadfizenych k podfizenym nebude nikdy spravedlivé, zvlasté u nadnarodnich
spole¢nosti, kde kvalitni pracovni sila je odménovana naprosto stejné, jako méné
kvalitni. A uz timto vznikaji prvni neshody. V dnesni dobé se firmy snazi uSetfit kde se

da a zaméstnanci na to bohuzel doplaci.”

PFi svém hodnoceni a rozhodovani, berete z Fetel na zpétnou vazbu? Nap F.
nazory, popf. i kritiku od svych pod Fizenych:? Jakym zp Gsobem? (dotaznik,

rozhovor,...)

.Kazdé nové rozhodnuti nebo sdéleni podavam podfizenym formou pravidelnych
meetingl, kde se mohou pfimo k témto vécem vyjadfit a vznést tfeba i svij napad,

obcas pfi tom vznikne i zajimava diskuse."

Uvedte nékteré zp asoby, jak chvalite ale i upozor nujete na nedostatky své

podFizené?

.Kazdy z mych podfizenych vi, jaké jsou jeho ukoly a co se od né&j oCekava. PFi
neplnéni téchto podminek mu znovu vSe rad vysvétlim a popfipadé predvedu. Jelikoz
plat kazdého zaméstnance se sklada ze zakladni mzdy a ne zrovna malych prémii, pfi
opakovanych pochybenich jsou mu tyto prémie kraceny. Na vojné se chvalilo pred
nastoupenou jednotkou, u mé to funguje podobné&, na spoleéném meetingu vyzdvihnu
ty, ktefi svou préci odvadéji na vybornou. Kérani a vytky provadim radéji mezi ctyfma
ocima.”

Co Vam Vase préce p Finasi?

7~ s

»Ma& prace mi pfinasi pfedevsim uplatnéni v oboru, ktery jsem vystudoval, a mohu se v
ném nadale rozvijet a zdokonalovat. VZdy mé bavila prace s lidmi, ikdyZ to neni vzdy

lehké, a nakonec i po finan¢ni strance si mohu dovolit vice, nez tfeba moji podfizeni.”

V €em VaSe prace napl nuje VaSe p Gvodni o €éekavani av éem nikoliv?
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»JelikoZ na této pozici setrvdvdm uz nékolik let, tak si ani nepamatuji ma ocekavani.
Ale samoziejmé ¢lovék mysli na néjaké hmotné a finan¢ni zabezpeceni, na to, aby do
prace chodil v rdmci mozZnosti rdd a aby ho prace bavila. Kazdopadné dnes vibec

nelituju toho, Ze jsem kvuli praci opustil svij rodny kraj a vyrazil ,do svéta“.
Na které v éci se v praci m Uzete tésit a které Vam p finaSeji radost?

,D0 prace se téSim pouze v pfipadé, Ze se vSe dafi a vSichni jsou spokojeni. Zase na
druhou stranu je vyzvou kdyZ se nedafi néco s tim udélat. Samozfejmé se t&Sim i na
lidi, ktefi mé potfebuji a vlastné i ja je. A také mam ve firmé par pratel, se kterymi se

sejdu tfeba u obéda a probereme i jiné zalezitosti nez jen pracovni. “
Co pro V&s neni p Fijemné?

»~J€ spousta véci, co mi nejsou pFijemnymi, napfiklad kdyZz se vedeni rozhodne snizit
stavy lidi a je na mé nékoho propustit, to je mi snad nejvice nepfijemny. Pak kdyZ se
tfeba nepovede udélat takovy vykon, jaky mame dany od vedeni, poté musim
vysvétlovat pro¢ a toto neni nikdy pfijemné. A také nemam rad, kdyZz mi podfizeni 1Zou

a vymysleji si, aby tfeba dostali volno nebo kdyZ neodvedli svou praci jak by méli.”

Pokud se ve VaSi praci n éco nedafi tak, jak si p fedstavujete, jakym zp Gsobem to

reSite?

,Pokud se prestane dafit celému tymu, FeSim to opét s celym tymem formou meetingu,
jednotlivce feSim jednotlivé, muze se totiz stat, Ze maji i néjaké osobni problémy. V
tomto pfipadé jim nabidnu tfeba dovolenou nebo néjaké jiné dlevy aby se dostali zpét

do ,formy*.”

Jak FeSite situaci, kdy se Vam v praci p Filis neda Fi, aby se zlepSila? Neomezujete
se na pouhé jeji mechanické provad éni? Nevyhybal jste se rozhovor Gm se svymi
pod Fizenymi, spolupracovniky.

,10 Ze se v praci nedafi beru jako vyzvu, aby se dafit zaCala. Jsem zodpovédny za své
podfizené a u nich vétSinou problém vznika. Proto je potfeba co nejrychleji reagovat, at
uz tak, Ze néco rozhodnu sam, nebo se se svymi podfizenymi poradim, co by jim
pomohlo, anebo, a to je asi ta nejnepfijemnéjSi véc, pfijde né&jaké nafizeni od mych

nadfizenych. “
UvaZoval jste n ékdy o zm éné prace a pro ¢?

,0O zméné prace uvaZuju docela ¢asto, zvlasté v pfipadech, kdy se opravdu néco

nepovede, ale to tak ma zfejmé kazdy. Jinak jsem zastadnce toho, Ze by kazdy po
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néjakém case meél vymenit své zaméstnani a vyzkousSet si néco nového. V minulé praci
jsem vydrzel, ikdyZ na riznych pozicich, osm let, v této firmé jsem jiz Sesty rok, takze

s

se mi zfejmé bliZzi néco nového, snad i lepsiho.*

Chovani VaSich pod Fizenych shledavate v G€i Vam za p ratelské, s respektem... a z

€eho tak usuzujete?

.Myslim si, Ze mam v sobé néco jako pfirozenou autoritu, ale na to se musite zeptat
hlavné mych podfizenych. S vétSinou mych podfizenych vychazim da se fici pratelsky,
ale samozfejmé jsou i lidé, kterym se nezavdécim vibec ni¢im, téch je ale nastésti

A “

malo.

Uvedte priklady, kdy jste m él pocit marnosti a nedostatku uznani a ocen  éni z

vykonavané prace?

»S mymi nadfizenymi je to téZké, oni mobilni telefony umi jen pouZivat a opravovat ne,
poté Casto vznikaji neshody ohledné oprav, at uz jde o mnoZstvi, nebo o kvalitu.
Samoziejmé nékdy ustoupi, ale nékdy také ne a to potom ¢lovék citi ur€itou marnost a
nemohoucnost. Nejhorsi je, kdyz muj nadfizeny nafidi napfiklad vSem sniZzit prémie a
mné nezbyva nez to lidem vysvétlit, kdyZz se snizuji stavy zaméstnancu a ja musim
vybrat kdo to bude, kdyZ se nafizuji pfes€asy a pfitom venku je tak krasné a nikomu se
na né nechce atd. | j& ob¢as pocitim tfeba na prémiich nemilou zménu, ale je mi jasné

v~rou

fe¢eno pro¢. Naopak nékdy nas muj nadfizeny pochvali a to opravdu potési.
Kde €erpate energii k vykonu své prace?

.Energii ke své praci erpam nékolika zpusoby. V prvni fadé jsou to konic¢ky, mam rad
rockovou hudbu, hraji na elektrickou kytaru (jen pro sebe), rdd vafim, rad cestuji a
chodim do pfirody. KdyZ je houbafsk& sezona, jsem kazdou chvili v lese. Potom si rad i
zasportuji, ikdyZ jen rekreacné, chodim hrat florbal, b&hat a ob¢as i na fotbalek. A dale
pratelé, at uz se sejdeme nékde v hospldce, anebo nékam vyrazime, kazdy rok
pravidelné vyraZzime na vodu a na konci léta na Palavské vinobrani. S jednim
kamaradem jezdime pres léto prespavat na staré hrady, UZasny pocit. Na dovolenou
jezdim nejéastéji k rodi€um na vesnici na jizni Moravu, kde jsem vyrastal a kde je o mé
postarano lépe nez v luxusnim hotelu. JelikoZz nesnasim velké horko, dovolena u mofe
je pro mé spiSe utrpenim. Samoziejmé rad kouknu i na dobry film a néjaky ¢as travim i

na internetu.”

Mate i dostate €nou oporu v rodin &?
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»Sam svoji rodinu nemam, momentalné ani partnerku, takZze oporou mi jsou jen
kamaradi a rodina. Rodice jsou snad na mé hrdi, Ze jsem néco dokazal. “
Mluvite o praci se svymi blizkymi? O  éem konkrétn & hovo Fite?

,MUj nejlepSi kamarad pracuje ve stejné firmé a na stejné pozici jako ja, takze veSkeré
pracovni a i spoustu nepracovnich problému feSim s nim, pak samoziejmé jsou rodice
a v posledni dobé jsme k sobé& néjak nasli cestu i s bratrem, se kterym si hodné

volame. “
NenarusSuje VaSe prace vaSe osobni vztahy? V. €em konkrétn &?

.Nemyslim si, Ze by moje prace néjak razantné ovliviiovala mé vztahy, maximalné to,
Ze chodim na smény se mym partnerkam pfili§ nelibilo. A jelikoZz jsem momentalné

sam, tak je to jedno.”
Jste nachylny k n  éjakym nemocem, zdravotnim problém  am?

.Nikdy jsem nemél néjaké vazné zdravotni problémy, svou praci neberu jako pfilis
stresujici, obCas se mi stane, Ze se nahrrne vice Spatnych véci najednou a pak se mi
Spatné spi, nebo jsem nervozni a mam problém se zazivanim, ale to bych fekl, Ze ma
dnes kazdy, takova je doba. Nejvice mi na to pomahéa vybéhnout do lesa a vypotit to ze

sebe, anebo se nékomu vypovidat.”
Projevuje se u Vas neklid a nervozita a jakym zp  sobem?

,Neklid a nervozita se u mé projevuje tak, Ze se vice potim. Nic jiného na sobé

nepozoruji. “
Cosi p Fedstavujete pod pojmem supervize?

»Pojem supervize mi nic nefika, ale myslim si, Ze mi nadfizeni jiZ budou védét o€ jde."

Pani B
Charakterizujte svou minulou préci.

.Pracovala jsem ve spolec¢nosti, kterda se mimo jiné zabyva opravami telefonu pro
spole¢nosti Nokia, Sony, HTC a dalSi. Opravené telefony mifili k nam na oddéleni
finalni kontroly. Toto oddéleni bylo rozdélené na tfi ¢asti po rGzném poctu pracovniku.

Tak tfeba na uUseku, kde byly kontrolovany telefony znacky HTC pracovalo na mé
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sméné Sest Zenskejch, na Useku Nokia a Sony pracovalo celkem osm Zen a jeden
muz, z toho Ctyfi telefony nekontrolovalo, ale zabyvalo se pouze odesilanim telefonu ...
spiS po té papirové strance. Co se tyka expedice a baleni telefond to obstaravali dalSi
2 pracovnici. A také jsem méla pod sebou dva sménové teamlidry. TakZze pokud dobfe
pocitam, mam pod sebou cca 20 osob. Mym pfimym nadfizenym byl vedouci Useku.
Konecné se dostavam k néplni své prace.. stardm se o své podfizené co se tyka toho,
aby méli dostatek pomucek potfebnych k vykonu své prace, dostatek telefont ke
kontrole, mam na starosti dovolené, prescasy, dochazku, rizné pfipadné dohledavani
telefonl, musim mit prfehled o kazdém telefonu... jsem zkratka pohlcen samymi
tabulkami... Ted kdyZ se sama posloucham, prace byla velmi rutinni, kdy byl jeden den

jako druhej. Ale ta praxe.. navic..prace s lidmi riznych charakteristik a povah..”
V €em spo €ivala VaSe hlavni zodpov édnost?

»Zodpovidala jsem za hladky chod vSe pfed chvili zminénych véci.. ted jsem si
vzpomneéla na své zacatky v praci. Kolikrat jsem udélala takovou botu, ale mdj vedouci
meé vzdy z toho s Usmévem vysekal, véfil mi, véfil v mdj potencidl... kdyz si mé sam
vybral. snad jsem ho nikdy nijak vyrazné nezklamala. Doufdm. Musela jsem mit
pfehled o vSech telefonech, zda se nachazeji na pfijmu,u technikd,na kontrole nebo uz
byly vyexpedovany. Samoziejmé kazdy telefon ma své zakazkové Cislo, jinak by to

bylo nemozné.“

Rikate, Ze si Vas vedouci Useku sam vybral. Jak nat uto situaci reagovaly Vase

kolegyn &7

»,Ano, pracovala jsem na finalni kontrole uz nékolik let. Bylo nékolik zdjemcu mezi
myma kolegynéma, kdyZ se o tom dozvédély, ale vedouci uz mél vybrano. Mé.
Kolegové byli mym rozhodnutim velmi pfekvapeni a nevéfili, ndsledné mi mozna i
trochu zavidéli. Samoziejmé v tu chvili jsem se stala nepfitelem v3ech. Zensky mé
prestaly i zdravit v tu dobu. Zenskej kolektiv. Postupem &asu uZ musely poslouchat mé

rozkazy a doporuceni. To jim bylo hodné proti srsti. “

Z titulu Vasi funkce bylo jisté, ze jste p Fichazela s r Gznymi napady. Jak byly
VaSimi pod fizenymi p Fijimany?

»ANo, presné jak tusite, a jak uz jsem naznacila pfed chvili, velmi neradi mé& musely
pfijmout jako jejich nadfizenou. Vite, mé to bylo v tu chvili jedno, vZzdy jsem se nad to

dokézala povznést. Kolikrat se mi stalo, Ze jsem pfiSla s rozkazem, co a jak udélat.

Nevéfily mi, nebraly to ode mé&, chtély, at’ jim to pfijde Fict shm vedouci. Moje okoli
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kolikrat napadlo slovo Sikana, ale nebrala jsem to tak. Zmény, které jsem navrhovala?
Ze své divejSi pozice jsem vigla jisté chyby a nedostatkyipvykonu prace, které bych
rada pozménila, kdyZ jsem dostala tu moznost. Tak tfeba aby moje lidi misto jedné pul
hodinové prestavky mohli mit dvé kratSi. Pfeci jen sedava prace, ekl by si nékdo, ale
neni to Zadnej med. Jak fikam, z vlastni zkuSenosti vim, a sama jsem si prosla jistym
onemocnénim prace z toho dennodenniho osmihodinového sezeni. Tento mdj navrh
neproSel. Také jsem si chtéla prosadit aby moje lidi si mohli nosit jidlo a piti na halu.
Samoziejmé, Ze musime plnit dané normy, které jsou dany vy3Simi misty (Zadné
tekutiny, kdyZ pracujeme s elektronikou).. ale tohle mi pfijde pFilis uz. Tak nakonec byl
diky tomuto dan barel s vodou pfed halu, kam si kdokoliv kdykoliv miZze pfijit napit.
DalSi zménou, o kterou jsem se pokusila bylo, aby vykony lidi ve firmé byly spiSe o

kvalité ne o kvantité. Bohuzel v dnesni spole¢nosti...naivni ndpad. Taky Spatné.”
Vzdélavala jste se dal ve VaSem oboru a jakym zp  Gisobem?

Jak se to vezme..vzdélavani se to neni v tom pravém slova smyslu. SpiSe jde o

novinky a nové postupy a tak.. které tfeba déle pfedavam svym podfizenym.“

Za dobu Vasi funkce, nabyla jste dojmu, Ze chovani VaSich nad Fizenych v G¢€i

podFizenym je spravedlivé?

»Znéte to. Jde o takovy ten systém, kdy nékdo néco nahofe vymysli, vibec nikomu se
to nelibi, ale co zmUZeme. A pokud vezmu v potaz jeSté své podfizené. Samoziejme,
Ze spatnd jsem u nich vZdy ja, protoZe ja jsem ta, ktera jim to byla sdélit. Myslim si to.

Aspon mi to tak vzdy davali najevo.”

PFi svém hodnoceni a rozhodovani, brala jste z Fetel na zp étnou vazbu? Nap F.

nazory, popf. i kritiku od svych pod Fizenych:? Jakym zp tGsobem?

.BohuZel v takovych firméach, ve které jsem pracovala, se na toto moc nehraje. Lidé,
ktefi tam pfichazeji pracovat, jsou s tim srozuméni. Ktefi ne, tak odchéazeji. Tak to

prosté je. Bohuzel."

Uvedte nékteré zp tsoby, jak jste chvalila ale i upozor nRovala na nedostatky své

podFizené?

.Pokud jsem meéla pochvdlit, Ze jsem to délala velmi rada kvali nim, tak jsem vzdy
pochvalila celou skupinu. | tfeba za dobry denni vykon. Pokud se nékde stala chyba,
vzdy jsem si zavolala doty¢ného ¢lovéka a vSe mu fekla mezi ¢tyfma o€ima. Nejdfive
jsem dala prostor jemu samotnému, aby se mi k té situaci vyjadfil.. VZdy jsem chtéla

védét, co ho k tomu vedlo."
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Co Vam Vase prace p finasela?

.Prace mi pfinaSela urcité dostate¢né financni zabezpeceni, Ze jsem si ledacos mohla
dovolit, co dfive ne. Urcité taky i pocit uspokojeni, seberealizace. Alespon ze zacatku.
Pozdgji jsem prozfela, vidéla jsem, Ze sama jsem nic. Ze Clovék, kdyz je sam, tak

zm0GzZe jen malo.”
V ¢éem VasSe prace napl novala Vase p Gvodni o éekavani av éem nikoliv?

.Pavodné jsem si myslela, jak se Fika, Ze zménim svét. Ne, to byl Zert. Ikdyz z ¢asti to
byla vyzva, néco zménit, néco po sobé zanechat. Byla jsem plna elanu, nadSeni. VzZdy,
kdyZ jsem byla srazena na kolena... jsem se z toho néjak oklepala a bylo zase vse tak,
jak mélo byt. Ale po ¢ase bylo téchto chvil vice a vice a ten pocit, Ze je ¢lovék zase nad

rv o

hladinou bylo mir a min.
Na které v éci jste se v praci mohlat éSit a které Vam p FinaSeli radost?

.1€Sila jsem se vzdy na své pratele, které jsem si béhem té doby mezi i svymi
podfizenymi udélala. Béhem prestavek jsme se dokézali bavit i o jinych vécech nez
byla prace, travili jsme i spolec¢né vikendy. Pravé tito pratelé na mé pozorovali prvni
zmény, kdyZz se se mnou zacalo néco dit. | prace, ktera byla ze zaCatku mym

koni¢kem, se stala spiSe otravnou, hrozné nudnou.”

D4 se Fict, Ze jste ji omezila na jeji mechanické provad  éni?

»ANo, tak néjak. Nékteré véci samoziejmé nesly tak provadét, ale ta vétSina ano.”
Co pro Vas nebylo p Fijemné?

.Nepfijemné urcité nebylo snizovani stavd, kdy jsem musela vybrat pracovnika,
pracovniky, které musim propustit. Také mi postupem let délalo hrozné problémy pfijit

s novym napadem napfiklad néjakého zlepSeni, prosté to neslo.”

Pokud se ve VaSi praci n éco nedafilo tak, jak si p fedstavovala, jakym zp Gsobem

jste to Fesila?

»Takoveé situace jsem vzdy feSila se svym nadfizenym- vedoucim Useku, byl to férovej
chlap, diskutovali jsme o problému a hledali jsme spole¢né feSeni. V tomto ohledu si
nemuazu stéZovat.”

Jak jste FeSila situaci, kdy se Vam v praci p FiliS neda filo, aby se zlepsSila? Stalo

se Vam, Ze jste se vyhybala rozhovor am se svymi pod Fizenymi, spolupracovniky.
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»Zkousim si vzpomenout....ale ano, asi po ¢ase ano. Bylo to spojené s tim, Ze prace
mé vyCerpavala, ty lidi.. zaCala jsem k nékterym citit az Uplnou zast. Vzdy jsem se

snazila kazdého brét jako jedine¢nou osobnost.. ale neSlo to uz. “
UvaZovala jste n ékdy o zm éné prace?

»,ANno, uvazovala. Bylo mnoho zaporu, které mé na tuto myslenku pfivadélo. Do prace
jsem dojizdéla denné 30 kilometrd. To je taky velmi vy&erpavajici, pokud uz se do té

prace ani netéSite. Ale i tuto praci jsem hledala velmi téZko. Jsem z malé zapadlé

vesnice, v okoli kde nic tu nic, néjaka civilizace byla velmi daleko. “

Chovéani VaSich pod fFizenych jste shledavala v Géi Vam za pratelské, s
respektem... a z €eho tak usuzujete?

v oivs

.Méla jsem préatele i mezi podfizenymi, byla jsem preci jedna z nich. Ti nejvérnéjsi
zustali, ti, ktefi neunesli moje povySeni... ti se ke mne uz po ¢ase chovali viceméné s
respektem, zvykli si. Museli. Méli jsme obycCejny pracovni vztah- podfizeny-nadfizeny.
Takovy ten obycCejny, ucebnicovy... téméF bez emoci. Ode mé S§li pfikazy, oni je

vykonali. Nic vic, nic min. “

Uvedte priklady, kdy jste m éla pocit marnosti a nedostatku uznani a ocen éni z

vykonavané prace?

.V té dobg, jsem mivala pocity, Ze uz se ani Zzddného uznani nedockam. Ocenénd jsem
byvala pravidelné kazdy mésic, kdyz jsem méla péknou ¢astku na svém uctu. To jo.
Ale to je asi malo, vidte. Ale tak jsem tfeba byla pochvélena a tak déle... ale asi jsem to
tolik nepocitovala. VZdy jsem za vSim hledala jen to Spatné. Je podivuhodné, Ze jsem
stale svou préci odvadéla tak, jak bylo poZzadované. Do ted si to nedovedu vysvétlit.
Ale... zvlastni, Ze na tuto otdzku nedok&zu odpovédét. Jako bych kus svého Zivota

vytésnila asem. Je pro mé hodné tézké si vzpomenout.”

Hovofila jste o svych napadech, které VaSe vedeni zavrhl 0. Co vtéchto

pFipadech? Necitila jste se nedocen é&na a zbyte €na?

»Zfejmé ano, zvlastni, jak mi mnoho véci dochazi tady s Vami a Vasemi otdzkami. Vite,
v téch zacétcich, kdy jsem s témi napady pFichazela, jsem po jejich zabvrhnuti hledala
chybu v sob&. Ze nejsem dost zkuSena, Ze o této praci vam porad stale malo. Ted

s odstupem &asu vim, kde je pravda.”

Kde jste €erpala energii k vykonu své prace?
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.Nejsem vibec sportovni typ, to jste si asi vSimla. Ob¢as jsem si s manzelem vySla do
kina, divadla, kdyz se naskytla pfileZitost, ale moc jich nebylo. Opravdu jsem travila v
praci dost ¢asu a kdyZ se ¢lovék po naro€ném dnu dopravil domu, byl rad, Ze je doma,
Ze si udéla tu svou pohodu doma. To mi stacilo. Nebo ob¢asna prochazka se psem. To
jo, to jsem si vzdy vycistila hlavu. A dovolend? Jestli myslite v 1ét€ k mofi, v zimé do
Tater... to moc ne. Moc jsme se s manZelem na tomto nedok&zali shodnout. Navic

potom to mezi nami zacalo skfipat... ale to je zase jiny pfibéh.”
Pravé k tomu mi ¥i moje dalSi otdzka. M éla jste dostate €nou oporu v rodin &7?

»Ze zacatku ano, potom jsme zacali mit problémy, méla jsem podezieni, Ze si manZzel
naSel milenku.. Travila jsem mnoho Casu v praci, pfilezitosti mél dostatek. Déti
nemame. Ale to neni vinou moji prace. Rodi¢e uz nemam. Pouze sestru. Ta jako prvni
se mi snaZzila pomoci. Pracuje jako zdravotni sestra, méla vice informaci o tom, co ¢im

si pravé prochazim."
Mluvila jste o praci se svymi blizkymi? O  €em konkrétn &?

»S€ sestrou ano, ¢asto jsem ji vypravéla, jak se citim. | kdyz...ob&as jsem ji taky néco
zatajila. Prosté se mi o néjakych vécech mluvit nechtélo. Nepfikladala jsem jim tak
velkou vahu. Jinak jsem méla pratele. | ty z prace. S nimi jsem préaci rozebirat chtéla,
protoZe si dokazali pfedstavit, o ¢em mluvim, kdyZ byli ze stejné firmy. Ale s nimi jsem

zase nerozebirala své pocity.“

NenaruSovala VaSe prace VaSe osobni vztahy t Feba se sestrou, manzelem, kdyz

jesté Vas vztah fungoval? At feba v €em konkrétn é?

»S€e sestrou ani ne. S manzelem.. jak uz jsem zminila... v praci jsem kvuli pfes¢asim
travila opravdu hodné €asu nejen o vSedni dny, ale i vikendy. Obcas i o svatky. Doma

jsme se kvili tomu Casto hadali, ale stejné nic nevyfeSili. Je mozny, Ze pravé moje

v v

prace byla pfi¢inou toho vSeho."
Byla jste v té dob €& nachylnd k n &jakym nemocem, zdravotnim problém  am?

»,Obcgasna nespavost, bolest hlavy.. ale koho tohle netrapi. Ano, i Zalude¢ni potize, ale

to spiSe pfikladam vinu nasi kantyné."
Projevoval se u Vas neklid a nervozita a jakym zp  Gisobem?

.10 ani, jsem jsem se citila byt v aplnym atlumu, nevzpominam si, Ze bych se citila

neklidné nebo nervdzné. Vlastné stresem jsem preci jen pocitovala. Tfeba v tom, co
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kdo po mné zase bude co chtit, co budu muset zase feSit. S jakou novinkou pfijdou ti

nahofe. To byl takovej muj stres, z toho jsem byvala nervézni.”

Co by jste si p Fedstavila pod pojmem supervize? Nyni po zkuSenosti se
syndromem vyho fFeni asi uz vite, o €em je fe€. Ale df¥ive? Méla jste tuSeni, co to
e?

.DFive jsem tento termin vabec neznala, ted uZ vim moc dobfe, o ¢em je Fec.”

Jak vlastn é probihala Vase 1é ¢ba?

L~Sestra mé pfinutila, at' si pfeCtu néjakou literaturu na téma syndromu vyhofeni. Jen
tak. Zfejmé doufala, Ze se v tom najdu. A nasla. Citila jsem se opravdu Spatné.
Nefikdm, Ze bych proZivala takovy stavy deprese, kdy bych byla schopna se pokusit o
sebevrazdu nebo podobné, ale opravdu na mé nebyl Stastny pohled. Na doporuceni
jsem si vzala v praci dlouhou dovolenou, ale béhem ni jsem ukongila pracovni pomér.
Potom jsem zacala s ambulantni 1é¢bu, dostala jsem prasky, podstoupila jsem mnoho
terapeutickych sezenich. Jak skupinovych, tak individuélnich. | nyni stale jesté chodim
uZ ne k psychiatrovi, ale k jedné Sikovné pani psycholoZce. Nestydim se za to. Citim to
tak.”

Jak se citite nyni?

»Tuhle otazku mi pfedtim poloZil mélokdo. Ted uz je mi mnohem lip. ProZila jsem si, jak
se v knizkach piSe, restart. Zacala jsem pracovat pro jednu mistni organizaci malou
zemédélskou firmu. Dokonce jsem dostala nabidku od byvalé firmy vréatit se na svou
byvalou pozici,kterou jsem vykonavala,nez jsem nastoupila jako mistrovd. To jsem
odmitla. VSe by mi to tam jen pfipominalo. Nyni pracuju v kancelafi, takze také pino
papirovani, ale je to jiné. MoZné& také proto, Ze uz vim, ¢eho se vyvarovat a ¢eho si
naopak dopravat nadbytek- zaCala jsem dochazet na hodiny jogy, jak mi bylo
doporu€eno na terapii. Ze zacatku jsem se na tech hodinach moc necitila, ale ted si
klidné zacvi¢im uz i sama doma.. A samozfejmé uz vim, ¢emu se vyvarovat. Co se
tyka financi, tak uz to neni co byvalo. Ale nahrazuje mi to to, Ze mam vice ¢asu na

sebe a své blizké."
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Pani C

Charakterizujte svou minulou préci.

.Funkce staniéni sestry je tak trochu nevdécna, protoze jste vedoucim a mluv€im asi
15 ¢lenného kolektivu sester a sanitarek a zaroven je VaSim pfimym nadfizenym
vrchni sestra oddéleni, takZe jste tak trochu jako mezi dvéma kameny. Naplni prace
bylo pséat pracovni rozvrhy, aby byl zabezpe&en chod personélnég, rucit za spravnost
provedené prace sester, za splnéni ordinaci lékafu, v€asnost vySetfeni, dbat na
dodrzovani predpisu a vnitfnich smérnic a hlavné péce o blaho pacientll. Samoziejmé
taky kontrola prace podfizeného personalu, kontrola dodrzovani standardu

oSetfovacich postupl.”

Z titulu VaSi funkce bylo jisté, Ze jste p Fichazela s r iznymi napady. Jak byly
Vasimi pod Fizenymi p Fijimany?

,0d samého zacatku ve funkci jsem se snazila o tymovou praci a liberélni feSeni
problému. Ve své funkci jsem se zaméfila pfi praci hlavné na to, abych své podfizené
blize poznala- pod tim jsem si pfedstavovala napfiklad pfimé jednani, stykat se i mimo
praci, poznat vztahy a problémy, se kterymi se potykaji atd. Také jsem kladla diraz na
to, aby pacienti byli u nas spokojeni, informovani a oSetfovani s respektem. Spole¢né
jsme se snazili zlepSit pracovni a Zivotni prostfedi jak zaméstnancim, tak pacientdm.
Musim pfiznat, Ze ve vétSiné pfipadd se razné navrhy setkavaly s pozitivnim ohlasem.
Napfiklad vybaveni sesterny, denni mistnosti, jidelniho koutu, kvétiny, informacéni
tabule a obrazky na chodbach a pokojich, nové deky a polstare, postele a nocni stolky
pro pacienty atd. Ale v nékterych pfipadech jsme hledali kompromis, to napfiklad u
rozpisu sluzeb. Nepovedlo se mi zlepSit Uroven toalet a koupelny. Vrchni sestra argu-

mentovala tim, Zze se dasem- béhem tfi let asi- bude celé oddéleni rekonstruovat. “
Vzdélavala jste se dal ve VaSem oboru a jakym zp  Gisobem?

»Zdravotnictvi jako obor jde neustale dopredu jak po strance odborné, tak i té prakticke.
Vysoko8kolsky vzdélané sestry jiZz nejsou vyjimkou. J& konkrétné jsem absolvovala pfi
praci vySSi odbornou Skolu, Gc€astnila jsem se ruznych odbornych konferenci,
seminafl, publikovala v odbornych Casopisech a Cetla odbornou literaturu a dal se

vzdélavala v oblasti prace s lidskymi zdroji, managementu, psychologie a podobné.*

Za dobu Vasi funkce, nabyla jste dojmu, Ze chovani VasSich nad Fizenych v G¢€i

podFizenym je spravedlivé?
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,Nékdy jsem méla pocit, Ze primafr oddéleni je tak trochu ,mimo prostor a ¢as" a vrchni
sestra méla nékolik ,oblibenkyri®, kterym bylo hodné tolerovano. Napfiklad jedné sestfe
i to, Ze poZivala ve vysoké mife psychofarmaka a alkohol. Teprve az kdyz to bylo

nemistné, byla hospitalizovdna na psychiatrické klinice.”

PFi svém hodnoceni a rozhodovani, brala jste z Fetel na zp étnou vazbu? Nap F.

nazory, pop F. i kritiku od svych pod Fizenych:? Jakym zp Gsobem?

~Samozfejmé jsem brala na zfetel zpétnou vazbu- jako dotazniky spokojenosti, reakce

verbalni, protoze je to velmi dulezité.”

Uved'te nékteré zp tsoby, jak jste chvalila ale i upozor nRovala na nedostatky své

podFizené?

.SVveé podfizené jsem chvdlila ¢asto, kdyZz bylo za co. Zdravotnictvi nedisponuje moc
finanénimi prostfedky, tak alespon slovné. Na nedostatky jsem upozorfiovala pfimo
soukromé a snazila jsem se kritiku zaobalit tak, aby se doty&na zamyslela a necitila se
trapné nebo ponizené. VétSinou to zabralo. Pouze v pfipadé ,sestry alkoholicky" jsem

v3e ohlasila vrchni sestfe. To Ze ona s tim dale nic neudélala, to je véc jin4."
Co Vam Vase préce p finasela?

.Prace zdravotni sestry je velmi fyzicky a i psychicky naro¢nd, ale pfesto mé bavi a
naplfiuje pocitem uspokojeni. Jsou vSak obdobi, kdy jsem hodné unaven& a mam pocit
marnosti a bezmoci.”

V ¢éem VasSe prace napl novala Vase p tvodni o éekavani av €éem nikoliv?

.,Pomahat nemocnym lidem, vidét, jak se uzdravuji, to je divod pro¢€ jsem Sla pracovat
do zdravotnictvi. Co mé ocekavani nenaplnilo? Nizké finanéni ohodnoceni, mala
spoleCenska prestiz nasi profese a klesajici Urovenn odborna i moralni nékterych

zdravotnich pracovnikd. Bohuzel i v€etné lékara.”
Na které v éci jste se v praci mohlat éSit a které Vam p finaseli radost?

.V praci mé tési spokojeni, vstficni pacienti, popovidani, legrace v kolektivu, poznavani
a uceni se novym vécem, uplatnéni svych védomosti a dovednosti v praxi, uceni

studentl praktickym dovednostem ...“
Co pro Véas nebylo p fijemné?

,CO0 pro mé neni pfijemné? Ranni vstavani ve 4 hodiny, nedmérné naroky na pracovni

vytizeni, aby co nejméné pracovnikil udélalo co nejvice prace za minimalni mzdu.
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PFilisSné papirovani nebere zfetel na to, Ze sestra je také Zena a tudiz by neméla nosit
bfemena t&ZSi nez 15 kilo. Hlavné mi vadi zapach vykalu a télnich tekutin a nebezpeci
infek&ni ndkazy. Vadi mi arogance a netaktnost nékterych Iékaru a pomluvy a intriky na

pracovisti.”

Pokud se ve VaSi praci n éco nedafilo tak, jak si p fedstavovala, jakym zp Gsobem
jste to Fesila?

vrw

,Pokud se mi v praci néco nedafi, snazim se patrat po pri¢iné. Jak? Hovofim o
problému s ostatnimi, hleddm chybu také u sebe a snaZzim se situaci rozebrat a najit
lepSi FeSeni nebo napravu problému. Zajimam se o to, jak by problém feSili ostatni a
zvazuju jejich nazory*

Jak jste FeSila situaci, kdy se Vam v praci p FiliS neda filo, aby se zlepSila? Stalo

se Vam, Ze jste se vyhybala rozhovor am se svymi pod Fizenymi, spolupracovniky.

.Pokud je feSeni problém v mych silach, snazim se o napravu, zlepSeni, ovlivnéni,
diskusi s podfizenymi i nadfizenymi. Pokud tak neni mozné, pfenecham feSeni

problému lepSim, zkuSengjSim, silngjSim, chytfejSim."
UvaZovala jste n ékdy o zm éné prace?

»ANo, a také béhem své 34 leté praxe, vystfidala nékolik pracovist. Myslim si, Ze neni
dobré 30 let délat na jednom oddéleni a pracovat rutinné a automaticky. Snadno se
pak muze pfi kazdodennim stereotypu a suverenité udélat chyba. Beru to jako vyzvu a
Zivotni Sanci, néco nového se naucit. Poznavat nové spolupracovniky, ucit se novym
vécem, postupum a ziskavat cenné zkuSenosti- to je urCit€ pro rozvoj pracovnika
dalezité. Ale jit aplné mimo obor jsem nikdy nechtéla. KdyZ jsem jesté pred staniéni
sestrou pracovala jako vedouci zasobovani zdravotnickyho materidlu pro celou
nemocnici, tak jsem byla spiSe fakturantka. Slo hlavné o praci s pocitatem a jednanim
se zéastupci firem, ale i kdyZ to byla prace nesmirné zodpovédné a naro¢na, nebylo to
ono. Délala jsem tuto praci poctivé Ctyfi roky, a kdyZz se mi naskytla nabidka délat praci

stani¢ni sestry, nebylo co fesit a zménila jsem pracovisté.”

Chovéani VaSich pod fizenych jste shledavala v Géi Vam za pratelské, s
respektem... a z €eho tak usuzujete?

.Musim fict, Ze jsem méla na pracovni kolektiv Stésti. Tvofily jsme opravdu skveély tym.
Spole¢né jsme pracovaly a spole¢né se bavily. Mély jsme k sobé& hodné blizko. Jednou

za mésic jsme se schazely a ,oslavily* vecefi svatky a narozeniny, které kdo mél ten

mésic. V 1été jsme udélaly ohnicek a spole¢né posedély. Dokazaly jsme si popovidat o
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pFijemnych vécech, ale i t&éch nepfijemnych. Praci jsem preferovala tymovou, pomahaly
jsme jedna druhé a bylo to fajn. Ted mluvim o sestrach a sanitarkach. S lékafi to bylo
jiné, udrzovali si patficny odstup a vlastné jsme je blize ani moc nezajimaly. Jen vrchni
sestra si s vétSinou potykala. Pracovala na oddéleni pres 20 let v mé funkci a vétSinu z
nich poznala pfi jejich nastupu do nemocnice. Poznala i tak primére a stykali se i v

osobnim zivoté.“

Uved'te priklady, kdy jste m éla pocit marnosti a nedostatku uznani a ocen  éni z

vykonavané prace?

Jediny problém jsem méla s vrchni sestrou. Nebylo to po pracovni strance. Vytykala
mi, Ze jsem k ni malo loajalni a nefikam ji, co se kde Sustne a taky, Ze mam byt na
dévcata direktivnéjsi. Marné jsem ji vysvétlovala, Ze nas cil je stejny, jen kazda mame
jiny styl a cestu. Pak zacala hledat rtzné chybicky a zveliCovat je. Obdobi ignorace
stfidalo obdobi buzerace. Nic neSlo zafidit, vSechno byl problém. Nechapala jsem, Ze
pokud tlumoc&im nazory kolektivu, neni to jen mdj osobni nazor. Averze se stupnovala,
az to vyvrcholilo pfimym stietem a ja odeSla z funkce i z oddéleni na vlastni Zadost.
Prosté vSechno ma své meze. Tato skutec¢nost se mé hluboce dotkla a louceni s
kolegynémi bylo smutné. Dokonce dvé odeSly za mnou. Nicméné za nami zistal kus
poctivé prace a oddéleni se za dva roky zménilo k lepSimu vic, neZ za deset let ,vliady*

vrchni sestry.

Pak jsem zacala pracovat na jednotce intenzivni prace jako fadova sestra a stale se se

svymi byvalymi kolegynémi rady vidame."
Kde jste €erpala energii k vykonu sveé prace?

,K vykonu své prace potfebuji spoustu energie. Aby ji €lovék vykonaval dobfe, musi si
také odpocinout aktivné i pasivné a Cerpat energii z véci, které jej bavi a tési. Ja
osobné si délam jeden den v tydnu jen pro sebe. Dostate¢né se vyspim, délam véci,
které mi pfinaseji radost- jako tfeba prace na zahradé, vylet, prochazka, ndkup, setkani
s prateli, pohoda v rodiné. Rada si néco pékného prectu, jdu ke kadernici, na pedikuru,
na masaz, zaplavat si. KdyZz mam pfilezitost rada vyrazim za kulturou nebo jen tak

popovidat si s lidmi, které mam rada.”
Méla jste dostate €nou oporu v rodin &?

,Mé& rodina je neuplna. Ziju pouze s dcerou, ktera jesté studuje. Troufam si fict, Ze

mame hezky vztah a rady se vidime. Vam, Ze se na ni mohu spolehnout, stejné jako
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ona na meé. Jeto moje ticha radost. Rodi¢e a sourozenci s rodinami mam v jiznich

Cechéach. TéméF kazdy mésic se navitévujeme a vzajemné si pomahame.”
Mluvila jste o praci se svymi blizkymi? O  éem konkrétn é&?

»Samozfejmé, Ze na téma prace se svymi blizkymi ob&as hovofim. Nezachazim k
detailim, protoZe jsme vazani mi€enlivosti. Hovor se tyk& spiSe vztahl na pracovisti,

co se komu humorného pfihodilo, co se povedlo, i o0 tom, co se moc ne.”
NenaruSovala VaSe prace VaSe osobni vztahy? At Feba v €éem konkrétn é&?

» Pokud jsem dfive pracovala na smény, mému manZelovi a pozdéji i pfitelovi to vadilo.
Vadilo jim, Ze veder odchazim a réno je budim, kdyz brzy vstavam. Casto jsem byvala
unavena, podrazdéna az vyCerpana. Taky byl problémy s pldnovanim dovolené nebo
rdznych akci. Po rozvodu jsem ziistala s malou dcerou sama. Casto jsem se ji
nemohla vénovat tak, jak bych si pfedstavovala, méla jsem Spatné svédomi, kdyz jsem
ji nékdy nechala doma samotnou. Méla jsem i dvé zaméstnani, protoZe jeden pfijem ze
zdravotnictvi, by nam k pfeziti nestacil. Nyni uz je situace lepSi. Pracuji na stalou denni

a dcera uZ je dospéla.”
Byla jste v té dob €& nachylnd k n éjakym nemocem, zdravotnim problém am?

.ve 22 letech jsem prodélala nemoc, ktera byla uznana jako nemoc z povolani, ktera
pfiSla do chronicity. Jinak vaznéji nestonam, ale zaméfila jsem se hodné na prevenci a
snazim se Zzit zdravé. Nicméné jsou obdobi, kdy citim Gnavu, Zaludec¢ni potize,
pFecitlivélost, tlaky na hrudi az buSeni srdce, nespavost, vykyvy nalad a dalSi pfiznaky

klimakteria.”
Projevoval se u Vas neklid a nervozita a jakym zp  Gsobem?

.Neklid a nervozitu jsem pocitovala vzdy pfi nazorovém stifetu s vrchni sestrou nebo
kdyZ se mi starosti nebo prace nakupili. Zpoc€atku jsem vSe zvladala zklidnénim dechu

a relaxaci, ale pak jsem radéji odesla, protoZe bojovat nemélo perspektivu.”
Co by jste si p Fedstavila pod pojmem supervize? Mate snin  éjaké zkuSenosti?

,Cetla jsem o tom, Ze supervize je jednou ze zpGsobul jak zvladat své problémy. Je to
prace ve skupiné pod vedenim zkuSeného psychologa, kdy vy se skupiné svéfite se
svym problémem a jeji €lenové reaguji a navrhuji, jak by problém feSili oni. Tuto formu
feSeni svych problém( jsem v pravém slova smyslu nevyuzila. | kdyZz se nad tim za-
myslim, tak trochu podobné funguje sdileni problému s lidmi, kterym se svéfim, a které

mam rada.”
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4.2 Interpretace zjist éni

ManaZerem nebo také vedoucim ¢lenem kolektivu rozumime osobu, kterd naplfiuje
podstatu managementu. Ta je popisovana jako zvladani planovacich, personalnich a

kontrolnich €innosti, které se zaméfuji na dosazeni cilll organizace.

Pan A se stara o dochazku, planuje prfes€asy svych podfizenych a stara se o jejich
technické zdzemi. Dale m& za ukol plnit Ukoly a cile stanovené vedenim organizace.
Pani B kontrolovala dostatek materidlu k vykonu prace svych podfizenych. Popfipadé
jej obstaravala. Planovala dovolené, pfesCasy, kontrolovala dochazku. Musela mit
pfehled o mobilnich telefonech, které se v organizaci vyskytuji, a na kterém Useku se
nachazeji. Naplni prace pani C bylo psat pracovni rozvrhy, , aby byl zabezpeéen chod
personalng, rucila za spravnost provedené prace svych podfizenych- zdravotnich
sester, za splnéni ordinaci lékaru, za v€asnost vySetfeni. Dbala na dodrZzovani
predpisu a vnitfnich smérnic a hlavné také na péci o blaho pacientt. Kontrolovala praci

podfizeného personalu a dodrZzovani standardd oSetfovacich postupa.

Manazer je v literaturach popisovan jako osoba, kterd by méla umét vyjadfovat sva
pFani, své prikazy, akceptovat pracovniky, chapat je, davat prostor pro zpétnou vazbu,
dobfe organizovat a kontrolovat, pruzné reagovat na neobvyklé situace nebo vzniklé

problémy v tymu, umét pochvalit i vytykat.

Pan A kazdé nové rozhodnuti nebo sdéleni podava podfizenym formou pravidelnych
meetingu, kde se ke sdélenym skute€nostem mohou pfimo vyjadfit a vznést i svij
napad a pohled na véc. Pani B popisuje, Ze podminky spole¢nosti, ve které pracovala,
nepfipoustéji prostor ke zpétné vazbé mezi jeji pozici a jejimi pfimymi podfizenymi.
Pani C se od zacatku svého pusobeni ve funkci snazila o tymovou praci a liberalni
feSeni problémd. Snazila se blize poznat své podfizené. To dle ni zahrnovalo pfimé
jednani, stykani se i mimo praci, poznat vztahy a problémy lidi, se kterymi pracuje.
Zpétnou vazbu mezi ni a podfizenymi brala jako samoziejmost. At uz formou

dotaznik( spokojenosti, tak i reakce verbalni.

VSichni tfi respondenti praktikuji stejny zplsob vytykani nedostatkd i chvaleni svych
podfizenych. Pan A pfi neplnéni Ukonl svych podfizenych méa snahu jim jej opétné
predvést nebo vysvétlit. Karani a vytky provadi v soukromi. Pani B se vZdy snaZila
chvalit celou pracovni skupinu, snaZila se hledat malic¢kosti, které by mohly byt hodné
pochvéleni. V pfipadé pochybeni nékterého z podfizenych, také FeSila situaci bez
pFitomnosti ostatnich. VZdy postupovala tak, Ze dala prostor jedinci na zpétnou vazbu,

aby mél moznost vysvétlit, co ho k jeho krokim vedlo. Pani C také volila volbu
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upozornovani na nedostatky v soukromi. Méla snahu kritiku vzdy podat tak, aby se

karany podfizeny necitil trapné nebo poniZzené.

Jako v kazdé jiné profesi, je Zadouci aby se manaZer nadale rozvijel a vzdélaval.
Manazer musi ovladat celou fadu odbornych disciplin. Navic v dusledku neustélého
rozvoje védy a techniky musi své schopnosti, védomosti a dovednosti neustale

prohlubovat a rozSifovat.

Pfesné tak vypovida pan A, jehoZ prace s mobilnimi telefony je rozvojem technologie
velmi podminéna. DulezZité je tak naucit se novym postuplm, které vyzaduji nové
funkce mobilnich telefon. Pani B je nucena znat aktualni informace a metodiku
novych postupl, které se tykaji mobilnich telefond, aby tyto postfehy mohla dale Sifit
mezi své podfizené. Také u pani C, kter4 pracuje ve zdravotnictvi, je netnosti nadale
se vzdélavat jak po strance odborné, tak i té praktické. Konkrétné absolvovala pfi praci
vySSi odbornou Skolu, Ucéastnila se riznych odbornych konferenci, seminari. Ze své
iniciativy publikovala v odbornych &asopisech a Cetla odbornou literaturu a dal se

vzdélavala v oblasti prace s lidskymi zdroji, managementu a psychologie.

Manazefi se béhem vykonu své funkce mohou dostavat do situaci, které se pro né
stavaji zatézujicimi. V literatufe jsou tyto situace klasifikovany jako problémové,
frustrujici, stresujici a konfliktni. ManaZefi si mohou osvojit nékteré z technik a
doporu€enych postupt, které nabizeji at uz odborna literatura nebo mnohé kurzy

pofadané univerzitami nebo Skolicimi institucemi.

Pan A se ve své funkci potyka se situacemi, které v ném vzbuzuji nepfijemné pocity.
Jde Casto o neshody ohledné oprav, at’ uz jde o mnozstvi nebo o kvalitu. NejCastéji jde
vSak o situace, kdy musi nepfijemné rozhodnuti vedoucich interpretovat svym
podfizenym. Pani B byla teréem atokd €asti svych podfizenych, kdyZ byla vybrana z
okruhu pozdéji uz svych podfizenych, ktefi po pozici tymleadra také touZzili. Kvali jejich
zavisti a neprejicnosti se stavala jejich nepfitelem a pfijimani rozkazl, rdznych
doporuceni a poznamek jim bylo nepfijemné. A nepfijemnou byla tato situace i pro
pani B. Pani C ve své vypovédi popisuje konfliktni situaci, kterou ve své funkci
proZivala. Tento konflikt probihal mezi pani C a jeji pfimou nadfizenou- vrchni sestrou.
Neslo vSak o konflikt na pracovni Urovni. Bylo ji vytykano, Ze je malo loajalni a nefika ji,
interni a soukromé informace o kazdém podfizeném. Také ji méla za zlé, Ze by méla
byt vice direktivnéjsi ke svym podiizenym. Pani C marné vrchni sestfe vysvétlovala, Ze
jejich cil je stejny, pouze kazda ma odliSny zplisob. Pozdéji zacalo vytykani drobnych

chyb a jejich zveliCovani. Averze se dale stupnovala.

45



Syndrom vyhofeni se nej¢astégji vyskytuje u profesi, u kterych dominuje sloZzka pracovni

naplné- prace s lidmi, nebo alespon pravidelny kontakt s lidmi.

Pan A je v kazdodennim styku vzdy s pfiblizné 15 techniky, pfipadné s dalSimi z druhé
smény, ktefi maji v ten den nafizené pres€asové hodiny. Pani B byla nadfizenou okolo
20 lidi, ktefi pracuji v jedné hale na rdznych Usecich finalni kontroly mobilnich telefonu.

Pani C byla vedouci a mluv€&im asi 15 ¢lenného kolektivu sester a sanitarek.

Za nejcastéjSi pricinu vzniku syndromu vyhofeni se pokladéa stres. Stres je chapéan jako
reakce organismu na nadmérnou zatéz nebo problém. Stresovy stav dale obsahuje tfi
druhy pfiznakl-psychologické, fyziologické a behavioralni. Mezi psychologické
pfiznaky stresu jsou fazeny napf. omezovani kontaktu s druhymi lidmi, prudké zmény
nalady, nadmérné pocity Unavy. Fyziologickymi pfiznaky jsou nejCastéji buSeni srdce,
nechutenstvi, bolesti hlavy, migréna. Behavioralnimi pfiznaky pak zvySena

nepozornost, snaha vyhnout se praci, odpovédnosti a tkolim.

Pan A svou praci nebere jako pfili§ stresujici. Pouze v situacich, kdy se se svou praci
dostane do skluzu nebo se objevi vice Spatnych véci najednou, pak ma problémy s
nespavosti, byva nervozni a pocituje problémy se zazivanim. Vinu v3ak pfiklada k
dnesSni dobé, nikoliv své profesi. Pani B pfed vznikem syndromu vyhofeni trpéla
nespavosti, bolesti hlavy. Také Zaludecni potiZze, ktera ale nepfipisovala disledkim
pracovniho stresu. Z vypovédi pani C je patrné, Ze bylo obdobi, kdy pocitovala velkou
Unavu, Zaludecni potize, pFecitlivélost a tlaky na hrudi az buSeni srdce, také nespavost
a vykyvy nalad. VesSkeré problémy vSak pfipisovala pfiznakim nastupujiciho

klimakteria.

Autofi, ktefi se zabyvaji fazemi syndromu vyhoreni, definuji celkem tfi faze. Prvni fazi
pfedchéazi jesté jedna féze, a to faze predchorobi. Do této faze nejcastéji fadime
zacCinajici manaZzery, ktefi jsou plni ideéld a nadSeni. Jejich prace jej naplfiuje, dafi se

jim a postupem Casu se stava soucasti jejich Zivota.

Tuto fazi popisuje pani B, kdy se proni nova pozice stala vyzvou hodné zménit a
zanechat po sobé kus dobfe odvedené prace. Jak sama fika, byla plna elanu a
nadSeni. Také pani C pfi nastupu do funkce stani¢ni sestry vkladala mnoho asili do

vylepSeni pracovniho a Zivotniho prostfedi jak zaméstnancum, tak i pacientam.

Prvni fazi syndromu vyhofeni je frustrace. Ukoly, které jsou po manazerovi
poZzadovany, se stale vrSi. PoZadavky okoli jej zacinaji stale vice obtéZovat. U

manazera se dostavuji pocity zklamani z netspéchu.
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Pani B popisuje své pocity zklaméni v pfipadech, kdy se pokouSela o zavedeni
jakékoliv zmény na pracovisti. Jeji puvodni nadSeni vystfidalo az téméf permanentni
zklamani z prace. Pani B také mivala pocity, Ze se nedockava Zadného uznani kromé
finan€niho ocenéni. Ani pfipadné pochvéleni od vedeni tak nevnimala. V rozhovoru se
i pani C podélila o své dojmy, které je mozno pfipisovat prvni fazi vzniku syndromu
vyhofeni. Byly jimi neGmérné naroky na pracovni vytizeni, aby co nejméné pracovnikud
udélala co nejvice prace za minimalni ¢astku. Dale pani C zklamala znana arogance
a netaktnost nékterych lékar. Také setkani s intrikami a pomluvami na pracovisti bylo

pro pani C nepfijemnym piekvapenim po nastupu do nové funkce.

Druha faze syndromu vyhoreni je charakteristicka tim, Ze jedince za¢nou postihovat
neurotické pfiznaky, které mu v3ak nezabranuji, aby v ¢innosti nadale pokracoval.
Prace jedinci Casem nepfinasi Zadné potéSeni, stava se pro néj spide nutnosti, vyhyba

se jakymkoliv aktivitam.

Pani B zprvu vnimala svou préci jako koni¢ek a vyzvu. Po Case ji zaCala vnimat jako
otravnou a nudnou. Také ji zaCala omezovat na jeji mechanické provadéni, alespon v
téch vécech, ve kterych to bylo alespon trochu mozné. Presto, ke svému udivu, stéle
svou praci odvadéla tak, jak po ni bylo poZzadované. AvSak kromé velkych problému pfi
vymysleni novych napadu, které jeji funkce vyZzadovala. Z rozhovoru s pani C vyplyva,

Ze do 2. faze syndromu vyhofeni nedospéla, protoze z funkce odesla.

Treti a posledni faze syndromu vyhofeni, jak fika jeji nazev, je fazi celkového
vyCerpani. Manazer byva velmi sklesly a unaveny. Dostavuji se i dalSi obtiZze v jinych
oblastech Zivota- jde o problémy psychické, zdravotni i socialni. Organismus jedince se

dostavé do emocionalniho vy€erpéani, odcizeni a do stadia upIlného vyCerpani.

K tomu pani B dodava, Ze ji prace velmi vyCerpavala. Také pracovni kolektiv ji zacal

byt na obtiz. Za€ala k nim citit velkou nenavist.

Je obecné znamo, Ze snadnéjSi je negativnim dasledkim pracovniho stresu
pfedchazet, nez je odstrafovat. Prevence v této problematice predstavuje
neopomenutelnou a vyznamnou slozku. Mudzeme ji rozdélit na oblast individualni a
oblast pracovni na Urovni zaméstnavatele. V ramci individualni oblasti je dulezité umét
relaxovat, vénovat se mimopracovnim aktivitam, diky kterym mame moZnost odsunout

pracovni starosti stranou, odreagovat se a nacerpat energii.

Pan A Cerpéa energii ke své praci nékolika zpasoby. Rad posloucha rockovou hudbu,

soukromé pro své potéSeni hraje na elektronickou kytaru, rad cestuje a chodi do
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pfirody, rdd se také podiva na dobry film. Chodi hrat florbal, bé&hat, i kdyz jen
rekreaCné. Dovolenou travi bud s prateli, se kterymi pravidelné vyrazi na vodu a jiné
dalSi akce, nebo u rodi¢l na jizni Moravé. Pani B popisuje, Ze se svym manzelem
navstévovali kino nebo divadlo. Pouze v3ak pokud se naskytla prilezitost, kterych bylo
velmi malo. V praci travila velmi mnoho €asu, proto kdyZ se po naroéném dnu vrétila
domu, uz nezbyvalo dostatek energie na dalSi volnoCasoveé aktivity - kromé ob&asné
prochazky se psem, pfi které dokazala pfijit na jiné myslenky. Pani C k vykonu své
prace potfebuje spoustu energie. Pravidelné si jeden den v tydnu déla den jen pro
sebe. Dostate¢né se vyspi, déla véci, které ji délaji radost- prace na zahradé, vylet,
prochazka, nakup setkani s prateli. Rada si pfecte péknou knihu, jde ke kadefnici, ha
pedikdru, na masaz, zaplavat si. KdyZz ma pfileZitost radda se vyda za kulturou nebo si

jen tak povidat s lidmi, které méa rada.

Dulezitou roli v prevenci syndromu vyhoreni hraje socialni opora. Socialni opora nam
dava potfebu socialni ho zrcadla, uznani, povzbuzovani, souciténi, naklonéni. Socialni

oporu mohou poskytovat jak pracovni kolektiv, tak rodinni pfisludnici nebo také pratelé.

Pan A sam svou rodinu hema, momentalné ani partnerku, takZze jeho oporou mu jsou
jen pratelé a rodina. Jeho dobry kamarad pracuje ve stejné firmé a na stejné pozici,
takZe veSkeré pracovni a i spoustu nepracovnich problém feSi s nim. Pak také rodice
a v posledni dobé si k sobé& pan A se svym bratrem nasli cestu i spole€nou fe¢. Také
ve firmé& ma pan A pér pratel, se kterymi se sejdou u obéda a hovofi i o jinych
zalezitostech nez téch pracovnich. Pani B méla oporu v rodiné do té doby, nez jeji
manzelstvi zaCalo mit problémy. Déti nemaiji, rodi€e pani B uz neziji. Ma pouze sestru.
Své sestfe pani A Casto vypravéla o svych pocitech. Také méla pratele mezi
spolupracovniky. S témi pro zménu probirala Cisté pracovni zaleZitosti, ve smyslu
rznych postfehd. O svych pocitech a strastech se svéfovala pouze své sestfe. Rodina
pani C je nelplna. Zije pouze s dcerou, které jesté studuje. Dodava, Ze spolu maji
hezky vztah a rady se vidi. Jeji rodi¢e a sourozenci s rodinami Ziji v jiznich Cechéach,
se kterymi se kazdy mésic navstévuji a vzajemné si pomahaji. Na téma prace se svymi
blizkymi pani C obc&as hovofi. Tyto hovory se tykaji vztaht na pracovisti, co se komu
humorného pfihodilo, co se povedlo a co moc ne. Pani C také dobfe vychazela se
svymi podfizenymi. Mély k sobé& hodné blizko. Pravidelné se schazely a spole¢né
oslavily veCefi své svatky a narozeniny. Dokazaly si popovidat o pfijemnych vécech,
ale i téch nepfijemnych. S Iékafi v3ak takto dobré vztahy pani C neméla. Lékafi, se

kterymi pani C pfisla do styku si udrzovali patficny odstup.
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DalSi dilezitou skupinou faktort jakou pracovni podminky, které na pracovniky pusobi.
Tyto podminky by mély byt upraveny tak, aby poskytovaly uvolnéni z centra napéti,
umoziovaly spolupréaci, davaly moznost zpétné vazbé. Také by zaméstnavatel mél
klast diraz na eliminaci faktoru, které vedou k psychickému vy€erpéani, a zaméfit se na
lepSi organizaci prace. Dulezitd je také Uprava pracoviSté- ta zahrnuje tepelnou

pohodu, dobré osvétleni, ticho a klid na préci.

Pan A popisuje své pracovni prostfedi jako specidlné upraveno pro €innost opravy
mobilnich telefon a pIné klimatizovano. Musi také na pracovisti dodrzovat urcita
pravidla, ktera jsou ur€ena normami ISO. Déle je ve spole¢nosti, kde pan A pracuje,
zaveden tzv. Kaizen, neboli neustalé zlepSovani. Pracovnici zde maji mozZnost pfijit se
svym napadem formou formulafl a schranek, do kterych tyto napady mohou lidé
vkladat. NejlepSi napady byvaji vzdy odménovany. Na byvalém pracovisti pani B je
nutné plnit dané normy, které zakazuji nosit si jidlo a popijet tekutiny. Pani B se
zaslouZila o zménu, aby si mohli zaméstnanci kdykoliv zajit napit tekutiny, kterou firma
pro své zaméstnance financuje. Do té doby toto bylo mozné pouze ve vymérené
pulhodinové prestavce. Dale se podle pani B vykony zaméstnancl posuzuji podle
kvantity, ne podle kvality. Z vypovédi pani C vychazi najevo, Ze neni bran zfetel na to,
Ze zdravotnicky persondl tvofi pfevazné zdravotni sestry, tedy Zeny, a je Spatné
oSetfené to, Ze jelikoZz normy fikaji, Ze Zeny nesmi pfenaSet vétSi bfemena jak 15
kilogram0, méloktery pacient tolik vazi. DalSi nepfijemnou zaleZitosti, kterou toto
povolani pfinasi je dennodenni potykani se se zapachem vykald a télnich tekutin a

také s hrozicim nebezpecim infekéni ndkazy.

Mezi externi vlivy v ramci prevence ale i nasledné pomoci je mimo jiné fazena
supervize. Postupem ¢asu se jeji pusobeni na Urovni pomahajicich profesni pfeneslo i
na manazerské a dalSi profese. Jejim smyslem je rozvijet profesni dovednosti
supervidovanych, posilovat vztahy v pracovnim tymu a nachazet feSeni
problematickych situaci. Supervize obsahuje slozky nadhledu a dohledu a zaruduje
dobrou uroven odbornosti jak v oblasti schopnosti, védomosti a dovednosti, tak v

oblasti etické a hodnotové.

Pan A tento pojem nezna, ale domniva se, Ze jeho nadfizeni uz budou mit Sirsi
povédomi. Pani B také tento pojem do doby, kdy byl u ni diagnostikovan syndrom
vyhofeni, neznala. Nyni uz nejen vi, ale b&éhem své l|éCby také ziskala cenné
zkuSenosti. Pani C méla povédomi, Ze supervize je jednim ze zpusobu jak zvladat své

problémy, kdy jde o praci ve skupiné pod vedenim zkuSeného psychologa. Tuto formu
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feSeni svych problémd v pravém slova smyslu nevyuZila. Pfiznala, Ze podobnym
zpUsobem funguje sdileni problémd s lidmi, kterym se svéfi. Nicméné tento zpusob

v s

nemuze nahradit pohled zkuSeného psychologa, ktery je fundované;jsi nez laik.

V pfipadech, kdy k vyhofeni dojde, midze pomoci zména prostfedi nebo dlouhodobé;si
zdravotni neschopnost. Jindy naopak navstéva psychologické ambulance. Stejné tak je
mozné, Ze pacienta je nutné hospitalizovat a nasadit 1éky. DlleZitou soucasti léCby je
bezpochyby psychoterapie, kde se pacient spolu s pomoci psychologa zaméfuje na
feSeni akutnich obtizi, napf. depresivni stavy atd. Spoluprace se také zaméfuje na
budovani lepSich vztahG k ostatnim lidem, ale i schopnosti relaxovat a provozovat
zdravou Zivotospravu. Za vstficny krok zaméstnavatele mize byt povazovano do¢asné

povéfeni pracovnika jinymi Ukoly nebo jej umistit na jiné pracovisté.

Pani B bylo doporuceno vzit si v praci dovolenou. Poté zapocdala ambulantni [éCbu,
byly jinasazena psychofarmaka a podstoupila fadu terapeutickych sezenich jak
skupinovych, tak i individualnich. Nyni uz si je védoma toho, jakym nepfiznivym vlivim
se ma vyvarovat a naopak které aktivity jsou Zadouci a pro ni vhodné- napf. navstévy

lekci jogy.

4.3 Vyhodnoceni rozhovor

Na zakladé fazeni podle zakladnich drovni naplfiovani manazerskych funkci vSichni tfi
respondenti spadaji do drovné liniovych manaZerd. Jde o z&kladni postaveni
manaZzerQ. Liniovi manaZefi jsou odpovédni za spravu a fizeni ¢innosti, které pfimo
pfispivaji k produkci vyrobkl a sluzeb. Jsou pfimymi nadfizenymi vykonnych
pracovniku. Tito manaZefi operativné FeSi kazdodenni chod vyrobniho utvaru.
Specifikem je kratkodobé planovani, proto je tato Uroven oznacovana také jako

operativnhi management.

Mnoho manazerl se potyka s problémem, kdy neumi své podfizené pochvalit,
nevi,jaka slova volit v pfipadé, kdy maji svého podfizeného ocenit. PfestoZze v dnesni
dobé vétSina zaméstnancl dava prednost materialnimu ocenéni, mnohdy si manaZzefi
neuvédomuiji jak i prosta verbalni pochvala mize jedince motivovat k vétSi produktivité

prace. Krom chvéleni, je dulezitad konstruktivni a vécna kritika ve spravnou chvili a
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spravnym zpUsobem. Takeé po kazdodenni odvedené praci by mél manaZzer dat najevo,

Ze se citi byt ¢lenem tymu a vazi si kazdého jeho ¢lanku.

Zpétna vazba je duleZitou a neopomenutelnou Casti tymové komunikace, posiluje
¢innost jednotlivce i tymu a zvySuje produktivitu prace. Zpétnou vazbou je davan
prostor mySlenkam a nazorim druhych lidi, vede ke komunikaci, ktera déle vede k
pozitivnim vysledkim. Z vypovédi pani B dale vyplyva dusledek rozSifujicich se
nadnarodnich spolecnosti, které se snazi rGznymi zpusoby zvySit své zisky. Tyto
spole¢nosti premistuji vyrobu do zemi s lacinou pracovni silou, kterd je nucena k
plnéni strohych rozkaz( bez moznosti vyjadreni se k postuptim prace. Podle slov pana
A, ktery pracuje ve stejné spolecnosti, se pfistup k podfizenym pracovnikiim vSak

¢asem zmeénil.

Pozice manaZera si Zadda zamérit se i na vzdélavani se v oblasti managementu, oblasti
rozvoje sebe sama. V poslednich letech je ¢im dal vice sklofovany termin koucovani.
Jeho pozitivni dopady jsou spatfovany ve vykonu, motivaci, pfijeti zodpovédnosti a
vlastnim rozvoji. Z rozhovor( vyplyva, Zze u pana A a pani B by bylo vice zZadouci
zameéfit se také na vzdélavani v rdmci prace s lidskymi zdroji. V této oblasti jsou
spatfovany velké rezervy. Kou€ovani je dulezita ¢innost, ktera mé své pozitivni dopady,

a nuti zaméstnance samotného, aby si zvolil sam cestu k vy§Simu vykonu a vlastnimu

rozvoji, a ke zpasobu dosaZeni vétSi produktivity prace.

vvvvv

pohlavi, vzdélani, povahy, ndzora... PFi rozhodovani musi byt ke vSem témto aspektdm
pfihlédnuto. | kdyZ se vysledné stanovisko nemusi vSem zucastnénym libit, je dilezité
je presvédCit o nutnosti plnit zdvazky a pracovni povinnosti. V tomto ohledu je
shledavana pozice liniového manazera velmi nevdécnou. Dobry manazer musi vyjit jak
se svymi podfizenymi, tak i svymi nadfizenymi. Nejlépe tak, aby ani jedna skupina
neméla pocit, Ze je k nim neloajalni. BohuZel ne ve vSech pfipadech se toto dafi s

uspéchem. To konkrétné mlZze vedouci pracovnik brat jako své selhani.

Z vypovédi vyplyva, Ze vSichni tfi respondenti méli nebo maji zdravotni problémy, které
jsou pfizna¢né pro syndrom vyhofeni. Ani jeden z nich si vSak nechce pfiznat, Ze by
tomu tak bylo, a vinu pfipisuji jinym pfi¢inam. Dale z rozhovoru plyne, Ze pan A a pani
B davaji prednost kariéfe pfed svym zdravim. V pfipadé pani B z davodu, aby si
nemusela pfipustit, Ze nezvladala svou funkci, nastalo u ni vyCerpani a Upadek
psychiky. Pani C si oproti tomu dokazala uvédomit akutnost zmény situace a vzdala se

kariéry ku prospéchu svého zdravi, pfestoze Slo o velmi UspéSnou kariéru.
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Na otazky tykajici se prevence se ze vSech respondentd nejméné vénovala
preventivnim aktivitam syndromu vyhofeni pani B. Oproti tomu pan A a pani C dobfe

vi, jak stres zvladat a syndromu vyhoteni pfedchazet.

VSichni tfi respondenti méli oporu jak ve svych prételich, se kterymi mohli mluvit, tak
mezi svymi rodinnymi pfFislusniky.

Dale z rozhovord, které se zaméfily také na pracovni prostfedi manazeru, vyplyva, ze
Pan A je ve svém pracovnim prostifedi spokojeny. Ma moznost se kriticky vyjadfit bez
naslednych sankci. U pani B je zaraZejici, Ze zaméstnavatel preferuje kvantitu nad
kvalitou. Dale by mélo byt samozfejmosti, aby si zaméstnanec mohl jit ob&erstvit se
kdykoliv béhem pracovni doby. Mélo by zde dojit ke zmé&nam norem, které toto
upravuji, a které by neporuSovaly vnitfni pracovni pfedpisy, ale zaroven respektovali
zakladni lidské potieby. Problémem zdravotnictvi je, Ze urCité normy zde tvofri
zdravotni pojistovny (polet persondlu, platby za vykony, spotfeba materidlu). V
dasledku toho je malo pomocného personalu a sestry supluji praci pomocného- nizSiho

zdravotnického personalu.

Na otazku tykajici se supervize respondenti odpovédéli pfekvapivé. Pan A pojem
supervize nezna. Pani B je s nim uZ nyni dobfe obeznamena po zkuSenosti se
syndromem vyhoreni, dfive neméla tuSeni. Pani C vi, o co jde, ale nezucastnila se
nikdy supervize, pfestoZze pracuje ve zdravotnictvi. Tento obor by si také zaslouZil vice
osvéty ohledné syndromu vyhofeni a supervize by v ném méla byt poskytovana

zaméstnavatelem automaticky.

Dullezité je pfipravit se na moznost, Ze jedinec nebude schopny nadéle ve své
dosavadni kariéfe pokracovat tak, jako doposud. Casto je totiz i po ukond&eni &by

navrat na pavodni pracovni pozici velmi obtizny ¢i dokonce Uplné nemozny.

Vyzkum tedy doSel k nasledujicim vysledkim. V pfipadé pana A tedy k syndromu
vyhofeni nedoSlo. Jako manazer kritické situace zvlada dobfe a nadale pracuje ve své
funkci. Pani B je klasickym pfipadem manaZera se syndromem vyhofeni. OdeSla z
funkce i z pracovisté, podstoupila |éCbu a instruktaze, jak se vyvarovat nepfiznivym
vlivim, a jak zvladat stres z pracovni zatéze. Nyni pracuje jako fadovy zameéstnanec.

Pani C z funkce vedouciho pracovnika odeSla na vlastni Zadost. Nyni pracuje jako

v s
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ZAVER

Bakalarska prace byla vénovovana tématu syndromu vyhofeni u manazerskych
profesi. Teoreticka Cast popisovala manazerskou profesi, jeji specifika a osobnost
manazZera. Dale se tato ¢ast zabyvala syndromem vyhoreni, jeho pfi¢inami a pfiznaky
a dava navod jak se vyvarovat propuknuti vyhofeni, popfipadé radi, jak s nim bojovat.
Praktickd cCast se tykala konkrétnich pracovniki ve vedouci funkci, se kterymi byl

provadén rozhovor. Je zde také analyza zjisténych skute€nosti a jejich vyhodnoceni.

s

NejohrozenéjSi skupinou jsou ti jedinci, ktefi svou préaci berou jako poslani a vénuji se ji
s velkym osobnim nasazenim. Pfibyvajici zatéZ spojena s administrativou a frustrujici
pocit, Ze ¢lovék nestadi narokdm, tak vedou nejéastéji k syndromu vyhoteni. Cisla se

stéle zvySuji.

ZasaZzenému zaméstnanci tak syndrom vyhofeni pfevrati Zivot naruby. Syndromem
jsou déle také nejvice ohroZeni pravnici, zdravotni sestry, socialni pracovnici nebo
ucitelé. MiZzeme se s nim tedy setkat vSude tam, kde jsou lidé vystavovani stresovym

situacim, feSeni riznych zdravotnich, osobnich, profesnich a dalSich problém.

Proto by lidé trpici vice symptomy syndromu vyhofeni méli vyhledat odbornou pomoc.
Pocitu vyhofeni Ize predchazet napf. udrZzovanim funkénich vztahG vrodiné a
v okoli.Tento pojem je nastésti ve spolecnosti stale vice sklohovan. Lidé maji snahu se
0 této problematice dozvédét vice a neboji se tak v pfipadé nouze vyhledat odbornou

pomoc.

Cilem bakalarské prace bylo vytvofit uceleny pohled na zavaznost problematiky
syndromu vyhofeni a vyuziti téchto poznatki v aplikaci na manazerskou praxi.
Umoznuje pochopit dalezitost komunikace, jeji chyby a Uskali. Dale také uméni
vyporéadat se s konflikty na pracovisti, umét rozlisit lidi podle jednotlivych komponent

jejich osobnosti.

DalSim cilem bylo vytvofit material, navod, na jaké varovné signaly a stresové faktory si
ma dat Clovék pozor, jak by mél vzniklou situaci spravné fesit, pfipadné jak se ji

vyvarovat v rdmci prevence.
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Priloha A — Dotaznik Maslach Burnout Inventory

V tomto dotazniku doplrite do vyznacenych poli¢ek u kazdého tvrzeni &isla, oznadujici

podle niZze uvedeného klice silu pocitl, které obvykle prozZivéte.

Sila pocitd: Vibec0-1-2-3-4-5-6-7 Velmisilné

1 | Prdce mne citové vysava

2 | Na konci pracovniho dne se citim byt na dné sil

3 | Kdyz rano vstavdm a pomyslim na pracovni problémy, citim se unaven/a
4 | Velmi dobfe rozumim pocitiim svych klientd/pacientt

5 | Mam pocit, Ze nékdy s klienty/pacienty jednam jako s neosobnimi vécmi
6 | Celodenni prace s lidmi je pro mne skute¢né namahava.

7 | Jsem schopen velmi u¢inné vyfesit problémy svych klientd/pacientl

8 | Citim “vyhofeni”, vyCerpani ze své prace

9 | Mam pocit, Ze lidi pfi své praci pozitivné ovliviiuji a naladuiji.

10 | Od té doby, co vykonavam svou profesi, stal jsem se méné citlivym k lidem
11 | Mam strach, Ze vykon mé prace mne ¢ini citové tvrdym

12 | Mam stéle hodné energie

13 | Moje prace mi pfinasi pocity marnosti, neuspokojeni

14 | Mam pocit, Ze plnim své ukoly tak usilovngé, Ze mne to vyCerpava

15 | UZ mne dnes moc nezajima, co se déje s mymi klienty/pacienty

16 | Prace s lidmi mi pfinasi silny stres

17 | Dovedu u svych klientd/pacientd vyvolat uvolnénou atmosféru

18 | Citim se svéZi a povzbuzeny, kdyZ pracuji se svymi klienty/pacienty

19 | Zaroky své prace jsem byl Uspé3ny a udélal/a hodné dobrého

20 | Mam pocit, Ze jsem na konci svych sil

21 | Citové problémy v préaci feSim velmi klidné — vyrovnané.

22 | Citim, Ze Klienti/pacienti mi pficitaji nékteré své problémy




Priloha B — Dotaznik Burnout measure

U kazdé otazky oznacte vpravo, jak Casto jste méli nasledujici pocity za posledni 3
mésice.

1 =nikdy; 2 =jednou za €as; 3 =zfidka kdy; 4 =nékdy; 5 = Casto; 6 = obvykle;
7 = vzdy;

Byl/a jsem unaveny/a

Byl/a jsem v depresi (v tisni)

Prozival/a jsem krdsny den

Byl/a jsem télesné vyCerpany/a

Byl/a jsem citové vyCerpany/a

Byl/a jsem Stastny/a

Citil/a jsem se vyfizeny/4 (zniCeny/a

Nemohl/a jsem se vzchopit a pokracovat déle

© |® N o |0k W N e

Byl/a jsem neStastny/a

=
©

Citil/a jsem se uhonény/4 a utahany/a

[EEN
=

Citil/a jsem se jakoby uvéznény/4 v pasti

=
o

Citil/a jsem se jako bych byl/a bezcenny/a

=
w

Citil/a jsem se utrapeny/a

[EEN
B

TiZily mne starosti

[EEN
o

Citil/a jsem se zklamany/4 a roz€arovany/a

[EEN
o

Byl/a jsem slaby/a a na nejlepSi cesté k onemocnéni

=
~

Citil/a jsem se beznadéjné

=
©

Citil/a jsem se odmitnuty/a a odstréeny/a

[EEN
©

Citil/a jsem se plny/a optimismu

N
o

Citil/a jsem se plIny/a energie
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