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Anotace

Bakaldska prace se zabyva rizikem vzniku syndromu wgho @i provadcni
organiz&ni zmeny. Teoretick&4st je ¥novana pojmu syndrom vykeni a faktoitm
spojenych s jeho vznikem. Charakterizuje kulturgaoizace, pdeby zangstnané a
organiz&ni zménu. Praktickacast gedstavuje charitni ¥&eni Centrum zahrami
spoluprace, ve kterém byl proveden vyzkum. Daleabbge metodiku kvalitativni

strategie, techniku polostrukturovaného rozhoveziskani dat a samotny vyzkum.
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Annotation

This Bachelor Thesis deals with the risk of burnsyidrom creation during the
implementation of organizational changes. The thigwal part is devoted to the concept
of burnout and factors associated with its creafidns part characterizes the culture of
the organization, employees” needs and organizdtiohange. The practical part
presents one unit of Caritas Prague — Internatimomiperation center, where the
research was conducted. It also includes the metbgy of qualitative strategies, the
technique of structured interview, which was usedadbtaining data, and the research
itself.
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UvoD

Po zmén¢ politického rezimu v roce 1989 u nas doslo k tramsaci ekonomiky,
prava, socialnich jistot aj. Objevily se problénty té doby u nas neznamé, stejako
ty, které byly do té doby marginalnfi skryté (drogy, kriminalita, prostituce,
bezdomovectvi aj.). Stat na to nebylippaven a wktefi lidé se ocitli na okraji
spole&nosti bez pomoci, jelikoz v pravnim chaosu nespattalzadné kategorie statni
socialni pomoci. Proto u nascady vznikat neziskové organizace starajici se o ligi.
Bylo zapotebi zangstnavat erudované a vysoce motivované lidi. Indigldi gistup,
zmeéna postup, piima odpo¥dnost a neustale se zvySujici naroky nal&adni, to vse
mélo za nasledek zvySenou pracovni¢zatPraw u této pilezitosti se zé&alo veejne
mluvit o syndromu vyhieni.

K tématu mé zarecné prace r privedla vlastni zkuSenostrippozorovani
zmeény chovani kolegy a koledi. Od roku 2010 pracuji v Arcidiecézni charRraha
(dale jen,Charita Praha“). V ramci neziskové organizace je dle mého néazoru
jakakoliv prace velmi natma i vyerpavajici a to jak po strance psychické,
emocionalni, tak i fyzické.ipiva k tomu nadrna pracovni z&g, nizky spoléensky
status a slabé finani ohodnoceni. idaji-li se k tomu organizmi a strukturalni
zmeny, tak se situace pro zé&stnance stava o to ti&gi. Zangstnanci jsou vice
stresovani, unaveni a podré&ad Odtud je to jiZz jen maly ktek k moZnému vzniku
syndromu vyheeni.

Pro swvij vyzkum jsem si vybral charitni sizeni Centrum zahraimi spoluprace
(dale jen,CZS"). Od kwtna 2012 doSlo postuprke znéndm v organizéni struktue i
v celkové koncepcéinnosti CZS. Znminy probihaly za podminekébného provozu a
neustale se #mila vize finalni organizéni struktury. U zamstnand se zdal
projevovat dinek dlouhodobého stresu, ktery by mofjf v syndrom vyhteni.

Proto bylo mym cilem zjistit a definovat situacepracovisti, které mohou byt
rizikovymi pro vznik syndromu vyheni. M4 otadzka afta: ,Jak sou¢asné organizé&ni
zm¢na probihajici v CZS fispiva ke vzniku syndromu vylieni u zanéstnanai
Cczs?

V teoretickécasti se nejprve dnuji pojmu syndrom vyhi@ni. Objasuji jeho

historii, vyznam a faktory spojené s jeho vznikePopisuji strukturu pracovni



organizace a pteby zamistnand. Déle charakterizuji organizai zménu a jeji
provedeni ve vybraném charitnimitzeni. Teoretickowast zakotuje charakteristika
organizace Charita Praha a vybranézami CZS, které bude pouZité v ramci vyzkumu.
V praktické ¢asti se ¥nuji stanovenim vyzkumnych otazek, azddninim
pouzitych metod a technik ziskani dat pro samotygkum. Poté pedstavuji vyslednéa

zjisteni, kterd mi davaji odp@d’ na hlavni vyzkumnou otéazku.



TEORETICKA CAST

1 SYNDROM VYHORENI

.Pokud zapalite oba konce sk, ziskate tim 2x vicestha.
Svika vSak zarove2x rychleji vyhai.
Timto obrazem je moZnérre ilustrovat proces s#iujici k vyha@eni. Lidé, kté jim
prochéazeji, zjiduji, Ze veskera jejich dusevni, emocionalni a kfgzenergie je

vypotebovana. Jejich sily jsou dgrpané a ztracejiili vytrvat...“!

1.1 Historie pojmu

Termin syndrom vyh@ni neni novym pojmemc¢koliv v odborné literatte byl
poprvé publikovan az v roce 1975.8dsopise,Journal of Social Issues’jej v ¢lanku
~Staff burnout® uvedl americky psychologémeckého fivodu H. J. Freudenberger z
New Yorku. Pojmenoval jev, ktery byl jiz zndmy zstarie. Riklady syndromu
vyhateni Ize nalézt jiz v Bibli. V knize zvangKazatel* se piSe:,Marnost nad
marnosti, vSechno je marnostDalsim gikladem je pibéh proroka ElidSe, ktery se
odeSel ukryt do poudtpred pronasledovanim a &grpany peje si smrt. Ze starych
feckych bdji a passti I1ze jmenovat ffibéh Sisyfa, ze kterého se az do dneSnich dni
zachoval pojem sisyfovska prace. Sisyfosgiltlabrovsky kamen na kopec, aby se na
druhé stradé skutalel daol. Kamen mu pokazdégre pod vrcholem vyklouzne z rukou a
vali se zpatky ddl Sisyfos musi zénat stale znovu a znovu.

Druh& polovina 19. stoleti zaznamenala skokovyistgpouzivani techniky ve
vSech oblastech pracovniho Zivota. Lidstvo dokaradtit hmotné hodnoty rychleji a
kvalitn¢ji. Zdalo se, ze pro lidi neni nic nemozné. Bylavi@ak pouze jedna strana
mince.Cim vice se lidé upinali k moderni technice a zlagSepostupm, tim vice byli
zask@eni a frustrovani jejich natoosti. Paradoxn moderni ¥k prinesl vyznamné
zatizeni persondlu,f@devsim zvySenymi naroky na hi a ¢asovou narénost
jednotlivych Ukori. DoSlo k naiistu urovee stresu, kterému byl pracujici personal

vystaven.

! RUSH, M. D.Syndrom vyheni 1.vyd. Praha: Navrat daim2003. s. 7. ISBN 80-7255-074-8.
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1.2 Vymezeni pojmu

Termin syndrom vyh@ni je geklad z anglického slova burnout syndrom.
Definic tohoto jevu existuje velké mnozstvi i ustedku toho, Ze se jim zabyvalyzné
védni obory, jako nap psychologové, pedagogové, léka jini. LiSi se v gkterych
aspektech, ale v z&sadge vsichni shoduji, Ze se jim da oghastav fyzického,
mentalniho a emocionalniho dgrpani. Potkat dZe kohokoliv a v jakémkoliv
profesnim zarteni. Stejd tak jsou ohrozeni studenti, nebelia Zeny na matské
dovolené. Nevyhybd se mladym ani starym. A nezéaisi na spol&enském nebo
financnim postaveni. N&gstji vSak postihuje pomahajici profese, které jsaizeaé
vysokym mentalnim a eminim vydejem. Druhou nejohrozgai skupinou jsou lidé s
vysokym pracovnim nasazenim neboli workoholici. @pm vyhdeni je neustale ,na
pofadu dne®, nelwovliviiuje veSkeré aspekty i kvalitu Zivota.

Rush tento stav definuje jakgdruh stresu a emocionalni Unavy, frustrace a
vycerpani, k nimz dochazi wisledku toho, Ze sled (nebo) souhrritych udalosti
tykajicich se vztahu, poslani, Zivotniho stylu neao@stnani dotyného jedince
nepinese dekavané vysledky*

K¥ivohlavy ve své knize publikuje nazory vicero autonag.: Helena Sek
.Burnout neni vysledek dlouhotrvajiciho stresu,tgespiSe dsledek selhani proces
adaptace (schopnosti a moznosti vyrovnat sesz&otl situaci). Burnout je stav
chronického Spatného fungovanDonald Oken: ,Burnout je stavcloveka, ktery se
opetovre setkavd s neSitelnymi problémy.“Edelwich a Richelson ,Burnout je
proces, pi nemz dochazi k verpani fyzickych a dusevnich zdr¢gnergii), k vyplegni
celého nitra, k ,utahani se* tim, ze s#ovek nadn@rné intenzivid snazi dosahnout
urcitych subjektiva stanovenych nerealistickycliakavani nebo Ze se snazi uspokojit
takovato nerealistickd d@kavani, kterA& mu é&kdo jiny stanovi. Henrich
Freudenberger. ,Burnout je konénym stadiem procesuzimemz lidé, ktéi se hluboce
emocionald necim zabyvaiji, ztraceji svaipodni nadSeni (g enthusiasmus) a svou

motivaci (své vlastni hnaci sily§."

2 RUSH, M. D.Syndrom vyheni 1.vyd. Praha: Navrat dam2003. s. 7. ISBN 80-7255-074-8.
¥ KRIVOHLAVY, J. Jak neztratit nad$eni.vyd. Praha: Grada, 1998. s. 47-49. ISBN 80-73%D-3.
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Nyvltova charakterizuje syndrom vykeni v pracovni oblasti jako stav, kdy
dochazi ke ztrétpracovni motivace, ke znechuceni a neachatlale vykonavat danou
profesi a k celkovému werpani?

Kopriva nabizi podrob& rozvedenou definici i s projevy;Je-li nase
energeticka bilance dlouhodslzaporna (nemame-li zdroje radosti v Z&vatnejsme-li
dob’e zakotveni véte), dostaneme se do stavu, pro ktery se ustatihite syndrom
vyhoeni. K hlavnim projeim pa#i deprese, |hostejnost, cynismus, stazeni se z
kontaktu, ztrata sebéuery, casté nemoci atesné potize. Neni to afgjna Unava, neni
to ani prechodné krize, u kteréibeme writ, Zecas momentalni depresi vyléAle neni
to ani tendence &tovat si, ndikat a postonavat jako charakterovy rys. Do syndrom
vyho'eni je vzdy vpletena otazka po smyslu viastni ptadgz se prace dg je zazitek
smysluplnosti prace pomahajiciho gj&i, nez by byl v mnoha jinych povolanich. Kdyz
se neddi, je zrovna tak sil¢ji i pochybnost.®

Z vyc¢tu citovanych autdr je vidét, Ze neexistuje pouze jedna spravna definice.
V riznych aspektech se jednotlivé definice liSi, obesm vSak shoduji v nasledujicim:
Primarré se jedna o psychicky stav a prozitek celkovéhgerpani, ktery se vyskytuje
zvlast u profesi, kde dochézi k pravidelnému kontaktuidsnil Tvori jej fada
symptont, projevujicich se nejen v oblasti psychické, akiédz fyzické i sociélni, kde
klicovou slozkou tohoto syndromu je zjevné émioa kognitivni v¢erpani, spolu s
pocitem trvalé celkové unavy. VSechny tyto hlavrmij@vy pochazeji z népnéreného a
chronického stresd.

| kdyZ existuje mnoho vymezeni burnout, [dei, Ze rEkteré se orientuji na
samotny vznik syndromu a jiné zase na jehébgh. Z toho lze odvodit jednu
komplexni definici: Syndrom vyheni charakterizuje stav negativnich emich
projeui, vyskytujicich se u jediricpravidelrg prichazejicich do kontaktu s jinymi lidmi,
kde jsou vystaveni kaZzdodennimu, n&dmému stresu acasto zfisobené

neadekvatnimi poZadavky na sebe sama.

*NYVLTOVA, V. Psychopatologie pro specialni pedagoiwyd. Praha: UJAK, 2008. s. 54. ISBN 978-
80-86723-48-8.

® KOPRIVA, K. Lidsky vztah jako s@@ést profese2.vyd. Praha: Portal, 1997. s. 101. ISBN 80-7136-

9.

® KEBZA, V. — SOLCOVA, I.Syndrom vyheeni 2.vyd. Praha: SZU, 2003. s. 7. ISBN 80-7071-231-7
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1.3 Riznaky syndromu vyhaeni

Syndrom vyheeni ma vicero symptaim Tak, jako existuji konkrétni faktory,
stejre tak Ize uéit ptiznaky, které upoz@uji na moznost fitomnosti rizika burnout.
Symptomy lze rozélit do vice skupin.

Naproti tomu vnitni jsou ze zé&atku skryté a proto j&1Si je utit. Nicmérg jsou oboje

vzajemr propojené.

Vnit¥ni symptomy — ztrata odvahy, ztrata osobni identity a sebelectyata
objektivnosti, emocionalni werpanost, negativni dusevni postoj.
VnéjSi symptomy — skuténost, Ze aktivita vZista, ale produktivitatistava zpsatku

stejna, podrazshost, fyzick& Ginava, neochota risko?at.

Na subjektivni a objektivnéleni piiznaky K¥ivohlavy. Mezi subjektivniradi
mimoradre  velkou dnavu, snizené sebetein a sebehodnoceni (self-esteem),
vyplyvajici z pociti snizené profesionalni kompetence (schopnosti @dimsti gco
délat a udlat). Objektivni giznaky zahrnuji pdgadu n€siai trvajici snizenou celkovou
vykonnost?®

Kebza, Solcov&leni priznaky do ti Grovni, a to na psychickou, fyzickou a na
Grovei sociélnich vztain °

PohledPeterkovéje podobny jako u Kebzy, Solcowéleni symptomy vyhieni

na psychické prozivani (v postojich a emocich)atazich i v &glesné rovig:

1) Psychické gFiznaky — ztrata nadSeni, schopnosti pracovniho nasazeni,
zodpovdnosti, necht} Ihostejnost k praci, negativni postoj k 8ok préaci, k
instituci, ke spolénosti, k zivotu, unik do fantazie, potize se strdnim,
zapominani, skienost, pocity bezmoci, popudlivost, agresivita,po&sjenost,
pocit nedostatku uznani.

2) Vztahy s lidmi — ubyvd angaZovanosti, snahy pomahat problémovymtitie

omezeni kontakt s klienty na nejmenSi moznou mez, cynicky nebtijay

! RUSH, M. D.Syndrom vyhgeni 1.vyd. Praha: Navrat dam2003. s. 40-41. ISBN 80-7255-074-8.
8 KRIVOHLAVY, J. Psychologie zdravil.vyd. Praha: Portal, 2001. s. 57. ISBN 80-7178-7.
®KEBZA, V. — SOLCOVA, I.Syndrom vyheeni 2.vyd. Praha: SZU, 2003. s. 10. ISBN 80-7071-231-
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pristup ke klienim, omezeni kontakts kolegy, nedostatea giprava k vykonu
prace, dlouhodabnizka vykonnost.

3) Télesné giznaky — poruchy spanku, chuti k jidlu, nachylnost k nemaqgcim
potize v oblasti srami ¢innosti, dychani nebo zazivani, rychla unavitelnost

vycerpanost, svalové naif, vysoky krevni tlak'®

Symptomy burnout maji mnoho rageni, nicmég v zakladnich atributech se
shoduji. Navic postihuji vSechny oblasti lidskéheota, které se navzajem prolinaji.
Stres na pracovisti segnasi do rodinného Zivota, nebo obr&camma vliv i na nase

zdravi.

1.4 Féaze vyvoje syndromu vyhieni

Syndrom vyheeni se mize projevovat iznymi zpisoby v zavislosti na tom,
v jakém stadiu se jedinec nachazi. Proces, jehaichglenim je efekt vyheni,
vétSinou trva mnoho let. Jde tedy o neustale se eywijproces, ktery prochaziaznymi
fazemi.

Ch. Maslach, autorka mnoha publikaci zabyvajicich se syndromghuoieni,
vymezila konceptctyi zakladnich fazi. Zakladem prvni faze je @ idealistické
nadSeni a dlouho trvajicirgiéZzovani. Ve druhé fazi se &aa projevovat psychické a
zainajici fyzické vyerpani. Proitti fazi je typicky proces dehumanizace druhych lid
jako obranného mechanismiied dalSim v§erpanim. Vectvrté fazi nastavaipvaha
totalniho vyerpani, lhostejnosti, negativismu a nezajhu.

Svingalova ve své publikaci uvadi rozni Hartla, Hartlové. Tyto faze

popisuji vestyfech stadiich, avSak sichzem na pracovni praetli:

» Piedchorobi— jedinec by ctd pracovat co nejlépe, touzi po éspu, ten ale
negichazi.
« 1. Stadium- jedinec nic nestiha, je neustal&agové nouzi, jeho prace za&pta

ztracet smysl.

19 psychoweb.czSyndrom vyheeni[online]. 2012 [cit. 2012-12-28]. Dostupné na WWW:
<http://www.syndrom-vyhoreni.psychoweb.cz/syndroyirareni-uvod/priznaky-vyhoreni>.
1 KRIVOHLAVY, J. Jak neztratit nad$eni.vyd. Praha: Grada, 1998. s. 61. ISBN 80-716B-%5
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2. Stadium — vyskytuji se BZné neurotické symptomy provazené pocitem, Ze
neustale musidco clat. Vysledkem je chaos.

3. Stadium - pocit, Ze,musi“, se ztraci a obraci se ve vzdor,,@demusi“ nic,
kolegové jej obtzuji uz jen svoji itomnosti, zbytky zajmu a nadSeni jsoudpry

zistala jen Gnava a zklamaffi.

Syndrom vyheeni se |iSi u kazdého jedince a Ize tedy pozoreiat rozlEnych

fazi. Slozi¢jSi ¢lenéni nabizi nafiklad Nyvltova:

1)

2)

3)

4)

5)

Na pofatku je u jedince jashviditelné vysoké pracovni nasazeni, nadSeni a
vysoka @ekavani z nového povolani. Prace se stavaulegjdjSi c¢innosti
Zivota, Finasi velké uspokojeni. Rizikem jiz v této fazineefektivni vydavani
energie a vysoka osobni identifikace s praceémisvedouci k dobrovolnému
pietZovani jedince na ukor odgiaku a relaxace.

Ve druhé fazi jsou jiz viditeIné projevy stagnace. NadSeni a@&mép povolani
jiz neni tak intenzivni, praceigstava byt atraktivni. £ema spontanni hledani
jinych zajmi, které by vyplnily prazdné misto po nenapifch aéekavanich.
Treti fazi charakterizuje wdomeni si vlastni Zivotni frustrace. Jedinecire
pocitovat prvni pochybnosti o nagmi svého Zivota. Pozitivni vysledky vlastni
prace jsou mimo jeho hledi, uvazuje o tom, zda m#ésk prekonavat
kaZzdodenni &kosti a obtize na pracovisti. Tato faze jecgikem prvnich
psychickych a fyzickych obtizi.

Jedinec se zam¢ vyhyba kontaktu se svymi kolegy, vykonava jen s
nezbytné pracovni Ukony. Dochéazi k prdiev vyrazného naruseni kreativity,
inciativy a absence ochoty ke spolupréaci. Potizapatie se ztSuje u ¥ch
jedinai, ktefi jsou na pracovisti trvale frustrovani a nemajizmast zngnit
zamestnavatele.

Patou fazije jiz vyhaeni. Jedinec dochazi ke zlomu v uvazovaniddwmuje si

nutnost celkovéhoiphodnoceni svého vztahu k praci i k Zivotu. To &amize

12 SVINGALOVA, D. Stres a ,vyhdeni“ u profesional pracujicich s lidmil.vyd. Liberec: Technicka
univerzita Liberec, 2006. s. 49. ISBN 80-7372-105-8
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mit pozitivni vliv. Vice se za#ti na efektivni vyuzivani volnéh&gasu, nachazi
nové Fatele, apod. Mze nasledovat zéma povolani, pafjpac odchod na delsi
dovolenou. Nktefi jedinci se po prozitém syndromu vykai stanou dokonce
lepSimi a vykongSimi pracovniky. Jini si naopak trauma z vigrd nesou
sebou dale, protoze to vnimaji jako vlastni selh@nikteri nepodniknou nic,

jsou nadale ne&stni a stanou se ripmnym femenem pro zaéstnavatele*®

Z vySe uvedeného je moziiwi, Ze jednotlivé fazeipchazeji do dalSich velmi
hladce a nepozorovanDotyny jedinec zpravidla nevnima, Ze sem dje, uvwdomi si

to teprve ve chvili, kdyZ uz je po vSem.

1.5 Fiéiny vzniku syndromu vyhoreni a negastéji ohrozené profese

K vyhofeni miZze dojit u jakékoliv¢innosti &Zného Zivota, kde dochazi ke
kontaktu mezi lidmi a tam, kde lidé mezi sebou rayiavztahy. Mize to byt: Zena na
matdskeé ¢i rodicovské dovolené, rotke dlouhodob se starajici o zdravatrpostizené
dit¢ apod. Nejastji je vSak vyhdeni spojovano s vykonem zastnani, picemz utité
profese jsou ke vzniku psychického vytoi nachylgjsi. Jedna se o profese, které se
vyznauji praci s lidmi.

V ptiliSném pa@ateznim ,,zapaleni pro ¥c* a sousedni se na jeden cil nachazi
piicinu vyhaeni K¥ivohlavy. Vyswtluje to nasledowtt Muze se stat a stava se to, ze
¢lovek ve svém snazepiit pro néco” preZzene. KdyZ se&kdo snazi o fyzicky vykon,
jenz je nad jeho sily, fyzicky se &grpa, pipadré zhrouti. Steji tak je tomu v fipadt,
Zec&lovek preceni své psychické sily atmmbi si Gjmu — jedna se o vyeni.'*

Vycet faktofi, které ovliviuji vznik vyhaeni, je velmi obsahlyRush, ktery si

syndromem vyhieni sam proSel, definuje deset zakladnich faktiakto:

1) Pocit nutkani namisto povolani
2) Neschopnostifbrzdit
3) Snaha udat vSechno sam

4) Piehnana pozornost cizim problém

3 NYVLTOVA, V. Psychopatologie pro speciélni pedagogywyd. Praha: UJAK, 2008. s. 53-54. ISBN
978-80-86723-48-8.
1 KRIVOHLAVY, J. Psychologie zdravil.vyd. Praha: Portal, 2001. s. 113. ISBN 80-7178-4.
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5) Soustednost na detaily

6) Nerealna dekavani

7) Prilis velka rutina

8) Nespravny pohled na BoZi priority v naSem Zivot
9) Spatny &lesny stav

10)Neustalé odmitani ze strany druhych

K témto deseti zakladnim faktion pridava je& nekolik dalezitych vliva jako je naSe
spolenost, zanistnani, osobnost a povaha.

Kopftiva popisuje jako jednu zifgin ,ztratu ideaki* a pirovnava vyvoj
syndromu vyhgeni k vyvoji manZelstvi: Na Zatku je zamilovani a velkacekavani.
Zda se, Ze odie bude Zivot jedno velkétdastné dobrodruzstvi. Potud je to opojeni
vlastni gredstavou. Realita spd@leeho Zivota vSakimasi néekané neshody, zklamani
a nasledné vystlivéni. Pro ikoho je takové zklamani nednosné a takové mankelstv
pro ngj ztraci vedkery smyst®

Stock vymezuje hlavni rizikoveé faktory v zasstnani, které fispivaji ke vzniku
vyhoreni:

* Nespecifické externi spodse - Zneny ve zfisobu prace, zsmy na trhu prace,
globalizace, nejistota pracovnich pénin
» Specifické externi spouge - ZvySena pracovni Zdta zhu&ini pracovni

naplrg, nedostatek samostatnosti a pravomoci, nedostateini, nefunéni

kolektiv v ramci pracovnich skupin a mezi kolegy.

* Rozclovani prace - Zagstnanec roz&lovani prace vnima jako nespravedlivé a
neodpovidajici vykoim.

* Hodnoty a ndtitka - Vyrazna odliSnost mezi hodnotami Zstnavatele a
individualnimi hodnotami zasstnance, ktery pak musi jednat proti svému

preswdceni.t’

' RUSH, M. D.Syndrom vyheni 1.vyd. Praha: Navrat dam2003. s. 18. ISBN 80-7255-074-8.

18 KOPRIVA, K. Lidsky vztah jako setst profese2.vyd. Praha: Portal, 1997. s. 101. ISBN 80-7178-
150-9.

'STOCK, Ch.Syndrom vyheni a jak jej zvladnoutl.vyd. Praha: Grada, 2010. s.40. ISBN 978-80-247-
3553-5..
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Jelikoz se ma prace zéfje na spojitost mezi syndromem vyhoi
a zaméstnanim uvedu né&jstji postizené profese. DIKebzy, Solcovémezi profese s
vySSim rizikem vzniku vyhi@ni pati zejména zdravotnicky personal (Iékadravotni
sestry, oSé¢bvatelky atd.), psychologové a psychoterapeutiigboicpracovnici, titelé
na vSech stupnich, pravnicifednici a zamstnanci,za prepazkou” (banky, posty,
statni spradva atd.), za@stnanci ozbrojenych slozek (policisté, Rkgsivojaci atd.),
vedouci pracovnici a mand¥e duchovni atadové sestry, dispefi, pracovnici
poskytujici sluzby diSnici, kadénice, prodava atd.). Nekdy se vyheeni projevuje i u
nezandstnaneckych profesi (de&ileprodejci, reklamni agenti atd'¥.

1.6 OdliSeni syndromu vyhéeni od jinych psychickych fenoméii

Patateini fazi syndromu vyhi@ni provazirada obecnych symptamkteré jsou
spole&né i jinym negativnim psychickym stiaw a je obtiZzné je rozeznatélilem Zivota
se &ime vyrovnavat se s négrejSimi prekazkami a zéfemi, & uz v osobnim, nebo v
pracovnim zZival. Tyto prekazky jsou v uiité mite prosgsSné, nebt nas nuti hledat
jiné cesty a tim se rozvijime. K negativnimu vldochazi tehdy, je-li psychické 2at
po delSi dobu vysokd. To m& vyznamny vliv na vzaikozvoj syndromu vyheni.
Zatzové situace lze rozlit z hlediska jejich zavaznosti, jejich vzniku aohmych
nasledki. Odborna literatura duje tyto typy negativnich z&tovych situaci: stres,

frustrace, konflikt, trauma, krize, deprivate.

Stres

Stres je nedilnou seoasti kazdéhoclovéka. Zazivame ho v rodinném,
spol&enském i pracovnim prdsdi po cely Zivot. Stres (2@ secasto vymezuje jako
skut&né, nebo implicitni ohroZzeni homeostazy. Vyjgd reakci organismu na udalost
nebo sled udalosti, které obvykleugpbuji reakci v podab ,distresu” (Spatného
stresu), ale ¢kdy také jako vypjatou situaci, ktera vede k pocdadostné nalady, tedy

,eustresu* (dobry stres)?°

18 KEBZA, V. — SOLCOVA, I.Syndrom vyheeni 2.vyd. Praha: SZU, 2003. s. 8. ISBN 80-7071-231-7
19 JEKLOVA, M. — REITMAYEROVA, E.Syndrom vyheeni.1.vyd. Praha: Vz#avaci institut ochrany
d&ti, 2006. s. 8. ISBN 80-86991-74-1.

2 JOSHI, V.Stres a zdravil. vyd. Praha: Portal, 2007. s. 17. ISBN 978-8672211-9.
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Z toho plyne, Ze uitd Urover stresu je zapegbi v situacich, kdy je nutné
reagovat na nezvyklou nebdelvapivou situaci a ptgbujeme se na nifipravit.
Primérena hladina stresu vede k Zesii vnimani, soustd®ni a ke zvySeni rozhodovaci
schopnosti. HAliS nizka Urové stresu mize vést k nedostateé pozornosti a tudiz
k odkladani rozhodnuti.ifs vysoka urova stresu blokuje mysleni £inné chovani.

Nasledky nepiméreného stresu mohou byt vazné. Dochazi-li opakbvan
spousni stresové reakce, nebo n#dase ji na konci stresové udalosti vypnoutjza
dojit ke chronickému stresu, kteryage byt @icinou vzniku zavaznych zdravotnich
problémi. Ve stresu je dnes v zapadni civilizaci #nkazdy ¢lovék. Ke vzniku
syndromu vyheeni jsou vSak zapiwbi urité faktory. Je to fedevSim zaujeti svou
praci, nerealnost poZzadadv& cili a nastavenim vysoké motivace. Je zagimtodliSovat
stres a syndrom vytieni. Pravdou je, Ze stres d§ métSinou fechazi, ale také, ze ne
kazdy stresovy stav dajmprejde.?

Stock ve své publikaci nabizi prohlaSdiiropské agentury pro bezpénost a
ochranu zdravi pii praci (OSHA) zroku 2007, kde uvadi vgt vyznamnych
stresujicich faktdr, které jsou vrozporu se zakladnimi pracovnimi iglzami

zanestnand:

» Stabilita trhu prace a z toho plynouci obava otatpracovniho mista.

* Nachylnost ke stresu v souvislosti s globalizaaZny gesun pracovnich mist
do zahranii).

« Ubytek jistot v disledku novych forem smluv (snizeni ochrany propiosgdi,
smlouvy na dobu ditou, kraceni dovolené atd.).

* Rostouci intenzita prace a dlouha pracovni doba.

e ZeStihleni spokosti (ruSeni pracovnich mist).

* Rostouci emocionalni nanoost prace, ktera vyZaduje stale vysSi stupe
socialnich/emocionalnich kompetenci.

« Nesluitelnost zanistnani a soukromého Zivofa.

ZIKRIVOHLAVY, J. Jak neztratit nad$eni.vyd. Praha: Grada, 1998. s. 61. ISBN 80-716B-&5
#STOCK, Ch.Syndrom vyheni a jak jej zvladnoutl.vyd. Praha: Grada, 2010. s.32. ISBN 978-80-247-
3553-5..
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Frustrace

»~Jako frustrujici oznd@ujeme situaci, kdy jeloveku znemozmo dosahnout

uspokojeni aké subjektiva dilezité poteby, akoliv byl peswdcen, Ze to tak bude.”
23

Frustrace fedstavuje zcela neekavanou ztratu napk na uspokojeni vlastni
potreby. S&Zejni roli zde hraje mira pozitivnihaéiekavani jedince¢im mére clovek
ocekava, tim méh je posléze zklaman. @asny pocit frustrace @iie byt uziténym
stimulem k hledani jinych, vhodj$ich alternativieSeni problému. Da séci, Ze v
tomto Fipadt obéasny pocit frustrace naopak rozviji naSe schoprnidskeZitou roli zde

hraje pozitivni dekavanf?*

Konflikt

Konflikt patti, stejré jako frustrace, mezi kazdodenni potiZze a ruSiocssilpocit
pohody. Negativni vliv ma teprve tehdy, je-li zangzdlouhodoby, dotykd se osabn
dulezité oblasti a pokud j&jlovék neni schopereSit. Z psychopatologického hlediska
jsou velmi vyznamné tzv. viiti konflikty. Ty se odehravaji (pokud vSak nebyly
vytésreny) ve wdomi ¢lovéka a znamenaji igtnuti dvou vzajemin neslwitelnych,
priblizné stejré silnych tendenci. Za &itych okolnosti nize opakovana frustrujici

zkuenost a dlouhodoby a nezvladnuty konflikiqgbit jako stresuijici faktof®

Trauma

Psychické trauma lIze vyjét jako nahle vzniklou situaci, ktera ma pro jedinc
velmi negativni vyznam a vede k vyraznému poSkozefio ztrat. Ztraci se pocit
bezpei, proziva uzkost, ktera je vyjgehim jeho obav z budoucnosti. Trauma &i/n
ovliviiuje objektivitu postizeného jedince. ulfe se stat nekritickym, nesoudnym,
ovlivnény predevsim svymi citovymi prozitky. Uvedené &my se projevi v oblasti

chovanic¢loveéka, které bude za¥teno na unik - bude se izolovat od okolnih&tayv

2 VAGNEROVA, M. Psychopatologie pro pomahajici profeSevyd. Praha: Portal, 2004. s. 48. ISBN
80-7178-802-3.

24 JEKLOVA, M. — REITMAYEROVA, E.Syndrom vyheeni. 1.vyd. Praha: Vz#lavaci institut ochrany
déti, 2006. s. 10. ISBN 80-86991-74-1.

%5 JEKLOVA, M. — REITMAYEROVA, E.Syndrom vyheeni. 1.vyd. Praha: Vz#lavaci institut ochrany
déti, 2006. s. 10. ISBN 80-86991-74-1.
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Traumatizace five byt jednordzova nebo opakovandisiBdkem jejiho opakovani
muze byt vznik posttraumatické stresové poruchy.

Krize

Psychickou krizi Ize chapat jako vyhroceni stressitéace. Je signalem, Ze
dosud pouzivané #poby reagovani nejsou dostat& efektivni, a proto je pétba
hledat nové moznosti. Objevuje se jako naruSenthpekeé rovnovahy v isledku
nahlého vyhroceni situace dlouhodobé kumulace, n#tu probléni (nag. selhani v
zamestnani, manzelské problémy apod.). Znakem krize s¢ghani adaptaich
mechanism — tzn. dosud uzZivané agoby Festaly byt funkni. Zvliadnuti krize mize

prispet k rozvoji cloveéka.

Deprivace

Deprivace je stav, kdyéktera z objektivay dilezitych poteb, biologickych¢i
psychickych, neni uspokojovana v dostate mfe, gimérenym zmgsobem a po
dostatén¢ dlouhou dobu. Deprivace pak nejzavazgSim zatzovym stawm, které
mohou mit zdsadni vliv na celkovy vyvoj jedince pdi€inou nerovnomrného vyvoje,
omezeni¢i pozastaveni vyvoje gkterych sloZzek osobnosti ke vzniku specifickych
psychickych odchylek. Pieby jedince se v fibéhu Zivota ndni a patogenni vyznam
deprivace se odviji od obdobi, ¥mz k deprivéni zkuSenosti dochazi. Nidklad v
raném ¥ku ma pocit citového stradani podstawtsSi vliv na vyvoj dikte, nezli ve
véku vySSim. Dle oblasti stradani Ize reéliddeprivace v oblasti biologickych petb,
deprivaci poditovou, deprivaci kognitivni, citovou a socialffi.

% VAGNEROVA, M. Psychopatologie pro pomahajici profegevyd. Praha: Portal, 2004. s. 53-54.
ISBN 80-7178-802-3.
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2 PRACOVNI ORGANIZACE

2.1 Kultura organizace

Kazda organizace (podnik, spatest, oddleni) mé svoji kulturu a tvb si své
vlastni pracovni podminky. Kulturou je mySlen saubdznych roli, norem a
mezilidskych vztat. Z toho vyplyva, Ze se jedna o souhrn abstraktpigimi, které
existuji vcasti nebo v celku organizace.

Bridges se domniva, Ze neexistuje ob&cprijatelny zpisob definovani
organiz&ni kultury. Uvadi, Ze se jakékoliv interpretace two téma uchyluji k
subjektivnim dojrim, které vyvolaly slova &iny lidi. ?’

Meyerson, Martin popisuji kulturu jakg,jakousi Sifru pro subjektivni stranku
Zivota organizace.?®

Tyson, Jacksonpopisuji kulturu jako souhrn jejjuniformity.“ 2° Dle mého
nazoru je vtomto ipact idealnim pikladem armada, ktera méa j@&swymezené
pravidla veleniifzeni), chovani, rozteni pravomoci, zodp@&dnosti a komunikace.

Jinou tezi nabizEldridge, Crombie: ,Kultura n¢jaké organizace se vztahuje
k jedine@né konfiguraci norem, hodnot, /gs\edceni a zgsoh: chovani, které
charakterizuji styl, na émz se skupiny a jedinci shoduji zéel@m spléni nejakych
akolz.* *°

Pro jasné pochopeni vySe uvedenych definic seéidamna objaséni
z&kladnich pojma. Normy jsou souborem pravidel chovani, které spobst pro sebe
povaZuje za @lezité, Zadouci a nutné. Proto od svych &stmand ocekava plgni si
svych roli.Role v zangstnani je chovani, které spbimst @ekava od zakstnance na
jeho pracovni poziciKonflikt roli je velmi EZzny a zarovi casty faktor pi vzniku

burnout. Rikladem je zarmstnanec, ktery musi Kli spinéni zadaného, velmi

2" BRIDGES, W.Typologie organizacel. vydani, Praha: Management Press, 2006. s.|$8% 80-
2782,(ZlR-I\l/I:%SZI%ONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 199, ISBN2&D-
994$$_SZCN, S. — JACKSON, TOrganiza’ni chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 52, ISBN 80-
ZO].,(Z\QR-I\Z/I9361:é.ONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 199, ISBN&D-
0469-2.
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dulezitého Okolu #stat v zamstnani pesas, a pitom na ®j ¢ekd v restauraci
manzelka, protoZze maji vytbsvatby. Zamstnanec musteSit dilema, ktera role ma
vySSi prioritu. Zda je to role zafmstnance, nebo manzela. Objevuje se stres z moznych
dopadi, bud’ ,peklo* v praci nebo doma. Jinym konfliktem roli, je kakifluvniti role.
Piikladem niize byt pracovnik g¢dniho managementu. Vedeni organizace ho vnimé
jako ,d elnika administrativy’, ale ze strany pdizenych zarmstnand je povazovan za
vedouciho zagstnance. Ob strany na & maji své pozadavky. Vedenéekava vyssi
vykon, podizeni vysSi mzdové ohodnoceni. Tim se dostavaatta # obou stran, Zije

Vv napti a stresu, protoZe nére vyhowt obdma stranant:

Pro dobrou funénost organizace a spokojenost Zaman@ je nezbytna
komunikace a dobré mezilidské vztahy na pracovi@munikace ma imy vliv pfi
fedeni problér, vedeni skupiny lidi a spokojenot.

Stejre tak i spravné nastaveni ra@tehi pravomoci a pravidélzeni je dlezité
pro efektivitu nafi¢ celou organizaci,tauz se jedna o jednotlivé zastnance, skupiny,
odckleni ¢i celé organizace.

Kazdy zadany ukol ma sva specifika a k jeho &pmlfe nutnéa znalost, schopnost
a dovednost za#stnance. Je vhodné konkrétni Ukoly zadavat jédmdktai maji k
jeho splgni predpoklady.

S tim souvisi i osobni rozvoj z&stnand. Skoleni, supervize, SWOT analyzy,
kouwtovani nebo ieba brainstorming napomaha #stu kvalifikace zarstnan@ a
zarove zvysuje jejich spokojenost.

Je-li k vySe uvedenym podminkdm navic v organipampracovany kariérriéd,

tak se vyrazé snizuje mira rizika syndromu vyteni.

2.2 Poreby zangstnance

wrs oL

Ve svém aktivnim Zivet travi lidé nejétSi cast pracovni naplni, zpravidla v
zanestnaneckém po#énu. Ten niize mit charakter statni spravy, soukromého sektoru
nebo se jedna o podnikani. Ve vSetipadech jde o pracovni présti, ve kterém lidé

ziskavaji své nejintenzi¥jsi socialni zkuSenosti.

3L TYSON, S. — JACKSON, TOrganizani chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 62-65, ISBN 80
7169-296-4.
2 TYSON, S. — JACKSON, TOrganizani chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 62-65, ISBN 80
7169-296-4.
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Tyson, Jacksonvychazeji ZzMaslowovy hierarchie pdeb, které je popularni u

laické i odborné viejnosti.

Obrézek 1: Maslowova pyramida pel

Potfeba uznani a tcty

Potreba sounaleZitosti

Zdroj: http://lwww.filosofie-uspechu.cz/jak-motivavaamestnance/maslowova_pyramida/

Uvadsji jeji trefny vyznam @ pirevedeni na podminky pracovni organizace.

Postupuji od zakladni figky fyzickych poteb az po nejvyssi figku, potebu

seberealizace:

1)

2)

3)

4)

5)

Biologické fyzické poteby - Vzhled prostedi, vibrace, teplota, prostor, hluk,
ovzdusi, stravovaci gaeni.

Potfeba bezpé&i a jistoty - Naph prace, pravidelnost, jasna role, struktura,
komunikace, bezgaost, dohody, smlouvy.

Potifeba soundlezitosti- Spol€né ukoly, spolené sdilené kancet&, uznani,
¢lenstvi v tymu.

Potieba uznani a tcty- Zadanost (o radu, sluzbu, spolupréaci, apod tgweni,
aspsch, dobré vysledky, kurdz, uznani, zvlastni vyhody.

Potieby seberealizace- Osobni¢i odborny fist, autonomie (samostatnost),

dobré zamsstnani®

¥ TYSON, S. — JACKSON, TOrganizani chovani 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 26, ISBN 80-
7169-296-4.
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Herzberg nabizi svoji teorii o dvou faktorechigobicich na spokojenost a
nespokojenost lidi v zafatnani. Jedny faktory oztihza piciny lidské spokojenosti,
jsou-li pritomny, jejich nefitomnost vSak nemusi nutnvyvolat nespokojenost
pracovniki. Tyto faktory byvaji nazyvané jako motivatory. Deutzv. hygienickée
faktory svym naplénim nezfisobuji spokojenost pracovnika v zstmani, ale naopak

jejich neffitomnost znamena jeho nespokojentst.

Tabulka 1: Herzbergerova teorie dvou faktor
MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost PRITOMNOST PRITOMNOST Neutralni stav

Uspich (dosazeni cile) | Podnikova politika

Uznani Dozor (odborny dozor
Prace sama Vztahy s ri@enymi
Odpowdnost Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s pézenymi

Moznost osobnihaistu | Mzda/plat

Pracovni podminky

Jistota prace

Osobni zivot

Neutralni stav| NEPRITOMNOST NEPRITOMNOST | Nespokojenost

Zdroj: vlastni zpracovani

Jeklovd, Reitmayerova zdiraziuje potebu jasnosti a srozumitelnosti
pracovnich podminek v zastnani. @lezitost fikladaji dohod mezi zanistnancem a
zantstnavatelem, kde je zapebi gesné vymezeni pracovnich Ukoh hlidani si
vlastnich hranic. Vlastni hranici se rozuniégné stanoveni pracovnich zawazék,
aby se daly zvladnout a nebylyeraiovany dalSimi pracovnimi Ukoly. S tim souvisi i
dostaténé mnoZstvi kompetenci, dovednosti a znalosti¢ ksgru na daném pracovnim

Gvazku vyZzadovany. Pokud jimi neni jedinec vybavamje muset vynalozit mnohem

% TYSON, S. — JACKSON, TOrganizani chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 33-34, ISBN 80
7169-296-4.
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vySSi asili na to, aby byl schopen zadanou prakorgvat dobe. K dalSi paebs pati
dulezity, avSak nenapadnycasto opomijeny protdek - harmonie pracovniho mista.
Vlastni pracovni misto by &o zahrnovat soukromi, dostatekéa, tepla a klidu. Dale
je dilezita individualni Uprava pracovis{dopkhkova hudba, obrazky, fotky, pokojove
rostliny atd.), kde se jedinec bude citit uvi a bude se mu lépe a efekijin

pracovat>°

Pracovni prosgedi, zvlat nedobré, u jedince ve vysokérimizvySuje stres a
moznost vzniku burnouK¥ivohlavy poukazuje na neuspokojeni feii a @¢ekavani
v pracovnim prosedi, ¢imz se napomaha vzniku syndromu vigrd. Revedenim této
mysSlenky do prosedi organizace, lze definovat zakladni body,jgichz splreni se

omezi stres a moznost vzniku vyRoi:

* Ocekavani — Ujasrni si, co se od kohoc¢ekava, kdo ma jaka prava a
povinnosti. Cim presr¥ji jsou tyto podminky nastaveny, tim je mensi mira
stresu.

» Pracovni Ukoly — Nastaveni ukdl je velmi dilezité s ohledem na realizaci.
Predejde se tim nerovnovaze mezi¢zata moznostmi daného praco¥iShebo
zamestnance.

» Zpétna vazba— Stanoveni Ukdélsamo o sobnestéi, je nutna dsledna zptna
vazba. Pibézna kontrola vypovida o tom, zda je skukevse udlano tak, jak
se @ekavalo.

* Flexibilita — Mela by se projevovat ip respektovani specifickych peb
zamestnand. Kazdy jedinec ma svou individualitu, na kterou $ n€l brat
ohled g zafazovani na pracovni pozici.

» Kompletizace — Umozrni jedinci, aby vidl, nebo se podilel na celé préci,

nejen na ddi ¢innosti.

% JEKLOVA, M. — REITMAYEROVA, E.Syndrom vyheeni. 1.vyd. Praha: Vz#lavaci institut ochrany
déti, 2006. s. 25-26. ISBN 80-86991-74-1.
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e Uznani - Mira spokojenosti spraci je do Zné miry gimo unmérna
piiméienému uznani. Je zapehi disledre dbat na vyjateni uznani vSemi

prostedky.*

Uspokojeni z vlastni prace se vyskytuje v kaidéosticlovéka. Je propojeno
s vynaloZenym usilim,dlem nebo i samotnou praci. Nenttbvek pracovnicinnosti

uspokojen, dochdazi k frustraci a zvySeni rizikaotghi.

% KRIVOHLAVY, J. Jak neztratit nad$eni.vyd. Praha: Grada, 1998. s. 108-109. ISBN 8897351-3.
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3 ORGANIZA CNIi ZM ENA

Kazda spoleénost podléha vyvoji, jehoz fwodnim jevem je organizai zmena.
Jeji sodasti je zpravidla i z&na v rozdleni pracovnich odp@dnosti, rozhodovacich
pravomoci nebo vztazich mezi jednotlivymi pracovininisty a organizenimi Utvary.
Nenastava-li tato z#éma @iliS casto, pat k nezbytnym a Zadoucim projewm
organiza&niho vyvoje. Organizmi zmena pakti k nejnaréngjSim dkobim viizeni
jakékoliv organizace. Jeji nevhodné prodrfidniZe v organizaci vyvolat chaos a vést k

poklesu motivace a loajality zastnand.

3.1 Hiciny organiza¢ni zmény

Nutnost vedouci ke z&gnam organizéniho uspgadani nize vzniknout z mnoha
duvodi. Dochazi k nim v reakci na tlak &8iho prostedi nap. jiné poZadavky trhu,
konkurence, zmina legislativy, nastup novych technologii. Meziény vychézejici
zevnit organizacefadime nap pokles vykonnosti, nedosigici stavajici podoba
organizace, z&ma vlastnika spotmosti, znéna ve vedeni organizace. Da se tedy
rozlisit, zda se jedna o zZmu provedenou jako reakci na &mu vrgjSich podminek,

nebo o zminu provedenou na zakkaslastniho rozhodnuti organizatle.

3.2 Faze organizéni zmény

Jako psychologicky proces vnima orgatida zmeénu Bridges, ktery ji
piirovnava k ¢lovéku prochazejicim obdobim, kdy se v jeho Zévaico meni.
Prikladem niize byt sthovani, & jiz vyvolané vnitnim pohnutiméi vnéjSim vlivem.
Pti ném dochazi k fyzickémuipmistni ¢loveéka, jeho osobnosti i hmotného majetku. K
samotnému proceswhbvani dochazidsinou az po dlouhé deépjelikoz naplanovani
a piiprava zpravidla zabere mnoh@sti. Prechod tedy z&l dlouho ped séhovanim
a pokr&uje az do doby, nez se v novém domhalovek bude citit,jako doma“. U

pracovni organizace tedy nezalezi na tom, zda jdexou na zaklad vnitiniho nebo

3" BRIDGES, W.Typologie organizacel. vydani, Praha: Management Press, 2006. s395S8N 80-
7261-137-2.
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vngjSiho podwtu. Obdobi pechodu ma vzdytit navzajem se figkryvajici faze a lze je

popsat takto:

1) Faze,odchodu®* — zpravidla nejbolestsi faze pro celou organizaci. VeSkery
personal i instituce musi nechat odejit vSe starg&gtne své identity.
Zameéstnanci se musi vyrovnat se skimesti, Ze,zabehnuty” systém pravidel,
pracovnich postup i samotnd organizai struktura kodi. Pro tuto fazi je
charakteristicka osobni i institucionalni rezistnc

2) Faze,neutralni zony" — tento stav lze ozt jako ,zeme nikoho.” Je pro &
charakteristicky chaos, prazdnota a pustina. Zdirga/éo vSak obdobi, kdy jsou
lidé pristupni novym myslenkdm, hledanif@Seni a nachazenim odgdv na
staré otazky.

3) Faze,znovuzrozeni“— posledni fazeipchodu znamenafipeti nové identity,
akceptace z#my a start v novém prasdi®

Beer a kol. publikovali v Harvard Business Reviedlanek ,Why change programs

don't produce change(Pra: programy zmin nevedou ke zegmam) vlastni teorii odporu

ke zménam:,Ve skute’nosti je individualni chovani lidi si#énformovano rolemi, které

lidé v organizaci hraji. Nejefektivj$i zpisob, jak zrnit chovéani, je tedy postavit lidi

do novych organizénich souvislosti, které jim vnuti nové role, odfimwosti a vztahy.

To vytvédi situaci, ktera si v ufitém smyslu ,vynucuje" od lidi nové postoje a nové

chovéani.®®

Predepisuji seznam Sesti kfok dosaZeni efektivni zény, které se sousd’uji na to,

CO nazyvaji,nastaveni ukal“ - reorganizovani roli, odpe&gnosti a vztal pracovniki

za (telem vyeSeni specifickych organigaich probléni v malych jednotkach, kde se

daji Ukoly a cile jash definovat. Cilem nasledujicichigkryvajicich se krok je

vybudovat sebeupéujici cyklus angazovanosti, koordinace a schopndstina se o

tyto kroky:

% BRIDGES, W.Typologie organizacel. vydani, Praha: Management Press, 2006. sQ9S8N 80-
7261-137-2.

%9 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 255, ISBN2&D-
0469-2.
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1) mobilizovani zavazk ke zn&€n¢ prostednictvim spolénych diagnéz

2) vyvinuti spoléné vize zfisobu organizovani

3) podpora shody, schopnost a zavazky ke spél&izi

4) rozSieni powdomi v organizaci o z#mé¢, zajiS€ni informovanosti vSech
zCastrenych

5) institutionalizovani zrény skrze oficiélni strategie podniku

6) monitorovani a provashi nutné Gpravy dle piath podnikd®

Dale pak pedstavimLewiniiv model, tzv. silovy model, ktery byl pouzity ip
organiz&ni zmeéné v CZS. Zahrnuje tyto 3 faze:

1) Faze rozmrazeni — demontdZz saasné stabilni rovnovahy (vytieni
nerovnovahy), ktera podporuje existujici datuté postupy, chovani a postoje.
Tento proces musi vzit v ivahu mozné ohroZenigkte¥na pro zamstnance
piedstavuje, a p&gbu motivovat ty, jichz se zma dotkne, aby akceptaci
dosahli girozeného stavu rovnovahy. V této fazi dochdasto k snizovani
poctu zangstnand a ke znéné vedeni organizace.

2) Faze znény — vytvaeni novych reakci zaloZzenych na novych informacich
(realizace novychdci). V této fazi jsou identifikovani zagatnanci, kté& budou
nositeli znény.

3) Faze zmrazeni— stabilizovani zrmy pomoci zavedeni a fixace novych reakci

do profilu osobnostiéch, jichZ se to tyka (dobrovolna akceptacemhit®

Lewin k ttmto fazim navrhimetodologii analyzy zmén nazvanou,analyza sil na
bojisti* zahrnujiciti zakladni body:
1) Analyza brzdicich nebo hnacich sil, které oulif presun ke kongému stavu.
K brzdicim sildm pat reakce &ch, ktgi zmenu vnimaji jako zbyt#ou, nebo
néco, co pedstavuje hrozbu.

2) Urceni zandstnand, ktefi predstavuji rozhodujici hnaci, nebo brzdici silu.

4 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 255, ISBN2&D-
0469-2.
“1 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 253, ISBN2&D-
0469-2.
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3) Podniknuti krok, posilujici rozhodujici hnaci silu a oslabujicizimodujici
brzdici silu??

Pokud organizéni zmena probiha naj celou organizaci, tak je ji zainteresovan
kazdy zamistnanec. Pro jeji usph je dilezité, aby byla vSemiipata myslenka, ze
zmena je potebnd. Stejé tak je nutné ¥dét, Ze zmna je ijatelnd a proveditelna za
podminek, které v dané dbl organizaci panuiji.

3.3 Odpor ke znénam

Na riziko vzniku syndromu vyheni ma vliv nejen pracovni prosti, ale i
zmeény v rem probihajici. Jedna-li se o Zny, které jsou pro za¥stnance negativni,
nebo si mysli, Ze budou mit negativni dopad, taki $8 projevi odpor ke zrnam.
Narnista u ®&j stres a dalSi negativni psychické a ém@rojevy. U organizaich zngén
se tyto negativni projevy manifestujiznymi zpisoby a v #iznych fazich.

Armstrong prezentuje odpor ke zZmam jako proces, ktery je obtizngkonat,

a to dokonce i tehdy, nejsou-li Zny pro ty, kterych se tykaji, Skodlivé. Tyto obtize

A

zmenam v organizaci uvadi nasledujici:

1) , Obavy z novéhe lidé nediveruji cemukoliv, ocem si mysli, Ze zvrati jejich
zakrhnutou rutinu, metody prace nebo pracovni podmin¥gchtji ztratit
jistotu toho, co dverné znaji. MozZna, Ze neki tvrzenim managementu, Ze
zneny jsou ku prosgchu jak jim, tak organizaci. #dy pro to maji dobry
diivod. Mohou citit, Ze management ma postranaaludné motivy adkdy,cim
hlasitgjSi jsou protesty manazirtim méd jsou ochotni ¥it.

2) Ekonomické obavy ztrata pedz, ohrozeni jistoty zadatnani.

3) Nepohodli- zneny z£Zuji Zivot.

4) Nejistota- zmeny mohou byt nejfgemné kiili nejistot, kterou obvykle plodi.

5) ,Symbolické" obavy - mald zrdna, kterd se tyka dmkého drahocenného

symbolu, nafiklad zvlastni kancel& nebo rezervovaného mista na parkovani,

42 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 253, ISBN2&D-
0469-2.
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miiZze symbolizovat velké Zny, zejména pak tehdy, kdyZ pracovnici nicties
tom, jak rozsahly program zim se chysta.

6) OhroZeni interpersonalnich vztah - cokoliv, co naruSuje obvyklé socialni
vztahy a normy ve skugirbude odmitano.

7) OhroZeni postaveni nebo kvalifikace znmeny jsou vnimany jako ¢no, co
ohroZuje postaveni jedince a co jej diskvalifikuje.

8) Obavy souvisejici se schopnostitykaji se schopnosti vyrovnat se s novymi

poZadavky nebo schopnosti osvoijit si nové doveidndbt

Tyson, Jacksonuvadji piiklad Carnala, ktery se domniva, Ze odpor ke #&nam ma
vzajemnou souvislost s vykonnosti, sebelctou acrelaki ke znénam. Popisuje je

v peti stadiich:

1) Odmitnuti - sam sebe vystlujici pojem. Vede k reakcim typu "my jsme to
vzdycky ctlali takhle" apod. KdyZ jsou lidé vystaveni moznashény, tak vzdy
peclivé vyhodnocuji své saasné poréry, a to dokonce i tehdy, kdyZ si na n
do nedavné dob§asto stZovali.

2) Obrana - Jakmile si lidé uvdomi, Ze dana zéna se #ejme¢ bude realizovat a ve
skute&nosti se jiz z&ala realizovat, zmou prozivat depresi a jsou frustrovani
svou vlastni neschopnosti vyrovnat se s takovotinem Jejich frustrace je
casto charakterizovana obrannym chovanim.

3) Projevy zmény — Ve fetim stadiu jsou odkladany staré zvyky. Nové chovan
z&ina nabyvat hodnoty. Zma se objevovat optimismus. Lidéaaji v tomto
stadiu 0 novém systému mluvit ofew a konstruktivi. V neékterych gipadech
muze byt frazeologie vysoce pragmaticka, ale je pmmamkou toho, Ze lidé
zmenu @ijimaji a maji o ni zajem. Je to proces, kteryiza chapanim toho, co
se @je kolem nich.

4) Adaptace - Dochazi k procesu adaptacéi pmz jednotlivci poprvé detaitn
testuji novou situaci. Neni to pouha &ma chovani ze strany jednotlivce, ale
muze casto imét stejnou osobu k tomu, aby vyzkouSela, péaia a
modifikovala nové systémy, coZide byt vlastd sowasti znény.

43 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 252, ISBN2&D-
0469-2.
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5) Osvojeni- Systémy, procesy a organizace jsou nyni jiZremy a adaptovany.
Nové vztahy jsou zkouSeny a modifikovany. To vSess®/a sotasti nove
pracovni situace. Organizace jé¢ippavena na dalSi stadium nebo na dalsi
zmeénu. Dilezité je, Ze lidé poznali, Zze 2Zmu zvladli. To je rozhodujici aspekt

jakékoliv formy organizeni zmsny. **

Armstrong ve své knize publikuje naziman Woodwardové.Jeji popis odporu
ke zménam dle mého nejlépe vystihuje celou problematikié maji odpor ke
zmenam, protoZe v nich sgafi ohroZzeni zndmych vzakachovani, svého postaveni a
pergzni odnény. ,KdyZ mluvime o odporu ke zZmam, mame tendenci nazoaat, ze
management je 7/ zmené své cesty vzdy racionalni a Ze pracovnici jsowilo
emocionalni nebo iracionalni, protoZe nereagujiotakm zgsobem, jakym by di. Ale
jestlize jedinec jde vidledku navrhovanych zmdo horsiho, Auz zjevéa nebo skry,
je jakykoliv odpor z hlediska jeho vlastnich nejieb zajni zcela racionalni. Zajmy

organizace a zajmy jednotlivce nejsou vzdy ve shdd

“ TYSON, S. — JACKSON, TOrganiza’hi chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 199-201, ISBN

80-7169-296-4.
% ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 252, ISBN2&D-

0469-2.

33



PRAKTICKA CAST

4 ORGANIZA CNIi ZM ENA V CENTRU ZAHRANI CNi
SPOLUPRACE

4.1 Charita Praha

,Charita Praha je véejnou cirkevni pravnickou osobou. Vyviji svonost na
GUzemi prazské arcidiecéze a zavoveomahd v zahrati. Jejim Zizovatelem je
Arcibiskupstvi prazské. Poslanim Charity je pommerh v nouzi na principech
kreganské lasky. Ukolem Arcidiecézni charity Praha g&ét metodické vedeni 42
farnich Charit, které fassobi v prazské arcidiecézi.

Arcidiecézni charita Praha je spolu s dalSimi seharci) diecéznimi Charitami
sowdasti sdruzeni Charit@’eska republika. Progednictvim tohoto sdruzeni jsou (arci)
diecézni Charity salsti celosstové si¢ Caritas Internationalis. V roce 2012 oslavila
Caritas Internationalis 61. vy svého zalozeni.

Arcidiecézni charita Praha pomaha lidem bez ohledu jejich nabozenské
preswdceni nebo politickodi rasovou gislusnost.

Poskytuje pomocéin, kigi se ocitli v tizivé Zivotni situaci nebo na okraji
spole’nosti — zejména rodim (matkam) s d&mi v tisni, lidem se zdravotnim
postizenim, seniém, lidem bez domova, mladezi zts#tych domay obstem
obchodovani s lidmi, @bem domaciho nasili, migrai.

Vyznamnouwiinnosti Charity Praha je také humanitarni pomoc ahranicni
rozvojova spoluprace. V oblasti vidvani, zdravotni p&, prevence a mistniho rozvoje

jsou podporovany nejchudSeétg rodiny a celé komunity k dosazeni &ithcnosti a

M s oame

6 Vyro¢ni zprava ARCIDIECEZNI CHARITA PRAHA za rok 2011dprodejné]
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4.2 Centrum zahranini spoluprace

Pomoci do zahrati se Charita Prahaimuje od roku 1993. Aktivity koordinuje
CZS, jehoz poslanim je podporovat chud# drozvojovych zemich, v ramci programu
Adopce na dalk®, ve vzalavani a tim jim otevirat cestu k perspekdin budoucnosti
a radostdji prozitéemu dtstvi. Ditem, rodinam i celym komunitdim pomaha k
cilové zeng rozvojové spoluprace a humanitarni pomociipag¢jména Indie, Uganda,
Zambie, KonZska demokraticka republikaddBusko.

Mezi prioritni tématatinnosti paki predevsSim podpora vthvani, komunitni
rozvoj, zdravotni p& a prevence, zeftklstvi, socialni prace a ipact poteby také
humanitarni pomoé’

V jednotlivych cilovych zemich CZS spolupracuje $stmimi partnerskymi
organizacemi, fipadré zaklada vlastni mise vedeteskymi pracovniky napUganda,
Zambie. Tatodinnost by nebyla mozna bez tigidara z celéCeské republiky, kié
podporuji rozvojové a humanitarni projekty fida&, material@ i dobrovolnou praci.

Zamsstnanci CZS vykonavaji vesi kanceléskou praci k zajighi nezbytné
zemi na monitoring. ¥Sina pracovnich pozic je kumulovana, zpravidla imaj
zanestnanci na starosti dva vice agend, které v jinych organizacich zastédcé
personalu. Personalni hierarchie v CZS byadporganizéni zmenou rozélena na
nékolik stupia - viz obrazek 2. NejvySSi postaveni zaujima vedehérity Praha,

e

e Finanéni sekce (dale jen ,FIS*) — zabyva se finami agendou nap
zpracovanim fichozich plateb, finamim zpracovanim rozvojovych projékt
piipravou @etnictvi a dadmi.

» Sekce operativy— ma na starosti personalni zalezitosti, komunikacstatni
spravou, koordinovani dobrovolriikiogistické zaji&tni organizace atd.

» Sekce kontaktu svéejnosti — vyfizuje veSkerou dstni, pisemnou i

elektronickou agendu &R pii komunikaci s darci, u@jnosti a institucemi.

4"Vyro¢ni zprava ARCIDIECEZNI CHARITA PRAHA za rok 2011dprodejné]
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* Projektova sekce (dale jen,PROS") — pracuje na ifjpraw a hodnoceni
projekii zahraninich partnerskych organizacich a zajj& veSkerou
komunikaci se zahrakim. Zangstnanci této sekce zodpovidaji za monitoring

projekti na zahrarinich misich.

Obrazek 2: Organizai diagram CZS i@d organizéni zmgnou
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Zdroj: vlastni zpracovani

36



4.3 Hiciny organiza¢ni zmény v Centru zahrani¢ni spoluprace

Duvod provedeni organizai zmeny v CZS je nejisty. Nebylo o ni nikde a
nikym oficialné informovano. Za moznoufiginu lze povazovat oznameni odchodu
vedouciho CZS z organizace &en 2012). Novy vedouciho CZS nastoupil ihned po
tomto oznameni (kKten 2012). Byl dosazeny z vedeni Charity Prahad&mu dvou
meésial (Cerven, ¢ervenec 2012) oba vedouci spolu koexistovali. Navigelnych
poradach bylo uvasho, Ze organizace je zcela funk a procesé kvalitné nastavena a
Ze se bude poktavat v dosavadnim sffovani. Zhruba po gsici bylo vSak vse jinak.
Zacaly velké zngny, které se plo&npromitly do struktury, procés cili a sngrovani
organizace. Plognbyla zruSena vSechnétyii oddileni. Dva zarmsstnanci odesli
z vlastni vile a dva byli propushi. Dvé uvolnéna pracovni mista byla dogima ot
z vedeni Charity Praha a lidmi blizkymi nejvysSimanagementu organizace. Pracovni
pozice a napki byly zruSeny, vSichni zagstnanci se ocitli ve vdkuu. U organina
zmeny byl dle mého nézoru pouZibewiniiv model tzv. silovy modef® Popis a pocity

zantstnand ze stéle jestprobihajici organizai zmeény, popisuji ve svém vyzkumu.

8 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 253, ISBN2&D-
0469-2.
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5 METODIKA

V této ¢asti mé prace seémuji metodologii provedeného vyzkumu, tedy
formulaci metod, postuipa technik vyzkumu, stanovenim objektkoumani. Na zay
objasiuji opera&ni proces, jinymi slovyigvod pouzitych pojiin v teorii na data pouzité

ve vyzkumu (empiricka data).

5.1 Vyzkumna strategie

Jelikoz se mi nepodito nalézt teoriici hypotézu, ktera by mi dala odpsaf na
hlavni vyzkumnou otazkyJak souc¢asna organizé&ni zména probihajici v CZS
prrispiva ke vzniku syndromu vylieni u zanéstnana: CZS?“, pokusil jsem se
pouzitim kvalitativniho vyzkumu identifikovat, jaky zpisobem a do jaké miry se
organiza&ni zmena probihajici v CZS podili na moznosti vzniku symiu vyhdeni u
zamestnand CZS. Vzhledem k za#iieni mé prace jsem si vybral kvalitativni vyzkum.
.Kvalitativni vyzkum je proces hledani poroznf) zaloZzeny na iznych
metodologickych tradicich zkoumani daného sociélnitebo lidskeého problému.
Vyzkumnik vytvé komplexni, holisticky obraz, analyzupzné typy text informuje o
nazorech dastniki vyzkumu a provadi zkoumanisrpzenych podminkach?

Prednosti kvalitativniho vyzkumu je pofemi se do hloubky a ziskani velmi
podrobnych dat, hloubkovy popigipadu a ziskani podrobnych informaci, fse dany
jev vyskytl. JelikoZ nemohu s jistotoucitrpiesné dodrzeniigpraveného vyzkumného
planu, budu Ehem svého zkoumani vyuzivat charakteristickou mlzst kvalitativniho

vyzkumu, kterou je fizpisobeni se, Gprava a daplani dle paeb>°

5.2 Metoda a technika séru dat

Jako nejvhod¥jsi metodu pro sy vyzkumny problém jsem vybral dotazovani,
techniku polostrukturovaného rozhovoru. Zvolil jsesnji proto, Ze respondentovi
umo#iuje otevere dat najevo sve subjektivni pohledy a nazory, j@méozacilit otazky

podle okolnosti a ¢&it tak dalSi informace. Polostrukturovany rozhovtee

“9HENDL, J.Kvalitativni vyzkum1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 50. ISBN 80-7360-2.
9 HENDL, J.Kvalitativni vyzkum1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 53. ISBN 80-7360-D.
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charakterizovat jako rozhovor s ndvodem, kdy navalizi seznam otazek nebo témat,
k némuz je nutné se dwem rozhovoru dobrat. Vyhodou naproti strukturované
rozhovoru s uzaenymi otazkami, kdy je respondentovi nabidnitgdem dany soubor
odpowdi, z nichZz si vybirda tu nejvhodj$i, jsou otazky P polostrukturovaném

rozhovoru otefené a nikdy nenabizejterlem formulované moZnosti odgol.>*

5.3 Jednotka zkoumani a zjiovani

Jednotkou zkoumani, jsou zde okolnosti awlijci vznik burnout u

zanestnand CZS v souvislosti s provedenou orgagiidazminou.

Jednotkou zjigovani jsou celkemttyii zamgstnanci, z tohoit z projektové
sekce a jeden z finani sekce CZS v ChaétPraha. Dva za#éstnanci pracuji na pozici
koordinator a jeden na pozici vedouci projektoviécee DalSim je jeden zatstnanec
finanéni sekce pracujici na pozici administrator. Prohp&éni anonymity jsem je

Ay

uvedené v tabulce 2.

Tabulka 2: Charakteristika zkoumanych Zamanéa CZS

PIENGE Praxe v
Zaméstnanec| Pohlavi [ Vék Vzdélani na . .| Sekce
. . | organizaci
pozici
5 29 VS - Ruskéa a
R1 Zena vychodoevropska | 4 roky 4 roky PROS
let ) :
studia (Mgr. studium
R2 Muz | 32 |SS-IT technologie g ,, roky 2 roky FIS
let ekonomie
5 97 VS — Studium
R3 Zena humanitni vzdlanosti| 3 roky 3 roky PROS
let .
(Bc. studium)
. 32 | VS - Kulturologie d
R4 Zena let (Mgr. studium) 3 roky 3 roky PROS

Zdroj: vlastni zpracovani

* HENDL, J.Kvalitativni vyzkum1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 166-174. ISBN 8672040-2.
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Proved| jsem za#ny vybsr nebo-li,p 7edem danou strukturu vgt“ > jelikoZ jsem
potreboval vy¥Zit informace pouze od ¢&ité skupiny respondeint kteri byli Gcastni

organizani zmeny CZS v roce 2012.

5.4 Pnibéh a realizace vyzkumu

Pro praktickouc¢ast vyzkumu jsem si vybral za@stnance, kté byli a jsou
piitomni probihajici organizai zméné a jsou, dle mého nézoru, nejvice ohrozenou
skupinou. Jednalo se B ramsstnance sekce PROS a jeden ze sekce FIS. Zakladem m
domreénky je to, Ze osloveni respondenti jsou velice tvaed a svobodomysini lidé,
ktefi se daji jend&Zko presré zaradit do,tabulek” a organizéni zmena vzdy, alespona
kratkou dobu, tuto kreativitu potlaje. Pozadal jsem tedy kolegya PROS a kolegu
z FIS o @ast na vyzkumu. Domluvili jsme se na setkani a revgdeni rozhova.
JelikoZz se jedna o mé kolegy, se kterymi si tykdoylo pfi rozhovorech pouZito

neformalni oslovovani.

Pro rozhovory jsem zvolil Zatek ngsice prosinec. il rozhovory s kolegy
probihaly pimo na pracovisti a v pracovni dgbvzdy s kazdym respondentem o
samo¥, bez gitomnosti jinych lidi. V Gvodu kazdého rozhovoruSttok seznameni s
Ucelem a postupem zpracovani ziskanych dat vyzkurdetnd ujiSttni o zachovani
anonymity. Se dsma kolegy se rozhovor uskdtel v mé kancelé. S jednim probhl
rozhovor v zasedaci mistnosti po uéeni porady. Rozhovor trval vzdy 30 az 40 minut.
Ve dvou giipadech byly rozhovory ipruSeny kolegy, ki¢ si do kancelée @isli
vyzvednout Sanony s praci.crtym dotazovanym kolegou préf rozhovor v
restauraci, v ramci @odla, a trval 60 minut. #°vSech rozhovorech jsem se snazil byt
nestranny a nekomentovat jejich vystupyt 3¢ s nimi osokndoke znam. Bhem
vyzkumu bylo #ejmé, Ze kolegové uvitali moznost se k tématd srdce” vyjadit.
Byli velice ugimni a oteyeni. Dva kolegové aias divoce gestikulovali. Rozhovory
byly se souhlasem kolégzaznamenany na diktafon a potéeyedeny do pisemné

formy.

2 HENDL, J.Kvalitativni vyzkum1.vyd. Praha: Portal, 2005. s. 151. ISBN 80-7G40-2.
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5.5 Vyzkumné otazky a operdni postup

Na zaklad informaci z teoretick@&asti této prace jsem vygeneroval dil¢i

vyzkumné otazky, které mi maji byt napomocry qddpowdich na hlavni vyzkumnou

otazku ,Jak souc¢asnd organizéni zména probihajici v CZS fispivA ke vzniku

syndromu vyhdéeni u zanéstnanai CZS?" Kazda di¢i vyzkumna otazka (DVO) méa

stanovené urovna oblasti zkoumani, ze kterych byly vyfeay otazky pro rozhovor -
viz tabulka 3, 4 a 5.

Tabulka 3: Di¢i vyzkumné otazka. 1

1. drovei Zkoumand oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

Pracovni prosedi
_ . . Jak se citite po fyzické strance?

Fyzicka Shizena imunita Odrazi se pracesfak na Vasem zdravi?
Jiné negativni projevy

2. Urovei Zkoumand oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti
Negativni emoce _

Emocionalni Jaké emoce v zafstnani podiujete?
Emaini Unava

3. Urovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti
Rodinny Zivot

Socialni Vztahv na pracovisi Jak ovliviiuje zamngstnani Vase vztahy s

ynap rodinou, kolegy aiateli?

Spole&ensky Zivot

4. Grovei Zkoumand oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

Pracovni Vykonnost Jak byste popsal/a Vasi pracovni vykonnos
Piistup k praci pristup k praci?

[ a

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 4: Di¢i vyzkumné otazka. 2

1. drovei Zkoumand oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

Organiz&ni struktura

Koho a co vSechno organizd zmena
zasahla?

Rozsah

9 Naplre prace
zmény pinc p

Pracovni postupy

2. Urovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

Pricina
Pribéh Rychlost Byla zména pozvolna nebo rychla?
zmény Dynamika Jak o ni bylo informovano?
Informovanost

3. Urovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

Prijeti zmény
Vnimani Pocity ze Z18n Jak vniméte organizai zmenu?
zmény y y Jaka ma pro Vas pozitiva a jak& negativa?

Pozitiva a negativa
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5: Di¢i vyzkumna otazka. 3

1. drovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti

sini | Persondlni obsazeni
StrlekturaIm Jak se Vam jevi nové organéré rozctleni?
zmeny Funkenost systému
2. Urovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti
Zména Nové procesy o
organizace Jak vnimate saiasnou organizaci prace?
prace Rychlost prace
3. Urovei Zkoumana oblast Otazky pro vyzkum danych oblasti
§2223nich Zlepseni Co se zlepsilo a co se zhorsilo ve Vasich
podminek Zhorseni pracovnich podminkach?

Zdroj: vlastni zpracovani
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6 INTERPRETACE ZISKANYCH DAT

Pro dosaZeni udajnutnych k zodpaoszeni hlavni vyzkumné otazkyJak

soufasna organizéni zmeéna probihajici v CZS fispiva ke vzniku syndromu vylieni

u zamgstnanair CZS?" byla zvolena metoda polostrukturovaného rozhovarti.
rozhovory probhly na pracovisti a v jednon¥ipact v restauraci. Pro snazsi orientaci a
lepSi interpretaci dat jsem vysledky rozvrhl dikalika oblasti, vzdy fisluSejicich k
dané diti vyzkumné otazce. V interpretaci pouzivam jednodséoveni respondeint

v muzském ro&l U vSech respondentjsou zachované originalni odpmh. U
respondent®3 je v odpo¥dich zachovany originalni jazyk — slovenstiRd. je polské
narodnosti, avSak u rozhovoru pouZitesky jazyk.

6.1 Diki vyzkumna otazkac. 1

Dil¢i vyzkumna otazk&. 1 zni:,Jsou u zan¥stnanai signaly poukazujici na
moznost vzniku nebo existenci syndromu vi@oi?" Otadzku jsem rodenil na étyfi

arovre: fyzicka, emocionalni, socialni a pracovni.

Fyzicka aroven

V této kategorii byly sledované projevy, které adg® ovliviwuji zdravotni stav
zantstnand. Mezi sledované oblasti gapracovni prostredi, snizena imunitaajiné
negativni projevy na €lesném zdravi.

R1 poznamenal, Ze se wjnneprojevuji zadné negativni projevy &esné
roving: ,Po fyzické strance se citim vyb@érnDokonce jsem bez problénprezila i
tehotenstvi... ...z#a na né Zadny dopad nedta.”

R4 uvedl|, Ze se ud& ve zvySené nie projevuje Unava, jinak se fyzicky citi
dohie:,Se zm¥nou se u Miza‘ala projevovat zvySena Unava a ospalagtdm pracovni
doby. Drive jsem tyto ani jiné/fznaky potizi nezaznamenavala.”

Na sniZzenou imunitu poukazuje odpdvR3: ,Po cell dobu mdjho pdsobenia

v CZS som nikdy nebola chora, az teraz. Myslitesio ma spojistos
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V odpowdich R2 Ize identifikovat ®kolik faktoni, které ¢asto postihuje
pracovniky v kanceftdké praci nebo-li v tzv. sedavém zsmtmani. Prvnim problémem
je bolest zad kili Spatné ergonomii;Mam problém s bolesti zad. Zidli mam dobrou,
polohovatelnou. Ale &t je priliS nizky, nenzu se pod ¢ zasunout.“DalSi jmenovanou
potizi byla bolest &: ,Mame v kanceld mélo svtla, takZze celou dobu svitime. Jsou
tam z&ivky, pali ztoho &.“ Zména uR2 negativie ovlivnila chu’ k jidlu: ,Rano

nesnidam, neizu do sebe nic dostat/édtim to bylo dobre..."

Emocionalni Urovei

V odpowdich emocionalni Grown se vykytuji informace onegativnich
emocich jako je zlost, vztek, nespokojenost frustrace, poniZzeni litost a bezmoc

Dale pak hmatatelné stavy jakmaeni Unava avycerpanost

Odpowdi R2 poukazuji na zlost, pramenici z chovani ved@am vztek, kdyz
vidim, co se tadyédk. Nové vedeni se chova arogahinp-ehliziv. K Zendm se chova
jako ve stedovku, muze naopak prtuje. Ne v ocemi, ale pi jednani je utité vice
respektuje.“Poukazuje na vztek, ktery nova situac¢mesla: Nevzesla od nich zadna
vize, v3e je Sité horkou jehlou. Problémy jsou belgavany a odsouvany. Stves m

to..."

U R1 Ize v odpo¥dich nalézt stavy frustrace a ponizef@bcas citim, Ze
zanestnavatel ma tendenci poniZzovat své jmehe, zejména Zeny. Tedy citim se
poniZzovana a ¢kdy frustrovana. Jsem zklamana, Ze nedostavam sto¥pozit syj

potencial.”

RespondenR3 popsal velky vyet negativnich projex ,Citim /Utog, Ze sa
rozpada tym, s ktorym som pracovala, neistéta sa tykadalSieho fungovania
organizacie, postupné réarovanie nad nesuladom s novym vedenim, striedavo
znechutenie a demotivovarostriedavo cht vyvija' aktivitu aspé v tom rozsahu,

YR

ktory je momentalne mozny.

R4 vyjadil své emani rozpoloZeni velice sténé: ,Je to frustrace, bezmoc...
Ztratila jsem pocit, Ze moje prace ma smy3lEmto negativnim psychickym projém

Ize pri¢ist i nasledujici problémMam potiZze se sousdenim.”
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Socialni urovai
Tato kapitola zkouma sociélni vztahy. Zabyva smdinnym Zivotem

responderit, vénuje semezilidskym vztahilm na pracovisti aspola&enskym Zivotem

R3 podotkl, Ze jeho rodinny Zivot byl zZmou ovlivren: ,Rodina touto situaciou
nebola nijako dramaticky zasiahnuta, aj/kercite trochu v tom smere, Ze sa s blizkymi
omnoho viac bavim o praci, analyzujeme, snazimgrisana to,co sa momentalne v
organizacii deje a pr. Viackrat som zareagovala podrazdene/ ka o praci chcel
bavii’ niekto blizky mimo okruhu kolegov, kto do intemyeci nevidi a snazil sa
navrhn’ nejaké racionélne rieSenieclovek vie, Ze rieSenie by trebéars bolo efektivne,
ale vie Ze za s@asného vedenia nie je mozné, tak citi frustragwemasa ju na vahy s
blizkymi.“ V Grovni vztali na pracovistiR3 uvedl, Ze doSlo k pozitivnimu i
negativnimu efektu:,V ramci oddelenia paradoxne doSlo k posileniu angej
integrity a pocitu spolupatfnosti (pocit ,sme na jednej lodi"). Naopak medzi
oddeleniami doSlo k poSkodeniu vztahov vtom zmyslesi teraz kazdy chrani to
svoje.” U spole&enskéeho Zivota \IR3 nedoSlo k zadné zme: ,VSetko zostalo pri

starom. Von chodim stale rovnako.”

R4 u rodinného Zivota popisoval negativni stavy, &ter z prace nosil doim
takto: ,Na zacatku jsem si nosila smutek a frustrace domyla jsem podrazsha
v praci i doma. Nyni se to zklidnilo i diky tomea,grace pestala byt mym kotkem, a
na domov seésim. Tam odpfivam a na praci zapominam. Coz je v méfpguk
zvlastni, protoZze dlouho prace byla zardvmoje vase” ZvySe uvedeneho lIze
usuzovat, ze R4 jiz doSlo k gekonani obdobi frustrace a znovunalezeni harmoaitky
vztahi v rodirg. Stav mezilidskych vzta@ahna pracovisti hodnoti kladn ,Vztahy s
nekterymi kolegy v praci se velmi zlepSily, jakobyg s@oléne spojovaly okolnosti. V
nejhorSim obdobi jsme & spoléné travili cas mimo praci, kde jsmesili situaci a
nase pocity.“U spole&enského Zivota R4 nedoSlo k Zadné zm¢: ,Vibec nic se

neznénilo.”

R2 uvedl, Ze na kratkou dobu byl negativavlivnén jeho vztah k rodi& Po
piichodu do domova, pi@boval delSi dobu na odfinek z divodu vyEerpanosti:,Po
praci nemam na nic naladu, nejrgjdbych si lehnul a p&ad spal. Ale neiiZu usnout.
Je pro n# dillezit4 alespf chvilkova izolace o samftv tichu a klidu.” Objevili se u
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n¢j vycitky ze zanedbavani rodinyfrapi ne, jak se te’ chovam, ale nedokazu to
zmenit.* U vztalh na pracovistiR2 poznamenal, Ze vnim& negaci. Diéhao je
nejwtsim divodem nejasné nové personalni rozvrzeni, kterérdidi€luje: ,Lidé se
zacali profilovat. Znena mi dala mozZnost poznat pravou povahikterych koleg.
Mnozi z &ch, ktei citi svou Sanci urvat od nového vedegjaké vyhody, se se mnou
prrestali bavit, jsou velice odifeni. Pozdravime se, prohodime pér slov a davame si
pozor, abychom rekli nic, co by se mohlo zneuzitigdmina mi to Orwellovsky &v*

U spole&enského zivota (R2 nedoSlo k zadné zme: ,Jsem samotd nikam jsem

nechodil ged tim a nechodim anide

R1 se u vSech oblasti (rodina, vztahy na pracovigéitelé) vyjadil, Zze u rgj
nedoSlo k Zzadné zn¢: ,Nic moc se pro mne v této g&nezranilo. O praci se doma
moc nebavim, protoZe vim, Ze do situace v CZS memuoh blizci péadre videt: A
jejich dob'e mirené rady by stejbyly Zko uplatnitelné. Zasadroddluji pracovni a
soukromou sféru. Proto se oamach v CZS bavim teérhzasadd s kolegy, kté situaci
znaji a chapou. JelikoZz jsem nyni na msité dovolené, #éiu si dovolit bavit se
otever¢ se vsemi, i i, kte‘i maji blizko k vedeni, protoze na rozdil od jiniokeg:

mi nic nehrozi.“

Pracovni Urovai

Do pracovni urové byly zaazené nasledujici oblastrykonnost a pristup
k praci. Zkouma dopad z#émy na efektivitu vykonané prace a motivaci respoiide

Ve vztahu kvykonnosti 3 respondenti uvedli, Zevs&on jejich pracovni
¢innosti zpomalil. Za stejnou dobu vyprodukuji padst méré prace. Ficin vidi
nekolik.

U R3 se jedna fedevSim o vnini problém, kdy méa obtiZze identifikovat se
s rozdilnymi nebo nejasnymi cili mezi nim a organiz,Moja vykonnog rozhodne
vyrazne poklesla, s tym, ako sa rozpada zabehnw@gopny tym. Klesa aj moje
nad3enie a chiidosahova spolainé ciele.Casto tie ciele nemam s novym vedenim
totozné... A navySe ¢dis ani nie je isté’o su ciele. Sama seba sa snazim namotivova

k praci, aspa v nejakej obmedzenej miere. Kazdopadne sa to ed@ porovnad s
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pracovhym vykonom, kde sa navzajdaha s rovnako naladenyniudmi rovnakym
smerom. M&m problém sa s tym vnutorne vyrgina

R2 uvedl vazbu mezi jeho snizenym vykonem a pragzbgtechych ukolech;
které jsou mu zadavanyM uij pristup k praci se zr@é znenil. Jiz nejsem ochoten
pracovat ani 0 minutu déle, nez je ma pracovni da@itim nechtik praci. ... Ukoluji se
sam, protoze &Sinu prace, co mi atas rekdo zada, je jen balast, ktery nikdo
nepotebuje a ani ho n&e.” Zarover se u & projevuje odpor k praci a apatigvloc
nepracuji... vyjimku tvé vyloZed neodkladné terminy, kde jde o velké penizéj Sv
vykon bych na stupnici 1 az 5 hodnotil na 3. Alesag’asného stavu énto vibec
nemrzi.”

R4 vyjadiuje ztratu motivace a apatii K kolem ®j: ,Moje vykonnost se
rozhodw snizila. Ukoly plnim pomaleji nez v minulosti. l3bmi motivace. Mam snahu
porad zodpowdne vykonavat své Ukoly, ale uz se &em tolik neangazuiji.”

Jediny kladny vliv byl zaznamenanRd, ktery snizil své pracovni tempo na
béZnou Urové: ,Myslim, Ze ndj vykon je dostatny, i kdyZz uz ne tak vysoky. ...byla
jsem workoholik... Péd mam tendencietht maximum, protoZze mi je lito koleg chci
jim pomoct, aby ty zény nebyly tak citelné KaZdopadto, Ze nyni uz nepracuji na
101% zpmsobily pra¢ ty zneny v organizaci, protoZze uz mne ta prace nedokake t
nadchnout, abych podavala nadstandardni vykon. N¥rée progtjen snazim, abych
se za svou praci nemusela gtyd neudlala si ped okolim ostudu.Naopak jako zcela
jasnou negaci uved| absenci uznani ze strany vegléifin vic mne prace bavi, a ze
strany nadizeného citim uznéni, tim vic jsem schopnéa podi@&st lepSi vykon.

7

BohuZel, moment&rse né ani nikomu jinému uznani nedostava.”

Dilé&i shrnuti

Z odpoxdi Ize vypozorovat moznosti vzniku syndromu vigrd. Riznaky byly
zaznamendany ve vSech zkoumanych drovnich. Ve fgziokint se jednalo o Unavu,
snizenou imunitu, zazZivaci potize a o problémy ledto zad a péalenim¢b casto
prislusejici k tzv. sedavému zastnani. Jak uvadPeterkova télesné piznaky jsou

jednim ze symptoin podilejicim se na vzniku burnotitV emocionalni oblasti byly

3 psychoweb.cz.Syndrom vyheeni [online]. 2012 [cit. 2012-12-28]. Dostupné na WWW:
<http://www.syndrom-vyhoreni.psychoweb.cz/syndroyiareni-uvod/priznaky-vyhoreni>.
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piitomné emoce: zlost, vztek, frustrace, poniZenilarakni, roZarovéani, litost,
demotivace, znechuceni a bezmotitden byl i faktor nedostatku uznani, ktery je
zakladni lidskou pdebou a pat i do poteb zamdstnance, jak uva&i Tyson,
Jackson®* Zgasti napjaté mezilidské vztahy na pracovisti &ashposkozeni rodinného
Zivota poukazuji na zhorSeni stavu v socialni Urevrdle rozaleni Stocka je Ize
zaadit do tzv. specifickych externich spawsit® Jedinou neovlivénou oblasti byl
spole&ensky Zzivot, u toho k zadné zn¢ nedoslo. V pracovni rovéindosSlo u i
responderii k poklesu vykonnosti, naopak u jednoho doslo kawprwykonu na BZnou
arovei, coz lze povaZovat za zlepSeni. Péalivy pristup k praci, skdy az odpor

k préci je taktéz jeden z indik&fonazngujici mozny vznik syndromu vyhieni.

6.2 Diki vyzkumna otazkac. 2

Budu hledat odpad® na otazku:,Jak zaméstnanci proZivaji organizéni
zm¢nu?" K otdzce jsem vytvidl témata rozsah zmény, prabéh zmény, vnimani

zmény.

Rozsah znény

U rozsahu zrény respondenti shodrvypovidali, Ze se z#ma projevila na vSech
arovnich a ve vSech aspektech prace CZS. Tato furobsahuje oblastiorganizaéni
struktura , naplné prace apracovni postupy.

R3 poukéazal na nedostéteou komunikaci fi zmeéné: ,Prechod nie je Uplne
transparentny a dostupny ptatdom radového zamestnanca.TaktéZz uvedl
nedokoreni zneény: ,Nepriamo sa dotkla vSetkych zamestnancov, kon&remeny
pracovnych naplni a postupov su zétwprocese.” DalSimi faktory byli dleR3
chykgjici ¢lanky v organizéni struktde, které jsou d@vodem Kk nejasnostem:
.Kazdopadne, co je viditdné, miesto po odchadzajucidludoch nie je désledne
zaplnené, nie vSetky pravomoci sa distribuovalniekoho inéhogo prinaSa zmatky a

nejasnosti.”

> TYSON, S. — JACKSON, TOrganiza’hi chovani 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 26, ISBN 80-
7169-296-4.

**STOCK, Ch.Syndrom vyheni a jak jej zvladnoutl.vyd. Praha: Grada, 2010. s.40. ISBN 978-80-247-
3553-5..
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Z odpowdi R4 vyplynulo, Ze rozsah & podle r& Siroky zakr: ,S nastupem
nového vedouciho se amila organizani struktura, napld prace a i pracovni postupy.
Odesli rekktedi zangstnanci...”

Dle R2 byla znena radikalni a objevil se u ni i novy fenomén -gmostni:
~Zmenila se cela personalni struktura. Pracovni pozigdy zruSené a vytveny nové.
Dve vedouci daly vyp@w’ a dva kolegové byli vyhozeniNegativié hodnoti nastaveni
naplre prace: ,PloSné doslo ke zruSeni néaplni prace, co#i piznorodostech
vykonavanycldinnosti vnimam jako skokovou a nedomyslenainarh

R1: ,Zmeéna se dotkla vSech pracoviiik CZS i ¥tSiny zaldhnutych postuf
Zpacétku se zdalo, Ze vipads postup zneha pAinese i @co pozitivniho, Ze se aee
premyslet nad tim, co se uz dlouha l&tmld spiSe ze setr¢aosti.” V odpowdichR1
lze pozorovat prvotnidkavani na zlepSenjPak se ale ukazalo, Ze planovanécnmn
nebyly absolut# promysSlené a vlas¢nse nic nedotahlo, jen se filo to, co bylo — i
kdyZ to bylo uz zastaralé. Nenahrazovalo seripagé personalnich zem to bylo je&
horsSi. Odchazeli ziznych dvod: (dobrovolny odchod, vypéw, matéska dovolend)
lidé, ktefi nebyli nahrazeni, a jejich praci si vlagtmikdo pdgadre nepebral, coz

zwtSilo chaos a nejistotu.”

Prabéh zmény

Dle odpowdi, byly u pib¢hu zmény sledovanéctyii oblasti, zabyvajici se
pii¢inou arychlosti zmeény, dale paldynamikou ainformovanosti o zmeng.

R4 nedokéazal identifikovat ipsnou picinu zmeny: ,Zmeny byly zgsobené
nastupem nového vedoucihoUved! vsak, Ze byly provedenydekarg, velmi rychle a
bez paticné komunikace;Po klidném obdobi a zaruk, Ze vSechno bude aE|ypvelkée
zneny. Nastupovaly rychle, nebyly s nami konzultovaegeni nezajimalo, Zekiera
reSeni uz byla uvedena v minulosti a moc nefungovVateies to byla uvedena do
Zivota..."”

R1 vidél pricinu zmen takto: D i#vodem byl odchod byvalé vedouci a snaha
vedeni celé charity /pvzit kontrolu nad naSi, v mnoha &eth specifickou a
samostatdt  pracujici, pobokou.” Taktéz poukdzal na velkou rychlost:
.Zmeéna byla velmi rychla, k nasazeni nového vedeniodbsied.” Mimoto R1 vnimal

centralizaci moci;Pozvolna vSem v CZS bylaigtrihavana Kidélka, protoze nejprve
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se ndm hodh slibovalo a teprve pak se ukazalo, co maji zarnubg Také vyjadil
chabou komunikaci ze strany vedegihformace nové vedeni nesdilelabec. | tim
meli snahu ovladnout celé CZS, protoze nikdodem nevdel.”

Z odpowdi R3 lze vyist, Ze zminy piichazely ,ve vinach“: ,Zmeny
prichadzaju relativne rychlo, skér narazovo, beedwhodzej pripravy. Potom nas
zas ustanu a objavia sa nové a tak stale dookolmagho péliadu je to dané do
zna’nej miery povahoul/udi, z ktorych iniciativy zmeny vychadzaju — pdésobi
impulzivne, nepremyslene, su presadzované auferiggtbez vysvetlenia, bez debaty.”
Tim R3 poukazal na néjpravenost organizace ke #n¢. Komunikaci @i zméné a
naslouchéni za#éstnaném vyhodnotil jako selhaniinformacie o zmenach sa k
zamestnancom dostavaju viac menej v naznakochparadickych poradach, nie je
ochota o nich diskutovea zoliadiiovar’ ndzory a skisenosti zamestnancov. Ignoruje sa
potreba nastalé zmeny dokumentOovazaznamena zapisd@ — bul z odporu
k systematickému zaznamenavaniu, alebo moznoeigen sa nebolo ¢ oprier, ako
argumentova“

R2 odpovdél, Ze nezna pravouifginu zmen: ,TusSim, Ze odchod jgvodniho
vedouciho CZS nebyl dobrovolny. Zd4d se mi, Ze Wk tbyd donuceny.“Z téchto
odpowdi se lze pouze domnivat, Ze byl vyvinut natlak piodniho vedouciho
k odchodu. A ten, ip své loajalit k organizaci, pokdizenym nesélil pravy divod
odchodu.R2 popisoval zminu jako rychlou: Znenha byla okamzita..."a se silnou
dynamikou, ktera vSak v fioéhu casu sama vyprcha, az zmizN ékdy je to hoda
razantni. Tlak se neustale stue a pak se jakoby zastavi, az zhrouti do sebédho
lze vydedukovat, Ze z¥¢ny nejsou dotazené do kond®. informovani zmin se R2

vyjadil strucng, ale jasi: ,, Cekali jsme informace, které v3ak riepazely.”

Vnimani zmény
U vnimani zminy jsou ti zkoumané oblastprijeti zmény, dalSi se tyk@ocita

ze zény a posledni sledujgozitiva anegativaznmeny ze strany zasstnand.

Dle odpo¥di R1 u rgj nedoSlo k pijeti zmeny. Vnima ji negativé, jako krok
zpet: ,Celkove zmenu vnimém negativh.. Organizace se zapoudd a stala se
kostna#jSi, neni schopna konkurovat ostatnim neziskovkangjly se projekty, které

mohly modernizovat.“Stejre tak poukazal na nemoznost rozvoje Zamand a
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nesouhlas za#stnandé s novym personalnim rogénim: ,Lidé nemaji moznost se
rozvijet, pokazily se vztahy mezkterymi lidmi v oddlenich komunikujicich s dérci
kviili povySeni jednoho z koleégV organizaci téka vladne atmosféra strachu. Vedeni
je arogantni a nedava lidem moznost zapojit sefideni a rozhodovani. VSe sesi
formou: o nas bez ndsPoukazuje i na pozitivni vysledek #ny, ktery vSak pebiji
vétSi mira negace;Jako jediné pozitivum vniméam to, Ze byvala vedowta tendenci
vSe finalizovat sama, takZze prace ostatnich nembyiianikdy jimi prezentovana jako
jejich dilo. To vSak je neporovnatélmalé negativum oprotéin, které s sebouimesla

znena.”

U R2 také nedoSlo k identifikaci se Znmou a jeho pocity vyjadji zklamani.
Byt chape, Ze z#ma je rekdy Zadouci, vnima ji jako chaotickou,st7ileni od boku®
Jako zasadni problém vnima centralizaci rozhodokarmiké skupia lidi: ,J& ani mi
kolegové nemame Zadné slovo. Plati tady jedinéidvMasudlat a negremyslet, jestli to
ma logiku Nesmi$ vyh#t, jinak kor¢iS." Dale vnima frustraci z toho, jak je Zna
neefektivni: ,Kdyz si to spa@itdm, tak vSechny administrativni ukony jsou mnohem

drazsi, nez postaru.”

Pocity R4 poukazuji na vninhi odpor a zlost ze zny, kterou neni schopen
prijmout: ,N ¢které navrhy zen se zdaji byt v nesouladu s filozofii organizace a
zpisobily ve ma vnitni rozpor a hav... ... jen ekteré byly provedené do konce a malo
z nich dalo pozitivni vysledkyDale vnima nejistotu a zoufalstvi, ktera&m provazi.
»Vzbudilo to ve m#a pocit chaosu a nejistoty. Mam pocit, Ze hlavni azan je
neschopny.“Jako jediné pozitivum uvadjZamestnali schopného zastupce hlavniho

manazera."

R3 zaujal ke zmin¢ flegmaticky gistup, kazdopadnu ntho nedoslo k fjeti
zmeény. Hlavni @ic¢inu svych pocii dle reho odrazi systém provedeni &my. ,Zmeny
sa zavadzaju za pochodu, bez hibSieho vysvetlbria,zoFadnenia pripomienok a
konstruktivnej kritiky, bez reSpektovania zabehstutgravidiel, alebo bez nahradenia
ich inym adekvatnym systémontato odpo¥d’ je hodre podobna pedchozim, ale jak
R3, tak i ostatni respondenti, se omlouvali, Ze &8edy opakuji a Ze je proéntézkeé

piesré vyjadit pocity bez toho, aby se opakovali. Pozitiva gativa znén se uR3 daji
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shrnout do jedné &y: ,Jediné pozitivum zati& vidim v zjednoduSeni niektorych

procesov, inak vnimam zavadzanie zmien skor negativ
Diléi shrnuti

Ziskané odpaodi vyjadiuji negijeti organiz&ni zmeény zangstnanci. Jako
zakladni picinu uvedli nedostatmou komunikaci ze strany vedeni. Tim nebyl dodrzen
jeden z dlezitych kroku pi zmeéné, ktery Beer a kol. nazyvaji roz&enim po¥domi v
organizaci o zmng, zajiséni informovanosti véech #déstrénych® Dal$im faktorem
uvactnym v odpoxdich respondefitjie nemoznost se zapojit do &m Tim jim bylo
brartno adaptovat se na nové podminkiygtim novych roli. U organizace tedy doSlo
k pochybeni, kdyZ za#gstnance na zému nepipravili. U zantstnana je zase evidentni
osobni rezistence, ktera je charakteristicka prmipfazi Bridgesova modelu — faze
,odchodu“.®" V odpowdich Ize nalézt rozpor mezi hodnotami organizace a
zamestnand. Jak uvadidoan Woodwardova ,Zajmy organizace a z4jmy jednotlivce
nejsou vzdy ve shed®® Tento rozpor véak vede k odporu ke&mam. Ridaji-li se
k tomu dlouhodobé negativni projevy a trvala nespehost, tak se zvySuje moznost

vzniku rizika zgisobujici burnout.

6.3 Diki vyzkumna otazkac. 3

Treti diki vyzkumna otazka zni,Jak organizaéni zména v CZS ovlivnila
vykonnost zaistnanai?* Zkoumané oblasti u této otazky jsetrukturalni zm ény,

zmény organizace praceazmény pracovnich podminek

Strukturalni zm ény

Tato Urovét obsahuje d¥ oblasti. Sledujepersonalni obsazenia funkénost
systému
R3 poukazuje na nefurtki novou organizai strukturu, kteraiinesla nejasné

roz&kleni pracovnich néaplni;Pod/a méjho nazoru tato zmena neboldastna,

* ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 255, ISBN2&D-
0469-2.

> BRIDGES, W.Typologie organizacel. vydani, Praha: Management Press, 2006. sQ9S8N 80-
7261-137-2.

% ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 252, ISBN2&D-
0469-2.
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dovtedajSie rozdelenie organizacie malo svégli hlavu, patu a Struktaru, bolo
transparentné, bolo jasné na koho séim obratr.* Také uvedl sniZzeni efektivnosti
organizace:,ZruSenie starej Struktury, ktord nebola nahradem@ekvatnym inym
modelom, prinaSa zbytoy chaos, stratwasu, ktory by sa dal vyuZefektivne na
pracu.”

R1 povaZzuje za chybu zruSepdvé" projektové sekce, zugodu ztraty &Zko
nabytého know how;ZruSeni projektové sekce je podle mne Spatné,ogeotnyni
neexistuje nikdo, kdo marghled o praci ve vSech zemiclispbnosti. Nikdo nevi
alespai neco o vSem. Kazdy zna jen svou oblast prad@aké uvadi strach z vyjéehi
svého nézoru;Novi vedouci sekci nemaji paru o rozvojovce, jpoava ruka vedeni.
Lidé se boji mluvit oteere.” Dale oteverg mluvil o zruSenych pozicich a ztéat
flexibility organizace:,Vidim negativreé zruSeni pozice personalistlpveka, ktery se
stara o PR a o dobrovolnictvi. Organizaci to chyibidyZ to neni nezbytné&sipasi to
swzi vitr a modernizuje to. Nyni jsme, jak jiz bsgoeno, zkostndtou organizaci.”

R2 v odpowdich vyzdvihl dobrovolny odchod zastnand i1 zbrklé
propoustni, které paralyzovalo organizagledna vedouci vytusila, Ze j&go Spatid a
dala vypo¥d’ dohodou. Na druhou nové vedeni vyvijelo natlak..aké.odeSla na
dohodu. DalSi dva lidi pak na hodinu vyhodiliDalSi poSkozenou oblasti je dR2
problematika pravomoci a zodgamnosti: ,Mam dod¢lat projekt a nestihdm. Prgbuji
pomoct, ale neni nikdo, kdo by rozhodlF@peni pomoci.”

Jako nefunknost systému se daji zhodnotit odpdivod R4. ,Zahajena znéha
v systému je nedeldna. Pracujeme intuitidy nemame jistotu, jakymi principy se
mameridit. Nevime, zda sfaijeme to, co se od nagekava, protoze zadna rozhodnuti

hlavniho manaZzera nejsou jista.”

Zména organizace prace

Tato Urové se zabyva hodnocenimovych procesi a rychlosti prace u
organizani zmeny.

R1 uvedl, Ze organizace prace se @wrazpomalila kwli nefunkeni interni
komunikaci:,Nic se zatim nedotahlo, vSechno trva hrézfouho, protoze vedouci CZS
nereaguje. MoZna se vSe rychleji dostane k vederé :ioveho zastupce vedouciho. Ale

tim, jak vedeni furt jedn& stejpomalu, tak je to jedno.”
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R4 poukazal na nefurtki procesy a postupy;Zmeény nebyly zavedeny
komplex@ a konstruktive, takze se steghiidim starymi pravidly. Velmiasto nevim co
déelat a jak cblat. Musim Zadat o pomoc a radu kolegy coz zpomatupu praci. Po
odchodu za@stnana: zistaly nepokryté jejich pracovni povinnosti. Musenuggovat
kdo je za co zodpesiny, kdo co da, a to také sttuje praci. Mam nedostatek
informaci.”

Nazor R3 se da vyjatlt velice stréné¢ a vystizg jednou ¥tou: ,Niektoré
menSie dielie procesy sa zjednodusili, inak neexistencia jpenganiza’nej Struktary
pracu skor komplikuje a zdrzuje.”

R2 si v odpo¥dich stZoval na nejasnost viitich proces: ,V nekterych
vecech netuSim na koho se obratitTaké naznéuje neustalou zgmu proces:
»Zahlcuji nads neustale sednicimi pravidly, které plati tyden a pak zaggdou nova.

Je to pakéarna.”

Zména pracovnich podminek

U pracovnich podminek byly zkoumany oblapbzitivnich i negativnich

vysledki zmeny.

R1 nebyl schopen vyjmenovat Zadny klad, ktery ¢men v pracovnich

podminkach pinesla.,Vse je Spat#.”

R4 odpowdél, Zze v pracovnich podminkach se neobjevila Zadiadna
zélezitost. U zhor3eni uvédcely vytet negaci;,Nepresnost zadanych GkolCasto
déldm prace, které kaf v Supliku. Ponizovani a shazovani hlavnim vedouci
Nedostatek dle vedouciho dotahovat Ukoly do konesqbi demotivene pri realizaci
Ukolu. Zastaveni procesu profesionalizace orgamzagnieni pivodniho, dobe
fungujiciho systému prace..Da seftici, Zze R4 se dotkl ¥tSiny oblasti u pracovnich

podminek.

U R3 doSlo k utlumu pracovniinnosti z néizeni vedeni organizace. To se da
povazovat za pozitivum a zaravea negaci,,Mam menej prace, kvoli tomu, Ze sa
momentalne jednacas’ mojej pracovnej naplne, podpora indickych rozvggv
projektov, zredukovala... ... Udajnecdsne. Na jednu stranu je to fajn, devek ma
viac casu sa nad vykonavanou pracou zamysh@ druhu stranu citi neistotu tddne
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toho ¢o bude dalej, nejaki moralnu zodpovedmosoci partnerom aj darcom, v

podvedomi je pocit Ze takéto ,&sné obmedzenie" asi nie je spravne.”

R2 povaZzuje za kladnou strankucv Ubytek byrokracie.,Zredukovaly se
porady, kterych bylo na dpvkus az pilisS. Také t@’ pociuji vice volnosti, co se &g
jednani. Nejsem tak ,seSroubovany“ j@enimi.“ Za negativum povaZzuje
pravdpodobné dlouhodobé poskozeni organizace ve vSeemhighcinnosti, proces a
vztahi: ,Zmena, ktera pravdpodobr@ jeSt neni ve finale a jiz poSkodila kde co, bude
mit jistt za nasledek dlouhé zotaveni se... Likvidace naSedmkawvého trustu je

evidentni a jiz v této detmejsme schopni samostatné akce."

Dilé&i shrnuti

Odpowdi responderit naznguji celkové zhorSeni podminek s provedenou
organiz&ni zménou v CZS. Byla,rozbitd" stara kultura organizace a nova byla
prozatim nefunéni. Bylo potl&eno vSe, ccEldridge, Crombie nazyva jedinénou
konfiguraci norem, hodnoteswdceni a zfisobi chovani, které charakterizuji styl, na
némz se skupiny a jedinci shoduiji z&etem splini ngjakych Gkot.>® Uvedené zrny
v organizaci vedly k chaosu, doSlo k zavaznémunilikomunikace ze strany vedeni a
k potl&eni samostatného jednani. Lze vydedukovat, Zénarbyla nefipravend, bez
vize a evidentéh nedokoena. Nasledkem toho je zvySena pracovnézzattera je

jednim z faktoi, ktery gispiva ke vzniku syndromu vyheni.

% ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Dotisk 2005, Praha: Grada, 2002. s. 199, ISBN2&D-
0469-2.
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ZAVER

Ve své bakal&ké praci jsem se zabyval orgarizbzménou, ktera proghla v
Centru zahrawhi spoluprace Charity Praha a jejim vlivem na meEnezniku
syndromu vyheeni.

Cilem prace bylo odp@dét na otazku,Jak soudasna organizéni zméha
probihajici v CZS fispiva ke vzniku syndromu vylieni u zan#gstnanai CZS?" Pro
ziskani odpogdi jsem oslovilctyii zamgstnance CZSfitze sekce PROS a jednoho ze
sekce FIS, ki@ mi umoznili provést polostrukturovany rozhovoodpowdét na mé
vyzkumné otazky. Zkoumal jsem jejich pocity a emospojené s vykonem v
zamestnani, patbami zamstnand, pribéhem, vnimanim a prozivanim orgariza
zZmeny.

Respondenti uvedli vyskyt fyzickych obtizi, zejmé&mazenou imunitu a anavu.
Objevuji se zdravotni obtiZze, jako bolesi a zad, které byvaji charakteristické pro
dlouhodobou praci s pdacem bez uvoléni a relaxace a mohou byt jednim ze
symptomnii pret€Zovani organismu.

V emani oblasti pevladaji pouze negativni projevy. Vyrazné mistoeb@l
Zlosti, bezmoci a frustraci. Ty prameni z arogaac@onizovani ze strany vedeni
organizace a z neschopnosti Zatmané tyto projevy ovlivnit ¢i potlatit. Patrni
bezradnost je z#fginéna nedostateou komunikaci mezi zafstnanci a vedenimiip
poskytovani informaci a v nulové &pé vazls. Absence jakékoliv konzultace
problémi a podpory vedou k pocitu osalosti. Z toho Ize odvodit neuspokojeni
zakladnich pdtb u zamistnand vedouci k dlouhodobému stresu s rizikem vzniku
burnout.

DalSi problémovou oblasti je nedostatek uznani ehyaly, ¢cimZz dochazi ke
ztra€ motivace. B rozhovorech byla u respondéntiditelna patrna Unava, coz bylo
také potvrzeno v odpedich. RedevSim psychicka uUnava, kterd sgenasSi do
rodinného Zivota i mezilidskych vztaima pracovisti.

Nicmérg, vedle negativnich projéy zde zndna @inesla i pozitivni ovliveni. U
n¢kterych respondefitse po wtité dole zlepsSil osobni Zivot arpstali tolik It na préaci

a jinde se zlepSily vztahy na pracovisti.
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V oblasti pracovniho prosdi roviéZz nejsou séleni respondeiit pozitivni.
Povazuji ho po provedené &md za zhorSené. Velké problémy i®pbuje nejasné
definovani novych roli, kompetenci zé&sthandé a hodnot organizace. Vykon prace
Zt€Zuji neustale se é&nici pracovni postupy a nemoznost podilet se nanaof.
Nespokojenost s pracovnimi podminkami je alarmugiodtoZe nevyhovujici pracovni
podminky pati mezi rizikové faktory ovlisiujici riziko vzniku syndromu vyheni.

Pfi provadni organizani zmeny nebyla dodrzena zakladni pravidla pro
zvladnuti organizéni zmeny — informovanost a komunikace. Proto doSlo kasitukdy
zanestnanci nevidi a nechapou systém émgn Za sodasné situace se vSichni
respondenti odmitaji ztotoznit se &mou. Odpor ke z#né je také spojeny s myslenkou,
Ze organizeni zmena v CZS byla bez vize, négpravend, chaoticka a niepesla
efektivni znény ve fungovani organizace.

VétSina odpowdi responderit byla v rozporu $erzbergerovou teorii dvou
faktoni zakladnich pdeb zamgsthand — byly potl&ené nebo zakonzervované
motivatory a hygienické faktor§®

Z informaci ziskanych z vyzkumu odvozuiji, Ze orgatfmi zména, ktera jest
evidentd neni ukokdena, vyvolava mnozstvi fakinr které gispivaji ke zvySenému
vzniku rizika syndromu vyheni u zanistnané CZS.

Vzhledem k mému pracovnimu pdm v Chari¢ Praha, organizaci, ktera je
uzawena myslenkam firhazejicim zezdola, neni v s@sné dob mozné pedeslat

Zadné navrhy a dopateni ke zlepSeni situace v organizaci CZS.

® TYSON, S. — JACKSON, TOrganizani chovanj 1. vydani, Praha: Grada, 1997. s. 33-34, ISBN 80
7169-296-4.
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