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ABSTRAKT

Bakaldska prace seénuje problematice syndromu vyitemi u manazér Prace je rozt
lena do dvouwasti. Prvni, teoretick&st vymezuje pojmy syndromu vyiiemi, jeho pizna-
Ky, priciny, jednotlivd stadia procesu wiemi a prevenci. Druha je praktickast, kterou
tvoii kombinovany vyzkum pomoci metod dotazniku a reone. Jeho cilem je zjistit
arovei, projevy, gciny syndromu vyhieni a sekundarni prevenci uglaanou u mana-

zenm.

Kli¢ova slova: Syndrom vylieni, burnout, stres, manaZzer, faziézmpaky, giciny, motiva-

ce k praci, vyerpani, prevence.

ABSTRACT

My bachelor’s thesis deals with issue of butreyindrome at managers. My work is di-
vided into two parts. The first, theoretical pagfides terms of burnout syndrome, its sym-
ptoms, cause, individual stages of the burnoutge®@nd burnout prevention. The other
part is the practical one and it comprises a coetbiresearch by means of questionnaire
survey and interview. Its aim is to ascertain thenbut level of managers, manifestation

and cause of burnout syndrome and applied secopdavgntion applied at managers.

Key words: burnout syndrome, burnout, stress, memagage, symptoms, cause, motivati-

on to work, exhaustion, prevention.
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UvoD

Pro svou bakatakou praci jsem zvolil téma riziko vyskytu syndromyhoieni u mana-
Zeri, neba@ se mi jevi problematika syndromu vykai v dnesni usighané dob velmi
aktualni. Diky hektickému Zivotnimu tempu, ve ktaré troufam sitici — wtSina lidi
v naSi zemi proziva svou Zivotni cestu, se bezatigse prevence vyskytuje nap profe-
semi utité riziko vzniku syndromu vyheni. | skuténost, Ze mladi lidé posunuji kariéru
stale vice do pdpdi svych zajm na ukor tradini rodiny, podporuje riziko vzniku tohoto
syndromu. Aktuélnost tématu podtrhuje fakt, Ze s&ésiobjevuji v poslednich leteégtné
bakal&ské a diplomové prace zabyvajici se touto probldmata stejg tak pibyva od-

bornych setkani a semitiéna toto téma.

V teoretickécasti této prace se zamji na popis, definice, ffznaky, giciny vzniku,
stadia syndromu vylteni a také na prevenci syndromu vkdrd. Teoretick&ast poslouzi
jako ,odrazovy nistek” procast praktickou, kterou zaffim na jednu z rizikovych profesi
vzhledem k syndromu vylieni, a to na manazery. Manazery zde rozumim vyaogazo-

vané zamstnance, jejichz zaacast pracovni doby t¥djednani s lidmi.

Za cil této prace si stanovuiji zjistit trdveyndromu vyhteni u manazér Jaké jsou
projevy a piciny syndromu vyhteni u zasazenych manaierjakou uplatuji tito manaze-

i sekundarni prevenci.

Danou profesi jsem si pro vyzkum zvolil z jednodého dvodu - sam totiz daie vim,
co obnasi dlouhodeélse angaZzovat na manazerské pozici. | z tohotektiNapiho divodu
jsem geswdéen, Ze pro dalSi zkoumani rizika vyskytu syndromlioieni v této praci bu-

de tato profese optimalni.

Tato bakal&ké prace rize poslouzit, mimo socialnich pracoviikxgiteld, zdravot-
nich sester, poradgcci zminénych manaZér, nagi¢ profesemi kazdému, komu neni lhos-
tejna jejich dusevni kondice. Tento syndrom segugjg fedevSim u osob, které jsoii p
své praci v jakémkoli kontaktu s druhymi lidmki¢nu pripadného vyhieni nizeme vSak
hledat nagiklad i v rodinném Zivay, ¢i dokonce pi realizaci stavby rodinného domu pro

svou rodinu. Ale o tom jiz v dalSich kapitolach.
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1 SYNDROM VYHO RENI

Podle Kivohlavého (1998) zaved! vyraz burn-out syndronya@som vyhdeni) do lite-
ratury H. Freudenberg roku 1974 v jeho publikovangsopise (,Journal of Social Is-
sues"). Oznall tak jev, ktery byl znam jiz dve, nikdo ged Freudenbergem jej ale nepo-

jmenovalci nevymezil.

Tento stav celkového #grpani byl ve své podstarachycen uZ ve staréRecku ve
znameé powsti o Sysifovi vyjadujici celkové vyerpani, kde musel Sysifos dovalit kAmen
na vysokou horu, av8ak nikdy nedoséhl vrcholu, gi®tse mu kdmen vzdyqa cilem
vysmekl a skutalel dal Prace v této p@sti vyjaduje vycerpavajici trapeni bez konce.
Dokonce i v bibli se nizeme setkat s fenoménem celkovéhoevgani. Také v krasné

literature mizeme na tento jev narazit pé&me casto.

Podle Kivohlavého (1998) je pra¥godobné, Ze sam objevitel syndromu wigm
Freudenberg byl k jeho vymezeni inspirovan beligtkeu knihou. Konkrété knihou Ri-
pad vyhdeni (A Burn out Case) od autora Grahama Greena&tdvVKknize se dtieme o
Zivotnim gibéhu na@jného architekta, ktery vstupuje do Zivota s vellkgapalenim a &-
kavanim. Setkava se ale s dekavanymi problémy, které povaZzuje za nesmysinéo Ty
problémy se mu ale netigotekonavat a jeho nadseni klesa. Az poté znechueeten

v soudobé spotmosti utika z prace do africké dzungle.

Jak niZzeme zpozorovat u hlavniho hrdiny vySe uvedenéykaitliora Grahama Greena,
burn-out postihuje prévidi, ktefi nastupuji do prace s velkou mirou nadSeni a wyap-
kou miru motivace. Pokud lidska bytost bere sv@acipspiSe jako povolani, sluzbu lidem,
bohu, ¢i vy3Simu principu, nez-li za namezdnou praci, bje& vice postizena rizikem
vyhoreni. Proziti vyhéeni byva o to intenzivijsi, hlubsi, pichazi pocit promarmného,
bez&elného Zivota. Tak jako iiie selhat, shet predstava, Ze prace je odgdv aieSenim
existencialni otazky: ,Pkovlastré Zijeme?“, stejt muze shdoet i zamilovani. Podstata

vyhoieni tak spéiva v existencialni péeke vérit ve smysluplnost Zivota.

Pro odborniky zabyvajici se otazkami vatamezi zdravim a nemoci byl pr&existen-
cialismus inspirujicim mySlenkovym zdrojem. Jizotbinuti gineslo nejpodstatijSi otazky
vztahujici se k prozitkn vyskytujicim se v souvislosti s krizi os&dého jedince — intelek-
tuala. Tuto existencionalni kriziipobi pocit iplného osami, distancovani se od dosavad

zakEhnutého rutinniho rezimu Zivota, spoléhani pouzelastni sily se stava nutnosti. Dle
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existencialisi je nutné vyrovnat se s pocity osamoceni, starbstinadje, zoufalstvi, Uz-
kosti atd. Uzkost jeftom jeden z hlavnich pojinexistencialniho fistupu, hlavni hybnou
silou v prozivani reality. PovaZuji za nutné dosmatdo wité mezni situace provazené
podobnymi pocity pro wdonmeni sebe sama ve smyslu existence. Mezi takovétmimez
situace pat praw i stavy prozivané v ramci vybeni. DalSim vyznamnym zdrojem je
stres. Jako vysledek nerovnovahy mezi hodnocenigadavki a hodnocenim zdrbj

k jejich zvladnuti poskytuje také zazemi pro kormtegyndromu vyhteni (Kebza, 2003).

1.1 Definice syndromu vyhareni

Definic syndromu vyhi@ni je nepeberné mnoZstvi, povazuji zde za nutnasteré de-
finice uvést. Da séci, Ze vSechny definice vybeni maji ikteré spoléné znaky, které si

dovolim vypsat.

Jeklova (2006) tyto znaky pojmenovava jako:

Pritomnost negativnich emocionalnictizmaka jako napiklad deprese, \Werpani,
a jine.
- Spojeni s ufitymi druhy povolani, které jsou uvédy jako rizikové, kupikladu

pomahajici profes& manazé.

- Snizena efektivita prace nebyva spojena se Spatoganovnimi schopnostmi a do-
vednostmi, ale naopak s negativnimi vy®mymi postoji a s chovanim, které plyne

Z tchto postaj

- Duraz je kladen spiSe na psychické&paky a na prvky chovani, nez na provazejici
télesné piznaky.

- Syndrom vyheeni se vyskytuje u psychicky zdravych lidi a nessiuak s psychic-
kou patologii.

Krivohlavy (1998, s. 47-48)tpdklada celouwradu definic odbornik zabyvajicich se

dlouhodols timto jevem:

Henrich Freuber: ,Bornout je stav vypléni vSech energetickych zdéopivodre velice
intenzivieé pracujicihocloveka (nap. lidi, ktefi se snazi druhym lidem v jejick¢kostech

pomoci a pak se citi samigmozeni vlastnimi problémy).”
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Shirley Kashoff: ,Burnout je stasoveka, ktery se podoba vysychani prathénvybijeni
baterie. Stejti jako stres ani burnout neni mimo nés, ale v n&szndme ho, dokud se

v nas nezabydli.”

Potterova (1997) poukazujé popisu vyhdeni na tendenci negativniho vztahu mnoha
lidi ke své praci, kdy se potykaji s vyraznou nétltodit pravideld do prace, prace se
pak stdva bezducha athnadSeni i motivaci. Schopnosti a znalosti se ighion neztrati,
ale klesa vniini naboj i cht podavat vykony. Ozigani vyhdeni za nemoc duSe se mi jevi
velmi trefné a az bolestrvystizny mi gipada citat Alberta Camuse: ,,Bez prace cely Zivot

ztrouchnivi, ale kdyz je prace bezduchd, Zivotiss d umira.”

1.2 P¥#iznaky vyhoreni

Vyhateni je syndrom a syndrom je skupindzpaki. Pati sem tedy celéada projev z
oblasti emoci (sktienost, popudlivost, bezmocnost), postpechd, cynismus, zapomi-
nani, nesougtdnost) a mezilidskych vztah(snizena ochota pracovat s lidmi, stazeni se,
soukromé konflikty). Svou diasi syndrom vyhieni vybira také vétesné rovig, které se
projevuji napiklad ¢astymi potizemi se spankem, jidletihgvék se mize snadno unavit,

nebo mit vysoky krevni tlak. (Peterkova, 2009)

NiZze uvadim fehledny, podrobny popis jednotlivychiiznaki syndromu vyheni roz-
déleny do jednotlivych oblasti (Urovni), ve kteryahtgto iznaky projevuiji.

Podle Kebzy (2003, s. 9-10) se projevuiji:
».Na psychické arovni:

- Dominuje pocit, Ze dlouhé a namahavé Usiléconjiz trvd nadrdrne dlouho a
efektivita tohoto snazeni je v porovnani s vynaloaenamahou nepatrna.

- Vyrazny je pocit celkovéhoigrlevsim pak duSevnihasgypani, v duSevni oblasti
je pak prozivanoqedevsim \derpani emocionalni, dale pakdgrpani v oblasti
kognitivni spolu s vyraznym poklesem az ztratoivams. Unava je popisovana
dosti expresivér(,mam toho po krk®, ,jsem uz Upkna dré“, ,jsem k smrti una-
ven“, ,citim se jako vyzdimany*), coz je v rozpaeelkovym utlumenim a oplos-

tenim emocionality.
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Dochazi k utlumeni celkové aktivity, ale z\d&Stedukci spontaneity, kreativity,
iniciativy a invence.

Prevazuje depresivni ladi, pocity smutku, frustrace, bezvychodnosti a &eje,
tizive je prozivana marnost vynaloZzeného usili a jehkén&mysluplinost.
Objevuje se feswdceni o viastni postradatelnosti az bezcennostingkdy hranei
az s mikromanickymi bludy.

Projevy negativismu, cynismu a hostility ve vztklmgobam, jez jsou s¢asti pro-
fesionalni prace s lidmi (paciaih, klientim, zdkaznikm).

Pokles az naprosta ztrata zajmu o témata sougiseprofesigasto téz negativni
hodnoceni instituce, v niz byla profese az doskdnavana.

Sebelitost, intenzivni prozitek nedostatku uznani.

Iritabilita, nekdy téz (selektivni) interpersonalni senzitivita.

Redukceinnosti na rutinni postupy, uzivani stereotypniéizifa klise.

Na urovni fyzické

Stav celkové Unavy organismu, apatie, ochablost.

Rychla unavitelnost, dostavujici se po kratkyep&th relativniho zotaveni.
Vegetativni obtiZe: bolesti u srdce.¢camsrdeni frekvence, zazivaci obtize, dy-
chaci obtiZze a poruchy (nemoznost se dagtateadechnout, ,lapani po dechu*,
atd.).

Bolesti hlavycasto nespecifikované.

Poruchy krevniho tlaku.

Poruchy spanku.

Bolesti ve svalech.

Pretrvavajici celkova tenze.

Zvysene riziko vzniku zavislosti vSeho druhu.

Zasahy do rytmu, frekvence a intenzitggné aktivity.

Na urovni socialnich vztan

Celkovy atlum sociability, nezdjem o hodnocentramyg druhych osob.

Vyrazna tendence redukovat kontakt s kliefagto i s kolegy a vSemi osobami,
majicimi vztah k profesi.

Zjevna nechtik vykonavané profesi a vSemu, co s ni souvisi goldarmonogram
prace, zpracovani vysledkdohoda novychi nahradnich termiia).

Nizka empatie (projevuje gastoci témer vzdy u osob siwodre vysokou empatii).



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 15

- Konkrétr-opera’ni styl mysleni.

- Postupné natstani konflikt (vetSinou vSak nikoli visledku jejich aktivniho vyvo-
lavani, ale spiSe widledku nezajmu, lhostejnosti a ,socialni apatie“waahu k
okoli).”

Podle Jekloveé (2006¥ipazuje mezinarodni klasifikace nemoci syndromu yghbkod
ICD 10, kategorie Z 73.0. s ndzvem Problémy spojewoétizemi v uspgddani Zivota.
Uvadi symptomy roderéné na psychické ffznaky v kognitivni rovig (ztrata nadseni,
nechu, negativni postoj aj.), psychickéiznaky v emocionalni rovin(sklicenost, nespo-
kojenost, agresivita, aj., v extrémnicligadech mze vést az k vypuknuti dusevni nemo-
ci), telesné piznaky (poruchy spanku, vegetativni potiZze aj.pasocialni vztahy (ubyvani
angazovanosti, omezeni kontalkstklienty, gibyvani konflikth nebo zanedbavanfipravy

do prace aj.)

Projevy gkterych giznalki nemusi nutét znamenat samotné vyitemi. Napiklad preva-
Zujici depresivni laghi z oblasti piznaki na psychické Urovni fize byt spojeno kujkla-
du s narénou Zivotni situaci, nebo traumatickymi zazitky adi. Nebo @izné formy una-
vy z oblasti piznaki na psychické idesné arovni mohou souviset s vyraznym fyzickym
nebo intelektovym vykonem. Zd¢hto Fiznaki se zpravidla dostanemékdiadnym odpo-
¢inkem. Rozdil spg&iva v tom, Ze P vyhoieni se Unava poji s pocity selhdvani a marnosti

a z této unavy spojené s vykaim se bohuzektinym odpdinkem nedostaneme.

Proclovéka, ktery se ocitnul v jedné z pokilejSich fazi vyheeni, uz neni ani rodina
piatelé zdrojem energie a uspokojeni, spiSe prgeho blizci gedstavuji jen dalSi naroky,
pied kterymi se bude lepSi schovat. Tyto negativistgje z&inaji u sebe samého. Lidé,
kterym hrozi vyheéeni, mivaji zpravidla negativni vztah k vlastnigpr&i vliastnim asp-

cham i ke svym klienim.

Samotejnme se takoveé postoje projevujiaznymi zpisoby a v @izné intenzi¢ v zavislosti

na stadiu vyhteni.
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1.3 P¥i¢iny vzniku vyhoieni

Na gic¢inach vzniku tohoto zhoubného procesu se mohowiéumie podilet osob-
nostni dispozice postizeného, nedostadesocialni opora, mySlenoc¢itym zpisobem ne-
dostatén¢ fungujici systém sociélnich vziah vazeb, zanedbavani udrzeni a podpory mo-
tivace (& z naSi stranyi ze strany naidzeného) atzné z&zZoveé situace, detre stresu,

jemuz vyhrazuji podkapitolu této kapitoly.

Dle Jeklové (2006) byva syndrom vykoi ozndovan jako ,fenomén prvnich let v za-
meéstnani®, kdy po vysokychdekavanich, entuziasmu nastava zklamani, frustbezamoc
a rezignace. Jakou roli sehravdiji ypyhoreni osobnostni prognné, je zatim nejasné. Mno-
ho expert vidi jako hlavni picinu vyhareni podminky na pracovisti, okruh spolupracovni-

kit a dalSi sociologické faktory.

Daraz na pracovni podminky kladou i jini odborniadfe Kebzy (2003) rozvijejigkte-
i zahrantni autdi hypotézu infeknosti tohoto syndromu. Vznik a rozvoj vyieni by se
tedy mohl v utitém socialnim prosedi snadégi Sitit, nagiklad v socialnim progedi re-

které firmy, instituceti komunity.

Podle Rushe (2003) je vyiemi cenou, kterou plati lidé za své vyrazné&dsp. Vicle-

nuje velice prakticky deset n&jir¢jSich @icin tohoto stavu.
- Pocit nutkdni namisto povolani
- Neschopnostibrzdit
- Snaha udat vSechno sam
- Prehnana pozornost k cizim problém
- Soustednost na detaily
- Nerealna dekavani
- P¥ilis velka rutina
- Nespravny pohled na priority v naSem Zzi/ot
- Spatny &lesny stav

- Neustalé odmitani ze strany druhych
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Krivohlavy (1998) uvadi jakoifiny vyhoreni dlouhodoby bezprdsdni styk s lidmi,
neusgsné jednani s lidmi, némérenou pracovni dobu gipSnymi poZzadavky kladenymi

na pracovnika nebo velicgigné pracovni podminky atd.

Existuji fizné osobnostni struktury¢které inklinuji ke vzniku syndromu vyheni vice.
Spole&énym znakem lidigchto nachylgjSich osobnostnich struktur je, Ze neéjirhospoda-
fit se svymi ¢lesnymi a duSevnimi rezervami. Vysiluji se tak Vasti duSevni,desné,

pracovni i rodinné az do ¥grpani (Kallwass, 2007).

1.3.1 Stres

Stresem (distresem) zde rozumim negatpisobici stres. Narozdil od eustresu — klad-
n¢ pusobiciho stresu - e distres P vySSi intenzié stresové reakce byt v procesu vedou-

cim k vyhdeni jednou z ficin.

Dle Krivohlavého (1994) se stresem obvykle rozumiimnistavéloveka, ktery je bd
nécim ohrozovan, nebo takové ohrozetékava a fitom se domniva, Ze jeho obrana proti

negiznivym vlivim neni dostatsa.

Kebza (2003) upoziuje na statistiky, které ukazuji, Ze vice nez 7(08%eaci v praci
z davoda pracovni neschopnosti je Z&fnéno nemocemi majicimi souvislost se stresem.
Stres je rozliSen na mimopracovni (kde hraji vyoazroli chronické denni mikrostresory a
téZké Zivotni udalosti) a pracovni (ktery souvisisseialnim progedim v praci, obsahem
prace, organizaci i titymi opera&nimi aspekty provashého ukolu). Pracovni stres klasifi-
kuje podle gkolika kategorii:

- Problémy souvisejici s rolemi, které jedinec zagtgonflikty roli)

- Naroky souvisejici s obsahem prace (pracovni z@t&edpoednost)

- Organizace prace (potize s komunikaci, nejasné xgmekompetenci a odpéd-

nosti)
- Profesni perspektiva (nejasny kariédd, nevyuZiti potencialu)
- Fyzické progsiedi (hluk, prach, teplota, bezp®st prace)

Clovék se v pibéhu Zivota setka s né&znsjSimi stresorygi stresujicimiciniteli vyvola-

vajicich stres. Mzou to byt fyzikalni stresory, jakymi je mamlkohol, nemoc atd., nebo
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emocionalnig¢imz je mysleno nase rozpoloZeni, kdyZ prozivanigyrarmutek, Uzkosti

strach.

Dle Potterové (1997) je rejstji se vyskytujicim stresorem zma. Jakakoli zrina,
dokonce i zmina k lepSimu v nas vyvolavacdity stres. Se zémou gichazi strach, nejisto-
ta a pochyby. Zrna vyZaduje &eni a pizpasobovani se novym podminkam. Stejak
ztrata kontroly a pocit bezmocitibe byt vyraznym stresujiciginitelem. Ugité predstavy,
Ze kdyz nerdizeme kontrolovat situaci, okolnosti se mohou obgtti nam, ohrozZuji &t-
Sinu lidi.

Dle Kallwas (2007) je stres subjektivni prokjtpro rejz neexistuje Zzadné zavazné nebo

~ V7

objektivre oweritelné neritko. Klade tak velky draz na individualitu.

Krivohlavy (1998) definuje stres jako vztah mezémha silami, které fisobi protiklad-
né. Zdiaraziuje taktéZ subjektivitu definice v zavislosti nalividualité. Souborem nega-
tivné pasobicich zatzujicich faktoé rozumi zmihované stresory, naopak salutory se rozu-
mi soubor naSich obrannych schopnosti stres zviZddbuci je, aby byly tyto sily vyrov-
nany, nebo aby sila salutiobyla vySSi nez stresinrPrevazi-li vSak souhrnna sila stresor

souhrnnou silu saluthbrdochazi ke stresu.

Do tohoto nezadouciho stavu zvaného stresréd)sse dostavame, jestlize negativni

vlivy, které na nasisobi, gevysi naSe moznosti a schopnosti sgvstb negativnimi vlivy

vyporadat, jak ukazuje obrazek1.

Obrazeké. 1: Nevyrovnana Zivotni situaceifiohlavy, 1998, s.78)

i
Nevyrovnand Zivotni situace

Salutory

Stresory

Tam, kde selovék dlouhodol pohybuje ve stresové situaci, a zwadak tam, kde se

dostava do distresoveé situace, zvySuje se nebiezyleoeni.
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1.3.2 Situace podporujici vyhaeni

Nenajde se zartnani, které by netto néjaké demotivani aspekty. Existuji vSak za-

meéstnani, ve kterychipvaZzuji situace, které vykeni vyvolavaji.

Podle Potterové (1997) uz dokonce Japonci wiwermin ,karoshi“, ktery znamena
smrt gepracovanim. Uvadi typické situace, které mohaisabpit, Ze i ti nejvice motivo-
vani zandstnanci mohou vyhet. K vyhdeni gispivaji situace, kdy mame velice kritické
nadizené. Perfekcionismus — naSe vlastni gléistvi nds mize gedukovat pro vyhoe-
ni. Nedostatek uznani —ire nahlodat nadSeni pro praci. Neodpovidajici tineahodno-
ceni — kdy mame pocit, Ze naSe vysoké vykony negjestaténé ohodnoceny. Prace neod-
povidajici kvalifikaci pracovnika — kdy prace neodjga kvalifikaci ctizddostivého za-
meéstnance (ktery to fize povazovat za nedostatek uznani). Nejasnost +ié&ige nedo-
statek informaci o naSi praci a o tom, co se odc¢ekava. Nevime tak, jestlicthme
v danou chvili spravnouge. Ukoly bez konce, néjklad nekongna fronta zakaznik ja-
kakoliv prace, ktera nema jasmymezeny z&tek a konec. Nesplnitelné ukoly, kdyibe
byt dkol jas® vymezeny, jen neni mozné ho splnit (filllad obhajky® jasré vinného
klienta). Nevyléitelni klienti — miZe se tykat lidi pracujicich ve sluzbach, inagocialnich
pracovniki, kteti maji velké mnozstvi kliedts néeSitelnymi problémy. Nestitelné po-
Zadavky znamenaji, Ze spii jednoho vylduje spléni druhého (nap kdyZz mame dva
nadizené a kazdy ma jiné pozadavky, které se navzajgnduji). Konfliktni role, kdyz
méclovek vice roli s rozdilnymi poZzadavky. Konflikt hodnotagiklad kdyZ jsou moralni
hodnoty v konfliktu s pracovni kariérou a jednodeejuspokojit bez poskozeni druhého.
Pocity zbyténosti — mohou fijit pres znany Usgch, ktery ale nejfinasi trvaly pocit uspo-
kojeni. Pracovniigtizeni, kdyZ mame vice prace, nez kolikzeme v danéniase zvlad-
nout. Byrokracie v souvislosti se Spatnymi pracaovrpodminkami, s pocitem Ze néaete
ovliviovat afidit svou praci a pracovni prastli, nebo také nedostatek schopnostierke

vzniku vyhdeni gispet.

VSechny tyto uvedené situace z profesniho d@ivéts mohly, nebo mohou potkat. V si-
tuacich chybi fisady, které jsou nezbytné pro udrzeni vysoké raotivRPevaha takovych-

to situaci niZze lehce vyvolat proces vytreni.
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1.4 Stadia vyhareni

K samotnému vyheni vede #kolik stadii, odbornici fedkladaji tizné pojeti fazi toho-
to procesu (odit az do dvanacti fazi, jednodu&$ihlubSi pohledy na jibéh procesu).
Faktem ale &stava, Ze cely proces, jehoz vrcholem je wghg miZe trvat mnoho ®sioi
az let. Probiha vdkolika fazich, které jsoutené dlouhé. Uvedu zde jak fazeugmehu
burn-out podle A. Laengle (ktery vidi faze, Uzce spojené siemi procesy), tak fibéh

procesu vyhiteni v @ti fazich, se kterym jsem se setkavakasgiji.

Podle Jeklové (2006) nAm nabizéitdr ndzorné &eni Edelwich a Brodsky, proces o

péti fazich ma tento fhibeh:

- NadSeni — p&ateeni idealismus a nerealn&eakavani, prace se stava pro jedince
velmi dilezita, neefektivlé vydava vlastni energii éasto se dobrovoipiepraco-
vava.

- Stagnace — jedinec slevuje ze svydekavani, vnima vice realné podminky pro
svou praci, pomalu se z#mje na uspokojovani vlastnich pelv (plat, volnycas

apod.)

- Frustrace — zde Zma pochybovat o smyslu své prace, o tom, zda rméaanj ,pe-
covat" o klienty, objevuji se vyrazjsi fyzické a psychické potize, problémy ve

vztazich.

- Apatie — jedinec je trvale frustrovan, neschopewrit situaci podle svychdeka-

vani, pracuje jen tak, jak je to nezhytmutné a vyhyba se novym Gkab.

- Intervence — vede k jakémukolivgruseni tohoto procesu.i¥e jim byt geruseni
prace, wita zivotni znéna, vicecasu pro sebe,fphodnoceni situace a realisticky

nahled.

ToSnerova (2002)fpdklada podobné rozeni procesu burn-out na&tpfazi s rozdilem
Vv pojeti posledni faze, ktera je popsana jako mdvyhdeni (dosazeno stadia uplného
vycerpani, prace ztratila smysl, vyskytuje se cynisnagosobgni, odcizeni, vymizeni
reflexe vnitnich norem). Z této posledni faze Uplrozvinutého syndromu vylieni je
cesta zpt jiz velmi t€Zzka. Byva Ststim, pokud se podfaproces pochopit a zastavit ve fa-
zich frustrace, nebo apatie. Nejlep&dpoklady pro to, aby se rozvoji syndromu zabrani-

lo, jsou ve fazi stagnace.
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Zminovany hlubsi pohled na{di¢h propadu do vyheni, jehoz autorem je Alfried La-
engle, pedklada Kivohlavy (1998).

Obrazeks. 2: 3 faze pkbéhu burnout podle A. Laengle {iohlavy, 1998, s. 65).

3 faze prubéhu burnout
podle A. Laengle

L II. I1I.

nadseni utilitarni popel
zdjem

Prvni fazi rozumi autor situaci, kdy mige@ sebou nadSerovek urcity cil. Ma pro co
Zit a jeho Zivot je smysluplny. Chce s@bfizit vytcenému cili, takze ma ca@lat. Pracovni
¢innost je prosedek k dosazeni cile. Prace sanmigda o péi o klienty, vyzkum, projek-
tovani, vyukuci snahu pomoci sociatnslabym atp., je smysluplna. Doy ma odivod-
néné pra@ je dilezité praci vykonavat.

Druhou fazi se z prasdku stava cil — uzitkova hodnota. Ten, kdo zpmacpval, pro-
toze nél pred sebou uity cil a cilovou motivaci, pracuje nyni proto, e mu Zadoucim
stal vedlejSi produkt, naéiklad mzda. Pozvolnaiestava dat z divodu, Ze v dané préaci
vidi smysl Zivota. Bla nagiklad jen pro mzdu aifitom se neustéle vzdaluje od prvotniho
cile. Restava byt, kym chit podle prvotniho rozhodnutii€sto ve své profesi dale fungu-
je, ale jeho nadSeni&aa pohasinat. Dochazi k tomu, co se ¢éajgterminem ,odcizeni*.
Toto odcizeni je pakipdstupgm existencialnino vakua neboli prazdnoty byti. Adkli
motivace je neuspokojena. Misto smysluplnych néstupuji zdanlivé. Tragédii je, Ze tyto
nahrazkove, zdanlivé cile ziz@o Zivotu neuhasi. To, c@&ld Zivot Zivotem, pré stoji za

to zit, to uz neni.

Treti fazi nazval A.Laengle ,zivotem v popelufjtpm naznauje jeho ti charakteristi-
Ky: ztratu Ucty k hodnétdruhych lidi, ¥ci a cili (vede k ,z¥creéni* socialniho s¥ta u
¢loveéka postizeného burnout, na lidi se pak jedinec gika na material, v chovagéetna
necitlivost, disrespekt, cynismus, sarkasmus)ttéicty k vlastnimu Zivotu gestava si

vazit vlastniho Zivota, ztraci cit a soudeit i sam se sebou). V této fazidovek niceho
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nevazi. Nic pro § nema opravdovou hodnotu. O nic smyslupiného mdend’ropada do

Zivota beze smyslu.

Oboji uvedenéleréni nazorg zachycuje postupny vyvoj syndromu vybapi. Z&atek
provazi velké nad3eni pro praci s vlastnim pocigenysluplnosti.Clovék jasré smstuje
k cili. Tyto idealy vSakélovék postup® ztraci, az na konci vede tato ztrata kimiinu
rozkladu, z ghozZ jedinec nemusi najit cestué¢z@ opousti zawstnani. Jak asi proziva

¢lovek takovou bezvychodnou situaci, si dovolim nastirdglSi kapitole.

1.4.1 Prozivani samotného vyhgeni

Prozivani vyhieni zavisi na povaze daného jedince. Kazdy proaikiéieni svym spe-

cifickym zpisobem v zavislosti na jediéreosti osobnosti.

Podle Jeklové (2006) bude mékdo tendenci se stahovat do vlastnihstayvnereago-
vat, bude se snazit nekontaktovat klienty ani gp@lcovniky¢i rodinu a uzavirat sered
okolim. Jiny bude postugrpisobit agresivé, bude napadat svou praci i ostatni, zpochyb-
novat jeji vysledky i smysluplnost, agresivitu bugévat jako uvaiovaci ventil pro silici
pietlak v sob. DalSi bude mit tendenci svou praci bagatelizgegitdilezitost i vysledky

pro néj nebudou mit hodnotu.

Cx¢li prozivani vyheeni do ti Urovni:

s s

- Prozivani ve vztahu k selsamému, které jedinec blizici se vidgmd proziva sam
v sol® (beznadj, velkou Unavu, pesimismus, uzkost, strach, @mneyerpani, od-
stéeni, ztrdta motivace, nizké sebehodnoceni, nee@gstatrivosti i sebemensi

problém jedince zakuje).

- Prozivani ve vztahu k ostatnim. Ve vztahu k ostatliidem je jiné prozivani, nez
tomu bylo dive (lidé jedince oléZuji, jedna s nimi chladn bez citové angaZova-

nosti, ztraci empatii, nezajimaji ho druzi lidé, @msi o m mysli).

- Projevy vyhdeni navenek se ime projevovat nejizr€jSimi zpisoby: SniZuje se
produktivita prace, s@asré se zvySuje aktivita jedince, aby stav vyrovnakebs
praci donti, pracuje pesas, ale produktivita pracaigtava bd’ na stejném bad
nebo se dale snizuje, coz zvySuje prozivani frasteaprace. Ztrata odvahy, fyzicka
Gnava, negativni postoj ke &u, podrazénost, ztrata vnihi energie, nespolehli-

vost, neobjektivnost, neschopnassit kazdodenni problémy.
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1.5 Prevence syndromu vyheéeni

Snazsi a vyhodjsi pro nas je negativnimigledkim pracovniho streséi samotnému
syndromu vyhteni gedchazet, nez je poté odsimaat,ci snazit se snizit negativni dopady
syndronti vyhaoreni na nasi osobnost a nas zivot.

Pokud je vyhieni disledkem nerovnovahy mezi profesnitekavanim a profesni reali-
tou, je dle Kebzy (2003) mozné tento nesoulad zihgrdhak na strahjedince osvojenim
si strategii zvladani stresu a zakladnich pashganoceni stresujicich situaci.

Na stras zantstnavatele pak zénou jeho organizace a kultury. Vzhledem k tomu, ze
se burn-out syndrom promita do postaj zmisohi chovani souvisejicich s vykonem pra-
covni ¢innosti, jako je absence v zastnéni, zmny zangstnani, snizené pracovni Usili,
snizena pracovni spokojenost atd., ma i ekonondakkedky. Je i v zajmu zatatnavatele,
aby se prevenci burnout syndromu zabyval. Proto/jé v pogredi zajmu organizaci roz-
VO] progranti zaneienych na osobni rozvoj, pracovni poradenstvi, kyaviprofesnich
dovednostech, tymovou spolupraci nebo zvy3eni pgaticovnik natizeni.Rada podni-
kt v zahranii investuje do kondnich program, které prokazatetnsnizuji fyzicky i psy-
chicky stres, a tim i naklady na nemocenské davkylduaci pracovnik. Opateni na
straré organizace rive sp@ivat feba ve zvySenidasti pracovniit na rozhodovani, vytvo-
feni socialy citlivého prostedi. Pozitivnim faktorem s ohledem na spokojenestasist-
nanim je spokojenost s rid@@kenymi, spokojenost se spolupracovniky, spokojes@®stu-
pem, spokojenost s fin&amim ohodnocenim a jasny kariétidd. Na stra# jedince je po-
treba zvladnout zakladni pravidla, jak si zachovaawvida nepodléhat stresu.

Kazdy ma pravo branit své zdravi, uchranimed adravi diky zvladnuti zaklédore-
vence, nizeme si uséit velké starosti. Nize uvadintkolik pravidel, ktera nam maji po-
moci chranit seifed stresem (ktery ie vést az k vyheni).

Pravidla jak se @Zeme vyhnout syndromu vyfeni uvadi ToSnerovi (2002, s.14):
~JAK SE VYHNOUT SYNDROMU VY HRENI?

1. Snizte iliS vysoké narokyKdo na sebe i druhé klade neustaidip vysoké naroky,
vystavuje se nebezfiestresu. Pijméte skutenost, Zzelovek je nedokonaly a chybujici.

2. Nepropadejte syndromu pomocnik&yhrete se nad@rné citlivosti k potebam dru-
hych lidi. Pohybujte se v rozmezi mezi sénoit a emocionalnim odstupem. Nesnazte
se byt zodpadni za viechny a za v3echgitm vice budete ostatnim poméhat, tim vice

budou bezmocni.
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3. Naucte serikat NE. Nenechavejte sefgiczovat.Rekrete ne, pokud budete citit, Ze je
toho na vas nakladanctis. Myslete akdy také na sebe.

4. Stanovte si priority Nemusite byt vSude a vzdy. Nevyplytvejte svagiena negetné
aktivity. Sousedte se naiinnosti, které si vyberte jako podstatné.

5. Dobry plan uSeti polovinu ¢asu. Zachazejte rozunanse svynrasem. Rozite si rov-
nomerné praci. \etsi ukoly si rozdte na diti etapy, které budete schopni zvladnout.
Snazte se vyhnout odkladani préace.

6. Délejte prestavky.Uvedomte si, Ze vaSe zasoba energie je omezen&itBlesBez jedné
cinnosti do druhé.

7. Vyjaditujte otewené své pocityPokud se vas cokoliv dotkne, dejte to najeveleje to
tak, abyste sami necittinezasahli druhého.

8. Hledejte emocionalni podporuSdllena bolest, polovhi bolest. Najdte si ,vrbu“,
divernika, kterému rizete otexkere vylicit svoje problémy.

9. Hledejte ¥cnou podporouVSechny problémy netete vyeSit sami. Neni nutné lamat
si se vSim hlavu sam. Poheotesi s kolegyémi a kolegy, poZzadejte je o radu a o0 na-
vrhy nareSeni.

10. Vyvarujte se negativniho myslenlakmile zabednete do hloubani a sebelitosékre-
te si ,stop“. Polozte si otazku: ,,Co je na rimlobrého?" Radujte se z toho, co umite a
dokazete. UzZivejte také pozitivnich stranek ziwdyahutnavejte vSechno, co podle vas
ma v Zivat nejakou hodnotu.

11.Piedchéazejte komunikénim problémim. Praci si dolfe piipravte, sdlte spolupra-
covnilkim i klientim hned na z&tku sva eekavani a cile. Vyhybejte se ukvapenym roz-
hodnutim, planym slibm, i vyheizkam.

12.V kritickych okamZicich zachovejte rozvah\.konfliktni situaci se nenechavejte svést
prvnim negativnim pocitem k impulsivnimu jednanieddmte si sy manévrovaci
prostor a gimerené zgsobyreSeni konfliktu. Konfliktni situaciidhete vyeSit paradox-
ni reakci, nebo humorem.

13.Néasledna konstruktivni analyzaProjdéte si z@tne kritické situace. Analyzujte svoje
chovani, navrhete alternativyeSeni. Zapojte do rozboru kolegyakolegy.

14.Doplriujte energii. VaSe prace neni pupekety. Vyrovnavejte pracovni za@t poteb-
nou mirou odpdinku. \enujte secinnostem a vztahm, pi kterych se citite d@b a kte-

ré vas naptuji. Osvojte si relaxani techniky.
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15.Vyhledavejte ¥cné vyzvyBudite oteveni novym zkuSenostem, dale &e a vzdlavej-
te. Roz§lovani obzoru a repertoaru komunikach technik zlepSuje schopnost zvladat
stres.

16.Vyuzivejte nabidek pomocilestlize mate pocit Ze v kritickych situacich agtgete
dobre, n¥li byste se snazit zmit své chovani. #hlaste se do vhodného vycviku, zor-
ganizujte mezi kolegymi a kolegy diskusni skupiny, poZadujte nar/fmehych supervi-
zZi vasi prace.

17.Zajimejte se o své zdraBerte vazdel varovné signaly vaSehela. Zmirrete pracovni
nasazeni, dofvejte si dostatek spanku, zdfase stravujte, sportujte, didjte si ra-
dost.”

Mimo nag. preventivni dodrZovani pravidel je dle Kebzy (2D®ezanedbatelny vliv
socialni opory. Socialni opora ma hlavni zdrojedin¢, u svych spolupracovnik mimo
praci u gatel a dobrych znamych, v ramci traveni volnéasu, realizaci zaji konicka,
atd. Nedostatek socialni opory koreluje poziigburn-out syndromem. Zda se, Ze dejv

Si vyznam ma v této souvislosti opora poskytovaegxspostavenymi spolupracovniky.
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. PRAKTICKA CAST
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2 POPIS VYZKUMEHO PROJEKTU

| diky tomu, Ze sdm vykonavam né&mé povolani manazera, které je velmi rizikove, po-
kud jde o syndrom vyheni, stanovil jsem si jako cil svého vyzkumu prasrégho v ramci
bakal&ské prace zjistit Urowevyskytu syndromu vyheni u manaZzér(viz charakteristika
vyzkumneého vzorku) a patrani po projevecfig¢ipach areSeni syndromu vylkieni u vy-
branych respondeint s nejvySsi zjighou uUrovni stanovenou dotaznikem z&nym

na syndrom vyhie@ni.

2.1 Vyzkumny problém

Nedilnou sotasti manazera, jakodlovéka zodpo¥dného za vedeni spéteosti, lidi,
projekii apod., je komunikace s lidmi na mnoha trovnRizeni realizacesthto projeki
se bez komunikace s klienty nebo - v zavislostiypa organizace — s nédenymi, podi-
zenymi, spolupracovniky na stejné urovnk jiného oddleni zkratka neobejde. Prane-
pietrzitd komunikace s lidmi (nejen v ramci této ps#), jejiz narmnost podtrhuji pray
vySe uvedené naroky, je Zivnoudmu pro syndrom vyheni. Vysoké pracovni naroky
(mysleno i dalsi vz&lavani) musi manageskloubit s rodinnym Zivotem a najit stifpm
¢as na regeneracifipadre zajmovoucinnost. Neni divu, Ze diky takovému né&mému
Zivotnimu tempu se syndrom wyiiemi na takovych pozicich snadn#i.sVVelmi m¢ proto
zajima, zda a do jaké miry se syndrom \gnd rozsiil mezi manazery z mého okoli (v
CR). A jak se u jedinkt v rizikovych fazich (3-5 stadium) syndrom vybai projevuje,

jaké byly giciny vzniku a jakou vhodnou sekundarni prevenci tijplig
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2.2 Cile vyzkumu
Ve svém smiSeném vyzkumu si Wy ¢tyii vyzkumné cile. Spkni prvniho vyzkum-
ného cile je nutnymipdpokladem pro dalSi praci. Logickyraeené vyzkumneé cile jsou
tyto:
1. Zjistit Grover vyhoreni u manazér
2. Zjistit projevy syndromu vyhi@ni u manazdérs nejvySsi arovni burn-out.
3. Zjistit priciny vzniku syndromu vyhi@ni u manaZz@érv rizikové oblasti vyhteni.

4. Zjistit, jakou sekundarni prevenci uplafi manazé ,s nejvyssim skore”.

2.3 Vyzkumné otazky

1. Jaka je arove syndromu vyhteni u manazéfr
2. Jak se vyhteni u manaZzérprojevuje?
3. Jaké byly piciny vzniku syndromu vyhi@ni u manazéf

4. Jakou uplatuji manazé sekundarni prevenci?

2.4 Charakteristika vyzkumného vzorku

Manazer je fedevSim profese a jeji nositel je zodgavwy za dosahovani édijemu se-
fenych organizénich jednotek &etne tvarci Ucasti na jejich tvord a zajiséni. Vyuziva
piitom kolektiv spolupracovnik Jeho funkce jsou typické udlohy, které mairiaZeSi
v procesu svéidici prace. Pni jeho poslani je nejlépe zafigb vzajemnym souladem
téchto funkci. V odbornych publikacich se ¢8g€ji pouziva cleréni funkci: Planovani,
organizovani, motivace a vedeni lidi (dle ur®wnanazera), kontrola a komunikace (ko-
munikace je zakladni a nevyhnutelnd manazeéskdost, tvdi asi 85% objemu vesSkeré

aktivity manazera). (Soska, 2002)

Pra¢ u profesi, kde je bezpodmiimg nutnycéasty mezilidsky kontakt se vyteni obje-

vuje nefastji.
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Manazerem mam na mysliovéka s velkou zodpasdnosti v rozhodovani, ktery ma
zodpovdnost za realizaci projektéi zaji’ovani zakazek v ramci &ité organizace, nebo
ma @Fimou zodpo¥dnost za chod celé firmy. Vyzkumny vzorek obsaljajemanaZzery se
zodpovdnosti za projekty zodpovidajici se vedeni, tak a#ary celych firem se zodpo-
védnosti za jejich chod. Konkratnsem dotaznik igdlozil manazeém do firem: Mupro
CZ, s.r.o., T KLUB - KULTURNI AGENTURA, p.o.; ZMF Mdical, s.r.o.; Kojenecké a
détské centrum, Z&eni pro dti, vyZadujici okamzitou pomoc, p.o.; Ortika aATAX

Tech, s r.0. a Hervis sport a méda s.r.o.

2.5 Pouzité vyzkumné metody

Na realizaci smiSeného kvalitatévkvantitativniho vyzkumu jsem zvolil metodu dotaz-

niku a metodu kvalitativnhiho rozhovoru.

Dotaznik (viz gilohac¢. 1), kterym budu zjivat Urové vyhaeni u respondetit ob-
sahuje 25 otazek. Kazda otazka je bodovana peditsti vyskytu (1 - 5 bdd maximum
125). Dotaznikové S&gni bylo provedeno v obdobi 22. 3. 2010 — 2. 402@dy bylo ro-
zeslano 25 dotazniku. Dotaznik vyplnilo 14 ochongtanazet, ktefi byli informovani o

vyznamu a &elu tohoto vyzkumu.

Vyhodnoceni pak bude v 5 oblastech: 1. Vybornd&dbré, uspokojivé, 3. Spatna nor-
ma s nutnou prevenci, 4. Vitieani, 5. Vyhdeni. (Polak, 2006)

Dotazniky byly anonymni, aby zabranily pocigpiijemného vyzvidani a odpédi byly
upiimrgjSi. Ke kazdému dotazniku byly zj@ly pouze zakladni sociologické Udaje, jako
vék, pohlavi a délka aktualniho pracovniho gom Dotaznik uplatnim na vyzkumnou

otazkug. 1.

Pro navazujici vyzkum volim metodu kvalitativairozhovoru, ktery uplatnim na vy-
zkumné otazky. 2,¢. 3 a¢. 4. K vyzkumnym otézkar. 2 -¢. 4 uplatnim v ramci kvalita-
tivniho rozhovoru kritéria vychazejici z dotaznikiplatreného na otazkd. 1). Konkrétr
zde pouziji obsah otéazek, které dotym dopadly nejiire. Ri své praci jsem se souhlasem

dotazovanych pouzil diktafon (doslovn&mnhrozhovoti viz piilohac. 2).



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 30

Ochotni pistoupit na kvalitativni rozhovor byli dva zé&yi oslovenych manazier

s ,nejvysSim skére” v dotaznikovém iseti.

Prvni je Tomas, je mu 26 let, na manazerské&ppésobi druhym rokem. V dotazniku
ziskal 77 bod, cozZ je jiz vyhsivani. V ramci své pozice vede tym lidi a za vykiege
piimo zodpo¥dny nejvySSimu vedeni firmy.

Druhym zdastrenym tohoto rozhovoru je Alex, ktery méa 28 let aquje na nizSi ma-

nazerské pozici, kde ma zodgownost za realizaci projektV dotaznikovem Segni ziskal

65 bodi, coz horadi do oblasti — Spatnd norma s nutnou prevenci.
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3 VYSLEDKY VYZKUMU

V této kapitole vyhodnocuji metody dotaznikowéeteni uplat&@ného na vyzkumnou
otazkuc. 1 a nasledného kvalitativniho rozhovoru, ktegmsuplatnil na vyzkumné otazky
¢. 2 —¢. 4 (viz popis vyzkumného projektu). fRdi vyzkumnych cil koresponduje
s pdadim vyzkumnych otazek, to znamena, ze na prvrkumny cil odpovidam vyzkum-

nou otazkow. 1 atd.

3.1 Vyzkumna otazkac. 1: Jaka je urovai syndromu vyhafeni u mana-
zen?
Vyhodnoceni vysledkdotaznikového Sini je prezentovano v nize uvedetiéhpedné
tabulce, z které je patrné, Ze se 64,3 % (1. -bRast) respondedtvazreji se syndromem

vyhoteni nepotyka. Zbylych 35,7% (3. - 5. oblast) regjgi se nachazi v rizikové oblasti

syndromu vyheeni.

Tabulka¢. 1: Vysledky dotaznikového $ehi

Body Hodnoceni Patet | % podil
Ménrg, jak 39 1. Vyborné 4 28,6
39-50 2. Dobré, uspokojivé 5 35,7
51-75 3. Spatna norma s nutnou prevenci 4 28,6
76 - 100 4. Vyhotivani 1 7,1
Vice, jak 100 5. Vyhoreni 0 0
Celkovy paimer 47,8

Minimum a maximum 30-77
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Obrazeke. 3: Rozéleni manazér podle hodnoceni vysledku

Seteni

Rozdéleni manazert podle hodnocent vysledla setient

B Vyborné MDobré mSpatndnorma M Vyhotivani

VySe uvedeny graf procentudlrozcluje respondenty do jednotlivych oblasti syndromu

vyhoteni na zaklaglvysledku dotaznikového $eni.

Obrazeke. 4: Pamérny vysledek Séeni podle pohlavi

Primermy vysledek podle pohlavi

mRadyl

MuZi

Zeny

Z tohoto grafu, ktery rotlje respondenty podle pohlavi je patrné, Ze légmadly Ze-

ny, které maji o 6,5 bodu nizSitnérnou Urové syndromu vyhieni, nez muzi.
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Obrazeke. 5: Pimérné vysledky dotazniktiidéné podle narozeni respondient

Prumérny vysledek podle narozeni

60 A

e
40
30 A

= i
20 - Radyl

Vysledek dotaznikd

10 -

1560-1970 1570-1980 1580-1990

Narozenirespondenti

Na tomto grafu jsou znaroghy primérné vysledky podle narozeni respondemniejhire
dopadli narozeni roku 1980 — 1990, ktmaji s 54,2 body nejvysSitpnérnou Grové syn-
dromu vyhdeni, r@&niky 1960 — 1970 maji v pméru 47,6 bod, nejnizsi urove 35,3 bo-
du vysla u narozenych 1970 — 1980.
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Obrazeke. 6: Pameérné vysledky dotaznikv souvislosti s délkou aktualniho pracovniho

pomgru

Vysledek dotazniku

m Rady1l

1-2 roky

2-3roky

3-5let

5a vice

Délka aktualniho pracovniho poméru

Tento graf sleduje pmérnou Urové syndromu vyhieni v zavislosti na délce aktualni-
ho pracovniho pogu. Je patrné, Ze respondenti Zzamani 1 — 2 roky (77 b@y maji tuto
pramérnou Urové nejvyssi, dale za#stnani 2 — 3 roky (50,6 bay 5 a vice let (45,6 bo-

di) a nejnizSi pimérnou Urové dosahli respondenti zastnani 3 — 5 let (37 badl

Tabulka¢. 2: Otazky s nejhorSim fgmérnym vysledkem

Paradi Pramer

1. 2. Jsem nespokojen(a) se svou praci. 2,50
2. 24. Moje pracovni pocity zasahuji do mého soméioo Zivota. 2,43

3. 25. Prace se mi zda beéeina. 2,36

4, 22. Neni toho moc, na co se ve své praci mesiu t 2,29

5. 15. Prace ghnudi. 2,21

6. 4. Jsem zaponitivy(a). 2,21

7. 1. Jsem unaveny(a), i kdyz mam dostatek spanku. 2,21

8. 14. Nemohu se soustlit na praci tak jakordre. 2,15
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3.2 Vyzkumna otazkad. 2: Jak se vyh#&eni u manaZef projevuje?

Uwedomuji si manazénachazejici se v rizikové oblasti syndromu wgho tuto skute
nost? A jak se wthto manazérvyhoreni projevuje v &2ném i pracovnim Zivé? Na tyto
otazky ndm jiZast&né dal odpo¥d’ dotaznik (viz tabulk&. 2), kvalitativnim rozhovorem
chci ziskat podrohijSi, konkrétrjSi vypowdi, které se budu snazit v této kapitole vyhod-
notit, nakolik odpovidaji teorii projévsyndromu vyhteni.

Z rozhovoi je patrné, Ze si oba &streni uvdomuiji skuténost, Ze se snizila urove
jejich pracovniho nadSeni, mira jejich spokojencsti svou praci a tusi, Zze je&co

v nepdadku.

»1ed uz opravdu nastala situace, kdy spokojeny nejserfpiifoha ¢. 2, rozhovore. 1,

otazkac. 4)

V ramci manazerské roli dotazovanych je projaméité problémy v komunikaci, do-
konce utita tendence vyhybat se lidem. Komunikace v rampoilesnosti i s klientem se
stala v¢erpavajici zalezitosti, socialni vztahy na pradavigipadré s klientem jsou velice
slabé - da s#ci Ucelové, kdy je z rozhovorél 2 patrné, Ze klientipdstavuje pouze &ity
zisk a neni vniman jako lidska bytost se svymi diygc ale spiSe jakdadova jednotka.
Z rozhovoru neni patné Zzadné ¢&&ni z mezilidského kontaktu, kontakt se jevi, jaRi®e

jako nutnost, ktera je mnohdy b&eina a zbyténa.

... Déla mi problémy s nimi komunikovat v praci a nedavedpedstavit, Zze bych s nimi

travil volny cas.” (ptilohac. 2, rozhovok. 1, otdzka. 8).

»--.t0 mnohdy abych je prosil, kdyZao potebuju. Kdyz to s vy¢tim sil celou tu zakazku
zajistite, tak steprse nedokate Zzadného vtu. A vzhledem k vysoké konkurenci se jako mi
hodre stava, ze ani po dobré slueZklientovi si na rd uz nevzponit a to fakt potom vy-

cerpava se ekomu pead vnucovat.“(prilohac. 2, rozhovok. 2, otazka. 2)

... KdyZ se tohle t® neustale dokoléa rejaky i roky v kuse pgad s tma samyma lid-
ma, ktéi jsou neponaditelni, tak jako rd opravdu nenapada na co s&it..." (priloha¢.

2, rozhovor. 2, otazka:. 5)

Prace se stava velice¢eypavajici, v ramci prace maji dotazovani tenddileit jen to

nejnutréjSi, pracovnicinnost neni spojovana s péenim, a stava se v pri@k pouze na-
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mezdnou zalezitosti. Pracowimnost provazi pocit, Ze toto dlouhodobé namahaséqy-

ni usili neni stejefektivni a stoji {lis namahy v porru s vynaloZenym usilim.

»Opravdu, da seict, Ze té’ do prace chodim s donucenim a héd# to vyerpava. Nkdy
sleduju kazdou hodinu, abych byl doma. Bohuzedern pyerpal vSechny moznosti, jak by
se to dalo zlepsit, jsem prestochu ve slepé ulce.” (ptilohac. 2, rozhovog. 1, otazka.
13).

....BohuZel tato prace vyZaduje stale novou a nawaativu a rekdy mi gipada, Zze uz
mi prost sily dochézeji. A troSku si myslim, Ze je to sychice, protoZze .../ekreme Ze
z veSkeré motfinnosti je takctyricet procent Usgchu a zda se mi, Ze totm dal beru k7

prost ty prohry.” (priloha¢. 2, rozhovok. 2, otazka:. 3)

Pracovni pocity zasahugnito manazeémm do osobniho Zivota. Jejich osobni Zivot je
spjaty s pracovnim do &itého stereotypu. Z rozhovoru také vyplyva sniZzenopnost
regenerace a relaxace ve volnéase. Negativni pocity v kombinaci ilym duSevnim
vyéerpanim vyrazé ovliviuji osobni Zivot &chto manaZér. Projevuji se sklony upd-

nostovat pasivni zabavu (nagsledovani televize ipd aktivni).

,Diky té mé praci mi pipadne, Ze jsem hodrzestarl. ... Tékom gijdu z prace don a

vetSinou zapnu televizi.(prilohac. 2, rozhovok. 1, otazka. 17)

.Neumim se #ak odreagovat, a mit viastrtakovou naladu, abych mohl pain¢ uzivat

vikendy a pgadre si odp@inout.” (prilohac¢. 2, rozhovok. 1, otazka:. 18)

.10 je docela Spatny, protoZze miipadne, Ze se/ps vikend nadechuju, abych nabral do-
statek kysliku a portib se v pondli zase pod vodu a vydrZel to pod vodou do pathist F

z toho uz nemam moc dobry pocfifgtilohac. 2, rozhovok. 2, otdzka:. 6)

Manazeim v rizikové oblasti syndromu vybeni se v jednotlivych Grovnich projevuji
piiznaky, které jashprokazuji tuto skutaost. Riznaky vyhdeni u manazérse projevuji
hlavré na psychické arovni a urovni socialnich vZtaNa fyzické Urovni je patrna &ita

Unava z préce.

Zadnéa pracovni pozice neni idedlni, ani pomie@azerska, kterou néireme zvladnout
bez utitych osobnostnichtpdpoklad. V kazdé praci musime umdélat kompromisy,
pokud vSak zéne silit pocit nespokojenosti, naSe prace natneg@ipadat zbyténa a nase

motivace stradat, je zcela na miigbkusit se naléztifginy, prat tomu tak je.
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3.3 Vyzkumna otazkad. 3: Jaké byly pFiciny vzniku syndromu vyhoreni

u manazem?

Jakeé piciny zpiasobuji, Ze se manazelostanou do rizikové oblasti syndromu vigoi?
Pomoci kvalitativniho rozhovoru se prokazalo, Zze gotazované je spaieé pcateni
vysoké pracovni nasazeni a nadSerdli Mt¢itou vizi, se kterou do zagstnani nastupovali
a ktera se v obourfpadech nerealizovala podle jejickegdstav. Tahle skutaost se sama o
sok¥ neda povazovat za jednu #din vzniku syndromu vyhi@ni, plati vSak, z¢im je
pocateini nadSeni &Si, tim \&tSi riziko vyhdeni hrozi. (NadSeni je prvni fazi tohoto pro-

cesu)

V prvnim gipad (rozhovor¢. 1) sehréla roli péeba rRco dokazat, dotazovanyén
piedstavu, jak zvysit efektivitu spa@leosti, jak spolénost modernizovat a lIépe se s ni pro-
sadit. ManaZerskou pozici ddvzhledem ke svémuéku jako velkou vyzvu, nechyp

mu nadSeni a cliina seberealizaci v ramci pracovniho postu.

....2€ zaatku jsem byl plny nadSeni, éhjsem tu firmu troSku zmodernizovat, jelikoZ mi
pripadly urcité veci zastaralé, ale'as ukazal, Ze neni vSechno tak jednoduchy, jadlde z

na zaatku." (priloha¢. 2, rozhovok. 1, otazka. 4)

..-.bylo obdobi, kdy se d#do ... hlavre ze z@atku. Chel jsem kolegm dokazat, ze i kdyz
jsem mlady, @wvu té firn# néco dat. Ale atmosféra se od toho propengijest zhorsila.
Na za‘atku jsem i urcitou vizi, ktera rdla podle mych fedstav vyhovovat firghna sto
procent. Chdl jsem se ji drzet, ale pak jsem muséatistupky. Bohuzeéth Ustupk bylo
tolik ..., mé pedstavy o vedeni a fungovani firmy se neziot@y s nazory padzenych,

pak tch ustupk muselo byt daleko vic(ptiloha¢. 2, rozhovok. 1, otazka. 10)

V druhém pipact bylo podobné p&ateini nasazeni, velké mnozstvi vydané energie do
pracovnicinnosti, na ukor soukromého Zivota. Nesehréla ntigootieba kco dokazat pro
spole&nost, spiSe investovat do vlastni budoucnosti iatiagi pohodiné Zivobyti. Dotazo-

vany tusil, Ze Urove potatetniho pracovniho nasazeni nelze dlouh@datrzet.

.Ze zacatku teda ufité ne, protoze to pro ébylo reco nového, nastupoval jsem do prace
a docela jsem tomu etoval i na Ukor soukromého Zivota. A trochu jsertitabs tim, Ze
kdyz do toho ze Zatku vlozim tolik energie, tak se to reabe, a pak vlasth— uz né to

nebude stét tolik sil.. (prilohac. 2, rozhovok. 2, otazka:. 3)
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Dale vyslo najevo, Ze nefunguji zdravé vztalmgmci spolénosti. Prvni dotazovany si
pies swij nizky vk nedovedl vybudovat pisbny respekt u svychiidge narozenych pda
zeny, coz je zakladnitedpoklad pro dalsfinnost ve vedeni. Druhy (rozhovor 2) €Zce

nese skutost, Ze jsou v jeho zastnani velice chladné personalni vztahy.

»Taky naradzim na to, Ze hraje roli iek, jsou tam vlasthobchodni zastupci, kiemaji
kolem pgtactyriceti roki a da sefict, Ze mi ned#i a podedome me berou jako malo zkuSe-

nyho.” (pfilohac¢. 2, rozhovok. 1, otazka:. 5)

»Vlastne hlavre obchodni zastupci metli - da serict - troSku naschvaly, v dtych chvi-
lich me¢ nebrali vaze ..., ja jsem clat, aby proSli tiznym Skolenim, aby se dale étadalli,
oni uvadli, Ze se zdéastni Skoleni, ale nakonec tam stepebyli...." (priloha¢. 2, rozho-

vor ¢. 1, otazka. 7)

.Pochopte! V¢ opravdu nenapada, na co bych sé mtuto chvili do praceétit, protoze
bohuZel gjaké vztahy kolegialni tam moceleé nejsou,...“(ptiloha¢. 2, rozhovore. 2,

otadzkac. 4)

DalSi gicinou, ktera souvisi se skdteosti, Ze se oba mandzeachazeji v rizikové ob-
lasti vyhdeni, je vztah s vedenim.tAiz vedeni, kteréifpusti obchazeni dotpého jeho
podiizenymi, tak vedeni, které klade na fiadné manaZery pozadavky, které misto aby
napomahaly, tak znesnagici pracovnicinnost a nefinaseji patebny efekt. Tyto skute
nosti se mohou stat vyraznym stresorem. A pokudes@lezne na zakladkonstruktivni
dohody vychodisko a tento stav seéninna dlouhodoby jev, neni gemu divit, Ze mana-

Zerovi v podobné situaci hrozi vyiemi.

....majitel firmy se zna sadou mych potzenych osohf) a kdyZ jsem mu navrhovalite
zneny, hlave rozvoje a planu, tak mifpadlo, Ze se rozhodoval spiS podle mychjzed

nych.” (ptiloha¢. 2, rozhovok. 1, otazka:. 11)

... 1ak predstavte si, Ze mate nejvysSi vedeni, ktery méasavjaky pozadavky, ale ty
pozadavky se mnohdy nezakladaji na Zzadnych prgkhickkuSenostech. Ty pozadavky jsou

mnohdy Uplé nesmysing,...{prilohac. 2, rozhovok. 2, otazka. 4)

ManaZzersky post se ri&pzantienim (od sociélni sféry, az po obchodni) vyzija
zodpowdnosti za dosahovani wilvcetre tvircéi Ucasti na jejich tvord a zajiséni. Pro vy-
kon takto zodpoddné funkce musi byt datgy vybaven odpovidajicimi schopnostmi, do-

vednosti i zkuSenostmi. Musi winracionalg zhodnotit své moznosti, zda je schopen
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dlouhodolé odolavat vysokym nardin, které jsou s touto profesi spjaty. Pokud jsaiavz
hy na pracovisti problematicke, tak o téleFitejSi sehrava roli socialni zazemi, rodina.
Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, Ze pracovnbpgEmy jsou vnimany daleko intenzisn

ji a snadgji se penéseji do soukromého Zivota, kdyZzckevék nema doma na koho obréa-

tit, komu s\fit, ¢i pifimo postzovat.

U zmiiovanych spéiva tedy picina vzniku burn-out v kombinaciiznych skuté&nosti,
jako pivodni vysoké pracovni nasazeni a nadSefiglysnost k profesi, ktera obsahuje
profesiondlni praci s lidmi. Setkdvani seitymi problémy, které nejdou lehceégkonat.
Slabéa socialni opora v praci. Misty neprofesiong@dhani vedeni s nedostatkem podpory.

Malo zkuSenosti dotyych, utitd nezralost k vykonu manaZzersignosti.

3.4 Vyzkumna otazkac. 4: Jakou uplatiuji manazeai sekundarni pre-

venci?

Posledni vyzkumnou otazkou jsegneval sekundarni prevenci. Célai dotykni ma-
nazei pro své zdravi? V rozhovoru jsem na tuto vyzkumotazku nekladl takovyidaz,
jako na pedchozi otazky, které jsou svou problematikou ole§sih| z tohoto dvodu jsem
si pro tuto kapitolu dovolil fipravit podkapitolu ¥nujici se samotnému zotaveni ze syn-

dromu vyhdeni.

Znovu V této praci podotykam, ze vyhén je pro nas §asna prevence primarni, nez

se potom slozét zotavovat.

Z rozhovoru vyplynulo, Ze sekundarni prevejgce tazanych uplabvana minimalg.
Prvni dotazovany vidi ve spalenské zabayvspis pitez, kdy gevladaji obavy, ze by si
s kamarady stefnnentl co tici. Ke sportu ma jisty vztah, ale nemaiebihnou energii, aby

se mu v sokasnosti ¥noval.

.---Takze trochu narazim, Ze vrstevnici jsotndj§i, umi uzivat Zivota a ja na zabavu
nemamcas. Spis jsem se snazil sportovatd’ Té mam ale problém se donutitZilDjsem

jezdil hodw na kolo, grevazw silnicni cyklistika...”

(prilohac. 2, rozhovok. 1, otazka. 17)
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Druhy tazany bere spéknskou zédbavu pozitighma ji ale gvné spjatou s alkoholem,
coz neni nejhodijSi zpisob nabirani sil. O sportu se ne#nje, volnycéas se snazi travit

hlavre s pitelkyni.

.No, tak uriteé pritelkyre, nebo spiS rodina. Ale je tézky, protoZe mi v posledni dob
pritelkyre predhazuje, Ze jsem protivny. Jinak se znamyma g jeipravda Ze kdyz se

sejdou dobi lidi, tak clovek zapomene na starosti,..."
(prilohac. 2, rozhovok. 2, otazka. 7)

Je pravdou, zepd vyzkumem dotazovani sicédéli, Ze rgjaky syndrom vyhteni exis-
tuje, zdaleka o &m vSak nerdli hlubSi wdomosti. \&fim, Ze skuténosti, se kterymi se
v pribéhu tohoto vyzkumu seznamili, napomohoutkakrgjSi sekundarni prevenci a cel-

kovému zlepSeni kondice dotazovanych.

3.4.1 Zotaveni se z vyheeni

Pokud jsou fiznaky syndromu vyheni u zasazenéhtlovéka hodg vazné, ze si uz

sam neumi pomoci, je gebna pomocdkoho druhého.

Podle Kebzy (2003) se v Evropskych podminkagiiotily dvé psychoterapeutické Sko-
ly vytvérejici vhodné zazemi pro terapii burn-out syndroRmwni z nich je daseinsanalyza,
kterd se snazi pomoci nalézt pacientovi cestu kqueni jeho existence.tibtaz se klade
na jedingénost a neopakovatelnost individuality pacientaeRilie pochopeni a nagim
vlastni existence, ovladnuti ¢ni byt sam sebou. Role terapeuta je modifikovankama
zultanta, udilejiciho dopokani, ne vSak ifkazy ani pokyny. DalSi Skolou navazujici na
existencialni vychodiska je logoterapie, kteraujsib nalezeni vlastniho Zivotniho smyslu
klienta v souladu s jeho Zivotem a osobnosti. Rogtuse cestou objevovani novych hod-
not a jejich pejimani pacientem, psychoterapeut pomaha pacientezat nové id/ody
pro¢ Zit. Logoterapie si klade za cil pomoci pacientmaléztieSeni v situacich existencial-
ni frustrace. Pro osoby ve finalnim stadiu burmeyridromu niZze byt tato pomoc velmi

podstatna, neligejich s\t se prag zhroutil a Zivot pestal davat smysl.
Muazou se uplatnit jiné postupy (napehavioralni, nebo kogniti¢nbehavioralni) —

v ramci psychoterapie burn-out, budou ale &@my spiSe na dil problémy nez na samot-

nou podstatu problému.
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s

Jednou z nejdezitéjSich pomoci fi vyhoreni je zmihovana socialni opora v nasem oko-
li, diky které si¢lovék uvedomuje, Ze na problémy neni sam, Ze réiéoho, kdo jej vy-

slechne, podpd atd. Velice dlezity ozdravny prvek je také odginek, pohyb a relaxace.

V ramci spolénosti mizou velice pomocituzné kondini programy. Nebo pravidelna

korekce profesionalniho chovani v ramci procesunékia supervize.
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ZAVER

V uvodu bakal&ské prace jsem si stanovil cil zmapovat Utosgndromu vyheni u ma-
nazefi a u manazérv rizikové oblasti burn-out syndromu zjistit jelpoojevy a piciny,
také owfit miru jejich sekundarni prevence. Na manazemnjse zanil i vzhledem mé
praxi vtomto oboru a ditym vazbam k skterym spolénostem, kde jsem na manazerské
posty dotazniky rozdal. ligs relativié nizkou navratnost dotazniku (56%) se domnivam,
Ze nebyt &chto vazeb, bude navratnost dotaznikuejestSi. Nizkou navratnost dotaznik

pri¢itdm jak¢asové vytizenosti manadetak osobnim otazkam v dotazniku.

Vysledky dotaznikového $eni potvrdily, Ze se relati¢nvysoky podil respondeiina-
chazi v rizikové oblasti syndromu wyiiemi (35,7%). Z hlediska pohlaviétn piiznivejsi
vysledky Zeny, z hlediska délky aktualniho pracherpongru dopadli nejlépe respondenti
zamestnani fi aZz t let a z hlediska narozeni maji nejuspok&v vysledky r@niky 1970
—1980.

Nasledné kvalitativni rozhovory prokazaly tyg@gxiznaky syndromu vyheni, jako je
nechuw do prace, nebo vyhybani se komunikaci, pokud neabyt nutna. Fiznaky se
u dotazovanych projevovaly hla¥ns psychické roviad a na arovni socialnich vztah
U dotazovanych dale vyslo najevo, Zz8¢my burn-out syndromu sgovaji ve vysoké
arovni pracovniho nasazeni, nadSeni pitaw vizi pfi nastupu do zadstnani, ktera se
manazeim v praxi nenaplnila. Dale sehral& pzniku vyhdeni roli velice slaba socialni
opora Vv praci nadsin¢ urovni a troufam diici relativré nizky wk dotazovanych a chyb
jici zivotni zkuSenosti. A k posledni vyzkumné ag&nutno zasrem dodat, Ze sekundarni
prevenci maji pak manaenminimalni. MoZnostem samotnému zotaveni &tarfaze byla

pak wnovana posledni kapitola.

Na zaklad vyhodnoceni vyzkumu mohu dopdéit) aby se manae(a nejen manazg
snazili chranit si alespocast&né své zdravi primarni prevenci, protoZze zotavovahse
z vyhaeni je daleko sloijSi. Aby se snaZili racion&trehodnotit své moznosti vzhledem
ke svym schopnostem a dovednostem. Aby se nepdidggeananému pateenimu pra-
covnimu nadSeni a idéah, ale snazili se o &ity racionalni nadhled. A dale dopdéui
nezanedbavat socialni vztahy a naopak snazit s§ebdobre vztahy na pracovisti (samo-

ziejme i mimo pracovist) a v rodirg.
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Provadni vyzkumu i prace na teoretick@sti, které pedchazelo intenzivni studium
odborné literatury, # prescasovou narénost velice &Silo. Vybral jsem si téma, které se
tyka nebo nize tykat nejen & ale prakticky vSech. Proto se mohu o své poznatiéo
prace podit s kymkoli. A budu velice rad, pokud si diky ¢épraci i kdo dalSi roz&i

obzory tykajici se problematiky syndromu vyioi.
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PRILOHA C. 1: DOTAZNIK NA UROVE N SYNDROMU VYHO RENi
(POTTEROVA, 1997)

Dotaznik zaméfeny na syndrom vyhdeni (Potterovéa, 1997)

ZakrouZkujte prosim Vasi volbu:
1- zidka 2- olsas ano 3- tak n@p4- ¢asto ano 5- vzdy

1. Jsem unaveny(d), i kdyZ mam 12345
dostatek spanku.
2. Jsem nespokojen(a) se svou praci. 12345
3. Citim se smutny(4) bez jasného 12345
divodu.
4. Jsem zapondtlivy(a). 12345
5. Snadno se ré#dim a utrhuji se na lidi. 12345
6. Vyhybam se lidem v praci i soukromi. 12345
7. Mam potiZe se spanim, protoZze mam 12345
starosti v praci.
8. Jsem vice nemocny(4) neive. 12345
9. Myj pristup k praci se d4 nazvat: 12345
Pro: se naméahat?
10. Dostavam se do konflikt 12345
11. Moje vykony v praci nejsou nejlepsi. 12345
12. Piji alkohol a beru léky, 12345
abych se citil(a) lépe.
13. Hovdit s lidmi mne vyerpava. 12345
14. Nemohu se soustlit na praci 12345
tak jako dive.
15. Prace mnudi. 12345
16. Pilrg pracuji, ale nemam Gsgh. 12345
17. Citim se znechucen(a) ze své prace. 12345
18. Nerad(a) chodim do préce. 12345
19. Spoleenskéa zabava &runavuje. 12345
20. Sexualni Zivot nestoji 12345
za vynalozZené Usili.
21. V&tSinou se ve svém volnétase 12345
divdm na televizi
22. Neni toho moc, na co se ve své praci 12345
mohu &Sit.
23. Prace mi 8la starosti i v dobvolna. 12345
24. Moje pracovni pocity zasahuji 12345

do mého soukromého Zivota
25. Prace se mi zda bealna. 12345



PRILOHA C. 2: DOSLOVNE PREPISY VYZKUMNYCH
ROZHOVOR U (ROZHOVOR C. 1,C. 2)

Rozhovoré. 1
Tomas (26 let)
1. Dobry den, co mieknete o své praci?

Pasobim v zavedené firtn ktera se zabyvéa vyrobou a distribuci. Vzniklsnt po revolu-

ci...
2. Ja myslel spiSe k pracovnimu presli a naplni, jestli mohu?

U nas je to troSku specifické, tudiz mam zodpmost a dohlizim na &keny usek, jako
vedouci oddleni. Dohlizim hlava na obchodni zastupce, ktgsou rozmisini po celé
ceské a slovenské republice, dale mam zo&ghoost za odéeni, které napoméaha ob-

chodnim zastugen.
3. Av cem tkvi hlavni VasSe zodpegnost?

Hlavni zodpo¥dnost je za prodej, dohled nad kvalitou vyrbpkrost vysledky celého
odctleni. KdyZz nedosahnu gebnych vysledk je vSechno Spatnpak je zas na énabych
to vyhodnotil, popipact i vyvodil disledky.

4. Z dotaznikového S&ni vyplyva, Ze s praci nejste spojeny, je tom@ tak

Ted’ uz opravdu nastala situace, kdy spokojeny nejsamozdil ... - ze Zstku jsem byl
plny nadSeni, cht jsem tu firmu troSku zmodernizovat, jelikoz nfigadly ugité veéci za-

staralé, al€as ukazal, Ze neni vSechno tak jednoduchy, jakl&e na z&atku.
5. To znamena4, Ze se Vam nepbldaprosadit zniny?

Tam to je troSku specifické, firmaigobi na trhu Sestnactym rokem, ja jsem v téhlegfirm
... za nedlouho to bude druhej rok a je tam viastodreé zanmeéstnand, ktei jsou tam od
zatatku a nechyf se Wit novym wcem. JedZké je k tomu donutit. Taky nardzim na to, Ze
hraje roli i Wk, jsou tam vlasthobchodni zastupci, kKemaji kolem gtactyriceti roka a da
sefict, Ze mi ne¥ti a pod¥dome mé berou, jako malo zkuSenyho. Zeatku mi gipadlo,

Ze to Slo dote, vzagti se to ale &ak vymklo a bylo to hodhSpatny, vyesil jsem to radi-

kalré a to, Ze jsem ndiklad v obchodnim oddeni vymenil jednoho obchodniho zastupce.

6. To asi neni fijemné propousgt néckoho?



To urité ne, zvlas kdyz tenclovék tam byl opravdu od zatku, ale dlal mi hned od mé-
ho nastupu velké problémy, tudiz jsem to mus8it. Zdalo se mi, Ze to do pofrebny

efekt, ale pak se to obratilo proti gnn
7. V jakém smyslu se to obratilo proti Vam?

Vlastre hlavné obchodni zastupci mithli - da setict troSku naschvaly, v &itych chvilich
meé nebrali vaza ..., ja jsem chdl, aby prosli fiznym Skolenim, aby se dale édbali, oni

uvackli, Ze se zdastni Skoleni, ale nakonec tam stapebyli....

8. To je nemilé, tady v dotazniku uvadite, Ze se adfsnazite vyhybat lidem, jak se

da s takovou ,vyhlidkou“ vést odkkni?

Da sefict, Ze je to pro mn¢kdy lepsi z toho @vodu, Ze ... ne Ze bych bytipny nadize-
ny, ale snazim se dodrzovat odstup, protoze kdybgamivali i volnycas spolény, urité
by to nepiznivé ovlivnilo mou préci, takze si éadrzim odstup. Bl& mi problémy s nimi

komunikovat v praci a nedovedu sefstavit, Ze bych s nimi travil volréas.
9. TakZe gimo v préaci se lidem nevyhybate, v rdmci pracovrdhe?

S odstupengasu jsem si naSel par lidi v adiehi, kterym .., da serict davétruju, vzkazuju

po nich, & predaji potebné ostatnim kolégn v oddleni.
10. A kdy asi tenhle stav nastal?

Tézko fict, bylo obdobi, kdy se difo ... hlavre ze z&atku. Chel jsem kolegm dokéazat,
Ze i-kdyz jsem mlady, @Zu té firme néco dat. Ale atmosféra se od toho propéniSiest
zhorSila. Na z&tku jsem nil urcitou vizi, kterd néla podle mych fedstav vyhovovat fir-
m¢é na sto procent. Cétjsem se ji drzet, ale pak jsem musé&ht Gstupky. Bohuzekth
Ustupku bylo tolik ...., mé fedstavy o vedeni a fungovéani firmy se neztioaly

s nazory potizenych, pakéch Ustupk muselo byt daleko vic.
11.A pienasi se Vam prace do soukromého Zivota?

To bohuzel ano..... Vlastnmajitel firmy se zna sadou mych poidzenych osob¥) a kdyz
jsem mu navrhoval dité zmeny, hlavré rozvoje a planu, tak mifgpadlo, Ze se rozhodoval

spisS podle mych pdtzenych.

12.Tyhle vztahy VaSich pdaizenych s VaSimi natzenymi vidite, jako problém?



Presré tak, jsou tam hlavhrodinné vazby i fatelské docela silné. Tudiz kdyz jsemétht
uréité — podle mého — hrubé poruséesit snizenim platu, dikgrnhle vazbam toustalo

stejré na normalu.
13.A jak to vidite do budoucna s timto pracovnim mig2e

Opravdu, da séct, Ze t@ do prace chodim s donucenim a hod®i to vycerpava. Nkdy
sleduju kazdou hodinu, abych byl doma. Bohuzelseij v¢erpal vSechny moznosti, jak

by se to dalo zlepsit, jsem préstochu ve slepé uce.
14.Tak zase je dobré, Ze si tosdomujete a méate s tim moznost

To ano, je ale wlezité z toho vyjit ven. Dosahnout¢jakého kompromisu se za@sinance-

ma pomalu ale nejsem schopen, takze nevim.
15.To znamena, Ze jste uvaZzoval ocmprace?

V tuhle chvili opravdu jsem o tom nigmyslel, jako Zze bych odeSel ze dne na den. Ale
tyhle Gvahy sili. Aledch konkureginich firem, co psobi v tomhle oboru moc neni, takze

nevim, jaky bych volil jiny obor.
16.TakZe VaSe nespokojenost gp@ hlavre v tom lidském faktoru?

To asi jo, mozna by mi vic vyhovovalo by¢kde mimo kanceiaa hlavni d@ni, byt na

cestach.
17.MaZu se prosim Vas jeSteptat, jakym zfsobem travite volnyas?

Diky té mé praci mi fipadne, Ze jsem hodrzestarl. Takze trochu narazim, Ze vrstevnici
jsou akngjSi, umi uzivat Zivota a ja na zabavu nem@@®. Spis jsem se snaZil sportovat.
Ted’ uz mam ale problém se donutittiDjsem jezdil hod#& na kolo, pevazr silniéni cyk-

listika. Tedkom @rijdu z prace doria WtSinou zapnu televizi.
18.TakZe trochu stereotyp?

Neumim se &ak odreagovat, a mit vlastriakovou naladu, abych mohl pahé uzivat

vikendy a péadre si odp@inout.

19.Dobre, tak ja Vam mocdkuji za vyeerpavajici odposdi.



Rozhovor¢. 2
Alex (28 let)
1. Dobry den, mizu se zeptat na Vasi praci?

Dobry den, tak moje prace sfiea hlavré v tom, Ze zajifuju zakazky. Mam zodp@dnost
za dodrzovani termina komunikaci s druhymi odténi, hlavré zadat praci technickému
odcEleni, zadat praci expedici, a hlavpievaznatast je komunikace se samotnym Klien-

tem.

2. Jestli Vam to nebude vadit, @b bych se v otazkach i o dotaznik, ze kteréhoywypl

va, Ze je ta komunikace docelaeypavajici?

Tak predstavte si, Ze pibujete B§co po expedici ... to mnohdy abych je prosil, kdgzm
potrebuju. Kdyz to s vy§tim sil celou tu zakazku zajistite, tak stege neddkate zadného
vdéku. A vzhledem k vysoké konkurenci se jako mi hodtava, Zze ani po dobré slézb

klientovi si na & uz nevzpoméli a to fakt potom vyerpava se ¢komu pdad vnucovat.
3. Takhle Vam to fipadlo od z&atku pracovniho pownu?

Ze za&atku teda utité¢ ne, protoze to pro &bylo nico nového, nastupoval jsem do prace a
docela jsem tomu @hkoval i na Ukor soukromého Zivota. A trochu jsentifad s tim, Ze
kdyz do toho ze zatku viozim tolik energie, tak se to r@time, a pak vlastn— uz n¢ to
nebude stét tolik sil. BohuZel tato prace vyZadtigde novou a novou iniciativu @kdy mi
piipada, Ze uz mi prostsily dochazeji. A trosSku si myslim, Ze je to i syghice, protoze

.. - fekréme Ze z veSkeré majinnosti je takétyficet procent Usfchu a zda se mi, Ze to

¢im dal beru bi prost ty prohry.
4. |to je ten divod, pr& Vam g@ipadne prace bezélna, jak uvadite v dotazniku?

Patkejte, dejte mi chviliku ..., no tak kdyZ nad timigmyslim, je to jedno s druhym. Tak
piredstavte si, Ze méate nejvyssi vedeni, ktery maasargjaky poZzadavky, ale ty poZadav-
ky se mnohdy nezakladaji na zadnych praktickychSekastech. Ty pozadavky jsou
mnohdy Upl& nesmysIné, ale protoze je to nejvySSi vedenijeaéZké si jak prosadit
svoje. ProtoZe neitu fict panu nejvysSimu, Ze tomu nerozumi pro$ikze se hodn
casto stava, Ze aby tyto poZadavky by¥yakym zpisobem naplkény, tak se &e takovy

troSku alibismus, jako dantiglad — Ze hraju, Ze dany ukol realizuju, atégm si to mu-



sim zhodnotit po svém. Je to takova troSku scheradr mi gipada. A tohle je faktor,

s kterym se taky docel&zko potykam.

5. Nejhate Vam jste v dotazniku ohodnotil, Ze se uz nemdigagi na codsit, je to

hlavre z tch divodu, které jste popsal?

Pochopte! M opravdu nenapadd, na co bych s# wmtuto chvili do praceéBit, protoze
bohuZel gjaké vztahy kolegialni tam modalé nejsou, kazdy si vicemé&jede sam za
sebe, je to spis, Ze si kazdy hdji to svoje. No aect¢e klienfi, jsou to vztahy zalozeny
hlavré na pegzich a samaejm¢ ta zodpow¥dnost, aby byl projekt gakym zpisobem
uhrazen, ta sgiva taky na ma. A opravdu, jako kdyz se tohlecioneustéle dokotda re-
jaky tfi roky v kuse ptad s Eéma samyma lidma, kiejsou neponatitelni, tak jako nd

opravdu nenapada na co &&tt Mozna jsem zatvrzelej ....fgba je&t na réco gijdu.
6. V dotazniku jste déle uvedl, Ze Vam pracovni poz#gahuji do soukromi ...

To je docela Spatny, protoZe nfigmdne, Ze setps vikend nadechuju, abych nabral dosta-
tek kysliku a poniil se v pondli zase pod vodu a vydrzel to pod vodou do patlakt F
z toho uz nemam moc dobry pocit a je pré&®iké zhodnotit jestli jsem ve Spatnym pod-
niku, nebo jsem ten Spatny jagjlk mam tendenci o praci fd gemyslet, ale fipada mi,
Ze jsem stejana nic nefiSel. Zkratka, kdyz i p intim¢u s gitelkyni se Vam do hlavy
vkradaji myslenky, které se tykaji prace — nerd.to

7. A mate rgjaky osvdceny zpisob, jak pijit na nové myslenky?
No, tak utité pritelkyng, nebo spis rodina. Ale je tézky, protoZze mi v posledni déb
piitelkyné predhazuje, Zze jsem protivny. Jinak se znamyma na, pgvpravda Ze kdyz se
sejdou doti lidi, tak ¢clovék zapomene na starosti, ale to pak zase nemusddopanejlip,

kdyZ se pak rano probudite.



