UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIZENI

Zuzana Papikova

Syndrom vyhoreni
Rizikoveé faktory jeho vzniku

DIPLOMOVA PRACE

Praha 2013

Vedouci prace: PhDr. Renata Kocianova, Ph.D.



Prohlasuji, ze tuto diplomovou praci jsem vypracovala samostatné, ze v ni fadné
cituji vSechny pouzité prameny a literaturu a Ze tato prace nebyla vyuzita v ramci jin¢ho

vysokoskolského studia ¢i k ziskani jiného nebo stejného titulu.

datum podpis autorky



ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou syndromu vyhofeni. Na zdklad¢
prehledové reserSe odborné literatury objastiuje podstatu syndromu vyhoteni a faktory,
které k nému vedou. Zamétuje se na moznosti diagnostiky, prevence a aktivniho ptistupu
K odstranéni syndromu vyhoteni. Empirické Setfeni sleduje, jak pocituji ohrozeni
syndromem vyhofeni zaméstnanci konkrétni spoleCnosti, kterd se zabyva vyrobou
a prodejem rychloobratkového potravinaiského zbozi. Na zaklad€ vysledkli empirického
Setteni byly popsany hlavni rizikové faktory vzniku syndromu vyhofeni u zaméstnancii

této spoleCnosti a byla navrzena opatieni, ktera by vedla k prevenci jeho vzniku.

Klicova slova:
Stres, syndrom vyhoteni, diagnostika a prevence syndromu vyhoteni, rizikové faktory

syndromu vyhofeni.



SUMMARY
This master’s thesis is concerned with the issue of burnout syndrome. Based on the

survey of professional literature, its main aim is to clarify the essence of burnout syndrome
and factors leading to its occurence. It focuses on the possibilities of diagnosis, prevention
and active approach leading to the elimination of burnout syndrome. The empirical part of
the thesis examines how employees in a particular company dealing with fast moving
goods production and sale experience burnout syndrome. On the basis of the research
findings, main risk factors of burnout syndrome emergence among company’s employees

were identified and preventive steps leading to the elimination of its occurence.
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Stress, burnout syndrome, diagnostics and burnout syndrome prevention, burnout

syndrome risk factors.



OBSAH

AB ST R A T ettt ettt e e et e e e et e e e e e aabb e e e e e annae s 3
SUMMARY ettt ettt e e e et bt e e e e sttt e e e e bb e e e e e bbe e e e e atbeee e 4
0 UIVOD ... 6
1 SYNDROM VYHORENT ..ottt 9
1.1 Pfistupy ke zkoumani a definice syndromu vyhofeni.............ccccovviiiiiinincniicc e 9
1.2 Stres @ syndrom VYNOTENI .......cooiiriiiiiiiiice e 15
1.3 Profese s rizikem vzniku syndromu VYhOTFeNT ..........cccvveriiiiiiiiiiiniiiie e 18
1.4 Symptomy a diagnostika syndromu VyhOoTeni .........cccccoviviviiiiiiiiieece 21
1.5 Rozvoj syndromu VYhOTENT ..........ovviiiiiiiiiiiiic e 24
1.6 Genderove aspekty syndromu VYhOTEN ........c.evviiiiiiiieiiiiiiicee e 28
2 FAKTORY VZNIKU SYNDROMU VYHORENT .........ocoooiiiiiiiiniinicnnininns 32
2.1 Klasifikace faktor vzniku syndromu vyhoteni ...........ccoocvvviiiiiii e 32
2.2 Rizikoveé faktory vV ZamESTNANT ......uvvviiiiieeiiiiiiiiiiiie et 35
2.3 Individudlni rizikové faktory vzniku syndromu vyhotfeni...........ccccovviiviiiiiiiienniininnne, 41
2.3 Organizacni faktory syndromu vyhoteni.........ccccvviiiiiiiiiiiiiiiic e 49
3 RIZIKA VZNIKU SYNDROMU VYHORENI U ZAMESTNANCU
SPOLECNOSTI KRAFT FOODS CR.........ovviviviiiisieeeeeeeees oo 52
3.1 Charakteristika SPOIECIOSTL. ....iiiiiiiiiiiiiie ettt 52
3.1.1 Specifika organizani KUIUTY .........cccooiiieiiiri e 54
3.1.2 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zamestnanci .............cccvevevevevevrrreeeeseieennnns 57
3.2 Empirické Setfeni rizika vzniku syndromu vyhofeni u zamestnancl ..............c.ccveeeen. 60
3.2.1 Cile empirického Setfeni, hypotézy a metodika............ccvvveeiiiiiiiiiiiiiiee e, 60
3.2.2 Charakteristika vzorku respondentli............cccuuriiiiieiiiiiiiiiiiii e 63
3.3 Analyza vysledkli empirick€ho SEtFent ...........ceeiiiiiiieiiiiiice e 65
3.4 Shrnuti @ dOPOTUCENT ....ciuviiiieiiiiiie ettt e s e e e e 76
G ZAVER ....cooooiiiiiiiiiitiie e 78
5 SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACT .........oooiiiiiiinicinecceees s 81
6 PRILOHY ....ooouiiiiiiiiiei s 87



0 UVOD

Syndrom vyhoteni piedstavuje pro spoleCnost tietiho tisicileti zdvaznou hrozbu.
Dnesni doba je charakteristickd orientaci na uspéch, vysoky vykon a produktivitu.
Zaméstnanci jsou nuceni k vysokému pracovnimu tempu a extrémnim pracovnim
vykonim. Tomu ale Vv poslednich letech neodpovida prostitedi ekonomické
I zamé&stnanecké nejistoty, nékdy nizké mzdové ohodnoceni vysokych pracovnich vykont
zaméstnancl a negativni psychosocidlni klima v mnoha spole¢nostech. 1 kdyz je mozZné
takové vypéti v kratkém obdobi zvladat, je tomu tak pouze za cenu zvysené stresové
expozice. Dlouhodoba nadprahova stresova expozice mize vést K chronickému stresu,
ktery je jednim z hlavnich pfi¢in syndromu vyhofeni. Piekotné spolecenské zmény,
ekonomicka deprese, rozpad tradicnich spoleCenskych i rodinnych hodnot, existencni
problémy a celd fada dalSich skutecnosti vystupuji jako faktory, se kterymi se jedinci

obtizné€ vyrovnavaji a které spoluptisobi jako inicia¢ni okolnosti syndromu vyhoteni.

Termin syndrom vyhoteni byl poprvé pouzit v roce 1974 pro oznaceni emocniho
vyCerpani zaméstnancti pomahajicich profesi. Syndrom vyhoieni — burnout syndrome — je
velmi vystiznou metaforou; anglické sloveso ,,to burn“ znamena hofet, spojeni ,,burn out*
pak dohoftet, vyhotet, vyhasnout. Pivodni silné hotici ohen, symbolizujici v psychologické
roviné vysokou motivaci, zajem, aktivitu a nasazeni, prechdzi u clovéka postizeného
piiznaky syndromu vyhoteni do dohofivani a vyhaslosti, kdy jiZ neni material, ktery by
zivil hotici ohen.

V teoretické literatuie je prezentovana celd fada konceptii syndromu vyhoteni.
Prvotni teorie vychazely z piedstavy, Ze hlavni rizikovou skupinou, ktera je vyhofenim
ohroZena nejvice, jsou lidé, ktefi pracuji s jinymi lidmi a ktefi maji tendenci se pftili§
socidlné 1 emo¢né angaZovat. Objektem zkoumani byli 1ékafi, zdravotni sestry, socialni
pracovnici a ucitelé. Pozd¢jSi vyzkumy dospély k zavéru, Ze vyhofenim jsou ohroZeni i
zaméstnanci jinych neZ pomahajicich profesi, ve kterych je ¢lov€k neimérné zatéZovan a
je vystaven nckterym dal$im nepfiznivym vliviim externiho organiza¢niho prostiedi. V
publikacich zahrani¢nich i1 ¢eskych autorii, které jsem pii zpracovani prace pouzila, to
dokumentuje stale se rozSifujici vycet profesi, které jsou vyhofenim ohroZeny, kde

najdeme i pozice manazerské.



Teoretickd reflexe problému ma dvé dimenze: socidlné psychologickou
a medicinskou. Prvni se zaméfuje na analyzu socialnich a psychologickych faktort vzniku
syndromu vyhoteni, jeho prevenci a eliminaci, druhd souvisi s diagnostikou a lécbou

syndromu vyhoteni jako poruchy dusevniho zdravi.

Jako cil teoretické ¢asti diplomové prace jsem si stanovila na zakladé prehledové
reSerSe odborné literatury objasnéni podstaty syndromu vyhoteni, faktory, které k nému
vedou, a moznosti diagnostiky, prevence a aktivniho ptistupu, jez vedou k odstranéni
syndromu vyhoteni. V empirické ¢asti diplomové prace jsem se zamétila na identifikaci
rizikovych faktori vzniku syndromu vyhofeni u zaméstnancti vybrané spole¢nosti a
formulaci navrhti sociotechnickych intervenci k jejich eliminaci, které se budou opirat o

vysledky dotaznikového Setfeni.

Pti zkoumani slozitych sociadlné psychologickych jevii se badatelé nékdy musi
vyrovnat s problémem nedostatku odborné literatury. U problematiky syndromu vyhoteni
je vsak situace opacna. Otazkami syndromu vyhofeni se zabyva mnoho zahrani¢nich i
domacich monografii a periodik. Ze zahrani¢nich autord odbornych publikaci jsou
nejCastéji citovany prace zakladateld teorie syndromu vyhoteni, H. Freudenbergera a Ch.
Maslach. Jejich publikace obsahuji ptivodni definice syndromu vyhoieni, analyzu faktor,
které mohou vést k jeho vzniku, a moznosti diagnostiky a prevence syndromu vyhoteni.
Ch. Maslach je autorkou standardizovaného dotazniku MBI (Maslach Burnout Inventory)
pro zjisténi vyskytu syndromu vyhoieni. V soucasné dobé se jednd o nejpouzivanéjsi
dotaznik pro vyzkumy syndromu vyhoteni. Ze zahrani¢nich autort pak déle v rozpracovani
teorie syndromu vyhoteni pokracuji publikace M. Rushe, W. Schaufeliho, Ch. Stocka, A.

Kallwas a dalsich.

V ceském prostiedi se ucelené publikace zabyvajici se riznymi aspekty syndromu
vyhoteni v §ir§Sim méfitku zacaly objevovat od druhé poloviny devadesatych let minulého
stoleti. K hlavnim autorim patii J. Kfivohlavy, V. Kebza a I. Solcova, M. Jeklova a E.
Reitmayerova, J. Tosner a T. To$nerova. V jejich monografiich je popsana teorie
syndromu vyhoteni, autofi prezentuji vysledky svych vyzkuma vzniku, diagnostiky a

prevence syndromu vyhoteni u riznych profesi v ¢eské spolecnosti. Publikace a vysledky



vyzkumi uvedenych autorti byly hlavnim zdrojem poznatkl, které jsem pouzila pro

teoretickou a empirickou ¢ast diplomové prace.

rowr

Empirickd ¢ast diplomové prace se navic opird o obsahovou analyzu primarnich
a sekundarnich dokumentti analyzované spole¢nosti, vysledky dotaznikového Setieni
a Vv neposledni fad¢ i o vlastni zac¢astnéné pozorovani, vyplyvajici z mého pracovniho
pusobeni u analyzované spoleCnosti. Interni materidly spolecnosti jsou pouzity pouze

Vv rozsahu, ktery spole¢nost pro takové ucely a situace definuje v internich piedpisech.

Diplomovou praci jsem strukturovala do tfi kapitol. Prvni kapitola je pifehledovou
reSer$i zahrani¢ni a ¢eské odborné literatury, ktera objasiiuje podstatu syndromu vyhoteni
ajeho teoretické souvislosti. Druha kapitola diplomové prace analyzuje v obecné
teoretické podobe¢ rizikové faktory, které mohou vést ke vzniku syndromu vyhoteni. Tyto
dvé kapitoly diplomové prace prispivaji k dalSimu poznani problematiky syndromu
vyhoteni pfedev§im kompara¢ni analyzou metodologickych piistupti k definovani podstaty
syndromu vyhoteni. Tteti kapitola diplomové prace obsahuje vysledky empirického Setfeni
v konkrétni spole¢nosti, jehoZ cilem bylo zjistit, do jaké miry se zaméstnanci, vzhledem k
vysoce vykonové orientovanému prostiedi nadnarodni spoleénosti, citi vznikem syndromu
vyhotfeni ohrozeni a které interni faktory organizacniho prostfedi spole¢nosti jsou
nejrizikovejsi. Vysledky empirického Setfeni prispivaji k poznani vlivu vysoce vykonoveé
orientovaného vnittniho prostfedi nadnarodni spole¢nosti ke vzniku syndromu vyhoieni u

jejich zaméstnanct.

Velmi rada bych touto cestou podékovala PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D., vedouci
mé diplomové prace, za velice vstiicny piistup, €as a energii a v neposledni fadé za cenné

podnéty, ptipominky a celkovou podporu, kterou mi vénovala v prib&hu vzniku této prace.



1 SYNDROM VYHORENI

1.1 Pfistupy ke zkoumani a definice syndromu vyhoreni

,JiZ od sedmdesatych let 20. stoleti se psychologové a Iékatfi zabyvaji stavy
celkového, predevsim pak psychického vycerpani, jez se projevuje v oblasti poznavacich
funkci, motivace i emoci a jez zasahuje a ovliviluje postoje, nazory, ale i vykonnost
a nasledné celé vzorce predevsim profesionalniho chovani a jednéni osob, u nichz doslo
K iniciaci proménnych, ovliviiujicich vznik a rozvoj tohoto syndromu.” (Kebza, Solcova,
2003, s. 3)

Kebza a Solcova (2003, s. 6) ve své praci k historii zkouméani syndromu vyhoieni
uvadéji, Zze do literatury byl poprvé uveden Freudenbergerem v roce 1974. Intenzivnéjsi
vyzkumny zajem o tuto problematiku se zacal vyraznéji projevovat na prelomu 70. a 80. let
minulého stoleti, a to ve vztahu k profesim, u kterych se dal vyskyt tohoto syndromu

ptedpokladat.

Vyhoteni jako psychologicko-psychiatricky termin byl skutecné poprvé pouzit
Freudenbergerem v jeho ¢lanku z roku 1974 ,Vyhofeni zaméstnanci®. Tento
psychoanalytik, ktery zazil pocit vyhofeni sdm na sob&, polozil zadklady dalSiho
teoretického zkoumani tohoto slozitého socialné psychologického jevu. (Freudenberger,
1974, s. 159). Freudenberger byl zaméstnan jako psychiatr v newyorské Free Clinic pro
drogové zavislé. Na této klinice pracoval prevazné mlady, idedly motivovany personal.
Freudenberger vypozoroval, ze mnozi z nich postupné pocit'ovali snizovani energie, ztratu
motivace a pocity zbytecnosti, coz doprovazela fada duSevnich a fyzickych symptomut
(Freudenberger, 1974, s. 160). Ve snaze pojmenovat tento stav vycerpani, ktery se
objevoval zhruba po roce prace na klinice, Freudenberger zvolil slovo, které se zcela bézné
pouZzivalo k vyjadreni uc¢inkd chronického zneuzivani drog, a to vyhoteni (Greene, 2009, s.

343).

V roce 1976 se Maslachova, pracovnice vyzkumu v oblasti socidlni psychologie,
zacala zajimat o to, jak zaméstnanci v oblasti lidskych sluzeb dokazi zvladat emocni
vyCerpani v praci. VSimla si, Ze mezi kalifornskymi chudinskymi pravniky se b&zné
pouziva termin vyhoteni, kdyz chtéji popsat proces postupného vyCerpani, cynismu (tj.
negativni, necitlivy postoj v sociadlni oblasti vic¢i jinym lidem) a ztraty odhodlani

u nékterych svych kolegli. Maslachova se se svymi spolupracovniky rozhodla pfejmout



tento termin, ktery snadno rozpoznavali lidé¢ v dotazniku distribuovaném mezi pracovniky

Vv socialnich sluzbach (Maslach, 1976, s. 16).

Tento dvoji objev vyhoteni, ktery uskutecnili témét soucasné klinicky pracovnik
Freudenberger a vyzkumnice Maslachova, svym zptisobem znaci pocatek vyvoje dvou
ruznych ptistupt k vyhoteni. Prvni se soustiedil hlavné na hodnoceni, prevenci a lécbu,
zatimco druhy se zabyval pievazné vyzkumem a teorii. Oba teoretické piistupy se vyvijeji
nezavisle na sob&. Na pocatku, béhem tzv. prikopnické faze, ptevladal klinicky ptistup,
zatimco v empirické fazi se zaméfeni ptresunulo spiSe k pfistupu védeckému (Maslach,

2001, s. 397).

Vyzkum syndromu vyhoteni mé své koteny v pecovatelstvi a ve sluzbach. V téchto
oborech jde hlavné o vztah mezi poskytovatelem a piijemcem sluzby (Maslach, Leiter,
2008, s. 498). V ramci mezilidského kontextu zminénych obori se na vyhoteni zpocatku
nenahlizelo tolik jako na reakci jednotlivce na stres (napt. prehnané pracovni nasazeni
nebo neredlné pracovni ocekavani), ale spiSe jako na psychologické vztahové transakce
jednotlivee na pracovisti, napf. nevyvazenost mezi poskytnutymi zdroji a netmérnymi
pracovnimi pozadavky (Maslach, 2001, s. 398). Navic se tento mezilidsky kontext spise
zamétil na emoce jednotlivce, jeho motivy, na osobni schémata toho, co vyvolava stres

a chyby v mysleni — napiiklad, ze ¢loveék musi byt pofad oblibeny (Leiter, 2008, s. 52).

Klinicky kontext se zaméfuje na symptomy vyhoteni a otdzky duSevniho zdravi,
jako je citova a dusevni pohoda. Na socialni strané byl stfedem zdjmu vztah mezi

poskytovatelem a pfijemcem a situaci v kontextu sluzeb.

Vétsina vyzkumi syndromu vyhoteni byla v pocatecnich etapach ve své podstaté
popisna a kvalitativni, pouzivaly se napf. techniky rozhovoru, ptipadové studie a pfima
pozorovani — tato metoda, kdy pozorovatel je pfimo ptitomen urcité situaci, se pouziva

Z divodu védeckého zkoumani (Maslach, 2001, s. 397).

Z téchto prvnich vyzkumi na zakladé rozhovorii se zaméstnanci v oblasti sluzeb
vyplynulo nékolik zésadnich skute¢nosti, které naznacuji, Ze vyhoteni nastupuje postupné
a podle urcité modelové situace:

1. poskytovani sluzeb ¢i péce miiZze byt velice naro¢né a odebira silu;

2. emo¢ni vyCerpani byva béznou reakei na takové pretézovani;
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3. depersonalizace se vaze k emo¢nimu stresu v praci;

4. osobni ¢i pracovni vykon klesa, a to je prvnim znakem velké zmény v chovani.

Na rozdil od rozhovori, pfima pozorovani umoznuji v praxi lépe porozumét
vztahlim mezi poskytovatelem a prijemcem péce (Maslach, 2001, s. 399). Tak je mozné se
osobn¢ stat svédkem plsobeni téch faktorti, o kterych se pfedtim jen mluvilo
vV rozhovorech. Je to napt. vysoky pocet klientli ¢i pfipadi,, negativni zpétna vazba ze

strany klientl nebo nedostatek podpory pro pracovniky poméhajicich profesi.

Prostfednictvim  zGc¢astnéného pozorovani bylo také mozné zaznamenat
jednotlivosti, o kterych se ani nemluvilo a kterd se tykaji vzajemného plisobeni
poskytovatele a klienta. Tam patii napt. neverbalni ,,drzeni si odstupu* (Schaufeli, Leiter,

Maslach, 2009, s. 204).

Hlavnim predmétem pozorovani byly nejen vztahy mezi poskytovatelem
a ptijemcem sluzeb, ale 1 pozorovani vztahli mezi spolupracovniky nebo ¢leny rodiny. Tyto
vztahy byly zdrojem emoc¢niho napéti, pro zainteresované znamenaly velky stres, ale
i divody zvladat stres. ProtoZe se vypozorované interakce a zkuSenosti, které byly na
zéklad¢ vysledkii pozorovani popsany, navzijem shoduji, je podle Maslachové
kontextualni analyza fenoménu jako takového velmi vhodny zpisob, jak 1épe pochopit

syndrom vyhoteni. (Maslach, 2001, s. 399).

V 80. letech prace na vyzkumu syndromu vyhoieni zaCala mit spiSe charakter
systematiCtéjSiho empirického vyzkumu. Vyzkumna prace tak byla ve své podstaté spise
kvantitativni (s pouzitim dotazniki jako metody vyzkumu) a studovala Sir§i populaci.
Vyzkum se specialné zaméefoval na hodnoceni vyhoteni a zacalo se pouZzivat rizné mefeni

a pomucky (Kristensen, Borritz, Villadsen et al., 2005, s. 197).

Pferod smérem k vétSimu empirismu doprovazely teoretické a metodologické
ptispévky z oblasti primyslové psychologie, vytvofené Chernissem a Golembiewskim. Na
vyhoteni se nahlizelo jako na formu pracovniho stresu, ktery se vaZe na takové skutecnosti,
jako je pracovni uspokojeni, zdvazek vic¢i organizaci a vyména zaméstnancll. Spojeni
teoretického pfistupu primyslové psychologie a psychologickych studii, které se
zamefovaly na zaméstnance, pracovni misto a organizaci a predchozi prace zaloZzené na

klinické a socialni psychologii, pfineslo n¢kolik rznorodych pohledi na vyhoteni, které
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podpotily védecky zaklad zkoumani za pomoci standardizovanych prostfedkti a zptsobil

vyzkumu (Maslach, 2001, s. 400).

Empirické faze rozsitila zkoumani syndromu vyhoteni i mimo hranice zaméstnancti
pomahajicich profesi. Za prvé, koncept vyhoteni zacal pronikat i do zkoumani dalSich
profesi, nejen sluzeb a vzdélavani (napt. knézi, IT specialisté, armada nebo manazefi). Za
druhé, vyzkum vyhofeni se zlepSil pouzitim sofistikovanéjSich metod a statistickych
nastroji (Schaufeli, Leiter, Maslach, 2009, s. 204). Slozit¢ vztahy organizacnich faktort,
jako je nedostatek autority nebo nedostatek podpory, a tti slozky vyhoteni vedly k tomu, Ze
se ve vyzkumu vyhoteni zacaly pouzivat strukturdlni modely a dlouhodobé studie
zaméfené zpocatku na vztah mezi pracovnim prostfedim a vyhofenim. Pozdéji se vyzkum
zaméfil 1 na individualni faktory a pocity. Vyzkum se také rozsitil 1 na dal$i podskupiny
osob, které mohly byt syndromem vyhotfeni zasazeny a jimz se dosud nevénovala
pozornost (napiiklad atleti a radiologové). Vyzkumy ziskaly i charakter dlouhodobych
Britton, 1989, s. 55). Hlavni pohled na zkoumani syndromu vyhoteni i nadale vychazel
z ptedpokladu, Ze jeho vznik je spojen s vykonem urcitych zaméstnani. Védecké snahy
byly obohaceny studiemi prevence a studiemi zaméfenymi na lécbu (Awa, Plauman,
Walter, 2010, s. 184). Soucasné studie se navic snazi popsat rozdily mezi vyhofenim a
dalsSimi podobnymi koncepty, jako je stres, deprese, nervova slabost, uzkost

a chronické unava (Kaschka, Korczak, Broich, 2011, s. 46).

Vyhoteni je tedy socialn¢ psychologickym jevem, ktery je spojen s dlouhodobym
stresem v praci. Charakterizuje jej pfedevS§im emocni vyhofeni, cynismus a sniZeni
profesni kompetence a smyslu pro dokoneni tkolu. Vyhoteni je i proces, ktery se
postupné vyviji po tom, co pracovnik ztratil nerealnd ocekdvani. Jestlize selZzou strategie
feSeni problému a nepovzbuzuji jednotlivce k ndvratu do normdlniho stavu, mlze se
vyhofeni rozvinout pomérné¢ rychle. Cyklus vyhofeni s fyzickymi, emo¢nimi,
kognitivnimi, motiva¢nimi symptomy a symptomy chovani miiZze byt pfitomny, i piestoze
se kazda faze vyviji postupné. I kdyZ vyhotfeni ma nékteré spole¢né fyzické a emocni rysy
S chronickym stresem, depresi, neurastenii nebo poruchami pfizplisobeni se, zakladni

emocni a kognitivni symptomy jsou pomérné odliSné.
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Od chvile, kdy Freudenberger vroce 1974 poprvé pouzil termin ,,vyhofeni
K popisu emoc¢niho vyCerpani u zaméstnanci vefejnych sluzeb, se zkoumani tohoto
fenoménu znaéné rozsitilo. Bylo vydano mnoho publikaci zaméfenych na syndrom
vyhoteni. Je pozoruhodné, ze vétSina z nich definuje syndrom vyhofeni pouze ve vztahu
k zaméstnancim v oblasti sluzeb. Tento fakt ukazuje, jak specifickému tlaku jsou
vystavovani lidé, ktefi sami sebe pouzivaji jako nastroj pii praci s potfebnymi, ob¢as velmi
naroénymi a Casto také problémovymi klienty. V takovych profesich je lidsky kontakt
neustaly a je Casto pfi¢inou stresu. Prace v takto naro¢nych profesich, vyznacujicich se

neustalym vystavovanim stresorum, vede k syndromu vyhofteni.

Védci Casto polemizuji o definici, pti¢inach, prognoze, prevenci ¢i strategii 1€Cby.
Podle jednoho komentare je prekvapivé, ze navzdory Casu a zdrojim, které psychologové
zkoumajici pracovni zdravi vé€novali jeho studiu, syndrom vyhoteni stale vyvolava velkou
diskusi (Cox, Tisserand, Taris, 2005, s. 187). V poslednich tfech desetiletich se objevilo
nékolik definici syndromu vyhoteni. Dva nejvice uzndvané modely vidi tento problém bud’
jako tfidimenziondlni nebo jednodimenziondlni. Ttidimenziondlni model funguje na
principu hodnoceni Urovné emoc¢niho vyCerpani, pocitu odosobnéni a pocitu
nedostatecného osobniho uspéchu. Naproti tomu jednodimenziondlni model jednoduse
popisuje vyhoteni jako stav fyzického, emoc¢niho a mentalniho vycerpani, zptisobeného
dlouhodobym vystavenim situacim, které jsou emoc¢né¢ naro¢né (Pines, Aronson, 1988,
S. 9). Pouziti jednodimenzionalniho modelu neni omezeno na zadny konkrétni vycet
profesi, a proto je pouzivan vyzkumniky vyhofeni ve vSech pracovnich prostfedich

(Schaufeli, Taris, 2005, s. 256).

Nejen o samotnou definici vyhofeni se vSak vedou spory. Odborna vefejnost stale
vaha, zda by mélo byt zkoumano vyhradné prostfedi vetejnych sluzeb, anebo zda by
zaméfeni mélo byt rozsifeno na celou pracujici populaci (Cox, Tisserand, Taris, 2005,
s. 187). Zda se, Ze zacina prevazovat trend rozsifujici koncept vyhoteni tak, aby pokryval
vSechny profese (Lindblom, Linton, Fedeli et al.,, 2006, s. 51). V posledni dob¢ bylo
uskutecnéno mnoho studii vyhoteni zaméfenych na obecnou pracujici populaci v riznych
zemich véetné Finska, Svédska, Danska a USA. Podle jedné, na obecnou populaci
zamefené studie z Finska mtze byt vyhotfeni pozorovano v Siroké Skale pracovnich skupin

(Ahola, Honkonen, Virtanen et al., 2008, s. 362). Svédska studie zjistila znacné rozsiteni
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vyhoteni v celé pracujici populaci. Epidemiologické studie v ramciobecné pracujici
populace odhadly vyskyt vyhoteni mezi 4 a 7 %. Navic bylo zjiSténo, ze az 7 % pracujicich
muzl a 12 % pracujicich zen si stéZuje na takovou troven stresu v pracovnim prostiedi, Ze

je pro né t&zké obstat at’ uz v praci ¢i doma (Schaufeli, Taris, 2005, s. 256).

Z definic syndromu vyhoteni, které nabizi odbornd literatura, je mozné uvést
prinejmensim dvé nejcastéji citované. Rush charakterizuje stav vyhotfeni jako druh stresu a
emociondlni Uinavy, frustrace a vyCerpani, k nimz dochazi v disledku toho, ze sled nebo
souhrn urcitych udalosti tykajicich se vztahu, poslani, Zivotniho stylu nebo zaméstnani
doty¢ného jedince neptinese ocekavané vysledky (Rush, 2004, s. 7). Z Ceskych autort je
nejcastéji citovana definice Kfivohlavého: ,,Burnout je stav vyplenéni vsech energetickych
zdrojii ptivodné velice intenzivné pracujiciho Cloveka (napft. lidi, ktefi se snazi druhym
lidem v jejich tézkosti pomoci a pak se citi sami pfemozeni jejich problémy). Burnout je
kone¢nym stadiem procesu, pii némz lidé, kteti se hluboce emocionalné né¢im zabyvaji,
ztraceji své puvodni nadSeni (svilj entuziasmus) a svou motivaci (své hnaci sily).*

(K¥ivohlavy, 1998, s. 45)

Kiivohlavy ve své publikaci Jak neztratit nadSeni uvadi 1 dal$i strucné definice
syndromu vyhofeni, jejichz autory jsou psychologové, ktefi se syndromem vyhoieni
dlouhodobé vyzkumné zabyvali, napt. Cherniss: ,,Burnout je situaci totalniho (uplného)
vyCerpani sil.“ H. Sek: ,,Burnout neni vysledek dlouho trvajiciho stresu, je to spiSe
dasledek selhani procesii adaptace (schopnosti a moznosti vyrovnat se s tézkou situaci).

(K#ivohlavy, 1998, s. 47-48)

Edelwich a Rechelson k procesu burnoutu dodavaji, ze .,...pfi ném dochazi
Kk vycerpani fyzickych a dusevnich zdroju (energii), k vyplenéni celého nitra, k 'utahani se'
tim, Ze se ¢lovek nadmérné intenzivné snazi dosahnout ur¢itych subjektivné stanovenych
nerealistickych ocekdvani nebo se snazi uspokojit takovato nerealisticka ocekavani, ktera

mu nekdo jiny stanovi.* (K¥ivohlavy, 1998, s. 49)

Opomenout neni mozné vubec prvni definici syndromu vyhoteni Freudenbergera,
ktery pohliZi na burnout ne jako na stav, ale jako na proces: ,,Burnout je kone¢nym stadiem

procesu, pii némz lidé, kteti se hluboce emocionaln& né¢im zabyvaji, ztraceji své plivodni
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nadsSeni (svilj entusiasmus) a svou motivaci (své vlastni hnaci sily).” (Ktivohlavy, 1998, s.

49)

I presto, Zze v poslednich dvaceti letech vysla tfada publikaci ceskych autort
vénovanych syndromu vyhoteni, je pomérné zajimavé, Ze s Vlastni definici pfichazi pouze
Kfivohlavy a ostatni autofi se omezuji na prezentovani definic zahrani¢nich autorii nebo je

mirné formulacné modifikuji.

Od definice urcite¢ho jevu nebo skuteCnosti se ocekava, Ze jednim vyrokem nebo
spojenim n¢kolika vyrokii pifinese vysvétleni néjakého pojmu, vyrazu nebo jevu.
Z formalniho hlediska je definice sloZena ze dvou ¢ésti — prvni je definiendum, tedy to, co
se definuje, a druhou ¢asti je definiens — to, ¢im nebo jak se néco definuje. Autoti odborné
literatury pouzivaji celou fadu typt definic podle zvyklosti a metodologie zkoumani
ptislusného oboru: extenzivni definice, intenziondlni definice, lexikalni ¢i slovnikoveé
definice, etymologické definice, ostenzivni definice. Pro definice syndromu vyhoteni je
charakteristické, Ze pro tento socialn¢ psychologicky jev pouzivaji pfevazné popisnou

definici pomoci znak, které jej charakterizuji.

Komparaci fady definic syndromu vyhotfeni v odborné literatufe se mimo jiné
podrobné zabyvali Kebza a Solcova. Dospéli k zavéru, Ze i pres riizné odli§nosti se vétsina
definic shoduje v nasledujicich momentech: 1. jde pfedev§im o psychicky stav, prozitek
vyCerpani; 2. vyskytuje se zvlasté u profesi obsahujicich jako podstatnou slozku pracovni
naplné ,,praci s lidmi*; 3. tvofi jej fada symptomu pfedevsim v oblasti psychické, ¢astecné
vSak téz v oblasti fyzické a socidlni; 4. klicovou slozkou syndromu je ziejmé emocni
exhausce, kognitivni vy€erpani a ,,opotiebeni* a Casto i celkova Uinava; 5. vSechny hlavni

slozky tohoto syndromu rezultuji z chronického stresu (Kebza, Solcova, 2003, s. 7).

1.2 Stres a syndrom vyhoteni

Drobné i vétsi stresy se v dneSni dobé staly soucasti naSeho kazdodenniho Zivota.
Kromé& drobnych stresti, jako je napf. jizda do prace v pfeplnénych dopravnich
prostfedcich, pomalu ubihajici fronty v obchodech a ¢ekani pii vyfizovani riznych
ufednich zaleZitosti, dopravni pfestupky a nehody, problémy s détmi, pozdé zaplacené

N 24

blizk¢é osoby, rozvod, problémy v zaméstnani, ztrdta zaméstnani, déletrvajici
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nezaméstnanost, zdvazna nemoc a cela fada dalSich. Kazdy ¢lovek se se stresem vyrovnava

po svém.

Za zakladatele teorie stresu je obecné povazovan kanadsky endokrinolog rakousko-
mad’arského ptvodu Selye. Autorem prvni ¢eské a dosud velmi uznavané publikace o
stresu je Ktivohlavy, ktery o stresu fika: ,,Stresem se obvykle rozumi vnitini stav ¢lovéka,
ktery je bud’ pfimo néim ohrozovan, nebo takové ohrozeni ocekava a pritom se domniva,

ze jeho obrana proti nepiiznivym vliviim neni dostate¢né silna.* (Kfivohlavy, 1994, s. 10)

Svingalova (1998, s. 8) vysvétluje stres jako ,.... stav organismu, kdy je piisobenim
fyzikalnich, chemickych ¢i socialné psychologickych vlastnosti podnéti (stresorti) jedinec
vystaven takovym naroktm a zatézi, které obvyklym zplisobem své ¢innosti nezvlada. Je
to stav organismu, kdy je n¢jakym zpiisobem ohrozena jeho integrita a je nutné zapojit

vSechny sily na jeho obranu.*

Podle toho, jak stres na Clovéka piisobi, rozezndvame dva druhy stresu. Kladné
pusobici eustres se objevuje pii kladné zabarvené emocionalni udalosti. Negativné

pusobici distres je typicky pro velmi nepfijemné stresové situace (Kiivohlavy, 1994, s. 10).

Pfi¢inou stresu jsou rtizné negativni vlivy, které na lidi pasobi v zatézovych
situacich. Obvykle se oznacuji jako stresory. Odborna literatura nabizi celou fadu ptistupti
K jejich klasifikaci. Vymeétal nabizi toto jejich déleni: télesné stresory (hlad, zizen, namaha,
bolest); emociondlni stresory (strach, ulek, nejistota, obavy); kognitivni stresory (negativni
postoje, mySlenky, starosti, ocekavani); fyzikalni stresory (hluk, tma, horko, chlad); bio-
chemické stresory (nikotin, kofein, tablety, alkohol); komplexni stresory (Casovy tlak,
konfliktni situace, pracovni poZadavky, odlouceni, zména, nemoc, kritika, osamélost).

(Vymétal, 2004, s. 113)

Na vzniku stresové situace se velmi vyrazné podili i vlastni interpretace narocné
udalosti jednotlivcem a odhad vlastni schopnosti, jak naro¢nou, resp. zatéZovou situaci

zvladnout.
Kftivohlavy uvadi ptehled pfiznakl stresu. RozliSuje fyziologické pifiznaky stresu,
emociondlni a behaviordlni pfiznaky stresu. Za fyziologické ptiznaky stresu povazuje:

buseni srdce (vnimani zrychlené, nepravidelné, rychlejsi ¢innosti srdce); bolest a sevieni za

hrudni kosti, nechutenstvi a plynatost v bfisni oblasti; kieCovité, svirajici bolesti v dolni
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Casti bricha a prijem; Casté nuceni k moceni; sexudlni impotence, nedostatek sexualni
touhy; zmény v menstruaénim cyklu; bodavé, fezavé a palcivé pocity v rukou a nohou;
svalové napéti v kréni oblasti a v dolni Casti patefe, Casto spojené s bolestmi v téchto
Castech téla; tporné bolesti hlavy, Casto zacinajici v kréni oblasti a rozSifujici se vpied
smérem od temene hlavy k ¢elu; migrénu, zachvatovou bolest jedné poloviny hlavy;
vyrazku v obliéeji; neptijemné pocity v krku; dvojité vidéni a obtizné soustfedéni pohledu
oc¢i na jeden bod (tzv. fokusaci). K emocionalnim ptiznakiim stresu fadi: prudké a vyrazné
rychlé zmény ndlady; nadmérné trapeni s problémy, které zdaleka nejsou dulezité;
neschopnost projevit emocionalni naklonnost a sympatizovani s druhymi; nadmérné
starosti o vlastni zdravotni stav a fyzicky vzhled; nadmérné snéni a stazeni se ze socialniho
styku, omezeni kontaktu s druhymi lidmi; nadmérné pocity inavy a obtiZe pii soustifedéni
pozornosti; zvySenou podrazdénost, popudlivost (iritabilitu) a Uzkostnost (anxiozitu).
A kone¢né k behaviordlnim ptiznaklim stresu zafazuje: nerozhodnost a do zna¢né miry
1 nerozumné ndiky; zvySenou absenci, nemocnost, pomalé uzdravovani po nemoci,
nehodach a trazech; sklon ke zvySené osobni nehodovosti a nepozornému fizeni auta;
zhorSenou kvalitu prace, snahu vyhnout se ukolim, vymluvy, vyhybani se odpovédnosti;
zvysené mnozstvi vykoufenych cigaret za den; zvySenou konzumaci alkoholickych napoji;
veétsi zavislost na drogéach, zvySené mnozstvi tablet na uklidnéni a 1€kt na spani; ztratu
chuti k jidlu nebo naopak piejidani; zménény denni Zivotni rytmus — problémy s usinanim,
dlouhé nocni bdéni, pozdni vstavani s pocitem velké inavy a snizené mnozstvi vykonané

prace a snizenou kvalitu prace (Kiivohlavy, 1994, s. 30-31).

Lidsky organismus na stres reaguje rizné. Vseobecné se v odborné literatuie
rozliSuji tfi hlavni stadia adaptace na stres, ktera se dé&ji v organismu pii reakci vici
jakémukoli stresoru: poplachovou reakci, stadium rezistence a stadium vycerpani (Selye,
1977, s. 79).

Poplachova reakce je prvni odpovédi na pusobeni stresoru. V organismu dochazi
ke slozitym biochemickym zménam, které jsou spojeny s vyslanim adrenalinu, glukozy
a dalSich latek do krve. Piisobici stresory, at’ uZ télesné nebo psychické povahy, vytvareji
podobny typ piiznakd (napt. bolest hlavy, horecku, inavu). Stadium rezistence je druhou
fazi obecného adaptacniho syndromu. Kdyz je clovék vystaven stresoru trvaleji,

organismus vyviji reakci, ktera je podporovana zvySenou Ccinnosti piedniho laloku
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hypofyzy a kiiry nadledvinek, které produkuji adrenokortikotropni hormon (ACTH)
a kortin, coz organismu pomaha adaptovat se viici stresu. Fyziologické procesy, které byly
béhem poplachové reakce naruSeny, se snazi obnovovat normalni funkce. Stadium
vycerpani nastava, trva-li pusobeni stresoru pfili§ dlouho. Organismus dojde do bodu, kdy
uz neni schopen odporu. Mnohé z fyziologickych dysfunkci, které se objevily béhem
poplachové reakce, se objevuji znovu. Pokracuje-li stresor ve svém puasobeni i po této fazi,

nastavaji rizna onemocnéni, v nejhor§im ptipad€ i smrt.

Na ¢loveéka pusobi stresové faktory rizné dlouho. Podle Orla (2009, s. 21) miZeme
rozliSovat stres akutni, ktery trvd pomérné kritce a je vétSinou vyrazné mobilizujici.
Takovy stres proziva naptiklad zak pti zkouSeni u tabule, ucitel na porad€ apod. Chronicky

stres probiha del§i dobu. Syndrom vyhoteni je disledkem praveé tohoto druhu stresu.

V bézném zivoté lidé velmi Casto zaménuji vyznamy pojmua Stres a syndrom
vyhoteni, respektive si neuvédomuji jejich odliSnosti. Rozdily mezi nimi vysvétluje

tabulka 1.

Tabulka 1: Stres versus vyhoieni

Stres Vyhoteni
Charakteristicky nadmirou angazovanosti Charakteristické neangaZovanosti
Emoce jsou pfehnané Emoce jsou otupé€lé
Produkuje ¢asovou tisefi Produkuje bezmocnost a skleslost
Ztrata energie Ztrata motivace, idedlti a nadéje
Vede k uzkostnym porucham Vede k neteCnosti a depresim
Hlavni poskozeni je fyzické Hlavni poskozeni je emocni
Muize ptedcasné zabit Muze zpusobit zdani, Ze Zivot nema cenu

(Nezaménujte stres za vyhoteni, 2013, upraveno)

1.3 Profese s rizikem vzniku syndromu vyhoreni
Syndromem vyhoteni jsou ohroZeni lidé pracujici predev§im v tzv. ,poméhajicich

profesich®. Centrem jejich zajmu je klient. Pomahajici profese kladou na pracovniky
specifické naroky. Jednd se o psychickou a fyzickou odolnost, inteligenci, empatii.
Emocionalni zatéz je daleko vétsi nez u jinych profesi. Zejména pokud je odezva od

klienta minimalni ¢i Zadna (Matousek, 2003, s. 149).
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Vycet profesi, které jsou ohrozeny syndromem vyhoieni, se ale od pocatka jeho
zkoumani neustdle rozristd. Obecné by bylo mozné konstatovat, ze k tomu pfispiva
charakter soucasné spoleCnosti se stile se zrychlujicim zivotnim tempem, neustale
stoupajicimi naroky na pracovni vykonnost a ekonomicka a socidlni nejistota zasahujici
stale $irsi cast populace. K nejohrozenéj$im profesim patii 1ékafi, zdravotni sestry a dalsi
zdravotnicti pracovnici, psychologové a psychoterapeuti, socialni pracovnici, ucitelé na
vSech stupnich Skol, déale pak zaméstnanci vézeniské sluzby, policisté, hasi¢i, dispeceti
zéchranné sluzby ¢i dopravy, fidici letového provozu, pravnici, pracovnici post, tfednici
Vv bankach ana ufadech, duchovni a fadové sestry, pfisluSnici ozbrojenych sil a dalsi

(Kebza, Solcova, 2003, s. 7).

Obecné feCeno jsou to ta povolani, kde je pracovnik v jakémkoli kontaktu

s druhymi lidmi a je zavisly na jejich hodnoceni (Hrstka, Voseckova, 2010, s. 32-33).

Jako prvni bylo vyhoteni popsano u zaméstnancti alternativnich 1é¢ebnych zatizeni,
kde pracovali hlavné dobrovolnici. Brzy se ukéazalo, Ze koncept burnout je mozno uplatnit
iu dobfe placeného personalu na vysSich pozicich, jako jsou lékafi, ulitelé, psychiatii

(Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 7).

oy =

autofi v této souvislosti zminuji ,,E1idstv syndrom* ¢i ,,ElidSovo rozhodnuti“. Starozakonni
prorok Elia$ po velkém triumfu zaziva pocity beznadéje a velkého zklamani. Po dlouhém
putovani pousti, pronasledovan krveziznivou kralovnou Jezabel, klesne pod kef a naprosto
vyCerpan zacne mluvit s Bohem: ,,Povolal jsi m¢ za proroka, ale ja jsem nic nedokazal.
Nejsem lepsi nez moji otcové. Selhal jsem, vS§echno ztroskotalo. Uz nemiizu, zklamal jsem.

Kon¢im. Chci klid, nemuset nic fesit. Chci zemftit.” (Rush, 2003, s. 48)

Pravé na tato slova Rush upozornuje. Jsou to slova, kterd clovek se syndromem
vyhofeni dfive ¢i pozdéji vyslovi. Ve starofecké povésti o Sisyfovi je vyjadien stav
totalniho vyCerpani. Sisyfos byl odsouzen, aby na vysokou horu dovalil ohromny kdmen.
JenomZe vzdy, kdyZ uz se blizil vrcholu, kdmen se mu vysmekl a on musel zac¢it znovu.
Dodnes se marnému usili fika ,,Sisyfovska prace” (Kfivohlavy, 1998, s. 45). Ptikladi
z d¢jin je nespocet. I piibéh admirdla Byrda. Ocekavalo se, ze bude prvni, kdo se svou

vypravou dorazi na jizni pdl. Po strastiplné cesté a dosaZeni cile zjistil, Ze kratce pied nimi
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tam dorazila norska vyprava v ¢ele s Amundsenem. Po tomto obrovském zklamani vSak
prichdzela dalSi. Vyprava na zpatecni cesté nemohla najit zasoby jidla, tudiz dosdhnout
vychozi pozice, kde by je vyzvedla lod a dopravila doml. Vycerpani, hladovi
asomrzlinami po celém téle odchazeli jeden ¢len po druhém, aby dobrovolné ukoncili
svij zivot (Ktivohlavy, 1998, s. 46).

Stale Castéji se vyzkumy orientuji na manazery. ,,U manazerli se na dlouhodobém
pracovnim stresu a vyhofeni podili nutnost pracovat pod tlakem ekonomickych
imperativi, celit chronickému nedostatku pracovnich sil (a jinych zdroji) a vysoké
fluktuaci nebo naopak povinnost rozhodovat o propousténi pracovnikl, které miize byt
zvlasté zatézujici zejména tehdy, kdyz manazer s propousténym pracovnikem dlouhodobé
spolupracoval, navazal s nim 1 neformalni vztah, zna jeho rodinnou situaci apod. K dal$im
okolnostem podilejicim se na vyhoreni manazert patii kromé riiznych obtizi vztahujicich
se primo k fizeni a vedeni lidi také dlouha pracovni doba, fragmentace pracovni doby a
naruSovani psychické koncentrace naléhavymi pozadavky, operativnimi c¢innostmi,
problémy a konflikty, nekompetentni nadfizeni, neunosny casovy tlak, neefektivni
pracovni porady, neschopnost delegovat tikoly a pravomoci a snaha vSe, ¢asto i opakované,
kontrolovat, prace o vikendech a 0 dovolené, odklady cerpani dovolené, nedostatek
kvalitniho odpocCinku az neschopnost relaxace a fada dalSich, vcetné prace se

spolupracovniky ohrozenymi nebo postizenymi vyhotenim.* (Frankova, 2007, s. 3)

Vyzkumy ukazuji, ze v Ceské republice je syndrom vyhoieni desetkrat méné ¢asta
diagn6za nez v sousednich statech. Podle Setfeni spolecnosti Commservis prodélalo v roce
2009-2011 53 % ceskych manaZerti syndrom vyhoteni. Soucasné bylo zjiSténo, Ze 87 %
lidi se boji o své pracovni misto (Ekonomika, 2012). Lidé star$i padesati let maji obrovské
problémy, aby udrzeli své tempo s mladymi absolventy, ktefi pfisli ze Skoly. Jsou to
faktory, které zpisobuji stres a mohou byt jednou z pfi€in vyhofeni. Vyhofeni muze
zasdhnout témét kazdého zaméstnance v riznych oborech, mize byt vysledkem spletitych

vzajemnych vztahl na pracovisti i socidlnich a individudlnich faktort.

Syndrom vyhoteni ma i ekonomickou dimenzi. D4 se fici, Ze je ndkladny jak pro
jednotlivce, tak i pro zaméstnavatele a spole¢nost. Studie, které byly provedeny pied vice

nez deseti lety v rdmci Evropské unie, ukazuji, Ze mezi 50 a 60 % piipadi pracovni
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Vv

Tisserand, Taris, 2005, s. 187).

V ceskych podminkach obdobné studie ekonomickych disledki 1é¢by syndromu
vyhofeni u manazerti nebo u jinych profesi v podstaté¢ neexistuji. Teoretické studie se
zaméfuji na obecné charakteristiky rGstu pracovni neschopnosti, ptipadné
zprosttedkovanych nakladi spole¢nosti a zaméstnavatelti. Vyhoteni a stres spojeny s praci
ma obecné negativni diisledky na zdravi, bezpecnost a pocit pohody pracovnikli a také na
produktivitu, pomér mezi cenou a efektivnosti primyslu a sluzeb, ve kterych jedinec

pracuje.

1.4 Symptomy a diagnostika syndromu vyhoieni
Syndromu vyhoteni je v mezinarodni klasifikaci pfitazen kod ICD 10, kategorie
Z 73, tzv. problémy spojené s obtizemi v uspofadani zivota. Ma tedy svou diagnozu

a konkrétni oznaceni (Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 22).

»Podle ICD (International Classifications Diseases; Mezinarodni klasifikace
nemoci Svétové zdravotnické organizace) je vyhoieni zafazeno do doplikové kategorie
diagnoéz, a neni tedy klasifikovdno jako nemoc. Je zde ale uvedena jina, jiz mnoho let
znama diagndza, neurastenie, jez se také vyznacCuje stavy Unavy a vycerpani, ovSem
symptomy, které jsou typické pro syndrom vyhoteni, pokryva jen ¢astecné.” (Stock, 2010,
s. 14)

Syndrom vyhoieni by mohl byt v zavislosti na konkrétnim klinickém obrazu fazen
castecné do skupiny diagnoz F 48 — Jiné neurotické poruchy, a to zejména do podskupin F
48.0 — Neurastenie a F 48.1 — Depersonaliza¢ni a derealiza¢ni syndrom, nebot’ jde
V podstaté o specificky tnavovy syndrom. Teoreticky lze uvazovat i 0 souvislosti se
skupinou diagnoz F 43 — Reakce na tézky stres a poruchy pfizplsobeni s dodatkem, Ze

v vahu by pfipadala pouze souvislost se stresem chronické povahy (Kebza, Solcova,
1998, s. 13).

Stock (2010, s. 19-21) uvadi, ze syndrom vyhofeni se projevuje ve tfech rovinach —
jako fyzické vycerpani, emociondlni vy€erpani a duSevni vy€erpani. Té€lesné ptiznaky se u
¢lovéka projevuji pocity unavy az vy€erpani, pocity chladu, dechovou tisni, bolesti hlavy,

zalude¢nimi obtizemi, nespavosti, zkracenim dechu, divnymi pocity pod kiizi a dale také
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nejriizngj§imi télesnymi bolestmi, a to zejména v dolni &asti zad. Clovék miize zait byt
nachylny k nemocem. Psychické a emocni ptiznaky se u Clovéka mohou projevovat
podrazdénosti, pladtivosti, zachvaty zlosti a hnévu, obdobim smutku aZ deprese. Clovék je
nadmérné podeziravy a vztahovacny, zane se vyhybat pracovnim povinnostem, je pasivni,
ma pocit nedocenéni prace, kterou odvedl. Dal§imi ptfiznaky mtze byt chladny vztah ke
kolegiim a cynicky pfistup k zdkaznikim, klientim, pacientim, zakim apod., podle toho,
jaké zaméstnani vykonava. K hlavnim pfiznakim syndromu vyhoteni tedy patii tii

zakladni symptomy, a to vyCerpani, odcizeni a pokles vykonnosti.

Syndrom vyhofeni mizeme odhalit pozorovanim jednotlivych znamek chovani
u jedince, u kterého mame podezieni, Ze je timto syndromem zasazen. Také mlzeme
Stimto jedincem komunikovat a dotazem na jeho prozitky usuzovat a ptfipadné
identifikovat tento syndrom. Podle Kebzy a Solcové (1998, s. 17) je nejéast&ji uzivanou
metodou pro zjiStovani, zda je jedinec postizen syndromem burnout, dotaznik. ,,Pfiznaky
mohou leckdy poukazovat na jiné dusevni poruchy. Piesto bychom méli zpozornét, jakmile
se objevi varovné signdly pocatecni faze syndromu. Obvyklé je, ze se Clovek ptilis
angazuje, cozZ se stiida se stale delsimi obdobimi vyCerpanosti. Stale méné snese, stale vice
on i okoli trpi jeho vykyvy nélad, stdle méné je schopen opravdového odpocinku, sndze
podléha infekcim. Unava se mize stat chronickou a vést az k naprosté ztraté sil.
V pocatecni fazi syndromu vyhoieni je mozné podniknout fadu preventivnich opatieni. Ta
zaCinaji dikladnym rozborem situace: analyzou rozvrzeni sil, narok vic¢i sob¢, iluzi
0 vztazich a o zaméstnani. Nasleduje potiebna korektura a zahajeni péce o sebe cestou
neékterych z mnoha moznosti psychohygieny. Jednou z nich je péstovani nebo obnoveni
spolecenskych stykil, nebot’ mezilidské vztahy chrani pted ,,vyhofenim®. Rovnéz je tteba
vést zdravy zivot, dostatecné spat, mit vhodnou télesnou aktivitu, osvojit si spravné
stravovaci navyky, péstovat zajmy a zaliby atd. Kdo si nev§ima pocateénich varovnych
signalii, dostane se do dalSich fizi. Tehdy se objevuji pfiznaky jako vyrazné sniZeni
angazovanosti, ztrdta zajmu, depresivni nebo agresivni reakce, ubytek vykonnosti,
motivace 1 kreativity, zplo$téni na duchovni, emociondlni 1 sociadlni trovni,
psychosomatické reakce (zejména v oblastech srdce a krevniho ob&hu, travici soustavy
a svalstva), zoufalstvi, beznad¢j a nakonec 1 mySlenky na sebevrazdu. Pak je nutné zamezit

dal$imu negativnimu vyvoji vyhledanim psychoterapeutické pomoci. Nejlepsi mozZnosti je
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navstéva psychologa nebo psychiatra s psychoterapeutickym vzdélanim. Nekdy mutize

pomoci podptrna farmakoterapie.“ (Kallwass, 2007, s. 118-119)

V diagnostice syndromu vyhoteni v metodé MBI (Maslach Burnout Inventory) se

sleduji tfi jeho stranky:

- EE — emocionalni vycerpani;
- DP — depersonalizace;

- PA — sniZeni pracovniho vykonu.

V procesu vzniku syndromu vyhoieni se nejprve objevuje emociondlni vycerpani
(EE). Je to reakce jedince na mimoiadné pozadavky, které na néj klade okoli. Vyc€erpanost
vede k DP (depersonalizaci). Depersonalizace znamena, Ze vyhoiely ¢lovéka nevnima jako
plnohodnotnou lidskou bytost. Nasleduje tteti faktor — snizeni pracovniho vykonu (PA). Je
to diasledek nejen EE a DP, ale také negativniho vlivu pracovniho prostiedi. Konkrétné se
jedna o nepfiméiené ndroky na zaméstnance ze strany vedeni nebo Spatné vztahy na
pracovisti (Ki#ivohlavy, 1998, s. 63—-64). Cely proces je mozné zndzornit graficky
nasledovné:

Obrazek 1: Postupné objevovani tfi stranek syndromu vyhoreni

t=_Cas
EE DP PA
Emocionalni Snizeni pracovniho
vycerpani Depersonalizace vykonu

(Ktivohlavy, 1998, s. 63-64)

Podrobné;jsi prehled symptomi syndromu vyhoteni kategorizuje pfiznaky do tii
skupin: psychické ptiznaky, télesné ptiznaky, zména socidlnich vztahi. K psychickym
ptiznakiim patii pfedevS§im emociondlni vycerpani, lhostejnost k préaci, ztrata schopnosti
pracovniho nasazeni a zodpoveédnosti, podrazdénost, nervozita, pocity bezmoci a beznadéje
a agresivita (Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 22). K snadno identifikovatelnym ptiznaktim

se zafazuji celkova Gnava organismu, vegetativni obtiZze (bolesti u srdce, zaZivaci obtize,
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dychaci obtize), bolesti hlavy, ptetrvavajici celkova tenze a zvySené riziko vzniku
zavislosti vSeho druhu (Hrstka, VoseCkova, 2010, s. 31). V oblasti socialnich vztaht
dotvari symptomaticky obraz syndromu vyhoteni snizend pracovni kvalita, ¢asté pracovni
neschopnosti, omezeni konverzace s lidmi, neschopnost pomahat druhym a poruchy vztahi

nejen se spolupracovniky, ale i s ¢leny rodiny (Klevetova, Dlabalova, 2011, s. 21).

Diagnostika syndromu vyhofeni neni jednoduchd. Pokud opomeneme klinické
metody diagnostikovani, je k dispozici n€kolik testovych modeld, které lidem umozni
zjistit, zda jsou €i nejsou syndromem vyhoteni ohrozeni. V podstaté jde o inventarizaci,
sebereflexi situaci a jednani, které mohou dat prvni signal k feSeni vznikajiciho nebo jiz
pln¢ rozvinutého syndromu. Inventarizace ptiznakli syndromu vyhoteni tak v podstaté
hleda odpovédi na urcitou sadu hodnoticich vyrokti, které mohou byt tzv. signadlnim testem
rizika vzniku nebo nastupu vyhoteni u jednotlivcl. V diagnosticky pouzitelné podob¢ je
sada takovych vyrokli zndma spiSe pod nazvem MBI dotaznik Ch. Maslachové. Inventar
piiznakli syndromu vyhoteni bude pouzit v empirické Casti prace v podminkach konkrétni

spolecnosti.

1.5 Rozvoj syndromu vyhoieni
Syndrom vyhoteni vznikd vétSinou za dva az pét let od nastupu do zaméstnani.

V piipad¢ akutni formy u méné odolnych lidi se mize projevit ve velmi kratké dob¢ v fadu
tydnli ¢i mésici po nastupu do zaméstnani. Syndrom vyhoieni zpravidla zpocatku
postihuje pouze pracovni oblast. Nasledné vSak mohou byt zasazeny i ostatni oblasti
lidského zivota. Syndrom vyhoteni postihuje muze i zeny. Je zplsoben stale vétSimi
naroky a poZzadavky na pracovniky a zaméstnance. Je to postupny, dlouhodoby a plynuly
proces. Stock (2010, s. 21-23) rozlisuje tato stadia vyvoje:

- stadium idealistického nadsSeni;

- stadium stagnace;

- stadium frustrace;

- stadium apatie.

Stadium idealistického nadSeni se u zaméstnance projevuje tim, Ze ma hodné
energie, hodné praci obétuje, a to i1 pfipadné ze svého volného Casu a na ukor svych
soukromych zajmu a konickti. Ve své nové praci nachazi uspokojeni. Nasleduje stadium

stagnace, ve kterém clovek zjistuje, Ze vse neni tak ideélni, jak si plivodné predstavoval.
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V tomto stadiu se ¢loveék zpravidla vraci ke konicktum, které pivodné z divodu svého
nového zapaleni se pro novou praci opustil. Ve stadiu frustrace zac¢ind zaméstnanec
pochybovat o smyslu své prace, a to z riznych divodi. Nejcastéji vsak z diivodi Spatné
fungujicich vztahi na pracovisti. Dals§im stadiem je apatie, ktera prichazi po delsi fazi
frustrace. Je to pfirozena obrana proti déletrvajici frustraci. V ném se zaméstnanec omezuje
na vykonavani jen nejnutnéjSich povinnosti, které musi v zaméstnani plnit. Jedinec na své
zaméstnani pohlizi jako na prostiedek pfisunu penéz. V zavére¢ném stadiu se jiz u ¢loveéka
za¢nou vyskytovat ptiznaky syndromu vyhoteni. Je viditelné télesn¢, emocné a psychicky
vycerpan. Hlavnim varovnym signdlem syndromu vyhoteni jsou pak pochybnosti tykajici
se smyslu vykonavané prace. ,,Nelze jednozna¢né odpoveédét na otazku, co k syndromu
vyhoteni vede. Nékteré z pticin, které se v souvislosti s touto poruchou nejcastéji uvadeji,
jsou konflikty roli, ptilisna ocekavani, nedostatek autonomie, nejasnosti v hierarchickych
strukturach (v zaméstnani i jinde), nedostate¢na podpora ze strany nadfizenych, vztahové
konflikty, nadmérné mnozZstvi prace v pfili§ stésnaném casovém rozvrhu, ptili§ vysoka
nebo rostouci odpovédnost, mobbing na pracovisti atd. Dulezita je vSak ta okolnost, Ze ne
kazda takova vnéjsi zat€z musi vést k syndromu vyhoteni. Ten se objevuje, kdyz se vnéjsi
zatéze dotykaji osobnostné danych mezi fyzickych, dusevnich a duchovnich schopnosti

a moznosti jednotlivce.” (Kallwass, 2007, s. 19-23)

Jinak popisuje faze pribéhu syndromu vyhoteni Laengle: prvni faze = nadSeni:
prace je prostfedkem k dosazeni cile, ktery si jedinec vytyc¢il. Jeho zivot a veskeré pocCinani
je smyslupIné. Druha faze = utilitarni zajem: ten, kdo ve fazi nadSeni pracoval, protoze m¢l
pied sebou ur¢ity ideal, cil a potiebnou motivaci, nyni pracuje, protoze se mu stal zadouci
vedlejsi efekt. To mohou byt napiiklad penize. Dochazi ke vzdalovani od cile, ktery si
¢loveék plivodné vytycil. Jedna se o tzv. odcizeni. Motivace je neuspokojovana. Smysluplné
cile ¢lov€k nahrazuje ,.cili zdanlivymi*. Ptikladem téchto cilit mize byt Zivot podle mody
¢i pfimknuti k urcité ideologii (napf. ndbozenska sekta). NadSeni pohasina a ohen diive
nebo pozdéji zacne doutnat. Tteti faze = popel: takzvané ,,doutnani* zminéné ve druhé fazi
se méni v popel. Jedinec ztraci uctu k lidem. Dochézi k ,,zvécnéni® socidlniho svéta.
Jednoduse feceno vyhotely ¢loveék se na lidi divé jako na véci. S tim souvisi dalsi negativni
disledky, jako je cynismus, necitlivé az necitelné chovani, ironie a disrespekt. Soucasné si

dotycny prestava vazit sam sebe, svého téla. Je cynicky sam k sobg&. Nic pro n¢j nema
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hodnotu, ni¢eho si nevazi. Bezesmyslny zivot se stava pouhym ptezivanim (Laengle in

Kftivohlavy, 1998, s. 64-66).

Ktivohlavy prezentuje i jiny, podrobn¢jsi dvanactistupnovy model procesu

vyhoteni:

1. snaha pozitivné se osvédcit v pracovnim procesu;

2. snaha udé¢lat v§e sam a nedelegovat jinému formalni pracovni autoritu;

3. opomijeni nutné péce o sebe;

4. prace, projekt, plan, navrh, tkol, cil atp. se stadvaji tim jedinym, na ¢em Cloveku zalezi,
5. zmateni v hodnotovém Zebiicku,

6. popirani ptiznakl rodiciho se vnitiniho napéti;

7. dezorientace, ztrata nadéje, vymizeni angazovanosti, zrod cynismu;

8. radikalni zmény v chovani — nesnaseni rad a kritiky, socialni izolace;

9. ztrata kontaktu sama se sebou a s vlastnimi zivotnimi cil;

[N
o

. prazdnota, zoufalstvi ze selhani a dopadu ,,az na dno*;

[EEN
[EEN

. deprese — zoufalstvi z poznani, ze nic nefunguje, ¢lovék se ocita ve smysluprazdném
vakuu;
12. totalni vyCerpani — fyzické, emocionalni a mentalni (James in Kfivohlavy, 1998, s.

62).

Jeklova a Reitmayerova postupny vznik syndromu vyhotfeni namisto teoretického
modelu ilustruji konkrétnim piikladem: ,,Kdyz jsem nastoupila do nového zaméstnani, byla
jsem presveédcend, ze je to to praveé, co jsem uz dlouho hledala. Byl to piesné ten typ prace,
ktery jsem chtéla, pfiSlo mi smysluplné poméhat handicapovanym détem, starat se o né,
pomahat jim v Zivoté€ najit si své misto. Nastoupila jsem s velkym nadSenim, ucila se nové
véci a travila jsem praci s malymi klienty hodn€ Casu. Dé&ti si mé zcela ziskaly, byly na
nich vidét pokroky, kterych jsme spole¢né dosahovali. Bylo to prosté idealni misto pro mé.
Pracovala jsem tam né€kolik mésict a prace mé ¢im dal vic pohlcovala, travila jsem tam
hodné casu, dokonce ptes limit své pracovni doby. SnaZila jsem se pomahat, co to Slo.
Kolegiim se se mnou rovnéZ dobie pracovalo, n¢ktefi se mi 1 zacali svéfovat se svymi
pracovnimi problémy, pomdhala jsem jim je feSit. Ani jsem si nevSimla, Ze se cosi zacalo

nepozorovatelné ménit. Obcas jsem se zacala pfistihovat, Ze se rdno do prace za¢inam min

26



a min t&sit, sluzby mé vice unavovaly a vysilovaly. Byla jsem pietazend a reagovala jsem
ptikfeji na spolupracovniky. S tnavou jsem vecer uléhala a stejné¢ unavend jsem se
probouzela. Uz jsem nechtéla tolik pomahat, dokonce jsem se zacala nékterym ukolim
i vyhybat. Tohle vSechno se né€kolik mésicti stupniovalo, az jsem se najednou dostala do
stavu, kdy jsem dal nemohla. Citila jsem se vyCerpand, unavena, znechucena, nedokazala
jsem si piedstavit, jak budu dal vykonavat svoji praci, ale zaroven jsem nevédéla, jak tuto

situaci fesit.” (Jeklova a Reitmayerova, 2006, S. 5)

V popisu konkrétni zivotni situace, kterou Jeklova a Rietmayerova uvadéji, jsou
plasticky popsany nejen zékladni symptomy syndromu vyhoteni, ale 1 jeho postupny,
plizivy nastup.

Jinou Zivotni situaci klientky v profesi, ktera se nové zatrazuje k ohrozenym, popsal
Hrabal, ktery se vénuje fadu let prevenci a terapii syndromu vyhofeni na lékatské fakulté
univerzity v Ulmu. ,Mlada vysoce inteligentni IT konzultantka se po skonceni studia
velice rychle zapracovala v znamé IT spole¢nosti. Po nékolika mésicich se stala vedouci
vyznamného projektu a zvladala tuto préaci velice uspésné, ale s vysokym vypétim a
Castymi presCasovymi hodinami. SpoleCnost ji ukladala stale vice ukolid. Tato diavéra ji
tésila. I kdyz uz ji prace tak fikajic prertstala pres hlavu, nedokédzala odmitnout nové
ukoly. Jeji vynikajici vykony zacaly byt brany za samoziejmost. Bludny kruh se uzaviel:
snaha pracovat rychleji a vice, aby dosahla uznani, se stala ptekazkou k tomu odevzdat
kvalitni vystupy. Zbyvaly jenom dv¢ Spatné alternativy: bud’ pracovat pomalu a perfektn¢ a
mit pocit, ze zklamava spoleCnost, nebo rychle, s pocitem, ze odevzdava nekvalitni praci.
VydrZela takto pracovat dva roky. Jednoho dne vSak pfisla do prace, sedla si pfed pocitac a
rozplakala se. Nebyla schopna niceho. Jeji psychika se zhroutila. Psychoterapie probihala
mimo pracovni proces. Klientka se po celou tu dobu nachézela v nemocenském stavu. Po
Sesti mésicich se do prace vratila, ale ne uz na své ptivodni misto vedouci, ale jako ¢lenka
tymu, a to formou postupného zaclefiovani. Prvnich ¢trnact dnii pracovala dvé hodiny
denné a az za tfi mésice zacala pracovat na plny tvazek. Firma ji ddvd moZnost, aby se
sama rozhodla, co dal. Jestli ve firmé& zlstane, je oteviené. Stale totiz v sobé nese obavu,
aby znovu neselhala. Z mych zkuSenosti mohu fici, Ze v n¢kterych pifipadech trva 1 1éta,

nez se ¢lovék po prodélaném tézkém ,,burnout™ zase vrati do prace.“ (Hrabal, 2009)
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Z popisovaného piipadu vyplyva, Ze nastup syndromu vyhoteni mize byt pomérné
rychly, zatimco jeho terapie trva nékolikandsobné déle, nez se clovék postizeny

syndromem vyhoteni vrati ke svému ptivodnimu vykonovému standardu.

1.6 Genderové aspekty syndromu vyhoieni
Jednou z vyznamnych zmén v pracujici populaci je vys$si zaméstnanost zen. Za

ree

»zamestnani“ jsou casto povazovany pouze placené aktivity, coz je problematické ve
vztahu k analyze fenoménu, jakym je vyhoteni. Tradi¢ni Zenska role v domacnosti se navic
neméni stejnym tempem. Dvoji role v domdcnosti a zaroven v zaméstndni je pak
prokazanym zdrojem vyznamnych problémut v oblasti dusevniho zdravi (Field, Bramwell,
1998, s. 165). Pro mnoho zaméstnankyn vedl nartst pracovnich ptilezitosti k vyssi irovni

stresu kvtili zvySené zodpoveédnosti v domacnosti i zaméstnani.

v v s

Vzhledem Kk tomu, Ze zaméstnanost obou partnerti v paru je ¢im dal Casté€jSim
fenoménem, objevil se problém, jak pracovni pozadavky ovlivituji domaci zivot a naopak.
Pracovni naroky maji negativni dopad na soukromy zivot, nebot’ naruSuji volny cas Castéji,
nez tomu dosud byvalo (van Hooff et al., 2006, s. 145). Tzv. rusivé ovliviiovani prace
a domacnosti bylo charakterizovano jako forma konfliktu dvou roli, ve kterém projevy
tlaku pracovniho a domaciho prostiedi jsou vzajemné nekompatibilni takovym zptisobem,
ze zapojeni v jedné roli (domacnost) je zna¢né zt€Zovano zapojenim do role jiné (prace)
(Greenhaus, Beutell, 1985, s. 77). Syndrom vyhofeni milize nastat ve tfech ptipadech:
pokud kladené naroky znemoziuji byt ptitomen na dvou mistech ve shodném Case (napf.
pokud piesCasy brani ucasti na rodinnych aktivitach); pokud se pfenasi vypéti z jednoho
prostiedi do druhého (pokud pracovni vypéti ztézuje moznost odreagovani doma) a pokud
specificky druh chovéni, které je nezbytné v pracovnim prostiedi, je nepiijatelné
Vv prostfedi domacim — napft. ucitelé chovajici se ke svym détem jako uclitelé a ne jako

rodice.

Navic, jak v zdpadni spolecnosti roste diiraz na zisk, ktery generuje zaméstnani
vSech clenli spolecnosti, je dllezité rozpoznat jisté obéti, které casto musi byt pfineseny
Vv domdcim prostfedi za i€¢elem zachovani zdravi zaméstnance. Tzv. teorie zachovani sili
tvrdi, Ze ¢asové pozadavky a pracovni vypéti budou mit na zdravi Skodlivy ucinek, pokud
prilezitosti k zotaveni mezi po sob¢ nasledujicimi vydaji Usili budou nedostatecné.

Zotaveni muze byt nedostacujici kvili kvantitativnim (Cas na relax je ptili§ kratky) ¢i
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kvalitativnim ukazatelim (zaméstnanci jsou pfili§ zaneprazdnéni pracovnimi problémy,
aby si dovolili relaxovat). Kumulativni efekt naslednych obdobi nedostate¢né¢ho zotaveni
muze vést k nardstu trovné stresu, ktery mize zaptiCinit poruchy zdravi (van Hooff et al.

2006, s. 145).

Prirtstek Zen v jednotlivych profesich neni rovnomérny. V nékterych oborech jsou
Zeny piitomny vice nez muZi, napiiklad ve zdravotnictvi. Casto jsou zaméstnany
v profesich, které odpovidaji genderovym stereotyplim, jako jsou napi. peCovatelky,
zdravotni sestry, rtizné administrativni ¢i podpirné¢ administrativni pozice (Purvanova,
Muros, 2010, s. 168). Jesté pied nékolika lety byly zeny pouze mensSinove zastoupeny mezi
manazery, IT specialisty, architekty, inzenyry, védci, pravniky, soudci, zubafi, chirurgy
atd. V poslednim desetileti pod vlivem genderovych aktivit vSak za¢inaji Zeny muzim
konkurovat i v piivodné typicky muzskych profesich. Zeny v takovychto , muZskych®
povolanich jsou ale casto kritizovany za svou nedostateCnou Zenskost, pokud ignoruji
genderova specifika, nebo je jim naopak vyc¢itana piiliSnd zenskost ¢i dokonce sviidnost,
pokud jednaji v souladu se svou genderovou roli. Vnimani zen okolim coby ,,ndmezdni
sily*, jejich menSinovy status a nutnost neustale bojovat za ucelem nalezeni spravné

urovné zenskosti jsou povazovany za pro tyto zeny stresujici momenty.

Pohlavi (resp. rodova ptislusnost — podle genderovych studii) ale mize mit urcity
vliv na faktory, které ovliviiuji profesni postup. Tyto proménné zahrnuji subjektivni
vnimani kompetentnosti, osobnostni charakteristiky, schopnost vést atd. Velmi rozsirenym
trendem je existence vyznamného rozdilu mezi mzdou muzi a zen, Ci alesponl Zen, jez maji
méné prilezitosti postoupit na vyssi pozice. ZjiSténi, Ze vice zen je zaméstnano, ale méné
Znich mé prilezitost k sluzebnimu postupu kvili tzv. neviditelnému stropu, se stava
vSeobecné platné pro vétSinu ekonomik. Mira postupu v ramci profesi je ovliviiovana
vzdélanim, vybérem povolani, pro nasSi kulturu specifickymi socidlnimi rolemi
a individualnimi ambicemi a je komplikovana ekonomickou a politickou realitou nebo
jesté vystiznéji, pohlavim.

Jak je patrné z vySe uvedenych skutecnosti, zamestnano je stale vice Zen, které jsou
stresu vystaveny jinym zplsobem nez muzi. Existuje tvrzeni, Zze z mnoha divodid mohou
byt zeny vystaveny vyssi mife stresu nez jejich muzské protéjsky. Genderové studie zjistily

U Zen vyS$$i miru negativnich emocnich stavil, jako je nervozita a deprese. U Zen jsou
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rovnéz cCasto hlaSeny mentdlni choroby, charakterizované pravé témito negativnimi
emocnimi stavy, napt. depresi. Lidé obecné predpokladaji, ze zeny jsou nachylnéjsi vici
pusobeni stresu, zranitelnéj$i a rovnéz maji vétsi predpoklad pro rozvinuti vyhoteni.
Dokonce i dobfe Skoleni a schopni odbornici projevuji tuto zaujatost, kvali které pti
projevu stejnych symptomt diagnostikuji mnohem castéji depresi a uzkost zendm nez
muzim. Za ucelem objasnéni tohoto neobjektivniho pfistupu je pouzivana teorie
genderovych roli, kterd predpoklada, ze Zzeny Castéji vyjadiuji pocit vyCerpani nez muzi,
zatimco muzi si spiSe stézuji na pocity odosobnéni, pokud ¢eli chronickym stresorim
(Purvanova, Muros, 2010, s. 168-169).

Svédska studie napf. zjistila u Zen vyssi vyskyt vyhofeni nez u muzi, pficemz
rozdil mezi obéma pohlavimi byl nejvétsi ve vékové skupiné mezi 35 a 44 lety. U obou
pohlavi byla patrnd sniZujici se mira vyhoteni se zvySujicim se vékem. Proménnymi se
vztahem k vyhoteni byly zejména naroky a dozor v praci a nejistota v zaméstnani. U Zzen
bylo pii predikci vyhoteni dilezité vzdélani, socio-ekonomickd pozice, pracovni cile
a rozdilna pracovni doba. Byla nalezena spojitost mezi pohlavim a pracovnimi cili a mezi
pohlavim a pracovni dobou. V multiregresni analyze bylo mozno téméf polovinu rozdilu
mezi pohlavimi vysvétlit pracovnimi faktory a faktory souvisejicimi se zivotni situaci

(Norlund, Reuterwald, Ho6g et al., 2010, s. 326).

Navzdory pozitivhim zméndm v piistupu v ramci mnoha spolecnosti a zemi a piijeti
tzv. antidiskrimina¢nich zakoni vramci EU v pracovnim prostfedi stale pretrvava

vyznamna diskriminace namiifena proti Zenam, predevsim kvuli t€hotenstvi.

Jsou znadmy ptipady propousténi Zen v dobé téhotenstvi, zdrzovani jejich profesniho
postupu, jejich pridélovani na méné atraktivni prace, jejich vystavovani neocekdvanym
zméndm pracovni doby a nékdy téZ projevim nepfiatelstvi ze strany kolegl. ZvySujici se
mira diskriminace t€hotnych Zen byla zaznamenana v zemich, jako je Velka Britanie, USA
a Australie. Jen vUSA byl béhem deseti let zaznamenan 40% narlst stiznosti na
diskriminaci kvuli t€hotenstvi, pfi¢emz nartst byl vyrazny predev§im na konci tohoto
obdobi. Nejen ze tento piistup ovliviiuje pracovni moralku zaméstnanych Zen, navic jsou
zde pfitomny i vyznamné finan¢ni naklady pro zameéstnavatele a i pro spole¢nost obecné.
| pokud nebereme vuvahu fyziologické ukazatele, je rovnéZz znamo, Ze zeny

v manazerskych pozicich Casto naraZeji na genderové bariéry pii kariérnim ristu. Zeny
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pritom ve véku, kdy vychovavaji déti, mohou byt tou nejproduktivnéjsi skupinou
Vv celé zenské pracujici populaci, a proto dopad takovychto diskrimina¢nich praktik na
pracovni moralku zaméstnanych Zen musi byt bran vazné (O’Drisscoll, Brough, Briggs et

al., 2007, s. 193-194).

Pti vzniku syndromu vyhoteni mohou spolupiisobit i genderové piedsudky. Rozdily
Vv ptistupu mohou nékdy ovlivnit to, co zaméestnanci povazuji za atraktivni osobni atributy.
Zatimco u muzi je sebejistota a asertivita Casto povazovana za zadouci kvality, tytéz
vlastnosti u zen vzbuzuji spiSe negativni reakce, jako zdani nepatfi€nosti, pfipisovani
negativnich vlastnosti a nasledny odpor (Amanatullah, Morris, 2010, s. 256). Zeny, které
ptijmou podobny pohled za sviij, mohou utlumit svou asertivitu, neprojevovat soutézivost
a spokojit se s horSimi vysledky. Navic, zenam jsou casto piidélovany jiné ukoly nez
muzim. Tento fakt ztézuje hodnoceni vztahu mezi pohlavim a vyhofenim, protoZe neni
mozné kategoricky stanovit, zda zaznamenané rozdily jsou zpisobeny pohlavim nebo

rozdily v samotné praci.

Nad ramec problémt vztazenych k pracovnimu prostiedi rozdily v postojich
K pracujici populaci mohou vysvétlit rozdily v pracovnich absencich a zdravotnich
problémech. Muzi jsou soutézivi a ¢asto maji materidlni motivaci, kdezto zeny vyznavaji
pracovni etiku a jsou motivovany vnitiné. Muzsky pozitivni odraz sebe sama, alespon
v ekonomicky rozvinutych zemich, je tésné spjat s jejich zaméestndnim, zatimco u Zen je
odpovidajici slozka jejich pfedstavy sebe sama spojena s neplacenymi aktivitami,
predevSim matefstvim. Zatimco muzi vénuji vice pozornosti mechanismim v jejich
zaméstnani a citi se byt vice vazani svou praci, zeny radéji buduji hodnotné mezilidské
vazby, zamétuji se na okolnosti prace, preferuji atraktivni pracovni dobu, zajimavou
pracovni ndplii a snazi se najit souvislost mezi jejich praci a tim, jakymi jsou lidmi.
Takovéto genderové rozdily v ptistupu k praci a hodnotam jsou dilezité, protoze mohou

ovliviiovat hladinu stresu nebo minimalné jeho vnimani.
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2 FAKTORY VZNIKU SYNDROMU VYHORENI

Faktoriim, které vedou ke vzniku syndromu vyhoteni, je v odborné literatute, ktera
byla pouzita pifi zpracovani diplomové prace, vénovana rozsahla pozornost. Autofi
odbornych publikaci k jejich klasifikaci zpravidla pfistupuji zpisobem, ktery odpovida
vnitini logické konstrukci definic. V prvni fad¢é identifikuji predevsim rizikové faktory
zamestnani, coz ma svou logiku v definicich syndromu vyhoteni, které jeho vznik spojuji
s ur¢itymi profesemi. Az ve druhé fad¢ identifikuji rizikové faktory, které jsou spojeny
s individudlnimi psychologickymi charakteristikami jedinci. V logice utfidéni se pak

vycClenuje tieti skupina faktor organizacniho charakteru.

2.1 Klasifikace faktori vzniku syndromu vyhoieni

a) Rizikové faktory — vnitini a vnéjsi

Jak bylo konstatovano, faktory vzniku syndromu vyhofeni miZeme rozdélit na
rizikové, které svym plsobenim ohrozuji jedince vznikem syndromu vyhoteni,
a protektivni faktory, tzv. salutory, které podporuji zdravi jedince a eliminuji moZznost

vzniku a rozvoje syndromu vyhoteni.

Mezi témito dvéma skupinami stoji faktory neutrdlni, u nichz nebylo zatim
nezvratné dokazano, ze jejich pusobeni osoby ohroZzuje nebo nikoliv. Mezi né¢ muzeme
zafadit nejen vn¢jsi vlivy (podminky), ale i charakterové vlastnosti jedinci (vnitini vlivy,

podminky).

Na obrazku 2 je znazornéna skutec¢nost, ze vznik syndromu vyhoteni je vzdy
zavisly na souhfe charakterovych vlastnosti jedince a vnéjSich podminek, ve kterych se
jedinec pohybuje. Na kazdého jedince piisobi tyto faktory jinou mérou. Jsou jedinci, ktefi
snasi ramcové podminky spiSe pasivné, na druhé strané si jini lidé syndrom vyhoteni
pfivodi viceméné sami. VétSina lidi patii ke smiSenému typu a nachézeji se ve stfedni ¢asti

grafu (Stock 2010, s. 25).
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Obrazek 2: Vnitini a vnéjsi faktory syndromu vyhoreni

Povahov¢ vlastnosti Prostiedi
Vnéjsi faktory
Vnitini faktory
vyhoteni v uz§im smyslu vycerpani, vysileni
vyhoteni vlastnim pfi¢inénim ob&t’ vnéjsich okolnosti
aktivni vyhoteni pasivni vyhoteni

(Burisch in Stock, 2010, upraveno)

Jeklova a Reitmayerovd za vnéjSi faktory povazuji pfedevSim podminky
V zaméstnani a soucasné civilizacni charakteristiky. K vnéjSim faktorim fadi situaci
Vv osobnim Zzivoté ¢loveka, jeho soukromi, rodinu a ptibuzné. Vnitinimi faktory jsou
nejraznej$i osobnostni charakteristiky jedince, aktualni fyzicky stav a zplsoby jeho
reagovani v riznych situacich. Velmi zajimavy je jejich nazor, Ze prvni rizikovy faktor,
ktery ohrozuje zaméstnance moznosti vzniku syndromu vyhoieni, je samotnad piislusnost
K profesim orientovanym na praci s druhymi lidmi a pomoc lidem. Profese sama ale neni
jedinym faktorem, ktery rozhoduje o vzniku syndromu vyhoteni. Jejich pfistup ke
klasifikaci faktort vyhofeni je znazornén v tabulce v pfiloze 1. Vychazeji ptitom z popisu

vnéjsich rizikovych faktord Rushe (Rush in Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 16-18).

Obdobné, ale v pon€kud jiném uspotadani prezentuji svilj ndzor na faktory vzniku
syndromu vyhoteni Pfikrylova, Naklddalova Luzny (2007, s. 5). Ti déli faktory, které
piimo ¢i nepifimo zplsobuji vznik syndromu vyhofeni, na rizikové faktory na strané

povolani a na strané pracovnika.

Mezi rizikové faktory na strané povolani zatazuji dlouhodoby stres, bez vyhlidky
na zlepSeni, bez moznosti delSitho odpocinku; vysoké pracovni néroky; velkou

zodpovédnost za druhé; pozadavky na stabilni, neménny a predevsim Spickovy vykon;
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nemoznost ventilovat svoje pocity; neadekvatni finanni ohodnoceni; c¢asovy tlak
a monotonnost prace; nizkou autonomii a malé rozhodovaci kompetence; absenci nebo
nejasnost kariérniho postupu, nejistotu zaméstnani; nejasné vymezeni kompetenci, prav
a povinnosti, neefektivni planovani a konecné také netimérny objem prace, ktery
neodpovida fondu pracovni doby. Na strané zaméstnance to jsou faktory dané osobnosti
jedince — tzv. typ A. Pro jednotlivce, kteti patfi k tomuto osobnostnimu typu, je
charaktristické, Ze jednaji s mimofadnou energi¢nosti, rychle — n€kdy az ukvapené, vse
chtéji mit hotové v co nejkratSim Case, chtéji byt vzdy nejlepsi, jsou schopni délat nékolik
véci najednou. V praci jsou velmi pilni, berou si praci domi, v kontaktu s kolegy byvaji
agresivni az nepratelsti, jsou netrpélivi k plnéni tkoli jinymi lidmi, podiizené hodnoti
podle stejnych vykonovych métitek jako sebe samotné, v rozhodovani Casto riskuji az na
hranici moznosti a ¢asto se citi ohrozeni ze strany jinych. Neziidka je pro né typicke, Ze se
vyznacuji nizkym sebevédomim a nizkou mirou sebehodnoceni (Ptikrylova, Nakladalova,

Luzny, 2007, s. 17).

Kebza a Solcova (2003, s. 15-16) ve své spoledné publikaci uvadgji dal§i mozny
vycet rizikovych faktorti vzniku syndromu vyhoteni, mezi které zatazuji: Zivot v soucasné
spole¢nosti s neustale rostoucim Zivotnim tempem a naroky na clovéka; ptisluSnost
K profesi, obsahujici profesionalni praci, ale i pouze kontakt s lidmi; nutnost Celit
chronickému stresu; vysoké a nadmérné pozadavky na vykon, nizkou autonomii
pracovnich ¢innosti a monotdnnost prace; pivodné vysoky pracovni entuziasmus, zaujeti
pro véc; chovani typu A s diirazem na soutézivost; pivodné vysokou empatii, obétavost,
zdjem o druhé; nizkou asertivitu, vysoky perfekcionalismus, pedantstvi, odpovédnost;
neschopnost relaxace, nevyvadzenost rezimu prace a odpocinku; depresivni ladéni,
uzkostné, fobické a obsedantni rysy; vyssi skore zZivotnich udalosti; permanentni Casovy
tlak a jako jini autofi na konci vy¢tu uvadéji nizké nebo nestabilni sebepojeti
a sebehodnoceni, chronické presvédéeni o neadekvatnim spolecenském uznani

a ekonomickém ohodnoceni vykonavané profese a stabilné€ proZivany hnév a agresi.
b) Protektivni faktory vzniku syndromu vyhoteni

Proti rizikovym faktorim vzniku syndromu vyhofeni stoji protektivni faktory
(salutory). Pod timto pojmem chapeme faktory, které pomahaji v prevenci nebo zvladani

syndromu vyhoteni. Kfivohlavy o nich fik4: ,,Mohou byt ndhodné. Mohou vychdzet
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z ur¢itych praktickych zkuSenosti. Mohou téz vychdzet z urcitého pojeti (teorie burnout,

zalozeném na pfesném a soustavném studiu a vyzkumu).* (Ktivohlavy, 1998, s. 69)

O protektivnich faktorech hovoii také Kebza a Solcova (2003, s. 16). Podle nich
K hlavnim protektivnim faktorim patii: chovani typu B — s dostate¢nou asertivitou, mensi
agresivitou, soutézivosti a neptatelskym chovanim. Jedinci tohoto typu chovani jsou
vyrovnangj$i, klidnéjsi, trpelivejsi, jejich ambici neni uspéch za kazdou cenu, dokazi spojit
Vv pfiméfené mife vysoky pracovni vykon s odpocinkem, sladit pracovni i soukromy Zivot.
Vycet protektivnich faktord dopliuji o schopnost a dovednost relaxovat, spravné
hospodateni s Casem, pracovni autonomii a proménlivost prace, odolnost vici stresu
a davéra ve vlastni schopnosti, ego-kompetence, dispozi¢ni optimismus, socidlni oporu
jedinci ve svém zazemi, pocit adekvatniho spoleCenského a ekonomického uznani

a hodnoceni a nakonec i pocit osobni pohody.
c) Neutralni faktory

Tteti skupinou faktorii syndromu vyhofeni jsou neutralni faktory. Podle Kebzy
a Solcové (2003, s. 13) k nim patii predevsim inteligence, vék, stav, vzdélani, doba praxe
v oboru. Nejvice diskutovanym neutralnim faktorem je délka praxe v oboru a také pohlavi.
Syndrom vyhoteni miize vzniknout stejné tak po nékolika malo letech praxe v oboru jako
po desitkach let praxe v oboru. Ditlezité je, v jakém casovém useku se u jedince za¢nou
kumulovat rizikové faktory a v jaké kombinaci plisobi a jak se jejich uc¢inek na jedince
nasobi. V praxi nebyvaji neobvyklé ptipady, kdy kumulace n€kolika rtiznych a vzajemné
se zesilujicich faktorti v synergickém efektu muze zptsobit vznik syndromu vyhoieni

Vv relativné kratkém casovém useku, nékdy i do jednoho roku.

2.2 Rizikové faktory v zaméstnani

Obecné se uznava, Ze nejrizikovejsi faktory, které vedou ke vzniku syndromu
vyhoteni, spocivaji v pracovni oblasti. Souc¢asna ekonomicka i1 spolecenska situace, zmény
Vv podnikatelském prostiedi, turbulentni konkurenéni prosttedi vné i uvnitf firem, zmény na
trhu prace, neustale rostouci poZadavky zaméstnavatelli na pracovni vykon zaméstnanct
— to vSechno jsou faktory, které v Sir§Sim spolecenském kontextu externich faktort riziko

vzniku syndromu vyhofeni zvysuji. V konkrétnéjsi podobé je to predevSim nejistota
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pracovnich pomérii spojena s nestabilitou na trhu prace, obavy ze ztraty zaméstnani;
rostouci nachylnost ke stresu v souvislosti s globalizaci, napf. nejistota a strach zptisobené
presouvanim pracovnich pozic do zahranic¢i; ubytek jistot v dasledku novych forem
pracovnich smluv (sniZzeni ochrany proti vypovédi, kraceni dovolené, nartst pres¢asové
prace na zkraceny uvazek a smluv na dobu urcitou, ztrata pracovnich pozic v bankovnim
a obchodnim sektoru, kdy bankomaty a samoobsluzné pokladny vytésiuji lidskou pracovni
silu); dlouha pracovni doba nebo rostouci intenzita prace (nartst produktivity a nasledné
»zhusténi® pracovni naplng); ,,zeStihlovani® spoleCnosti a permanentni ptizpiisobovani
organizacnich struktur aktudlnim ekonomickym moznostem firem; riist naroki na socidlni
kompetence zaméstnanct; v disledku socidlnich zmén se prace s klienty stdva narocnéjsi,
coZ potvrzuji i pedagogove ¢i socialni pracovnici; nevyvazenost pracovniho a soukromého

Zivota.

Vyzkumy a studie zahrani¢nich autort se nejcastéji zminuji o nékolika zékladnich

pti¢inach vzniku syndromu vyhofeni v zaméstnani. K nim patii nasleduyjici:
a) Pracovni pfetizeni

Z perspektivy organizace znamena vysoké pracovni zatizeni zaméstnanctu
produktivitu. V optice jednotlivce ale vysoké pracovni zatizeni znamena Cas a energii.
V dnesni dobé je vysoké pracovni zatizeni vyvoldvano tiemi okolnostmi: prace je
intenzivnéj$i, vyzaduje vice Casu a je komplexnéjsi. Aby zaméstnavatelé zvysili
produktivitu organizace, zaméstnanci musi pracovat S vétSim Usilim 1 za cenu
nedodrzovani obvyklého pracovniho rezimu stiidani prace a kratkého odpocinku

V pracovnich prestavkach.

Pracovni doba se Casto prodluzuje nad zdkonem stanoveny a smluvné sjednany
limit. Zaroven se zaméstnanciim ptidéluje vice pracovnich ukolii ve vice rolich soucasné.
Schopnost multi-taskingu je stale vice vyzadovana jako zakladni kompetence, ve smyslu
zpusobilosti a dovednosti, K pfijeti do zaméstnani a také je predpokladem kariérniho
postupu (Maslach, Leiter, 2008, s. 500). Studie vlivu efektu pracovni doby na zdravi
zaméstnanct odhalily zdvazné disledky indikujici tendenci k vyhoteni. Ve studii zamétené

na manazery prave stres souvisejici s praci, jako je pracovni zatizeni nebo nejednoznac¢nost
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roli, byl shledian jako zdroj depresivnich symptomu, které jsou asociovany s vyhofenim

(Heinisch, Jex, 1997, s. 46).

Vyrazné jsou ohrozeni rizikem syndromu vyhotfeni pracovnici ve zdravotnictvi,
ktefi prichazeji do styku s onkologickymi pacienty a ktefi jsou navic zatézovani jinymi
¢innostmi, které s jejich pracovni naplni nekoresponduji. Radiologové, zdravotni sestry,
I¢kaii a terapeuti spojuji pracovni stres s ,priliSnou kanceldfskou praci®, ,,¢asovym

v vree

tlakem®, ,,neustale zvonicimi telefony* a ,,vysokou fyzickou zatézi*.

Pocit pietizeni a jeho efekt na soukromy zivot nejvice pfispiva k celkovému
pracovnimu stresu, nasledovdn ,organizacnimi povinnostmi a konflikty”. Emoc¢ni
vycerpani 1 odosobnéni jsou vyrazné asociovany s pocitem pretizeni. Ve studii Physician
Work Life se pravdépodobnost vyskytu vyhoteni zvySovala o 12-15 % s kazdymi
5 hodinami napracovanymi nad limit 40 pracovnich hodin v tydnu (McMurray, Linzer,

Konrad et al., 2000, s. 372-373).

Velké mnozstvi prace s poddimenzovanym poctem zaméstnanci vede k tlaku na
splnéni ¢asovych limitti, konfliktnim ¢asovym pozadavkiim a naruSovani privatniho zivota
jako dusledku prodluzovani pracovni doby. V ramci rizikovych faktorti asociovanych
S riznymi typy vyhofeni se proménné ,,pocet pracovnich hodin za tyden* a ,,typ kontraktu*
ukazaly jako vyznamné v modelu kategorie jedincu velmi angaZovanych a ambicioznich,
ktefi se piepinaji, aby naplnili pozadavky v zaméstnani. Zivost (myslena v této konkrétni
studii jako entuziasmus) a vyCerpani nemaji spojitost, zatimco cynismus a odhodlani jsou

spojeny negativné (Makikangas, Feldt, Kinnunen et al., 2011, s. 1-2).
b) Nedostatek svobody v rozhodovani nad kontrolou pracovniho rezimu

V pracovnim rezimu maji zaméstnanci kontrolu nad dualezitymi dimenzemi své
prace prostiednictvim nastaveni priorit pro kazdodenni praci, vybéru ptistupti K plnéni
ukoli a volby rozhodnuti ohledné pouziti zdroji za ucelem udrZeni samostatnosti
azapojeni do prace. Dimenze ,pracovni kontroly*, jako je rozhodovaci pravomoc,
napiiklad rozhodovani ohledné tempa a fazi prace a nezavislost na jinych pracovnicich pii
plnéni tkolu a vybér schopnosti, jako je uroven kognitivnich vyzev a rozmanitost
pracovnich Ukold, mohou rizné pfispivat ke zdravotnim nésledkim. Ptredvidatelnost

zaméstnani ve smyslu srozumitelnosti a ptesnosti pracovnich ukoli a ptilezitost predvidat
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zmény a problémy v praci byla shledana jako dalsi slozka v oblasti kontroly prace. Bez
kontroly ovSem jedinci nemohou spojit své zajmy se zajmy organizace (Maslach, Leiter,
2008, s. 499). Neschopnost ocekavat a predvidat budouci zmény se mize stat obzvlaste
vyraznym zdravotné rizikovym faktorem v dne$nim rapidné se ménicim pracovnim zivote.
Porozumeéni celému pracovnimu procesu s dirazem na budoucnost mize snizovat riziko

chronického vypéti.

Tato dimenze souvisi napf. s nespokojenosti a vyhofenim mezi Iékafi (Williams,
Skinner, 2003, s. 119). Ve studii japonskych Iékait byla tato dimenze a Casta pracovni
pohotovost pfimo vztazena k nespokojenosti se zaméstnanim. K tomu se pfipojil jesté
nedostatek spanku, coz bylo nepifimo spojeno s vyhofenim a Spatnym mentalnim zdravim.
Omezena samostatnost v zaméstnani je tak spojena s emocnim vyc€erpanim a omezenym

zajmem o ukoly ¢i aktivity pi1 vykonu profesnich ¢innosti.
c) Nedostate¢na odména

Nedostatecna odména za praci zpusobuje ztratu vnitini spokojenosti, kterd prispiva
K vyCerpani, cynismu a nizké efektivité, které charakterizuji vyhofeni. V piipadé
pracovnikii v oblasti pée o pacienty s rakovinou je podhodnocenost jednim ze zdroju
vyhoteni. Navic tito zaméstnanci nedostavaji kompenzaci v podobé volna za ptescasové

hodiny, coZ opét pfispiva k vyhoteni (Maslach, Leiter, 2008, s. 499).

d) Rozklad komunit

VSichni zaméstnanci na pracovisti tvofi komunitu, v jejimz ramci se maji jeji
¢lenové vzajemné podporovat a sdilet cile organizace. Kvili rozkladu téchto komunit jsou
vSak interpersonalni vztahy roztiisténé a tymova prace je poskozena. Socialni
a organizacni podpora mezi ¢leny tymu snizuje miru konflikth a zvySuje pracovni

produktivitu (Maslach, Leiter, 2008, s. 500).

Problematické vztahy na pracoviSti zvySuji vyhofeni. Ve studii zaméfené na
260 zdravotnich sester byly konflikty s 1ékati shledany vice psychicky poskozujicimi nez
konflikty mezi sestrami samotnymi. Studie zkoumajici verbalni obtéZovani mezi
213 zdravotnimi sestrami ovSem zjistila nejcastéjSi zdroj obtéZovani pravé ve skupiné
sester. Rodiny byly druhym nejcastéj$im zdrojem obtéZovani, 1ékaii se umistili na tfetim

misté. Vysokd mira socidlni podpory mezi ¢leny tymu se odrézi v nizké mife vyhoteni
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a stresu. Pokud jde o vztah mezi sestrami a jejich nadiizenymi, podpora nadiizenych
a kvalita dohledu je kriticka. V studii 50 sester, vypracované ve Velké Britanii, manazeti
byli identifikovani jako piima pfiCina stresu. Soudrznost skupiny byla vysoka a pracovni
stres nizsi, kdyz nadfizeni sester pouzivali vice kooperativni styl fizeni. Alexithymické
osobnostni vlastnosti (charakterizované chudou fantazii, nizkou schopnosti symbolického
mysleni a tézkostmi v prozivani a vyjadiovani emoci) snizuji schopnost jedince obdrzet
socialni podporu a tézit z ni. a na druh¢ strané je ¢ini mnohem zranitelnéjSimi k téZkostem
V interpesonalnich vztazich na pracovisti, coZ zpusobuje vyhofeni (Mattila, Ahola,

Honkonen et al., 2007, s. 657-658).

e) Absence spravedInosti v jednani se zamé&stnanci a jejich odménovani

SpravedlInost je stav v organizaci, kdy zaméstnanci udrzuji rovnovahu mezi svymi
pracovnimi vstupy a jsou odménovani proporcionalné, tedy v souladu s jejich ptinosy.
Pokud organizace jedna spravedlivé, ocetiuje tim kazdou osobu piispivajici k jejimu
uspéchu; znaci to, ze kazdy jedinec je dulezity. Tti elementy spravedlnosti — divéra,
otevienost a respekt — jsou klicové pro udrzeni pracovniho zapalu u zaméstnanct. Naopak,

jejich absence ptimo ptispiva k vzniku vyhoteni (Maslach, 2001, s. 397).

f) Konfliktni hodnoty

Firemni hodnoty ovlivituji vSechny aspekty vztahu k préaci. Primarni hodnoty, které
spolec¢nosti v dnesni dobé preferuji a vyzaduji jejich sdileni od zaméstnanct a kterymi se
fidi zakaznické sluzby, jsou efektivita, preciznost a osobni pfistup zamétreny na kazdého
jednotlivého zakaznika. V bézné firemni terminologii jsou formulovany jako proaktivni
a prozakaznicky pfistup. Soucasna situace na trhu mnohdy nuti organizace rozhodovat se
v nesouladu s jejich zakladnimi hodnotami a s hodnotami jejich zaméstnancu. To se
negativné promitd do hodnot zékaznickych sluzeb. Do urcité miry je zde konflikt mezi
prostfedky a ti€elem, nebot’ proces vyjasnéni si hodnot je nekompletni. S cili a strategiem,
které se cCasto méni ¢i jsou vrozporu, neni piekvapivé, Ze lidé Ccasto pracuji
kontraproduktivné. Nakonec velké mnoZstvi talentovanych, motivovanych lidi skon¢i ve

stavu, kdy si dal nevédi rady (Maslach, Leiter, 2008, s. 498).

g) Nejistota v zaméstnani
Zmény v ekonomickém prostiedi, informatizce a automatizce pracovnich ¢innosti

a procest, permanentni snaha firem hledat nejoptimalnéjsi organizaéni uspotfadani a snaha
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o maximalni snizovani vyrobnich nakladi redukuje zaméstnanost. Vysledkem je nejistota
Vv zaméstnani a potencidlni nedostatecny piijem, které ohrozuji vSechny zaméstnance.
Nejisté zaméstnani rovnéz Casto znamend nedostate¢nou pracovni kontrolu, vyssi pracovni
pozadavky a Spatnou socialni podporu na pracovisti. Nejistota v zaméstnani je spojena se
zhorSovanim duSevniho zdravi, coz napi. vede k duSevni tisni, psychosomatickym
problémtim, duSevnimu odmitani a vyhoteni. Ve studii zaméstnanct finan¢nich instituci
v Guatengu byla nejistota v zaméstnani spojena s vys$§i Grovni vyhofeni a snizenou
loajalitou k organizaci a byl zjistén jeji vztah s naslednym vyvojem vycerpani, cynismu
a snizenou pracovni efektivitou, stejné jako s emocnim a normativnim zavazkem. Navic

s nejistotou v zaméstnani koresponduje i negativni afektivita z hlediska ovlivnéni vyhofeni

a pracovni motivaci zaméstnancti (Bosman, Buitendach, Laba, 20053, s. 32-33).

h) Sménny provoz

Sménny provoz je dalSim a velmi zdvaZznym rizikovym faktorem vzniku vyhoteni.
Znamena poskytovani ,,non-stop* sluzby v zaméstnani za cenu zptisobeni desynchronizace
s fyziologickymi a socidlnimi rytmy a monotonniho rezimu Zzivota zaméstnanci.
Vyznamny podil dnesni pracujici populace je zaméstnan ve sménném provozu. Ve studii
kanadskych zdravotnich sester je sménny provoz spojen s psychosomatickymi problémy,
omezenou mirou pouziti schopnosti, snizenou spokojenosti v zaméstnani, ztrdtou vnitini
motivace a absencemi, ovSem ne s vyhofenim. Zameéstnanci stfidajici se ve smeénach
obecné maji méné pozitivni piistup K praci, spokojenost s praci a loajalitu, zazivaji vice
problémi v oblasti WHI (work-home interference, rusivé ovliviiovani prace a domacnosti)

(Demerouti, Geurts, Bakker et. al., 2004, s. 47).

Jeklova a Reitmayerova na rozdil od ptfedchozich podrobnéjsich vyctl rizikovych

faktort vzniku syndromu vyhoteni zdiiraziji tii zdsadni, které oznacuji jako cesty:

Prvni byva ztrata ideali. Na pocatku je nadSeni, upfimné téSeni se z nového
zaméstnani, ztotoznéni se s novymi ukoly, tymem kolegli apod. Prace pfesCas je zprvu
brana jako zabava, protoze ma smysl, pomaha napliovat pocatecni idealy. Postupem casu
vsak zacinaji narGstat potize, dochazi k jiz zminénému stietu idealt s realitou, ktera ukaze,
7e ne vSechny véci jsou takové, jak si je jedinec predstavoval. Ne vzdy se vSe dafi, z tohoto
diivodu mtze dojit ke ztraté ditvéry ve vlastni schopnosti, ztraté smysluplnosti prace samé.

Zalezi samoziejm¢é na podpoife ptatel, pracovniho tymu, zdzemi rodiny a samotné
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osobnosti doty¢ného jedince, jak se se stietem vyrovna (Jeklova a Reitmayerova, 2006,
S. 14). Druhou cestou je workoholismus. Jedna se o zavislost na praci, kdy dany jedinec
trpi nutkavou vnitini potiebou hodné pracovat, coz od néj vyzaduje stale vice ¢asu a vlastni
energie, které se mu zaCne nedostavat. Tieti cestou je teror prilezitosti. Kazda nova
zakazka je brana jako zajimava a lakava prilezitost, které by bylo skoda nevyuzit. Pozdéji
se ale ukaze, ze dostat vSem rozpracovanym zavazkim spotiebovava veskery Cas a energii.
Neschopnost slevit miize pracovnika po ¢ase dovést pravé k syndromu vyhoteni. V tomto
piipadé€ se jedna prfedevSim o nedostatek fadu v Zivoté a o horsi kontakt s realitou, kdy
chybi odhad, kolik co zabere zhruba Casu a nékdy 1 neschopnost odmitnout — fici ne.
Syndrom vSak nevznikd pouze z premiry prace a ztraty ideald, velky podil na tom maji
i dalsi skuteCnosti. K jiz vySe zminéné neschopnosti fici ,,ne“ dalSim ukolim nebo
odpovédnostem patii staly tlak narocnych tkoli po delsi dobu, popf. osobni vysoké
naroky, které¢ danému jedinci ztézuji schopnost podélit se o praci s kolegy ¢i podiizenymi.
Také snaha dosahnout pfili§ mnoha cilli po delsi ¢as ma na vzniku sviij dil. V neposledni
fad¢ je nutné zdlraznit, ze 1 davani piili§ velké emocionalni podpory po delsi Casovy

interval hraje svou neopomenutelnou roli (Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 14-15).

2.3 Individualni rizikové faktory vzniku syndromu vyhoieni

Pro analyzu procesu vyhotfeni je zna¢né¢ dulezitd znalost individudlnich
charakteristik jedince. Ac¢koli soucasna literatura naznacCuje moznost, ze stresujici aspekty
vyzkumniky dilezité tyto osobnostni variace brat v ivahu. Reakce na ptlisobici faktory se
mohou liSit v zavislosti na adaptabilité jedincii nebo na zaklad¢ individuédlnich strategii,

které jedinci intuitivné nebo s odbornou pomoci na eliminaci rizikovych faktort pouzivaji.

Zpusob, jakym se lidé vyrovnavaji s vyzvami ze strany prostiedi, mize byt vidén
jako funkce jejich osobnosti, konstituce, vnimani a kontextu, ve kterém je ¢lovek vystaven
pusobeni stresoridl. Ne&které osobnostni rysy mohou jedince pfedurovat k vysoce
stresujicim povolanim, zatimco dal$i mohou jedince piedurcit k intenzivnéj$imu proZzivani
stresu (Alarcon, Eschleman, Bowling et al., 2009, s. 244). Osobnostni rysy popisované
jako souvisejici s vyhofenim jsou nedostatecnd psychickd odolnost, vnéjSi nedostatek

kontroly, pasivné defenzivni styl vyrovnavani se s vnéjSimi podnéty, nizkéd sebediivéra,
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neurotismus (Gzkost, agresivita, deprese, sebeuvédoméni, impulzivnost, zranitelnost),
chovani typu A (soutézivy, pocitujici ¢asové napéti, agresivni, s piehnanou potiebou
kontroly), introverze, perfekcionismus a citlivost (Gustafsson, Persson, Eriksson et al.,
2009, s. 336). Mezi osobnostnimi rysy jsou v literatufe o vyhoifeni nejcastéji rozebirany
neurotismus a pét zdkladnich osobnostnich faktorti zndmych jako Big Five (extroverze,
sympati¢nost, svédomitost, emo¢ni stabilita a intelekt/autonomie) (Bakker, van der Zee,
Lewig et al., 2006, s. 31). Dokonce i kdyz vétSina osobnostnich rysu, jez budou popsany
niZze, zpusobuje riziko vzniku vyhofeni, jiné osobnostni rysy jsou spojeny naopak

s odolnosti. Jiné napiiklad s neurotismem.

Neurotismus je charakterizovdn tendenci prozivat negativni, tisnici emoce
a projevy souvisejicich behaviordlnich a kognitivnich ryst. Mezi rysy, které jej
charakterizuji, patfi bojacnost, podrazdénost, nizkd sebediivéra, socidlni nejistota, Spatna
inhibice impulzi a bezradnost. Neurotici o¢ividné pouZzivaji strategie pro vyrovnani se
s rizikovymi faktory zaloZené na vyhybani se a odklanéni pozornosti, jako jsou odmitént,
zboznd ptani a sebekritika, misto aby pouzivali vice konstruktivnich strategii, jako je feSeni
problémti a proaktivni chovani. Neurotismus zmiriiuje Skodlivy dopad kazdodennich
potizi. Lidé trpici uzkosti a lidé neuroti¢ti vnimaji své pracovni prostiedi jako vice
ohrozujici, s negativnimi emocemi kvili kazdodennim problémim a mohou kuptikladu
reagovat velice emotivnim zplisobem pii stresujicich situacich. Neurotismus a nizka
zdravotnich sester byl neurotismus relativné siln€ spojen se vSemi druhy vyhofeni,
piredevsim osobnim, vztazenym k zaméstnani a souvisejicim s klienty. Ve studii lékait
bylo zjiSténo, Ze I€kafi s vy$$i urovni stresu a emocniho vyCerpani, kteti byli méné
spokojeni se svou kariérou v oboru mediciny, vykazovali vice ptiznaki neurotismu.
Vysoce neuroticti jedinci si budou pravdépodobnéji stéZzovat na pocity emocniho
zfejmé stale vice odosobiiovat (odpirat klientovi ¢i pacientovi standardni vyjadieni osobni
identity ¢i reality) od svych pacientii (Bakker, van der Zee, Lewig et al., 2006, s. 32-33).

Jinym zpusobem reflektu;ji vliv rizikovych faktorti extrovertni jedinci.

Extroverze je charakterizovana tendenci k sebevédomi, dominanci, aktivité

a vyhledavani vzruSeni. Extroverti projevuji pozitivni emoce, vyssi frekvenci i intenzitu
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interpersonalnich vztahii a rovnéz vyssi pottebu stimulace. Navic, extroverze je obecné
spojovana s tendenci byt optimistou a hodnotit problémy spi$ pozitivné. Extroverze je
negativné spojovana s emocnim vycerpanim. Tendence extrovertt vyhleddvat kontakt
S jinymi lidmi rovnéz muiize ptsobit proti procesu odosobnéni. Bylo zjisténo, Ze extroverze
je nejvice pietrvavajici prediktor vyhofeni. Tendence angazovat se v intenzivnim styku
S jinymi lidmi mezi extroverty mize pusobit proti odosobnéni, zatimco jejich optimismus
a sebejistota jsou vyjadifovany ve vyssi mife pocitem osobniho naplnéni. Bakker, van der
Zee, Lewig a kolektiv (2006, s. 34) zjistili, Ze extroverze a sympati¢nost obzvlasté
pozitivné¢ korelovaly s pocitem naplnéni, pokud byli lidé konfrontovani s mnoha
stresujicimi zazitky. Jedinci s vy$$i mirou extroverze mohou obecné vnimat pracovni
prostiedi pozitivnéji nez méné extrovertni jedinci. Ghorpade, Lackritz a Singh (2007,
S. 242) odhalili, ze emocni vyCerpani je v urcitych souvislostech negativné spojeno
S extroverzi a osobni naplnéni je s ni spojeno pozitivné. Na druhé stran¢ ale Gustafsson,
Persson, Eriksson a kolektiv (2009, s. 337) poukézali na skutecnost, ze Groven extroverze
je velmi podobna ve skupiné zkoumanych osob, které projevovaly i neprojevovaly
vyhoteni. Ve skupin¢ individudlnich protektivnich faktort vzniku syndromu vyhoteni se

pomérné obtizné empiricky prokazuje a argumentuje sympatic¢nost.

Sympatické osoby jsou altruistické, flexibilni, kooperativni, dobfe naladéné
a tolerantni. Sympaticnost je ukazatelem, ktery vypovida o tom, do jaké miry je jedinec
kooperativni, starostlivy, davefivy a chapavy vici jinym. Sympati¢ti zaméstnanci se
chovaji zplisobem, ktery evokuje piiznivé reakce ze strany jejich socidlniho prostiedi.
Sympati¢nost koreluje negativné s emocnim vycCerpanim a pozitivné¢ s pocitem osobniho
naplnéni, zaroven negativné souvisi i s odosobnénim. ProtoZe vysokd mira sympati¢nosti
odrdzi ptfiznivé vnimani lidi obecné, sympaticti jedinci jen nepravdépodobné zaZziji
negativni reakce (napf. odosobnéni) vici lidem ve specifickém prostredi, jakym je
pracoviSté. Alarcon, Eschleman, Bowling a kolektiv (2009, s. 245) nalezli jisty vztah mezi
sympatic¢nosti a odosobnénim a nenalezli Zddny vztah mezi sympati¢nosti a dvéma dalSimi
proménnymi vyhoteni. Extroverze a sympati¢nost obzvlast’ pozitivné korelovaly s pocitem
osobniho naplnéni, pokud byli lidé konfrontovani s mnoha stresujicimi zazitky. Se

sympaticnosti se Gizce poji otevienost jako dalsi z protektivnich individualnich faktora.
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Otevienost odrazi, do jaké miry jedinec touZzi po jedine¢nosti, zméné a variabilité.
Jedinci s vysokou mirou otevienosti jsou nezavisli, bystfi myslitelé s vysokou mirou
predstavivosti, tolerantni vi¢i nejednoznacnosti a jsou otevieni novym zazitkim
a myslenkam. Otevienost zazitkiim souvisi s pouzitim humoru jako prostiedku na obranu
proti chronickému stresu, ktery je jednou z hlavnich pii¢in vzniku vyhoteni. Svédské
studie prokazuji sice mirny, avSak jednoznacné pozitivni vztah mezi otevienosti a pocitem
osobniho naplnéni a stejné tak 1 negativni vztah mezi otevienosti a odosobnénim.
Gustafsson, Persson a Eriksson (2009, s. 337) v této souvislosti poznamenali, ze
U zdravotnich sester s otevien¢jSimi osobnostmi byla vySsi pravdépodobnost vyskytu
emocniho vyCerpani. Charakteristika nevyhotfenych jedincl je formulovéna coby vyvazena
smés otevienosti a spontannosti vli€i jinym bez toho, aniz by projevovali pfiliSny sentiment
¢i citlivost pfi jednani s okolim. Dal$im individualnim faktorem, ktery mtze spolupiisobit

pti vzniku vyhoteni, je svédomitost.

Svédomitost je charakterizovana peclivym planovanim, efektivni organizaci
a uspornym time managementem, ktery dovoluje jedinciim zvladnout vice kol v daném
disponibilnim case. Svédomiti jedinci pouzivaji spiSe proaktivni, racionalni strategie pro
vyrovnani se se stresem se zameienim na problém, ¢imz redukuji moznost vyCerpani svych
zdrojii pti zvladéani pracovnich strest. Svédomitost je spojena se sebedisciplinou, touhou
po uspéchu, smyslem pro povinnost a kompetentnosti. Svédomiti zaméstnanci, kteti jsou
vystaveni stresoriim, mohou aktivné ovlivnit své pracovni prostfedi takovym zptisobem,
ktery redukuje ¢i vylucuje stresujici pracovni podminky. Ti s men$i mirou svédomitosti
vSak mohou piimo stresory vyvolavat. Existuje pozitivni vztah mezi svédomitosti a
pocitem osobniho naplnéni a odosobnénim a negativni vztah mezi svédomitosti a emocnim
vycerpanim (Ghorpade, Lackritz, Singh, 2007, s. 241).

Ve vztahu ke vzniku stavu vyhoteni je dilezitd i pozitivni afektivita. Pozitivni
afektivita je obecnd tendence zaZivat pozitivhi emocni stavy, jako je Stésti, vzruSeni
a energie, zatimco negativni afektivita je tendence zaZivat negativni emocni stavy, jako je
smutek, uzkost a agresivita. Pracovnici s vysokou mirou negativni afektivity mohou byt
pfedurceni k vniméani svého pracovniho prostfedi coby neutéSeného Cci stresujiciho.
Vyzkum odhalil, Ze negativni afektivita je negativné spjata s vyhofenim a pozitivné

vztazena k vnimani pracovnich stresort. Pracovnici s vysokou mirou negativni afektivity
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mohou obecné projevovat negativni emoce v praci (napi. hnév, izkost), coz miize obratem
evokovat neptiznivé interpersondlni reakce od nadfizenych, kolegt ¢i zékaznikt. Pozitivni
afektivita a negativni afektivita mély relativné silny vztah k emo¢nimu vycerpani
a odosobnéni. Na druhé stran¢, obecna sebeefektivita a pozitivni afektivita byly silnéji
spojeny s pocitem osobniho naplnéni. Vyzkumy také naznacily, Ze pozitivni afektivita byla
pevnéji spjata s emocnim vycerpanim, odosobnénim a omezovala pocit osobniho naplnéni
vice nez extroverze, coz znamena, ze pozitivni afektivita a extroverze jsou znacn¢ rozdilné

proménné (Connolly, Viswesvaran, 2000, s. 265-266).

Otazkou také muize byt, jak individualni osobnostni charakteristika oznacovana
jako houzevnatost miize souviset s vyhofenim. Houzevnatost je spojeni osobnostnich ryst,
jez zahrnuje loajalitu, ovladani a ochotu pfijimat vyzvy. Houzevnatost je osobni vlastnost,
kterd odrazi miru schopnosti jedince odolavat stresorim bez projeveni negativnich efekta,
jako je duSevni ¢i fyzické vypéti. Houzevnati jedinci vétSinou véti, ze mohou ovlivnit
udélosti, které se jim d¢ji, obecné vnimaji stresory jako vyzvy spiSe nez hrozby a maji
n¢kolik oddélenych oblasti zivota (rodina, pratel¢, nabozenstvi), ke kterym citi vazbu.
HouZevnatost je jeden z aspektl osobnosti povazovanych za ochranné faktory. Protoze
houzevnatost ovliviluje strategiec pro vyrovnani se se stresem zaméfené na problém,
houzevnati jedinci pravdépodobné budou transformovat své pracovni prostiedi zptisobem,
ktery zredukuje nebo eliminuje stresory. Je dulezité nalézt rovnovahu mezi houzevnatosti a
citlivosti za uclelem prevence vyhofeni. Houzevnatost je spojena s menSi mirou
demoralizace a vétSim pocitem naplnéni. HouZzevnatost se naléza v relativné silném
negativnim vztahu se vSemi tfemi dimenzemi vyhoieni (Alarcon, Eschleman, Bowling et
al., 2009, s. 248).

Alexithymie jako dalsi individualni faktor vzniku vyhofeni ziejmé odrazi deficit
V kognitivnim zpracovani emoce a lidé s projevy alexithymie podle vSeobecného ndzoru
nemaji kapacitu pro mentalni reprezentaci emoci a nejsou schopni regulovat emoce
a afekty. Vyzkumy naznacily, Ze alexithymie by mohla mit pfimy vliv na vyhoteni, stejné
jako neptimy efekt zprostiedkovany depresi. ProtoZe alexithymie je prediktor téZkosti
S ptizpiisobovanim se, je to predispozi¢ni faktor pro vyhofeni kvili neadekvatnimu
vyrovnavani se s pracovnim stresem. Alexithymie a deprese jsou piimo asociovany

s vyhotfenim. Alexithymicka osobnost ovliviiuje kapacitu jedince obdrzet a téZit ze socialni
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podpory a na druhé strané zvysuje nachylnost k interpersonalnim problémiim na pracovisti

(Mattila, Ahola, Honkonen et al., 2007, s. 657).

V ptedchozich castech textu prace bylo naznaceno, ze dalSim z dulezitych
individualnich faktorG vzniku vyhoteni je typ chovani A. Termin ,,chovani typu A je
pouzivan k popisu behaviordlniho schématu kombinujiciho ambicidznost, soutézivost,
pocit Casové tisn€, netrpélivost a agresivitu. Chovani typu A bylo dfive spojovano
S premotivovanosti lidi ve smyslu pfistupu a tizeni ukolii. Konstrukt typu A ma dvé hlavni
dimenze: touhu po uspechu a netrpélivost ¢i ukvapenost. Jedinci vykazujici chovani typu A
jsou nachylni k negativnimu vnimani pracovniho prostfedi, nezdvisle na objektivni
podstaté prace jedince, a k vnimani dokonce 1 nepatrnych nehod coby velkych
nespravedlnosti, coz evokuje negativni reakce ze strany spolupracovnikli. Zaroven se snazi
ovliviiovat vykon pracovnich Cinnosti zplisobem, ktery produkuje stresory. Teoreticky
plati, Ze podrazdéné a netrpélivé chovani se stupniuje s rostoucim tlakem. V tomto ptipade
mohou jedinci typu A ,,ptivodné* byt vysoce angazovani, ale stavaji se vice podrazdénymi
a netrpélivymi pii vystaveni pracovnimu stresu. Podrazdénost a netrpélivost potom mohou
fungovat jako dalSi stresor vyvolavajici vyhofeni. Zaméstnanci, ktefi jsou nachylni
K pfehnané touze po tuspéchu, jsou pravdépodobné vice angazovani v zaméstnani, ale
nestézuji si na vyhofeni, coz znaci, ze touha po uspéchu je ,,netoxickou* slozkou chovani
typu A. Podrazdéné a netrpélivé chovani miize vycerpat mentalni rezervy jedince a vyvolat
emocni vyCerpani a cynismus. Podrazdénost a netrpélivost by mély byt negativné
asociovany s pracovni angazovanosti. Autonomie miize zmiriiovat skodlivé efekty chovani

typu A (Hallberg, Johansson, Schaufeli et al., 2007, s. 135-136).

Jednim z dalSich individudlnich faktord vzniku vyhofeni mize byt
perfekcionismus. Perfekcionismus muze byt definovan jako dispozice povazovat vse jiné
nez perfektni jako neakceptovatelné. Nastaveni vysokych standardii pro sama sebe
vyzkumu vyhoteni. Nastaveni vysokych standardii pro sebe sama je na svou osobu mifena
forma perfekcionismu, zatimco obava z vlastnich chyb je formou socialné predepsanou.
Perfekcionismus je spojen s vysSSim rizikem vyhoteni, protoZe perfekcionistické
behaviordlni vzory vycCerpavaji mentdlni energii a zdd se, Ze jsou spojeny

s workoholismem. Efekt obav z chyb na emoc¢ni vycerpani je opravdu zprostfedkovan skrz
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workoholismus. Efekt osobnostnich rysti na vyhoteni je asi tak silny (¢i silnéjsi) jako efekt
Casto zkoumanych konceptli, jako jsou pracovni naroky a kontrola v zaméstnani.
Vysledkem je vyss$i zranitelnost perfekcionisti vici vyhoteni (Taris, van Beek, Schaufeli

etal., 2010, s. 1-2).

Poslednim individualnim faktorem vzniku vyhoteni je dispozicni optimismus.
Dispozicni optimismus je obecnd vira, ze dobré véci nastanou v budoucnosti, zatimco ty
Spatné ne. Pesimisté mohou vnimat stejné stresory jako ptetrvavajici podminky, které se
pravdépodobné nezméni, coz vede k vyhofeni. Optimisté mnohem castéji projevuji
chovani zaméfené na aktivni redukci ¢i eliminaci pracovnich stresorti. Optimismus je

negativné spjat s dimenzemi vyhoteni (Alarcon, Eschleman, Bowling et al., 2009, s. 247).

V epidemiologickych studiich, které se zaméfuji na vznik stavu vyhoieni, se
pozornost vénuje 1 nékterym individualnim demografickym faktorim, které mohou

spoluptsobit jako kauzalni agens: rodova ptislusnost (pohlavi), v€k, rodinny stav, vzdélani.

Teoreticky by méli muzi i Zeny proZivat vyhoteni podobnym zpiisobem. Zeny ale
maji sklon prozivat spiSe emoc¢ni vyCerpani, zatimco muzi v praci spiSe zazivaji pocity
odosobnéni a bezohlednosti (Maslach, Leiter, 2008, s. 498). Vysledky né¢kolika
existujicich, na obecnou populaci zamétenych studii ukazuji, Ze vyhofenim trpi spiSe zeny
nez muzi (Norlund, Reuterwald, Hoog et al., 2010, s. 326). Genderova rozdilnost se ovsem
stava nevyznamnou ve chvili, kdy se vezmou v uvahu dalsi rizikové faktory. Muzi byli
rovnéZ méné ochotni pfiznat tnavu nez Zeny. Ve studii Physician Work Life byla zjiSténa
u Zen 1,6nasobna pravdépodobnost ohlaSeni vyhoieni nez u muzi Tato pravdépodobnost se
zvySovala o dalSich 12-15 % za kazdych pét hodin napracovanych nad obvyklych 40
hodin tydné¢ (McMurray, Linzer, Konrad et al., 2000, s. 372).

Vyhoteni pievlada spiSe u mladSich vékovych skupin. Jedno z vysvétleni tohoto
nalezu je, Ze starSi lidé maji vice pracovnich zkuSenosti nez ti mladsi. Jiné zni, Ze prvni
utok vyhoteni se pravdépodobné odehraje v prvnim roce kariéry. Pokud maji lidé tézkosti
vyrovnat se s vyhofenim vtomto bod&, bud’ opusti danou profesi upln€, nebo zméni
pracovni misto. Proto lidé, ktefi se s pracovnim vypétim vyrovnavaji dobfe a ktefi zvladaji
nebezpe¢i vyhoteni v prvnich letech své kariéry, maji prevazné pokracujici uspeSnou

kariéru. DalSim faktorem je rodinny stav. Byt svobodny je samostatnym rizikovym
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faktorem pro vyhoteni. Svobodni zaméstnanci zazivaji vyhofeni nej¢astéji, zatimco zenati
zaméstnanci nejméné. Rozvedeni zaméstnanci obecné spadaji mezi tyto dvé skupiny.
Pfiblizuji se svobodnym ve smyslu vét§iho emocniho vycerpani, ale rovnéz K sezdanym ve
smyslu niz§iho odosobnéni a vét§i mirou pocitu osobniho naplnéni. Diivodem, pro¢ jsou
lidé srodinami mén¢ zranitelni vi¢i vyhofeni, je, Ze jsou spiSe star$i, stabiln€jsi
a psychicky vyspélejsi (maji pevné a presné chapani socialni reality a jsou ve své podstaté
konstruktivnéj$§i a adaptabilnéjS$i). Rovnéz jejich souZiti s partnerem a détmi je cini
zkusené€jSimi v feSeni interpersondlnich problémii a emocnich konfliktd. Jedinci s détmi
jsou zpravidla vice realisticti a méné idealistiCti, co se tyka jistoty zaméstnani, platu a

benefiti (Maslach, Leiter, 2008, s. 502).

Témét vSechny studie vyhoteni jsou vykonavany na zaméstnancich vzdélanych ve
svéem oboru. Byl zjiStén vysS§i stupet emocniho vycCerpani mezi pracovniky
s postgradualnim vzdélanim (Maslach, Leiter, 2008, s. 503). Jedinci s dalSim tréninkem
zaméfenym na praktické schopnosti jsou méné nachylni k vyhoteni. Jak je feceno vyse,
trénink piidavad benefit zvySovani sebedivéry zaméstnancii a posiluje zaméstnancovu
davéru ve stabilitu zaméstnani a jejich hodnotu pro spolecnost. Nizké vzdélani je
dulezitym faktorem pro uroven vyhoteni u zen (Norlund, Reuterwald, Ho6g et al., 2010, s.
326).

Ackoliv je vyzkum rizikovych faktort vyhoteni zaméfen na okolnosti v praci a na
osobnostni rysy, jsou zkoumany i genetick¢ faktory a byly zaznamenany pokusy
zodpoveédét otazku, zda maji genetické vlivy v rodin€é vyznam pro vznik predispozice
Kk vyhoteni. Ve studii dvou rodin bylo zjisténo, ze je v ramci rodin patrné shlukovani
projevit vyhoteni kvili environmentdlnim faktorim sdilenym ¢leny téchto rodin, coz
vysvétlovalo 22% rozpéti. Zda se, ze genetické faktory nejsou tak vyznamné. Korelace
mezi partnery podporuje zavér, ze spole¢né prostiedi hraje ve vyhofeni roli. Jiny objekt
zajmu je, zda deprese a vyhoteni sdileji stejné genetické predispozice. Ve zminéné studii
dvou rodin bylo zjiSténo, ze kvuli prekryvajicim se etiologickym faktorim by mohl
existovat vztah mezi zaméstndnim a tzkostnou depresi a vyhofenim a tizkostnou depresi
(Middeldorp, Cath, Boomsma et al., 2006, s. 163). Pokud bereme v tivahu souéasny

vyzkum, hledani genetickych predispozic vyhoteni je neprikazné.
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2.4 Organizacni faktory syndromu vyhoreni

Odborna literatura v oboru se pfili§ nevénuje skupiné rizikovych faktort, které
souvisi s organizacnim prostfedim a organiza¢nim kulturou. Jeji definice, typologie, vnitini
struktura, hodnoty a ocekdvané vzorce chovani zaméstnancli a procesy vytvaieni
organiza¢ni kultury zaméstnavatelskych subjektti jsou podrobné analyzovany v teorii
organizace a teorii fizeni. Vztah mezi organiza¢ni kulturou a moznym vznikem syndromu
vyhoteni je pfedmétem zajmu obort, které se zabyvaji hlavné fizenim a rozvojem lidskych
zdrojti.

Z nespocetného mnozstvi definic organizacni kultury jsou v kontextu feSené
organiza¢ni kultury Scheina. Ten ji charakterizuje jako vzorce sdilenych zakladnich
piesvédceni, které si skupina osvojila pii feSeni problémi externi adaptace a interni
integrace, jez se natolik osvédCily, Ze jsou pfedavany novym c¢lenim organizace jako
zpusob vnimani, mySleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim spravny (Schein,
1992, s. 12). Jini autofi chapou organizacni kulturu jako obecné sdilené a relativné stabilni
nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci, pficemz kultura determinuje procesy
rozhodovani a feSeni problému v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a zptisoby jednani, je
zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti (Williams, Dobson,
Walters in Lukasova, Novy, 2004, s. 21).

Pro diagnostiku typu organizacni kultury neexistuje univerzalni vyzkumna
metodika. Pouziva se kombinace vice vyzkumnych metod a technik, z nichz se vytvari
specifické diagnostické baterie, které¢ obvykle kombinuji pozorovaci schémata,
dotaznikova Setfeni a soubory scénaiti hloubkovych rozhovoril, které umozni popsat
chovani zaméstnanci organizace. Podle LukaSové, Nového a kol. jsou publikované
typologie organiza¢nich kultur uspotfddany do tii skupin podle pouzitych teoretickych
pristupti:

1. typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie (typologie Harrisona
a Handyho, Trompenaarse);
2. typologie formulované ve vztahu k vlivu prostedi a reakci organizace na prostiedi

rozliSuji typy organizaéni kultury podle reakci organizace na pozadavky prostiedi
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(Ansoffova typologie) a vychdzeji z predpokladu, ze kultura organizaci je nejvice
ovlivnéna §ir§im socialnim a podnikatelskym prostfedim typologie Deala a Kennedyho;

3. typologie zaméfené na vzorce chovani organizace (typologie Halla a typologie
Bridgese) a na chovani pracovnikii k sobé navzajem a vicéi své vlastni organizaci

(typologie Goffeeho a Jonese) (Lukasova, Novy, 2004, s. 54-55).

Vyzkumy, které se zabyvaly vztahem organiza¢ni kultury a faktory vzniku
syndromu vyhofeni u zaméstnancli organizaci, zjistily, Ze preventivné proti vzniku
syndromu vyhoteni plisobi takové organiza¢ni kultury, jejichZ vnitfni psychologické klima
podporuje vysokou angaZovanost a participaci zaméstnancii a pro jejichz organizacni
kulturu je typické, ze:

- vytvareji a rozvijeji silnou orientaci na sluzby zékazniklim a kladou velky diraz na
vytvaieni a poskytovani kvalitnich produkt a sluzeb; kladou diraz na to, aby tato
orientace byla zaméstnanci sdilena;

- maji zajem o navrhy a nipady svych zaméstnancii a podporuji jejich iniciativu
a angazovanost;

- zajistuji, aby zameéstnanci proSli fadnym Skolenim a prostiednictvim formalnich
a neformalnich nastroji, zajistuji rozvoj dovednosti zaméstnanct;

- vytvafeji a prezentuji vize orientované na budoucnost organizace tak, aby jeji
zaméstnanci znali nejen smér, kterym organizace ptjde, ale také svou individudlni roli
pii jejich dosahovani;

- podporuji kooperativni styl prace, pfiCemz pracovni zatizeni musi byt rovnomérné

rozdéleno mezi vSechny ¢leny tymu (Wiley, Brooks, 2000, s. 189).

Na druhé strané riziko vzniku syndromu vyhoteni u zaméstnanct zvySuji takové
negativni jevy organizacni kultury, jako jsou napf. neexistujici vize, nejasna predstava
0 uspéchu a cestach, jak jej dosdhnout, odkladani dulezitych rozhodnuti, neschopnost
vyuzit prilezitosti na trhu k dosazeni uspéchu, problémy v komunikaci mezi
managementem a zaméstnanci, autoritativni styl vedeni, chaotické organizani zmény,
strach a obavy ze ztraty zaméstnani, neustalé zvySovani vykonovych norem, ztrata
iniciativnosti a angazovanosti zaméstnancii a narlstani jejich lhostejnosti k déni

Vv organizaci a fada dalSich.
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Velmi casto se pro soubor takovych jevii pouzivd pojem organiza¢ni deprese, pro
kterou je typické, ze se v organizaci projevuje syndromem vyhofeni, pesimismem,
lhostejnosti a rezignaci zaméstnanci na angazovanost a iniciativnost a ztratou viry

v budoucnost.

Do jaké miry mohou organizacni faktory a typ organizac¢ni kultury spoluptsobit pti

vzniku syndromu vyhoteni zaméstnanct je naznaceno V empirické ¢asti prace.
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3 RIZIKA VZNIKU SYNDROMU VYHORENI U ZAMESTNANCU
SPOLECNOSTI KRAFT FOODS CR

3.1 Charakteristika spolecnosti
Spole¢nost Kraft Foods CR s.r.o. (didle KFCR) pfedstavuje zaméstnavatelsky

subjekt, vjehoz ramci bylo provedeno empirické Setfeni rizik syndromu vyhofeni
u zaméstnancd. Tato Cast textu popisuje nejen historii a soucasnost spolecnosti a zmény,
kterymi prochazi v organizacnim i procesnim slova smyslu, ale pfedevS§im vnitini prostredi
spole¢nosti a procesy, které mohou mit na vznik syndromu vyhoteni u zaméstnanct vliv

a jejichz znalost je pro pochopeni ur¢itych souvislosti feSeného problému duilezita.

KFCR je soucasti skupiny spole¢nosti Mondeléz International (dale MDLZ).
Zam¢éfuje se na vyrobu a prodej cukrovinek a snacku a s celkovym obratem, ktery dosahuje
piiblizné 35 miliard dolarti, patfi mezi nejvétsi svétoveé potravinaiské spolecnosti. MDLZ
realizuje svou produkci ve vice nez 165 zemich svéta, a to od 1. fijna 2012, kdy byla
oficidlné odstépena od potravinafského koncernu Kraft Foods Inc. Mezi nejznamé;si
znaCky patii vyrobky téchto znacek: susenky Oreo, belVita, TUC, Barni, Ritz, Triscuits a
LU, dale ¢okolady Milka, Cadbury, Toblerone, Lacta, zvykacky Trident, bonbony Halls,
kava Jacobs, Tassimo, Kenco, Carte Noire a smetanovy syr Philadelphia. Vice nez 60
znacek kazdoro¢né presahuje obrat 100 mil. dolard. MDLZ je soucasti indexti Standard &
Poor's 500 a NASDAQ 100 indices.

MDLZ pusobi v Ceské republice i na Slovensku od roku 1992, vCR jde
0 spole¢nosti KFCR (tato spolecnost byla 29. dubna 2012 piejmenovana na Mondelez
Czech Republic s.r.o.) a Opavia-LU, s.r.o., a na Slovensku o spole¢nost Kraft Foods
Slovakia, a.s. (dale KFSK; tato spolecnost byla 29. dubna 2012 pfejmenovdna na
Mondelez Slovakia a.s.). Na trhu v obou zemich zaujima pozici trzniho lidra a patii po¢tem
zaméstnanct (pfes 3000 zaméstnancll) ve svych tovarnach k vyznamnym zaméstnavatelim
v Ceské a Slovenské republice. Sortiment na tizemi Ceské a Slovenské republiky &ini 440

produktti pod vice nez 20 znackami.

Spole¢nost ma v CR a SR dvé obchodni jednotky, které jsou umisténé pro Ceskou
republiku v Praze a pro Slovenskou republiku v Bratislavé. Zaméstnanci prazské obchodni

jednotky byli objektem empirického Setfeni.
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V roce 2007 doslo k celosvétové akvizici divize trvanlivého peciva spole¢nosti
Danone Biscuit, coz pro KFCR v Ceské republice a KFSK na Slovensku znamenalo
spojeni s nejvétsim mistnim vyrobcem suSenek a snackil, spole¢nosti Opavia-LU. Ta
obohatila stavajici portfolio spole¢nosti o dalsi oblibené tradi¢ni znacky. V soucasné dobé
jsou na ceském a slovenském trhu k dispozici nasledujici znacky: 3Bit, BeBe Brumik,
BeBe Dobré rano, BeBe Rodinné, Carte Noire, Dadak, Disko, Fidorka, Figaro, Halls,
Horalky, Jacobs Kronung, Kolondda, Milka, Minonky, Oreo, Piskoty, Siesta, Tatranky,
Tassimo, TUC, a Zlaté.

Po integraci se spolecnosti Opavia-LU vyrabi spole¢nost své vyrobky v péti
tovarnach v Ceské a Slovenské republice. Cokoladové produkty se vyrabi v bratislavské
tovarné Figaro, jejiz historie saha az do 19. stoleti. Cokolady se v tovarné Figaro vyrobi na
kromé¢ znacky Dadak vyrabi i kava Jacobs, a to ve formé zrnkové, mleté i instantni kavy.
V nejvétsi tovarné MDLZ v Opavé se vyrabéji suSenky. Dal$i tovarna na susSenky je
v Lovosicich. Samostatnd tovarna na tradicni lazenské oplatky Kolonada sidli

V Marianskych Laznich.

Pro historii spole¢nosti MDLZ byla dulezita akvizice spole¢nosti Cadbury v roce
2010. Ta byla pro historii MDLZ dulezitym milnikem, ktery znamenal dalsi rozvoj

spolecnosti ve svétovém meétitku.

Spole¢nost MDLZ se dlouhodobé angazuje v projektech, které spadaji do oblasti
spoleenské odpovédnosti firem. Mezi jeji hlavni priority patii boj proti hladu, zdravy

zivotni styl, pomoc pti katastrofach a podpora trvale udrzitelného rozvoje.

Vyznamnym meznikem se stal ve vyvoji spolecnosti bfezen roku 2012. Americky
potravinatsky koncern Kraft Foods Inc. se rozdélil na dvé spole¢nosti. Cést, ktera vyrabi
cukrovinky a snacky, jako je naptiklad ¢okolada Milka, susenky Opavia nebo kava Jacobs,
nové bude vystupovat pod obchodnim jménem Mondeléz International, Inc. Druha ¢ast
spolecnosti si ponechd nazev Kraft Foods Group, Inc., a bude plsobit jen v Severni

Americe.

Nové obchodni jméno spolecnosti vzniklo na navrh zaméstnancii a vybiralo se

ze 1700 navrht, které predlozilo téméf tisic zaméstnancli spolecnosti z celého svéta. Nove
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jméno ma vyvolat asociaci ,Jlahodného svéta“. Novy nazev je slozen ze slov monde
(latinsky vyraz pro svét) a delez, coz je zkracené vymyslené vyjadieni slova delicious, tzn.
lahodny, chutny. Novy nazev byl schvalen akcionéii na valné hromadé na konci kvétna

roku 2012 a zacal se pouzivat od 1. fijna 2012.

Zména obchodniho jména je vyrazem S$irSich organizacnich a procesnich zmén,
kterymi management spole¢nosti reaguje na konkurencni turbulentni prostiedi a zmény
ekonomické situace. Uvnitt Ceského a slovenského zastoupeni spoleCnosti a predevsim
Vjejich dvou obchodnich jednotkach v obou statech to znamend zasadni zménu
v marketingové prezentaci, organizaci obchodnich ¢innosti a zménach v fizeni vykonu
zaméstnancl, ktefi se zabyvaji obchodni ¢innosti. Tato dramatickd zména s sebou nese
celou fadu jevi, které mohou spolupiisobit jako faktory iniciujici vznik syndromu vyhoteni

u zaméstnanci celé obchodni jednotky.
3.1.1 Charakteristika organiza¢ni kultury

Pti analyze vnéjSich faktorti, které mohou spoluplisobit pfi vzniku vyhoteni
zaméstnancu, se V literature, ktera byla pii zpracovani prace pouzita, zminuji organizacni

faktory, organiza¢ni kultura a piipadné socidlné-psychologické klima organizace.

Spole¢nost MDLZ patfi mezi organizace, které v dneSni dobé charakterizuje
kombinace orientace na tradi¢ni znackové vyrobky s dynamickou inovaci produktové fady
a prozakaznickou orientaci. Pro né nebude platit tradicni predstava, ze je charakterizuje
jeden konkrétni typ organiza¢ni kultury. Typicka je kombinace nékolika typt organiza¢ni
kultury na rtznych urovnich organiza¢ni struktury, ktera odpovida povaze vykonavanych
¢innosti v pfisluSném organizatnim segmentu zaméstnavatelského subjektu a jemu

odpovidajicim manaZerskym stylim.

Identifikace typu organizac¢ni kultury je velmi slozita. Pouziva se pro ni kombinace
piimého pozorovani, standardizovanych rozhovorli s manaZery a zaméstnanci spolec¢nosti,
dotaznikové Setfeni, obsahova analyza primarnich a sekundarnich dokumenti organizace a
ziskané datové soubory jsou pak komparovany s nékterym z teoretickych modeli typologie
organiza¢nich kultur. Pfi identifikaci typu organizacni kultury ve spolecnosti jsem se
opirala o vlastni pfimé pozorovani a obsahovou analyzu internich dokumentii spole¢nosti a

porovnavala, do jaké miry se zjiSténé skutecnosti a zplsob organiza¢niho fungovani
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spole¢nosti nejvice blizi ur¢itému typu organizacni kultury, jejichz typologie byla popsana

ve druhé ¢asti diplomové prace.

Vrcholovy management spolecnosti na urovni tzv. korporatni strategie ponechava
pomérné velky prostor pro kreativitu narodnich organizacnich slozek pti respektovani
hlavnich hodnot spolecnosti v nadnarodnim métitku. Fakticky se tak v tzv. pragmatickém
managementu vytvari rizné manazerské designy na irovni nadnarodni korporatni strategie.
Logicky podle tradi¢niho pojeti urcity typ organizacni kultury a styl vedeni bude mit
prevahu, dilezité je ale postihnout, se kterymi dal$imi je v konkrétnich firemnich

podminkach a fazich Zivotniho cyklu spole¢nosti kombinovan.

Konkrétni procesy, hodnoty, artefakty, vzorce chovani zaméstnancii spolecnosti se
nejvice blizi teoretickému modelu typologie organiza¢nich kultur podle Harrisona a
Handyho. Ti konstatuji, Ze pro organizace mize byt charakteristicka kultura moci, kultura
vykonu, kultura roli a kultura podpory (osob) nebo jejich kombinace (Brooks, 2003, s.
296). V grafické podobé je znazornuje obrazek 3.

Obrazek 3: Typologie organizac¢ni kultury podle Harrisona a Handyho

\"“ / 3
R R | 5
| \ AN I ]
Pl s
: P !
ol oG kultura dkold (vykonu)
kultura roli kultura osob (podpory)

(Lukasova, Novy, 2004, s. 76)

Pro spolecnost MDLZ je v jeji komer¢ni ¢asti charakteristicky mix prvka dvou typi
organiza¢ni kultury: kultury osob a kultury tkold, vykonu. Toto tvrzeni se opird
0 nasledujici zjiSténi, existujici organizani standardy ve spolecnosti a porovnani

s teoretickou definici Harrisona a Handyho.

Pro kulturu vykonu je typické zaméteni na dosahovani pfesné definovanych

pracovnich vykonil zaméstnanct v pfesn¢é definovanych ¢asovych cyklech. Kompetence se
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ve spolecnosti pridéluji s prihlédnutim k vys$Sim profesionalné odbornym a vykonovym
zpusobilostem zaméstnancii. Management obchodni ¢asti spolecnosti se ve své ¢innosti
logicky zamétuje na realizaci obchodnich cilii. Soucasné si uvédomuje dilezitost vytvareni
flexibilnich tymt obchodnich specialist, ktefi budou schopni realizovat individualné
formulované pozadavky zékaznikl a soucasné i potfebu vytvareni vysoce konkurenc¢niho
interniho prostiedi pro sebeuplatnéni a seberealizaci zaméstnancli. Z hlediska feSeni
problémt diplomové préace jsou to faktory vnéjSiho prostiedi, které mohou iniciovat vznik

syndromu vyhoteni u ur€ité skupiny zaméstnanc.

Pro kulturu vykonu je charakteristické zaméfeni na vysledky, identifikace
individualnich a skupinovych cili a fungujici interpersondlni vztahy zalozené na

schopnostech, vykonnosti a vys$si profesionalni kompetenci.

Kultura vykonu je charakteristickd pfedevsim pro nadnarodni korporace, ve kterych
jsou flexibilita, specializace, kreativita, inovace, informace, znalosti a zkuSenosti

zaméstnanct zdrojem ptfidané hodnoty.

Kulturu vykonu ve spole¢nosti MDLZ dopliuje kultura osob (podpory). Ta by méla
poskytovat zaméstnancim spole¢nosti pocit uspokojeni prostfednictvim vzajemnych
vztahil, kooperace a pocitu sounalezitosti se spolecnosti. Ve spole¢nosti, v jeji neformalni
i formalni struktuie, pfevladaji spiSe korektni partnerské vztahy mezi zaméstnanci i pies
znacné vykonové ndroky a interni vykonovou zaméstnaneckou konkurenci. Pti plnéni
obchodnich cili si lidé zvykli pracovat s pomérné¢ vysokou mirou samostatnosti

a sebekontroly a ptitom respektovat vize, cile a hodnoty spole¢nosti.

Kultura osob ve spojeni s kulturou vykonu a celkovymi hodnotami spole¢nosti je
dokumentovatelna dvandcti kroky sdileni firemnich hodnot, prostorem pro seberealizaci
zaméstnance a jeho konkrétnim pfinosem pro spolecnost, jak ukazuje tabulka 2.
Z vyobrazeni je zifejmé, Ze spolenost vytvaii pro své zaméstnance pomérné Siroky prostor
pro jejich seberealizaci, podporuje je v osobnim rozvoji, dba na rozvoj tymové spoluprace
Z hlediska plnéni definovanych obchodnich cili; na druhé strané ale ocekava, ze
zaméstnanci budou presné védeét, co se od nich ocekava, Zze budou co nejlépe vykonavat

své povinnosti a ze se v pololetnich intervalech budou neustale zlepSovat.
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Tabulka 2: Dvanact prvki angaZovanosti zaméstnancii spoleénosti MDLZ

Dvanact prvki angaZovanosti zaméstnanci

Rast Dvanacty: Mam prilezitosti k rozvoji a ristu Rozvijim se?

Jedenacty: Pokrok v poslednich Sesti mésicich

Tymova prace Desaty: Mam vyborného pfitele v praci (vztahy) Citim se soucasti
Devaty: Kvalita je pro mne zavazna spole¢nosti?
Osmy: Uvédomuji si cil/ucel spole¢nosti

Sedmy: Mé nazory jsou v praci dilezité

Piinos jednotlivet | Sesty: Kolegové mne podporuji v rozvoji Co ja davam
Paty: Nadrizeny / kolegové se o mne zajimaji spole¢nosti?
Ctvrty: Dostava se mi uznani v poslednim tydnu

Tteti: Délam to, co délam nejlépe, kazdy den

Zakladni potfeby Druhy: Mam potfebné materialy a pomticky Cood
Prvni: Vim, co se ode mne o¢ekava spolec¢nosti
dostavam?

(Interni dokumenty spole¢nosti MDLZ, 2013, upraveno)

3.1.2 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci

Systém fizeni pracovniho vykonu (performance management) je ve spolecnosti
MDLZ velmi propracovany a orientovany na hrani¢ni vyuziti vykonového potencidlu
vSech zaméstnanct spolecnosti. Ti jsou v obchodni jednotce rozdéleni do dvou hlavnich

kategorii — ,,sales* a ,,non sales*.

Strategie spolec¢nosti je na kazdy rok upfesfiovdna vyrobnimi a obchodnimi cili,
které jsou platné pro celou korporaci. Na zaklad¢é geografickych dat, vysledku a potencialu
jednotlivych regiond, a v jejich ramci pak jednotlivych zemi, jsou cile postupné
diverzifikovany. Cil pro celou spole¢nost, vtomto piipadé ale Ceskou a Slovenskou
republiku dohromady, se pak rozdé€luje na dvé casti — ¢eskou a slovenskou. Toto rozdéleni
je jiz v lokalni rezii managementu a je vysledkem analyzy dlouhodobych trendi vyvoje

trhi a jejich segment.

Na zékladé cile, definovaného pro Ceskou republiku pak dochazi k jeho

diverzifikaci na jednotliva oddéleni spole¢nosti na zéklad€ diskuse vedoucich oddé€leni. Ti
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pak tkoly stanovené pro svou oblast plisobeni prenaseji na dal$i manazery, az dojde

k rozlozeni konkrétnich vykonovych cili az k jednotlivym zaméstnanctm.

V postupné diverzifikaci si pak az na individualni Grovni zaméstnanec specifikuje
vlastni cile na vybrany rok, a to podle cili stanovenych manazerem, anebo definuje vlastni
cile, kterymi by mohl konkrétnim zplsobem pomoci ke splnéni mj. nékteré ze

strategickych vizi spole¢nosti.

Kazdy zaméstnanec si stanovuje 3—5 vlastnich cila pro dany rok. Cil se definuje na
konkrétni ¢asové obdobi, do kterého by mél byt splnén, a podle toho je také zaméstnanec
hodnocen. Proces rozvoje zaméstnanct a stanovovani cilit osobniho rozvoje je zndzornén
v tabulce 3.

Tabulka 3: Proces stanoveni vykonu a rozvoje zaméstnance

Roc¢ni proces Fizeni vykonnosti v MDLZ:

Nastaveni cild Hodnoceni uprostied roku Hodnoceni na konci roku
(leden/tnor) (Cerven/Cervenec) (prosinec/leden)

Sada tii az péti cilti vykonnosti | Jsem na cesté dosazeni svych | Dosahl(-a) jsem cile stanovené
Jak je dos&hnu? cila? pro tento rok?

bt i | Bkt hodvoy K| Pl e ooty
Cose ocekavd? Aktualizace planu rozvoje Celkové hodnoceni vykonnosti

Ujistéte se, Ze cile jsou jasné,
specifické a realistické

(Interni dokumenty spole¢nosti MDLZ, 2013, upraveno)

Soucasné si zaméstnanec vedle svych vykonovych cili definuje i poZadavky na
osobni rozvoj tak, aby jednotlivé poZzadované vzdélavaci a tréninkové aktivity pomahaly ke
splnéni vykonovych cili. Spole¢nost v osobnim rozvoji zaméstnancti preferuje pravidlo
70:20:10, jak ukazuje tabulka 4. Z tohoto pravidla vyplyva, Ze spole¢nost preferuje
predevs§im uceni se vlastni zkuSenosti a obohacovani praci ve spolupréci s ostatnimi cleny
tymu. Vzhledem k propracovanému modelu interniho vzdélavani a povaze vykonavanych
obchodnich ¢innosti je to pochopitelné. AZ v situaci, kdy interni edukativni systém
spole¢nosti neni schopen poskytnout potfebné zcela nové znalosti a trénink novych

dovednosti, obraci se spole¢nost na externi dodavatele. Mimo jiné tento pfistup maximalné
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vyuzivd interni zkuSenostni know how a soucasné¢ minimalizuje naklady na
vnitropodnikové vzdélavani.

Tabulka 4: Pravidlo 70:20:10

Pravidlo 70:20:10

70 % V ramci vykonu prace

Muize se naptiklad zvySovat odpovédnost souvisejici se stavajici
pozici, spoluprace na projektech probihajicich ve spole¢nosti,
analyzuji se ¢innosti a hledaji se efektivné;jsi cesty vedouci

k dosahovani cild.

20 % Skoleni s ostatnimi
Interni coaching, zpétna vazba, sdileni zkuSenosti s kolegy (,,best
practices®)

10 % Skoleni

S externimi nebo internimi lektory
Samostudium

Literatura — firemni knihovna, e-learning

(Interni dokumenty spole¢nosti MDLZ, 2013, upraveno)

Vyhodnoceni osobniho rozvojového planu zaméstnance a plnéni jeho vykonovych
cili ve spolecnosti probiha kazdy rok ve dvou obdobich; prvni obdobi hodnoceni se kona
V polovin€¢ roku a mé charakter priabézného hodnoceni, druhé obdobi se kond koncem
roku. Hodnoceni probiha v konkrétnim piedem avizovaném casovém horizontu. Fakticky
ma podle teoretického modelu formu tfistasedesatistupniové zpétné vazby. V procesu
hodnoceni je diraz poloZzen na hleddni odpovédi na tfi otdzky: zda vykonovy ukol byl
splnén, probihd, anebo splnén nebyl. Druhym krokem je pak slovni popis toho, jak bylo
dosazeno splnéni ukolu, jaké k tomu byly vynaloZeny prostiedky, anebo popis toho, co
jesté chybi na ukolu dokoncit, aby byl splnén. V ptipadé, Ze se urcité cile a ukoly staly
bezptedmétnymi z hlediska zmén v obchodni strategii, jsou ze seznamu hodnocenych cilt

a ukold logicky vyfazeny.

Deskripce modelu fizeni a hodnoceni neobsahuje definovani konkrétnich

kvantitativnich a kvalitativnich parametrii pracovniho vykonu.
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Ty jsou v obecné formulaci nastaveny na hranici fyzickych a psychickych moznosti
zamestnancl ve svéfeném segmentu trhu. Toto konstatovéani je obtizné argumentovatelné
a obtizné citovatelné, opird se vSak o vlastni profesni zkusenost. Spole¢nost sice navenek
deklaruje svou informacni otevienost, z obchodniho a konkuren¢niho hlediska ale celou
fadu udajii tohoto druhu fadi ptinejmensim k citlivym tidajim, pokud je pfimo neoznaci za
predmét obchodniho tajemstvi, a proto je jejich kvantifikace a pouzitelnost piinejmensim
komplikovana: napt. jaka kritéria a jaky obchodni vykon jsou stanoveny pro obchodni
zastupce v ur¢itém ¢asovém horizontu jako ,,minimalni standard®. I to je jeden z latentnich
faktort, které mohou iniciovat v souvislosti s wvnitinim klimatem spolecnosti vznik

syndromu vyhofeni.

Celkové se da souvislost mezi vSemi aktivitami souvisejicimi s hodnotami
spolec¢nosti, rozvojem kultury organizace a vykonového potencialu zaméstnancii opét
znazornit graficky (pfiloha B), ktery ve svém nazvu sice obsahuje terminologicky obrat
integrované fizeni talenti, ale v interni terminologii spolecnosti je vyznamové spojen

S obvyklym ceskym pojmem vykonovy potencial zaméstnance.

3.2 Empirické Setieni rizika vzniku syndromu vyhoieni u zaméstnanci

V empirické ¢asti diplomové prace je ,,identifikovana“ mira ohrozeni syndromem
vyhofeni u zaméstnancti v obchodni jednotce spolecnosti KFCR. Jak jiz bylo naznaceno
Vv charakteristice spoleCnosti, pro organizace tohoto druhu je typickd orientace na vysoky
pracovni vykon zaméstnanct, ¢asovy stres pii plnéni pozadavkli zdkaznikl a permanentni
optimalizace organizacnich struktur a soucasnych probihajicich procest dalSich vnitinich

zmeén.

Tyto faktory vyvolavaji dlouhodobou nadprahovou stresovou expozici
U zaméstnanct vSech kategorii a jsou urcitou organizacni a procesni predispozici vzniku

syndromu vyhofeni u zaméstnanct.

3.2.1 Cile empirického Setfeni, hypotézy a metodika
Cilem empirické casti je tedy identifikace miry rizika ohroZeni syndromem

vyhofeni u zaméstnanct spolecnosti a hlavnich faktord, které mohou iniciovat vznik

syndromu vyhoteni.
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Empiricka ¢ast hleda odpovéd’ na tyto hlavni otazky:
- Pocituji zaméstnanci ohrozeni syndromem vyhoteni?
- Které faktory ve spolecnosti nejvice zaméstnanci pocituji jako rizikové a vedouci
k syndromu vyhoteni?
- Zabyva se management spole¢nosti problémy mozného vzniku syndromu vyhoteni

U zameéstnanci?

Od empirickych otdzek a vlastniho pozorovani ve spolecnosti se odviji 1 dvé

zékladni hypotézy:

Hypotéza 1:
Prostiedi spole¢nosti orientované na vysoky pracovni vykon a plnéni pracovnich tkoli
V permanentnim casovém stresu a permanentni organizacni optimalizaci je potencidlnim

zdrojem vyskytu syndromu vyhoteni u zaméstnanci.

Hypotéza 2:
Zaméstnanci spoleCnosti Se V soucasném socialné psychologickém klimatu, vysokych
narocich na pracovni vykon a probihajicich internich zménach citi ve zvySené mire

syndromem vyhoteni ohroZeni.

Pro ziskéani pottebnych udaji se jako nejvhodnéjsi ukazala technika dotaznikového
Setfeni pfi pouziti dotazniku Inventdfe projevli syndromu vyhoteni. Dotaznik byl
distribuovan elektronicky mezi zaméstnance spole¢nosti prostiednictvim vysvétlujiciho
e-mailu s odkazem na dotaznik. (Vzorovy dotaznik a jeho upravena podoba jsou uvedeny
v ptilohach C a D). Celé obdobi od distribuce do ukonceni sbéru dotazniki trvalo 10 dni.
Tato lhtta byla zvolena vzhledem k internim zvyklostem spole¢nosti, kdy jsou zadané
ukoly podobného typu vykazovany v tydennich intervalech. Jiny nez pragmaticky
zvyklostni diivod organizace pro desetidenni interval sbéru dat neni mozné definovat;
respektive nebyl ditvod, pro¢ hledat jiné intervaly od poslani e-mailu, nez na jaké jsou

zaméstnanci 1 manazeti v internim reportingu zvykli.

Vzorek respondentl byl vzhledem k elektronickému dotazovani zvolen ndhodné
a teprve na zakladé vyhodnoceni sociodemografickych ukazateli respondentt byla ex post
sestavena jeho charakteristika. Za zékladni sledované sociodemografické charakteristiky

respondentl byly zvoleny:
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- veék;

- pohlavi;

- pozice ve spole¢nosti;

- pocet let zaméestnani ve spole¢nosti.

U manazerskych pozic byl jako doplikovy udaj sledovan pocet podiizenych zaméstnanci.

Udaje ziskané z dotaznikt byly tiidény a vyhodnocovéany k ziskani odpovédi na
tyto otazky:
- Jak vysokou miru ohroZeni syndromem vyhoteni zaméstnanci pocituji?
- Citi se vice ohrozeni muzi nebo zeny?
- Které v€kové skupiny se citi ohrozeny vice?
- U kterych pozic zaméstnancti je ohroZeni syndromem vyhoteni nejvice pocitovano?

- Které faktory syndromu jsou nejfrekventovang;si?

Ve slozitéjSich souvislostech byla analyzovéna pfitomnost syndromu vyhofeni

V roving:

rozumove;

emocionalni;

télesné;

socialni.

Celkova organizace empirického Setfeni se fidila podle rdimcového diagramu, ktery
je z ¢asového hlediska ur¢itym kompromisem mezi obvyklym teoretickym modelem kroku
empirického Setfeni a realnymi Casy, které v tydennich cyklech respektovaly interni

algoritmy fungovani analyzované spole¢nosti — viz diagram 1.
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Diagram 1: Ramcovy harmonogram empirického Setieni

Tyden

Cinnost
1 2 3 415 6 7 8 9 10 11 12

Studium zdroju: teoretickych a
metodologickych, orienta¢ni analyza

Definice problému, vyzkumnych
otazek a informacnich zdroju

Volba vyzkumnych metod a technik
sbéru dat, operacionalizace

Projednani empirického Setfeni a jeho
zabezpeceni ve spolecnosti

Pilotaz

Organizacni, materialni a technicka
priprava sbéru dat

Sbér dat

Selekce a zpracovani ziskanych dat

Analyza ziskanych tdajt

Interpretace analyzovanych tdaji

Zpracovani vysledkii empirického
Setieni

Prezentace vysledki empirického
Setieni

V rdmcovém harmonogramu empirického Setfeni je jako posledni bod uvedena
prezentace vysledki empirického Setieni. Personalni oddé€leni spole¢nosti ma zajem na
internim vyuziti empirického Setieni pro potfeby organizace vcetné navrhi na

sociotechnické intervence, které budou projednany na samostatné poradé oddé€leni.

3.2.2 Charakteristika vzorku respondentii
Po uplynuti tydenniho cyklu odeslani odkazu na dotaznik Inventdfe syndromu

vyhoteni prostfednictvim e-mailu odpovédélo celkem 108 ze 150 oslovenych respondentii.
Vzhledem k poctu zaméstnancti obchodni jednotky spolec¢nosti KFCR, kterych je 250, je

pocet vracenych dotazniki pomérné vysoky.

Teprve po odeslani dotaznikii bylo moZné ex post sestavit charakteristiku vzorku

respondentl podle sociodemografickych ukazateld, které byly uvedeny v piedchozi ¢asti.
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Graf ¢. 1 ukazuje, ze zajem odpovédet na otazky dotazniku projevili muzi i Zeny,
manazefi 1 samostatni pracovnici bez podfizenych ve vSech vékovych kategoriich

zaméstnancu.

Graf 1: Charakteristika vzorku respondentii: manazefi — samostatni pracovnici
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Vekova struktura respondentll koresponduje s vékovou strukturou zaméstnanct
obchodni jednotky a je uvedena v grafu 2.

Graf 2: Vékova struktura respondenti

45
40
35
30
25
20
15
10

5

0 -

20- 30 let 31-40 let 41-50let 51-60let

B Manaier B Samostatny pracovnik

Z grafu vyplyva pomérné piesny obraz o vékové strukture zaméstnanct obchodni

jednotky spole¢nosti. Samostatni pracovnici ve vékové kategorii 20-30 let ptevazuji. Ve
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spole¢nostech zabyvajicich se obchodovanim s rychloobratkovym zbozim je to
celorepublikovy trend. Jeho negativni strankou je vysoka mira fluktuace, kterd vytvari
kategorii tzv. rychloobratkovych zaméstnanci. Ti vzhledem k vysokym vykonovym
narokiim méni své zaméstnavatele ve tii az pétiletych cyklech. Na druhou stranu je mezi
manazery v obchodni oblasti obtizné najit zastoupeni vékové skupiny osob do tficeti let
véku. Druhou nejrozsifenéjsi vékovou kategorii jsou respondenti ve véku 31-40 let. V ni
nad samostatnymi pracovniky ptevladaji respondenti na manazerskych pozicich. Ve
spole¢nostech zabyvajicich se vyrobou a prodejem rychloobratkového zbozi je to kategorie
zaméstnancu, kterd prosla procesem piirozené¢ho kariérniho vybéru a spojila svou kariéru
se spoleCnosti. Z grafu to také vyplyva — méni se pomér mezi manazery a samostatnymi
pracovniky v urcit¢é ve€kové kategorii. Pfirozenost vybéru vyplyva 1 zjinych,
Vv dotaznikovém Setfeni neuvadénych charakteristik: muzi 1 Zeny v této v€kové kategorii
upfednostiiuji budovéani rodinného zazemi a zaméstnaneckou jistotu pred nejistotou
a vysokymi vykonovymi parametry obchodovani v ,terénu* a spojuji ji s dosazenim urcité

kariérni pozice v hierarchii kariérniho postupu.

Respondenti vékové kategorie 41 — 50 let a 51 let a vice jsou v odpovédich
zastoupeni nejméné. Duvod je prosty: tvofi nejmensi pocet zaméstnancti obchodni
jednotky a pohybuji se v map¢ organizacni hierarchie spolecnosti spiSe na manazerskych
pozicich, v jejichz kompetencich jsou urovné strategického rozhodovéani a spolecnost

vyuziva jejich dlouholetych zkuSenosti.

U manazeri byl jako doplitkovy udaj sledovan i pocet fizenych zaméstnancti. Podle
organizacni struktury spolecnosti a velikosti jednotlivych oddéleni a useki maji manazefi
Vv podfizenosti 10-12 zaméstnanct, ve druhé skupiné maji manazefi 6-8 podiizenych

a nejmensi fizené tymy Citaji 4—6 podiizenych.

3.3 Analyza vysledkii empirického Setfeni
Empirické Setteni hledalo odpovéd’ na dvé zakladni otazky:
- Pocituji zaméstnanci ohroZeni syndromem vyhoteni?
- Které faktory ve spolecnosti nejvice zaméstnanci pocituji jako rizikové a vedouci

k syndromu vyhoteni?
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Z faktort, které zpisobuji fyzické i emociondlni vycerpani, respondenti nejcastéji
uvadéli objem odpracované doby v tydnu. Udaje o odpracované tydenni dobé jsou uvedeny
v grafu 3.

Graf 3: Odpracovana doba za tyden
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Z grafu vyplyva, ze samostatni pracovnici 1 manazefi stravi v zaméstnani v priméru
45-50 hodin tydné pfi stanoveném Ctyficetihodinovém pracovnim tydnu. Z tabulky 5 pak
vyplyva, ze 81 respondentii z celkem 108 tydné stravi v praci 5—-10 hodin nad stanoveny

tydenni limit.

Tabulka 5: Pocet hodin v praci za tyden

Pocet hodin

stra\’/epych Manazer Samosta’tny Celkem
v praci za pracovnik

tyden

37,5 1 5 6
40 2 7 9
45 6 27 33
50 27 21 48
55 3 5 8
60 0 2 2
65 2 0 2

U spolecnosti byva zvykem, Ze zaméstnanci vykondvaji i ¢ast prace doma. Tim

neni minéna obvykld price z domova, ale dal§i objem prace pro organizaci, ktery
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zaméstnanci vykonavaji misto ¢asu urc¢eného k odpocinku a relaxaci. Zjisténé udaje jsou

uvedeny v grafu 4 a tabulce 6.

Graf 4: Pocet hodin stravenych praci doma nad tydenni objem pracovni doby
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Tabulka 6: Pocet hodin stravenych praci doma nad ramec tydenni pracovni doby

Pocet hodin | Manazer Samostaltny Celkem
pracovnik

1 4 9 13
2 4 4 8
3 3 7 10
4 1 2 3
5 8 10 18
6 4 0 4
7 1 2 3
8 3 2 5
9 1 0 1
10 6 10 16
12 0 1 1
14 1 0 1
15 2 1 3
Celkem

odpovédélo 38 48 86

Na tuto otazku neodpovédéli vSichni respondenti. Nabizi se logické vysvétleni, Ze
ne vSichni respondenti pracuji navic jeSt€¢ doma. Z téch, ktefi pracuji i doma nad ramec
tydenniho objemu pracovni doby, vyplyva, Ze primérné zaméstnanci doma pracuji na

svych pracovnich ukolech v rozpéti 5-10 hodin tydné. Obvykle uddvanym ditvodem je
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skutecnost, ze v prib&éhu pracovni doby vzhledem Kk riznym okolnostem pracovni ukoly
nestihnou splnit nebo ze maji tolik pracovnich ukold, Ze se v pracovni dob€ stihnout nedaji.
Vice c¢asu praci doma travi obchodni zastupci, ktefi po ndvratu z pracovni cesty
zpracovavaji denni obchodni agendu. Zajimavé jsou i doprovodné pozndmky v odpovédich
respondenttl, kdy se nékolikrat objevila volna odpoveéd’ typu: ,,Kdybych nevyplioval tento
dotaznik, ani bych si neuvédomil, kolik ¢asu navic stravim praci doma.“ Pokud secteme
udaje tydenniho objemu casu stravené¢ho v zaméstnani a dopocitdme praci doma nad ramec
tydenni pracovni doby, dostaneme celkovou c¢asovou pracovni zatéz respondentl

Vv tydennim intervalu, jak ukazuje graf 5 a tabulka 7.

Graf 5: Celkovy objem odpracovaného ¢asu pro spole¢nost za tyden
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Tabulka 7: Celkovy objem odpracovaného ¢asu za tyden
Pocgt hodin Manaser Samosta’tny Celkem
za tyden pracovnik
40 1 I 8
45 0 11 11
50 8 19 27
55 14 17 31
60 12 9 21
65 4 2 6
70 1 2 3
75 1 0 1
Celkem
odpovédélo 41 67 108
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Z tabulky 1 grafu vyplyva, Ze celkem 79 respondenti ze 108 travi praci pro
spole¢nost 10-20 hodin tydné navic nad stanoveny objem pracovni doby v tydnu.
Nejcastéji udavaji jak manazefi, tak samostatni pracovnici, Ze jejich pracovni tyden ma
55-60 hodin. To fakticky znamena pii mechanickém prepoctu dalsi dva odpracované dny
Vv tydnu ve prospéch spole¢nosti. Zaméstnancim pak chybi ¢as na regeneraci psychickych
a fyzickych sil, do vzajemného nesouladu se dostdvd rezim prace a odpocinku a také
vyvazenost pracovniho i soukromého zivota. V prubéhu tydne se tak zaméstnanci nemohou
odpoutat od permanentniho pracovniho stresu a napéti. Ve vztahu k jinym faktortim je pro
zaméstnance obchodni jednotky, jak vyplyva z odpovédi respondentti, hlavnim rizikovym

faktorem vzniku syndromu vyhoteni pracovni pietizeni.

Riziko vzniku syndromu vyhotfeni u respondentli bylo zkouméno v roving
rozumove, télesné, emocionalni a socidlni. Zjist€né udaje jsou uvedeny v nasledujicich

grafech.

Graf 6: Rozumova rovina
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Graf 7: Emocionalni rovina
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Graf 8: Télesna rovina
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Graf 9: Socialni rovina
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Zajimava na zjiSténich, vyplyvajicich z odpovedi respondenti, je skutecnost, ze
témer tfetina respondenti pocituje piiznaky rozumového, emociondlniho a télesného
vycerpani a také problémy v socialni rovin€. Vys§si miru rizika vzniku syndromu vyhoteni
pocit'uji samostatni pracovnici na rozdil od manazeri. U samostatnych pracovnikii, kteti se
zabyvaji obchodni ¢innosti v terénu, je riziko syndromu vyhoteni vyssi a je dano povahou
jejich prace — Casté pracovni cesty, vysoké naroky na pozadovany obchodni vykon, jista
mira izolace od ostatnich kolegli, nutnost fesit slozité situace se zdkazniky a obchodnimi
partnery samostatné¢ bez moznosti osobni konzultace s jinymi kolegy, relativni ztrata
kazdodenniho pracovniho kontaktu s kolegy, nutnost i po namahavém pracovnim dnu
Zpracovavat doma obchodni agendu z téhoz dne, pokud se nevraci do své kancelafe.
Fyzické vycerpani souvisi s kazdodennim fizenim motorového vozidla a stresy, které
proZzivaji v sou¢asném slozitém dopravnim provozu. Tydenni pracovni doba o 10-20 hodin
presahujici stanoveny limit neumoziuje dostatecnou regeneraci psychickych a fyzickych
sil.

Respondenti — manazeti pocituji priznaky syndromu vyhotfeni predevsim
Vrozumové rovin¢ jako dusledek vysoké miry odpovédnosti, permanentniho feSeni

provoznich a organiza¢nich konfliktt a vyzadovani vysokych pracovnich vykoni od

samostatnych pracovnikii ve svych tymech.
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V teoretické literatute, analyzované v prvni €asti prace, nejsou jednotné nazory na
otazku, jestli jsou ke vzniku syndromu vyhoteni vice nachylni muzi nebo Zzeny. Analyza

odpovédi respondenti na tuto otdzku je uvedena v nasledujicich grafech 10-13.

Graf 10: Rozumova rovina — muZzi — Zeny
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Graf 11: Emocionalni rovina
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Graf 12: Télesna rovina
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Graf 13: Socialni rovina

12

10

lllllll\ l. ¥ FEEY

12 13 14 15 16 18 19

[=3]

I

It

mmui Wiena

Z odpoveédi respondentﬁ neni mozné jednoznaéné formulovat odpovéd’, ze ke
syndromu vyhoteni je vysoce individualizovanou zalezitosti a je obtizné ji generalizovat
podle pohlavi. V dil¢i roving, jak vyplyva z grafli, vy€erpani v rozumové roviné pocit'uji
vice muZzi. V emociondlni roviné€ pocit'uji pfiznaky syndromu vyhoteni vice zeny neZ muZi.

V télesné rovin€ jsou hodnoty u muzli a Zen piiblizné stejné, coz je ddno povahou
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vykonavanych pracovnich ¢innosti. Obdobné je tomu tak i v socialni roviné ptiznaki

syndromu vyhoteni.

Na vznik syndromu vyhoteni ma sviij vliv i doba zaméstnani ve spole¢nosti. Tuto
dobu je mozné také soucasné oznacit za délku stresové expozice, kterda muze, ale nemusi,
vzhledem k predispozicim jedince, syndrom vyhoieni vyvolat. Rozlozeni respondentl

podle délky zaméstnani ve spole¢nosti je uvedeno v grafu 14.

Graf 14: Doba trvani zaméstnani ve spolecnosti
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Z grafu jednoznacné vyplyva, Ze pramérny interval délky zaméstnani ve
spole¢nosti se pohybuje od dvou do patnacti let. Vice nez patnact let jsou ve spole¢nosti
zaméstnani jen jednotlivci, coz je v celkovém poctu respondentii nevyznamna hodnota.
Zudaji o délce zaméstnani ve spoleCnosti jsou ziejmé dvé nejsiln€jsi kategorie
zaméstnanc — do dvou let a do péti let zaméstnani. Ti také tvoii skupinu zaméstnanca,
ktera je v samostatnych obchodnich pozicich syndromem vyhofeni nejvice ohroZena.
Velky pocet zaméstnancti, ktefi setrvaji v zaméestnani u spole¢nosti do dvou a do péti let,
také signalizuje pomérné vysokou miru fluktuace a délku opakovani fluktuacnich cyklu.
Respondenti neuvadéli a ani nebyly zkoumany divody odchodid zaméstnancl. VétSina
odchodli zaméstnancli se uskuteCniuje oficidlné na zakladé vzijemné dohody, lze ale
ptedpokladat, Zze v divodech odchodii zaméstnancti figuruji nejen lepsi nabidky, ale
I zklamana ocekavani, vysoké pracovni naroky a psychické a fyzické vycerpani. I kdyz se

vV odborné literatuie uvadi, Ze syndrom vyhoteni vznikd v pribéhu tii az péti let, neni
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vylouceno, ze u kategorie zaméstnanci do dvou let trvani pracovniho poméru nemuize

syndrom vyhoteni vzniknout v akcelerovaném cyklu.

Z odpovédi respondentll je mozné identifikovat tyto hlavni faktory vzniku

syndromu vyhofteni, které zaméstnanci pocit'uji:

- prili§ dlouha tydenni pracovni doba v souctu oficiadlni a neoficidlni doby odpracované
ve prospéch spole¢nosti;

- vysoké naroky na pracovni vykon na hranici fyzickych a psychickych moZnosti
zaméstnancl a objem pracovnich tkold, ktery se d4 obtizné v tydenni pracovni dobé
zvladnout;

- chyby v organizaci prace ze strany manazerd;

- nedostatek ¢asu na odpocinek;

- permanentni zména organizac¢nich struktur a procest, kterd se projevuje v nejistoté
zaméstnani a vysoké mife fluktuace samostatnych pracovnikid, kdy si praci za

odchazejici kolegy musi rozd¢lit ti, ktefi ve spolecnosti ziistavaji.

Empirické Setfeni prokézalo, ze ob& hypotézy byly formulovany spravné a ze se
potvrdily. Vnitini prostfedi spole¢nosti MDLZ je orientované na vysoky pracovni vykon
a pInéni naro¢nych pracovnich kol v permanentnim casovém stresu. To je prvni dilezity
faktor, ktery ptsobi na vznik syndromu vyhoteni. Druhym faktorem, ktery vystupuje jako
rizikovy z hlediska mozného vzniku syndromu vyhoteni, je probihajici zména organizacni
struktury a internich procesii a prerozdélovani kompetenci mezi oddélenimi, useky
i jednotlivymi zaméstnanci, ktera probiha za plného provozu a piinasi pro zaméstnance
permanentni stresové situace, jeZ jsou spojeny s vyraznym pocitem existencni nestability.
Zaméstnanci se v takovych podminkidch citi syndromem vyhofeni ve zvySené mite

ohrozeni.

Vysledky empirického Setfeni — kromé identifikace rizikovych faktort vzniku

syndromu vyhofeni ve spole¢nosti MDLZ — piinesly i dalsi zjisténi. V podstaté potvrdily

vvvvvv

v v

vyplyvd z definic syndromu vyhoteni, hlavni rizikové faktory vzniku vyhofeni jsou

identifikovany v zaméstndni a vykondvané profesi a konfliktu mezi vykonové
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orientovanym internim prostfedim zaméstnavatelské organizace na jedné strané
a psychofyziologickymi, vysoce individualizovanymi schopnostmi zaméstnanci se

s vysokymi pozadavky vyrovnavat na strané druhé.

3.4 Shrnuti a doporuceni
Management spole¢nosti si uvédomuje nutnost vénovat se politice optimalizace,

harmonizace, vyvazovani a slad'ovani osobniho a pracovniho Zzivota zaméstnanct. Ve
spolecnosti ale chybi uceleny program prevence vzniku syndromu vyhoteni.

Management spolecnosti se snazi minimalizovat vliv rizikovych faktori stresu
a vzniku syndromu vyhoteni viceméné jednordzovymi akcemi na podporu tymové
spoluprace, sportovnimi akcemi pro zaméstnance mimo spolecnost, ozdravnymi
opatfenimi ve vztahu k pracovnimu prostiedi apod. Interval mezi takovymi akcemi se
pohybuje v rozpéti tii az Sesti mésict, nekteré akce se pofadaji jen jednou do roka. To je

pro prevenci syndromu vyhoteni u ohrozenych skupin zaméstnancti nedostacujici.

Pro prevenci, respektive minimalizaci vzniku syndromu vyhotfeni u zaméstnancti by
bylo prospésné, kdyby management spolecnosti zvazil, i vzhledem k ekonomickym

moznostem spolecnosti, realizaci nasledujicich krokt:

1) Zpracovat a realizovat komplexni projekt prevence stresu a syndromu vyhofeni ve
spolec¢nosti. Prvnim krokem pro zpracovani programu by méla byt podrobna analyza
organizacniho a socidln¢ psychologického klimatu ve spolecnosti. I kdyz je zpracovani
takové analyzy odborn¢ i finan¢né¢ narocnou zalezitosti, bude nutné ji svétit odborné
poradenské spolecnosti s dostateCnymi odbornymi zkusSenostmi a referencemi od
nadnarodnich spole¢nosti podobného typu. Odpovidajici ¢asovy horizont pro takovou
analyzu se bude pohybovat v iadu nekolika mésicti, optimalné¢ do pul roku. Od
poradenské spolecnosti se oc¢ekava, ze bude schopna vypracovat i rdmcova doporuceni
pro prevenci stresu a syndromu vyhofeni a minimalizaci G¢inkid rizikovych faktori,
které budou analyzou identifikovany. Implementacni cyklus vypracované¢ho programu
prevence stresu a syndromu vyhofeni by nemél pfesdhnout ¢asovy usek jednoho roku
amél by navazovat na ukonceni probihajicich organiza¢nich zmén a zmén internich
procestl.

2) Provadét pravidelna Setfeni spokojenosti zaméstnancti s pracovnimi a socialnimi

podminkami ve spolec¢nosti.
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3) Vinternim modelu vzdélavani zaméstnancti podle poméru 70:20:10 soustiedit
pozornost na oblast psychohygieny samostatnych pracovnikii a manazerti. Obsahovou

prioritou budou:

autodiagnostika miry rizika syndromu vyhoteni;
- praktické tréninky odolnosti vii¢i stresu a vysoké pracovni zatézi;
- relaxaéni techniky, cviceni k uvolnéni téla;
- individudlni profesiondlni odborna pomoc a zmapovani podplrnych individuélnich
zdrojti.
4) Restrukturalizovat nabidku pohyblivych zaméstnaneckych benefiti ve prospéch

ozdravnych a relaxac¢nich aktivit hrazenych zaméstnavatelem.

Prvni doporuceni je zaméfeno ptfedevSim na hledani odpoveédi na otdzku, pro¢ se
zaméstnanci spole¢nosti citi syndromem vyhotfeni ohrozeni, z jakych divodia a jakou
pomoc od spolecnosti ocekéavaji. Druhé a tteti obecné doporuceni netesi pfiCiny, ale snazi
se minimalizovat dusledky ptsobeni rizikovych faktori do doby, nez bude komplexni

program prevence stresu a syndromu vyhoteni ve spole¢nosti zpracovan a implementovan.

Odpovédnost za pripravu projektu a jeji garance, zadani analyzy, jeji vyhodnoceni
a pfiprava programu prevence stresu vzniku syndromu vyhotfeni u ohrozenych skupin

zaméstnancu by logicky méla ptipadnout persondlnimu oddéleni.

V projektu prevence syndromu vyhotfeni by mély byt vyuzity jak individudlni
moznosti prevence vzniku vyhofeni, tak moznosti prevence, které jsou na strané
zaméstnavatele. Z individudlnich moZnosti prevence se nabizi pomoc pii nalezeni
smysluplné pracovni C¢innosti, ziskani profesionalni autonomie, vytvafeni ptirozeného
vztahu k vykonavané praci, osvojeni si zdakladnich technik hodnoceni a zvlddani
stresogennich situaci a respektovani zédsad zdravého zivotniho stylu. Na strané
zaméstnavatele by mél projekt prevence vzniku vyhoteni obsahovat edukaéni aktivity —
pofaddani seminafi o syndromu vyhofeni a tréninky profesnich dovednosti, opatieni
Vv oblasti vybéru zaméstnancl, podpory jejich osobniho rozvoje a tymové spoluprace,
zvySeni podilu zaméstnancl na fizeni a rozhodovani, tpravu vykonovych norem, posileni
motiva¢niho principu v odménovani, zménu vnitrofiremni komunikace a piipadné

I kondi¢ni programy pro zamestnance.

77



4 ZAVER

Syndrom vyhoteni je pravem charakterizovan jako nemoc dne$ni doby, ktera
zasahuje pomérné Siroké spektrum profesi, jejichz podstata spoc¢iva predevsim v intenzivni
praci s lidmi. Neni tak jen zalezitosti manazerii a pomahajicich profesi, jak by se mohlo

zdat.

Podstata syndromu vyhofeni spociva ve ztraté motivace k pracovnimu vykonu,
zpusobené prozitkem bezmoci a doprovazené pocity citové vyprahlosti, jeZ jSOu spojeny se
skepsi, zklamanim, bezvychodnosti, rezignaci, podrazdénosti, ztratou socialnich kontakti,

nechuti zménit stav okolnich véci, trvalou psychickou a fyzickou tnavou.

Blizici se vznik syndromu vyhoteni signalizuje narist rutinniho a bezdécného
vykonu, nedostatek Casu na tymovou préci, minimalizaci kontaktli se spolupracovniky

a tendence pomahat jinym az sebezni¢ujicim zptisobem.

Hlavni rizikové faktory vzniku syndromu vyhofeni v pracovnim prostiedi, které
popisuje rozsahla zahraniéni a méné rozsahla ¢eska odborna literatura a které se potvrdilo i
v empirickém Setfeni, spocivaji v nevyjasnénych kompetencich, nesplnitelnosti pracovnich
ukolii, nedostatku uznani, nedostatecném finanénim ohodnoceni, které je Casto spojeno i
s dalsimi faktory — nejasnosti profesionalni profesni role, pfemirou ukoli, ukoly, které
piesahuji schopnosti nebo kvalifikaci jedince, kritikou a absenci ohodnoceni zaméstnance.
Mnohdy ke vzniku syndromu vyhofeni ptispivaji i socialné negativni jevy na pracovisti —

mobbing a bossing.

V pracovnim prostfedi je vnimani rizika vzniku syndromu vyhofeni
managementem slovné ¢asto deklarovéno, stejné jako je slovné deklarovana i snaha o jeho
prevenci. Realita ale byva jind. Mnozi zaméstnavatelé jsou schopni vyuzivat vykonovy
potencial zaméstnancl aZ na hranici jejich psychickych a fyzickych moznosti. V soucasné
dobé nejsou vzacné piipady, kdy v rdmci vSeobecnych uspor vyrobnich a persondlnich
nakladli a redukci poctu zaméstnancii vykonava tentyZ objem prace stile menSi pocet
zaméstnanci, soubézné s tim jsou n€kteti zaméstnanci zapojovani do urcitych projektti nad
ramec jejich pracovnich c¢innosti. Takovy pfistup sice vede k okamzitym usporam
mzdovych nékladli a okamZitému zisku, na druhé stran€¢ ale pfina$i zaméstnavatelim
rostouci fluktuaci a dodatecné ndklady na ziskdni a zaSkoleni novych zaméstnanct,

nehled¢ na ztratu profesnich zkuSenosti a dovednosti zaméstnanct, které se regeneruji
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velmi obtizné a v delSich ¢asovych intervalech. Rozhodovani na operacni a taktické urovni
Vv konkuren¢nim prostfedi dostava prednost pied strategickou dimenzi rozhodovéani o
rozvoji lidskych zdroji v delSich ¢asovych horizontech. Obdobnou situaci jsem zjistila i

Vv analyzované spolecnosti.

Zaméstnavatelé v dnesni dobé v ramci vnitrofiremni socidlni politiky nevénuji
ptilis velkou pozornost prevenci vzniku syndromu vyhoieni a identifikaci rizikovych
faktorti. Odlvodnéni by se nasla cela fada: v obecné roviné je mozné konstatovat, Ze
prvnim divodem je nepomér mezi ekonomickymi, technickymi a socialnimi
kompetencemi manazerd. Tzv. m&kké dovednosti jsou u ¢eskych manazerd dosud jejich
slabinou v porovnani s manazery zahrani¢nich spole¢nosti. Proto ve svém rozhodovani
urcité parametry fungovani lidského faktoru podceiiuji. Druhy diivod je mozné hledat
u samotnych zaméstnancti: dosud si nezvykli domahat se svych prav a prosazovat své

z4jmy v kolektivnim vyjednani s takovou intenzitou jako jejich zapadoevropsti kolegové.

Empirické Setfeni, které jsem provedla v obchodni jednotce nadnarodni spole¢nosti,
ukazalo, ze zaméstnanci v prostfedi organizace, jeZ je orientovano na vysoky pracovni

vykon, riziko vzniku syndromu vyhoteni pocituji ve zvySené mirte.

Elektronického dotaznikového Setfeni se zcastnilo 108 respondentli. Vzhledem
k celkovému poctu zaméstnanct to byl pomérné vysoky pocet, ktery signalizoval zna¢ny

zajem o analyzovanou problematiku.

Empirickym Setfenim jsem zjistila, ze zaméstnanci analyzované spolecnosti za

hlavni rizikové faktory vzniku syndromu vyhofeni povazuji:

- piili§ dlouhou tydenni pracovni dobu v souctu oficialni a neoficialni doby odpracované
ve prospéch spole¢nosti, ktera celkové dosahuje 50-60 hodin;

- vysoké naroky na pracovni vykon na hranici fyzickych a psychickych moZnosti
zaméstnancl a pfemiru pracovnich tkold, které se daji v oficidlni tydenni pracovni dobé
stihnout;

- opakujici se chyby v organizaci jejich prace ze strany manaZzeru;

- nedostatek ¢asu na odpocinek a nedostatek podpory ze strany zaméstnavatele v piipade,
Ze se citi vyCerpani;

- permanentni zmé&nu organizacnich struktur a procesi.
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Reseni problému spatiuji ve vypracovani a implementaci komplexniho programu
prevence stresu a syndromu vyhoteni jako soucasti vnitrofiremniho socialniho programu.
Ten bude mit svlij vyznam a praktickou uzitecnost pouze v piipad¢, ze nebude jen dal$im
internim dokumentem, ale manualem prevence a zvySovani pracovniho vykonu

zamestnancd, se kterym se bude v praxi realn¢ zachézet.

Pro empirické Setieni jsem formulovala dvé hypotézy nasledujiciho znéni: prvni —
prostiedi spole€nosti orientované na vysoky pracovni vykon a plnéni pracovnich tkolt
V permanentnim casovém stresu a permanentni organizacni optimalizaci je potencialnim
zdrojem vyskytu syndromu vyhotfeni u zaméstnancli; druha — zaméstnanci spolecnosti se
VvV soucasném socialné psychologickém klimatu, vysokych narocich na pracovni vykon
a probihajicich internich zménach citi ve zvySené mife syndromem vyhotfeni ohrozeni.
Vysledky empirického Setfeni tyto dv€é hypotézy potvrdily, i kdyz se po skonceni
empirického Setfeni ukazuje, Ze by Sodstupem casu byla vhodnéjsi jejich presnéjsi

formulace z hlediska vyzkumnych ptedpokladu.

Pfi analyze definic syndromu vyhoteni jsem dospéla k zavéru, ze v publikacich
¢eskych autort jsou prezentovany pievzaté definice zahrani¢nich autorti s vice ¢i méné
rozsadhlymi odbornymi komentati. Z ¢eskych autorti pouze J. Kiivohlavy ptichazi s vlastni
definici podepfenou argumenty. V dalsi urovni analyzy jsem se zaméfila na urceni typu
definice, jaky je riznymi autory pouzivan. Dospéla jsem k zavéru, ze z ,portfolia® typu
definic (extenzivni, intenzionalni, lexikalni, etymologické, ostenzivni) v odborné literature
pievladaji predevSim definice popisné s uvedenim znakd, které syndrom vyhofeni
charakterizuji. Empirické Setfeni také potvrdilo vysledky vyzkumil autorii pouzité odborné
literatury, ve kterych dochazi k zavéru, Ze hlavni rizikové faktory vzniku syndromu
vyhoteni spo€ivaji v zaméstnani, ndrocich na vykonavanou profesi a individualnich
psychofyziologickych predispozicich lidi, jak se s nimi vyrovnavat. Vysledky empirického
Setfeni mi umoZnily formulovat i ndvrhy a doporuceni ke zméné zkoumané reality

V konkrétni spole¢nosti.
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6 PRILOHY

Priloha A: Tabulka Kklasifikace rizikovych faktorii syndromu vyhoreni podle Jeklové

a Reitmayerové

Faktory

Vnéjsi

Zamgéstnani
a
organizace
prace

dlouhodobé a opakované jednani s lidmi

nedostatek personalu, ¢asu, finan¢nich prostiedki, odbornych zkusenosti
nedostatek odpocinku, pracovni pretizeni

nedostatek ocenéni prace

prili§ naro¢né pracovni podminky

dlouhodobé trvani neptiznivych podminek

existence naro¢nych soutézivych podminek a vysokych vykonovych naroku
na pracovisti

prili§ narocné pracovni terminy ¢i pracovni kvalitativni a kvantitativni
pozadavky

snizena moznost seberealizace, pracovni rutina

odmitani ze strany druhych, klientt i nadfizenych

snaha o postup na profesnim zebficku

Spatna organizace prace

Rodina -

piehnana pozornost k problémtim ostatnich
neutéSené bytové nebo finan¢ni podminky
nemoc nebo jina dlouhodoba zatéz v rodiné
partnerské problémy a konflikty

Spolecnost

soutézivy charakter nasi spoleCnosti, gradace stanovovani cili na hranici
prekracujici fyzické ¢i emo¢ni moznosti jedincti

fale$ny obraz tispéchu

tempo spolecnosti, akcelerace socidlniho casu

snaha nebyt pozadu za ostatnimi po vykonové i finan¢ni strance

Vnitini

prilisné nadSeni pro praci

vnitini tendence k soutézivosti a komparace s druhymi
subjektivni vnimani obtiznosti vlastnich Zivotnich podminek
Spatné vnitini sebehodnoceni

silné vnimani neuspéchu

Spatny fyzicky stav

nepravidelny denni biorytmus

snaha délat vSechno sam, nedelegovani

nizka roven asertivity, neschopnost fici ,,ne*
nezvladani konfliktd

snaha mit v§e pod kontrolou

neschopnost aktivniho i pasivniho odpocinku ¢i relaxace
prehnana odpovednost, vysoké naroky na sebe sama

(Rush in Jeklova, Reitmayerova, 2006, s. 16—18, upraveno)
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Priloha B: Integrované Fizeni talentu

Leadership
Imperatives are the
Capabilities we need
to Deliver our

Talent 5
Acquisition Business Results

Performance
Management

Ledderh»

Rewards & iy me—
Recognition

Performance-Driven,
Values-Led Succession
----- Planning

A
Carpor R

Experience
Management Learning &
Leadership

b=l Values form the Culture of
our organisation
HOW

Strategic Priorities = Goals |

WHAT

(Interni dokumenty spole¢nosti MDLZ, 2013, upraveno)
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Priloha C: Inventaf projevii syndromu vyhoreni

1.

Obtizné se soustied’u;ji

Nedokazi se radovat ze své prace

Pripadam si fyzicky ,,vyzdimany/a“

Nemam chut’ pomahat problémovym klientiim

Pochybuji o svych profesiondlnich schopnostech

Jsem skli¢eny/a

Jsem nachylny/a k nemocim

B~ R~ ) [ - B S R S

W W W W W w w

N N N DN N NN

I

ol O] O] ol ol ol o

2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

Pokud je to mozné, vyhybam

S€

odbornym rozhovoriim s kolegy

9.

Vyjadiuji se posmeésné

o ptibuznych klienta 1 o klientech

10

. V konfliktnich situacich

na

pracovisti se citim bezmocny/a

11

. Mam problémy se srdcem, dychanim, travenim apod.

D

w

N

|

o

12

. Frustrace ze zaméstnani

narusuje moje soukromé vztahy

13.

Muj odborny rist a zajem o obor zaostava

14.

Jsem vnitiné neklidny/a a nervozni

15.

Jsem napjaty/a

16.

Svou préaci omezuji na jeji mechanické provadéni

17.

Piemyslim o odchodu z oboru

18

. Trpim nedostatkem uznani a ocenéni

19.

Trapi me€ poruchy spanku

20.

Vyhybam se uc€asti na dalSim vzdélavani

21.

Hrozi mi nebezpedi, Ze ztratim piehled o déni v oboru

22.

Citim se ustraseny/a

23.

Trpim bolestmi hlavy

24.

Pokud je to mozné, vyhybam se rozhovortim s klienty

E e = N N N L L L L I = Y S Y SN

W W W W W W W W W W w w w

N[ N N N N N NN N NN NN

I e e

oO| O O O] O O o ol o ol ol ol o

(Tosner, Tosnerova, 2002, s. 6)
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Vyhodnoceni inventéte projevil syndromu vyhoteni

ToSner a ToSnerova (2002, s. 7) uvadi:

Do nize uvedenych tadka zapiSte vzdy vedle ¢isla polozky pocet bodu, ktery jste u této

polozky zaskrtli.

Potom v kazdé tadce sectéte vysledky pro kazdou rovinu dotazniku zvlast’.

Z dosazenych hodnot v kazdé fadce mizete vycist sviyj individualni stresovy profil.

Maximalni hodnota bodti v jedné roviné je 24, minimalni je 0 bodu.

Rozumova rovina:

polozky ¢. 1...... +¢. 5. +¢. 9. .+C 13...... +¢. 17...... +¢. 21...... = e bodu

Emocionalni rovina:

polozky €. 2...... +¢ 6.....+C 10 .+C 14 +¢ 18.....+C. 22..... = e bodi

Télesna rovina

polozky €. 3...... +¢. 7...... +¢. 11..... +¢. 15...... +¢.19..... +¢.23...... = e bodu

Socialni rovina

polozky ¢. 4...... +¢. 8...... +¢. 12...... +¢ 16......+C. 20...... +C. 24......= ... bodi

Rovina rozumova + emocionalni + télesnd + socialni...... Celkem =..........bodl
(Podrobny popis potizi charakterizujicich jednotlivé roviny uvddime na ndsledujici

strance.)
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Souctem vSech Ctyf rovin ziskate celkovou miru vasi nachylnosti ke stresu a syndromu

vyhoteni. Maximalni hodnota celkového souctu je 96, minimalni 0.

Pamatujte, ze se nejedna o hodnotici test, ale pouze o orientacni zjisténi, ve kterych

slozkach osobnosti neni u vas vse v poradku.
Vysoké hodnoty celkového souctu bodi jesté nemusi svédcit o vasem syndromu vyhoteni.

SpiSe mohou byt podnétem k dalSimu patrani po vasem Zivotnim stylu, resp. po vaSich

stylech chovani a vypotfadavani se s problémy.
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Priloha D: Modifikovany dotaznik pro elektronické dotaznikové Setieni

Vézené kolegyné a kolegove,

Vv soucasné dob¢ zpracovavam diplomovou préaci na téma ,,Syndrom vyhoteni a rizikové
faktory jeho vzniku®. Jeji soucasti je dotaznikové Setfeni, jehoz pomoci se pokusim
identifikovat rizikové faktory vzniku syndromu vyhoteni u zaméstnancti nasi spole¢nosti.

Prosim Vas o spolupraci vyplnénim ptisluSného dotazniku. Pokyny k vyplnéni dotazniku

naleznete v ptiloze tohoto e-mailu.

Pfedem dékuji za spolupréci

Zuzana Papikova

1. ObtiZné se soustied’uji *
L 4 vy

B 3 - Casto

N 2 - n¢kdy

"1 fidka

. " 0- nikdy

2. NedokaZi se radovat ze své prace *

. © 4wy
° B 3 - Casto
. 2 nekdy
° B 1 - zfidka
. 0 - nikdy

3. Pripadam si fyzicky vyZdimany/a *

o B 4 - vzdy
. A 3 - casto
. 2 nekdy
. 1 stdka
. " 0 - nikdy

4. Nemam chut’ pomahat problémovym kolegim/zakaznikim/dodavatelim. *
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4 - vzdy
3 - casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

I R R R B

5. Pochybuji o svych profesionalnich schopnostech *
4 vy
3 - Casto

2 - n¢kdy
1 - ztidka
0 - nikdy

I D I

6. Jsem skliceny/a *

L 4 vy
B 3 - Casto
2 nekdy
L1 - Hdka
0 - nikdy

7. Jsem nachylny/a k nemocim *
B 4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka

0 — nikdy

I D I

8. Pokud je to mozné, vyhybam se odbornym rozhovorim s kolegy. *
B 4 - vzdy

N 3 - Casto

2 nekdy

1 zfidka

" 0 - nikdy

9. Vyjadiuji se posmésné o svych kolezich/zakaznicich/dodavatelich. *
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I R R R B

p—

0

I R R R B

.
.

I R R R B

o

2

I R R R B

[ I N R B S

4 - vzdy
3 - casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. V konfliktnich situacich na pracovisti se citim bezmocny/a *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - n¢kdy
1 - zridka
0 - nikdy

. Mam problémy se srdcem, dychanim, travenim apod. *
4 - vzdy
3 - ¢asto
2 - nékdy
1 - ziidka
0 - nikdy

. Frustrace ze zaméstnani naruSuje moje soukromé vztahy *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Miij odborny rist a zijem o obor zaostava *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Jsem vnitiné neklidny/a a nervézni *
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I R R I I e 0 I N R B -~ (0 I (A I B ™ I R R R B

[ I R A A -

4 - vzdy
3 - casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Jsem napjaty/a *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - n¢kdy
1 - zridka
0 - nikdy

. Svou praci omezuji na jeji mechanické provadéni *

4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. PFemyslim o odchodu z oboru *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Trpim nedostatkem uznani a ocenéni *

4 - vzdy
3 - Casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Trapi mé poruchy spanku *

95



1 0 a8 I R R R B

[ ]

1

I R R R B

N

2

I R R R B

I I D R I

4 - vzdy
3 - casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Vyhybam se tcasti na dalSim vzdélavani
4 - vzdy
3 - Casto
2 - n¢kdy
1 - zridka
0 - nikdy

. Hrozi mi nebezpedi, Ze ztratim pi‘ehled o déni v oboru *

4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Citim se ustraseny/a *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - nékdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Trpim bolestmi hlavy *
4 - vzdy
3 - Casto
2 - nekdy
1 - ztidka
0 - nikdy

. Pokud je to mozné, vyhybam se rozhovoru s kolegy/zakazniky/dodavately. *

*
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4 - vzdy
3 - casto
2 - nekdy
1 - ztidka
o 0 - nikdy

0 A I B B

Pohlavi *

Vé

= 20 - 30 let
° = 31-40 let

= 41 - 50 let

= 51 - 60 let

.

° star$i nez 60 let

Délka trvani pracovniho poméru * I

Tydenni pracovni doba * Kolik hodin REALNE stravite za TYDEN v praci? I

Tydenni pracovni doba * Kolik hodin REALNE stravite za TYDEN praci doma? (neni mysleno home

office)

Pozice *
° = Manazer
o = Samostatny pracovnik

Pokud jste v manazerské pozici, kolik lidi je vam pfimo podfizeno? * Pokud nejste manazer/ka, napisSte

prosim nulu.

Komentai: L—1
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