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Abstrakt

Tato prdce se zabyva syndromem vyhoreni, coz je pomérné nové popsany jev v oblasti dusevniho
i fyzického zdravi, oficidlné byl zafazen organizaci WHO mezi seznam nemoci aZz v roce 2019. Cilem
této bakalarské prace je definovat pojem, jeho aktudlni odborné vnimani i praktické dusledky syn-
dromu vyhoteni a konkrétné zmapovat vyskyt tohoto jevu ve dvou firmdach se stavebnim zamére-
nim na pozicich manazer( a dalSich pracovnik( na vyssich pozicich. Pro tento ucel byl zvolen kvan-
titativni pfistup postaveny na dotaznikovém Setfeni doplnény o kvalitativni metodu formou rozho-
voru s vedoucimi pracovniky obou firem. Z vysledkl vyzkum vyplyva, Ze mira postizeni syndromem
vyhoteni je v obou firmach prekvapivé nizka. Ve firmé A to bylo u 7 pracovnik( z 15, ve firmé B
z celkovych 10 dotazanych respondentl jsou syndromem vyhofeni zasaZeni pouze 3 respondenti,
ato jen vjedné oblasti. Pfiznivé vysledky v obou firmach je mozné pficist oteviené komunikaci
a vstricné firemni kulture, jejiz soucasti je u jedné z nich i dlouhodobé doplnujici vzdélavani v oblasti
osobniho rozvoje.
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Syndrom vyhofteni, burnout, MBI dotaznik, manaZer, vykonnost, motivace, emocionalni vycerpani,
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Abstract

This thesis deals with burnout syndrome, which is a relatively newly described phenomenon in the
field of mental and physical health, officially included by the WHO among the list of diseases only
in 2019.The aim of this bachelor thesis is to define the concept, its current professional perception
and practical implications of burnout syndrome and specifically to map the occurrence of this phe-
nomenon in two companies with a focus on the positions of managers and other workers in a higher
positions. For this purpose, a quantitative approach based on a questionnaire survey was chosen,
supplemented by a qualitative method in the form of interviews with managers of both companies.
The results of the research show that the rate of burnout syndrome is surprisingly low in both com-
panies. In company A, 7 out of 15 employees were affected by burnout, in company B, out of 10
respondents, only 3 respondents were affected by burnout syndrome, and only in one area. The
favourable results in both companies can be attributed to open communication and a friendly com-
pany culture, which in one of the companies includes long-term additional training in the area of
personal development.

Key words

Burnout syndrome, burnout, MBI questionnaire, manager, performance, motivation, emotional ex-
haustion, depersonalization, personal satisfaction, habits, energy, energy balance.
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Uvod

Syndrom vyhofteni je pomérné noveé sledovanym jevem v oblasti dusevniho i fyzického zdravi. Je to
patrné i vtom, Ze dlouho nebyl zarazen do oficidlniho seznamu nemoci. Souéasné se poznani
v tomto sméru stale jesté vyviji, coZ je zfejmé i v odlisSném definovani tohoto pojmu u rliznych au-
tord.

Na zakladé stéle pribyvajicich vyzkum je vSsak mozno s jistotou konstatovat, Ze syndrom vyhoreni
je se vSemi jeho doprovodnymi jevy stale ¢astéjsim jevem ve vzristajicim poctu profesi, ale dokonce
se muzZe vyskytovat i jako dlsledek nedostatkll pozitivnich podnétd v soukromé sfére jedince.
Ve svych disledcich mGze byt v konecném dusledku velmi destruktivni. Nejen Ze ovliviiuje pracovni
vykonnost a socidlni sféru clovéka, ale mlze pfi neregistrovani ivodnich symptomu zcela ochromit
pracovni i soukromou sféru zasazeného jedince. Proto je nezbytné klast dliraz na prevenci a vytvo-
feni takovych pracovnich i osobnich navyka, které syndromu vyhofeni nedovoli propuknout.

Tato prace si dava za ukol zmapovat vyvoj poznani v oblasti syndromu vyhoreni, definovat jeho
priznaky, ale i popsat zminéné zplsoby opatfeni na jeho eliminaci.

DuleZitou soucasti prace je prakticka cast obsahujici vyzkum ve dvou zvolenych firmach na miru
zasazeni jeho zaméstnancl priznaky syndromu vyhoreni, a pak na zakladé zjisténych skutecnosti
popis naslednych moznych preventivnich opatfeni.

Z popsanych teoretickych vychozich predpokladd, ale i z konkrétnich zjisténi ve vyzkumu
je pak mozno interpretovat dalsi praktické zavéry, které mohou byt uzZitecné pro Sirsi spektrum za-
jemcl o tuto oblast zdravi a osobni vykonnosti. V seznamu pouZité literatury je mozné nalézt dopl-
nujici podrobnosti k celému tématu véetné konkrétnéjsich praktickych opatreni k prevenci tohoto
zdvainého jevu.
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1 Definovani pojmu syndrom vyhoreni a historie

odborného pristupu

Syndrom vyhorteni je termin pomérné mlady, poprvé jej v roce 1974 ve své praci predstavil americky
psychiatr Herbert Freudenberg, ktery v ¢asopise Journal of Social Issues zverejnil ¢lanek Staff Bur-
nout. (Bastecka, 2003)

Tento psychoanalytik pivodné vychazel ze svého dlouhodobého pozorovani personalu na lince pro
drogové zavislé. Tehdy zjistil, Ze lidé pracujici na této pozici, i pres svoji vysokou motivaci pracovat
se zavislymi, zacinali postupné trpét obtizemi jako je nespavost, vznétlivost, bolest hlavy, celkové
vycéerpdani — navic za soucasného doprovodu fetéziciho se negativniho mysleni. Kratce po publikaci
¢lanku doslo ve spolecnosti k probuzeni zajmu o tuto diagndzu, protoZe bylo patrné, Ze i v dalsich
pomadhajicich profesich, jako jsou napft. socialni pracovnici nebo zdravotnici, dochazi k podobnym
psychickym obtizim a dalSim zdravotnim jevim. O nékolik let pozdéji vznikl dodnes znamy dotaznik
pro hodnoceni stupné syndromu vyhoteni s ndzvem Maslach Burnout Inventory (MBI).

Syndrom vyhoreni byval ¢asto popisovan jako dlsledek nerovnovahy mezi velkym profesnim oce-
kavanim a proZivanou realitou. Postupné, jak dochazelo ke stale vétsim narokiim na vykon, se syn-
drom vyhofeni rozsifoval na stale dalsi profese a dnes za urcitych podminek, obzvlasté ve spojeni
se specifickym typem osobnosti, se do tohoto stavu mize dostat prakticky kdokoliv. V této souvis-
losti je moZné zminit i skutecnost, Ze v roce 1988 WHO zavadi pojem ,,onemocnéni majici vztah k
praci“ a v roce 2019 WHO oficialné fadi syndrom vyhoreni mezi nemoci. (Kebza, 2003)

1.1 Ruzné alternativy definice syndromu vyhotreni

Jak jiz bylo popsano vyse, syndrom vyhoreni byval definovdn jako vysledek nerovnovahy mezi p(-
vodnim vysokym oCekdvanim a naslednym stfetem s realitou za sou¢asného vysokého stresového
zatizeni. V prabéhu casu rlzni autofi prichdazeli s rGznymi definicemi, v nichz kazdy ze svého po-
hledu akcentoval urcitou c¢ast tohoto Sirokospektralniho problému. Z rliznych definic uvadénych
napf. v knize Ptacka (2013, s.20-21), mUZeme uvést nasledujici varianty:

Jednoduchou definici uvadi Kuremyr, kde popisuje vyhoreni jako , proZitek fyzického a emociondl-
niho vycerpdni zplsobeného dlouhodobym plsobeni situaci, které jsou emocné ndroc¢né.”

Dusledky v socialni oblasti akcentuje napf. Chernis, v jehoZ praci je vyhofeni definovano jako , pro-
ces, ktery zac¢ind nadmérnym a dlouhodobym pracovnim vytiZzenim a vede k pocitiim napéti, podraz-
dénosti, vyCerpanosti. KdyZ pracovnik tyto priznaky stresu pasivné prfekond pomoci emocni indife-
rence, osamocenim v zaméstndni a stava se necitlivym, nékdy i cynickym a krutym, je proces vedouci
k vyhoreni zavrsen.”



Existencialni rovinu stavu pfi syndromu vyhoreni vystihuje starsi definice Edelwicha a Brodského,
ktefi popisuji burnout jako ,,postupnou ztrdtu idedld, energie a smysluplnosti.”

Sirokou definici syndromu vyhofeni postizenou z vice Ghlu pohledil popisuji Pavel a Helena Hartlovi
v psychologickém slovniku: ,Syndrom vyhoreni (burnout syndrome) je ztrdta profesiondlniho zdjmu
nebo osobniho zaujeti u prislusnika nékterych pomdhajicich profesi. Nejcastéji je spojen se ztratou
¢inorodosti a posldni; projevuje se pocity zklamdadni, horkosti pfi hodnoceni minulosti; postizeny ztrdci
zdjem o svou prdci, spokojuje se s kaZdodennim stereotypem, rutinou, nevidi divod pro dalsi sebe-
vzdélani a osobni riist; snaZi se pouze preZit, nemit problémy; jde o stav konecny, ackoliv vyvoj je
pliZivy, a tim nebezpecny.” (Hartl a Hartlovd, 2009, s.586)

0. Matousek naopak ve své definici zvyrazruje roli stresu a zpUsob jeho zvladani, kdy syndrom vy-
horeni popisuje jako ,,soubor typickych priznakt vznikajicich v dusledku nezvliddnutého pracovniho
stresu.“ (Matousek, 2003, s.55)

1.2 Souhrnna charakteristika syndromu vyhoreni a psychosoma-
tické symptomy

Na zakladé vyse uvedenych definic miZeme syndrom vyhotreni charakterizovat jako jev, ktery
se ve vztahu k ¢lovéku projevuje multifaktorové, a to ve vSech oblastech: tzn. v oblasti psychické,
fyzické, socidlni i spiritudini a ve své podstaté se jednd o chronickou zapornou energetickou bilanci.
Pro potieby této prace mizeme jako zakladni pouzit definici z prace A. Pinese a E. Aronsona, ktera
popisuje burnout jako: ,stav fyzického, emociondiniho a mentdliniho vycerpdni, které je zplisobeno
dlouhodobym setrvdvdnim v situacich, které jsou emociondlné obtizné a jsou charakterizovdny kom-
binaci velkého ocekdvani a chronickych situacnich stresi.” (Kfivohlavy, 1998, s.49-50)

Jak jiz bylo naznaceno vySe, obecna nebo pulvodni charakteristika syndromu vyhofeni se tykala
z vétsi ¢asti profesniho Zivota a nezahrnovala tolik osobni ¢i rodinny Zivot. Nyni se vSak vyskyt syn-
dromu vyhoteni rozsifil pravé i do osobnich sfér Zivota, postihuje stale mladsi spektrum lidi
a ve svych projevech vyraznym zplsobem omezuje Zivotni komfort daného jedince. Souvisejici
komplex problém zasahuje clovéka v celé Sifi jeho osobnosti a jednotlivé symptomy se projevu;ji
na psychické, fyzické nebo socialni roviné.

Kebza (2003) popisuje tyto roviny jako:

Psychicka rovina:

- Dominuje pocit, Ze dlouhé a namahavé Uusili o ,,néco” jiz trva nadmérné dlouho a efektivita to-
hoto snaZeni je v porovnani s vynaloZzenou ndmahou nepatrna.

- Vyrazny je pocit celkového, predevsim pak dusevniho vyéerpani. V dusevni oblasti je pak prozi-
vano predevsim vycerpani emocionalni, dale pak vycerpani v oblasti kognitivni, spolu s vyraz-
nym poklesem a? ztratou motivace. Unava je popisovéana dosti expresivné (,mam toho po krk*,



»jsem uz Uplné na dné”, ,jsem k smrti unaven”, ,citim se jako vyZzdimany“), cozZ je v rozporu
s celkovym utlumenim a oplosténim emocionality.

Dochazi k utlumeni celkové aktivity, ale zvlasté k redukci spontaneity, kreativity, iniciativy a in-
vence.

Pfevazuje depresivni ladéni, pocity smutku, frustrace, bezvychodnosti a beznadéje, tizivé
je prozivana marnost vynaloZeného Usili a jeho nizka smysluplnost.

Objevuje se presvédceni o vlastni postradatelnosti az bezcennosti, jez nékdy hranici az s mikro-
manickymi bludy.

Projevy negativismu, cynismu a hostility ve vztahu k osobdm, jez jsou soucdsti profesiondini
prace s lidmi (pacientlm, klientim, zakaznikam).

Pokles aZ naprosta ztrata zajmu o témata souvisejici s profesi, casto téz negativni hodnoceni
instituce, v niz byla profese az dosud vykonavdana.

Sebelitost, intenzivni prozitek nedostatku uznani.

Iritabilita, nékdy téZ (selektivni) interpersonalni selektivita.

Redukce ¢innosti na rutinni postupy, uzivani stereotypnich frazi a klisé.

Fyzicka rovina:

Stav celkové Unavy organismu, apatie, ochablost.

Rychld unavitelnost, dostavujici se po kratkych etapdach relativniho zotaveni.
Vegetativni obtiZe: bolesti u srdce, zmény srdecni frekvence, zaZivaci obtize, dychaci obtize
a poruchy (nemoznost se dostatecné nadechnout, ,lapani po dechu”, atd.).
Bolesti hlavy, ¢asto nespecifikované.

Poruchy krevniho tlaku.

Poruchy spanku.

Bolesti ve svalech.

Pretrvavajici celkova tenze.

Zvysené riziko vzniku zavislosti vSeho druhu.

Zasahy do rytmu, frekvence a intenzity télesné aktivity.

Rovina socialnich vztah:

Celkovy utlum sociability, nezdjem o hodnoceni ze strany druhych osob.

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

Zjevna nechut k vykonavané profesi a véemu, co s ni souvisi (plan ¢i harmonogram prace, zpra-
covani vysledkt, dohoda novych ¢i nahradnich termin().

Nizka empatie (projevuje se Casto ¢i témér vidy u osob s plvodné vysokou empatii).
Konkrétné-operacni styl mysleni.

Postupné narlstani konfliktl (vétSinou vsak nikoli v disledku jejich aktivniho vyvolavani,
ale spiSe v dlsledku nezajmu, lhostejnosti a ,,socialni apatie” ve vztahu k okoli).



1.3 Ohrozené skupiny syndromu vyhoreni

Jak vyplyva z pfedchoziho textu i dle Stocka (2010), syndrom vyhofeni se mizZe vyskytovat nejen
v profesnim Zivoté, ale mliZze se promitat i do Zivota soukromého. V urcité roviné se tyto dvé sféry
Zivota vzajemné prolinaji a maji na sebe silny vliv. Jako ptiklad je mozné uvést situaci, kdy je ¢lovék
v nepfijemném pracovnim prostfedi, nepohodé nebo jsou na néj kladeny pfilis vysoké naroky
s dlouhodobou praci prescas, v jehoz disledku trpi osobni, popfipadé partnersky Zivot. Timto je po-
znamenan celkovy Zivotni komfort jedince ve vSech jeho aspektech.

Z tohoto uhlu pohledu a za aktudlniho stavu vyzkumu v této oblasti je mozné konstatovat, ze syn-
drom vyhoreni mizZe ¢lovéka potkat v jakémbkoliv typu zaméstnani nebo profese, popripadé i sfére
osobniho ¢i rodinného Zivota.

Nejvétsi riziko vzniku syndromu vyhoteni se projevuje v oblastech typu:

- pomadhajici profese

- Skolstvi

- zdravotnictvi

- jakakoliv manazerska pozice v rliznych typech profesi

- lidé na dlouhodobé stejné pracovni pozici bez novych motivacnich stimult
- policejni sbory ¢i soudnictvi

- Zeny na dlouhodobé materské dovolené

- vysokoskolsti studenti Celici frustraci z rozdilu mezi o¢ekavanim a realitou

Ze zorného Uhlu pohledu ohroZenych skupin je mozZné konstatovat, Ze syndrom vyhoreni postihuje
razné skupiny osob, ma mnoho pfic¢in vzniku nebo symptomd, které ho mohou nastartovat a mezi
ty nejcastéjsi se radi stres, dlouhodoba Unava, nedostatek motivacnich faktort, dlouhodoby tlak
na vykon a rozdil mezi o¢ekavanim jedince a realitou.

Dusledky dlouhodobého stresu se tedy projevuji rozdilné dle subjektivniho stavu daného jedince.
Vysledkem je ¢asto stav bezmoci, ktery bude v této praci specifikovan v jedné z dalSich ¢asti. V prin-
cipu je vSak mozné uvést, Ze pokud je situace, v niz se dany jedinec nachazi, proZivana jako nedo-
state¢né kontrolovatelna, kdy z frustrujici skutecnosti neni cesty ven, tim vets$i bezmoc ¢lovék na-
sledné pocituje. Pocit stresu se tak nasobi a ¢lovék se v této situaci zacykluje. Je duilezité zminit,
Ze rozhoduijici roli zde hraje subjektivni hodnoceni. Nepfimérenou stresovou reakci totiz vyvola
az pocit, kdy ¢lovék uz nema silu nebo moznost situaci jakkoliv zvlddnout nebo kontrolovat. Stres
tedy nevznikd danou situaci, ale tim, jaky vyklad a hodnoceni k proZivané realité clovék zaujme.
(Preiss, 2015)
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1.4 Diagnostika syndromu vyhoreni

Kebza (2003) rozdéluje diagnostiku syndromu vyhoreni na dva rizné pohledy. V prvnim jde o pfi-
mou identifikaci samotného syndromu vyhofeni prostfednictvim pozorovani osob, u nichz
je na prvni pohled zfejmé, Ze v jejich chovani se syndrom vyhofeni v jisté mire vyskytuje. V tomto
pfipadé také plati, Ze u ¢lovéka, jeZ je sice zasazeny syndromem vyhofteni, ale ma na svou situaci
urcity nahled, je intervence vnéjsi pomoci obvykle podstatné jednodussi nez u jedince, ktery fakta
popird nebo je mu toto téma Uplné cizi. Jedinec se SirSim nahledem na realitu dokaze odbornikovi
snadné&ji popsat a pribliZit aktualni stav véetné vsech priznakd, které na sobé pocituje. Diky tomu je
mozné i snadnéji stanovit efektivni zplsob strategie ¢i lécby.

V druhém pohledu dle Kebzy ndm k diagnostice mohou pomoci dnes jiz zndmé a v praxi pouzivané
diagnostické metody, z nichZ mizeme napfiklad zminit dotaznik Maslach Burnout Inventory (MBI),
zalozeny na posuzovacich skalach nebo napriklad dotaznik BDG Pines, jehoz autorkou je doktorka
Pinesova.

Chréska ve své knize popisuje metodu sématického diferencidlu jako alternativni moznost nepfimé
diagnostiky. Jejim prostfednictvim se zachycuji jemné rozdily ve vyznamech slov, na jejichz zakladé
se pak ndsledné diagnostikuje vnitfni emocionalni stav jedince. Jednd se o metodu méreni zavede-
nou tfemi americkymi psychology: Osgood C. E, Suci G., Tannenbaum P. (Chraska, 2005)

V této praci zvoleny Uhel pohledu bude jako dalsi mozZnost vyuZivat i teorii a diagnostiku ctyr druhd
energie a v nich sledovanych odlisnych drovni jeji hladiny, jeZ jsou podrobné popsany v knize Budte
ve formé, od autord J. Loehr a T. Schwartz. Teorie tohoto konceptu je zaloZzena na védomé optima-
lizaci kvality i miry energie daného jedince v oblasti télesné, emocni, dusevni a duchovni.

Na zavér Casti o diagnostice je duleZité konstatovat, Ze syndrom vyhoteni je tfeba odlisit od jinych

psychickych stav(, jako je napfiklad endogenni deprese nebo syndrom chronické Gnavy, jez mohou
pochdzet z néjakého jiného fyziologického onemocnéni ¢i dalsich stavi. (Kebza, 2003)
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2 Anatomie syndromu vyhoreni

Syndrom vyhorteni je nebezpecny v tom, Ze vznikd nendpadné, postupné a plizivé. Napfiklad J. Jan-
kovsky uvadi, ze jde o proces, , ktery ma své faze a dynamiku.”V realité to znamen3, zZe po pocatecni
fazi nadseni zakonité prichazi obdobi stagnace a z néj vyplyvajici frustrace, kterd, pokud neni kon-
struktivné feSena, prfechdzi nakonec v apatii a vysledny stav vyhoteni. (Jankovsky, 2003, 5.128)

Ve vySe uvedeném popisu postupné se vyvijejicitho procesu vyhoreni je mozné identifikovat pét
odlisSnych fazi vyvoje (konkrétné tedy faze nadseni, stagnace, frustrace, apatie, vyhoreni). Proto
byva tento pohled oznacovan jako pétifazovy model syndromu vyhoreni. Oproti alternativnimu,
nize uvedenému Ctyifazovému modelu, ktery se zaméruje vice na vlastni kritické faze vyhoreni, za-
hrnuje pétifazovy model i vstupni fazi nadseni a cely proces vyhotivani se tak predstavuje v celé
jeho §ifi. Kritickou fazi vyvoje syndromu vyhoreni je faze frustrace, ktera obvykle vyplyva ze dvou
rovin: bud' je vyusténim faze stagnace, v niz je chronicky nedostatek novych stimull, nebo naopak
je disledkem dlouhodobého ¢eleni tlaku na vykon, popfipadé vystaveni ztraté kontroly - tj. nemoz-
nosti aktivné ovliviiovat realitu, at uz v oblasti cili nebo mezilidskych vztah.

Z vySe uvedeného je zfejmé, Ze pro predchazeni vzniku syndromu vyhoreni je dlleZité vnimat a byt
citlivy, v jaké fazi vnitfniho procesu vUici vnéjsi zatézi se jedinec nachazi, aby tak bylo mozné pfi-
jmout véas ucinnou preventivni strategii.

Dalsi ¢ast bakalarské prace je proto vénovdna podrobnéji tzv. ¢tyifazovému modelu akutnich fazi
syndromu vyhoreni, ktery se ve své terminologii a metodologii zaméfuje jiz pouze na kritické faze
burnoutu a vynechava tedy Gvodni fazi nadseni.

2.1 Ctyifazovy model vyvoje syndromu vyhoreni

Z predchoziho pétifazového modelu vyplyva, Ze kritickou fazi pro predchazeni vzniku syndromu vy-
hoteni je faze frustrace.

Preiss se vtomto Uhlu pohledu zaméruje na kritické faze vyvoje syndromu vyhoreni ve svém c¢tyr-
fazovém modelu, v némz podrobné popisuje, jak se vyvoj vyhoreni stupfiuje a vyrazné ovliviiuje
chovani jedince natolik, Ze si v mnoha pfipadech ani neuvédomuje, jak moc je do tohoto problému
vtaZeny, a jak to nasledné muze ovlivnit jeho osobni ¢i pracovni Zivot nebo vyvolani zavaznych zdra-
votnich potiZi. (Preiss, 2015)

2.1.1 Poplachova faze

Poplachova faze je charakteristickd zvySenou aktivaci limbického systému, kterd se projevuje pfi-
znaky jak v roviné téla, prevladajicich myslenek, tak i stale intenzivnéjsich pocitd. Pokud v této fazi
nedojde k okamzitému reseni, mlzZe jedinec snadno dojit az do pocitu paniky.
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Ve vétsiné pripadll se jedna o kaZzdodenni situace v béZném Zivoté, kde se lidé stietavaji v predsta-
vach, potfebach, ndzorech nebo ocekavanich, jejichz nasledné feSeni neprobéhne hned formou pfi-
mého dialogu, ale postupné spéje ve vnitini konflikt, kvili némuz témér vzidy alespon jeden ze zu-
castnénych, nebo i cely systém, vyhoti. Samotna cesta k vyhofeni je samoziejmé individudIni a kon-
flikt, ktery je se situaci spojeny, je komplexni. Poplachova faze je klicova pro feSeni v pfipadé ma-
nazer(, jelikoZ na ty mlze v tomto momenté pUsobit stres Uplné jinou silou nez na klasické zamést-
nance Ci ostatni pracovniky. Divodem muze byt to, Ze u manaZer(l obecné plati vétsi zodpovédnost
a tim padem i vice povinnosti.

V urcitych rovinach se to mlze projevovat stupriujicim se chronickym stresem, nervozitou, nejisto-
tou, strachem, &i cyklicky se opakujicimi uzkostnymi myslenkami, jak danou situaci vyresit. Vysled-
kem je trvaly stav osobni nepohody a napéti. (Preiss, 2015)

2.1.2 Odporova faze

Podle Preiss (2015, s.28) je ,,fdze odporu nejzdsadnéjsi fazi v procesu vyhoreni“, protoze ,,odporovat
stoji extrémné mnoho sil a v urcité chviliirezerv.” Souc€asné plati, Ze v této fazi jiz je obtiznéjsi situaci
vyresit i opustit, nez jak tomu bylo u poplachové faze. V této etapé se emocionalni a fyzické
symptomy jiZz nasobi a vysledna psychosomatika se pak vyrazné promitd i do zplUsobu mysleni
a vnitfniho jazyka ve formé automatickych myslenek. (Preiss, 2015)

Vyznamnym rozdilem mezi poplachovou fazi a fazi odporu je to, jak se méni primarni pocity. Ve své
knize to Preiss popisuje nasledovné: ,Zatim co hlavni pocit v poplachové fazi byl uzkost Ci strach,
ve fazi odporu je to vztek. Strach se méni ve zlost a agresi.” (Preiss, 2015, 5.32)

Faze odporu je tedy typicka zablokovanim cil( at uz v oblasti vykonu nebo zmény kvality vztahd,
jehoz vysledkem je navic silny pocit bezmoci. (Preiss, 2015)

2.1.3 Faze vycerpani

Zatéz, ktera plsobi na clovéka v této fazi, se jiz jevi jako nevyhnutelna a trvala, clovék ji nedokaze
prekonat, a to ho stavi do velmi tézké a stresujici situace, u které bohuzel jiz nepomaha ani odpoci-
nek.

V roviné télesnych reakci se vyCerpani projevuje jiz zfetelné chronickymi symptomy a prlivodnim
znakem v oblasti emocionalni mohou byt i panické ataky, které jsou velmi obtiZzné rozeznatelné
od fyzickych obtizi. V roviné myslenek se pozornost ¢lovéka obraci pfedevsim na fyzické a psychické
symptomy. V roviné socialni je charakteristické, Ze lidé se stahuji do stale vétsi izolace a socialnim
kontaktim se vyhybaiji.

Forma toho, jak se symptomy na jedincich projevuji v této fazi je velice individualni, ale ve vétsiné
pfipadl se projevuji chronickou bolesti v rliznych ¢astech téla, vysokou Unavou, nespavosti nebo
prerusovanym spankem, ale miZou se vyskytnout i problémy s imunitou a s tim spojend vyssi na-
chylnost k infekénim onemocnénim. (Preiss, 2015)
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2.1.4 Faze ustupu

Ve fazi ustupu, jakozto poslednim stadiu tohoto ¢tyrfazového modelu vyhoreni, se ¢lovék dostane
do situace, kdy je jiz vyhoteni plné rozvinuté. Vtomto momenté se rezignace a vlastni Ustup jevi
jako jediné mozZné feseni. Pfichazi ¢asto spontanné a obvykle neni moZzné tento stav ovlivnit vali.
Jedinec témér Uplné ztraci zajem o socidlni kontakty nebo je udrZuje jen velmi stézi, a vyhoreni
tak v plné mife postihuje vSechny oblasti Zivota. Symptomy, at uz v roviné télesné, myslenkové
nebo pocitové, jsou plné rozvinuty a vSechny obtiZe se v této fazi obvykle stavaji chronickymi. Vy-
razné je tak omezena nebo Uplné znemoznéna pracovni ¢innost, ¢lovék se postupné stahuje do izo-
lace a Casto rezignuje i na predchozi socialni kontakty. Typickymi emociondlnimi projevy jsou pocity
beznadéje i ztrata smyslu Zivota. (Preiss, 2015)

2.2 Specifické vlivové zdroje podporujici vyvoj syndromu vyhoreni

Faktor(, které podporuji vyvoj syndromu vyhoreni je celd fada — vzajemné se mohou ovliviiovat
a jistym zplsobem i nasobit. Nékteré z nich se vice dotykaji externich vlivy, jiné jsou vice podminény
vlivy osobnostnimi. PfestoZe vlivy pracovni byvaji vnimany jako dominantni, neni mozné prehléd-
nout, Ze rozhodujicim faktorem je v kone¢ném dlsledku souhra vlivli individualnich, jako je napfi-
klad nastaveni osobnosti, emocionalni stabilita jedince nebo mira odolnosti vici dlouhodobému
stresovému zatiZeni.

2.2.1 Specifické pracovni faktory

Pfevazujici vliv pracovniho prostredi je naprosto logicky, jelikoZ v tomto prostiedi se ¢lovék nachazi
vétsi ¢asti svého aktivniho ¢asu. Z nejcastéji uvadénych zatézujicich faktor(, které prichazeji pravé
ze zaméstnani, mlzZeme uvést nasledujici:

Neumérné vysoké naroky a nadmérna pracovni zatéz

Stock (2010, s.53-55) popisuje jev, ktery charakterizuje vyznamné zmény pracovniho prostredi:
»Svét prdace se béhem poslednich nékolika desetileti zménil — ndsledkem rostouci produktivity vyko-
ndvd méné lidi stdle vic pracovnich povinnosti. Moderni technologie s sebou prindseji nové druhy
Cinnosti a uspornd persondlini opatreni vedou ke zhustovani pracovni napiné.”

Naroky soucasného svéta, neustdla zména prostredi i tlak na stale rychlejsi uceni se novému,
pro mnohé lidi znamena stale rychlejSi a snadnéjsi propadnuti do stavu pocitu bezmoci, ktery
se promita do sebeznicujicich pocitl strachu, Ze na svoji pozici, Ukoly i rostouci konkurenci okoli
nestaci. Mnoho lidi tak ma stéle vice prevazujici pocit, ze at udélaji cokoliv, stejné to nebude dost
dobré a vidy mohou byt nékym schopnéjsim nahrazeni.

Ztrata pocitu kontroly nad situaci

Zakladnim predpokladem psychického zdravi je urcita mira kontroly reality. Pokud se napfiklad ¢lo-
vék dostane do situace, kdy je pod neustalym dohledem fidiciho pracovnika, podepise se to na jeho
nespokojenosti ¢i odporu k danému nadfizenému nebo celkovému pracovnimu prostredi. Zacne
se citit bezcenné a do prace se vice promita stres a strach z neuspéchu, coz vyrazné zacne ovliviio-
vat jeho pracovni vykonnost a psychiku. (Stock, 2010)
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Nedostatek uznani od nadfizenych nebo vedeni firmy

Jako dalsi stresovy faktor, ktery vyrazné ovliviiuje vyvoj syndromu vyhofteni, je povaZovan nedosta-
tek uznani nebo pocit nespravedlnosti v odménovani za odvedenou praci. Omezend mira ocenéni
a souvisejici konkrétni pozitivni zpétné vazby je dokonce dominantnim uvadénym demotiva¢nim
faktorem v prevainé vétsiné organizaci. Bez pozitivni zpétné vazby jsou moznosti osobniho ristu
i prozivani subjektivni spokojenosti vyrazné omezené. Pokud ¢lovék za odvedeny pracovni vykon
neni dostate¢né odménén, at uz financné nebo pochvalou ¢i uznanim, vynalozené Usili postupné
ztraci svij smysl a dostavuje se stéle hlubsi zklamani. Clovék tak za¢ne ztracet potfebnou motivaci
a s tim i chut se jakkoli kariérné posunout, coz zacne vyrazné pfispivat k celkové nespokojenosti.
(Stock, 2010)

Nutnost ¢elit neustalym konfliktam

Jednim z nejvice frustrujicich aspekt( pracovni spoluprace nebo osobniho Zivota jsou nekoncici kon-
flikty. Pokud je ¢lovék nucen trvale Celit neporozuméni, odmitnuti nebo kritice, nejen Ze klesa mira
védomi vlastni hodnoty, ale navic tento typ stresu je nejvice znicujici, protoze zasahuje nejvétsi
lidskou potrebu a tou jsou mezilidské vztahy. Psycholog Larry Crabb to vyjadfil jednoduse: , Nejvétsi
lidskou potrebou je vztah.” (Crabb, 1994)

2.2.2 Typ osobnosti

V pohledu na to, jaci lidé jsou nachylnéjsi ke vzniku a mife syndromu vyhoreni, se rizni autofi lisi.
Preiss (2015) ve své knize piSe, ze nema konstruktivni pohled na jednotlivé typy lidi, ktefi by méli
sklon k vyhoteni, jelikoZ neni ndzoru kategorizovani lidi, ale popisuje spiSe vlastnosti, jenZz maji lidé,
ktefi si bud’ syndromem vyhofeni prosli nebo jsou v nékteré z jeho fazi. Clovék, co si syndromem
vyhoteni prosel, mize byt charakterizovan napfiklad subjektivni skutecnosti, Ze neni schopen vni-
mat a rozumét sam sobé a snadno se tak dostane do situace, kdy nezna svoje osobni hranice, zaté-
Zové limity nebo individudlni pottreby. Zacne si tak nasledné v hlavé vytvaret ideu o tom, kym by
mohl byt a nevnimad tak, kym aktudlné je. Tito lidé pak maji velky problém vést s ostatnimi lidmi
autenticky dialog, jelikoZ uz dopfedu mysli na mozny konflikt, ktery by mohl béhem tohoto dialogu
nastat. To se nasledné projevuje i pocitem zadrZovani nebo potlacovani agrese a neschopnosti
se s timto pocitem vyrovnat. Takovy ¢lovék se uzavie do sebe a misto ventilace a komunikace jeho
problémd, pocitl a nelspéch s prateli, rodinou nebo okolim, si je nechava pro sebe, a to se pak na-
sledné zacne projevovat na jeho chovani i stavu osobnosti, jelikoZ nehleda reseni, ale mlci.

Naopak jiny pfistup zvolil Stock, ktery popisuje Ctyfi osobnostni typy v ndvaznosti na zplsob zvla-

dani pracovni zatéze.

- Osobnostni typ G je zaméfeny na udrZovani rovnovahy a celkové zdravi, a je pro néj pfirozené
charakteristické byt vid¢im typem, ktery zvlada bez vétsich problém( zatéz a intenzivni pra-
covnim nasazeni, nikoliv vSak pfehnané, protoze dokaze udrzovat funkéni své hranice. V nepo-
sledni fadé si proto umi udélat ¢as na potfebnou regeneraci a udrZovat se tak v kondici, coz mu
zajistuje dosazeni potfebného Uspéchu.

- Osobnostni typ A je charakteristicky predevsim svym odhodlanym zamérenim a souvisejicim
perfekcionismem, ktery velmi ¢asto preferuje sélovou drahu pred praci v tymech, a tim padem
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logicky nema tolik ¢asu na potfebnou regeneraci. Takto se zvySuje Sance na rychlejsi vyCerpani,
které Casto pfichazi ndhle a bez predchoziho registrovani ivodnich symptomu.

- Osobnostni typ B se vyznacuje sklonem k silnému psychickému i fyzickému vycerpani, ale sou-
Casné i pres vyCerpané limity, trvajicim zaujetim a odhodlanim k praci. Vycéerpani je vsak ¢asto
jiz tak silné, Ze vykon prdce prestava byt efektivni a ztraci tak v urcitych pripadech podporu
od koleg.

- Osobnostni typ S je presny opak vSech predchozich osobnostnich typu, jelikoZ tento typ osob-
nosti ma strach z pfiliSného opotiebeni z prace. Jeho pracovni nasazeni se projevuje nizkym
osobnostnim vykonnostnim standardem a nepousti se do ni¢eho, co by bylo nad rdmec jeho
béznych schopnosti ¢i pracovnich povinnosti. Tito lidé v jisté mire postradaji iniciativu, ¢imz
se Uzkostné chrani proti vy$8imu zatiZeni. (Stock, 2010)

2.2.3 Role stresu a reakce osobnosti na stres

Vyznacnou roli v podnétech pro vznik syndromu vyhoteni hraje mira drovné stresu, délka jeho tr-
vani, a predevsim individualni reakce jednotlivce na tuto stresovou zatéz. Mira odolnosti vUci stre-
sové zatézi se u lidi vyznamné lisi. Soucasné vysoka stresova zatéz obvykle souvisi s mirou intenzity
pozadovaného vykonu a délkou trvani této vykonnostni zatéZe. Tento vztah ukazuje nasledujici graf.

Vykonnost/produktivita
A :

Vysoka

Nizka

Nizka Stredni Vysoka

Mira vzru$eni/napéti/aktivace

Obrdzek 1 Role stresu a reakce osobnosti na stres (dle Stock, 2010, s.26, vlastni zpracovadni)

Pfestoze mnozi autofi povazuji syndrom vyhoreni za specifickou formu deprese, hlubsi pohled na-
znacuje, Ze se muzZe jednat o kvalitativné odlisny a také slozitéjsi problém. Jak uvadi Stock (2010,
s.26), syndrom vyhoteni ,se projevuje zejména vycerpdnim na nékolika rovindch, tedy charakteris-
tickym vyhasnutim, jeZ je tfeba odliSovat od stavu sklicenosti, které jsou béZné pri depresivnich epi-
zoddch.”

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze s délkou vysoké stresové zatéZze dané intenzivnim vykonem se také
vyviji vySe aktivace nervového systému, kterd pfi nepfimérené mire i délce zatéze postupné klesa
az do faze vyCerpani a z néj vychazejiciho Gtlumu a nasledné rezignace.

V konec¢ném dusledku zaleZi na typu ¢lovéka a odolnosti vici vysi i délce zatéze, které se u riznych
typU lidi mGZou vyraznym zplsobem lisit.
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2.2.4 Vliv zpusobu zachazeni s emocemi

Vyznamny vliv na utvareni miry nasi vnitfni stresové zatéZe maji specifické emocni vzorce, které
ovliviuji vnitfni proces naseho hodnoceni reality.

Nas zplsob zachazeni s emocemi se vyraznym zplsobem utvafi jiz v détstvi, jelikoZz pravé zde
si osvojujeme urcité hodnoty i méfitka hodnoceni sebe sama i svého okoli.

Jeden z vyznamnych faktor(, souvisejicich s emocionalni rovinou vzniku syndromu vyhofeni, proto
souvisi i se schopnosti stanovit si své vlastni hranice jak v oblasti vykonu, tak i v socidlnich vztazich
s druhymi.

Jak uvadi Mirriam Priess (2015, s. 48) ,,Neschopnost zatdhnout vcas za zdchranou brzdu a respekto-
vat vlastni hranice vétsinou uzce souvisi s rodicovskou vychovou v détstvi.”

Pokud si jedinec v¢as nedokaze postavit hranice jak ve vztazich k druhym lidem, tak i k mite ¢i délce
vykonnostni zatéze, velmi snadno muzZe dojit k vyCerpani zdroji energie a vyhoreni je tak pfiroze-
nym nasledkem.

Stejné tak vyznacnym zdrojem emocionalni zatéze muiZe byt nedostatek védomi vlastni hodnoty
v okamziku, kdy ¢lovék svou hodnotu spojuje s mirou vykonu i ocenénim ostatnich, mlze tedy
snadno na zakladé tohoto vnitfniho nastaveni upadnout do faze vycerpani.

Preiss ve své knize piSe (2015, s.64): ,Pricinou je hluboky pocit ménécennosti. Lidé se syndromem
vyhofeni mivaji velmi Casto narcistni rysy. Ziji tak, aby ,to dobfe vypadalo”, tedy ne v souladu
s vlastni identitou, ale podle néjaké predstavy.”

Existuje vSak nespocet podobnych vnitinich emocnich scénari, které mohou z dlouhodobého hle-
diska utvaret a podmirfiovat miru pocitované zatéze, ale i utvaret destruktivni sklon snazit se neu-
meérné uspokojovat ocekavani okoli nebo se postupné stavat , otrokem* vlastni deficitni motivace.
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3 Reseni syndromu vyhofeni a mozna prevence

Syndrom vyhoreni jako multispektraini postizeni jedince vyZaduje Sirokou Skalu podptrného pfi-
stupu i individudIné stanovené terapie. DUlezZité je vhodné diagnostikovat, v jaké fazi postizeni se
jedinec nachazi, jaké spektrum symptom zaZiva a do jaké miry je dany stav mimo jeho kontrolu.
Dle toho je tfeba stanovit vhodnou terapii, volbu odbornika i naslednou stabilizacni péci.
Soucasné, u konkrétnich rizikovych povolani nebo rizikovych jedinc(, je vhodné stanovit preventivni
strategii, aby k rozvoji syndromu vyhofeni vibec nedoslo.

3.1 Nefunkcni pristupy k reseni

Tvari v tvar syndromu vyhoreni mize ¢lovék sklouznout k neefektivnim nebo dokonce destruktiv-
nim zpUsoblm Ffeseni dané situace. Témi nejbéznéjsimi formami pristupl clovéka se jevi popirani
mou ,feSeni” dané situace je hledani povzbuzeni prostfednictvim néjaké formy drog nebo neod-
borné pouzivanych Iékl. Néktefi lidé voli Unik prostfednictvim zneuZivani alkoholu, a to tak, aby
to okoli v této fazi nezaznamenalo. Bezvychodna situace se timto zplisobem akcentuje a ve vsech
sférach komplikuje.

Jednim z mnoha prikladd se v tomto pripadé stale Castéji jevi Zena v narocné manazerské pozici.
PrestoZe je tento stav Zadouci a vesmés pozitivni, individualné pfindsi mnohym Zendm nepredvi-
dané problémy. Neni to vlastni manaZerska pozice nebo individudlni schopnosti Zeny, které se na ri-
zikovych faktorech nejvyraznéji podili. Jednim z vyraznych faktort je ¢asto subjektivni komplexni
tlak, ktery Zena klade sama na sebe za soucasného kritického tlaku nebo nastaveni ocekavani spo-
le€nosti. Soubéh pozice manaZerky nebo jiné narocné pozice se snahou byt ve stejny moment i dob-
rou matkou a manzelkou ¢i partnerkou, stdle ¢astéji vede k tomu, Ze si Zena stres z pracovniho pro-
stfedi pfenasi i do toho rodinného, a tam muze subjektivné vnimat své nedostatky napfiklad v péci
o dité nebo v jinych rodinnych rolich. Tento tlak dle vyzkum? fesi stale vétsi pocet Zen nendpadné
pravé alkoholem, jako?to tUnikem od vnitiniho tlaku, stresu nebo napéti. (Cabakova, iRozhlas, 2022)

3.2 Prvni pomoc v akutni fazi syndromu vyhoreni

V rdmci prvni pomoci pfi rozvoji syndromu vyhoreni nebo prechodu do jeho akutni ¢i chronické
faze, je mozny pristup ze dvou pohledu:

Zaprvé, co mlze nebo je schopen udélat jedinec sdm, a zadruhé, v ¢em potiebuje podplirnou nebo
odbornou vnéjsi pomoc. Pokud je clovék schopen vlastniho nahledu na situaci a nepropadl
se do faze, kdy je jiz realita i vnitini stav mimo jeho kontrolu, je mozné upravit si Zivot, praci i ves-
keré aktivity tak, aby byla energeticka bilance daného ¢lovéka vice vyvazena. V praxi to mlZe zna-
menat lépe si planovat ¢as i pracovni aktivity, stanovit si realnéjsi cile, védomeé si vyclenit prostor
na odpocinek a regeneraci, zaradit pravidelné pohybové aktivity, aby doslo k vyvazeni zatéze, ktera
Casto byva predevsim v psychické a emocionalni oblasti. M{Ze to také znamenat védomé zaméreni
se na to, co Clovéku prinasi radost, co ho nabiji a motivuje, a timto zplsobem zménit zajeté koleje,
které clovéka uvrhly do stavu pretiZeni ¢i bezmoci. (Kfivohlavy, 2012)
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Vyznamnou roli ve svépomoci, jejimz prostrednictvim si doty¢ény jedinec mlize pomoci, je aktivni
vyuziti socialni opory v jeho okoli. V praxi to znamend umét si fici o pomoc ¢i podporu, coz je pro
nékteré typy lidi velice obtizné. V socialni psychologii se tato vnéjsi socidlni podpurna sit ¢asto ozna-
Cuje jako narazniky (buffers), jejimzZ prostfednictvim dochazi k eliminaci nepftiznivych vlivi na ohro-
Zeného jedince. Timto zdrojem socialni opory muzZe byt napfiklad rodina, pratelé, kolegové v praci.
Kebza (2003, s.18) jednoznacné konstatuje, Ze ,,nedostatek opory pfimo koreluje se syndromem vy-
horeni”.

Mnoha lidem pomdUze jen to, Ze se mlZou bez zabran vypovidat a soucasné jsou vystaveni social-
nimu zrcadlu ve formé zpétné vazby. Casto také uznani a povzbuzeni véetné osobni angaZovanosti
druhého ¢lovéka mlze poskytnout dostateénou vzpruhu, aby se ¢lovék nepropad! do hlubsich fazi
vyhoteni a byl schopen této situaci aktivné Celit. Za klicovy faktor efektivni vnéjsi pomoci je dle
vyzkumu povazovana schopnost naslouchani, kterd ve spojeni se souciténim zbavuje ¢lovéka osa-
mélosti a bezutésnosti. Je jednoznacné prokazano, Ze ,,vSech funkci socidlni opory si vazi lidé tim
vice, ¢im vice jsou ohroZeni emociondinim vyhorenim“ (Kfivohlavy, 2012, s.124)

Pokud se vSak syndrom vyhoteni posunul do akutni faze, clovék ¢asto ztraci ndhled na situaci, pro-
pada se do stale hlubsiho pocitu beznadéje, pfidavaji se i nejriznéjsi fyzické symptomy a v této fazi
svépomoc ani ,laicky” socialni kontakt nepomadha. Je proto tieba zajistit vnéjsi intervenci ve formé
odborné pomoci.

3.2.1 Volba formy odborné pomoci

Mnoho lidi mGZe mit obecné problém pfipustit si, Ze si aktualné vyhotrenim prochazi nebo Ze jiz do-
konce zcela vyhoreli. Pokud takovy ¢lovék md problém svéfit se svym blizkym nebo komukoliv ji-
nému, pak je dllezité, aby si uvédomil, Ze musi vyhledat odbornou pomoc a svéfit se tak odborni-
kovi, ktery mu nasledné pomuze. Pokud je vSak ¢lovék v situaci, Ze si sam sobé nepfizn4, Ze si vyho-
fenim prochazi a zaroven ma pocit, Ze nemusi odbornou pomoc vyhledavat, je témér jisté, Ze si toho
nékdo v jeho okoli vSimne, jelikoZ pfiznaky a symptomy u takového clovéka jsou jasné viditelné
a neprehlédnutelné.

Stock (2010) popisuje vyhledani odborné pomoci jako vyuZziti napfiklad psychologického koucinku,
ktery je vedeny zkusenym profesionalem se znalostmi, jak pracovat s lidmi tohoto typu. Dale mo-
hou ¢lovéku pomaoci urcité relaxacni techniky, sportovni plany, jidelni¢ky na miru nebo rehabilitacni
IéCba, ktera probihd v psychosomatickém rehabilitacnim centru. Tuto rehabilitaci vede opét vysko-
leny odbornik, jehoz cilem je u takového clovéka nastolit opét ztracenou vnitfni rovnovahu a dostat
tak pacienta do komfortniho stavu, ktery mu pomuzZe opét fungovat na ztracené Zivotni Urovni,
ktera pro néj byla optimalni.

3.3 Dlouhodoba strategie zvladani syndromu vyhoreni

V predchozim textu jsme mimo jiné konstatovali, Ze syndrom vyhoreni je mozné definovat jako stav,
v némz se jedna o ,,chronickou zdpornou energetickou bilanci“, kdy vydej nebo Unik energie daného
jedince je vétsi nez stav, kdy ¢lovék svou energii vyrovnava ¢i dopliuje. Vynikajici studii i prakticky
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zpUsob aplikace zpracovali autofi Jim Loehr a Tony Schwartz, ktefi na zakladé spoluprace s vrcholo-
vymi sportovci a nasledné i s vrcholovymi manazery vytvofili jeden z nejkomplexnéjsich model(, jak
pristupovat k nasledkim syndromu vyhoreni, nebo jesté Iépe, jak mu predchazet. Na cem je jejich
pfistup zaloZzen? Na zakladé pozorovani, experimentll i komplexnich studii definovali teorii Ctyr
druht energii, kterd popisuje zplsob zachazeni s témito energiemi, a pro¢ jsou tyto energie pro
Zivot a samotné fungovani ¢lovéka tak dllezité.

Prvni kapitola v jejich knize pojednava pravé o vyznamu si uvédomit, Ze nasim nejcennéjSim zdro-
jem, na ktery bychom méli klast zvySeny dliraz, je nase mira osobni energie, a nikoliv pouze ¢as
a jeho management. Hodnoty, jako maximalni vykon, jeho konstantnost, mira zakouseného Stésti,
spokojenosti a mnohé dalsi, jsou podminény Urovni a kvalitou nasi energie. Z toho plyne, Ze vykon,
ktery jsme schopni podat, je pfimo umérny tomu, jak dobfe budeme umét pracovat s obnovou
a udrZovanim osobni energie. ManaZer by mél byt schopen pracovat s energiemi vidy |épe neZ jeho
podfizeni, protoZe to podminuje jak dobte a jak efektivné bude schopen uchopit tento princip a roz-
vijet tak i energii ostatnich. Jim Loehr a Tony Schwartz definovali dosdahnuti trvalé zmény v kontextu
prace s energiemi jako tfibodovy proces: , urcit si cil, postavit se pravdé, a jednat” (Loehr a Schwartz,
2003, 5.22-23)

Jim Loehr a Tony Schwartz ve své praci popisuji ¢tyfi odlisné typy energie v jednotlivych bodech
nasledovné:

- Télesna energie:

o Vtomto typu energie se jedna o vyvazené uspokojeni zakladnich télesnych nebo fyziologickych
potieb, které jsou velice dlleZité pro Zivot, ale predevsim pro soustavné zvySovani nebo udrzo-
vani kapacity naseho energetického potencialu.

Obecné je pravé télesna energie povaZzovana za zakladni zdroj sily v Zivoté.
Jeji télesna kapacita je ur¢ena mnozstvim energie, kterou disponujeme v priibéhu pracovniho
dne a ktera se odviji od nasi celkové fyzické kondice.

o Kjeji udrzbé patfi odpovidajici pfisun potravin béhem dne, energetickd i obsahova vyvdZenost
jidla, sedm az osm hodin spanku denné, zlepsovani télesné kondice pomoci intervalovych cvi-
¢eni a dostatecny ptisun vhodnych tekutin béhem dne. V neposledni fadé sem patfii pravidelna
regenerace a cileny fazovy odpocinek, ktery by mél byt béhem cinnosti kazdych devadesat
aZ sto dvacet minut.

- Emocdni energie:

o Tato energie je zamérena zejména na silu pozitivnich pocitl, které je ¢lovék schopen prozit
a vyvolat, a jak si tento stav umét védomé nastavit ve své mysli.

o Pokud ¢lovék chce dosahovat vyssich vykond, musi mit k pozitivnim moment{im a emocim pfi-
stup. Jedna se o védomé nastaveni myslii pocitl na stav radosti, pozitivnhiho vnimani pfilezitosti
i rizika jako dobrodruzZstvi, nebo také odvaha celit bez obav novym vyzvam.

o Emocdni kapacita je uréena predevsim kvalitou emocni energie a méfi se od nepfijemné (nega-
tivni) k pfijemné (pozitivni).
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Stejné jako télo, tak i mysl ma v pfeneseném vyznamu slova ,,svaly”, které pomahaji navodit
a proZit tuto pozitivni energii. Radi se mezi né naptiklad i sebevédomi, sebekontrola, interper-
sonalni inteligence a empatie.

Samozirejmé i mysl potiebuje v jisté mife odpocinek, aby byla zajisténa obnova emocni energie.
JelikoZz u manazerl je jednou z klicovych kompetenci schopnost vedeni druhych, znamena
to naucit se vyvolavat pozitivni emoce i ve chvili silného stresu, coz ale zakonité ¢lovéka vylerpa
a potrebuje jiz zminény odpocinek s nacerpanim emocni energie.

Dusevni energie:

U dusevni energie hraje velikou roli i vék, ktery neni uréovan primarné jeho kalendarni podo-
bou, ale pfedevsim biologickou, ktera se jedinec od jedince mlze vyrazné lisit. Jen mozek v tr-
vajici stimulujici zatézi, spojené s kvalitnim a pravidelnym odpocinkem, docili dlouhodobé
ochrany pred ochabovanim kognitivnich dusevnich schopnosti.

Pokud jedinec vykazuje zndmky absence téchto dusevnich ,svall”, je potfeba je systematicky
trénovat prekracovanim vlastniho pohodli a naslednym odpocinkem.

Dusevni energeticka kapacita je uréena predevsim schopnosti zaméreni energie, ktera se pro-
jevuje na jednom z prvnich mist kvalitou a Urovni efektivniho rozhodovéni. Je znama skutec-
nost, Ze v ptipadé ochabnuti této energie dochdzi pfimo k blokovani rozhodovaciho potencidlu,
a ¢lovék uz nechce prakticky ,nic resit a rozhodovat”. V pfipadé vyhoteni je tato skutecnost
definovatelna jako jeden z prvnich priznakl vaziného stavu, ktery jiz vyZaduje konkrétni inter-
venci do energetického nesouladu daného jedince.

Klicovym faktorem u dusevni energie je také optimismus. Vidét svét jaky je a zaroveri smérovat
pozitivné kupfedu i za cenu toho, Ze vSe nemusi vZdy dopadnout podle predstav.

Duchovni energie:

Duchovni energii si ¢lovék vytvari vlastnimi vzitymi hodnotami a zamérem, ktery presahuje jeho
soukromé zajmy.

Klicovou vlastnosti (svalem) pro spravné fungovani a dostatek duchovni energie je charakter
daného jedince. Zaroven je tato energie hlavni pohanéci silou ve viech oblastech Zivota. Pfimo
se totiZ vaZze s motivaci, vytrvalosti a odhodlanim pfekondvat prekazky.

Sila dostupné spirituaini energie se dle autort méfi predevsim z hlediska soustfedéni na sebe
nebo na druhé, schopnosti zaméreni ven nebo dovnitf, negativné nebo pozitivné.

Jako u vsech ostatnich typl energie, tak i u té duchovni, je dlleZita regenerace a odpocinek
pro zajisténi dostatecné a kvalitni obnovy. ProtoZe tato energetickd slozka je vyrazné motivacni,
obnova této energie spociva predevsim v pravidelném vyjasfiovani osobnich hodnot a posilo-
vani vnitfni motivace. Jak to vyjadfril filozof Nietzche ve zndmém vyroku jemu ptisuzovaném:
»,Kdo vi pro¢, dokaze prekonat kazdé jak.”

Clovék by tedy mél, stejné jak u pfedchozich energii, vyuzivat i zde konkrétni cvi¢eni podporuijici
rozvoj této energie a dat dostatecnou vahu péci, starosti a zdjmu o sebe samotného. (Loehr
a Schwartz, 2003)
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3.4 Prevence syndromu vyhoreni

Prevence je urcity postup Ci opatfeni, jak se nécemu vyvarovat nebo né¢emu predejit. V tomto pfi-
padeé to je komplexni strategie, jak pfedejit vyhoreni. Vyraznym faktorem, ktery zasahuje do vzniku
syndromu vyhoreni, je jista dusevni nerovnovaha daného jedince at uz v pracovnim nebo osobnim
Zivoté. DneSni doba ma jistou rychlost, kterad ¢lovéka nuti se drZet tempa nebo naroki ostatnich
a neztracet tak krok, protoze nasledné zjisténi, ze ¢lovék zaostava, je Casto frustrujici nebo i exis-
tencné ohroZujici. Byt neustdle v né¢em ve skluzu ¢lovéka snadno dostdva do stresové situace, ktera
nasledné mulze byt prvnim krokem ke stavu vyhoteni. Je to velice osobni zaleZitost, protoZe stres
pUsobi na kazdého individualné, nebo Iépe feceno — Clovék na stres reaguje odliSnym zpUsobem,
jak jsme zminili jiz drive.

Clovék zasaZeny syndromem vyhofeni by proto mél byt v urcité mife bodem zajmu samotného za-
méstnavatele, protoZe se to nasledné a c¢asto dramaticky projevi do postoji a zplsobu chovani,
jimZ se jedinec vykazuje v pracovnim prostifedi. To mlZe nebo i bude mit za nasledek pracovni ab-
senci, snizenou spokojenost ze strany vedeni k zaméstnanci a opacné, vypjaté vztahy na pracovisti,
snizené pracovni Usili a omezenou chut chodit do zaméstnani. Ve viech téchto pripadech jsou
s timto spojeny i ekonomické ztraty pro firmu. Kazdd organizace by se proto obecné méla zajimat
o doplrikové vzdélani pro své zaméstnance v oblasti rliznych seminari zamérenych na poradenstvi,
osobni rozvoj, vycvik a zdokonaleni pracovnich dovednosti, zaméfeni na tymovou spolupraci pfi
praci na spolecnych projektech, zvysSeni podilu pracovnikl na fizeni a prevzeti zodpovédnosti
za Ukoly, prdace se stresem a vnitfnim klidem. V sou¢asnosti se objevuji jako prvni vlastovky i moz-
nosti vzdélavani v oblasti celkového zdravi, snizovani hmotnosti nebo jind podpora zdravéjSiho a vy-
vazenégj$iho Zivotniho stylu. Ukolem informovaného pracovnika je nasledné potfeba stanovit si cile,
jak pracovni, tak osobni, udrZovat se v kondici a nedostavat se do stresovych situaci a stresu samot-
ného. (Kebza, 2003)

Klicovou roli v prevenci syndromu vyhoteni vSak hraje pfedevsim osobni motivace a védoma infor-
movanost kazdého jedince. Jak uz bylo v praci zminéno dfive, dle vyzkumu Loehra a Schwartza kri-
tickou roli v pfedchazeni jakékoliv podoby burnoutu, nebo prostého snizovani vykonu, hraje prede-
vs$im kapacita osobni energie. At uzZ si to uvédomujeme ¢i nikoliv, vSichni mame uvnitf jakési 4 po-
myslné zdroje — ,dobijeci baterie”, z nichZ ¢erpame svoji energii, kreativitu, nadseni i vali. Podle
toho, jak jsou tyto zdroje ,dobijeny”, nasledné zvladdme své Zivotni role, stres nebo pracovni
¢i osobni vyzvy. Nerovnovaha mezi témito zdroji — chronickd nevyvazenost — plsobi z dlouhodo-
bého hlediska jako potencialni nebezpeci energetického ,zkratu”. Tento ,,zkrat” pak logicky zpUso-
buje dalsi negativni disledky. (Loehr a Schwartz, 2003)

Tim hlavnim aktivnim hybatelem, ktery ovliviiuje nas osobni energeticky potencidl, jsou v tomto
Uhlu pohledu nase védomé ¢i nevédomé navyky. Negativni navyky blokuji, deformuiji, oslabuiji, ubi-
raji, spotfebovavaji a narusuji nasbiranou energii. Dle Loehra a Schwartze je vétsina jedincl
na manazerskych i jinych pozicich télesné a duchovné nedotrénovana (nedostatek odpovidajici
zatéZe) a dusevné a emocné pretrénovana (nedostatek odpocinku). Proto zvySeni energetického
potencidlu jedince je podminéno konkrétni zménou navykl, které odstrani nahromadéné
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energetické bloky a prostfednictvim vytvoreni strategickych ritudl(i pozitivni energie je pak mozné
dosahnout nejen regeneraci vycerpaného organizmu, ale nasledné i zajisténi dostatecného mnoz-
stvi energie ve vSech ¢tyfech sledovanych oblastech. Klicem k vysoké vykonnosti a prevenci bur-
noutu je tedy predevsim védomé hospodareni s energii prostfednictvim posilujicich navyka.

Pro plné pracovni i soukromé nasazeni je proto tfeba vyvazené cerpat ze ¢tyr odlisnych, ale propo-
jenych zdroji energie: télesné, emocni, dusevni i duchovni. Zasoba energie se sniZuje jak jejim na-
duzivanim, tak také nedostate¢nym vyuZivanim. Proto se kazdy jedinec, ktery ma zajem o maximalni
vyuziti svého osobniho potencialu, potfebuje naucit — systematicky a prostfednictvim cilenych na-
vykl — vyvaZovat kazdodenni energeticky vydej a jeho neustalé obnovovani. Abychom zvysili svou
vykonnost, je tfeba Casto i prekrocit své béiné hranice a trénovat stejné systematicky, jako
to ve svém oboru délaji Spickovi sportovci. K tomu nejlépe slouzi cilené nastavené ritualy pozitivni
energie — velmi presné vytvorené navyky pro nakladani s energii. Ty jsou pak klicem k plnému na-
sazeni a trvale vysokému vykonu bez rizika vzniku syndromu vyhoreni. (Loehr a Schwartz, 2003)

Prevenci syndromu vyhofeni mize byt dle vyse uvedeného i jakysi individudlni audit osobnich ¢i ma-
nazerskych navykd, a v pripadé zjisténé nerovnovahy, Uprava posilujicich ritudld i celkového stylu
Zivota takovym zplsobem, ktery rizikovou nerovnovahu upravi do dlouhodobé udrZitelného stavu.
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4 Metodika vyzkumu

V rdmci vyzkumu byla stanovena vyzkumna metodika, kterd se sestdvala predevsim z definovani
cild vyzkumu a pfrislusnych vyzkumnych otazek. Po urceni vyzkumného vzorku respondent( byla
nasledné vybrana metoda vyzkumu prostrednictvim kvantitativniho dotaznikového Setfeni dopl-
néna o kvalitativni sbér dat formou rozhovorl s vedoucimi pracovniky zkoumanych firem.

Jak je jiz vyse zminéno, dlleZitym prvkem byla i realizace rozhovoru s vedoucimi obou firem s cilem
seznamit je s dil¢imi vysledky prizkumu. Po dokonéeni bakalarské prace budou mit oba vedouci
moznost se seznamit i s jejim findlnim obsahem a prodiskutovat konkrétni navrhy na preventivni
opatreni vzhledem ke zménam a obtiznému vyvoji trhu v jejich pracovni orientaci.

Dotaznikové Setfeni probéhlo tohoto roku v priibéhu dvou mésicd, a to konkrétné v inoru a breznu
v Liberci, Praze a Brné. Nasledné byly realizovany rozhovory s vedoucimi pracovniky dvou zkouma-
nych firem.

Pred samotnym vyplnénim dotazniku byli vSichni respondenti seznameni s tématem bakalarské
prace a pouceni o spravnosti vyplnéni dotazniku.

4.1 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu bakalarské prace je zjisténi (zmapovani) pomoci standardizovaného dotazniku MBI,
zda se u pracovnik(i na manazerskych ¢i vedoucich pozicich téchto firem vyskytuje riziko vzniku syn-
dromu vyhoteni. Zavér prace obsahuje shrnuti vysledk( analyzy a popis prevence. Soucasné popi-
suje souvisejici aktudlni stav firemni kultury a jeji predpokladany vliv na vysledky dotaznikového
Setreni.

Vyzkumné otdzky:

1. Jakeé jsou rozdily vyskytu syndromu vyhofeni mezi jednotlivymi firmami?

2. Vjaké oblasti syndromu vyhofeni jsou pracovnici nejvice zasazeni ve firmé A a ve firmé B?

3. Jaky ma vliv zaméreni a hlavni ¢innost respondentd firmy A a firmy B na miru syndromu vyho-
feni v oblastech emocionalniho vyéerpani (EE), depersonalizace (DP), osobniho uspokojeni
(PA)?

4.2 Charakteristika vybranych firem

Pro praktickou ¢ast bakalarské prace byly vybrany dvé nejmenované firmy, dale pouze jako firma A
a firma B, které se ve svém oboru dobfe znaji a jiz delsi dobu vzajemné spolupracuji. Pracovni pro-
stfedi téchto firem je spolecné v jejich zaméreni na oblast stavebnictvi, avSak odlisné v pohledu
specializace.
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Firmy maji pobocky v Liberci, Praze a Brné. Sidlo vedeni firmy A se nachazi v Brné a firma B ma
vedouci pobocku v Liberci. Kazdd z pobocek ma svého vedouciho pracovnika, ktery zodpovida
za provedenou praci v daném meésté a predava mési¢ni sumarizaci odvedené prace vedeni jednot-
livych firem.

Mezi hlavni charakteristické rozdily téchto dvou firem patti pracovni prostfedi a samotnd ¢innost
zaméstnancu, zkoumanych pro praktickou ¢ast bakalafské prace. Pracovnici/zaméstnanci ve firmé
A se specializuji pfedevsim na realizaci staveb a projektl nebo konecny prodej v oboru stavebnictvi
a jsou v tzv. ,prvni linii“ pfi kontaktu s lidmi. NaplIni prace a hlavni ¢innost zaméstnanc( firmy B
je prevainé pripravna a pred-realizacni faze stavebni ¢innosti, projekéni ¢innost a pfiprava staveb.

Firma A se specializuje na realizaci staveb, vyrobu a distribuci specidlnich stavebnich materialQ
pro sanaci Zelezobetonovych konstrukci, zesilovani stavebnich konstrukci externé lepenou vyztuzi
nebo systémy pro sanaci vihkého zdiva. Nyni ma firma ve svém pusobeni patnact zaméstnanc(
pravé na manazerskych ¢i vyssich pozicich, kde maji zaméstnanci za Ukol podporovat spravny chod
firmy, udrzovat obchodni vztahy, realizovat stavebni prace nebo dohlizet na vyrobu a distribuci je-
jich vyrobkad.

Firma B, jakoZto projektovy ateliér, je zamérena predevsim na problematiku odvlh¢ovani staveb,
a to jak pfi rekonstrukcich starsich a historickych objektd, tak pfi navrzich hydroizolaci a specializo-
vanych detaill u historickych staveb i novostaveb. Soucasné také nabizi stavebni dozory na samot-
nych realizaCnich pracich u sanaci vlhkého zdiva, odborné poradenstvi a konzultace. Nyni se firma
vykazuje desiti zaméstnanci na manaZerskych pozicich, ktefi jsou zodpovédni za spravné provedeni
projektd, technickych dozord a podpore chodu celého podniku.

Firma poskytuje sluzby v ndsledujici oblasti projektovani sanaci vihkého zdiva:

- Stavebné-technické prizkumy
- Projektové dokumentace

- Revize ndvrh( reseni

- Odhady investi¢nich naklad

- Rozpocty

- Mykologické prizkumy staveb

4.3 Vyzkumny standardizovany dotaznik MBI

Jendou z nejznaméjsich metod na zjisténi, zda si ¢lovék prochazi syndromem vyhoteni ¢i nikoliv
nebo se u néj projevuji néjaké rizikové faktory, je standardizovany dotaznik MBI (Maslach Burnout
Inventory). Autory tohoto dotazniku jsou Ch. Maslach, S. Jackson, W. Schaufeli a M. Leiter. MoZnost
pouziti tohoto dotazniku neni nijak omezena a mlze se pouZit na profese vSeho druhu. Struktura
dotazniku je rozdélena do stupné emocionalniho vycerpani, depersonalizace a osobniho uspoko-
jeni. V téchto tfech stupnich se nasledné hodnoti kazdy stupen zvlast. Emocionalni vyéerpani a de-
personalizace jsou orientovany negativné a osobni uspokojeni pozitivné. Hodnoti se ¢etnost vyskytu
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jednotlivych pocitl na stupnici sily pocitl od: 0 viibec aZ 7 velmi silné. Dotaznik obsahuje celkem
22 otdazek a jeho vyplnéni zabere jen nékolik malo minut.

V bakalarské prdci je pouziti tohoto dotazniku koncipovano jako kontrolni vyzkumny model, ktery
ukazuje pohled v ramci snadného srovnani miry stresu na pracovisti ¢i v konkrétnim pracovnim pro-
stfedi.

Samotné vyhodnoceni dotazniku nasledné spociva v secteni hodnot vyplnénych respondenty v jed-
notlivych oblastech zvlast. (Pfiloha €. 1)

- EE (stupen emocionalniho vycerpani)
Nizky 0-16
Mirny 17-26
Vysoky 27 a vice = vyhofeni

Mezi nejéastéjsi priznaky vzniku syndromu vyhoteni patfi pravé jiz zminéné emocionalni vycerpani,
dale také nulovd motivace jak pracovni, tak i ta Zivotni délat jakoukoliv ¢innost. Stupen emocional-
niho vyCerpdni se povaZuje za nejrelevantné;jsi ukazatel pritomnosti syndromu vyhoreni. (Kfivo-
hlavy, 2012)

- DP (stupen depersonalizace)
Nizky 0-6
Mirny 7-12
Vysoky 13 a vice = vyhoteni

Depersonalizace se projevuje zejména u lidi, ktefi maji potfebu dostavat zpétnou vazbu za vykona-
nou ¢innost. To se nasledné u téchto jedincli podepise na psychickém vycerpani a nasledkem toho
zacnou byt cynicti k ostatnim, chovat se k nim bez respektu, zhorkne jejich pristup k Zivotu a praci
a v nejhorsich pfipadech se to mize dostat aZ do faze, kdy za¢nou s ostatnimi jednat jako s nezivymi
predméty. (Kfivohlavy, 2012)

- PA (stupen osobniho uspokojeni)
Vysoky 39 a vice
Mirny 38-32
Nizky 31-0 = vyhorteni

Osobni uspokojeni je Uzce propojené s psychickym vyhorenim, které se nejcastéji vyskytuje u lidi,
ktefi se bud podcenuji nebo si dostatecné nevéri a nejsou tak spokojeni sami se sebou ani se svym
pracovnim vykonem. Timto pfistupem k sobé& samému nemaji ani dostatek energie, kterd jim chybi
pfi zvladani stresovych situaci, konfliktd a moznych Zivotnich tézkosti. (Kfivohlavy, 2012)

4.4 Kvalitativni vyzkumny rozhovor

Doplriujici metoda ke kontrolnimu ovéreni dat a nasledné interpretaci vysledkd byl s majiteli obou
firem veden kvalitativni vyzkumny rozhovor za Gcelem zjisténi firemni kultury, a to predevsim formy
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komunikace, zplsobu hodnoceni a zpétné vazby, systému vzdélavani i konkrétni strategie predcha-
zeni vyhoteni u zaméstnancl. K rozhovoru bylo vytvofeno 10 otevienych otazek viz. (pfiloha ¢. 3).
Tento vyzkumny rozhovor byl koncipovan jako dopliujici a jeho vysledky nejsou uvedeny jako sa-
mostatna kapitola bakalarské prace. Hodnoceni rozhovori je popsano nize viz. kapitola 5.2 celkové
zhodnoceni vyzkumu a v zavéru prace.

Rozhovor podstoupili oba majitelé. Majiteli firmy A je 51 let a jeho manaZerska praxe a zkuSenost
s vedenim podniku je 21 let. Majiteli firmy B je 55 let a praxe s fizenim firmy 20 let.

4.5 Charakteristika vyzkumného souboru

Vyzkum popsany a vyhodnoceny v bakalarské praci byl proveden v jiz zmifiovanych dvou nejmeno-
vanych firmdach A a B a nasledné na jejich respondentech, kteti jsou bud na manazerskych, vedou-
cich ¢i vyssich pozicich ve firmé a maji tak zodpovédnost za odvedenou praci uréitého poctu lidi
nebo chod celého podniku. Obecné plati, Ze manazefi ¢i vedouci pracovnici se vykazuji jistou mirou
zodpovédnosti za odvedenou praci, praci uréitého sektoru zaméstnancl nebo skupiny ¢i spravny
chod celého podniku, a tak se mohou daleko ¢astéji dostavat do silnych stresovych situaci, ¢i prace
pod tlakem neZ ostatni fadovi zaméstnanci firmy.

Pracovni naplii a zaméreni pracovnikl testovanych v bakalarské praci je fizeni a chod firmy v oboru
stavebnictvi, ktery je Uzce specializovany na sanace, hydroizolace a systémy odvétravani vnitfnich
prostor budov zasaZenych vlhkosti, realizaci staveb a dale také vyrobou a distribuci specialni sta-
vebni chemie.

Pro blizsi charakteristiku vyzkumného souboru byly pouzity doplnujici identifikaéni otazky viz (pfi-
loha €. 2), které upresnily informace k jednotlivym respondentlim a zahrnovaly dalsi zjiSténi jako je
pohlavi a vék, a jejichZ vysledky jsou pfehledné zpracovany nize.

Soucasné byla doplniujici otazkou zjistovana i znalost pojmu vyhoreni. Na tuto otazku odpovédélo
vSech dotazanych 25 respondentl, Ze pojem syndrom vyhoteni znaji nebo se s nim jiz setkali Cili
pojmova znalost je 100 %.

Po dokonceni dotaznikového Setfeni a nasledné prezentaci vysledk( vedoucim pracovnikiim obou
firem byly s témito pracovniky vedeny rozhovory. Na zakladé téchto rozhovori byla zjisténa metoda
prevence, kterd je interpretovana v zavéru prace a doslovny popis téchto rozhovord je pfiloZen nize
viz. (priloha €. 4)

Charakteristika respondenti podle pohlavi v jednotlivych firmach a celkem

Jak jiz bylo vyse zminéno, firma A disponuje patnacti zaméstnanci na manazerskych nebo vedoucich
pozicich, kde dotaznikového Setfeni se zlUcastnilo sto procent z dotdzanych Cili patnact zamést-
nancl z toho je tfinact muzl a dvé Zeny.

Nasledujici tabulka a graf ukazuje charakteristiku respondentt podle pohlavi ve firmé A, kde je zcela
zfejmé, Ze firma ma na manazerskych a vyssich pozicich prevahu muzského pohlavi.
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Charakteristika respondentti podle pohlavi ve firmé A

Absolutni Relativni
Zeny 2 13,33 %
Muzi 86,67 %

Tabulka 1 Charakteristika respondentt podle pohlavi ve firmé A (vlastni zpracovdni)

Charakteristika respondentti podle pohlavi ve
firmeé A

mZeny B Muii
Graf 1 Charakteristika respondenti podle pohlavi ve firmé A (vlastni zpracovdni)
Pocet respondent(, ktefi se zucastnili dotaznikového Settfeni ve firmé B je o pét nizsi nez u firmy A,

pocet dotazovanych Zen je u obou firem v tomto pfipadé stejny. Navratnost dotaznikd poskytnu-
tych této firmé byla opét zcela stoprocentni.

Charakteristika respondentti podle pohlavi ve firmé B

Absolutni Relativni
Zeny 2 20%
Muzi 80 %

Tabulka 2 Charakteristika respondentt podle pohlavi ve firmé B (vlastni zpracovdni)

Charakteristika respondeti podle pohlavi ve
firméB

mZeny B Muii

Graf 2 Charakteristika respondent( podle pohlavi ve firmé B (vlastni zpracovani)
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Posledni graf je zaméreny na strukturu dotazanych respondentll podle pohlavi celkem. Z dotazni-
kového Setfeni tedy nasledné vyplyva, Ze na manazerskych ¢i vys$sich pozicich konkrétné v téchto
dvou firmach pracuji spiSe muZi nez Zeny. Z celkovych 25 respondentd, ktefi byli vyzvani k vyplnéni
tohoto dotazniku jsou 4 Zeny a 21 muzl. Pfevaha muzl na téchto pozicich mize byt zplsobena
stavebnim oborem, na ktery jsou obé jiz zminéné firmy orientované. OvSem na ostatnich fadovych
pozicich je pfevaha Zen. Tito zaméstnanci ale nebyli pfedmétem praktické ¢asti bakalarské prace.

Charakteristika respondentti podle pohlavi celkem
Absolutni Relativni
Zeny 4 16 %
MuZi 21 84 %
Celkem 25 100 %

Tabulka 3 Charakteristika respondentt podle pohlavi celkem (vlastni zpracovdni)

Charakteristika respondentli podle pohlavi
celkem

mZeny B Mu7i

Graf 3 Charakteristika respondent( podle pohlavi celkem (vlastni zpracovani)

Charakteristika respondenti podle véku celkem

Vék je nedilnou soucasti ve vztahu k syndromu vyhoteni, nebot nelze srovnavat vyhoreni u mladého
¢lovéka, ktery ma praxi v zaméstnani o poznani mensi nez napftiklad ¢lovék, co se touto praci zabyva
jiz nékolik desitek let.

Samotny vék respondenti neuvadéli v dotazniku, ale otazka ohledné véku jim byla poloZena jesté
pred zahajenim vypliovani dotazniku formou doplnujici otazky. Strukturu véku celkem popisuje na-
sledujici tabulka s grafem, kde vék jednotlivych respondent( je zapsan v dekadach pro lepsi orien-
taci.

Z celkovych 4 Zen, které se zucastnily dotaznikového Setteni, jsou 3 ve vékovém rozmezi 41 az 50
let a 1 Zena ve vékovém rozmezi 31 az 40 let.

Z nasledujiciho grafu a tabulky Ize vycist, Ze nejvétsi zastoupeni maji respondenti ve véku 41 az 50
let, jelikoZ vétsina je jiz v dlouholeté praxi vtomto zaméstnani, a tak si svoji pozici postupem casu
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kariérné budovala véetné ¢lend vedeni téchto firem. Nejmensi zastoupeni respondent( je ve véku
21az30leta31az40let.

Charakteristika respondenti podle véku celkem
Vék v dekddach Absolutni Relativni
21az30 let 2 8 %
31az40 let 2 8 %
41 az 50 let 14 56 %
51 az 60 let 7 28 %

Tabulka 4 Charakteristika respondentt podle véku celkem (vlastni zpracovdni)

Charakteristika respondenttli podle véku celkem

7;28%

m21-30let m31-40let 41-50let m51-60let

Graf 4 Charakteristika respondent( podle véku celkem (vlastni zpracovani)
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5 Vysledky vyzkumu

5.1 Vyhodnoceni vysledki

Vyzkumna otazka ¢. 1

1. Jaké jsou rozdily vyskytu syndromu vyhoreni mezi jednotlivymi firmami?

Ve firmé A dotaznikové Setfeni prokazalo vyskyt syndromu vyhoreni u celkem 7 respondentl z 15,
ktefi toto dotaznikové Setteni podstoupili. Ze 7 jiz zminénych dotazanych vyhorelo 6 v jedné oblasti

a jeden respondent ve dvou. Zbylych 8 respondentl neprokazalo vyskyt syndromu vyhoreni
ani v jedné oblasti. Z vysled( vyplyva, Ze pres 53 % dotazanych na manazerskych ¢i vyssich pozicich
ve firmé netrpi ani se u nich neprojevuje syndrom vyhoteni. U 40 % se syndrom vyhoreni prokazal

pouze v jedné oblasti Cili tito zaméstnanci jsou sice zasaZeni syndromem vyhoreni, ale zasadnim

zplUsobem to v dobé provadéni vyzkumu neovliviiuje jejich pracovni nasazeni a podavané vykony.

Mira vyskytu syndromu vyhoteni ve firmé A

Absolutni Relativni
Nevyhoreli 8 53,33 %
Vyhoteli v jedné oblasti 6 40 %
Vyhoreli ve dvou oblastech 1 6,67 %
Vyhoreli ve tfech oblastech 0 0%
Celkem 15 100 %

Tabulka 5 Mira vyskytu syndromu vyhoreni ve firmé A (vlastni zpracovani)

Mira vyskytu syndromu vyhoreni
ve firmé A

Vyhoreli ve dvou
oblastech; 1; 7%

Vyhoreli v jedné
oblasti; 6; 40%

m Nevyhoreli ® Vyhoteliv jedné oblasti

\

Vyhofreli ve tfech

Vyhoteli ve dvou oblastech B Vyhoreli ve tfech oblastech

Graf 5 Mira vyskytu syndromu vyhoreni ve firmé A (vlastni zpracovdni)

oblastech; 0; 0%

Nevyhofreli; 8; 53%
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Firma B se prokazuje daleko lepsimi vysledky nez firma A. Z nize uvedeného grafu a tabulky
je mozné vycist, Zze z celkovych 10 dotazanych respondentl jsou syndromem vyhoteni zasaZeni
pouze 3 respondenti, a to jen v jedné oblasti. Zbylych 7 nevyhortelo ani v jedné oblasti. V procentu-
alnim vyjadreni to znamen3, Ze tedy 70 % zaméstnancu na téchto jiz zminénych pozicich neni zasa-

Zeno syndromem vyhoteni a pouze 30 % je postihnuto jen v jedné oblasti.

Mira vyskytu syndromu vyhoreni ve firmé B
Absolutni Relativni
Nevyhorteli 7 70 %
Vyhoteli v jedné oblasti 3 30 %
Vyhoteli ve dvou oblastech 0 0%
Vyhoteli ve tfech oblastech 0 0%
Celkem 10 100 %

Tabulka 6 Mira vyskytu syndromu vyhoreni ve firmé B (vlastni zpracovani)

Mira vyskytu syndromu
vyhoteni ve firmé B

Vyhoteli ve dvou

oblastech; 0; 0% Vyhoreli ve tfech

oblastech; 0; 0%

Vyhoreli v jedné
oblasti; 3; 30%

Nevyhofteli; 7; 70%

m Nevyhoreli m Vyhoteliv jedné oblasti = Vyhoreli ve dvou oblastech ® Vyhorteli ve tfech oblastech

Graf 6 Mira vyskytu syndromu vyhoreni ve firmé B (vlastni zpracovadni)

Ze zaveéru této vyzkumné otazky plyne, Ze rozdil vyskytu syndromu vyhoreni mezi jednotlivymi fir-
mami je, a to v poctu zasazenych dotazanych respondentd. Dlvodem tohoto vysledku muize byt
zaméreni a charakter prace zaméstnancl v jednotlivych firmach, jelikoz firma A plsobi primarné
v realizaci staveb a pfimych obchodnich vztazich, kde jeji zaméstnanci dochazi témér denné do kon-
taktu s lidmi oproti zaméstnanclm ve firmé B, kde jejich Ukolem je predevsim pfiprava danych pro-
jektl pro predani k dalSimu zpracovani a v tomto prostredi se jeji zaméstnanci daleko méné dosta-
vaji do socialniho kontaktu. Pro potvrzeni vysledkd této vyzkumné otazky byla provedena hlubsi
analyza vyskytu syndromu vyhoreni u zasazenych pracovnik( v jednotlivych oblastech, kde tato

analyza je podrobné rozepsana ve vyzkumné otazce €. 3.
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Vyzkumna otazka ¢. 2

2. V jaké oblasti syndromu vyhofeni jsou pracovnici nejvice zasazeni ve firmé A a ve firmé B?

Jak jiz bylo zminéno, vyzkum ve firmach probihal pomoci dotazniku MBI (Maslach Burnout Inven-
tory), kde jeho vyhodnoceni zkouma tfi roviny vyhoreni jednotlivych respondentl. Rovina emocio-
nalniho vyCerpani se zkratkou (EE), dale rovinu depersonalizace (DP) a rovinu osobniho uspokojeni
(PA).

Nasledujici graf a tabulka ukazuje vyskyt syndromu vyhofeni zasazenych pracovnik( v jednotlivych
oblastech. Konkrétné u firmy A bylo zasaZzeno syndromem vyhoreni celkem 7 pracovnik( z 15 tes-
tovanych, kde z toho jeden je postihnut syndromem vyhofeni ve dvou oblastech, a to v roviné emo-
ciondlniho vyéerpani a zaroven i v roviné osobniho uspokojeni.

Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé A
Stupen emocionalniho vycerpani (EE)

Stupen depersonalizace (DP) 1

Stupen osobniho uspokojeni (PA)
Tabulka 7 Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé A (vlastni zpracovdni)

Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé A

 Stupen emocionalniho vycerpani (EE) B Stupen depersonalizace (DP)

Stupen osobniho uspokojeni (PA)

Graf 7 Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé A (vlastni zpracovani)
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Firma B se z vySe uvedeného zkoumani vykazuje daleko lepSimi vysledky v oblasti zasaZzenych pra-
covnikd syndromem vyhofteni v jednotlivych oblastech nez firma A.

Vyhodnoceni vysledk(l vyzkumu ukazalo, Ze pouze 3 pracovnici z 10 jsou zasaZzeni syndromem vy-
horeni, a to pouze v jedné oblasti, kde tyto vysledky jsou interpretovany v nasledujici tabulce
a grafu.

Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé B

Stupen emocionalniho vycerpani (EE) 0

Stupen depersonalizace (DP)

Stupen osobniho uspokojeni (PA) 1

Tabulka 8 Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé B (vlastni zpracovani)

Oblasti syndromu vyhoreni ve firmé B

0

M Stuper emocionalniho vycerpani (EE)  Stuper depersonalizace (DP)

Stupen osobniho uspokojeni (PA)

Graf 8 Oblasti syndromu vyhoreni ve firme B (vlastni zpracovdni)

Jako doplnujici informace je nize uvedeny graf, ktery ukazuje vyskyt syndromu vyhoteni v jednotli-
vych oblastech celkem z obou firem u vSech zasaZzenych respondent.

Oblasti syndromu vyhoreni ve firmach celkem

M Stupeni emocionalniho vycerpani (EE) m Stupen depersonalizace (DP)

Stupen osobniho uspokojeni (PA)

Graf 9 Oblasti syndromu vyhoreni ve firmadch celkem (vlastni zpracovdni)
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Zaveér této vyzkumné otazky prokazuje, Ze firma A se vykazuje nejvice zasazenymi pracovniky syn-
dromem vyhofeni v oblasti osobniho uspokojeni (PA), kde celkem u 4 respondent( bylo prostred-
nictvim dotazniku diagnostikovano vyhoreni.

Ve firmé B je zasaZenych pracovnik(l méné, avsak jedina oblast, kde se shoduji alespor 2 pracovnici,
ktefi jsou syndromem vyhoteni zasazeni, je oblast depersonalizace (DP).

Z doplnujici celkové sumarizace zasazenych pracovnikl obou firem vyplynul nejvyssi pocet zasaze-
nych v oblasti osobniho uspokojeni (PA), kde v této oblasti je zasazeno celkem 5 zaméstnancu z cel-
kovych 10 postihnutych syndromem vyhoteni.

Vyzkumna otazka ¢. 3

3. Jaky ma vliv zaméreni a hlavni ¢innost respondentt firmy A a firmy B na miru syndromu vy-
horeni v oblastech EE, DP, PA?

Zaméreni jednotlivych firem a pracovni napli respondentd je velice dllezita ve vztahu k vyhodno-
ceni vysledkd, jelikoZ zde existuje rozdil v socidlnim kontaktu, ve kterém se zaméstnanci jednotli-
vych firem lisi. Jak jiz bylo zminéno v kapitole o charakteristice jednotlivych firem, tak firma A je za-
mérena predevsim na obchodni a realiza¢ni ¢innost, kde jeji vykonni pracovnici jsou v témér den-
nim kontaktu s lidmi a v situacich, kdy fesi konkrétni akce. Firma B jakoZto projektovy ateliér je ori-
entovana hlavné na fazi pripravy staveb, projektovou ¢innost a realizaci stavebné technickych po-
sudku, kde socialni kontakt neni tak vyrazny a jeji zaméstnanci tvofi praci pfevazné na pocitacich.

136



- Stupen emociondlniho vycerpani (EE)

Prvni 2 tabulky a grafy ukazuji vyhodnoceni vysledk(l jednotlivych respondent( v oblasti emocional-
niho vyéerpani, kde jsou porovnany obé firmy. Ze spojnicovych grafl je vidét, Ze firma A ma celkem
3 zaméstnance, ktefi vyhoteli v roviné emocionalniho vycerpani oproti firmé B, kterd nema ani jed-
noho zastupce ve stupni emocionalniho vyhoteni.

Respondenti firmy A v roviné (EE)

Tabulka 9 Vysledné hodnoty jednotlivych respondenti firmy A ve stupni emociondliniho vycerpdni (EE) (vlastni zpracovani)

Vyhodnoceni respondentt ve firmé A v roviné (EE)

60 55
50 45

40 /\ 32
30

20

RESPONDENTU

N~

VYSLEDNE HODMOTY

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
———27avice=VYHORENi 7 9 9 13 19 12 15 55 6 6 45 7 11 1 32
POCET RESPONDENTU

Graf 10 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy A ve stupni emociondlniho vycerpdni (EE) (vlastni zpracovdni)
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Respondenti firmy B v roviné (EE)

Tabulka 10 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy B ve stupni emociondlniho vycerpadni (EE) (vlastni zpracovani)

Vyhodnoceni respondentt ve firmé B v roviné (EE)
30

N
iy

25 20 21 19

o

RESPONDENTU

20
15 12 12

o
(o)

10

VYSLEDNE HODNOTY

5

2 3 4 5 6 7 8 9 10
27 avice =VYHOREN] 9 12 9 14 20 21 24 19 3 12
POCET RESPONDENTU

Graf 11 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy B ve stupni emociondlniho vycerpdni (EE) (vlastni zpracovani)
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- Stupen depersonalizace (DP)

Podle vysledkl z grafl je vyraznéjsi rozdil v porovnani respondentd jednotlivych firem, protoze

ve firmé A je jeden respondent vyrazné nad hranou vyhoteni a 3 respondenti jsou téméf na hranici.

Oproti tomu ve firmé B je jeden respondent mirné nad hranou vyhoreni a jeden na hranici vyhofeni.

Z vysledk( analyzy a niZze uvedenych grafll Ize s ohledem na zaméfeni porovnavanych firem usuzo-

vat, Ze pfima prace s lidmi (firma A) a souvisejici feseni pripadnych problém( a konfliktll mGze mit

vyraznéjsi vliv na odosobnéni nez u firmy B, kde nemusi vyrazné dochazet k problematickym situa-

cim vyzadujicim okamZité reseni.

Respondenti firmy A v roviné (DP)

Tabulka 11 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy A ve stupni depersonalizace (DP) (vlastni zpracovani)

Vyhodnoceni respondentti ve firmé A v roviné (DP)

25

21

>
503 20
g5
oL 15 12 . 12
w 2

o
E% 10 6 ¢
g« 5 4
S

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
——13avice=VYHORENi 12 0 1 2 6 11 3 9 12 9 21 1 6 5 4

POCET RESPONDENTU

Graf 12 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentu firmy A ve stupni depersonalizace (DP) (vlastni zpracovadni)
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Respondenti firmy B v roviné (DP)

Tabulka 12 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy B ve stupni depersonalizace (DP) (vlastni zpracovani)

Vyhodnoceni respondentli ve firmé B v roviné (DP)

18 16
16
= 14 /\ 13
oo
82 12
28 10
w3 8 6
o5 6
Wow
2« 4
= 2
2 3 4 5 6 7 8 9 10
=13 avice = VYHORENI 6 16 3 13 6 7 9 7 2 4
POCET RESPONDENTU

Graf 13 Vysledné hodnoty jednotlivych respondent firmy B ve stupni depersonalizace (DP) (vlastni zpracovdni)
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- Stupen osobniho uspokojeni (PA)

Z porovnani hodnot z obou grafli ve sledovani stupné osobniho uspokojeni Ize usuzovat o néco vétsi
pokles stupné osobniho uspokojeni u respondentd, ktefi jsou v procesu pfimého prodeje nebo re-
alizace staveb (firma A), nez u respondent(l ve firmé B.

Respondenti firmy A v roviné (PA)

Tabulka 13 Vysledné hodnoty jednotlivych respondenti firmy A ve stupni osobniho uspokojeni (PA) (vlastni zpracovani)

Vyhodnoceni respondentt ve firmé A v roviné (PA)
60 54

50

45
50 44 a1 39 42
37 3

6 36
34
40 30/\/\ /\/
30 3 91 W
20

10

o

RESPONDENTU

VYSLEDNE HODNOTY

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
——31a70=VYHOREN( 37 50 45 54 44 23 21 30 36 34 41 21 39 36 42
POCET RESPONDENTU

Graf 14 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy A ve stupni osobniho uspokojeni (PA) (vlastni zpracovdni)

Obdélnik ve spojnicovém grafu ukazuje rozmezi na Skale 0 az 31, kde v této hranici vyhofeni se po-
hubuji celkem 4 dotazani respondenti z celkovych 15.
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Respondenti firmy B v roviné (PA)

Tabulka 14 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy B ve stupni osobniho uspokojeni (PA) (vlastni zpracovdni)

Vyhodnoceni respondentt ve firmé B v roviné (PA)

60 53 52
47

= so 4 % 43
g ea 39 38
a =z 40 33
ok 28/
= 30 \ g
=z O
2 & 20
=
wn
kS 10

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

——31a70=VYHOREN[ 45 39 46 43 33 47 53 52 28 38

POCET RESPONDENTU

Graf 15 Vysledné hodnoty jednotlivych respondentd firmy B ve stupni osobniho uspokojeni (PA) (vlastni zpracovdni)

Obdélnik ve spojnicovém grafu ukazuje rozmezi na skdle 0 az 31, kde v této hranici vyhofeni se po-
hubuje 1 dotdzany respondent z celkovych 10.

Na zakladé porovnani sledovanych oblasti u obou firem, které byly analyzovany z dotaznik( respon-
dent(l Ize konstatovat, Ze pfimy kontakt s lidmi (zdkazniky, investory, odbérateli nebo dodavateli)
mUze zvySovat nebo urychlovat tendenci k vyhofeni oproti charakteru pracovni ¢innosti, ktera re-
prezentuje firmu B, kdy tendence k vyhofeni je u odpovidajicich respondent( nizsi.

Vysledky analyzy tento zavér podporuji.

Zavér této analyzy vyplyva pouze z vysledkl odpovédi respondent(.
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5.2 Celkové zhodnoceni vyzkumu

Vysledky vyzkumu prokazaly pomérné nizky vyskyt syndromu vyhoteni ve vyse popsanych zkouma-
nych firmach. Firma A se prokazuje vétSim poctem zasaZenich pracovnik( z dGivoda vyssi socidlni
interakce s lidmi nez firma B.

Za pozitivnimi vysledky obou firem dle mého néazoru stoji vedeni podnikl, kde obéma vedoucim
vySel v pouZitém dotazniku MBI velmi vysoky skér osobniho uspokojeni a soucasné se projevil
v dobrych vysledcich i pozitivni dopad jejich manazerského stylu fizeni - tj. pravidelné oteviené ko-
munikace k ostatnim zaméstnancm firmy a vstficnym hodnocenim pracovnikd, jak ve formé fi-
nancni, tak i v té nefinancni (osobni ohodnoceni, uznani, podékovani atd.). Dale také obé firmy vy-
uzivaji jistou miru prevence pro své zaméstnance a konaji pravidelné seminare vedené odbornymi
psychology zabyvajicimi se touto problematikou.

Na zakladé osobniho rozhovoru s vedoucimi manazery (majiteli) obou firem vyplynula vysoka mira
znalosti syndromu vyhoreni z divodu jejich vlastni zkusenosti s pfiznaky vyhoreni, a také nasled-
ného osobniho pochopeni podstaty i moznych zavaznych dusledkd pro vykon prace nejen jich sa-
motnych, ale i ostatnich zaméstnanci. V koneéném disledku si také uvédomuji riziko vyskytu syn-
dromu vyhoteni pro nasledny finanéni efekt na firemni vysledky, jakoZto klicového cile podnikani.
Mira znalosti této novodobé nemoci u vedeni obou firem, ale i u respondentd, byla na vysoké
arovni, a to hlavné z divodu rozpozndvani klicovych ptiznak(, a také diky zkusenosti s dlsledky dFi-
véjsi neznalosti, jak tyto projevy efektivné a véas resit. Vedeni obou firem proto zac¢alo vyrazné pfi-
kladat na dlleZitosti v oblasti prevence pro sebe i pro své zaméstnance, a to realizaci i planovanim
seminarq, které jsou zaméreny na zdroje osobni energie a na fyzickou relaxac¢ni oblast, poradanim
raznych sportovnich aktivit a poznavacimi zadjezdy pro zaméstnance.

Celkové lze vyhodnotit, Ze zvladnuti pochopeni pfic¢in syndromu vyhoteni je zasadni pro planovani
a realizovani prevence a preventivnich postupd, které budou eliminovat nebo minimalizovat vznik
a zavazné dasledky syndromu vyhoteni.

Dulezitym aspektem v rdmci prevence bylo u sledovanych firem vytvoreni firemni kultury ve smyslu
pracovniho zaméreni, kde bylo na kaZdé pracovni pozici zpracovano jasné konkretizovani, Ze kazdy
pracovnik zna svUj tkol, pracovni postupy a jaky je konkrétni vysledek jeho prace.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo definovat pojem syndromu vyhoteni a nasledné konkrétné zmapovat
vyskyt syndromu vyhoteni u pracovnikl ve dvou firmach se stavebnim zamérenim na pozicich ma-
nazer( a dalSich pracovnikud, zastavajicich vyssi nebo ¢astecné vedouci pozice. Kvantitativni sbér dat
probihal pomoci standardizovaného dotazniku MBI (Maslach Burnout Inventory) a analyza vy-
sledkq, které vyplynuly z dotaznik( u vSech respondentt jednotlivych firem, je popsana v praktické
Casti bakalarské prace. Teoreticka ¢ast bakalarské prace je urcena k podrobnému vymezeni pojmu
a problematiky syndromu vyhofeni a jeho nasledné interpretaci na konkrétnich vystupech.

Vystupem praktické ¢asti byla analyza vystup( od jednotlivych respondentd ve vybranych firmach
a nasledny popis vysledkl zkoumaného vzorku ve vztahu k moznosti zasazeni syndromem vyhoteni.
Pro interpretaci relevantnich vysledk( byly stanoveny tfi vyzkumné otazky, nasledné vyhodnocené
pomoci tabulek, grafl a stru¢ného komentare.

Dulezitou roli v tomto vyzkumu hralo zaméreni jednotlivych firem i pres fakt, Ze obé firmy se vénuji
pracovni ¢innosti v oboru stavebnictvi. Zkoumand firma A je zaméfena predevsim na realizaci sta-
vebnich praci a obchodni ¢innost, kdezZto firma B plsobni v oboru stavebnictvi jako projekcni ateliér
a soustredi se predevsim na pripravu jednotlivych projektd k predani do dalsi faze zpracovani nebo
pro realizaci konkrétnich staveb nebo stavebnich ¢asti. Vysledky popsané v praktické casti potvrdily
jisty rozdil v po¢tu zasazenych pracovnikid a oblastech vyhoteni, ve kterych se tito pracovnici nacha-
zeji.

Charakter prace ve stavebnictvi se v soucasné dobé vyrazné radi mezi ¢innosti ohrozené syndro-
mem vyhoteni. Vysoké naroky na kvalitu prace, osobni nasazeni, kvalifikaci, kompetence, efektivitu
nakladd, miru zisku a v neposledni fadé vyrazné tlaky na dodrzovani termin(, zplsobuji pracovni
pretiZzeni, coz vede k nardstu vyskytu syndromu vyhoreni. Z tohoto dlvodu by této problematice
méla byt vénovana vysoka pozornost.

Na zakladé informaci poskytnutych jednotlivymi respondenty je mozné konstatovat, Ze pojem syn-
drom vyhoteni znaji vSichni, co podstoupili dotaznikové Setfeni nebo o tomto pojmu byli jiz diky
pfistupu vedeni firmy obezndmeni formou prednasek a seminar( a podstupuji tak v jisté mire
vlastni osobni prevenci. Zasazeni pracovnici si jsou védomi, Ze jsou postihnuti syndromem vyhoreni
a diky zjiSténi v jaké oblasti jsou zasaZeni, jsou schopni v rdmci spoluprdce s vedenim firmy a s ko-
legy problém okamfzité resit

Lze konstatovat, Ze dosavadni Uroven péce, véetné povédomi o rizicich syndromu vyhoteni, je ve fir-
mach na objektivné dobré Urovni, coZ se prokazalo i relativné nizkym vyskytem symptom( syn-
dromu vyhoteni. Zde je tedy mozné v ramci doporuceni zminit, Ze nastaveny styl komunikace, zp(-
sob dopliikového vzdélavani zaméstnanc(, s dlirazem na prevenci negativnich jevd, je Zadouci pod-
porovat a udrZovat i v budoucnu. Tato strategie je v zamérech vedeni obou sledovanych firem.
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Soucasné je vSak tfeba konstatovat, Ze i pres zvySenou péci k nékterym priznaklim vyhoreni u ¢asti
zaméstnancl dochazi. V tomto pripadé by bylo vhodné ptidat i nové prvky k preventivnim opatre-
nim. K udrzeni vysoké vykonnosti, ale sou¢asné i vysoké kvality mentalniho i fyzického zdravi, slouzi
napfiklad ,cilené nastavené ritudly pozitivni energie — velmi pfesné vytvorené navyky pro nakladani
s energii". Ve sledovanych firmach je mozné déle doporucit opakovani provadéni komplexniho au-
ditu individualnich i manazZerskych navyk(, a v pripadé zjisténé nerovnovahy opét navrhnout po-
stupy pro pozitivhi zménu Zivotniho ¢i pracovniho stylu. Tyto specifické audity zajistuje odborna
externivzdélavaci firma, ktera se touto oblasti rozvoje zaméstnancll zabyva. Vzhledem ke specifické
kulture v obou firmach a s prihlédnutim k tomu, Ze jsou zde zaméstnanci zvykli na vzdélavaniiv ob-
lasti osobniho rozvoje, je mozné s velkou mirou pravdépodobnosti pfedpokladat, ze vétSina spolu-
pracovnikl by pokracovani v podobné dalsi pédi vstricné uvitala.

Na zavér prace je dulezité zminit, Ze o problematice syndromu vyhofeni je potfeba mluvit,
a to bez ohledu na povoldni, osobnost ¢lovéka, Ci jiné specifické faktory, jelikoZ syndrom vyhoteni
v dnesni ,,zrychlené” dobé muze zasahnout kazdého, a tak je tfeba lidem/zaméstnanctim poskyto-
vat kvalifikovanou prevenci a dostatek relevantnich informaci, aby bylo mozné tento problém, po-
kud vznikne, zachytit a minimalizovat vSechny dlsledky. Lidem, ktefi syndromem vyhoreni jiz trpi
nebo se citi vyCerpani, je potfeba poskytnout pomoc a nikdy tento zavaziny problém neprehlizet.
Jeho zavaziné dlsledky totiz mohou byt dlouhodobé a sniZujici jak Uroven osobni spokojenosti za-
sazeného jedince, ale nasledné i vSechny pracovni vysledky ve sfére vykonu i jeho kvality.
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Prilohy

Pfiloha ¢. 1

MBI

V tomto dotazniku doplriite do vyznacenych poli¢ek u kazdého tvrzeni ¢isla, oznacujici podle nize

uvedeného klice silu pocitQ, které obvykle proZivate.

Sila pocitd: Vibec 0- 1- 2- 3- 4- 5- 6- 7 Velmisilné
1 Prace mne citové vysava
2 Na konci pracovniho dne se citim byt na dné sil
3 KdyZ rano vstavam a pomyslim na pracovni problémy, citim se unaven/a
4 Velmi dobfe rozumim pocitim svych zédkaznik(
5 Mam pocit, ze nékdy se zakazniky jednam jako s neosobnimi vécmi
6 Celodenni prace s lidmi je pro mne skute¢né namahava.
7 Jsem schopen velmi Ucinné vyresit problémy svych zakaznikd
8 Citim “vyhoteni”, vyCerpani ze své prace
9 Mam pocit, Ze lidi pfi své praci pozitivné ovliviiuji a naladuji.
10 Od té doby, co vykonavam svou profesi, stal jsem se méné citlivym k lidem
11 Mam strach, Ze vykon mé prace mne Cini citové tvrdym
12 Madam stale hodné energie
13 Moje prace mi prinadsi pocity marnosti, neuspokojeni
14 Mam pocit, Ze plnim své ukoly tak usilovné, Ze mne to vyCerpava
15 UZ mne dnes moc nezajim3, co se déje s mymi zakazniky
16 Prace s lidmi mi ptinasi silny stres
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17 Dovedu u svych zakaznik( vyvolat uvolnénou atmosféru

18 Citim se svézi a povzbuzeny, kdyzZ pracuji se svymi zdkazniky
19 Za roky své prace jsem byl Uspésny a udélal/a hodné dobrého
20 Mam pocit, Ze jsem na konci svych sil

21 Citové problémy v praci resim velmi klidné — vyrovnané.

22 Citim, Ze zdkaznici mi pricitaji nékteré své problémy
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Pfiloha €. 2

Doplnujici identifikacni otazky pro jednotlivé respondenty.
1. Pohlavi?

2. Kolik Vam je let?

3. Vite, co to je syndrom vyhoreni?
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Pfiloha ¢. 3

Otdzky k rozhovoru s vedoucimi pracovniky firem.

1.

10.

Vysledky miry zasaZzeni syndromem vyhoteni byly ve Vasi firmé dle vysledkd dotazniku MBI po-
mérné identifikovany, ale nebyly vyrazné. Jaké vlivy, podle Vas, v tomto hraji roli? (Varianta pro
vedouciho firmy A)

Vysledky miry zasaZeni syndromem vyhoteni jsou ve Vasi firmé dle vysledkd dotazniku MBI po-
mérné nizké. Jaké vlivy, podle Vas, v tomto hraji roli: (Varianta pro vedouciho firmy B)

Mate Vy osobné zkusenost se syndromem vyhoteni? A pokud ano, jak konkrétné Vas to ovliv-
nilo ve zplGsobu vedeni Vasich firem i spolupracujicich zaméstnanct?

Jak konkrétné byste popsal specifika Vasi firemni kultury — atmosféru ve firmé, zplsob komu-
nikace nebo nékterd konkrétni firemni opatfeni?

Mate na kazdé pozici nastavenou konkrétni o¢ekdvanou hodnotu vysledkl a popis pracovni
naplné tak, aby kazdy zaméstnanec a spolupracovnik védél, co se od néj ocekava a co je jeho
ukolem?

Jakym zpUsobem si ve firmé navzajem poskytujete zpétnou vazbu ¢i hodnoceni? Mate v tom
néjaky systém a pravidelnost?

Jaka konkrétni Skoleni nebo spolecné akce jste pro své zaméstnance a spolupracovniky v minu-
losti poradali?

V jakych aktivitach v rdmci prevence syndromu vyhoreni chcete konkrétné i do budoucna po-
kraCovat nebo pfipadné i nové zahrnout do svého firemniho portfolia?

V teoretické cCasti bakalarské prace zminuji i specifickou metodu pro monitorovani miry indivi-
dualni energie ze 4 energetickych rovin kazdého jedince — fyzické, emocni, dusevni a duchovni.
Pro predchdazeni syndromu vyhoteni je vhodné sledovat kvalitu energetické urovné v téchto 4
oblastech.

Bylo by v rdmci preventivnich opatfeni do budoucna zajimavé v této oblasti podstoupit kon-
krétni vzdélavani?

Co konkrétné vnimate jako nejvyznamnéjsi miru zatéze pro Vas i Vase zaméstnance vzhledem
k neustalému vyvoji prostredi ve stavebnictvi?

Kdybyste mél na zavér vyjadfit 3 nejvyznamnéjsi hodnoty, které Vasi firmu charakterizuji nebo
0 néz pti vzajemné spolupraci nejvice usilujete — o jaké hodnoty se jedna?
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Pfiloha ¢. 4

Doslovné ptepisy rozhovori s vedocimy pracovniky zkoumanych firem.

Rozhovor¢. 1

Vedouci pracovnik firmy A (51 let)

1.

Vysledky miry zasaZzeni syndromem vyhoteni byly ve Vasi firmé dle vysledk( dotazniku MBI po-

mérné identifikovdny, ale nebyly vyrazné. Jaké vlivy, podle Vas, v tomto hraji roli?

- Myslim si, Ze tento stav (syndrom vyhoreni), jsem na sobé v minulosti sdm poznal, ale byl
jsem presvédcen, Ze to pomine. Po delsi dobé jsem zjistil, Ze to stdle trvd a je to spis horsi,
tak jsem zacal hledat mozZnosti, co s tim mohu délat. Po konzultacich s odbornikem jsem
nalezl cestu a postupné jsem zjistoval, Ze jdu sprdvnym smérem a zacal se vice o tento pro-
blém zajimat i ve vztahu k zaméstnancim.

- Napldnoval jsem s odbornikem minisemindre pro zaméstnance a v prubéhu roku je tak 3—
4krdt realizujeme v prostordch nasi firmy.

- Jako hlavni vliv miiZe byt to, Ze jsme zménili v tomto sméru firemni kulturu a jsme mezi se-
bou a kolegy vice otevreni a vstricni. Uvédomuji si, Ze kondice zaméstnanci ma velky vliv na
produktivitu a tvorbu zisku.

Mate Vy osobné zkusenost se syndromem vyhoteni? A pokud ano, jak konkrétné Vas to ovliv-

nilo ve zplUsobu vedeni Vasich firem i spolupracujicich zaméstnanci?

- Ano, mdm. Nebyl jsem schopen se tak jednoznacné soustredit na priority a vSe mi zacalo
trvat delsi dobu.

- Jak jsem uved|, je to hlavné otevienost a prevence ve formé semindra.

Jak konkrétné byste popsal specifika Vasi firemni kultury — atmosféru ve firmé, zplsob komu-
nikace nebo nékterd konkrétni firemni opatfeni?

- Ddraz na pozitivitu.

- Ddraz na konkrétni vymezeni a znalost vlastni prdce a odpovédnost.

Mate na kazdé pozici nastavenou konkrétni o¢ekavanou hodnotu vysledk( a popis pracovni
naplné tak, aby kazdy zaméstnanec a spolupracovnik védél, co se od néj ocekdva a co je jeho
ukolem?

- Meéli jsme v minulosti ve smlouvdch pracovni ndpiné, ale po semindrich s odborniky jsme se
zacali vice zamérovat na konkrétnéjsi popis jednotlivych pozic ve firmé a k tomu konkrét-
néjsi popis cinnosti. Zatim to jesté nemdme zcela dokoncené, ale celkové ve firmé je na tuto
zménu pohlizeno pozitivné.

Jakym zpUsobem si ve firmé navzajem poskytujete zpétnou vazbu ¢i hodnoceni? Mate v tom
néjaky systém a pravidelnost?

- Pravidelné porady, které se jiZ rozdéluji na provozni ¢dst a persondini ¢dst.

- KaZdy vedouci tymu si vede pravidelné intervalové hodnoceni se svymi podrizenymi.
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6.

10.

Jaka konkrétni Skoleni nebo spole¢né akce jste pro své zaméstnance a spolupracovniky v minu-

losti poradali?

- Minisemindfe a predndsky s odborniky na téma napriklad ,pozitivni energie”, ,jak Setfit
cas”, ,,moje misto vtymu*“, ,co je to vyhoret a jak tomu predchdzet“? Velmi nds zaujala
predndska na téma ,,Sila osobnich rituala”,

- Dvakrdt ro¢né vyrocni spolecné setkadni, kdy se vénujeme jak firmé a vysledkim a planam,
tak vliastnimu osobnostnimu rastu i relaxaci.

V jakych aktivitdch v rdmci prevence syndromu vyhoreni chcete konkrétné i do budoucna po-
kracovat nebo ptipadné i nové zahrnout do svého firemniho portfolia?
- Urcité v pravidelnych predndskdch.

V teoretické casti bakalarské prace zminuji i specifickou metodu pro monitorovani miry indivi-
dudlni energie ze 4 energetickych rovin kazdého jedince — fyzické, emocni, dusevni a duchovni.
Pro pfedchdzeni syndromu vyhofeni je vhodné sledovat kvalitu energetické Urovné v téchto 4
oblastech.

Bylo by v rdmci preventivnich opatfeni do budoucna zajimavé v této oblasti podstoupit kon-
krétni vzdélavani?

- Na dalsim setkdni s odbornikem toto téma projedndm.

Co konkrétné vnimate jako nejvyznamnéjsi miru zatéze pro Vas i Vase zaméstnance vzhledem
k neustalému vyvoji prostfedi ve stavebnictvi?
- VsSeobecné casové tlaky na plnéni termint a ndkladovost a ziskovost akci.

v

Kdybyste mél na zavér vyjadrit 3 nejvyznamnéjsi hodnoty, které Vasi firmu charakterizuji nebo
0 néz ptivzajemné spolupraci nejvice usilujete — o jaké hodnoty se jedna?
- Jejich asi vice, ale urcité osobni odpovédny pfistup, Cestnost, loajalita.
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Rozhovor €. 2

Vedouci pracovnik firmy B (54 let)

1.

Vysledky miry zasaZzeni syndromem vyhoteni jsou ve Vasi firmé dle vysledkd dotazniku MBI po-

mérné nizké. Jaké vlivy, podle Vas, v tomto hraji roli:

- Celkové nasivykonni zaméstnanci maji pomérné vyssi obecnou znalost o této nemoci (pokud
to tak mohu nazvat), a to v urcité mire z vlastni zkusenosti nebo zkusenosti z pfedchozich
zameéstndni nebo z rodiny.

-V rdmci spoluprdce s lektorem, se kterym se zndm jiZ vice jak 10 let, tak se pravidelné po-
tkdvame a mdme spolecné setkdni, kde ndm (pro nds kolektiv zaméstnancuy), vZdy po pred-
chozi domluvé, pfipravi téma, které se tykd hodné osobnostni roviny, tfeba dusevniho zdravi
a s tim souvisejici prevence, kondice, mozZnosti osobnostniho ristu, typt osobnosti.

Mate Vy osobné zkusenost se syndromem vyhoteni? A pokud ano, jak konkrétné Vas to ovliv-

nilo ve zpUsobu vedeni Vasich firem i spolupracujicich zaméstnancud?

- Osobné jsem se sdm v minulosti ucastnil pomérné mnoha predndsek a semindri na témata
obchodnich dovednosti a pak i na manazerské fizeni, kde jsem se s timto tématem setkal,
ale jak rfikém, v minulosti jsem to znal jen v teoretické roviné nebo u jinych lidi. S postupem
Casu jsem ale i sadm na sobé pozoroval urcité symptomy (jak bych to nazval) a mohl jsem
tedy na vlastni k(Zi zjistit, jak to proZivdam. Diky predchozim znalostem jsem to zacal resit
s lektorem a zacal jednoznacné ddvat diraz na potiebu se v této oblasti vzdéldvat intenziv-
néji jak pro sebe, tak pro pracovniky.

- Jedna z véci, kterou jsme zacali, byly osobni a osobnostni audity a interni firemni audity.
Z toho pak vzesly postupy, jak pozitivné a efektivné ménit pfistupy a postupy v prdci.

Jak konkrétné byste popsal specifika Vasi firemni kultury — atmosféru ve firmé, zplsob komu-

nikace nebo nékterd konkrétni firemni opatfeni?

- Rekl bych, Ze hlavni, na co jsme se zamé¥ili, bylo diky spoluprdci s lektorem osobnostni po-
zndni v kontextu charakteru prdce a co se od kaZdého z nds ocekadvd.

- Urcité klademe na predni mista divéru, vzdjemnou otevienou komunikaci se zpétnou vaz-
bou, osobni rust, dalsi odborné vzdéldvani.

Mate na kazdé pozici nastavenou konkrétni ocekavanou hodnotu vysledk( a popis pracovni

naplné tak, aby kazdy zaméstnanec a spolupracovnik védél, co se od néj ocekdva a co je jeho

ukolem?

- Soucastiprdce s lektorem bylo i postupné zpracovadni a lepsi identifikace pracovnich postupi
a Cinnosti tak, aby kaZdy védél, jaké je jeho misto ve firmé, jaky se od kaZdého z nds cekad
vysledek, zda vi, co se po ném chce a urcité odpovédnost za viastni vysledek své prdce.

Jakym zpUsobem si ve firmé navzajem poskytujete zpétnou vazbu ¢i hodnoceni? Mate v tom

néjaky systém a pravidelnost?

- Nastavili jsme si urcité standardy, které kazdy v riizné urovni a mife znd (snaZime se na tom
stdle pracovat).
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10.

- Madme zavedeny systém porad a hodnoceni, které se nesnazime délat jen jednou za rok, ale

minimdlné mésicné.

Jaka konkrétni Skoleni nebo spole¢né akce jste pro své zaméstnance a spolupracovniky v minu-

losti poradali?

- Jak jsem fikal, zpracovali jsem s nasim firemnim lektorem program pravidelnych setkdvadni,
které jsou hodné zaméreny na podporu v osobnostni roviné.

V jakych aktivitach v rdmci prevence syndromu vyhoreni chcete konkrétné i do budoucna po-

kracovat nebo pfipadné i nové zahrnout do svého firemniho portfolia?

- Pomohl nédm, jak jsem asi zminil osobnostni audit, kdyZ bych to upfesnil, takovy komplexni
audit, ktery byl zaméren na individudIni a manazerské navyky a urcité na tom budeme v této
roviné i ddle pracovat.

V teoretické ¢asti bakalarské prace zminuiji i specifickou metodu pro monitorovani miry indivi-
dudlni energie ze 4 energetickych rovin kazdého jedince — fyzické, emocni, dusevni a duchovni.
Pro predchdazeni syndromu vyhoteni je vhodné sledovat kvalitu energetické urovné v téchto 4
oblastech.

Bylo by v ramci preventivnich opatfeni do budoucna zajimavé v této oblasti podstoupit kon-
krétni vzdélavani?

- Stémito drovni energii jsme se v minulosti na jednom nasem setkdni sezndmili a prakticky

je to Casto soucdsti nasich setkdvdni.

Co konkrétné vnimate jako nejvyznamnéjsi miru zatéze pro Vas i Vase zaméstnance vzhledem

k neustalému vyvoji prostfedi ve stavebnictvi?

- Asinejveétsi stresy zaZivame ve zpracovdvdni projekti tak, abychom dodrZeli slibené terminy
odevzddni, coZ je aktudlné dost ndrocné.

Kdybyste mél na zavér vyjadfit 3 nejvyznamnéjsi hodnoty, které Vasi firmu charakterizuji nebo

0 néz pri vzajemné spolupraci nejvice usilujete — o jaké hodnoty se jedna?

- Vrdmci auditi jsme se spolecné v tymu shodli, Ze by bylo dobré si popsat, jaké hodnoty
ctime a jaké chceme, aby nds prezentovali. Vénovali jsme tomu v minulosti asi dvé setkdni
a za hlavni bych asi uvedl odbornost, kvalitu, odpovédnost, vstficnost, tctu, cest.
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