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Anotace: Tato bakalaiska prace se ve své teoretické Casti zabyva vymezenim a analyzou syndromu
vyhoteni. Vychazi predevSsim z mezinarodné nejpouzivanéjsi teorie Christine Maslach. Ve
vyzkumné ¢asti pak s vyuzitim kvalitativniho vyzkumu strukturovnych rozhovorti rozebira ptic¢iny
vzniku syndromu vyhoteni respondentl (vrcholovych manazerti) pfed a v prubchu zavéreéné ¢asti
vyhoteni. V zavéru pak hledd odpovédi na vyzkumné otazky, které jsou zamétené predevSim na

subjektivni prozivani stresovych indikatorti a samotného pritbé¢hu syndromu vyhoteni.

V souhrnnych zjisténich pak autor dospiva k zavérim, ze vrcholovi manaZzefti jsou skupinou, u niz
je riziko vzniku syndromu vyhoteni vysoké. Kumulace dlouhodobého stresu je zavrSena bodem
zlomu. Od bodu zlomu se pak syndrom vyhofeni rozviji a s negativnim dopadem zasahuje

pracovisté, soukromy zivot a zdravotni stav.

Kli¢ova slova: syndrom vyhoteni, stres, manazer.

Annotation: This bachelor thesis deals with defining and analyzing burnout syndrome in its
theoretical part. Based mainly on the internationally most widely used theory of Christine Maslach.
In the research part, using the qualitative research of structured interviews, the causes of the burnout
syndrome of the respondents (senior managers) are analyzed before and in the course of the final
part of burnout. In the end seeks answers to research questions that focus primarily on the

subjective experience of stress indicators and the course of burnout syndrome itself.

In summary, the author concludes that top managers are a group with high risk of burnout
syndrome. The accumulation of long-term stress is completed by a break point. From a breakpoint,
the burnout syndrome develops and affects the workplace, the private life and the health condition

with a negative impact.
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Uvod

Myslim, Ze kazdy z nés zna ten pocit, kdyZ se ndm nic nechce, citime se unaveni, znechuceni,
prazdni. Nechce se ndm vylézt z postele. PovétSinou vSak tuto nechut’ piekoname, dame si svou
oblibenou ranni kavu ¢i ¢aj, nechut’ z nds pomalu vyprchéd a opét jsme schopni nastartovat se do
nového dne. Mluvime tady o okamzicich, kdy se nase télo 1 mysl vychyli ze svého vyvazeného
stavu, ztratime zivotni elan a harmonii, ale v relativné kratkém cCase ji opét nalezneme. Mame opét

chut’ zit, pracovat, stykat se s ostatnimi lidmi.

Problém nastava tehdy, kdyz se pocity znechuceni, inavy a vycCerpanosti stavaji pravidelnosti a
veSkeré moznosti zménit to vlastnimi silami selhavaji. V ten moment pocitujeme prazdnotu.
Paradoxni je, Ze za pocitem prazdnoty je Casto skrytd také preplnénost, jako bychom se né&jak
nevesli, nevméstnali do kapacity naseho nitra. Zacneme citit napéti a tlak, nahromadénou energii
nedokazeme zpracovat. V naSem nitru vznikne jakasi ,,trhlina”, jakasi “rana”. Nasledkem takového
pretazeni ztracime zdjem o vSechno, co nds pred tim napliiovalo, a citime se prazdni bez vile a
chténi. Podnéty okolo nds stdle existuji, ale naSe vnimani zkolabovalo pod tihou psychického

pretazeni.

To, co se v tuto chvili mohlo stat, nese ndzev syndrom vyhoteni. Kazda dalsi ranni kava a Caj
ztraci svoji vini. Jako by se ze Zivota vytratily barvy a zstaly jen Cernobilé odstiny. Ztraci se
moznost cokoliv pevné uchopit, clovek se citi dezorientovany a jeho duse pod chronickym stresem
a zatézi natikd a plaCe. V télesné rovina se ohlasuji problémy, které¢ mohou byt rtizné stupné,
intenzity a charakteru. Zpocatku vnimame jen zvySenou unavu ¢i podrazdénost, Casem se vSak nase
télesné problémy mohou rozsifit az do organové sféry. NaSe télo a duSe se tak najednou ocitnout

jakoby na pousti a schopnost odolavat stresu prudce klesa.

Syndrom vyhoteni predstavuje pro spolecnost tretiho tisicileti zdvaznou hrozbu. Bez nadsazky
muze zménit pohled na nasi zapadni spole¢nost primarné orientovanou na uspéch, vysoky vykon a
produktivitu. Lidii, kreativci, lidé oddani své praci, ti ktefi pro mnohé ztélesiiuji vzor pile,
houzevnatosti a vytrvalosti, patfi dnes k nejohrozengjSim skupinam. Jakou cenu mnozi z nich
museli zaplatit za svou vnitini energii, za chut’ néco dosdhnout, byt prospésny? Ve své bakalaiské

praci hledam spolu s Sesti byvalymi vysoce postavenymi manazery odpovéd’ na otdzky po



pric¢inach, vzniku a pribéh syndromu vyhoieni. Vychdzim z premisy, ze i kdyz je mozné takové
vypéti v kratkém obdobi zvladat, je tomu tak pouze za cenu zvysSené stresové expozice. Dlouhodoba
nadprahové stresova expozice pak mulze vést k chronickému stresu, ktery je jednim z hlavnich
pfi¢in syndromu vyhoteni. Indikatory chronického stresu, schopnost je zav€as rozpoznat tvoii

klicovou soucasti mého zkoumani.

Syndrom vyhofteni je tedy cenou, kterou mnozi lidé plati za své uspechy. Zadny ¢loveék neni stroj
a pravé po obdobi vysokého pracovniho nasazeni a neustalého plnéni pozadavkl se u stile vice

jedinct dostavi obdobi naprostého vycerpani ¢i piimo vyhoteni.

Avsak hranici mezi stresem zvladnutelnym a stresem chronickym, ktery pfedstavuje vyznamnou
hrozbu pro organismus clovéka je casto obtizné rozpoznat. Tam, kde se ¢lovek dlouhodobé
pohybuje ve stresové situaci, ¢ekd na néj s urCitou pravdépodobnosti nebezpeci psychického
vyhoteni. Mezi stresem a syndromem vyhoteni tedy existuje pomérné uzka vazba a souvislost.
Hlavni slozky syndromu vyhoteni rezultuji z chronického stresu, i z tohoto divodu je studium

stresu hlavnim zdrojem poznatki pro syndrom vyhoteni.

Teoreticka reflexe problému ma dvé dimenze: socialné - psychologickou a medicinskou. Prvni
se zaméfuje na analyzu socidlnich a psychologickych faktorti vzniku syndromu vyhoieni, jeho
prevenci a eliminaci, druhd souvisi s diagnostikou a 1écbou syndromu vyhoteni jako poruchy
dusevniho zdravi. J4 se ve své bakalarské praci soustfedim na analyzu psychologickych pficin
vzniku, pribéhu a prozivani syndromu vyhoteni. Diraz kladu na nalezeni moZnosti identifikace

vznikajiciho chronického stresu jesté pfed padem do findlnim spirdly syndromu vyhotenim.

Ve své praci vychazim primarné z teorie syndromu vyhoteni podle Christine Maslachové. Tato
teorie obsahuje ptivodni definici syndromu vyhoteni, analyzu faktorti, které mohou vést k jeho
vzniku, a moznosti diagnostiky a prevence syndromu vyhoteni. Christine Maslachova je zaroven
autorkou standardizovaného dotazniku MBI (Maslach Burnout Inventory) pro zjisténi vyskytu
syndromu vyhoteni. V soucasné dobé se jedna o nejpouzivanéjsi dotaznik pro vyzkumy syndromu

vyhoteni na svéte.

Ze zahrani¢nich autord odbornych publikaci pak cituji i prace spoluzakladatele teorie syndromu
vyhoteni Herberta Freudenbergera ¢i autorti, ktetfi dale rozpracovali teorie syndromu vyhoteni, jako
jsou publikace M. Rushe, W. Schaufeliho, Ch. Stocka, A. Kallwasové a dalSich. K témto autorim

se v nekterych ¢astech své prace také vracim. V ¢eském prostedi se ucelené publikace zabyvajici
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riznymi aspekty syndromu vyhotfeni v S$irSim méfitku zacaly objevovat od druhé poloviny
devadesatych let minulého stoleti. K hlavnim autoriim ke kterym se ve své bakalaiské praci také

obracim patii J. Kfivohlavy, V. Kebza a I. Solcova, M. Jeklova, E. Reitmayerova, J. Tosner a dalsi.

Vyzkumna ¢ast mé diplomové prace se opird o kvalitativni analyzu vypovédi péti byvalych
vysoce postavenych manazert, ktefi se syndromem vyhoteni ve svém Zivot ,,potkali®. Na zakladé
strukturovanych anonymnich rozhovori jsem se snazil dopatrat hlavnich vnitfnich
(psychologickych) pficin vzniku tohoto stavu. Obsahovou analyzou se pak budu snazit nalézt a

identifikovat hlavni zdroje, které k nému vedly.

Svou bakalafskou praci jsem strukturoval do dvou casti. Prvni €ast je teoreticka a obsahuje tii

kapitoly.

Prvni kapitola je piehledovou reSersi zahranicni a Ceské odborné literatury, kterd objasiiuje
podstatu syndromu vyhoteni a jeho teoretické souvislosti. V obecné teoretické roviné pak podrobné

analyzuje rizikové faktory, které mohou vést ke vzniku syndromu vyhoteni.

Druha kapitola se podrobnéji zabyva problematikou stresu, ktery se na vzniku a rozvinuti

syndromu vyhoteni velkou mérou podili.

Tteti kapitola definuje vrcholového manazera a zabyva se rizikovymi faktory syndromu

vyhofteni u této skupiny.
Druha ¢ast je empirickd a je rozdélena do osmi kapitol. Prvni definiuje zédkladni vyzkumné otazky:
1. Jaké je subjektivni chapani pri¢in vzniku syndromu vyhoieni u dotazovanych manazera?

2. Jak subjektivné prozZivali dotazovani manaZeii vznik a priubéh vSech fazi syndromu

vyhoreni?

3. Zda a jaké indikatory chronického stresu v obdobi pred zavéreénou fazi syndromu

vyhoieni budou dotazovani manazeri uvadét?

V  nésledujici, druhé kapitole je popsan postup vybéru vzorku dotazovanych a jeho

charakteristika.



Dale je vénovan prostor popisu metodického postupu, ktery byl vybran pro kvalitativni analyzu,
postup prabéhu strukturovaného rozhovoru, vnitini struktuie rozhovoru a jeho findlni upravé

(kap.4).

V paté kapitole jsou interpretovany vysledky kvalitativni analyzy a to podle konkrétnich

kategorii, kterymi jsou: bod zlomu, rozvinuti, prozivani a otisk.

V Sesté kapitole jsou shrnuta hlavni zjisténi, nasledované diskuzi (kap.7) V osmé, zavére¢né

kapitole je pak komparovano nakolik jsou zjisténi v souladu s teorii Christine Maslachové.

Priloha této diplomové prace obsahuje piepis vybraného strukturovaného rozhovoru. Prepis vSech

rozhovort je pak uloZen na CD.



I. Teoreticka ¢ast

1. Syndrom vyhoteni
1.1. Historie syndromu vyhoreni

., Stav celkového vycerpani, vyhaslosti, vyprahlosti ¢i vyhoreni je pojmem znamym jiz z antického
Recka. Staroveké bdje a povésti v cele s Ovidiovymi ,, Proménami* nas zavadéji do mytického svéta,
ktery je odrazem a reflexi sveta lidského. Proto miizeme v pribézich jako je ten o Sisyfovi
zahlédnout obraz prace vyjadiujici vycerpavajici trapeni bez konce. Stejné tak v pozdejsi tradici
zidovského Starého a kiestanského Nového zdakona najdeme bezpocet pribéhii pojednavajicich o
praci, ktera se stala pro cloveka rutinou, prinasejici unavu, ztratu smyslu a vycerpani az na samu

hranici fyzickych i psychickych sil. ** :

V historickém exkursu se tak dostdvame do druhé poloviny minulého stoleti. ,, Nekdy v této
dobé si psychologové a lékari zacinaji vsimat stavu celkového, predevsim pak psychického
vyCerpani, jenz se projevuje v oblasti kognitivnich funkci, emoci i motivace. V pozorovaném chovani
si vsimaly zmén ovliviujicich postoje, ndzory, ale i vvkonnost a nasledné celé vzorce chovani a

2

Jjednani postizenych osob. U nichz nadsledné doslo ke vzniku a rozvoj tohoto syndromu.

Ve svém pocatku se terminologie vyhofeni pojila zejména k patologickému chovani
pozorovatelnému u lidi zavislych na alkoholu a dalSich drogach. Tito lidé ve své zavislosti postupné
dospéli do takového stavu, Ze jiz neméli zajem o nic jiného neZ o vyhledavani a uspokojovani

potieb vazanych na konzumaci alkoholu a drog.

., Védecky byl syndrom vyhoreni poprvé popsan v roce 1975 Herbertem Freudenbergerem v

vy (13 v . * » 3
Clanku ,, Staff burnout “ v casopise Journal of Social Issue” .

S hlubsim zkoumanim symptomatiky syndromomu vyhoteni (ang. burnout) se tento termin zacal
pouzivat 1 v dalSich sférach lidské ¢innosti, zejména v komerc¢ni, pracovni sféfe. Obecné oznacoval

stav lidi, ktefi byli svym zaméstnanim a povinnosti s nim spojenymi zcela zaujati a zahlceni. Dalo

' KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadsent. 1. vyd.. Praha: Grada Publishing, 1998. Str. 131 . ISBN: 80- 7169-551-3

2 KEBZA, Vladimir. SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoreni. 2. rozsitené a doplnéné vydani. Praha: SZU, 2003. Str. 3. ISBN
978-80-7367-299-7

8 BASTECKA, Bohumila. Klinickd psychologie v praxi. Praha: Portal, 2003. Str. 416 . ISBN 80-7178- 735-3
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by se bez nadsazky tento stav nazvat posedlosti. Pro tyto jedince neexistovalo nic jiného krom jejich
profesnich Cinnosti a povinnosti. Obecné se pro né zafalo pouzivat terminu Workoholik jehoz
predlohou byl jiz zavedeny a vSeobecné zndmy pojem alkoholik, jako ¢lovék zavisly na alkoholu.
Kratce po té, co se objevil termin burnout, se zacalo zjiSt'ovat, Ze existuje mnoho lidi postizenych
timto syndromem, coZ opét svéd¢i o tom, ze syndrom vyhoteni existoval jiz dlouho ptfed tim, nez

byl viibec popsan.

Vratime-li se k Freudenbergerovi najdeme kotfeny jeho prace v jeho zaméstnani. Jako psychiatr
v newyorské Free Clinic pro drogové zavislé pracoval pfevazné s mladym, nadSenym a praci zcela
oddanym personalem. Freudenberger vypozoroval, Ze: “Mnozi z nich postupné pocitovali
sniZovani energie, ztrdtu motivace a pocity zbytecnosti, coz doprovazela rada dusevnich a fyzickych

° 4
symptomii. *“.

Ve snaze pojmenovat tento stav zvlastniho vycerpani, jak uz jsme se zminily, si Freudenberger
zvolil slovo, které se jiz v té dob€ zcela bézn¢ pouzivalo k vyjadieni uc¢inka chronického zneuzivani

alkoholu a drog. Tim slovem bylo vyhoteni.

Paralelné se v roce 1976 Christina Maslachova, jez pracovala v oblasti vyzkumu socialni
psychologie, zacala zajimat o to, jak zaméstnanci v oblasti lidskych sluzeb (pomdahajicich profesi)
dokézi zvladat emocni vycCerpani spojené s naro¢nou pracovni zatézi. Postupné si povSimla, Ze:
»Mezi socialnimi pracovniky se bézné pouzZiva termin vyhoreni tehdy, kdyz chtéji popsat proces
postupného vycerpani a negativniho az necitlivého postoje v socialni oblasti viici jinym lidem.
Charekteristicka byla zejména ztrata odhodlani a chuti k drive milované praci. Maslachova se se
svymi spolupracovniky rozhodla prejmout tedy termin vyhoreni. * V mé praktické ¢asti vychazim
pravé z poznatku a teorii Ch. Maslachové. Ta klade hlavni diraz na identifikaci chronického stresu

jako milniku sméfujicimu k celkovému zhrouceni a syndromu vyhoteni.

Mame tedy co do ¢inéni s dvéma pfistupy. Tento dvoji objev vyhoteni, ktery uskutecnili témét
soucasn¢ klinicky pracovnik Freudenberger a vyzkumnice Maslachova, svym zplsobem znaci

pocatek vyvoje dvou riznych pristupti k vyhoteni. Jeden se soustfedi hlavné na hodnoceni, prevenci

* FREUDENBERGER, J. Herbert, Staff Burn - Out. Journal of Social Issues.1974. Roénik.30. Cislo 1. Str. 159-165
5 MASLACH Christina, Burned-Out. Human Behavior. Cislo 9. Str. 16
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a lécbu, zatimco druhy se zabyva prevazné vyzkumem a teorii. Oba teoretické pfistupy se vyvijeli

L. « 550
nezavisle na sob¢.”

Vétsina vyzkumi syndromu vyhoteni byla tedy v pocatcich popisna a kvalitativni, pouzivaly se

¥ vr . o , . v, TN
ptedevsim : “ Techniky rozhovoru, pripadové studie a primd pozorovani.”

»Pozdeji zacina mit vyzkum syndromu vyhoreni spise charakter systematicky a empiricky.
Vyzkumna prace tak byla ve své podstaté spise kvantitativni, pouzivajici dotaznikii jako metody

vyzkumu. Studovala tedy daleko Sirsi populaci.” :

Koncept vyhoteni tak zacal pronikat i do zkoumani dalSich profesi, nejen sluzeb a vzdélavani
(napt. knézi, IT specialisté, armada nebo manazeii). “Vyzkumy ziskaly i charakter dlouhodobych
studii, a co je nejdilezitejsi, pouzivaly jasné definice vyhoreni a platna mereni:” * Hlavni pohled
na zkoumani syndromu vyhoteni i nadale vychazel z ptedpokladu, ze: “Jeho vznik je spojen s
vwkonem urcitych zaméstnani. Védecke snahy tak byly obohaceny studiemi prevence a studiemi

e S w10
zameérenymi na lécbu.

1.2. Definice syndromu vyhoreni

Béhem nésledujicich desetileti vyzkumi se ve svétové literatufe objevuje fada pojeti a vymezeni
syndromu vyhoteni, jez se ¢asto v riznych aspektech vzajemné 1isi. Miizeme nicméné postulovat,

ze vétSina pojeti se shoduje v nasledujicich bodech:

- “Jde predevsim o psychicky stav, proZitek vycerpani
- vyskytuje se zvlaste u profesi, obsahujicich jako podstatnou slozZku pracovni naplné ,,praci s

lidmi*“

® MASLACH Christina, SCHAUFELI Wilmar, LEITER Michael. Job Burnout. Annual Rewiev of Psychology. 2001.
Cislo 52. Str. 397

7 Tamtéz, Str. 397

8 KRISTENSEN, S, BORRITZ, Marianne.VILLADSEN, Ebbe. CHISTENSEN, B., Karl. The Copenhagen Burnout
Inventory: A new tool for the assessment of burnoout. Copenhagen: Taylor and Francis. 2005. Str. 197

® FIRTH,H., BRITTON,P. “Burnout”, Absence and Turnover amongst British nursing Staff. Journal of Occupation and
Organizational Psychology. 1989. Cislo 62. Str. 55

" AWA, WLPLAUMAN, M.WALTER,U. Burnout prevention:a review of international programs. Elsevier Ireland

Ltd. 2009. Str. 25
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- tvori jej Fada symptomii predevsim v oblasti psychické, castecne vsak téz v oblasti fyzické a
socidlni.

- klicovou slozkou syndromu je ziejmeé emocni a kognitivni vycerpani a ,,opotiebeni* a casto i
celkova unava.

. A ., o 1
- vSechny hlavni slozky tohoto syndromu rezultuji z chronického stresu”.

Syndrom vyhoteni lze tedy jednoznacné povazovat za jev socialné - psychologicky, ktery je
spojen s dlouhodobym chronickym stresem pfi vykonu zaméstnani. Charakterizuje jej predevs§im

emocni vyhoteni, cynismus a snizeni profesni kompetence a smyslu pro dokonceni tikolu.
Teoreticky tak lze rozliSit mezi:

- akutnim syndromem vyhoteni, kdy se : ,,Syndrom vyhoreni miiZe objevit jako akutni reakce na
nadmérnou pracovni zatéz i na pocatku pracovni kariéry. K takovému akutnimu vyhoreni miize
dojit v prubehu néekolika mésicii. Moznost napravy je vyssi nez u chronického syndromu vyhoreni,

Vv Vi v, .. v, ;oo 12
vetsinou postaci vetsi odpocinek, relaxace, delsi dovolena

- chronickym syndromem vyhoteni, kdy jde o : ,,Veétsi probléem, ktery prichazi po delsi dobé prace
v profesi, kdy prace jiz zevsednéela. Lidé postizeni chronickym syndromem vyhoreni se ptaji po
smyslu své prdace, srovnavaji vysledky svého snazeni s ocenenim, kterého se jim dostavad, zacne u

. v r . . Ve » 13
nich prevladat stereotypie, pocit beznadéje a frustrace”.

V odborné literatufe pak nasledné nalezneme rtiznéa dalsi pojeti a definice. Nejcastéji citovana

vymezeni syndromu vyhoteni pak pochazeji od:

1. Myrona Rushe, ktery charakterizuje stav vyhoteni jako: ,Jde o druh stresu a emociondlni
unavy, frustrace a vycerpani, k néemuz dochazi v diisledku toho, Ze sled nebo souhrn urcitych
udalosti tykajicich se vztahu, poslani, Zivotniho stylu nebo zaméstnani dotycného neprinese

'y P 14
ocekavané vysledky.*

' KEBZA, Vladimir. SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhoteni. 2. Rozsifené a doplnéné vydani, Praha: SZU, 2003. Str. 26
ISBN 978-80-7367-299-7.
2 STIBALOVA, Katefina PhDr. Co je to Burnout. Tabor: Asociace poskytovatelii soc sluzeb Ceské republiky, 2010.
Roc¢nik 12. Str. 21
3 Tamtéz. Str. 21
¥ RUSH, Myron. Syndrom vyhoieni. Praha: Navrat domi. Str. 7. ISBN 80-7255-074-8
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2. Z ceskych autort je nejcastéji citovana definice Jara Kiivohlavého: ,,Burnout je stav vyplenéni
vSech energetickych zdroju puvodné velice intenzivné pracujiciho clovéka (napr. lidi, kteri se snazi
druhym lidem v jejich tézkosti pomoci a pak se citi sami premozeni jejich problémy). Burnout je
konecnym stadiem procesu, pri nemz lidé, kteri se hluboce emociondlné nécim zabyvaji, ztraceji své

piivodni nadseni (sviij entuziasmus) a svou motivaci (své hnaci sily).* e
3. Myron Cherniss definuje syndrom vyhoteni jako situaci, kdy dochazi k totdlnimu vycerpani sil.

4. Edelwich a Rechelson k procesu burnoutu dodévaji, Ze ,,...p7i ném dochazi k vycerpani fyzickych
a dusevnich zdrojit (energii), k vypleneni celého nitra, k ,,utahani se* tim, Ze se ¢lovek nadmernée
intenzivné snazi dosdhnout urcitych subjektivne stanovenych nerealistickych ocekavani nebo se

vr .. , NI A . . , o 16
snazi uspokojit takovato nerealisticka ocekavani, ktera mu nékdo jiny stanovi.

5. Opomenout neni moZné viibec prvni definici syndromu vyhoteni Freudenbergera, o které jsem se
jiz zminil v ivodu mé préce: ,,Burnout je konecnym stadiem procesu, pri nemz lidé, kteri se hluboce
emocionalne nécim zabyvaji, ztraceji své puvodni nadseni (sviij entusiasmus) a svou motivaci (své

, , 17
viastni hnaci sily).*

7. Potterova pak poukazuje pfi popisu syndromu vyhoieni na tendenci negativniho vztahu mnoha
lidi ke své praci, kdy se potykaji s vyraznou nechuti chodit pravidelné do prace, prace se pak stava
bezduchd a ni¢i nadSeni i motivaci. Schopnosti a znalosti se vyhofenim neztrati, ale klesa vnitini
naboj i chut podavat vykony.'"® Oznageni vyhofeni za nemoc duSe se mi jevi velmi trefné a az
bolestné vystizny mi piipada citdt Alberta Camuse: ,,Bez prdce cely zivot trouchnivi, ale kdyz je

prdce bezducha, Zivot se dusi a umira.*

8. Christian Stock uvadi, Ze v ptipad¢ syndromu vyhoteni jde o: “Novéjsi dobovy jev, ktery se
rozmahda v disledku zmén v pracovni oblasti, globalizace, rozpadu rodinnych struktur a
demografického rozvoje.””” Muze se tedy jednat o relativné novy a soucasné i neznamy syndrom,

ktery neni podrobné popséan zddné diagnostické ptirucce.

1S KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadsent. 1. vyd.. Praha: Grada Publishing, 1998. Str.45 ISBN: 80- 7169-551-3
!¢ Tamtéz Str.. 49

" FREUDENBERGER, J. Herbert, Staff Burn - Out. Journal of Social Issues.1974. Ro¢nik.30. Cislo 1. Str. 159-165
'8 POTTEROVA, B. A. Jak se branit pracovnimu vycerpani. Olomouc:Votobia, 1993

' STOCK, Christian. Syndrom vyhorieni a jak jej zviddnout.Praha:Grada,2010. Str.:15 ISBN: 978-80-47-3553-5
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1.3. Teoretické vymezeni syndromu vyhoreni

V teoretickém ramci se na syndrom vyhoteni mizeme podivat ze dvou uhli pohledu:

1) V linii filozoficko-psychologické, kdy jde pfedevsim o zdroje z oblasti existencidln€ orientované

filozofie a psychologie.

2

2) V linii psychologicko-medicinské jeho vymezeni ptispélo ke .... koncipovani poznatkii o

v 14 v v 7 4 . . o o 3y 20
vyhoreni predevsim dlouhodobé studium stresu a jeho duisledkii.

Pokud jde o prvni pfistup (filosoficko - psychologicky), je jednim z tstfednich pojmu existence
uzkost, kterd je hlavni hybnou silou proZivani reality. Diky ni si ¢lovék uvédomuje fakt svého
koneéného postaveni v celku okolniho svéta. Clovek je tvaii tvat koneénosti svého byti reflektovan
s osamélosti svého Zivota, usiluje takiikajic o uhdjeni své holé existence. Soucasti této prozivané
krize je téz: “Vyrovmnavani se s vlastnimi naladami a pocity,obsahujicimi nejen proZitky
osamocenti,starosti, uzkosti, bezmoci, beznadéje a zoufalstvi, ale i absurdity, nudy, , otraveni”,

B 21
., zhnuseni * atd.

Stavy celkového vycerpani, ztraty motivace a rezignace na profesiondlni cile, stejné€ jako touha
po nalezeni ztracené svobody, byva soucasti vzorcii chovani jedincti, u nichz se vyhoteni dostalo do
zaveéreCné faze. Pokud clovék pochybuje o smyslu své existence, jak tomu Casto pfi rozvoji
pokrocilejSich fazi vyhoteni byva, dostavuje se stav existencialni frustrace. ,,Silné prozivané a
dlouhodobé pusobici stavy existencialni frustrace mohou vyustit v depresi nebo v tzv. neogenni ci
existencialni neurozu, coz je v podstate chronicka neschopnost uverit v duleZitost, uzitecnost a

. . v v Vi e 22
pravdivost vseho, co clovek dela.

Druhym, vyznamnym teoretickym zdrojem, ktery poskytuje zdklad a zdzemi koncepci syndromu
vyhoteni je stres. Pocit, ze pozadavkiim jiz nelze dostat, je disledkem vycerpani rezerv a zdroju ke
zvladani stresu. Tyto zdroje a rezervy byvaji riznymi autory nazyvany odlisné¢ — adaptacni kapacita
(adaptive capacity), zatézova kapacita (load capacity), systémova kapacita (system capacity),

vyrovnavaci zdroje (coping resources), pieklenovaci kapacita (carrying capacity). Jejich vyznam

2 KEBZA, Vladimir. SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2. Rozsifené a dopInéné vydani. Praha: SZU, 2003. Str.26
ISBN 978-80-7367-299-7

2 Tamtéz. Str. 26

2 YALOM, D., Irwin. Existencidlni psychoterapie. Praha: Portal, 2006, Str. 520. ISBN 80-7367-147-6.
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vSak zlstava v podstatnych rysech stejny: “Jedna se o repertodr vrozenych dispozic a dovednosti,

, o) o S e e 23
které jedinec ziskal v priubéhu svého Zivota v procesu stretdvani se s nejruznéjsimi stresory.”

1.4. Faze syndromu vyhoreni

Syndrom vyhofeni byva charakterizovan jako proces, ktery se vyviji a nabird riznych podob.

Christina Maslachova rozliSuje nasledujici faze syndromu vyhoteni:

1) Idealistické nadSeni a pfetéZovani.

2) Emociondlni a fyzické vycCerpani.

3) Dehumanizace druhych lidi jako obrana pied vyhotenim.

4) Terminalni stadium: stavéni se proti vSem a proti vSemu a objeveni se syndromu burnout v celé

jeho pestrosti (vyhoteni vSech zdrojii energie).

Velmi cCasto je také uvadéno schéma Edelwich a Brodsky, které model Christiny Maslachové

rozvadi podrobnégji a konkrétngji**:
Idealistické nadSeni - Stagnace - Frustrace - Apatie.

1) Stadium nadSeni, idealismus a nerealné ocekavani - poc¢ate¢ni stadium, kdy se prace stava

nerealnymi naroky kladenymi na sebe i své okoli. Dochézi tedy k neuvédomélému neefektivnimu
vydavani vlastni energie. Dobrovolné se piepracovdvame, pieceilujeme své sily a hyfime
bezmeznym optimismem. Alfried Laengle, v roce 1997 poukazal na to, Ze prvni faze se Casto jevi
jako situace, kdy clovek, ktery se pro néco nadchl, ma pred sebou urcity cil. Ma pro co zit a vidi ve

t.% Pracovni ¢innost

svém zivote smysl. Déla vse proto, aby se svému vytcenému cili mohl ptiblizi
je tedy z jeho ihlu pohledu smysluplna, nebot” je prostfedkem k dosazeni cile a doty¢ny ma tim
odiivodnéno, pro¢ je dilezité ji délat. V tomto nadSeni vSak ztracime svoji bdélost, ztracime smysl

pro vyvazenost, umirnénost a odpovidajici kompenzaci ve volném case.

2 KRIVOHLAVY, Jaro. Psychologie zdravi. Praha: Kosmas, 2002, str.280. ISBN 978-80-7367-568-4.

2 BRODSKY, Archie EDELWICH, Jerry. Burn - out: Steges of Disillusionment in the hepling professions. New York:
Human Science Press. 1980. Str. 65

» LANGLE,Alfried, Smyslupiné zit. Praha:Cesta,2002. ISBN: 80-7295-037-1
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2) Stadium stagnace -jedinec slevuje ze svych ocekavani, vnima vice realné podminky pro svou

praci. Zaziva prvni zklamani. Stale vykonava svou préci, ale ta uz pro n¢j neni tak vzruSujici jako
na zacatku. Véci, které diive povazoval za nedllezité (plat, moznosti kariérniho riistu), se nyni
dostavaji do poptedi naseho zajmu. Rodinny Zivot dostava prvni trhliny. Cely Zivot se postupné
omezuje a to&i kolem prace. Clovék pozvolna prestava délat to, co dél, a to z toho divodu, Ze v
tom nevidi smysl svého zivota, ale proto, Ze mu to pfinasi jiny uzitek. Ten je ale na hony vzdalen od
jeho prvotniho cile. Neni tim, kym chtél byt a kym by podle ptivodniho rozhodnuti i mél byt.

Dochazi k tomu, co Laengle oznaluje terminem ,,0dcizeni‘?

, které je predstupném tzv.
»existencidlniho vakua® (prazdnoty byti). Zakladni motivace je neuspokojena. Misto pln¢

smysluplnych cilit nastupuji tzv. ,,zdanlivé cile®, které ale nejsou tim pravym smyslem Zzivota.

3) Stadium frustrace — jedinec zacina pochybovat o smyslu své prace, o tom, jestli ma viibec
n¢jaky vyznam. Zpochybiiuje vyznam i vysledky své prace. Objevuji se prvni vyraznéjsi fyzické a
psychické potiZze 1 problémy ve vztazich. V disledku propastného rozdilu mezi tim, co by chtél

udé¢lat, a tim, co 1ze realn¢ provést, soucasné vzrista jeho zklamani.

4) Stadium apatie -jako obranna reakce proti frustraci nakonec nastupuje vnitini rezignace.

Uvédomujeme si vlastni bezmocnost. Jiz fungujeme a pracujeme jen tak, jak je nezbytné nutné a
vyhybame se jakymkoliv novym ukolim. K tomu se pfiddvaji pocity rezignace, popiipadé
zoufalstvi, zpiisobené nedostatkem jinych moZnosti uplatnéni. Laengle poslednim okamzikiim

syndromu vyhoteni dava nasledujici charakteristiky z pohledu vztahu k sob¢ a ucté k druhym lidem:

“Dochazi ke ztrata ucty k hodnoté druhych lidi, véeci a cili. Postizeny jedinec se na ostatni osoby
diva doslova jako na material a odpovida tomu i zpusob jeho chovani. Jednani je necitlivé, objevuje
se neucta k ostatnim, cynismus, ironie ci sarkasmus. Dochazi ke ztrata ucty k viastnimu Zivotu.
Postizeny se chova necitlive nejen k druhym lidem, ale nevazi si ani sebe sama. Nevazi si dokonce

. v . Ve r 14 14 Ve » 27
niceho. Nic pro néj nema opravdovou hodnotu a propada se do bezesmysIného Zivota ™.

Velmi jemné a pro ucely analyzy naSich respondent v bakalaiské praci velmi zajimaveé, je

¢lenéni jednotlivych fazi syndromu vyhoteni od Johna W. Jamese z roku 1982:

% LANGLE,Alfried, Smysluplné Zit. Praha:Cesta,2002. ISBN: 80-7295-037-1
2T Tamtéz, Str.: 45

17


https://cs.wikipedia.org/wiki/Speci%C3%A1ln%C3%AD:Zdroje_knih/8072950371

- Snaha osvédcit se kladné v pracovnim procesu.

- Snaha ud¢lat v§e sam, nedelegovat nikomu jinému formalni pracovni autoritu.

- Zapominani na sebe a na vlastni osobni potfeby, opomijeni nutné péce o sebe. Prace, projekt,
plan, navrh, tkol.

- Cil se stavaji tim jedinym, o co danému c¢lovéku jde.

- Zmateni v hodnotovém Zebfticku, nevi se, co je podstatné a co je nepodstatné.

- Nutkavé popirani vSech ptiznakil rodiciho se vnitiniho napéti jako projev obrany

tomu, co se déje.

- Dezorientace, ztrata nad¢je, vymizeni angazovanosti, zrod cynismu.

- Utgk od vieho a hledani utéchy napf. v alkoholu, drogéach, tabletach, nadmérném piejidani apod.

- Radikélni, pozorovatelné zmény v chovani, nesndseni rad a kritiky, jakéhokoliv rozhovoru a
spole¢nosti druhych lidi, socidlni izolace.

- Depersonalizace, tedy ztrata kontaktu sama se sebou a s vlastnimi zivotnimi cili a hodnotami,
¢lovek prestava byt ¢lovékem v plném slova smyslu.

- Prézdnota a pocity zoufalstvi ze selhani a dopadu ,,az na dno*. Neutuchajici hlad po opravdovém,
smysluplném zivoté€, potieba smysluplnosti zivota je zoufale neuspokojovana.

- Deprese, zoufalstvi z poznani, ze nic nefunguje a ¢loveék se ocitd ve smysluprazdném vakuu.
Sebecenéni, sebehodnoceni a sebeucta je na nulovém bodé. Zazitek pocitu ,,nic nejsem™ a
,»vSechno je marnost nad marnosti.*

- Totalni vycCerpani, fyzické, emocionalni i mentalni. Vyplenéni vSech zasob energie a zdroji

motivace. Pocit naprosté nesmyslnosti v§eho 1 marnosti dalsiho ziti.

1.5. Priznaky syndromu vyhoreni podle Christiny Maslachové

A4

Dostavame se k nejtéz$i a nejpodstatnéjsi Casti teoretické pouti za problémy syndromu
vyhoteni. Kazdy by totiz mél zpozornét, jakmile se objevi prvni varovné signaly pocatecni faze
syndromu. Vychazime-li z ptedpokladu, ze jakykoli lidsky problém, nez se projevi v plné sile o
sobé déava s predstihem veédét celou fadou symptomd, pak by pravé ,,prvni signaly* mély byt pro

kazdého nejvysSim stavem pohotovosti.

se stale delSimi obdobimi vyCerpanosti. Stale méné ,,snese”, stale vice on i1 okoli trpi jeho vykyvy
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nélad, stdle méné je schopen opravdového odpocinku, snaze podléha infekcim. Unava se mize stat
chronickou a vést az k naprosté ztraté sil. Kdo si nev§ima pocatecnich varovnych signalii, dostane
se do dalSich fazi. Tehdy se objevuji pfiznaky jako vyrazné sniZeni angazovanosti, ztrata zajmu,
depresivni nebo agresivni reakce, Ubytek vykonnosti, motivace i kreativity, zplosténi na duchovni,
emociondlni 1 socidlni urovni, psychosomatické reakce (zejména v oblastech srdce a krevniho
ob&hu, travici soustavy a svalstva), zoufalstvi, beznad¢j a nakonec i myslenky na sebevrazdu: ““ Pak
je nutné zamezit dalsimu negativnimu vyvoji vyhledanim psychoterapeutické pomoci. Nejlepsi
moznosti je navstéva psychologa nebo psychiatra s psychoterapeutickym vzdelanim. Nekdy miize

,28

pomoci podpiirna farmakoterapie.’

Christine Maslachova z jejiz teorie syndromu vyhotfeni v mé bakalaiské praci Cerpam
diagnostikuje ve svém MBI (Maslach Burnout Inventory) tfi zékladni ptiznaky syndromu vyhoteni,

Jimiz jsou:

EE—emocionalni vy€erpani;
DP-depersonalizace;

PA-sniZeni pracovniho vykonu.

Nejprve se tedy objevuje emocionalni vycerpani (EE), je to reakce jedince na mimoiradné
pozadavky, které na né&j klade okoli. Vyc€erpanost vede k depersonalizaci (DP), depersonalizace
znamena, ze vyhotely ¢lovéka nevnima jako plnohodnotnou lidskou bytost. Nasleduje tteti faktor —
sniZzeni pracovniho vykonu (PA). Je to disledek nejen EE a DP, ale také negativniho vlivu

pracovniho prostiedi.

I. 1. 1.
t = cas
I EE I DP I PA I

Emocionalni SnizZzeni pracovniho
vycerpani Depersonalizace vykonu

r r . r ’ v r v 9
Obrdzek 1: Postupné objevovani tri stranek syndromu vyhoremz

B KALLWAS, Angelika. Syndrom vyhoieni v prdci a osobnim Zivoté. Praha: Portal.2007. Str.: 118-119. ISBN:
978-80-7367-299-7
2 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni. 1. vyd.. Praha: Grada Publishing, 1998. Str.64. ISBN: 80- 7169-551-3
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Proces popsany Christinou Maslachovou tedy postihuje osobu celostné, psychosomaticky na vSech

ttech zakladnich trovnich byti (bio-psycho-socio model osobnosti). Jedna se pfedevsim o tyto

ptiznaky:

1. “ Psychické, k nimz patii predevsim emociondlni vycerpani, lhostejnost k prdci, ztrata schopnosti
pracovniho nasazeni a zodpovédnosti, podrazdenost, nervozita, pocity bezmoci a beznadéje a

agresivita.” 30

2. “Telesné, projevujici se jako celkova unava organismu, vegetativni obtiZe (bolesti u srdce,
zazivaci obtize, dychaci obtize), bolesti hlavy, pretrvavajici celkova tenze a zvySené riziko vzniku

zavislosti vieho druhu.””'

3. Zména socidlnich vztahtl, zejména snizend pracovni kvalita, Casté pracovni neschopnosti,

omezeni konverzace s lidmi, neschopnost poméhat druhym a poruchy vztahli nejen se

spolupracovniky, ale i s ¢leny rodiny.

Vratme se ale k zavérim Christiny Maslachové. Kli¢ovym ptiznakem ohrozeni syndromem
vyhoteni je tedy stav celkového vyCerpani. Ten se uzce poji s chronicky prozivanym stresem o
némz a jeho indikacich budu hovofit v dalsi kapitole. Pfiznaky celkového emoc¢niho a s nim

spojeného fyzického vyc€erpani lze shrnout do nésledujici tabulky:

Emoc¢ni vyéerpani Fyzické vycéerpani

Skli¢enost Nedostatek energie, slabost, chronickd tinva
Bezmoc Sbalové napéti, bolesti zad

Beznadgj Néchylnost k infekénim onemocnénim

Ztrata sebeovladani napt. nekontrolovatelny pla¢ | Poruchy spanku
nebo podrazdénost doprovazena vybuchy vzteku

Pocity strachu Funk¢ni poruchy napt. kardiovaskularni a
zazivaci potize

Pocity prazdnoty, apatie, ztrata odvahy a Poruchy paméti a soustfedéni, nachylnost k
osamoceni nehodam

Tabulka 1.: Znaky vycerpani pri burnout syndromu.

30 JEKLOVA, Marta. REITMEYEROVA, Eva. Syndrom vyhoteni. Praha:Vzdélavaci institut ochrany déti 2006. Str. 22.
ISBN 80-86991-74-1

3 VOSECKOVA, Alena. HRSTKA, Zdeng&k. Kapitoly z psychologie zdravi. Brno:Univerzita obrany 2010. Str.
31.Svazek 365
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Déle je ddlezitym markerem stav celkového odcizeni (depersonalizace). Clovék trpici
syndromem vyhotfeni ma ke své praci a svému okoli odosobnény, témé&f lhostejny postoj. Mezi dalsi
projevy patii: negativni postoj k sobé samému, Zivotu, praci, ostatnim, ztrata schopnosti navazat
spolecenské vztahy, ztrata sebeticty a pocit ménécennosti.

Posledni z klict k odhaleni syndromu vyhoteni je celkovy pokles vykonnosti. Nizkd efektivita
spociva v tom, Ze jedinec ztratil davéru ve vlastni schopnosti a z profesniho hlediska se povazuje za
neschopného. Hlavnimi projevy jsou pak: nespokojenost s vlastnim vykonem, niz$i produktivita,

vys$i spotieba Casu a energie, ztrata nadSeni, nerozhodnost, ztrata motivace a pocity selhani.

1.6. Priciny vzniku syndromu vyhoreni

V mé teoretické casti jsem dospéli k bodu, kdy jiz umime rozpoznat ptiznaky bliziciho se
syndromu vyhoteni, ale jaké jsou teorie vzniku? Jaké pfi¢iny syndrom vyhofeni ma? Nejen naSe
zakladni a nosna teoretickd studie od Christiny Maslachové, ale 1 teorie dalSich autort se ustalily na

téchto zékladnich pfic¢inach jeho vzniku:

Faktory pracoviste - jak jiz jsem né€kolikrat zminil, je syndrom vyhoteni mnohdy cenou, kterou
plati lidé za své vyrazné Gspéchy a za svou velkou motivaci zejména v prvnich letech pracovni
kariéry. Po poc¢atecnich vysokych ocekavanich a entuziasmu nastava zklamani, frustrace, bezmoc a
rezignace. “Je mozné vysledovat deset nejbéznejsich pricin tohoto stavu: pocit nutkdani namisto
povolani, neschopnost pribrzdit, snaha udélat v§echno sam, prehnand pozornost k cizim
potirebam,soustredénost na detaily, nerealna ocekavani, prilis velka rutina, nespravny pohled na

. C C s , o L a2
priority v nasem zZivoté, Spatny télesny stav a neustdale odmitani ze strany druhych.”

Osobnostni predispozice - v souladu a A. Kalwass lze fici, ze jisté osobnostni rysy miizeme
povazovat za vice inklinujici ke vzniku syndromu vyhoteni. Spolecnym znakem téchto lidi je, ze
neumc¢ji hospodafit se svymi télesnymi a dusevnimi rezervami. Vysiluji se tak v oblasti duSevni,

télesné, pracovni i rodinné az do kone¢ného a findlniho vycerpéani

32 RUSH, Myron D. Syndrom vyhoteni. Praha: Navrat domd, 2003. Str. 132.. ISBN 80-7255-074-8
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Velkou zaté7 ptinasi rovnéZz konflikt hodnot, napiiklad, kdyZ jsou morélni hodnoty v konfliktu s
pracovni kariérou a jedno nejde uspokojit bez poskozeni druhého. Jednim z nejhorsich pocitt, ktery
mizZe Clovék proZivat je pocit zbyteCnosti, ktery se miZe dostavit i pfes znaény formalni a
ekononicky tspéch. V obou téchto zakladnich kategoriich pfi¢in vzniku jde o schopnost zvladani
stresu a zejména schopnost indikovat a predejit nastupujicimu chronickému stresu. Dale se proto

vénujme prave této klicové pricing.

2. Stres

Se stresem jsem konfrontovani vSichni a to kazdy den. Stres je pfirozenou soucasti Zivota témét
kazdého clovéka. V etymologii nazvu najdeme v Ceském slové stres pojmy jako ,utahovati,
stahovati, zadrhovati®. Je to néco, co n¢jak ve slové stres citime. Stres je vétS§inoveé vniman ve své
negativni konotaci, je patrny tehdy, kdyZ se setkdvame s tézkymi Zivotnimi situacemi, které¢ maji
riznou podobu. Tyto situace mohou nastat pfi tmrti blizkého Clovéka, pii rozvodu, autohavarii,
urazu, nemoci, nucené¢ zméné povolani, bydlisté¢ atd. Mnohdy se stres misi s pocity ohrozeni a
ménécennosti a Casto se dotykaji naseho ja. Diky nim se snizuje nase sebevédomi, kladné

sebehodnoceni, ztracime pevnou piidu pod nohama.’

“V dospelosti jsme diky pracovnimu procesu vystaveni navic i tzv. pracovnimu stresu, ktery se

,33

prakticky vyskytuje v jakékoliv profesi ¢i profesni situaci.’

Za timto vSeobecné znamym pojmem stres, se ale skryva jeho dilezity adaptivni vyznam. Stres
pfipravuje lidsky organismus na jednu z moznosti geneticky zakdédovaného modelu reakce na
stresujici podnét a to ,,zauto¢ nebo utec*. Tato reakce, kterd v historii rozhodovala o byti ¢i nebyti
jedince, se dnes jiz ne zcela vzdy dé pouzit. V civilizované spole¢nosti prosté¢ neni dost dobie
mozné si vybrat pouze z téchto dvou moZnosti. Nesmime, ale zapominat na tuto plvodni a
autonomni funkci stresu. Stres vSak nema jen negativni konotaci a vyznam. Jeho urcitd zdrava mira
naopak poméha clovéku v aktivaci organizmu, stimuluje jej k hledani zpiisobu feSeni néjaké
situace. Jsou lidé, ktefi stresové situace vyhledavaji imyslné, jelikoz pro néj navozuji pfijemné

pocity, zpiisobené vyplavovanim endorfintt do mozku.

RozliSuje se tedy stres negativni tzv. distres, ktery zahrnuje negativni zatézové situace, coz

mohou byt konflikty, trvajici zatéz v zaméstnani, smrt blizké osoby a podobné&. Neptiznivy vliv ma

3 Ph.D.SVINGALOVA, Dana PhDr. Stres a vyhoteni u profesionalnich pracujicich s lidmi. Liberec: Technicka
univerzita v Liberci, 2006. ISBN 80-7372-105-8
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zpravidla stres, ktery je nadmérny ¢i dlouhodoby a jedinec ho nezvldda, coz muze vést az k

onemocnéni organismu. Tento chronicky stres bude predmétem mého dalsiho zajmu.

Na druhé strané je takzvany eustres. Jde o pozitivn€ prozivany stres, predstavujici pro clovéka
optimalni miru stresu. MiZe tedy byt uzitecny, a pokud neptekroc¢i urcitou troven, je aktivizatnim

¢initelem.

Jesté, nez nacrtneme nékolik dalSich definic stresu je nutné zdlraznit, Ze ve schopnosti zvladani
stresu se vyskytuji obrovské individudlni rozdily. To je klicové v naSem putovani za analyzou a
indikaci vzniku syndromu vyhoteni. ,,Pro nékoho je tedy dana zatézova situace zvladnutelna, pro

jiného je tataz situace prilis narocna a devastujici‘.
DalSi uzivané definice stresu:

wtresem rozumime zatéZe pochdazejici z vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, které narusuji rovnovahu

organismu s prostiedim a uvadéji jej do akutniho nebo chronického napéti**

wWiresem oznacujeme extrémné vyostrenou situaci, kdy je osobnost vazné ohrozZena dlouhodobou

, L, , L e 35
frustract (neuspokojenim zdkladnich potieb)

“Pod pojmem stres se obecné rozumi subjektivni stav, ve kterém ma dotycny pocit, zZe je
vystaveny obtizné situaci nebo neprijemnym okolnostem, kterym se nemiize vyhnout ani je nemiize
ovlivnit ve sviij prospéch. Bud mu k jejich zvladnuti chybi schopnosti, nebo nema k dispozici

dostatecné zdroje .

2.1. Teoretické vymezeni stresu

Ivan Petrovi¢ Pavlov byl jeden s prvnich, ktery pii svych experimentech se psy pozoroval, co se
déje s organizmem pfi stresové situaci. Ve svém experimentu psim po zobrazeni Ctverce daval
krmivo, kdeZto po zobrazeni obdélniku je cekal elektricky impuls. Postupné snizoval pomér mezi
velikostmi stran obdélniku az do faze, kdy psi nebyli schopni rozeznat, zda se jedna o ¢tverec ¢i

obdélnik, ¢imz jim pfivodil stresovou situaci.

“DROTAROVA, Eva. DROTAROVA, Lucie. Relaxacni metody. Praha:Epocha,2003. Str.: 11 ISBN: 80-86328-12-0
3> APPLEY ,M.H. Adaptation Level theory.Academic Publishers,1971. Str. 10
36 PRIESS, Mirriam. Jak zvlddnout syndrom vyhoreni. Praha:Grada, 2015. Str.: 15 ISBN 978-80-247-5394-2
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Dalsim védcem, ktery se zaméfil na zmeény v organismu pii stresové situaci, byl americky
fyziolog Walter Cannon. Jeho experimenty spoCivaly v pfivadéni zvifat do zatézovych situaci

nepiijemnymi zvuky ¢i teplotami.

Na Cannona navazal Hans Selye. Plivodem endokrinolog své pokusy zaméfil na funkci
nadledvinek v zatézovych situacich. Pfi svych pokusech se zvifaty zjistil, ze urcité fyzilogické
projevy maji stdlou vypovidaci hodnotu, piestoze se méni druh onoho podnétu. Tuto soustavu
relativné stalych odezev organizmu na stresujici podnéty pojmenoval GAS — General Adaption

Syndrom. Tento obecny adaptacni syndrom pak rozd¢lil do tii fazi:

Prvni nazval fazi poplachovou. Organismus reaguje na stresujici podnét mobilizaci vSech

dostupnych moznosti.

Druhou fazi je faze rezistence. Miizeme fici, ze v této fazi jde o boj organismu se stresorem.
Pokud by tato faze méla dlouhodobé trvani, dochazi k riznym posSkozenim organismu, jako jsou

napiiklad zalude¢ni viedy, bronchialni astma, ¢i rizna onemocnéni kardiovaskularni.

Posledni fazi je faze vycCerpani. V této fazi se aktivuje systém parasympaticky. Jak je jiz z ndzvu
této faze patrné, dochazi k vycCerpani organismu, ktery jiz neodolavéa stresoru a chiradne, dochazi k

depresim, a v hrani¢nich p¥ipadech az k vaznému poskozeni zdravi, ¢i dokonce k umrti jedince. *’

Obratem ve zkoumani stresu z pohledu somatického na pohled psychologicky znamenal pfistup
Richarda Lazaruse. Tento vyznamny americky kognitivni psycholog a teoretik emoci a stresu se

zamé¥il na kognitivni stranku zvladani stresu u lidi >
Vysledkem jeho vyzkumu byla teorie dvojiho zhodnocovéani:

Prvotni zhodnoceni situace je stav, pii kterém Clovek pii kontaktu se stresorem zhodnocuje,
nakolik jej dany stav ohrozuje, at’ uz z hlediska zdravi ¢i zivota nebo i1 z hlediska sebehodnoceni a
obrazu o sobé samém. Clovék se nezaméfuje v tomto prvotnim zhodnoceni pouze na aktudlni
ptitomnost stresoru, ale s vyuzitim individudlnich psychickych vlastnosti zhodnocuje i mozny dalsi

sled udalosti.

37 SELYE,Hans, The Stress of Life. New York:McGraw-Hill,1976
3 LAZARUS,S. ,Richard. Psychological stress and the coping process. New Y ork:McGraw-Hill,1966
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Sekundarni zhodnoceni je jiz praktické uvazovani o tom, zda k ubranéni se stresové situaci
pouzijeme ofenzivni ¢i defenzivni strategie. I v této fazi opét hraje velkou roli subjektivni vnimani

svéta jedincem a jeho individualni osobnostni charakteristiky.

Vsechny tyto klicové teorie jsou dilezitym zakladem pro naSe zkoumani indikaci a divoda
propuknuti syndromu vyhoteni. Dnes mlizeme pro jest¢ jemnéjsi rozliSeni teorii emoci vychazet z
predpokladu, ze existuji tii zdkladni skupiny ¢i pohledy na vznik, vyvoj a vypotfddavani se s
zivotnimi stresory. Jsou to kognitivni teorie stresu, které vychazeji z predpokladu, ze ke stresu
dochazi v situacich, které jsou nad moznosti nasi kognitivni soustavy. Déle pak fyziologické teorie
stresu, které se zamétuji na fyziologické projevy organismu v reakci na stres, a tfetim druhem jsou

teorie emocionalni, které se zabyvaji stresem pravé z hlediska emoci.

2.2. Chronicky stres

Na tomto misté nds zajima piedev§im déle trvajici nefeSeny negativni stres, tzv. chronicky
stres. Mezi charakteristické znaky negativné prozivanych stresovych situaci patfi zejména pocit
neovlivnitelnosti situace. To znamend, ze ¢lovék vnima urcitou situaci jako stresovou, pokud je
presvédcen, ze nelze zabranit tomu, aby vznikla. Jestlize si ¢lovék mysli, ze 1ze pribéh udalosti
ovlivnit, snizuje to miru prozivaného stresu. Intenzitu stresu zvySuje také pocit nepiedvidatelnosti
zatézoveé situace, ktery zahrnuje nemoznost odhadnout, kdy by mohla stresova situace vzniknout a

tudiz i neschopnost se na ni piipravit.

Kebza upozornuje na statistiky, které ukazuji, Ze vice nez 70 % absenci v praci z divodi

Vrwe

chronickym stresem. Pfi¢inou tohoto typu stresu jsou rizné negativni vlivy, které na lidi ptisobi v

zat&zovych situacich. Obvykle se oznaduji jako stresory.*

Odborna literatura pak nabizi celou fadu ptistupt k jejich klasifikaci:

¥ KEBZA, Vladimir. SOLCOVA, Iva. Syndrom vyhofeni. 2. Rozsitené a doplnéné vydani. Praha: SZU, 2003. ISBN
978-80-7367-299-7

25



A. Intenzita a délka pusobeni stresoru

Také zde pochopitelné existuji urcité hranice. I ¢lovék, ktery se dokdze se zatéZovymi situacemi
vyrovnat velmi dobie, mtze podlehnout stresu v pripadé, Ze je toho na né&j moc, anebo je-li vlivu
stresovych faktorl vystaven piili§ dlouho. V takovém piipadé€ I1ze hovofit o chronickém stresu — to
znamena, Ze stresory pusobi na ¢lovéka nepfetrZité po delsi dobu, aniZ by doty¢ny mél mozZnost se
dostate¢né zotavit. Dale pfipoctéme skutecnost, Ze ¢im je stresovy faktor intenzivnéj$i (napf. vazné
onemocnéni, duraz, fyzické napadeni), tim niZsi je schopnost jej zvladat a je tedy tfeba pocitat se
stresovou reakci. Soucasné by se také nemél podcenovat vliv kazdodennich malickosti. V novéjsich
vyzkumech stresu se hovoii o tzv. daily hassles, coz mize byt napiiklad zmeskand tramvaj,
dopravni zicpa. Jednotlivé jde pouze o drobné nepiijemnosti béZného dne, které vSak v souhrnu
prispivaji k celkové stresové bilanci kazdého z nds. VSichni dobfe zndme onu povéstnou posledni

kapku — i méné intenzivni stresor miliZe spustit mocnou reakci.

B. Rovnoviha mezi nedostatecnym a nadmérnym vytiZzenim

Je tfeba Tict, Ze i Clovek, ktery se chrani a k problémim pfistupuje s klidem, se mizZe dostat do
stresu. Jak je to mozné? MiZe za to nevytiZzenost, anglicky boreout, neboli syndrom nudy. Z
dosavadnich zkoumadani problematiky stresu vime, Ze existuje néco jako nedostate¢né vytiZeni.
Znamena to, Ze jedinec funguje na ,,nizké obratky*, je znudény a méilo motivovany. Jeho pracovni
vysledky jsou neuspokojivé. Teprve pri jisté davce stresu dosahuje dobrych vysledki, citi se
motivovan a stres vnimd jako vyzvu. Je-li vystaven nadmérné z4téZi, jeho vykon opét klesd. Z toho
vyplyva, Ze chceme-li pracovat efektivné a kvalitné, je nezbytné udrZovat pomér mezi vnitfnim
napétim, aktivaci a vzruSenim v rovnovaze, a tim se vyhnout jak syndromu nudy, tak syndromu

vyhofteni.

2.3. Stresory

Jak jsem jiz naznacil, existuji riizné pohledy na stranky stresu, pficemz stres mize byt vyvolan
riznymi vlivy, okolnostmi, podminkami, faktory. Na kazdého z nés plisobi podnéty vyvolavajici
stres rizné. Témto podnétim fikdme stresory a reakcim na né stresové reakce. Kazdy mame
individualni reakci na stejny stresor. “Neékteri lidé ve stresové situaci mohou pocitovat psychicke
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nebo fyzické obtitze, jini nemusi pocitovat zadné obtitze, naopak je pro né situace vyzvou.’

“ DOUBEK, Pavel. HERMAN, Erik. Deprese a stres. Praha: Maxdorf, 2008.Str.:35 ISBN 978-80-7345-157-8
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Mezi nejcastéjsi kazdodenni stresory, se kterymi se lidé setkavaji, patii vztahové stresory,
pracovni a vykonové stresory, stresory souvisejici s zivotnim stylem a stresory v souvislosti s

nemocemi.

V mé praci me budou nejvice zajimat stresory, jenZ ovliviiuji propuknuti chronického stresu a

nasledného propadu do syndromu vyhoteni jimiz jsou:

1. Vztahové¢ stresory tuto skupinu piedstavuje pomérn¢ bohata skala stresorti, od neshod v
partnerském vztahu, rozvodu, rozchodu s partnerem, zarlivosti, nesouladu v sexualnim Zivotg,
narozeni ditéte a vlivu této udalosti na celou rodinu, problémii déti ve skole, az po odchod ditéte

. 41
z rodiny.

2. Pracovni a vykonové stresory. Ty jsou pro mou préci klicové, nikoli vSak jediné. Prasko
pracovni a vykonové stresory klasifikuje do nékolika kategorii, konflikty roli (konfliktni vztahy s
nadfizenymi, kolegy nebo podtizenymi), organizace prace, chaoti¢nost, potize delegovat praci na
druhé a neschopnost fici ne, nejasné vymezeni kompetenci a odpovédnosti, naroky souvisejici s
obsahem prace, nedostate¢né ohodnoceni prace, nuda nebo nesmyslnost pracovni ¢innosti, profesni
perspektivita (nejasny kariérni fad, nevyuziti kvalifikace). Do kategorie pracovni stresort spada ale

i fyzikalni vliv prosttedi (hluk, prach, teplota, bezpe¢nost prace) nebo workoholismus. **

3. Stresory souvisejici s Zivotnim stylem, jsou dal$i subkapitolou stresori a patii mezi n¢ napf.
nevyhovujici bydleni, nedostatek aktivit, chybéni koni¢kli a zdjmi, monotonni a stereotypni zivotni

v . w . 43
styl a nedostatek pratel, izolace a uzavienost rodiny.

4. Nemoci, zavislosti a handicapy, tvofi posledni velkou skupinu stresort. V ptipad¢ naSich
respondetd se vzdy jednalo o lidi bez pfedchozich zdravotnich komplikaci. Piesto je nutné zminit,
ze vlastni télesna nebo psychickd nemoc nebo nemoc €lena rodiny ¢i jakékoliv zhorSovani télesného

a psychického stavu patii do kategorie stresoru indikujicich moznost nastupu syndromu vyhoteni.

Vratime-li se vSak k teoretickému vychodisku mé bakalarské prace, tak pro ucely zkoumani
nasSich respondentii z fad vrcholovych manazert je dillezité zvyraznit, Ze stres na pracovisti a z ngj

rezultujici chronicky stres je dnes zplsoben hlavné pietizenim, nejistotou v praci, ¢i piemirou

4 PRASKO,Jan. Psychiatrie. Praha:Informatorium,2003. ISBN: 80-7333-002-4
2 Tamtéz
 Tamtéz
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informaci. Dlouhodoby stres a prace pod tlakem je Casto zalezitosti téch vedoucich pracovnikii,

ktefi maji nadmérnou odpovédnost a musi plnit ndro¢né tkoly v kratkém €asovém terminu.

44 . . . e ’ ’ o 7 sy
Sutherland a Cooper , identifikovali detailnéji sedm hlavnich pracovnich stresort, které stoji za

zopakovani:

A. Vnitini faktory spojené se zaméstnanim

Mohou to byt Spatné pracovni podminky, dlouhd pracovni doba, cestovani, riziko a nebezpeci,
nova technologie, pracovni pfetizeni, ale 1 naopak nedostatek zajimavého pracovniho vytizeni. V
Sutherland a Cooperovych vyzkumech bylo dokdzéano, Ze takovato nevyhovujici prace ovliviiuje
teplotu krve, metabolickou preménu, hladinu cukru v krvi, dusevni vykon a pracovni motivaci, a
jednoznacné také model spanku a rodinny i socialni Zivot. Dlouhd pracovni doba vyZadovana v
mnoha zaméstnanich si vybird dan na zdravi pracovnikii. Obecné se uznava, ze Cas straveny praci
za hranici 40 hodin tydné je vzestupné neproduktivni a muze vést ke zhorSeni zdravi. Mnoho
vrcholovych manazeri vSak tento fakt nerespektuje a v zaméstnani travi vétsinu svého €asu. Vysoka
hladina stresu mtZze byt vysledkem prace obsahujici riziko a nebezpeci. Jestlize si n¢kdo stale
uvédomuje potencidlni nebezpeci, je pripraven reagovat okamzité a je ve stalém stavu vzruSeni.
Vysledny adrenalin se hromadi, objevi se zmény pfi dychani a napéti ve svalech, a to v§e se mlze
jevit jako dlouhodobé potencidlni ohroZeni zdravi. Pro mnoho vrcholovych manazeri a nejinak
tomu bylo u naSich respondent, pfedstavuje zatéz také zavadéni nové technologie a neustalé
ptizpisobovani se novym systémim a tedy i novym a ¢asto se ménicim zpiisobim prace. Nékteré
technologie (mobilni telefony, elektronickd posta) v poslednich letech radikaln€ zménily pracovni
prostiedi a nyni povzbuzuji pracovniky, aby byli neustéle k dispozici k feSeni pracovnich problémd.

Tim maji nejenom vrcholovi manazefi stale méné soukromi a ¢asu pro sebe.

B. Role v organizaci, nejasnosti, konflikty a odpovédnost

Ve vyzkumu stresu v této oblasti existuji dva hlavni koncepty a totiz role dvojznacnosti a role
konfliktu. Role dvojznacnosti se objevuji, kdyz jednotlivci nemaji jasny obraz o svych pracovnich
cilech a neznaji rozsah a odpovédnost svého zaméstnani. Zjisténymi indikatory stresu (stresory) ve
vztahu k roli nejasnosti jsou depresivni nalada, snizena sebetcta, Zivotni zklamani, nizkd motivace
k praci a silny zdmér zaméstnani opustit. Role konfliktu existuji, kdyz je ¢lovek rozpolceny

konfliktnimi pozadavky zaméstnani, nebo kdyz vykonava ¢innosti, které ve skutecnosti vykonavat

“ARNOLD,John. Psychologie prdce. Praha:Computer Press,2007. Str.388 ISBN: 978-80-251-1518-3
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nechce nebo musi délat véci, o kterych je presvédcen, Ze nejsou soucasti jeho zaméstnani. Dalsi
stres v organizaci pfedstavuje odpovédnost. V tomto sméru se rozliSuji dva hlavni typy
odpovédnosti, a to odpovédnost za lidi a odpovédnost za véci (jak hmotné povahy, tak povahy
nehmotné). Pfedev§im odpovédnost za lidi se zda byt obzvlasté stresujici. Byt odpovédny za lidi
obvykle vyzaduje stravit vice ¢asu ve vzajemnych interakcich s ostatnimi, navstévovat schlize a
snazit se splnit terminy. Pfemira této odpovédnosti miize na zékladé provadénych vyzkumi v

nékterych piipadech vést az ke koronarnim nemocem srdce.
C. Osobnost a zvladani stresu

Osobnost hraje hlavni roli pfi ovliviiovani toho, jak lidé vidi podnéty vyvolavajic stres a jak na
tyto podnéty odpovidaji. O roli osobnosti jsem se jiZ zminil u teorie syndromu vyhoteni nékolikrat a
je to prave schopnost pfiméfene reagovat na klicové stresory a zavcas je identifikovat coz rozhoduje

o schopnosti nespadnout do spiraly vedouci az k syndromu vyhoteni.
D. Vztahy s podiizenymi a s kolegy

Hans Selye ptedpokladal, ze ucit se zit s ostatnimi lidmi je jeden z nejvice stresujicich aspekta
ivota. Spatné vztahy definuji autofi jako vztahy, které obsahuji nizkou dévéru, nizkou podporu a
nizky zajem vyslechnout problémy nebo zabyvat se problémy, s nimiz jsou ¢lenové organizace
konfrontovani. Ve vztahu mezi podfizenym a nadfizenym zaméstnancem se problémy objevuji z
ruznych divoda. Za kriticky aspekt prace kazdého vedouciho pracovnika byva povazovan prave
zpusob, jakym dohlizi na préci svych podfizenych. Stres mezi spolupracovniky muize vzniknout ze
strachu z konkurence, nebo z konfliktti osobnosti. V dnesni dobé travi ¢loveék vétSinu svého Casu v
praci a je to pravé kvalita vztahu mezi spolupracovniky, kterd miiZze zajistit cennou podporu a

piijemné pracovni prostfedi a nebo muze byt klicovym spoustéem chronického stresu.
E. Vyvoj kariérniho postupu

Stersorem zde miize byt nedostatek pocitu jistoty, pfemira strachu, zaostdvani a mnoha
posuzovani vysledk prace. Vyzkumy prokdzaly, Ze lidé trpici tzv. ,kariérnim stresem® Casto
vykazuji vysokou nespokojenost ze zaméstnani, mobilitu pfi zaméstnani, Spatné vysledky v praci,

mensi efektivitu mezilidskych vztaht.
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F. Kultura a klima organizace

To, jak manazeti spoluvytvareji a vnimaji fungovani jejich organizace se tykd hodnot,
predpokladii a norem, které sdili se svymi podiizenymi. Neshody v teto oblasti, nepochopeni,

necestnost, nejasnost a nepiedvidatelnost mohou byt zakladem dlouhodobé nespokojenosti.
G. Propojeni domova a prace

Dostavame se tak ke kli¢ové kategorii stresorti. Propojeni mezi soukromym Zivotem a Zivotem v
praci se dostava do poptedi vyzkumu stresu. Konflikt se v tomto piipadé¢ mize vyskytnout v obou
smérech, a to jak zdsahem prace do rodiny i zdsahem rodiny do prace. Mnozstvi emotivni a fyzické
energie pozadované pro splnéni roli v jedné oblasti mliize znamenat, Ze se nedostava energie rolim v
oblasti druhé. Konflikt mezi praci a domovem miize vyprodukovat mnoho symptomil stresu.
Konflikt zaloZeny v €ase by mohl vést k pocitim viny nebo znepokojeni, Ze n€kdo neplni spravné
svou roli a k nizkému pocitu uspokojeni. Konflikt zalozeny na energii mize produkovat vyCerpani a
podrazdénost, zatimco hodnotové zalozeny konflikt miize vést k pocitu odcizeni ¢i ke ztraté

sebeurcent.

2.4. Indikatory chronického stresu
“Samotné indikatory Ize rozdelit do tri skupin — fyziologické, emociondlni a behavioralni.
, : o cour oy , I &
Posledni skupina obsahuje nejjemnéjsi priznaky, které se objevuji nejdrive.
Svétova zdravotnicka organizace pak uvadi nasledujici prehled pfiznaki stresu:

A. Fyziologické priznaky stresu

Buseni srdce, bolest a svirdani za hrudni kosti, ¢asté nuceni na moceni, vyrazka v obliceji,
kiecCovité, svirajici bolesti v dolni ¢asti bficha, prijem, svalové napéti, bolesti hlavy, migréna,
vyraznéj§i zmény v menstruaénim cyklu, obtizné soustfedéni pohledu obou oc¢i na jeden bod,

nepiijemné pocity v krku atd.

% VAGNEROVA, Marie. Psychopatologie pro pomdhajici profese. Praha:Portal, 2004. ISBN: 80-71788-023
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B. Emocionalni (citové) priznaky stresu

Prudké a vyrazné zmény nalad, zvySend podrazdénost, popudlivost, trapeni se nedilezitymi
vécmi, neschopnost spolucitit s ostatnimi lidmi a projevit citovou naklonnost, nadmérné starosti o
vlastni zdravotni stav, vzhled, nadmérné pocity tUnavy, Spatné soustiedéni se, nadmérné snéni,

omezeni kontaktu s druhymi lidmi , atd.
C. Behavioralni priznaky stresu (chovani a jednani lidi ve stresu)

Nerozhodnost, nerozumné natikdni a bédovani, zvysena absence, nemocnost, zhorseni kvality
prace se snahou vyhybat se ukoltim, odpovédnosti, podvadéni, ztrata chuti k jidlu nebo naopak
prejidani se, zménény denni €1 zivotni rytmus, zvySené mnozstvi vykoutfenych cigaret ¢1 zvySena

konzumace alkoholu, tablet na uklidnéni, 1ékti na spani atd.

Stres negativné ovliviiuje nasSe zdravi, a to je jednim z divodd, pro¢ se o n¢j zajimame. Existuji
rizné studie, kter¢ hovofi o stresovych nemocech, civilizatnich nemocech nebo o
psychosomatickych nemocech. Lidé nezvladajici stresové situace selhdvaji v boji se stresem a velmi
casto upadaji do beznadé¢je, jejich zivot ztraci smysl a jsou ndchylngj$im k riiznym nemocem. Mezi
nejzavaznéjsi nemoci, které oznaCujeme jako nemoci ze stresu, patii hypertenze, rakovina a

kardiovaskularni choroby.

3. Vrcholovy manazer

3.1. Definice a funkce vrcholového manaZera

Ma studie syndromu vyhoteni vychdzi z péti strukturovanych rozhovord. S timto kvalitativnim
vyzkumem jsem oslovil vrcholové manazery v n€kolika odlisnych odvétvich primyslu a sluzeb.
Respondenti jsou lidé, ktefi stali na vysokych manazerskych postech a syndrom vyhoteni se se
vSemi dusledky dotkl jejich zivota pracovniho a mnohdy i soukromého. Stres je s vykonem
manazerské pozice spojen téméf vzdy, v oficidlnim popisu pracovni naplné jej sice nenaleznete, ale
da se vycist mezi fadky. Je pfitomen vSude tam, kde je tfeba délat zdvazna rozhodnuti v asovém
presu, fidit pracovni tym, tak aby fungoval efektivné a udrzoval si vnitini homogenitu a soucasné se

snazit byt stale v obraze, pfedjimat budoucnost a nést odpovédnost.
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Vrcholné manazersky post spliiuje vSechna kriteria naro¢nosti fidiciho pracovnika. Tedy ¢loveka
pln¢ zodpovédného za dosahovani cilii jemu svéfenych organizacnich jednotek. Vladimira
Khelerova tvrdi, ze manaZer je vnimam pozitivné, pokud ziskal autoritu na zaklad¢ znalosti.
“Vedouci pracovnik tak ziskava vaznost a uzndni. Spolupracovnici ho akceptuji jako skvelého

, 46
odbornika.”

Manazer je, ale dnes hlavné vyjednava¢ a vidce. Jak dale poukazuje Khelerova, nékteré
vyzkumy ukazuji, Ze mnozi manazefi ve svych funkcich naprosto neuspéli. Hlavni divod jsou
problémy a nekompetence v komunikaci, pfiliSny individualismus, nezdjem o spolupracovniky.
Déle nedostatek taktu a nerozhodnost. “Jinak receno prestoze méli autoritu odbornika, neziskali

.. o 7yvs 47
autoritu jako viidci osobnost.”

Manazer by v soucasnosti tedy nemél byt zaméfen pouze na své manazerské funkce ale
predevsim na fizeni a motivovani lidi. “Dobry manazer musi umét chapat druhé a musi byt ochoten
je veést. I ten nejvytizenejsi manazér by mel se svymi lidmi mluvit.” * Zpusob chovani je obecné
ovlivnén vlastnostmi osobnosti. “Jedinec s urcitymi viastnostmi se chovda v podobnych situacich
stejnym zpiisobem.” * Chovani jednoznacéné ovlivituji 1 Gspéchy a neuspéchy, které béhem Zzivota
zazivame. Jak uvadi Lojda v obecné roviné, vlastnosti manazera vyjadiuji relativné staly zptsob
chovani. AvSak fada vzorcii chovani se vyviji v souladu se spole¢enskymi pozadavky zavislymi na
socialnim klimatu a prosttedi. “Mezi faktory, které jednani ovliviuji, patii charakter a

50
temperament.”’

Charakter ¢lovéka je utvaren prostfedim (socializaci) a vyjadiuje jaky vztah ma jedinec k
objektivni realité. Charakter miiZzeme hodnotit podle vztahu ¢loveka k jinym lidem, jeho vztahu k
obecné uznavanym hodnotdm a také vici nému samotnému. U charakteru mizeme vyjadiit dvoji
typ vlastnosti. Prvni typ jsou vlastnosti volné, které zavisi na vili jednotlivce. “Tyto viastnosti
ovliviji jeho chovani a jednani, patii mezi né sebekontrola, svédomitost, odpovédnost a také
vytrvalost tedy takové viastnosti, které ziskavame vychovou.” *! Jako druhy typ Lojda (2011) uvadi

vlastnosti moralni, které si miizeme predstavit jako svédomi. Tento typ vlastnosti vyjadiuje mravni

“KHELEROVA,Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. Praha:Grada, 2010. ISBN: 8024716771

47 Tamtéz

8 Tamtéz

“ BELOHLAVEK, Franti$ek. Jak vést sviij tym. Praha:Grada, 2008. Str.: 55 ISBN: 978-80-247-1975-7
S0 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha:Grada, 2011. Str.: 65 ISBN: 978-80-247-3902-1

! Tamtéz
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kodex jednotlivce a jeho pohled na svét. Patii sem vztah k lidem, praci, k sobé samému, hodnotam a

svetu.

Temperament je oproti tomu pomérné nemeénny zpusob. Jde o individudlni, vrozené reakce na
podnéty. Predstavuje jadrovou vlastnost osobnosti, tyto znaky se projevuji jiZ na pocatku naSeho
zivota. Neucime se je socializaci a jen té€zko je lze fidit svou vili. Diky temperamentu méame kazdy
individudlni prozivani a nasledné chovani. “Mezi znaky temperamentu radime intenzitu a rychlost
reakci cloveéka na vnéjsi podnéty, schopnost snést zatizeni vuci silnym a dlouhodobé piisobicim

, 52

podnétim. V neposledni radé take ovladani emoci a naladovost a vyraznost v chovani.’

Od osobnosti vrcholového manaZzera se dostavame k jeho funkcim v organizaci. Jsou jimi

pfedevsim: planovani, organizovani, konrola a koordinace.

Nejroz$iten&j$im, resp. nejvice pouzivanym rozdélenim manaZerskych ¢innosti se stala koncepce H.

vV

Koontze a H. Weihricha zroku 1988, ktefi mezi nejdiillézitéjSi manazerské funkce manazera,

zahrnuji:

- Planovani, tedy stanoveni cill a stanoveni strategii pro to, aby jich bylo dosazeno
- organizovani jako vzajemné slad’ovani prace se zdroji a strukturalizace prace

- vybér a rozmisténi spolupracovnikii

- vedeni jakoZto prace s lidmi a motivace zaméstnancii

- kontrola, pro zhodnoceni prace, posouzeni vysledki a efektivity jejich dosaZeni.

Manazerské funkce tedy odpovidaji v podstaté na otazku: ,,Co je ndplni prace manazera, co

manazer déla?*

Pti planovani manazer formuluje cil a cesty k jeho dosazeni. “Planovani je tedy nastrojem a
procesem pomoci kterého manazer dosahne vytycenych cilu. Proto se od planovani odviji uspésnost
. )’53 v b /4 14 4 v 14 14 /4 M /4 4
organizace.”” Podle Jitiho Fotra je planovani zaloZzeno na poznani, hodnoceni a raciondlnim

uplatiiovani poznatki a objektivnich vyvojovych tendencich v fizeni a stava se tak jednim z

S2LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha:Grada, 2011. Str.: 72 ISBN: 978-80-247-3902-1
3 CAJTHAMR, Vaclav. DEDINA, Jiii. Management a organizacni chovani. Praha: Grada.2010. Str.: 129 ISBN:
80-247-1300-4
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nejvyznamnéjSich aktivit vedoucich pracovnikii. Pomoci planovani tak dosahneme: efektivnéjsiho

fizeni organizace, UspéSné organizani zmény, rozvoje osobnosti manazera.

V procesu organizovani jde predev§im o délbu préce, delegovani pravomoci, zodpovédnosti a
nastavovani rozpéti fizeni. Podle Mulacové je vysledkem organizovani existence organizace tj.
usporadaného systému socidlnich prvki, které predstavuji lidé a prvky technické. Tyto prvky jsou
hierarchicky uspofadany a vazby mezi nimi maji podobu relativné stalych vztaht nadfizenosti a
podfizenosti a z nich vyplyvajicich formalnich kompetenénich vztahti pravomoci a odpovédnosti. *
Mezi zakladni prvky organizovani patii specializace, koordinace, vytvafeni tvart, volba rozpéti
fizeni a d€lba kompetenci. Oproti tomu kontrola umoziuje zjistit odchylku skute¢ného stavu od
stavu, kterého chceme dosdhnout a podle toho navrhnout feSeni. Kontrola tedy vytvafi jakousi
nezbytnou zpétnou vazby do systému fizeni a umoziiuje korigovat plany, strategie, organizaci,

procesy a kvalitu.

“Koordinace je pak chapana jako harmonizace jednotlivych casti celku s ohledem na dosazeni
pozadovanych cilu. Je funkci, kterd je neustdile manazerem vykondvana, tvori dennodenni rutinu.
Kazda organizovana skupina lidi potrebuje vzajemnou koordinaci, aby dosdhla planovanych cilii. A

. : . , . oSS
pravé koordinace je na lidrovi skupiny.”

3.2. Manazer a jeho prozivani - rizikové faktory syndromu vyhoieni

Vyse jsem popsal, jak nadro¢nou disciplinou manazerska prace je a kolik riznych oblasti ¢innosti
musi manazer zvladat a zvladnout. Neni proto divu, Ze vysoce postaveni manazeti patii do skupiny
lidi k syndromu vyhoteni nejnachylnéjsi. ,,Syndrom vyhoreni totiz postihuje prave lidi, kteri
nastupuji do prdce s velkou mirou nadseni a maji vysokou miru motivace. Proziti vyhoreni byva o to
intenzivnejsi, hlubsi, prichdzi pocit promarnéného, bezucelného zivota. Podstata vyhoreni tak

vr oy . L7 Vg v v v, 56
spociva v existencialni potrebé verit ve smysluplnost Zivota“.

Podle Jeklové bude mit nékdo tendenci se stahovat do vlastniho svéta, nereagovat, bude se snazit
nekontaktovat klienty ani spolupracovniky ¢i rodinu a uzavirat se pied okolim. Jiny bude postupné

pusobit agresivné, bude napadat svou préci 1 ostatni, zpochybniovat jeji vysledky i smysluplnost,

5 MULAC, Petr. MULACOVA, Véra. Obchodni podnikani ve 21. stoleti. Praha:Grada,2013 ISBN: 978-80-247-4780-4
S HAJEROVA,MULLEROVA ,Lenka. SIMEK, Zdenék. Podnikatelskd kultura. Praha:Vysoké §kola ekonomie a
managementu. 2012. ISBN: 978-80-86730-4-4

56 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak neztratit nadseni, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. Str. 131. ISBN: 80- 7169-551-3.
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agresivitu bude uzivat jako uvolilovaci ventil pro silici pietlak v sob&. Dalsi bude mit tendenci svou

praci bagatelizovat, jeji dulezitost i vysledky pro néj nebudou mit hodnotu.
Jeklova tadi prozivani vyhoteni do tii Grovni:

1. Prozivani ve vztahu k sobé samému, které jedinec blizici se vyhofeni prozivd sam v sobé
(beznadg¢j, velkou tinavu, pesimismus, uzkost, strach, emoc¢ni vyCerpani, odstrceni, ztrata motivace,
nizké sebehodnoceni, nedostatek tvorivosti i sebemensi problém jedince zatézuje).

2. Prozivani ve vztahu k ostatnim. Ve vztahu k ostatnim lidem je jiné prozivani, nezZ tomu bylo
diive (lidé jedince obtézuji, jedna s nimi chladn€, bez citové angaZovanosti, ztraci empatii,
nezajimaji ho druzi lidé, ani co si o ném mysli).

3. Projevy vyhoteni navenek se miiZze projevovat nejriiznéj$imi zptisoby: Snizuje se produktivita
prace, soucasné se zvySuje aktivita jedince, aby stav vyrovnal, bere si praci domd, pracuje piescas,
ale produktivita prace zlstava bud’ na stejném bod€ nebo se dale snizuje, coz zvySuje prozivani
frustrace z préace. Ztrata odvahy, fyzickd Uinava, negativni postoj ke svétu, podrazdénost, ztrata

vnitini energie, nespolehlivost, neobjektivnost a neschopnost fesit kazdodenni problémy.
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I1. Empiricka cast

1. Hlavni cil

Hlavnim cilem této bakalaiské prace bylo zjistit, jak vrcholovi manzeti subjetktivné prozivali a
reflektovali pfic¢iny vzniku syndromu vyhoteni a dale pak ovéfit, nakolik se poznatky ziskané na
zaklad¢ rozhovorG a jejich nasledné kalitativni analyzy shoduji ¢i rozchazeji s mezinarodné

nejpoZivangjsi a ve vyzkumu nejrozsirenéjsi teoriii Christine Maslachové.

2. Vybér vzorku

Jednotlivé rozhovory vznikaly mezi kvétnem a ¢ervnem 2017 a byly anonymni. Vyhledat a
ziskat respondenty, ktefi by se tohoto projektu byli ochotni ucastnit byl pomémné slozity a
komplikovany proces.

V prvni fad¢ bylo nesnadnym ukolem nalézt ty, ktefi si syndromem vyhoteni prosli “na vlastni
ktzi” a ktefi by soucasné byli ochotni o tom podat svédectvi. Navazani kontaktu a nasledné ziskani
respondentli pro tuto mysSlenku bylo ¢asové naro¢né zejména v piipravné fazi. Samotny
rozhovor vzdy probihal v n¢kolika etapach. Opakovand setkani spojena s maximalni snahou o
empatii, citlivost a ohleduplnost k respondentim i1 tak mnohdy  kon¢il jejich findlnim
odmitnutim.

Ani osobni zndmost mnohdy nepomohla, protoze zazitky byly stale zivé a cesta proti proudu
Casu byla Casto spojena s nepiijemnymi a bolestnymi reminiscencemi. Celkovy vzorek bylo tedy
tteba doplnit o dva respondenty mimo okruh znamych a konkrétnich doporuceni. Pro toto hledani
byla nezbytnd spoluprace s terapeuty, ktefi se touto problematikou dlouhodobé zabyvaji. Cela

V pribéhu samotného rozhovoru pak byla rovnéz cela fada otazek povazovana za ptiliS osobni
a intimni a v nékterych ptipadech nebyli vytipovani respondenti schopni formulovat odpovéd’, aniz
by se bezezbytku zbavili emociondlni a krajné subjektivni zatéze, kterd by pak v konecné
sumarizaci poskytla jen urcit¢é momentky zatizené ndnosem neodZitého, nevstfebaného a tedy i

nekvalifikovatelného.

36



Pokud jde o ty vrcholové manazery, ktefi byli ochotni se rozhovorii G€astnit 1 zde byla pfipravna
faze pomérné slozitd a komplikovana. Pro respondenty byl roblematickd pfedevsim struktura
rozhovoru a jednotlivé otdzky z nichz mnohé pro né byly kontroverzni , nebot’ v sob¢ nesly urcity
moment piiznani vlastnich selhani, slabosti a Spatného odhadu. Vzhledem k tomu, ze vétSina z
dotazovanych byla jiz ve fazi cesty k opétovnému ziskani Zivotni rovnovédhy , sebejistoty a
opctovného nalezeni kladného vztahu k sobé samému po dramatickém zvratu v jejich zivoté,, bylo

to vcelku pochopitelné.

3. Charakteristika vzorku dotazovanych

Vsichni dotazovani zastavali v ur¢ité dobé exponovanou manazerskou pozici. Jedna se o 4 muze
a 1 zenu, tedy celkem 5 dotazovanych. V piivodnim planu se mélo jednat o Sest dotazovanych,
nicméné¢ jeden z oslovenych, ktery pivodné se zafazenim mezi respondenty souhlasil, po
podrobnégjSim seznameni s rozsahem otazek svou ucast ve vyzkumu odiekl. Zkoumané okruhy pro
n¢j byly stale zivé a k nékterym usekiim svého zivota se nechtél vracet a to ani anonymné. I toto
poznani mélo pro mou préci uréitou vypovidaci hodnotu a to zejména v tom, jak hluboké jizvy v

roee

lidské psychice mtize prozitek syndromu vyhoteni “na ostro” zanechat.

Vsichni dotazovani si rovnéz jednotlivymi fazemi syndromu vyhoteni v urcité fazi svého zivota
prosli, kazdy vSak trochu jinak a v jiné podobé&. Pfi vybéru vzorku dotazovanych byl zamérné
kladen diiraz na jeho rtznorodost (motivace, odvétvi, misto v organizacni struktufe atd.), tak aby
vystoupily do poptedi specifické subjektivni wvnitini prozitky kazdého z dotazovanych. U
dotazovanych nebyla podrobnéji zkoumana jejich piedchozi pracovni, rodina ¢i zdravotni anamnéza
a zaber otazek se snazil pokryt predevsim inkriminovanou oblast, kdy u nich k vyhoteni doslo.

U mnoha z dotazovanych byly vzpominky na toto obdobi jejich zivota jesté zivé a proto byla
patrnd snaha nékteré odpovédi zobecnovat ¢i preskakovat. To bylo nutné akceptovat, vzhledem ke
snaze udrZet kontakt a “neztratit nit" i za cenu ne vzdy dokonalého a Uplné¢ho portrétu nitra
dotazovaného. I tak je vSak tifeba ocenit otevienost s jakou dotazovani k rozhovorim pfistoupili a
umoznili tak ziskat zasadni informace potfebné k formulaci zavéru mé bakalaiské prace.

Nejedna se tedy vzdy o ptibehy s dobrym koncem a ne vSichni dotazovani vyhledali odbornou

pomoc. Nicméné k diagnoze své “epizody” se v kone¢né fazi dobrali vSichni z nich 1 kdyz kazdy
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trochu jinou cestou. Mnozi z nich se pak s nasledky této “osobni zivotni katastrofy” potykaji do

soucasnosti. Vystupy rozhovort tak zachycuji jejich konkrétni stav v konkrétni etap€ jejich zivota.

4. Popis metodického postupu

Jako metoda byla pouzita obsahova analyza piepisti rozhovort. Aplikovan byl predevsim
deskriptivni pfistup a nasledna analytickd indukce, kdy oporou byl konkrétni text.

Vychozim bodem se tedy na samotném pocatku stala identifikace vhodnych dokumentii pro
obsahovou analyzu, v tomto piipad€ se jednalo o pfepisy strukturovanych rozhovort. Ty se tak
staly hlavnim zdrojem informaci pro popis okamziku, kdy zacali jednotlivi respondenti pocit'ovat,
ze je néco jinak “ $patn€”, Ze se jim situace zaCind vymykat z rukou a ztraceji nad ni kontrolu.
Jednotlivé otdzky, davaly respondentiim dostatek prostoru a ¢asu zamyslet se a popsat vlastnimi

slovy, cely vznik, vyvoj, prib¢h a nasledky svého individuédlniho proziti syndromu vyhoteni.

Po shromézdéni veskerych potfebnych udajii, byly rozhovory prfevedeny do pisemné podoby.
Nésledn¢ byly tfidény a definovany zékladni jednotky a vytvofen systém kategorii a témto
kategoriim piifazeny odpovidajici kédy. Zde byl uplatnén piistup deskriptivni, kdy systém
kategorii vznikal postupné v pribehu analyzy, na rozdil od teoretického ptistupu, kdy kategorie
vznikaji pfedem a pfifazovani do kategorii se d¢je az na zdklad€ vytvofeni celého systému.
Pfifazovanim casti textu a interpretovanych vyznami z urCitych Casti textu tak byl cely text

zakodovan. Nasledné byla pouzita metoda analyzy seskupovani koédi a jejich spole¢ného vyskytu.

V psychologickém vyzkumu tak 1ze hovotit o kddovani jako o procesu nominalniho skdlovani.
Bylo v8ak tfeba mit na zfeteli , Ze vyznam zakddovaného textu neprobiha pouze na ose ano - ne
(vyskyt - nevyskyt), ale ze zakodovana jednotka nese i urcity kontextudlni vyznam a Ze tento
vyznam lze vyjadfit rovnéz riizné (jednu véc lze vyjadfit fici riznymi zplsoby), nebo ze stejny
vyrok mize mit v rizném kontextu rizny vyznam. Na zéklad¢ vySe uvedené¢ho byly stanoveny tyto

kategorie:

38



Bod zlomu
Rozvinuti (reflexe) dale ¢lenéno na: pracovisté, soukroma Zivot, zdravotni vztah
Prozivani

Otisk

Tento piistup tak napomohl vytvofit dostate¢nou datovou zékladnu pro néslednou interpretaci
vysledki, formulaci hlavnich zjisténi a odpovédi na vyzkumnou otazku. Vysledky byly rovnéz
podpofeny vybérem a prezentaci signifikantnich vyrokl (tvrzeni) citovanych z jednotlivych
rozhovord.

I kdyz se vzorek péti dotazovanych muze jevit jako relativné maly, hloubka sondy do nitra
respondentll poskytla nepochybné detailnéjsi pohled na zkoumanou problematiku, nez by tomu

bylo v ptipad¢ strukturovaného dotazniku.

4.1. Strukturovany rozhovor

Konkrétni otdzky byly formulovany tak, aby v prvni ¢asti sledovaly hlavni rizikové faktory na
pracovisti (vngjsi faktory), které se na syndromu vyhoteni nejvyrazn€jsi mérou (viz. Maslach)
podileji a jak se s nimi jednotlivi manazefi vyrovnavali, resp. jaky mély subjektivni odraz v jejich
nitru (otazka 1 — 8). V druhé ¢asti jsou pak otdzky zaméfeny na subjektivni popis vnimani
“nasledkt” v Zivoté a soukromi respondentii (otazka 9-16).

Otazky byly voditkem pro zasadni zjisténi jak respondenti subjektivné vnimali bod zlomu ,
rozvinuti syndromu vyhoteni do jejich pracovniho a pozdé&ji i soukromého Zivota a jaky byl vliv

m¢él na jejich zdravotni stav.

4.2. Struktura rozhovoru

1. S jakymi predstavami a pocity jste nastupoval na pozici (konkrétni pozice)?

2. Byly vam hned od zacatku jasné a ziejmé vase kompetence a pracovni naplin?

3. Nosil jste si praci domt a pokud ano, jakym zptsobem to ovliviiovalo va§ osobni
(rodinny) Zivot?
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4.M¢l jste piedstavu o smefovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalsi vyvoj.
5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace) pocit'oval jste dlivéra a respekt?
8. Jak jste vychazel se svymi podiizenymi, nadiizenymi?

9. Kdy poprvé jste zacal pocitovat, ze je néco Spatne?

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

11. V jakém jste byl rozpoloZeni té€sné predtim, nez jste v praci skoncil?

12. Jakym zptisobem se zménil vas osobni a soukromy zivot?

13. Co bylo podle vaseho nédzoru hlavnim diivodem vaseho zhrouceni?

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl ud¢lat néco jinak, co by to bylo?

16.Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?

4.3. Uprava rozhovori

Témét zadny z rozhovorl neprobéhl béhem jediné schiizky, na kazdy rozhovor pfipadly cca 2-4

schlizky a kazda z nich pak byla zaméfena na urcitou konkrétni oblast.

Spektrum otazek tedy doznalo ur€itych zmén, nékteré otdzky musely byt vypustény, jiné zase

doplnény a to z ohledem na redlnou moznost ziskat odpovédi, které budou relevantni do té miry, Ze

umozni interpretaci vystupt vyuzitelnych v ramci kvantitativni analyzy.

Pro findlni verzi pak byly vypovédi rovnéz kraceny a stylisticky upraveny a to predev§im s

ohledem na to, aby jejich zasadni pasaze byly co mozna nejvice vyuzitelné pro formulaci zavéra

této bakalarské prace.
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5. Vysledky

5.1. Bod zlomu

Respondenti popisuji rozhovorech bod zlomu jako okamzik, kdy kumulace vnéjsiho a casto i
vnitiniho tlaku dosdhne hranice, kdy muze dojit v extrémni podobé i k nahlému a celkovému
kolapsu postizeného coz neni v pfipadé syndromu vyhoteni ni¢im neobvyklym. I kdyz samotny
bod zlomu ptestavuje kliCovou a mnohdy i dramatickou udalost v zivoté jednotlivce jeho

demonstrace muize probihat riiznym zptisobem.

“Na pozdéjsi zhrouceni bylo podle mého zalozZeno jiz v okamziku, kdy jsem poprvé prekrocila

prah mého posledniho pracoviste”. (pani V.)

Stejné tak tomu bylo i u nasich respondentti u kazdého z nich byla expozice, podminky a cesta k
bodu zlomu pon¢kud odlisnd. Zalezelo vzdy na jeho vychozi situaci (vnéjsich faktorech) , vnitinim

ustrojeni, odolnosti, vili a stresové resistenci. Nékomu trvala cesta k bodu zlomu delsi, jinému

.....

“Ty prvni neprijemné pocity jsem rozchodil a opét se vratil zpét s odhodlanim, Ze si to nebudu

tak brat a budu se snaZzit resit véci s nadhledem a nebudu vse tolik proZivat”. (pan A.)

Bod zlomu je pii analyze rozhovort zfejmy a patrny, soucasné je zajimavé, ze dotazovani si
retrospetktivné tento okamzik uvédomuji a dokazi jej mnohdy ptesné identifikovat, Je v jejich
psychice vypalen jako cejch a oni si jej dokézi (mnohdy i po letech) vybavit a Casto i znovu prozit.
Proto tyto otazky v mnohych z dotazovanych probouzely znovu emoce a to vzdy negativni, at’ uz to

byly pocity vlastniho selhani, kiivdy ¢i tlaku, kterému nebyli schopni odolat.

“Jak sem uved| v prvni fazi byl to silny pocit zklamani sebou samym”. (pan D.)

Ten okamzik byl stale zivy a ¢as, ktery uplynul hrany pouze, v lepSim piipadé, zaoblil. Detaily,

které si mnozi i po letech vybavuji jsou mnohdy piekvapivé.
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“Ty prvni neprijemné pocity jsem rozchodil a opét se vratil zpét s odhodlanim, Ze si to nebudu

tak brat a budu se snazit resit véci s nadhledem a nebudu vse tolik prozZivat”. (pan A.)

Cesta k bodu zlomu vSak byla delsi, varovné pfiznaky, které se dostavovaly, vétSina respondentt
dostate¢né nevnimala a situaci si povétSinou vykladala jako doCasnou neptizen osudu. Je zajimavé,
ze vétSina respondentl byla na pocatku silné motivovéana, s pomérné vysoce nastavenou aspiracni
urovni. Chtéli néco dokazat, sobé ¢i svému okoli, prosadit se, uplatnit své znalosti a zkuSenosti.

Vypovidaji o tom jejich vyroky:

“No, a pokud jde o pocity? Pozitivni. Ocekdvani, odhodlani, téseni se na nové prostiredi, nové

ukoly, nové kolegy.” (pani V.)

“Na jedna strané ocekavani a odhodlani, na strané druhé obavy a lehka nervozita.” (pan M.)

Svét se vSak zacal bortit, protoze se ocitl v plamenech. V ur€ité chvili byla vétSina respondentii
konfrontovana s realitou, kterou do t¢ doby upozad’ovaly a neptikladaly ji dalezitost. Tento
okamzik vSak byla vétSina z nich schopna identifikovat a pojmenovat aZ zpétné, az kdyz plamen,
ktery v tu chvili vzplanul a ktery je pozd¢ji je sezehl, dohotel. Pokud se nachazeli uprostied déni
tuto situaci nedokézali pln€ a zcela reflektovat, nebyli schopni odhadnout rozsah a nedokézali na

tuto situaci adekvatn¢ reagovat.

“Kdyz jsem o tom zacala premyslet vice, najednou jsem s hruzou zjistila, Ze vlastné nevim jak na

to”. (paniV.)

Ve vypovédich dotazovanych Ize zachytit jisté zneklidnéni, primarné z toho, ze véci nejdou tak
jak maji a oni zaCinaji nardZet na jakési, pro né¢ neviditelné omezeni, které pro né prestava
pfedstavovat vyzvu, ale zafina se stdvat zdrojem permanentni frustrace. Je vSak také patrné, ze se
snazili ze vSech sil mobilizovat své vnitini zdroje aby situaci zlomili na svou stranu. Pravé tento
okamzik, kdy zacinaji jit “na doraz”, je tou chvili, kdy zac¢inaji ztracet kontakt s realitou a zacinaji

se vzdalovat sami sob¢ a svému okoli soucasné. Bod zlomu se zacal napliiovat.
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Ukazalo se, ze je uplné jedno, jestli si jej (bod zlomu) pfipoustéli nebo ne, protoze jejich
rozhodnuti nemohlo nic nezménit na tom, Ze bod zlomu jiz zapocal a proces se spustil . Je pak na

kazdém jednotlivci, jak tuto situaci vnima.

“Predstava, zZe prijmu za svou myslenku: nepovedlo se, koncime, deékujeme, pro mé byla

neprijatelna. Veéril jsem, ze to spolecné s kolegy zvladnu”. (pan A.)

Vzhledem k tomu Ze, s podobnou situaci se mnozi z nich ve své manazerské praxi jiz setkali a
bylo jen otdzkou zvySeného usili a Casu, kdy se podafilo vSe zvratit, nevid€li tedy divod aby
podobny vzorec neaplikovali a op&t obnovili rovnovahu, v§em i sobé navzdory. Nepouceni se

rozhodli bojovat v pfedem prohrané “valce”.

“Veskeré snahy o ztotoznéni byly kontraproduktivni a zavedly mé na pokraj srazu”. (pan D.)

5.2. Rozvinuti (reflexe)

Bod zlomu trval jen omezenou dobu, nasledné se pak vse dalo do pohybu, hnano vlastni
dynamikou a to jak ve vnitinim prozivani respondentd, tak i v jejich interakci s okolim. Vypovédi
respondentli vztahujici se k tomto obdobi poukazuji na celou fadu zmén (mnohdy nevratnych),
které se odehraly v soukromém Zivoté, okoli a v neposlednim fad€ mély vliv 1 na celkovy zdravotni
stav respondentli. Jak vSe (subjektivn€) prozivali, jak dlouho tento stav trval a jaky kurz nabral
jejich Zivot ?

U vSech dotazovanych byl bod zlomu dosaZen a stal se v§ak soucasné i bodem zvratu. Vse se
zaCalo hroutit, bortit a kolabovat, vcetné jich samotnych. Dlouholeté socialni vazby se zacaly
rozpadat a o ovétrené jistoty se najednou nebylo mozné opfit. Vzhledem k tomu, Ze ve vypovédich
respondentll lze vystopovat ur¢ité konkrétni a signifikantni oblasti v kterych se tento proces
rozvinuti syndromu vyhoteni zacal projevovat, bude tato kapitola roz¢lenéna do nésledujicich ttech

kategorii:

Pracovisté
Soukromy Zivot

Zdravotni stav
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5.2.1. Pracovisté

U vsech respondentti se ukazalo, Ze pracovisté bylo epicentrem, kde vSe zacalo. Bod zlomu se
odehral pravé tam a to vlivem mixu objektivnich i subjektivnich pfi¢in. Jejich podoba a intenzita
byla rizna a korespondovala napf. s vnitinim ustrojenim respondentti, silou a intenzitou tlaku

kterému byli vystaveni, ¢i si jej mnohdy 1 sami vytvofili hnani ambicemi a snahou se prosadit.

Vypovidaji o tom 1 nasledujici tvrzeni:

“Od pocitu sebeobvinovani, kdy jsem byl presvédcen zZe jsem tomu dal malo, jsem presel do faze,
kdy jsem zacal podezirat své okoli a to jak spolupracovniky tak klienty, Ze konspiruji a do dobre

zabehnutého soukoli zacinaji sypat pisek”. (pan M.)

“Do prace jsem dojizdéla se stale vetsi nechuti a nezajmem. Bézné pracovni ukoly, které jsem

byla schopna resit po tuctech behem dne mé vysavaly, nebavily a unavovaly”. (pani V.)

“Trapilo mé, ze nejsem schopen nalézt konzenzus a prosadit, abychom vsichni tahli za jeden

provaz”. (pan A.)

V jednotlivych tvrzenich respondentli 1ze vystopovat pocity zmaru, nenaplnéni vlastnich
ocekavani a v neposledni fad€ i hledani divodl pro¢ tomu tak je. Hlavni pfi¢inou se jevi stiet s
realitou, ktera neodpovidala jejich ambicim, aspira¢ni trovni, kompetenci, zkuSenostem a vzdélani.
Postupné se tak zacala dostavovat unava, nechut a mnohdy 1 paranoia, ze jejich snazeni n¢kdo
sabotuje. Ruku v ruce s tim zacal silit nejistota a apatie, kterd byla zpravidla formulovéana terminy

jako : nechut, nezajem, trapeni, podeziravost.

“Navic jsem si uvédomovala, Ze ja v ostatni prilis velkou diiveru nemam a to predevsim pokud
Jjde o jejich pracovni vykon a sklony k chybovani. Nekdy jsem méla pocit, Ze délam praci za nékoho

Jjiného a dotycnému je to vlastné jedno”. (pani V.)
Dutivody pro tento stav byly rtizné, od neredlnych pracovnich cilii, pfes Spatnou komunikaci s

kolegy ¢i nadfizenymi, nedostatecnymi kompetencemi aZ po ztratu smyslu vlastni prace. Dokladaji

to 1 tato vybrand tvrzeni:
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“S odstupem casu si vSak musim poloZit otdazku, kde jsem bral tu jistotu, Ze pouze ja jsem ten
obojzivelny universal, ktery je ve své osobé schopen sloucit funkci konzultanta, obchodnika a

projektovéeho manazera”. (pan M.)

vvvvvv

miize za to kdyz, se néco nepovede. S vedenim to byly zase prestielky o tom, zda maji jeho

marketingové vstupy do nasich kampani Sanci na uspéch ¢i nikoli”. (pan A.)

“Vse to vyustilo v pocity odcizeni, neustdlého a intenzivniho stavu nespokojenosti a presvédceni,
Ze delam néco, co je proti mému presvedceni”. (pan D.)

Jestlize tedy bod zlomu byl spousti, tak pozdéjsi d¢je byly vystielem do jejich pracovniho
zivota. Respondenti se ocitli v jakémsi permanentnim zapase s okolnostmi, sebou samym a svymi
kolegy. Byt zacali pocitovat, Ze jim nejspiSe zacina ujizdét vlak, ztraceji bod o ktery se mohou
opfit a ocitaji se v tekutych piscich svych ambici, které je zacinaji stahovat, jejich reakce byla
zpravidla neadekvatni. To jen posilovalo jejich tenze, které jiz nebyli schopni moderovat.

“Sla jsem opét za doktorem, tentokrdt to byl miij znamy a ten mi napsal neschopenku, krdtce na

to jsem pozadala o rozvazani pracovniho poméru”. (pani V.)

Tento marny zépas trval urcitou dobu a u vSech dotazovanych koncil ukon¢enim pracovniho

pomgéru.

“Nasledovala neschopenka a mé osvobozujici a radostné sbohem farmaceutickému byznysu ve

formé vypovedi”. (pan D.)

Intenzivni pocit “ze uz tak nejde dal” byl nakonec silnéjsi nez jejich odhodlani neptiznivy vyvoj
zlomit. Délka doby, kdy tato jejich soukroma valka probihala byla rizn4, jak 1ze vycist z vypovédi
respondentli. Trvala od 1 roku az do 4 let. V této fazi si souCasné¢ nikdo z dotazovanych
neuvédomoval, Ze jeji stav je jiz mnohem vaznéj$i a ze se nejednd jen o pouhé piepracovani,
nedostate¢nou manazerskou vybavu ¢i cilenou sabotaz svych kolegii a nadfizenych, ale zakonité
rozvinuti syndromu vyhoteni. Metaforicky tento stav lze popsat jako jiskru, ktera zazehla v nitru

plamen a ten se zacal zivit svym hostitelem jako parazit.

45



“Pracovni smlouvu jsem rozvazal dohodou, kterou jsem zaslal postou a jako hlavni duvod jsem

uvedl zdravotni problémy.” (pan J.)

5.2.2. Soukromy Zivot
Vypovédi respondentli potvrzuji, ze zkéaza, ktera je zacala pohlcovat a stravovat se zacal §ifit
jako stepni poZzar i do jejich osobniho a soukromého Zivota. Pfedstava, Ze odchodem z
nekonfortniho prostfedi ( zaméstnani) vSe vyiesi, se ukazala jako mylna. Bylo jiz pozd¢, protoze
ohe si nesli v sobg.
Odraz rozvinuti syndromu vyhofeni v jejich osobnim Zivot€ ilustruji nasledujici vybrané

vyroky:

“Pak nastalo jedno z nejcernéjsich obdobi meho Zivota. Nechci jej popisovat do detailu, stdle to
totiz nemam v sobé vyresené. Budu strucny: v kratké dobé po sobé doslo k odchodu manzelky s
dcerou, rozvodu, zastaveni rekonstrukce a prodej domu. Zivot tak jak jsem jej znal skondil....

Navzdy”. (pan M.)

“Synovi, ktery samozrejmé celou situaci vnimal jsem nebyla schopna 7ici co mi je, co se déje.

Brecela jsem doma do polstare a méla intenzivni pocit ze jsem selhala na celé care”. (paniV.)

“Zacal jsem byt cim dal tim vice podrazdeny a tedy nejspis i nesnesitelny. RozeSel jsem se s

pritelkyni, vSechny své plany na zivot strcil do supliku”. (pan A.)

“Postupné se vse zacalo prendset i do roviny uvazovani o smyslu mého Zivota, ktery mi pripadal

Jjako temna a bezedna tun v které se zacinam topit a nejspise se i utopim”. (pan D.)

Jestlize tedy mikrokosmos pracovniho prostiedi byl jakymsi laboratornim stolem, kde tfaskava
smés explodovala, pak makrokosmem osobniho zivota se vybuch prohnal, jako zhava mrac¢na
sopecného popelu a mnohdy sezehl vSse co mu stalo v cesté, protoze tim vulkdnem, sopkou, ktera

explodovala byli oni.
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Rodinné, partnerské a dalsi socialni vazby zacaly erodovat a rozpadat se a to tim vice a rychleji,
¢im agresivn€j$i byl jejich vnitini Zar.. Pfed jejich o¢ima se odehravalo cosi, nad ¢im ztraceli

3

kontrolu, protoze jejich vlastnimi slovy “ nebyli schopni reagovat , byli apaticti,vycerpani,
podrazdeni, frustrovani a zmateni. Tato faze byla pro vétSinu dotazovanych kritickou, protoze jejich
nemocnd psychika zacala mit vliv 1 na jejich somatiku, kterd byla ve vét§iné piipadii rovnéz

infikovana.

“Upadal jsem do stale vétsi apatie, melancholie a pocitii marnosti. Snazil jsem se sportovat abych

prisel na jiné myslenky. Pravidelné jsem vyrazel na kole na relaxacni tiry a ani to nepomdhalo”.

(pan J.)

Hlavni pti¢inou progrese tak byla celkova neschopnost nastalou situaci fesit. Intenzivni pocity
vlastniho selhani spojeného se studem a neochotou pfiznat vSe sam sob¢, tim méné pak svym
blizkym, spojené s obavami, Ze byla promarnéna mozné posledni Sance jak v zivoté dokazat néco
velkého se ukézal jako pfili§ velkym zavazim, které jim zacalo lamat vaz. To se projevilo

predevsim v nepfiznivém vlivu na jejich zdravotni stav.

5.2.3. Zdravotni stav
Dominovy efekt kolapsu jejich dosavadnich jistot a provéfenych postupt byl od pocatku
prohranou bitvou, nicmén¢ ztracena zacala byt i valka. Zkolabobana psychika si zacala vybirat dan

1 na jejich zdravotnim stavu. Lze to demonstrovat na né¢kolika vybranych tvrzenich:

“ Pak se pridaly zdravotni potize. V pravidelnych intervalech se mi vracela jakasi viroza, kterou
Jjsem z pochopitelnych divodii stale dokola prrechazel, aby se pak vzdy iispésné vratila. Casto mé

bolela hlava, takze jsem pilulky zobal jako lentilky”. (pan M.)

“Navstivila jsem proto lékare a svéFila se se svymi problémy, konkrétné nespavosti a celkovym

nedobrym psychickym rozpoloZenim. “(pani V.)

“Objevily se u mé zazivaci potize, se spankem to také nebylo nic moc a tak jsem premyslel Ze

pujdu k lékari, ale nevedel jsem, jak cely sviij stav popsat a trochu jsem se obaval Ze na mé bude
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pohlizet jako na “padavku”.Postupem casu se tenze a nervozita stupnovaly, byl jsem roztékany a
roztrzity, zacal zapominat dulezité véci a zvolna upadal do apatie. Chtél jsem usnout a probudit se

az bude po vs§em a nebo vithec”. (pan A.)

“Zacal jsem mit problémy se spankem, soustredénim, z vécného zirani do monitoru a papirii se
mi zacal rapidné zhorsovat zrak a nic meé nebavilo”. (pan D.)

Nekteti z respondentl navstivili 1€kare, jini ne. VSichni ale hledali pti¢inu svych zdravotnich
trabli né€kde jinde, resp.nikdo je nepficital rozvinuti syndromu vyhoteni a to z jednoduchého
ditvodu - nevédéli, ze timto procesem prochazeji a Ze syndrom vyhotenti je jiz pohltil.

Konkrétni symptomy lze z vypovédi respondentii veelku snadno diagnostikovat. Jednalo se
predev§im o bolesti hlavy, nespavost, Zalude¢ni kiece a nevolnost, pocit celkové vyCerpanost
organismu, opakované virdzy, nechutenstvi, poruchy paméti ¢i zraku, chronickou nervozitu a
podrazdénost.

Vzhledem k tomu, Ze b&zna l1écba nebyla u¢innd mnozi z respondentd ji k dovrSeni zkéazy
doprovodily i vlastni “lé¢bou”, ktera nejen ze nebyla uc¢inn4, ale celkovy stav jest¢ zhorsila.

Dosvédcuje to 1 nekolik vybranych tvrzeni:

“Ve snaze eliminovat cerné myslenky jsem zvysil spotrebu kavy, cigaret a bohuzel i alkoholu™.

(pan J.)

“Dostalo se mi pilulek na spani a upozornéni na indikaci priznakit mozného prechodu”. (pani V.)

“Snazil jsem se tedy vse rozchodit. Asi to nebyl nejlepsi napad, protoZe pak to §lo s mym
zdravotnim stavem “od desiti k péti” a vyvrcholilo vyrazkou z které se vyklubal pasovy opar, jez

uzavrel mou manazerskou kariéru”. (pan M.)

Dopad na zdravotni stav, resp. zdravotni obtize, které se zacaly objevovat se v n¢jaké podobé
objevily u kazdého z dotazovanych a byly jakymsi vyvrcholenim stiddia rozvinuti syndromu
vyhoteni. Jestlize potize, kterym dosud celili se dosud odehravaly pouze v jejich nitru a byly
mnohdy respondenty racionalizovany a pokladany za piechodné, doc¢asné ¢i fesitelé, pak hmatatelné

dopady na jejich zdravotni stav pak byly néim co jiz neslo obejit a vytésnit.
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5.3. Prozivani

V této kapitole budou podrobnéji analyzovany pficiny subjektivni, resp. hlavni pficiny tak, jak
se jevily respondentim po vyléCeni a rekonvalescenci a jak je s odstupem casu dokézali

identifikovat a pojmenovat.

Konkrétné respondenti vypovidali piedev§im o udalostech, které se odehraly v jejich

pracovnim zivoté a které byly identifikovany jako mozné spoustéce celého procesu.

6

akonec jsem dospél k zaveru, Ze by bylo skoda za vsim udélat tlustou c¢aru a své napady hodit

do kose a tak jsem se rozhodl, Ze je budu realizovat, ale ve své firmé.” (pan J.)

K analyze bylo vyuZito pomérné bohaté spektrum otazek, protoZze u kazdého z respondenti
byla definice téchto pfifin ryze subjektivni a vztahovala se k riznym aspektim jejich, pracovniho
zivota. Jednalo se zejména o kompetence a pravomoci, pracovni pietizenost, odménovani,

komunikace na pracovisti, vztahy s podiizenymi a nadfizenymi a pocit respektu a divéry.

Po urcité dobé tedy plamen dohotel a zar vyhasl. U Zaddného z dotazovanych se to v§ak neobeslo
bez nasledkl a stejné tak proces jejich uzdraveni nebyl snadny. Ti kteti byli odolngjsi si do jisté
miry byli schopni pomoci sami 1 kdyZ €asto za cenu toho, ze v jejich zivoté doslo k vyraznym a

nevratnym zméndm jak dokladaji tato tvrzeni:

“V beznadeji nejvetsi jsem zacala obvolavat své byvalé znamé a spoluzaiky ve snaze navazat

néjaky socialni kontakt.” (pani V.)

“Pak nastalo jedno z nejcernéjsich obdobi mého Zivota. Nechci jej popisovat do detailu, stdle to
totiz nemam v sobé vyresené. Budu strucny: v kratké dobé po sobé doslo k odchodu manzelky s
dcerou, rozvodu, zastaveni rekonstrukce a prodej domu. Zivot tak jak jsem jej znal skoncil....

Navzdy.” (pan A.)
“Stavba viceméné stagnovala, manzelka ke mé v dobré vire promlouvala, coz mé obtézovalo a

trapilo soucasné, Dcera se mi radéji vyhybala. Ze vseho nejvice jsem chtel mit klid, ale jiz jen vécny

kolobeh cernych a jesté cernéjsich myslenek v mé hlave mé dokdazal vycerpat.” (pan M.)
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Pro tuto fazi “procitnuti” je charakteristické poznani, Ze doslo k rozpadu dlouhodobych vazeb,
vztahti a mnohdy i do t€¢ doby nezpochybnitelnych jistot. Ve své podstaté tedy i zivota tak, jak jej
znali a zili a to vétSinou bez moznosti navratu zpét na startovni ¢aru, druhé Sance ¢i probuzeni se

ze z1ého snu.

“Zacal se vracet do normalu, ale nebylo to snadné. Po konzultaci s nékolika znamymi jsem
odjel do jednoho soukromého sanatoria, kde jsem na svém navratu mezi Zivé zacal pracovat.

Ujasnil jsem si tam celou fadu véci a nasel nové pratele.” (pan D.)

Ti ktefi se bez cizi ¢i odborné pomoci neobesli, nasledné zjistili, Ze jejich navrat do normalu

byl komplikovanéjsi a delsi, coz miizeme dolozit na téchto tvrzenich:

“Nakonec jsem se rozhodl, Ze budu muset vyhledat odbornou pomoc, protoze sam to nezviadnu.

Osud vsak mél se mnou jiné plany.” (pan A.)

Je rovnéz pochopitelné, ze s jistym odstupem Casu si kazdy dokazal ujasnit a rozpoznat, kde se
stala ta hlavni, “kli¢ova” chyba. Stejné tak je zajimavé, Ze s odstupem casu vétSina z respondentil

tuto chybu hledala pfedevsim v sobé a méné ve svém okoli. Vypovidaji o tom 1 nasledujici tvrzeni:

“Podle mého nazoru to byla kumulace problémii, periodicka frustrace, opakovani kazdodennich
vetsich ¢i mensich strachii, které mé postupem casu omotaly a svazaly, az jsem se nemohl ani hnout

ani nadechnout. Obecné bych rekl, zZe to byl z mé strany pokus o nemozné, ktery také “nemoznée”

skoncil”. (pan M.)

“Nezkrocené ambice, tlak na sebe samu, snaha byt za kazdych okolnosti perfekini a nechat si jen

tak Zivot protékat mezi prsty”. (pani V.)

“Snazil se lépe a realisticteji odhadnout a rozvrhnout viastni sily a lépe tridil priority. Hlavné

bych se vsak vice vénoval své rodiné”. (panJ.)

Tedy ¢asovy odstup a prolomeni jakési skofapky, ve které byli uvéznéni a omezeni, tak ve svém
rozhledu za horizont svého soukromého pekla, vétSin€ dotazovanych umoznil vidét konkrétni déje

ostieji a z ur¢itého nadhledu. NahliZzeli mnohdy na tuto epizodu jakoby se jednalo o zivot nékoho
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jiného nebo minuly zivot. Mozna 1 proto Casto vcelku vécné dokazali pojmenovat a identifikovat
klicoveé body, které se staly spoustéCem, néceho, ¢eho se sice na pocatku intenzivné ucastnili, ale
pozdéji nad dénim ztratili vladu.

Z vypovédi respondentil je patrné a ziejmé, Ze spoustéem byla prace, pracovisté, pracovni
pomér, pracovni Zivot....byl to bod zlomu, vychozi pozice k rozvinuti a zpétn¢ i oblast, kde

nachdzeli pfi¢inu své soukromého Waterloo. Pro lepsi piedstavu uved’'me nékolik tvrzeni:

“Pracovni zivot a vztahy na pracovisti jsou podle mého pouhou imitact zivota opravdového,
skutecného a tak je treba jej brat a pristupovat k néemu. Pokud se z jakychkoli ditvodu stane vasim
stredobodem a dostane absolutni prioritu pred vsim ostatnim, muzZe se lehce stat, zZe kdyz o néj

prijdete, ztratite uplné vsechno..... véetné sebe sama”. (pan M.)

“V té dobé jsem prosté jela na viné a budovala kariéru o které jsem byla presvédcena zZe mé

naplni a da mému Zivotu smysl.” (pani V.)

“Stejné tak bych se velkym obloukem vyhnul praci v reklamé ¢i marketing. Jejich sofistikované

podoby jsem okusil na viastni kiizi a Zadné hodnoty v nich nespatruji.” (pan A.)

“Stret s jinym hodnotovym systémem s jinym svétem na ktery jsem nebyl pripraven, ktery jsem
nechapal a nedokdazal se adaptovat. Veskeré snahy o ztotoznéni byly kontraproduktivni a zavedly mé

na pokraj srazu.” (pan D.)

Zajimavym spolecnym rysem, ktery se ve vypovédich respondentii ukazuje je fakt, Ze reflexe
problému, ktery nastal je celkové vécnd, konkrétni a zbavena jakéhokoli pfenaSeni viny na

nepiiznivé okolnosti, kolegy, nadtizené atd.

5.4. Otisk

Jaky otisk v psychice respondentl tyto udélosti zanechaly ? Co by ud¢lali jinak ? Jakym
zpusobem vse rezonuje v jejich mysli ? Je mozné vse pietavit v poselstvi, tém, kteti se nebezpecné
blizi bodu zlomu. Na to, co by ud¢lali jinak, pokud by méli moznost vratit ¢as davaji odpovéd

vybrana tvrzeni:
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“Na Zivotnim rozcesti se dukladné zamyslel nad svym Zebrickem hodnot a Zivotnimi prioritami.

(pan M.)”

“Nad tim jsem sama premyslela a po pravde receno, nevim.” (pani V.)

“Asi bych se vénoval ucitelstvi, které mi i pres nizké platové ohodnoceni pripada jako cinnost,

jez ma smysl a miize ¢lovéka naplnit, protoze vytvari néjake hodnoty.” (pan A.)

“Lépe a uvazliveji bych si vybiral spolecnika. SnaZil se lépe a realisticteji odhadnout a

rozvrhnout vlastni sily a lépe tridil priority.” (pan J.)

“Ale pokud by ta moznost byla, urcité bych vice premyslel o tom, zda to co je na prvni pohled
zirejmé v sobé neskryva i druhou “temnou stranku”. Jaké procesy bézi na pozadi. Zda jsem schopen

a ochoten byt toho soucasti.” (pan D.)

Tedy od schopnosti konkrétné formulovat, az po rozpaky, ¢i neujasnénost a bezradnost. Z
vypovédi je rovnéz patrné, Ze spektrum impresi je velmi pestré a individudlni, nicméné i tak by bylo
mozné nalézt nckolik klicovych slov, které jsou pro tato tvrzeni spolecna. Vice pfemysleni,
zamySleni se, odhad vlastnich ambici, nastaveni priorit a hodnot, vyhledani odborné pomoci

psychologa.

Zavéerecna otazky pak pro dotazované prestavovala urcity apel ¢i vyzvu, co vzkazat t€m, ktefi
by se ocitli na pokraji srazu, oku tornada, bodu zlomu. Budou uvedena vSechna, protoze kazdé z
nich je originalni a stejn¢ tak kazdé z nich podle autorova nazoru v sobé nese urcité poselstvi

provérené zZivotem.

“Ale jedno doporuceni bych mél. Pracovni Zivot je pouhou soucdasti zZivota skutecného, je jeho
podmnozinou. Ziskavat financni prostredky a profesné se realizovat je jisté pro mnohé z nas

dulezité, ale pokud se vam stane, Ze “pro stromy prestanete vidét les” snadno se ztratite.! (pan M.)

“Zivot je kratky a je potieba jej proZit a nikoli se k jeho konci proklopytat preZivanim ze dne na

]

den a honbou za nécim, co za to vlastné ani nestoji. Ale snaze se to vikd, nez pak v praxi realizuje.’
(pani V.)
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“Ale ja bych radil mit se na pozoru pred tim, abyste se kvuli penéziim a kariére nestaly obéti

svych viastnich ambici.” (pan J.)

“Snazte se realisticky odhadnout své sily a nebojujte v predem prohranych bitvach. Nikdo to

neoceni a z vas se hrdina s nejvétsi pravdépodobnosti nestane.” (pan A.)

“Pokud se pokladate za vnimavé o pravém smyslu véci trochu vice uvaZujete a penize pro vas
nejsou bozstvem, snazte se zamyslet zda obory typu: tabakovy, zbrojni ¢i farmaceuticky priimysl

Jjsou pro vas tim pravym mistem kde dojdou vase sny naplneni.” (pan D.)

W r

6. Souhrn hlavnich zjiStén

- Vrcholové manazerské pozice piestavuji rizikovy prostor, kde syndrom vyhoieni nachdzi
zivnou pudu a jak se na vypovédich respondentli ukézalo lze dobu kdy propukne i

kvantifikovat, v priiméru se jedna o cca 4 roky od nastupu na tuto pozici.

- Startovni Carou spusténi celého procesu syndromu vyhoteni byl bod zlomu. Ktery

predstavoval kumulativni bod dlouhodobého (chronického) stresu a frustrace.

- Bod zlomu se odehral na pracovisti a byl Uzce propojen s vykonem prace a koncentraci
problémi, které nebyly, nebo nebylo mozné z objektivnich pfic¢in dlouhodobé fesit.
Nartstajici tenze pak vedly ke ztraté motivace a chuti do prace, které se po urcité dobé
vyvinuly v apatii, nechut’, nezdjem, ktery vedl k bodu zlomu, rozvinuti syndromu vyhoteni a

naslednému odchodu ze zaméstnani a to ve vSech piipadech na vlastni Zadost.

- Vyznamnou roli pfi cesté¢ za dosazenim bodu zlomu hrély nésledujici faktory, nedostatek
kompetenci, ptehnand ocekéavani, komunikace na pracovisti, pracovni vztahy s kolegy a

nadfizenymi.
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Premotivovanost, doprovdzena nereadlnymi ocCekavanimi a nedostatecnym odhadem

vlastnich sil bylo podhoubim pro dalsi vyvoj syndromu vyhoteni.

Rozvinuti syndromu vyhoteni se odehralo podle vzorec “pracovisté - soukromy zivot -
zdravotni stav (psychosomatika)”. Po této lince se syndrom vyhoteni §ifil a jeho negativni
dopady postupné vedly k findlnimu kolapsu. Tedy nejprve byl ukoncen pracovni pomér,
nasledné doSlo k rozpadu rodinnych, partnerskych a ptatelskych vazeb spojenych se socialni

izolaci a zdravotni obtize

Objektivni zdravotni obtize piedstavovaly  jakysi pomyslny alarm, ktery vyburcoval

respondenty aby se zacali svym stavem zabyvat a fesit jej.

Rozvinuti syndromu vyhoteni mélo mélo vzdy negativni dopad na soukromy zivot v podobé
mnohdy nevratnych zmén. Jednalo se predev§im o rozpad rodinnych a partnerskych vazeb,

ztrata pratel a vysledna socialni izolace.

Uvédomeéni si objektivnich pficin, které byly pfi¢inou syndromu vyhoteni byli dotazovani
schopni az s uréitym odstupem. Konkrétni pficiny, a vlastni chyby pak byli s timto

odstupem pojmenovat a charakterizovat velmi piesné a objektivné.

Respondenti byli po pfekonani obtiZi schopni zménit sviyj Zivot tak, aby byli schopni riziko

dalsiho vyhoteni v budoucnu omezit.

Stejn¢ tak byli schopni formulovat konkrétni a vécna doporuceni pro ty, ktefi by je méli
nasledovat a to do té miry, ze jejich doporuceni by nepochybné mohla nalézt uplatnéni v

terapeutické prevenci. Jsou vécna, struénd, konkrétni a jsou ovéfena Zivotni praxi.
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7. Diskuse

Polostrukturovana interview poskytla dostatek zajimavého materialu pro kvalitativni vyzkum se
zaméfenim na identifikaci subjektivnich pfi¢in vzniku syndromu vyhoteni, a to zejména pted a

v pribéhu zaveérecné faze vyhoteni.

V pribéhu rozhovorl se také zacala odkryvat jedna z pocatku skryta oblast, tvofilo ji prave
ono ,subjektivno®.  Specificky vnitini prostor dotazovanych, ktery byl zasazen syndromem
vyhoteni a ktery byl nucen se s nim vypotadat, alesponi v prvnich fazich sdm. Jedine¢ny a unikatni
prozitek kazdého jednotlivého dotazovaného tak poskytl ponékud odlisny jiny thel pohledu na tuto

problematiku.

Pestré Skala motivi a pticin, kterd se v zivotech dotazovanych proplétala s riznou intenzitou a
dasledky, umoznila nahlédnout na cely proces v jeho komplexnosti a propojenosti na pozadi
konkrétnich a unikatnich zivotnich ptibéhii. Bylo zajimavé hledat a nalézat uzlové body,
okolnosti, situace a rozhodnuti, kterd vyrazné ovlivnila Zivotni osudy konkrétnich osob a
mnohdy 1 jejich nejbliz§ich. Prave tato Skéala motivi, ktera se v rozhovorech v rtiznych podobach
objevovala, vedla k poznéni, jak citlivd a nachylnd k selhani lidska psychika (zejména pod
tlakem) je.

Pted bodem zlomu bylo pro vSechny dotazované spolecné nadSeni, motivovanost a odhodlani
sjakym na popsanou manazerskou pozici nastupovali. V dal§im pribéhu se pak vzorec:
Idealistické nadSeni - Stagnace - Frustrace - Apatie prokdzal jako platny, pouze jeho
jednotlivé proménné se liSily a to svou intenzitou, délkou trvani a hloubkou.

Ukazalo se rovnéz , ze pretékani vnéjSich pficin a faktorti do vnitiniho prostoru dotazovanych
(jejich osobniho a soukromého zivota) je velmi individudlnim a do jist¢é miry i origindlnim
procesem ve kterém hraje stejné vyznamnou roli vice faktord a findlni zhrouceni tak neni zpravidla

zapticenéno pouze jednim spoustécem , ale spiSe komplexnim procesem a bod zlomu zavrSenim ¢i

vyvrcholenim.

Na zéklad¢ analyzy vypovédi jednotlivych dotazovanych Ize vysledovat ur€ity vzorec. syndrom
vyhoteni propukl na pracovi§ti a vyznamnym zplsobem negativné ovlivnil pracovni Zivot
respondentll, vztahy s kolegy a celkovou pracovni vykonnost. V§e skoncilo rozvazanim pracovniho

pomeru.
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V tomto obdobi vsak jiz doslo k jeho rozvinuti a zasaZen byl i soukromy Zivot respondentt,
ktery také doznal vyznamnych zmén (rozpad partnerskych vazeb, rodiny, ztrata ptatel, celkova
unava zZivotem a ztrata jeho smyslu. Nésledn€ a mnohdy i soucasné s infikaci osobniho Zivota byla
postiZena i somatika dotazovanych. Symptomy se vesmés shoduji s tim co jiz bylo popsano v
odborn¢ literatufe, pouze jejich intenzita a ¢etnost byla riizna. Tedy vzorec kterym postupné
rozvijeni syndromu vyhoteni postupovalo lze vystopovat po linii : pracovité - soukromy Zivot -
zdravotni stav.

Zvratit cely proces syndromu vyhoteni, tedy dosahnout bodu zlomu na opac¢ném poélu je pak
proces nesmirné slozity, vyCerpavajici a bez vlastniho uvédoméni a pfiznani si svého stavu, téméef
nemozny. Pfiznani si, Ze jsem byl zasaZen ¢i infikovan, je jen prvnim krokem na cesté k obratu.
Uvédomeéni si, ze mam problém, ktery neni jen chvilkovou zalezitosti a ktery nelze prechodit ¢i
vyleZet je spoleCnym tématem, ke kterému se vSichni dotazovani vraci. Je vSak také pravdou Ze ne
vSichni se dokézali s celou situaci vypotadat bez cizi pomoci a pokud by k ni nedoslo je otazkou
zda by plameny vyhofeni nespalily dotyéné na popel. Dle vybranych vypovédi je velmi

pravdépodobné Ze ano.

8. Teorie Christine Maslach a vysledky SetfFeni.

Finalni zlom - zhrouceni, které ve svych vypovédich popisuji jednotlivi respondenti odpovida
a souCasné potvrzuje mechanismus , ktery popsala Christina Maslach ve svém ctyifazovém modelu

procesu vyhoteni.

1. Idealismus, nadSeni a s tim souvisejici pretéZovani
Vycerpani emocionalni i fyzické.

Dehumanizace ostatnich jako obrana pted vznikem burnout.

el

Konecné stadium: ¢loveék se stavi proti vS§emu a vSem, syndrom se objevi v celé své pestrosti

(vyhoteni zdroju energie, ,,sesypani se®).

Idealismus a nadSeni u respondetli nahrazovaly spiSe vysoké ambice spojené mnohdy s prvky
workoholismu a snahou za kazdou cenu zvratit nepfiznivou situaci ¢i okolnosti. Je také pravdou, ze

na pracovni pozici nastupovali sebevédomé, vyzbrojeni predchozi manazerskou praxi. Vysoké

56



naroky na své okoli a nasledné pietézovani sebe sama bylo zdrojem stresu, napéti a vedlo k bodu

zlomu.

Emocionalni vy€erpani , které se objevuje v momentu kdy jedinec neni schopny dostat
pozadavkiim na ngj kladenym okolim, odpovidd tém pasazim respondentii, které koresponduji s
jejich vyslednym selhanim, ¢i kolapsem, ktery se odehral na pracovisti a byl demonstrovan opét v

podobé bodu zlomu.

Nésledné piekroceni bodu zlomu a vyc€erpanost vedlo k depersonalizaci. Zde se v jednotlivych
vypovédich ukazalo, Ze mnohdy dlouho budované vazby a vztahy a to at’ jiz rodinné, ¢i pratelské,
byly obétovany a rozpadly se. To co pro dotazované diive prestavovalo pfistav jistoty ztratilo svij
obsah a naroky, které na né byly po této strance kladeny je zatézovaly do té miry, zZe o n¢ ztratily
zdjem, prestoze za nimi stali konkrétni lidé. Na nich jim pfestalo zalezet 1 kdyz jim mnohdy chtéli
nezi$tné pomoci. Nad ramec vySe uveden¢ho vystoupil do popredi jeste jeden zajimavy aspekt,
dotazovani prozivali hluboky pocit zklaméni sebou samym, vlastnim selhanim a nedostatecnosti,
prestali si vazit sebe sama, coZ velmi uzce souviselo se ztratou sebevédomi a dehumanizovali tak

mnohdy sami sebe

Ctrvty faktor, sniZeni pracovniho vykonu , jako disledek negativniho vlivu pracovniho
prostiedi, Ize ve vypovédich dotazovanych rovnéz pomérné zietelné vystopovat a to v konkrétnich

podobach, nebot’ rozhovoru je bylo mozné konkrétné identifikovat.

Proces syndromu vyhoteni popsany Christinou Maslach nasledné postihuje osobu jako celek, je
zasazena psychosomatika a to na hlavnich tfech urovnich, tedy bio, psycho i socio modelu

osobnosti, nebo také psychické, te€lesné a socidlni

I v naSich vypovédich se ukézalo, Ze nasledné rozvinuti syndromu vyhoteni, které se valilo jako
lavina zasahlo vsSechny tfi vySe uvedené oblasti. Ve vypovédich respondentd to mélo odraz
konkrétné¢ v komplexnim emociondlnim vyCerpani a vysledné ztraty sebe sama, objektivnich

zdravotnich obtizich a rozpadu socidlnich vazeb.

Jestlize je tedy podle zavért Christiny Maslachové klicovym ptiznakem ohrozeni syndromem
vyhoteni stav celkového vycCerpani, ktery je uzce propojen s chronicky prozivanym stresem, pak

tuto tezi vypovedi naSich respondentli potvrzuji.
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Odpovéd’ by byla celkem jednoznacna. Vystupy strukturovanych rozhovort jsou ve shod¢ a to
zejména v popisu posledniho stddium pretrvavajiciho chronického stresu, ktery se vyznacuje
celkovym emocionalnim vycerpanim, deperzonalizaci a naslednym kolapsem. V naSem vyzkumu
bylo toto vyvrcholeni syndromu vyhoteni nazvano bodem zlomu a symptomy, které k nému vedly

odpovidaji teorii Christine Maslach.

Nad ramec tohoto zjisténi pfichazi tato prace jesté s né€cim, co by se dalo nazvat jinym Uhlem
pohledu. OsobnégjSim, intimn€jSim a subjektivnéjSim. Rozhovory se specifickym vzorkem
manazert na vrcholovych pozicich ndm kromé kvalitativnich dat poskytly i prilezitost k detailnimu
pohledu do nitra konkrétniho ¢loveéka a s jeho pomoci rekonstruovat jakysi portrét, ktery byl vzdy

originalni a jedinecny.

Praveé toto ,,zaostfeni na detail* miize podle mého nazoru napomoci prohloubit naSe znalosti a
souCasn¢ doplnit poznatky o subjektivnim prozivani a moznostech vcasné identifikace
nastupujiciho chronického stresu spojeného s nédslednym padem do zavérecnych fazi syndromu
vyhoteni. Stejné tak tyto poznatky mohou byt uzitecnym voditkem pro rozsifeni potencionalnich

moznosti v€asné prevence.
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Prilohy:

V této Casti je ptilozen vybrany piepis strukturovaného rozhovoru. Piepis dalSich Ctyfech

rozhovort je nahrdn na CD, které tvoii soucast této diplomové prace.

Rozhovor ¢. 1, pan M.

Muz, 48 let. Po dobu ctyr let zastaval pozici vykonného reditele personalni agentury ve velkéem
meéste. Agentura se zamérovala primarné na vyber, vyhledani a doporuceni zaméstnanci na stiedni
a vys$Si manazerské pozice pro tuzemské i zahranicni firmy. Na pozici byl prijat na zaklade vysledku
vybérovéeho Fizeni a priznivych doporucent z predchozich zaméstnani.

Mezi jeho hlavni ukoly patiilo Fizeni a vedeni pracovniho tymu cca 15 konzultantii, komunikace s
vyznamnymi klienty v otazkach obchodnich a smluvnich, odpovédnost za ekonomickou vykonnost a
postupné zavadeni novych sluzeb a produktit do portfolia spolecnosti. Podiizen byl primo majiteli

spolecnosti.

1. S jakymi predstavami a pocity jste nastupoval na pozici vykonného reditele?

Bude to znit jako pomérné frekventovand fraze, ale bral jsem to jako vyzvu. ZkuSenosti v této
oblasti jsem jiz z predchozich plisobist’ mél a chtél jsem je zurocit. Tento post mi ptipadal jako
vyborna prilezitost. Motivace jsem m¢l také dostatek a rovnéz pomérné jasné predstavy o tom, jak
budu postupovat. Persondlni agentura byla celkem slusn¢ zavedena, ale jeji klientské portfolio bylo
ptili§ uzké. Kontakty pro jeho potfebné rozSifeni jsem mél a tak jsem se docela tésil jak to
“rozjedu”. Stavajici pracovni tym mi pfiSel odborné€ na vysi s dostateCnymi zkuSenostmi. M¢l jsem
tedy pocit, ze si “sedneme” 1 lidsky. M) pfedchtiidce odchdzel do jiné firmy na post personalisty a
jeho odchod probéhl v klidu a bez néjakych dalSich persondlnich otfest. Tedy secteno a podtrzeno

mél jsem opravdovy pocit, Ze vSe zvladnu a prace m¢ bude napliovat.

2. Byly vam hned od zacatku jasné a ziejmé vaSe kompetence a pracovni napli?

Vzhledem k tomu, Ze mym pfimym (a jedinym) nadiizenym byl majitel agentury, mél jsem hned od
zaCatku moznost zeptat se na vSechno pfimo u zdroje. Bylo mi prezentovana jeho ramcova
predstava a to jak v oblasti o¢ekavanych ekonomickych cisel, tak dalSiho rozvoje s tim, Ze obchodni

strategie, metodika 1 personalni zaleZitosti budou plné¢ v mé kompetenci. Stejné tak mi byla slibena
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podpora, ptredevsim pokud jde o ziskavani dalSich klienti a rozvoje dalSich produkti. Takze
kompetence byly velmi rozsahlé a pracovni naplii rovnéz. V té dobé mi to pfislo lakavé. Domnival

jsem se, Ze prostor, ktery mi bude takto poskytnut mi umozni realizovat mé predstavy v plné §ifi.

3. Nosil jste si praci domu a pokud ano, jakym zptsobem to ovliviiovalo vas osobni (rodinny)
Zivot?

Ano 1 kdyZ prvni cca 3 mésice ani ne tak ve “fyzické” podobé, ale hlavu jsem ji mél plnou jiz od
prvnich dni. Bylo toho tolik, co jsem chtél zménit, zlepSit a posunout, Ze to snad ani nebylo mozné
jinak. Je vSak také pravdou, ze mé to nijak nedeptalo. Pravé naopak. Jak jsem pozvolna zacal
zavadét do praxe jednotlivé napady a soucasné jsem vidél, Ze i moji podfizeni je akceptuji a
piijimaji s nadSenim, byl jsem spokojen a motivovalo m¢ to k dalsim napadim, které se rodily
predevsim v mém volném Case. Takze v pozdéjSim obdobi jsem pracoval i doma na “plny tivazek™.
V té dob¢ jsem byl i ve svém soukromém zivot¢ spokojen. Dcera nastoupila na viceleté gymnasium
a uspeSné se angazovala v dramatickém krouzku. Hrala na zobcovou flétnu a j& se na jejich
vefejnych vystoupenich, které jsme s manzelkou navstévovali, dmul pychou. Ve volném cCase jsem
také rekonstruoval rodinny dim a mél jsem pocit Ze manudlni prace je uzasny relax po vysedavani
na pohovorech, poradach a obchodnich schiizkach. Obcas jsem byl unaveny a to jak fyzicky tak
psychicky, ale pocitoval jsem to jako unavu po dobie vykonané préci a pokladal to za ptirozené. V
prvnim roce jsem si zddné volno a ani dovolenou nebral, protoze nebyl ¢as. Manzelku s dcerou jsem
poslal na dovolenou s jejimi rodi¢i s tim, ze ptisté pojedeme spolecné — az bude vSechno hotovo.

Meél jsem pocit, Ze rodina chépe, Ze to délam pro nés a ze tempo ¢asem polevi.

4. Mél jste predstavu o smérovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalSi vyvoj?

Vzhledem k tomu, Ze sméfovani firmy bylo plné¢ v mé kompetenci tak ano. Hlavni problém byl
vSak v tom, Ze predstavy jsou jedna véc a realita druha. Rozvoj a sméfovani firmy, pokud ma byt
uspésna, zavisi predev§im na financich. Mym tkolem bylo je s kolegy nejen generovat, ale
soucasné 1 pracovat na jejim dal$im rozvoji. Persondlni agentura je pomérné specifickd oblast
podnikani, kdy se zna¢né obtizné¢ odhaduje ekonomickd vynosnost, zejména pokud je jeji ¢innost
postavend na vybéru, vyhledani a doporuceni vhodnych kandidati. Lidsky faktor, jako “zbozi” i
kdyZ to zni asi pon€kud vulgarné je pomérné nespolehlivy a t€kavé plyny jsou ve srovndni s nim
pevnymi stavebnimi prvky. Proto jsem se snazil zafadit do portfolia firmy i n¢jaky produkt, ktery

by se na trhu uplatnil a pfinaSel stabilni finanéni pfinos a poskytl tak spolec¢nosti “jistotu” i1 v
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dobach, kdy se vybéry dafit nebudou. Stal jsem se tedy jeSté¢ projektovym manaZerem a zacal
budovat persondlni server. Tedy penzum ¢asu narostlo a ja se zvolna zacal ztracet v jeho planovani 1

prioritach.

5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?

Na startu ano. Mij plat byl nastaven pomérné progresivné. Kromé zakladu jej tvorily i zajimavé
bonusy z celkového profitu firmy. Na pocatku jsem se s majitelem shodl, ze by to mélo byt
motivujici a to jak pro mé, tak i1 pro zaméstnance. Tento model v pocatcich, kdy se dafilo fungoval.
Neskromné musim fici, ze predevsim diky mym kontaktim, které jsem do spolecnosti ptinesl coby
“know-how”. Je vSak také smutnou pravdou, zZe po pocatecnim boom-u se tento nastroj obratil proti
me. A lze-li to tak fici, stal se jednim z hlavnich “de-motivatora”, zdrojem napéti, permanentniho

stresu a v zavérecnych fazi témét 1 bojem o “holy Zivot™.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

Vyvoj byl podobny jako u piedchozi otazky. Po tivodnich projevech podpory, uznani a loajality — to
kdyz se dafilo az po hotké konce. Po urcitou dobu vse fungovalo vyborné, zejména pokud jde o
mezilidské vztahy, kooperaci a vykonnost. Je vSak pravdou, ze jsem pfili§ neumél pracovat s
delegaci Cinnosti a dilezité véci jsem radéji délal sam. Pokud jde o vykonnou stranku véci, tam byly
kompetence jasné, ale témeét vSechny vystupy ven z firmy jsem si chtél hlidat sam, jiZ z prostého
divodu, Ze postupem cCasu zacaly v klientském portfoliu pfevazovat mi klienti a ja si nebyl jist,
jestli to n€kdo jiny zvladne “stejné tak dobie” jako ja. Bohuzel jsem se nékolikrat presvédcil o tom,
ze dobry konzultant jesté nemusi byt dobry Key account (obchodnik). S odstupem casu si vSak
musim polozit otdzku, kde jsem bral tu jistotu, ze pouze ja jsem ten obojzivelny universal, ktery je

ve své osobé€ schopen sloucit funkci konzultanta, obchodnika a projektového manazera.

7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace) pocit'oval jste divéra a respekt?

Po urcitou dobu to nejspiSe tak bylo, protoze jsem citil od svych podiizenych a stejné tak majitele
respekt a uznani. Pfedevsim diky ekonomickym cisliim, bobtnajici databazi kandidata a klient a
persondlnimu serveru pro absolventy, ktery se zacal prodévat. Platy diky progresivni sloZce

stoupaly a vSichni, véetné mé, méli predstavu, Ze to tak bude pokracovat. Tedy ano, citil jsem se
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nejen platnym cClenem tymu, ale co vice, zacal jsem se citit nepostradatelnym. Elementem, bez

n¢hoz by vSechno zkolabovalo a ptestalo fungovat.

8. Jak jste vychazel se svymi podfizenymi, nadrizenymi?

Tento vztah rovnéz prosel urCitym vyvojem. Od pocatecniho oboustranného nadSeni pres
roz¢arovani az po averzi. Toto téma nechci pfili§ rozvadét, protoze vzpominky na néj jsou stale zivé
a vraci mé v Case zpét do doby, kdy se zafalo vSechno hroutit. Mlij odhad selhal a asi

.....

tim, ¢im se zdaji byt”....a ony opravdu nebyly.

9. Kdy poprvé jste zacal pocit'ovat, Ze je néco Spatné?

Ptesny ¢as nebo hodinu neuvedu, ale bylo to asi po roce, kdy pfisla “bida na Kozaky”. V cyklu
personalni agentury jsou v roce dvé obdobi, ktera obchodu pfili§ nepteji. Léto — obdobi dovolenych
a prelom roku. V prvnim roce jsme vSe ustali, pfedev§im diky akumulaci finan¢nich zdrojl z
extrémné UspéSnych meésicl, které t€émto “hluchym” obdobim piedchdzely. Bylo to vSak déano
extrémnim pracovnim zatizenim a upfimné receno i dilem S§tésti, kdy se podafilo obsadit n€kolik
pomérné exponovanych pozic. Na uspéch se zvykd snadno, ale s neuspéchem se vyrovnava o
poznani hife. Vzhledem k tomu, Ze jsem mél piehled o jednotlivych zakazkach a vidé¢l, jak zacinaji
kolabovat bylo mi jasné, Ze se bliZi pokles. Sel jsem tedy za majitelem a v§e mu prezentoval. Bylo
mi feceno, Ze musime mobilizovat, nicméné jak to mame provést jiz feCeno nebylo. A tehdy jsem
nejspiSe udéla to nejhloupéjsi rozodnuti svého zivota. Rozhodl jsem se to tedy ‘“urvat silou”.
Mobilizoval jsem tedy veSkeré své kapacity, které jsem jiz nemél, coz jsem si vSak v t& dobé&
neptipoustél a vydal se proti proudu. Vystupy na sebe nedaly dlouho ¢ekat a shrnu je do jedné véty.

Sviyj stin se mi piekro€it nepodafilo.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

Jak sem uvedl v prvni fazi byl to silny pocit zklamani sebou samym. M¢l jsem utkvélou piedstavu,
ze se tento pocit pfendsi i na mé okoli, které jsem se snazil nadchnou a strhnou pro néco, co
nefunguje. Od pociti sebeobvinovani, kdy jsem byl presvédcen Ze jsem tomu dal malo, jsem presel
do faze, kdy jsem zacal podezirat své okoli a to jak spolupracovniky tak klienty, Ze konspiruji a do
dobie zabéhnutého soukoli zacinaji sypat pisek. Ve svém svatém odhodlani neptiznivou situaci

zvratit jsem se zacal uzavirat do sebe a mé tunelové vidéni se snad jesté vice zuzilo.
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Pak se ptidaly zdravotni potize. V pravidelnych intervalech se mi vracela jakasi virdza, kterou jsem
z pochopitelnych diivodi stale dokola piechézel, aby se pak vzdy spésné vratila. Casto mé bolela
hlava, takze jsem pilulky zobal jako lentilky. Celkové zndmky tnavy jsem pfi¢ital nemocem a véfil,
ze se vse zlepsi, az se dam “do kupy”. Celkové jsem zjistil, Ze mi za¢ina dochazet para a kladl jsem
si otazku proc€ to vlastn¢ délam.

Ve snaze eliminovat ¢erné myslenky jsem zvysil spotifebu kavy, cigaret a bohuzel 1 alkoholu.
Postupné jsem se dostal do stavu, kdy jsem si stdle opakoval, Ze ono to néjak dopadne a svou
pracovni ¢innost jsem zacal omezovat jen na to nejnutnéjsi. Z vyse popsanych ditvodl se zacaly
objevovat problémy i v rodiné¢. Do ni¢eho se mi nechtélo, nejradéji jsem sed€l pod stromem na
zahrad¢ koufil a neustidle se mi honilo hlavou co musim ud¢lat jinak, aby se vSe zase spravilo.
Stavba viceméné stagnovala, manzelka ke mé v dobré vife promlouvala, coz m¢ obtézovalo a
trapilo soucasné, Dcera se mi radg€ji vyhybala. Ze vSeho nejvice jsem chtél mit klid, ale jiZ jen

veéeny kolobeh Cernych a jesté cernéjSich myslenek v mé hlavé mé dokazal vycerpat.

11. V jakém jste byl rozpoloZeni tésné prredtim nez jste v praci skoncil?

Pouziji pfimér. Obcas jsem mél pocit, ze letim v letadle. Vyhlidkovy let. Divam se pod sebe a vidim
vybombardovanou , spalenou a bezutésSnou krajinu a tou jsem ja. Pouze vSe pozoruji a i kdyZ bych
chtél, nemiizu s tim nic délat. Nemtzu to spravit, zménit. Nevim jak. Pracovni smlouvu jsem

rozvazal dohodou, kterou jsem zaslal postou a jako hlavni diivod jsem uvedl zdravotni problémy.

12. Jakym zpiisobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?

Velmi vyraznym. Bezprostiedné po odchodu jsem mél pocit, Ze jsem ten nejvetsi balvan ze sebe
shodil, ale nebylo to tak. Po tydnu oddechu, ktery byl vSak spiSe duSevnim sebetryznénim, jsem s
hriizou zjistil, Ze se mi vitbec nechce pokracovat a to v nicem. Dalsi hledani prace, dostavba domu,
zlepSeni vztahi s blizkymi. Viibec jsem nevédél jak na to, mél jsem pocit, ze jsem celkove selhal a
to na vSech frontdch a Ze to mam napsano na cele, takZe neni potfeba nikomu nic dalSiho fikat a
vysvétlovat. Stiidaly se u mé stavy sebelitosti a vzteku a neustale jsem se ujiSt'oval Ze s tim zacnu
néco délat.....zitra.

Pak nastalo jedno z nej¢ernéjSich obdobi mého zivota. Nechci jej popisovat do detailu, stale to totiz
nemam v sob¢ vyfesené. Budu struény: v kratké dobe po sob¢ doslo k odchodu manzelky s dcerou,

rozvodu, zastaveni rekonstrukce a prodej domu. Zivot tak jak jsem jej znal skongil. ... navzdy.
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13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim divodem vaseho zhrouceni?

Podle mého nazoru to byla kumulace problému, periodickd frustrace, opakovani kazdodennich
vétsich ¢i mensich strachtl, které me postupem ¢asu omotaly a svazaly, az jsem se nemohl ani hnout
ani nadechnout. Obecné bych ftekl, Ze to byl z mé strany pokus o nemoZné, ktery také “nemozné”

skon¢il.

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?
Mij pracovni pomér trval celkové 4 roky, takze cely proces trval stejné tak dlouho, nicméné
prochézel uréitymi fazemi. Prvni rok bez problémii. Druhy a tieti rok zapas a boj. Ctvrty rok trapeni

a zmar.

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?

Na zivotnim rozcesti se dikladné zamyslel nad svym Zebiickem hodnot a Zivotnimi prioritami.
SnaZzil bych se stfizlivé odhadnout své schopnosti a tomu pfizplisobil své ambice tak, aby nebyly
spiSe zboZnym pfanim nez odrazem reality. Vice vnimal varovné signaly, které ke mé& pfichazely a
vCas na né reagoval. Hlavné bych vSak hned v zarodku potlacil pfedstavu ze jsem renesancni

clovek, ktery hravé zvladne cokoli... sam.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?

Bylo by toho asi vice, ale kazdy jsme jiny a okolnosti se také li§i ptipad od ptipadu. Tedy
formulovat né¢jakou univerzalni poucku si netroufam. Ale jedno doporuceni bych mél. Pracovni
zivot je pouhou soucasti zivota skute¢ného, je jeho podmnoZinou. Ziskdvat finan¢ni prostfedky a
profesné se realizovat je jisté pro mnohé z nés diilezité, ale pokud se vam stane, ze “pro stromy
pfestanete vidét les” snadno se ztratite.

Pracovni zivot a vztahy na pracovisti jsou podle mého pouhou imitaci zivota opravdového,
skute¢ného a tak je tfeba jej brat a pristupovat k nému. Pokud se z jakychkoli diivodu stane vasim
sttedobodem a dostane absolutni prioritu pfed vS§im ostatnim, muze se lehce stat, Ze kdyZ o n&j
prijdete, ztratite ipIné€ vSechno..... v€etn¢ sebe sama.

Dékuji za rozhovor.

Pan M. se po odchodu z prace ze zdravotnich duvodu, rozvodu s manzelkou a prodeji domu

odstehoval do jineho mésta. Ve snaze podat pomocnou ruku ho pritel prizval k praci v jeho firmé

69



jejiz predmeét cinnosti byl zcela mimo oblast personalniho poradenstvi ¢i lidskych zdrojii. Pan M. se
stal nezavislym konzultantem v oblasti tvorby vzdélavacich multimedii. S dcerou se vidda pouze
ziidka s byvalou manzelkou vitbec.

Po urcité dobé na doporuceni zndamého navstivil psychologa- kouce s kterym vse probral.

Retrospektivne si uvédomil co se mu prihodilo a s ¢im se potykal. Nicméné s ndsledky se rozhodl

postupné vyporadat sam, bez dalsi odborné pomoci.
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Piiloha diplomové prace - prepisy rozhovori

Rozhovor €. 1, pan M.

Muz, 48 let. Po dobu ctyr let zastaval pozici vvkonného reditele personalni agentury ve velkém
meéste. Agentura se zameérovala primarné na vybér, vyhledani a doporuceni zaméstnancii na
stredni a vyssi manazerské pozice pro tuzemské i zahranicni firmy. Na pozici byl prijat na
zaklade vysledkii vyberového rizeni a priznivych doporuceni z predchozich zaméstnani.

Mezi jeho hlavni ukoly patrilo Fizeni a vedeni pracovniho tymu cca 15 konzultantii, komunikace s
vyznamnymi klienty v otazkach obchodnich a smluvnich, odpovédnost za ekonomickou vykonnost
a postupné zavadeni novych sluzeb a produktii do portfolia spolecnosti. Podrizen byl primo

majiteli spolecnosti.

1. S jakymi predstavami a pocity jste nastupoval na pozici vykonného reditele?

Bude to znit jako pomérné frekventovana fraze, ale bral jsem to jako vyzvu. ZkuSenosti v této
oblasti jsem jiz z ptedchozich plsobist’ mél a chtél jsem je zurocit. Tento post mi pifipadal jako
vyborna piilezitost. Motivace jsem mél také dostatek a rovnéz pomérné jasné predstavy o tom,
jak budu postupovat. Personalni agentura byla celkem slusné zavedena, ale jeji klientské
portfolio bylo pfili§ uzké. Kontakty pro jeho potfebné rozsifeni jsem mél a tak jsem se docela
tésil jak to “rozjedu”. Stavajici pracovni tym mi ptiSel odborné na vysi s dostate¢nymi
zkusenostmi. M¢l jsem tedy pocit, ze si “sedneme” i lidsky. M1j piedchtidce odchézel do jiné
firmy na post personalisty a jeho odchod probéhl v klidu a bez n&jakych dalSich personalnich
otfesti. Tedy secteno a podtrzeno mél jsem opravdovy pocit, ze vSe zvladnu a prace mé bude

napliovat.

2. Byly vam hned od za¢atku jasné a ziejmé vase kompetence a pracovni naplin?
Vzhledem k tomu, Ze mym pfimym (a jedinym) nadfizenym byl majitel agentury, mél jsem hned
od zacatku moznost zeptat se na vSechno piimo u zdroje. Bylo mi prezentovana jeho ramcova

predstava a to jak v oblasti o¢ekavanych ekonomickych cisel, tak dalSiho rozvoje s tim, ze



obchodni strategie, metodika i1 personalni zaleZitosti budou pln¢ v mé kompetenci. Stejné tak mi
byla slibena podpora, piedev§im pokud jde o ziskavani dalSich klientl a rozvoje dalSich
produktti. Takze kompetence byly velmi rozsahlé a pracovni napli rovnéz. V té¢ dob¢ mi to pfislo
lakavé. Domnival jsem se, ze prostor, ktery mi bude takto poskytnut mi umozni realizovat mé

predstavy v plné Sifi.

3. Nosil jste si praci domu a pokud ano, jakym zpiisobem to ovliviiovalo vas osobni
(rodinny) Zivot?

Ano i1 kdyZ prvni cca 3 mésice ani ne tak ve “fyzické” podobé, ale hlavu jsem ji mél plnou jiz od
prvnich dni. Bylo toho tolik, co jsem chtél zménit, zlepsit a posunout, Ze to snad ani nebylo
mozné jinak. Je vSak také pravdou, Ze m¢ to nijak nedeptalo. Pravé naopak. Jak jsem pozvolna
zacal zavadét do praxe jednotlivé napady a soucasné jsem vidél, Ze 1 moji podiizeni je akceptuji
a pfijimaji s nadSenim, byl jsem spokojen a motivovalo mé to k dalsim napadiim, které se rodily
predevsim v mém volném case. TakZe v pozdéj$§im obdobi jsem pracoval i doma na “plny
uvazek”.

V té dob¢ jsem byl i ve svém soukromém Zivoté spokojen. Dcera nastoupila na viceleté
gymnasium a Usp&$né se angazovala v dramatickém krouzku. Hréala na zobcovou flétnu a ja se na
jejich vetejnych vystoupenich, které jsme s manzelkou navstévovali, dmul pychou. Ve volném
Case jsem také rekonstruoval rodinny ditm a mél jsem pocit ze manudlni prace je uzasny relax po
vysedavani na pohovorech, poradach a obchodnich schiizkach. Obc¢as jsem byl unaveny a to jak
fyzicky tak psychicky, ale pocitoval jsem to jako tnavu po dobie vykonané praci a pokladal to
za ptirozené. V prvnim roce jsem si Zadné volno a ani dovolenou nebral, protoZe nebyl cas.
Manzelku s dcerou jsem poslal na dovolenou s jejimi rodici s tim, ze pfisté pojedeme spolecné —
az bude vsechno hotovo. M¢l jsem pocit, Ze rodina chape, Ze to délam pro nds a Ze tempo casem

polevi.

4. Mél jste predstavu o smérovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalsi vyvoj?
Vzhledem k tomu, Ze sméfovani firmy bylo pln€ v mé kompetenci tak ano. Hlavni problém byl

v$ak v tom, Ze predstavy jsou jedna véc a realita druha. Rozvoj a sméfovani firmy, pokud ma byt



uspésna, zavisi pfedevsim na financich. Mym tkolem bylo je s kolegy nejen generovat, ale
soucasn¢ 1 pracovat na jejim dalSim rozvoji. Personalni agentura je pomérné specificka oblast
podnikéni, kdy se zna¢n¢ obtizné odhaduje ekonomicka vynosnost, zejména pokud je jeji Cinnost
postavena na vybéru, vyhledani a doporuceni vhodnych kandidatt. Lidsky faktor, jako “zbozi” i
kdyz to zni asi pon¢kud vulgarné je pomérné nespolehlivy a t€kavé plyny jsou ve srovnani s nim
pevnymi stavebnimi prvky. Proto jsem se snazil zafadit do portfolia firmy i néjaky produkt, ktery
by se na trhu uplatnil a pfinaSel stabilni finan¢ni piinos a poskytl tak spolecnosti “jistotu” 1 v
dobach, kdy se vybéry darit nebudou. Stal jsem se tedy jesté projektovym manazerem a zacal

budovat personalni server. Tedy penzum ¢asu narostlo a ja se zvolna zacal ztracet v jeho

plénovéani i prioritach.

5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?

Na startu ano. M1j plat byl nastaven pomérné€ progresivné. Kromé zakladu jej tvorily 1 zajimavé
bonusy z celkového profitu firmy. Na poc¢atku jsem se s majitelem shodl, Ze by to mélo byt
motivujici a to jak pro mé, tak 1 pro zaméstnance. Tento model v poc¢atcich, kdy se dafilo
fungoval. Neskromné musim fici, ze predev§im diky mym kontaktiim, které jsem do spole¢nosti
ptinesl coby “know-how”. Je vSak také smutnou pravdou, ze po poc¢atecnim boom-u se tento
nastroj obratil proti me. A lze-li to tak fici, stal se jednim z hlavnich “de-motivatord”, zdrojem

napéti, permanentniho stresu a v zavérecnych fazi t¢émét i bojem o “holy zivot”.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

Vyvoj byl podobny jako u piedchozi otazky. Po tivodnich projevech podpory, uznéani a loajality
— to kdyz se dafilo az po hoiké konce. Po urc¢itou dobu vse fungovalo vyborné, zejména pokud
jde o mezilidské vztahy, kooperaci a vykonnost. Je vSak pravdou, ze jsem pftili§ neumél pracovat
s delegaci Cinnosti a dllezité veci jsem radéji délal sdm. Pokud jde o vykonnou stranku véci, tam
byly kompetence jasné, ale témét vSechny vystupy ven z firmy jsem si chtél hlidat sam, jiz z
prostého diivodu, ze postupem casu zacaly v klientském portfoliu pfevazovat mi kienti a ja si
nebyl jist, jestli to nékdo jiny zvladne “stejné tak dobie” jako ja. Bohuzel jsem se nékolikrat

piesvedcil o tom, Ze dobry konzultant jesté nemusi byt dobry Key account (obchodnik). S



odstupem casu si vSak musim polozit otazku, kde jsem bral tu jistotu, ze pouze ja jsem ten
obojzivelny universal, ktery je ve své osobé schopen sloucit funkci konzultanta, obchodnika a

projektového manazera.

7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace) pocit’oval jste diivéra a respekt?

Po urcitou dobu to nejspise tak bylo, protoze jsem citil od svych podtizenych a stejné tak
majitele respekt a uznani. Pfedevsim diky ekonomickym cCisliim, bobtnajici databazi kandidatt a
klientii a persondlnimu serveru pro absolventy, ktery se zacal prodavat. Platy diky progresivni
sloZce stoupaly a vSichni, v€etné mé, méli predstavu, ze to tak bude pokracovat. Tedy ano, citil
jsem se nejen platnym ¢lenem tymu, ale co vice, zacal jsem se citit nepostradatelnym.

Elementem, bez né¢hoz by vSechno zkolabovalo a piestalo fungovat.

8. Jak jste vychazel se svymi podiizenymi, nad¥izenymi?

Tento vztah rovnéz prosel ur€itym vyvojem. Od pocatecniho oboustranného nadSeni pies
rozCarovani az po averzi. Toto téma nechci piili§ rozvadét, protoze vzpominky na néj jsou stale
zivé a vraci me¢ v Case zpét do doby, kdy se zacalo vSechno hroutit. Miij odhad selhal a asi

.....

nejsou tim, ¢im se zdaji byt”....a ony opravdu nebyly.

9. Kdy poprvé jste zacal pocit’ovat, Ze je néco Spatné?

Ptesny Cas nebo hodinu neuvedu, ale bylo to asi po roce, kdy piisla “bida na Kozdky”. V cyklu
personalni agentury jsou v roce dvé obdobi, kterd obchodu pfili§ nepieji. Léto — obdobi
dovolenych a pielom roku. V prvnim roce jsme vse ustali, predevs§im diky akumulaci finan¢nich
zdroju z extrémné uspéSnych mésicut, které témto “hluchym” obdobim ptedchéazely. Bylo to vSak
déno extrémnim pracovnim zatiZenim a upfimné feceno i dilem $tésti, kdy se podatilo obsadit
nékolik pomérné exponovanych pozic. Na tspéch se zvyka snadno, ale s netispéchem se
vyrovnava o pozndni htfe. Vzhledem k tomu, Ze jsem mé¢l piehled o jednotlivych zakazkach a
vidél, jak za¢inaji kolabovat bylo mi jasné, Ze se blizi pokles. Sel jsem tedy za majitelem a vie

mu prezentoval. Bylo mi feceno, Ze musime mobilizovat, nicméné jak to madme provést jiz



feceno nebylo. A tehdy jsem nejspis udélal to nejhloupéjsi rozhodnuti svého zivota. Rozhodl
jsem se to tedy “urvat silou”. Mobilizoval jsem tedy veSkeré své kapacity, které jsem jiz nem¢l,
coz jsem si vSak v té dob¢ neptipousté] a vydal se proti proudu. Vystupy na sebe nedaly dlouho

¢ekat a shrnu je do jedné véty. Svijj stin se mi prekrocit nepodafilo.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

Jak sem uvedl v prvni fazi byl to silny pocit zklamani sebou samym. M¢l jsem utkvélou
predstavu, Ze se tento pocit pfenasi i na mé okoli, které jsem se snazil nadchnou a strhnou pro
néco, co nefunguje. Od pocitil sebeobviiiovani, kdy jsem byl pfesvédcen ze jsem tomu dal malo,
jsem piesel do faze, kdy jsem zacal podezirat své okoli a to jak spolupracovniky tak klienty, ze
konspiruji a do dobie zabéhnutého soukoli zacinaji sypat pisek. Ve svém svatém odhodlani
nepiiznivou situaci zvratit jsem se zacal uzavirat do sebe a mé tunelové vidéni se snad jesté vice
zuzilo.

Pak se pfidaly zdravotni potiZze. V pravidelnych intervalech se mi vracela jakasi virdza, kterou
jsem z pochopitelnych diivodi stale dokola prechazel, aby se pak vzdy Gsp&sné vratila. Casto mé
bolela hlava, takze jsem pilulky zobal jako lentilky. Celkové znamky unavy jsem pficital
nemocem a vé&fil, ze se vSe zlepsi, az se ddm “do kupy”. Celkové€ jsem zjistil, Ze mi zacina
dochazet para a kladl jsem si otazku pro€ to vlastn¢ délam.

Ve snaze eliminovat ¢erné myslenky jsem zvysil spotiebu kavy, cigaret a bohuzel i alkoholu.
Postupné jsem se dostal do stavu, kdy jsem si stile opakoval, Ze ono to néjak dopadne a svou
pracovni ¢innost jsem zacal omezovat jen na to nejnutnéjsi. Z vySe popsanych divodu se zacaly
objevovat problémy i v rodin€. Do nic¢eho se mi nechtélo, nejradéji jsem sedél pod stromem na
zahrad¢ koufil a neustale se mi honilo hlavou co musim ud¢lat jinak, aby se vSe zase spravilo.
Stavba viceméné stagnovala, manzelka ke mé v dobré vife promlouvala, coz mé obtéZovalo a
trapilo soucasné, Dcera se mi rad¢ji vyhybala. Ze vSeho nejvice jsem chtél mit klid, ale jiz jen

veécny kolobéh ¢ernych a jesté cernéjSich myslenek v mé hlavé me dokazal vycerpat.



11. 'V jakém jste byl rozpoloZeni tésné predtim neZ jste v praci skoncil?

Pouziji pfimér. Obcas jsem mél pocit, ze letim v letadle. Vyhlidkovy let. Divam se pod sebe a
vidim vybombardovanou , spalenou a bezitésnou krajinu a tou jsem ja. Pouze vSe pozoruji a i
kdyZ bych chtél, nemlzu s tim nic délat. Nemuzu to spravit, zménit. Nevim jak. Pracovni
smlouvu jsem rozvazal dohodou, kterou jsem zaslal poStou a jako hlavni divod jsem uvedl

zdravotni problémy.

12. Jakym zpiisobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?

Velmi vyraznym. Bezprostfedné po odchodu jsem mél pocit, Ze jsem ten nejvéEtsi balvan ze sebe
shodil, ale nebylo to tak. Po tydnu oddechu, ktery byl vSak spiSe dusevnim sebetryznénim, jsem s
hriizou zjistil, ze se mi viibec nechce pokracovat a to v nicem. Dalsi hledani prace, dostavba
domu, zlepSeni vztaht s blizkymi. Viibec jsem nevédél jak na to, mél jsem pocit, ze jsem celkové
selhal a to na vSech frontach a Ze to madm napsano na Cele, takze neni potfeba nikomu nic dalsiho
fikat a vysvétlovat. Stidaly se u mé stavy sebelitosti a vzteku a neustale jsem se ujistoval Ze s
tim za¢nu néco d¢lat.....zitra.

Pak nastalo jedno z nej¢ernéjSich obdobi mého Zivota. Nechci jej popisovat do detailu, stale to
totiz nemam v sob¢ vyteSené. Budu stru¢ny: v kratké dobé po sobé doslo k odchodu manzelky s
dcerou, rozvodu, zastaveni rekonstrukce a prodej domu. Zivot tak jak jsem jej znal skonéil.. ..

navzdy.

13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim diivodem vaseho zhrouceni?

Podle mého nazoru to byla kumulace problémi, periodické frustrace, opakovani kazdodennich
vétsich ¢1 mensich strachd, které mé postupem Casu omotaly a svazaly, az jsem se nemohl ani
hnout ani nadechnout. Obecné bych tekl, Ze to byl z mé strany pokus o nemozné, ktery také

“nemozné” skoncil.



14. Jak dlouho trvalo, nezZ ke zhrouceni doslo?
My pracovni pomér trval celkové 4 roky, takze cely proces trval stejné tak dlouho, nicméné
prochazel uréitymi fazemi. Prvni rok bez problémil. Druhy a tieti rok zapas a boj. Ctvrty rok

trapeni a zmar.

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?

Na zivotnim rozcesti se ditkladné zamyslel nad svym Zebfickem hodnot a Zivotnimi prioritami.
Snazil bych se stfizlivé odhadnout své schopnosti a tomu ptizptisobil své ambice tak, aby nebyly
spiSe zboznym pfanim nez odrazem reality. Vice vnimal varovné signdly, které ke mé pfichazely
a v¢as na n¢ reagoval. Hlavné bych vsSak hned v zarodku potlacil pfedstavu Ze jsem renesancni

¢lovek, ktery hrave zvladne cokoli... sdm.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?

Bylo by toho asi vice, ale kazdy jsme jiny a okolnosti se také lisi pfipad od pfipadu. Tedy
formulovat n¢jakou univerzalni poucku si netroufam. Ale jedno doporuceni bych mél. Pracovni
zivot je pouhou soucasti zivota skute¢ného, je jeho podmnozinou. Ziskéavat finanéni prostiedky a
profesné se realizovat je jisté pro mnoh¢ z nas dilezité, ale pokud se vam stane, ze “pro stromy
piestanete vidét les” snadno se ztratite.

Pracovni zivot a vztahy na pracovisti jsou podle mého pouhou imitaci zivota opravdového,
skute¢ného a tak je tfeba jej brat a ptistupovat k nému. Pokud se z jakychkoli diivodu stane
va$im stfedobodem a dostane absolutni prioritu pfed v§im ostatnim, mtiZe se lehce stat, ze kdyz o
néj prijdete, zratite Gpln€ vSechno..... v€etné sebe sama.

Dékuji za rozhovor.

Pan M. se po odchodu z prace ze zdravotnich ditvodii, rozvodu s manzelkou a prodeji domu

odstehoval do jiného mésta. Ve snaze podat pomocnou ruku ho pritel prizval k praci v jeho firmé
Jjejiz predmét cinnosti byl zcela mimo oblast personalniho poradenstvi ¢i lidskych zdrojii. Pan M.
se stal nezavislym konzultantem v oblasti tvorby vzdéldavacich multimedii. S dcerou se vida pouze

ziidka s byvalou manzelkou viibec.



Po urcité dobé na doporuceni znamého navstivil psychologa- kouce s kterym vse probral.
Retrospektivne si uvedomil co se mu prihodilo a s ¢im se potykal. Nicméné s nasledky se rozhodl

postupné vyporadat sam, bez dalsi odborné pomoci.

Rozhovor ¢. 2, pani V.

Zena 45 let. Po absolvovini VSE pracovala v nékolika zahranicnich spolecnostech. Vzdy se
Jjednalo o pozice, které se tykaly financi — ucetni, financni kontrolor, hlavni ucetni. Ve 42 letech ji
byla nabidnuta pozice financniho reditele v zahranicni spolecnosti vyrabéjici a prodavajici
strojirenské vyrobky a zarizeni. Spolecnost sidlila cca 100 km od jejiho bydliste, coz
predstavovalo kazdodenni a ndrocné cestovani po DI. Presto nabidku prijala, protoze ji
povazovala za vyvrcholeni své profesni kariéry.

Pani V. byla v té dobé jiz rozvedena a méla syna, ktery s ni zil v rodinném domeé. Splacela

hypotéku a prace pro ni byla i pred prijetim teto nabidky velmi diilezitou soucasti jejiho Zivota.

1. S jakymi pFedstavami a pocity jste nastupovala na pozici finan¢ni Feditelky?

Byla to takova smés, spiSe vSak pociti nez piedstav. Predstavit jsem si vSe totiz vcelku uméla,
protoze financni fizeni pro mé& nebylo ni¢im novym. ZkuSenosti jsem meéla z piedchozich
zaméstnani. VZdy se jednalo o vyrobu i kdyZ je pravda, ze takto vysokou pozici jsem dosud
nezastavala. No, a pokud jde o pocity? Pozitivni. Ofekavani, odhodlani, téSeni se na nové

prostfedi, nové tkoly, nové kolegy.

2. Byly vam hned od zac¢atku jasné a ziejmé vase kompetence a pracovni naplin?

Vcelku ano, protoze byly prezentovany v ramci piijimaciho pohovoru. Co jsem nevédéla, na to
jsem se zeptala a byly mi poskytnuty konkrétni odpovédi. Nemyslela jsem si, Ze jdu no neznama.
Stejné tak to bylo s pracovni naplni. Hned od pocatku mi bylo také jasné, ze prace bude vic nez

dost a spiSe nezZ na vykon bude zamétend na fizeni a vedeni. To mé lakalo 1 kdyZ s manazerskou



¢innosti v tomto rozsahu jsem az tolik zkusSenosti neméla, ale byla jsem ptesvédCena, Ze na to

mam.

3. Nosila jste si praci domii a pokud ano, jakym zpiisobem to ovliviiovalo vas osobni
(rodinny) Zivot?

Ano, ale to nebylo nic nového. Stejné tak tomu bylo i na mych predchozich pusobistich.
Pravidelné ucetni uzaveérky jsou nemilosrdné a mé na né mnohdy pracovni doba prosté nestacila.
Takze muj “Home Office” byl pomérné dobie zaveden a neptedpokladala jsem, Ze se na tom v
budoucnu néco zméni. Ke konci mésice muselo jit zkratka vSechno stranou, dokud nebylo vse

seCteno a podtrzeno a to 1 bez ohledu na soboty a ned¢le.

4. Méla jste predstavu o smérovani firmy, dokazala jste odhadnout jeji dalSi vyvoj?

Rozhodné ano. ProtoZe jsem vidéla do c¢isel. Je vSak také pravdou, Ze jsem to nemohla nijak
vyrazné ovlivnit. Finan¢ni pldny a odhady jsem sice vytvarela, ale jejich napliiovani jiz nebylo v
mé kompetenci. Nékdy mi to docela vadilo, ale méla jsem dostatek soudnosti na to, abych se
poustela do ovliviiovani obchodni politiky svymi radami. Navic v management jsem byla jedina
zena, takZe jsem se snazila byt perfektni v tom co jsem dé¢lala, abych dokézala, Ze v top

management nejsem nahodou.

5. Jak jste byla spokojena se svym odménovanim?

Byla. Vyse platu byl také jeden z hlavnich divodd, pro¢ jsem do firmy nastupovala. Splacela
jsem hypotéku, chtéla jsem finan¢né zaopatfit syna a obcas i sob& udélat né¢im radost. Musim
objektivné fici, ze tento aspekt fungoval od zacatku az do konce naprosto bez problémt. Firme

se dafilo.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?
Tak to bylo pon¢kud horsi. Jak uz jsem fikala, top management byl (vyjma mé osoby) Cisté
muzskou komunitou, mi podfizeni pak zase naopak samé Zeny. I kdyz jsem se snaZzila byt

empatickd, jak jen ekonom mitize byt, ten stiet vesmirti jsem vnimala intenzivné, jiz z prostého



divodu, Ze jsem byla v jeho centru. U pana jsem neoceiiovala ptedevSim obCasnou aroganci,
pokrytectvi a mnohdy také vice slov nez skutka a u svého zenského tymu pak zase nedostatek
proaktivity, nepozornost a také nedostatek loajality. Osobné jsem se s vedenim snazila jednat
jako rovny s rovnym, bez zbyte¢né submisivity ¢i pfehnané asertivity a s podfizenymi zase
bylo-li to mozné, lidsky a s pochopenim. Neprahla jsem po tom, aby m¢é méli vSichni radi jako
¢lovéka, ale na druhou stranu jsem méla odpovédnost a vysledky prace jsem nejen pozadovala,
ale 1 kontrolovala a chyby dokazala vytknout. Zkratka byla jsem stejné narocna na sebe jako na

ostatni a ptipadalo mi to pfirozené. Je ale pravdou, ze ¢isly mi to §lo vzdycky 1épe nez s lidmi.

7. Citila jste se platnym ¢lenem tymu (organizace), pocit’oval jste divéra a respekt?

Ano. Ale byl to mlj ryze subjektivni pocit, protoze vychazel z mého mista v organizacni
struktufe a pracovnich vysledkd. Navic jsem si uvédomovala, ze ja v ostatni pfili§ velkou divéru
nemam a to pfedev§im pokud jde o jejich pracovni vykon a sklony k chybovani. Nékdy jsem
méla pocit, ze délam praci za nékoho jiného a doty¢nému je to vlastné jedno. Ale abych
odpovéde€la na otazku z odstupu Casu si myslim, ze diavéru vedeni jsem m¢éla, ale respekt byl

pouze pripsany nikoli pfirozeny.

8. Jak jste vychazela se svymi podrizenymi, nadfizenymi?

Po profesni strance bych fekla, ze dobte. Po lidské si netroufam hodnotit, protoze na pracovisti
jsem pratelské vztahy pfili§ nenavazovala, Snazila jsem se vzdycky jednat na rovinu, ale bylo-li
tteba pomocnou ruku jsem také podala. Je vSak pravdou, Ze vécné debaty kolegyn o jejich
rodinném

zivot¢ a vztazich mé nikdy nebavily a moc jsem se do nich nezapojovala. Stejné tak
“popracovni” sedanky kolegli nad sklenickou me mijely. Po praci jsem pted sebou méla dlouhou

cestu domil a ¢asu tak nebylo nazbyt.
9. Kdy poprvé jste zacala pocit'ovat, Ze je néco Spatné?
Asi po roce a pil, kdyz jsem zjistila, ze svilj Zivot pouze piezivdm v koloto¢i vesmés se

opakujicich ritunnich ¢innosti, které maji stale stejné aranzma i kulisy. Uzavérky, prezentace,
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rozvahovky. Obc¢as jsem méla pocit, Ze musim prezentaci pfipravit na kazdy vykazany Sroubek.
Ta otupujici monotonost na me plné dolehla, kdyz jsem se zamyslela nad svym osobnim Zivotem
a snazila se nalézt odpovédét na otazku: Co dal? Profesné mi pfipadalo, ze jsem na vrcholu,
stabilizovana a ukotvena i kdyz trochu rozcarovand. V soukromém Zivoté to vSak bylo uplné
jinak. Nemél jsem ani pratele ani partnera. Syn usp&sné slozil zkousky na VS, mél pfitelkyni a
chystal se osamostatnit a j& nechtéla zestarnout sama v prazdném domé. Tahle pfedstava se mi
od urcité chvile zacala neodbytn¢ vkradat na mysl, kdyz jsem v téch nékolika malo volnych
chvilich, které jsem “ukradla” tahal v posilovné¢ ¢inky nebo jezdila sama po lese na kole.

KdyZ jsem o tom zacala pfemyslet vice, najednou jsem s hriizou zjistila, Ze vlastn€ nevim jak na
to, protoze na to zadnd Gcetni osnova neni, stejné jako Cas a prilezitost. Najednou jsem si zacal
pfipadala jako trosecnik na pustém ostrové. Mé pokusy o navdzani znamosti byly ze vseho
nejvice tragikomické a ja si ptfipadala jako zacka prvni tfidy na zékladni Skole.

Zacala jsem trpét nespavosti a pocitovat jakysi neurCity neklid a napéti. Stale jsem si fikala, ze
tteba nékoho potkam a ze se v mém Zzivoté néco zmeni a posune, ale ménily se pouze Cisla dni v
kalendafi a ro¢ni obdobi. Pocitovala jsem stale vétsi unavu a zacCaly se u mé stiidat nalady,
pfevazovala nervozita, nastvanost a v tésném zavésu za nimi pak pocity smutku a sebelitost.

Prace mé ¢im dal mén¢ uspokojovala a dojizdéni ¢im dal vice unavovalo. Unikal mi smysl.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

PtredevSim jsem S§la dramaticky dolu s energii a chuti do Zivota. Podepsalo se to na mé
vykonnosti obecné a to zejména té pracovni. Byla jsem roztékand, nervozni a nevyspala. Obcas
jsem méla po probuzeni pocit, Ze jsem absolvovala 12-ti hodinovou sménu v lomu. Pfedstava, Ze
vstanu a pojedu zase tu dalavu abych s nadSenim délala stale to stejné, bavila se s t€émi samymi
lidmi a “feSila” ty samé problémy, které byly ve srovnanim s mym rozpoloZenim naprosto
malicherné, mé désila a ptipadala jako cesta na popraviste.

Premyslela jsem o néjaké delsi dovolené, kterou jsem v minulosti pfili§ necerpala, ale syn se
mnou jet nechtél, rodice na tom jiz zdravotné¢ nebyly Uplné nejlépe. Vize, ze budu sama

pozorovat zépad slunce za motsky horizont ve mé& vzbuzovala tzkost, protoze mi bylo jiz

doptedu jasné, co se mi pii tom bude honit hlavou.
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Navstivila jsem proto 1ékafe a svéfila se se svymi problémy, konkrétné nespavosti a celkovym
nedobrym psychickym rozpolozenim. Dostalo se mi pilulek na spani a upozornéni na indikaci
pfiznakii mozného “pfechodu”. To mi skutecné “dodalo” a toto sd€leni bylo nejspiSe tim
skutecnym startovnim vystfelem na mém UspéSném sestupu do temnoty. Od této chvile jsem
m¢éla pocit Ze jsem dostala oficialni potvrzeni na to, Ze jsem stard a Ze mi nejspis néco dulezitého

uteklo, resp. nechala jsem si utéct.

11. 'V jakém jste byla rozpoloZeni tésné predtim, nez jste v praci skoncila?

Do prace jsem dojizdé€l se stale vEétsi nechuti a nezdjmem. BéZné pracovni tkoly, které jsem byla
schopna fesit po tuctech béhem dne mé vysavaly, nebavily a unavovaly. Ve finan¢nim fizeni si
vSak vypadky ¢i nepozornost nemuzete pfili§ dovolit, protoze se to zdhy ukéaze a to doslova
“Cerné na bilém”. Zacala jsem chybovat, brala si ndhradni volno a pfemyslela co dél. Jednoho
réna, kdyz jsem otocila klickem v zapalovani a ono nic (ukéazalo se ze byla vybita baterie), jsem
se nekotrolovatelné rozklepala a zacala brecet. Nevim jak dlouho jsem tam sed¢la, ale kdyz jsem
konec¢né vystoupila bylo mi jasné ze uz dal nemutzu.

Sla jsem opét za doktorem, tentokrat to byl milj znAmy a ten mi napsal neschopenku, kratce na to
jsem pozadala o rozvazéani pracovniho poméru.

12. Jakym zptsobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?

Vzhledem k tomu, Ze jsem si svlj osobni Zivot bez prace predstavit nedokazala, tak dost vyrazng.
Ptipadala jsem si ze vSeho nejvice stard, opotfebovand, nepotfebna a prazdna. Synovi, ktery
samoziejm¢ celou situaci vnimal jsem nebyla schopna fici co mi je, co se déje. Brecela jsem
doma do polstare a méla intenzivni pocit Ze jsem selhala na celé ¢are.

V beznadéji nejvetsi jsem zacala obvolavat své byvalé znamé a spoluzaky ve snaze navazat
néjaky socidlni kontakt. Pak jsem se domluvila na schiizce s jednim byvalym spoluzakem, sesli
jsme se a jeho prvni otdzka byla: “ Pro¢ vypadam jak zmokla slepice?” Bylo to pro mé dost
drsné, ale spustilo to stavidla. VSechno jsem to ze sebe dostala a on mi fekl Zze mi doporuci

n¢koho, kdo mi mlize pomoci. A tak jsem zacala navstévovat psychologa.
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13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim diivodem vasSeho zhrouceni?
Nezkrocené ambice, tlak na sebe samu, snaha byt za kazdych okolnosti perfektni a nechat si jen

tak zivot protékat mezi prsty. To je asi tak to hlavni co mé v tuto chvili napada.

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?
Na pozdéjsi zhrouceni bylo podle mého zalozeno jiz v okamziku, kdy jsem poprvé prekrocila
prah mého posledniho pracovisté. To jsem si ale v t€ dobé neuvédomovala. Koncila jsem po

tiech letech, ale nejhiife mi bylo posledni pilrok.

15. Kdybyste mohla vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?

Nad tim jsem sama piemyslela a po pravdé feceno, nevim. V t€ dobé jsem prosté jela na viné a
budovala kariéru o které jsem byla pfesvédcena ze mé naplni a d4 mému Zivotu smysl. Je totiz
mozné, ze kdyby m& ma epizoda nepotkala, tieba bych se touto dobou ucastnila vybérového

fizeni na feditelku néjakého zahrani¢niho koncernu.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?

To je tézka otazka a nevim, jestli budu schopna fici alesponi néco, co bude mit hlavu a patu.
Zivot je kratky a je potieba jej prozit a nikoli se k jeho konci proklopytat piezivanim ze dne na
den a honbou za né¢im, co za to vlastné ani nestoji. Ale snaze se to fikd, nez pak v praxi

realizuje.

Dékuji za rozhovor.

Pani V. v soucasné dobé navstévuje terapeuta, vede ucetnictvi nékolika malym podnikatelskym
subjektiim a poskytuje poradenstvi v oblasti dani a ucetnictvi. O navratu do korporatni sféry
neuvazuje, travi vice casu se synem, ktery ji predstavil svou pritelkyni a obcas spolecné travi
volny cas.

Premysli o prodeji domu a do budoucna by chtela podporovat svého syna, ktery chce studovat v

zahranici. Konkrétnéjsi predstavy o svém dalsim Zivoté zatim nemad.
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Rozhovor ¢. 3, pan A.

Muz, 39 let. Po absolvovani Pedagogické fakulty UK se dva roky vénoval pedagogické cinnosti.
Zahy vsak zjistil Ze pro realizaci svych Zivotnich planii je financni ohodnoceni nedostacujici a tak
ze Skolstvi odesel. V nasledujicich letech piisobil v oblasti obchodu a marketing FMCG
(rychloobrdtkového zbozi) v nékolika zahranicnich potravindrskych spolecnostech. V posledni z
nich se behem dvou let vypracoval z pozice Key account az na pozici marketingového reditele a
Jjiz ve svych 36 letech se stal clenem Top management. Zil s pritelkyni a planovali zaloZeni rodiny

a stavbu rodinného domu.

1. S jakymi pFedstavami a pocity jste nastupoval na pozici marketingového reditele?

Byl jsem natéSeny a asi také trochu namysleny, Ze se mi povedlo néco o co mnozi neuspesné
usiluji po celou svou pracovni kariéru. Soucasné¢ jsem mél vSak také pocit zadostiu¢inéni, ze
konecné bude vice téch, kterym budu velet ja, n¢z téch, ktefi budou velet mé. Vzdy jsem byl tak
trochu solista, protoZe jsem mél pocit, Ze mé ostatni moc nestihaji a ja jsem v jejich vleku a brzdi

m¢. Tady jsem citil ptilezitost k volnosti a rozletu.

2. Byly vam hned od za¢atku jasné a ziejmé vase kompetence a pracovni naplin?
Vcelku ano. Trochu jsem se désil byrokracie, kterd s tim byla spojend. Byl jsem totiz spiSe ak¢ni
typ, ktery si pfiliS neliboval ve vysedavani v kanceléfi a preferoval praci v terénu. VéEfil jsem ale,

ze se to ¢asem podda.

3. Nosil jste si praci doma a pokud ano, jakym zpiusobem to ovliviiovalo vas osobni
(rodinny) Zivot?

No, ja jsem moc nerozliSoval jestli jsem v praci nebo doma. Spoustu véci jsem fesil operativne,
po telefonu a emailu. Hodné Casu jsem travil v auté, coz byla vlastné moje mobilni kancelar. V
prabéhu dne jsem se tak podle potfeby piepinal z pracovniho reZzimu do “volna” a naopak. Po

nastupu na pozici marketingového feditele se to vSak dost zménilo. M¢l jsem vzdy pied sebou
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pevné body: porady, prezentace a rlizna dalsi jednani, kterd mé nutila byt na pracovisti fyzicky
pfitomen a improvizovat se moc nedalo. Mlj osobni Zivot to ovliviioval tak, ze jsem zacal

postupné odbouravat vikendy jako dny volna a doma prochazel reporty a chystal strategie.

4. Mél jste predstavu o smérovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalsi vyvoj?

Piedstavu jsem m¢l, ale odhad byl spiSe v&sténim z kiistalové koule. Byli jsme totiz velmi tizce
propojeni s obchodnim oddélenim. Jejich hlaseni o vysledcich prodeje pro nas byla jiz jen
jakymsi vysvédéenim o tom, zda jsme v minulosti udélali néco dobie nebo $patné. Naplanovat s
pfedstihem UspéSnost marketingové kampané je sice teoreticky mozné, ale ne vzdy to “klapne.”
Metodu pokusu a omylu jsme si ptiliS dovolit nemohli a tak bylo ob¢as hodné napinavé, zda se
nam podati podeptit prodej, nebo mu naopak podrazime nohy Bylo to celkové hodné psychicky
narocné, hodné napéti, nervozity a také stresu. Navic vSe se neustdle periodicky opakovalo,
prodejni kampanég, akce, spotiebitelské¢ soutéze, zavadéni novych produktli a vSe spojené s

nekoncicimi reporty a vykazy.

5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?
Byl a motivovalo mé&. Jiz zakladni ¢ast platu byla zajimava a kdyz se daftilo, tak i bonusy byly
stédré. Chtéli jsme s piitelkyni kupovat domek — novostavbu a akumulace kapitalu byla prvnim

krokem k realizaci naseho spole¢ného snu.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

Tak tady se dostdvame k jadru problému, myslim. Pokud jde o mé oddéleni tak dobie, vétSinu
svych kolegl, podiizenych jsem znal a véd¢l jaci jsou a co od nich mohu o¢ekavat. Védél jsem,
ze jim na vysledcich zélezi stejn¢ jako mé a nechtéji se jen vézt. Co se vSak zacalo velice zahy
ukazovat jako frontové linie, byly vztahy s obchodnim oddélenim a vedenim resp. feditelem,
ktery byl cizinec (konkrétn¢ Holand’an).

Bylo by to asi dlouhé povidani a asi bych se i s odstupem opét nastval pfi li¢eni podrobnosti, tak

se pokusim byt stru¢ny. S obchodem jsme vedli pozi¢ni valku o to, kdo je v celém procesu

vvvvvv
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tom, zda maji jeho marketingové vstupy do naSich kampani Sanci na tspéch ¢i nikoli. Protoze
jsem m¢él predchozi praxi z terénu véde€l jsem, ze to co bylo uspésné v Holandsku automaticky
neznamend, ze bude Gspésné i u nas. Vysledky mi opakované davaly za pravdu, ale vzdy to bylo
ptekrouceno tak, ze chyba nebyla v myslence, ale realizaci. Tento stale se opakujici konflikt mé

“nacal”, bral mi silu, energii a chut’ do dalsi prace.

7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace), pocit'oval jste diivéra a respekt?

Pravé ze moc ne. Trapilo mé, Ze nejsem schopen nalézt konzenzus a prosadit, abychom vS§ichni
tahli za jeden provaz. Vypadalo to, Ze vedeme jakousi nevyhlaSenou obcanskou vélku o to, kdo
prosadi “svou” a nikoho vlastné ani nezajima, jestli ma vSe smysl a nebude nakonec spise
kontraproduktivni. Bylo velmi zajimavé pozorovat, jak si v pfipadé uspéchu snazi vSichni
ukousnout co nejveétsi krajic svych zasluh a pokud se nezadafilo, vSichni zase se stejnym
zépalem hledaji vinika, kdo za to miize Ze se kolac spalil. V téchto piipadech byl vétsinou jako
vinik identifikovan marketing, tedy ja. To mé zacalo désn¢ §tvat a hrat vécného obétniho beranka
mé prestavalo bavit. Umérné s tim pak klesala ma sebediivéra a sebevédomi jsem ztracet po

hrstech.

8. Jak jste vychazel se svymi podfizenymi, nadrizenymi?

To je hodné zajimavy piibéh. S feditelem jsme si po lidské strance rozuméli. Byl jen o néco
star$i a v pozici feditele byl také novackem. Obcas jsme dokonce spolu zasli na pivo, ktery jako
nas narodni produkt velmi ocenoval. Nékdy jsme piibrali 1 finan¢niho feditele, nekonfliktniho a
sympatického Slovince. Bavili jsme se zpravidla spiSe neformalné, hlavné o fotbale a pak také o
kulturnich rozdilech. Bylo to fajn, bylo to pfijemné, ale byl to jiny svét.

Na praci jsme zabrousili jen obCas a nikdy to nebylo v konfronta¢nim duchu. Musim uznat, ze
argumentacné byl pan feditel na vysi a dokazal mé témét vzdycky presvédcit, ze jeho pohled na
véc je tim jedinym spravnym. Po urcité dobé jsem vSak také zjistil, ze ten jeho pohled neni az tak
jeho, ale ze velice obratné dokdze tlumocit nazory svych nadfizenych z centraly. Pfipadalo mi to
jako pretvarka a aplikace fizeni lidskych zdroji v mimopracovni dobé. Z toho jsem moc nadSeny

nebyl a proto jsem si udrZoval urcity odstup.
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9. Kdy poprvé jste zacal pocit'ovat, Ze je néco Spatné?

To vim docela presné. Byl dusny letni den, vétSina kolegu se chystala na dovolenou a ja jsem
sedél za stolem v kancelafi. Bylo mi horko, $krtila mé kravata, ¢ekala prezentace a ja usilovné
piremyslel zda bude lepsi k balicku naSich produktt ptibalit plySového medvidka v barvé modré
¢i zelené. Rozhodnout toto dilema, ze vSemi dusledky z néj plynoucimi se mi nedaftilo a chtélo se
mi umfit.

Najednou mi doslo, Ze na takova rozhodnuti jiz nemam sily a ani naladu a zbytek zivota bych
chtél travit jinak a jinde. Nebyl to vSak zaddny bod zlomu, kdy jsem si fekl a dost, ale mozna
jedna z poslednich kapek, kdy mi findln€¢ doSlo, Ze feSim naprosté pitomosti, které miy Zivot
nijak neobohacuji ani nenapliuji. Od té chvile jsem zacal stale vice upadat do apatie, podiizenym
jsem nechaval volnou ruku a jakymkoli zdsadnéjSim rozhodnutim se snazil vyhybat. I pies
vrcholici pfipravu “medvidkové” kampané jsem nahlésil dovolenou a nechal vSe plynout bez mé
Giasti. S piitelkyni jsme odjeli na tfi tydny na chalupu do Ceského raje a ja mé&l pocit, Ze se
kone¢né miizu nadechnout, vnimat svét kolem sebe a zabyvat se vécmi, které za to opravdu stoji.
Jak dny volna plynuly a blizil se konec dovolené, tak se mi pfi pomysleni na ndvrat na pracovisté

zacalo délat fyzicky nevolno. Sviral se mi Zaludek a zrychloval dech i tep.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

Ty prvni neptijemné pocity jsem rozchodil a opét se vratil zpét s odhodlanim, Ze si to nebudu tak
brat a budu se snazit fesit véci s nadhledem a nebudu vSe tolik proZivat. Ale v§echno se to néjak
“zaSmodrchalo.” Postupné mi zacala dochazet sila, odhodlani, trpélivost a hlavné chut’ do prace I
zivota. Zbytecné Cinnosti, které se opakuji stale dokola, problémy které nemaji feSeni, dalsi
plySova zviratka, ktera méla takovy tspéch v Holandsku a u nés ne a ne prorazit. Zacal jsem byt
¢im dal tim vice podraZzdény a tedy nejspis i nesnesitelny. Rozesel jsem se s pritelkyni, vSechny
své plany na zivot stréil do Supliku.

Objevily se u mé zazivaci potize, se spankem to také nebylo nic moc a tak jsem piremyslel ze
pujdu k lékafi, ale nevéd€l jsem, jak cely sviij stav popsat a trochu jsem se obaval ze na mé bude

pohlizet jako na “padavku”. Snazil jsem se tedy vSe rozchodit. Asi to nebyl nejlepsi néapad,
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protoze pak to §lo s mym zdravotnim stavem “od desiti k péti” a vyvrcholilo vyrdzkou z které se

vyklubal pasovy opar, jez uzaviel mou manazerskou kariéru.

11. 'V jakém jste byl rozpoloZeni tésné predtim, nez jste v praci skon¢il?

Ve stadiu bolesti a to doslovné. Nevim co vSechno vite o pasovém oparu, ale ¢im jste starsi tim
je jeho prubéh komplikovangjsi. U mé to bylo o to slozitéjsi, ze mi zasahl oblic¢ej a bohuzel i
oko. Léceni zabralo pomérné dost Casu. Na neschopence jsem meél pak cas nechat si vSechno
projit hlavou. Bylo mi jasné, ze do prace se jiz nevratim a o dynamickém obchodovani s FMCG

zboZzim jsem nechtél jiz do konce Zivota ani slySet.

12. Jakym zpiisobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?

Zmeénil a to od zakladi. Znamy, s kterym jsem si psal na socidlni siti a sdilel zdjem o
elektronickou hudebni scénu mé pozval na navstévu hudebniho festival k nému, na Island.
Stravil jsem tam tyden s fajn lidmi v 1zasném prostiedi “zadumaného severu” a zamiloval se do
stylu jejich zivota a celkové atmosféry. Mlij znamy provozoval pomérné GispéSné zavedeny bar v
kterém cas od Casu organizoval hudebni produkci a po nékolika prodiskutovanych vecerech mi
nabidl praci u ngj. Zpocatku mi to pfiSlo dost divoké a tekl jsem mu, Ze si v§e rozmyslim. Po
navratu zpét jsem vsak jiz nemyslel na nic jiného. Dlouho jsem tedy neotalel, vyftidil si vSe
potiebné a vyrazil. Na Islandu jsem stravil pal roku a ten pobyt byl 1é¢ivym balzdmem na mou
dusi. Naudil jsem se délat barmana, provozniho a stal se znalcem gint.. Zivot zase za¢al ziskavat
barvy a perspektivu. Navazal jsem kontakt a zacal si dopisovat s pfitelkyni, kterd za mnou
nakonec pfijela na ndvstévu a opét jsme k sob¢ nasli cestu.

V soucasné dob& provozuji jakousi fren¢izu islandského baru u nas v Cechach. Piitelkyné se

stala mou manzelkou a co bude dal se nechame ptekvapit.

13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim diivodem vaseho zhrouceni?
To kdybych védél. Ja jsem se vlastné o tom, Ze jsem “vyhotel” dozvédél az “ex post” od
znamého psychologa s kterym jsem se seSel a v§e mu pfi skleni¢ce vypravél, ale to uz jsem mél

to nejhorsi za sebou.
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Jeden hlavni diivod, nebo pficina to nebyla, spiSe souhrn vice okolnosti. Véné napéti, casté

pocity bezradnosti, neschopnost néco zménit, od kazdého trochu.

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?
Z kopce to zacalo jit od mého “medvidkového dilematu” az do ukonceni pracovniho poméru,

tedy zhruba rok a pil.

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?

Asi bych se vénoval ucitelstvi, které mi i ptres nizké platové ohodnoceni ptipada jako ¢innost, jez
ma smysl a mize Cloveéka naplnit, protoze vytvaii n¢jaké hodnoty. Stejné¢ tak bych se velkym
obloukem vyhnul praci v reklamé ¢i marketing. Jejich sofistikované podoby jsem okusil na

vlastni kizi a zddné hodnoty v nich nespatiuji.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?
No kazdy jsem trochu jiny a nékomu by tfeba ten styl prace vyhovoval a tieba se v ném i nasel,
kdo vi. Ale ja bych radil mit se na pozoru pted tim, abyste se kvili penézim a kariéte nestaly

obéti svych vlastnich ambici.

Dékuji za rozhovor.

Pan A. vcelku uspésné provozuje hudebni bar v objektu ktery zakoupil a v nemz také spolecné s
manzelkou bydli. Na jeho provozu se podili rovnéz dva zaméstnanci a pomaha i manzelka.

Spolecné planuji jeho rozsireni o galerii. Zatim jsou stale bezdetni i kdyz potomka v neurcité

budoucnosti planuji. Do korporatni sféry navrat neplanuje a ani o néem nepremysii.
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Rozhovor ¢&. 4, pan J.

Muz, 45 let. Absolvent Filosofické fakultu UK. Hned po Skole nastoupil do manazerské HR
pozice ve vyznamné spolecnosti pusobici v oblasti chemické vyroby. Po nékolika letech vcelku
uspesné kariéry doslo ve vedeni k personalnim zménam a zmenila se i celkovd filosofie pristupu k
Fizeni lidskych zdroju. Ze spolecnosti tedy odesel a v nékolika ndasledujicich letech pracoval v
zahranicnich spolecnostech piisobicich v CR. Vesmés se jednalo o manaZerské pozice tizce
souvisejici s rizenim lidskych zdrojii. S pracovnim i soukromym Zivotem byl spokojen, do
osobniho viastnictvi ziskal byt v kterém Zzil se svou manzelkou a synem. V 35 letech po cca 10
letech odborné manazerské praxe jej oslovil znamy s tim, Ze chce rozbéhnout firmu a hleda

vwkonného reditele. Pan J. se rozhodl tuto nabidku prijmout.

1. S jakymi predstavami a pocity jste nastupoval na pozici vykonného reditele?
Pocity byly docela rozporuplné. Na jedna stran¢ o¢ekavani a odhodlani, na stran¢ druhé obavy a
lehka nervozita, nebot’ start-up firmy na “zelené louce” pro mé bylo néco nového s ¢im jsem

zkusenosti nem¢l a mé predstavy byly pouze v roving teorie.

2. Byly vam hned od zacatku jasné a ziejmé vaSe kompetence a pracovni napli?

Ano. Protoze jsem si vSe z velké Casti vytvarel sam. Majitel mél predstavy pouze ramcové a
stale mi opakoval, ze zdkladnim stavebnim kamenem uspésné firmy jsou lidé. S tim neslo
nesouhlasit. Bylo mi jasné, Ze prace bude spousta. Soucasti dohody vsak bylo, Ze dostanu volnou
ruku a majitel pfinese finance na rozvoj a bude se spolu podilet na ziskdvani zakdzek. Tato délba
mi pfisla jako fér a protoze jsem mél jiz pfipraven plan jaké lidi, kolegy si pfivedu a stejné tak do

¢eho se spustim jako prvni, tésil jsem se.

3. Nosil jste si praci domi a pokud ano, jakym zpiisobem to ovliviiovalo vas osobni
(rodinny) Zivot?

Nosil, hlavu jsem ji mél plnou jiz od prvnich dni a po urcitou dobu mée to i bavilo a napliovalo.
Rodinny i1 osobni Zivot to pochopiteln¢ ovliviiovalo, protoZze jsem nemél ¢as - konstantné a

dlouhodobé. Snazil jsem se rodin€ vénovat alesponi o vikendech, ale ne vzdycky to “klaplo” a tak
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jsem vuci nim pocitoval dluh. ManZelka vSak byla velmi tolerantni a podporovala m¢. Syna jsem

jiz tolik nestihal, ale namlouval jsem si, Ze aZ pomine ten nejvétsi napor vSe mu vynahradim.

4. Mél jste predstavu o smérovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalsi vyvoj?

Ano, pochopitelné€, oboje jsem ptimo urcoval a ovliviioval. Do firmy jsem pfinesl hned v
pocatcich celou fadu kontaktli. VétSina z nich byli mi spoluzéci, ktefi se dostali na pomérné
zajimavé posty a ja tyto konexe dokazal velmi dobfe vyuzit. Potud tedy bylo vSe v naprostém
poradku. Co jsem vSak nemél byl plan “B”, nebo spiSe krizovy scénaf, pokud by se rozvoj néjak
zasekl. Obcas mi Cervicek pochybnosti zahlodal, ale ja si to moc nepfipoustél. Zpétné vidéno

mohu fici, Ze jsem celou fadu véci podcenil a neodhadl. To se ale ukézalo az pozdéji.

5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?
Bylo pfimo umérné mému vykonu a vykonu mych kolegii. Tedy ¢im vice se dafilo, tim vyssi byl
i muj plat a protoze se v prvnim roce dafilo az ptekvapivé dobie, nemél jsem nejmensi ditvod byt

nespokojen.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

V prvnim roce “v Casech uspéchii a hojnosti” byla pratelskd, oteviena a konstruktivni. S kolegy
jsem se snazil jednat jako rovny s rovnym, bez nadfazenosti a arogance. Byla to vcelku spésna
strategie, protoze jsem citil Ze mi véii a jdou za mnou. Cas od &asu jsem vymyslel i spole¢né
mimopracovni aktivity, kde jsme méli moznost poznat se blize 1 po lidské strance a ja m¢l pocit,
ze tym je sestaven velmi dobfie a Ze je pfipraven Celit 1 pfipadnym zadrheltim, které¢ by nas mohly
potkat. Pozd¢ji se ukazalo, ze mé predstavy byly velmi idealistické a ze zadna idyla netrva

veécne.
7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace), pocit'oval jste divéra a respekt?

No, jinak by to ani nebylo mozné. V prvni fad¢ jsem si véfil ja a jakékoli pochybnosti jsem si

vibec neptipoustél a vétil, Ze pokud pljdu pirikladem, ostatni to uvidi a pijdou za mnou.
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Myslim, Ze Z&4dnd opozice vici mé osobé nevznikla a Ze jsem nebyl tercem zdkulisnich

posmesku ¢i averze.

8. Jak jste vychazel se svymi podfizenymi, nadrizenymi?

Tak tady se asi dostdvame k jadru problému. Nez byla firma zaloZena, znal jsem pana majitele
jen zbézn¢. Libily se mi vSak jeho pfedstavy a vize a hlavné jsem ocenioval jeho piipravenost
investovat finance do mych napadii a myslenek. Pravdou je, ze financni fizeni jsem ponechal
plné v jeho rukou. PfiSlo mi to tak spravné, protoze zpocatku vse financoval a kontrolovat jej mi
pfislo neslusné. Byly jsme domluveni, Ze po urcitou dobu, bude po schvaleni mych navrhl vse
financovat, po roce vSe vyhodnotime a pak nastavime né¢jaka standardni pravidla.

To se vsak stalo jen naptl. M¢l jsem sice jakysi rdimcovy piehled o nasi finan¢ni vykonnosti, ale
napiiklad plan investic, ¢i tvorba rezerv, to mé€ naprosto mijelo. Na§ vztah byl tedy v prvnim roce
korektni a pratelsky.

O to hrosi pak bylo mé piekvapeni ba zdéseni, kdyz mi bylo jednoho dne oznameno, Ze finan¢né
je na tom spole¢nost Spatn¢, ma celou fadu pohledavek a jeji existence je ohrozena. A to vse
predevsim diky Spatnému odhadu majitele. Bylo to jako blesk z ¢istého nebe a to nejen pro me.
Pokladal jsem to za zradu a podraz. Nechtélo se mi vSak nic vzdavat, protoZze jsem toho
investoval pfiliS. Stejné tak jsem nechtél zklamat své kolegy, klienty ale také své blizké. Kdyz
jsem si vyslechl celou “nahou pravdu”, rozhodl jsem se bojovat a nalézt cestu jak z problémii

.....

nenalezl.

9. Kdy poprvé jste zacal pocit'ovat, Ze je néco Spatné?

Kdyz jsem se od pana majitele dozveédél, ze je firma témét “na suchu” a vSe co nésledovalo
potom bylo touto informaci vyznamné ovlivnéno. Po vzijemné dohodé, kdy jsem jej musel
téméi presvédCovat s té€Zce potlatovanym vztekem abychom pokracovali a nic nevzdavali, jsem
si to vzal hodné osobné. Témér jako “svaté poslani” a mozna ze zapracoval i pud sebezachovy.

Dodnes nevim co ptevazovalo. Pfedstava, Ze pfijmu za svou myslenku: nepovedlo se, kon¢ime,

dékujeme, pro mé byla nepiijatelnd. VEril jsem, ze to spolecné s kolegy zvladnu. KdyZ jsem jim
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vsak celou situaci prezentoval, byl jsem docela pfekvapen reakcemi nékterych z nich. Byl jsem v
podstaté obvinén z toho, Ze v tom “jedu” s panem majitelem a firmu jsme spolecn¢ vytunelovali.
To byla druhd rana pod pés a ja si zacal klast otdzku, zda se mam viibec o néco pokouset. Hrdost
a moznd, 7e 1 jeSitnost pievazily a ja se pustil do zachrannych praci. Nemé smysl vSe popisovat
do detailu, protoze ta doba byla tak hektickd, Ze si jiz stejn¢ vSe nepamatuji. Budu tedy strucny,
ptezili jsme, na predchozi uspéSné obdobi se jiz navazat nepodaftilo, vztahy se pokazily a ja se

zhroutil.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

Protoze se vSe odehralo pomérné rychle, tak jsem si v prvnich chvilich néjakych zmén na sobé
nevsiml. Zprvu to byl takova panicka hektika, pfipadalo mi, Ze sedim na odjisténé bombé¢, ktera
tikd a je jenom na mé, zda dojde k explozi. Snazil jsem se byt nad véci a potlacoval pocity
zklamani, vzteku a obav, které se ve me¢ neustale praly. Byl jsem podrazdény, nervézni a myslim,
ze se mi to pomérné “uspéSn¢” dafilo prendset i na ostatni. S pfibyvajicim Casem jsem se zacal
citit ¢im dal tim vice unaveny a vycCerpany a regenerace piestavala fungovat. Jeden kazdy
vybojovany uspéch byl vykoupen tfemi “propaddky” a vypadalo to, ze vzdy, kdyz za
nadlidského vypéti udélam krok vpted a vzapéti se o dva vratim. Pil jsem hodné kavy, obcas to
prolozil né¢im ostiejSim a pfemyslel jak natahnout den, alespon o par hodin, abych stihla alespon
Postupem casu se tense a nervozita stupiovaly, byl jsem rozt€kany a roztrzity, zacal zapominat
dualezité véci a zvolna upadal do apatie. Chtél jsem usnout a probudit se az bude po vS§em a nebo

vubec.

11. 'V jakém jste byl rozpoloZeni tésné piedtim, nez jste v praci skon¢il?
Vycerpani, smrtelna Gnava, zklaméni, pocit zmaru, ztrata sebevédomi a iluzi, obavy z toho co
bude dal, nejistota, odevzdanost....., bylo toho jist¢ vic, ale tohle jsou asi ty hlavni

charakteristiky mého stavu.
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12. Jakym zpiisobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?

No, v prvnich dnech jsem se hodné litoval a piipadal si jako mucednik. Byl jsem zhrzeny a
otraveny, lidmi i Zivotem. Rekl jsem si, Ze si dam tak mésic “oraz” a promyslim co dal. Myslel
jsem si, Ze si vyCistim hlavu a v§echno ze mé spadne a ¢as vSe uhladi.

Nic z toho se nekonalo. Upadal jsem do stale vétsi apatie, melancholie a pocitii marnosti. Snazil
jsem se sportovat abych pfiSel na jiné myslenky. Pravidelné jsem vyrazel na kole na relaxaéni
tiry a ani to nepomahalo. Obcas jsem se pfistihl, ze vlastné ani nevim kam jedu a kde jsem. Po
nékolika malo kilometrech jsem mél pocit, ze mam v nohou etapu Tour de France a domu se
dovlekl naprosto vy&erpany a otraveny. Casu triveného spole¢n& s rodinou jsem se pouze
ucastnil, duchem jsem byl zpravidla jinde a mél stale vice pocit Ze jsem k niCemu a Ze jsem jim
to svym blizkym profesnim selhanim pekn¢ zavaril.

Pochopitelné jsem si zacal také hledat informace o tom, co se to se mnou déje. Byl jsem vzdycky
velmi Cinorody a staviim, kterymi jsem prochazel jsem nerozumél. Zbytky zdravého rozumu mi
fikaly Ze to neni normalni. M¢l jsem podezieni na depresi a to mé¢ dé¢silo, protoze jsem se jiz
vidél, jak jsem hospitalizovan, beru antidepresiva a rozpad mé osobnosti Gspésné pokracuje.
Nakonec jsem se rozhodl, Ze budu muset vyhledat odbornou pomoc, protoze sdm to nezvladnu.
Osud vSak mél se mnou jiné plany.

Jednoho dne jsem se rozhodl, Ze kolo a sebe jiz trapit nebudu a vyrazim na in-line bruslich na
kratkou projizd’ku. Byla opravdu kratka, piehlédl jsem obrubnik, zlomil si kotnik a ptetrhal vazy.
Odvezla m¢ sanitka a jeSte ten samy den jsem podstoupil operaci, kdy mi byly kosti opraveny a
zpevnény Srouby. Skoncil jsem tak na dlouhodobé, témét pllro¢ni neschopence. LeZel doma a
fikal si, ze hife jiz snad byt nemiize. Dnes vSak jiz mohu fici, Ze tim jsem dosahla svého dna
....a pak jsem se odrazil. Abych mohl alespon néco délat, koupil jsem si notebook, projizd¢l
internet a hledal inspiraci, zdchranny kruh a blikajici majak soucasné.

Nakonec jsem dospél k zavéru, ze by bylo Skoda za v§im udélat tlustou ¢aru a své ndpady hodit
do kose a tak jsem se rozhodl, ze je budu realizovat, ale ve své firm¢. Piatelé mi nastésti zastali a
tak brzy slovo dalo slovo a zacal jsme spolecné znovu budovat. Ten pozvolny proces, kdy jsem
zacal pocitovat, ze vstdvam z vlastniho popela byl tou nejlepsi terapii, diky nému jsem nakonec

v$e piekonal a ponurou minulost nechal za sebou.
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13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim diivodem vaseho zhrouceni?
Piecenéni vlastnich sil, Spatné vyhodnoceni situace, snaha prorazit hlavou zed’, neschopnost

pfiznat si realnou situaci. Od kazdého to bylo trochu. Dohromady to pak bylo nad mé sily.

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?
Od zvetejnéni Spatné financni situace az po ukonceni mého pracovniho poméru. Celkove zhruba

rok.

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?

.....

vlastni sily a lépe tfidil priority. Hlavné bych se vSak vice vénoval své roding.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?
Snazte se realisticky odhadnout své sily a nebojujte v pfedem prohranych bitvach. Nikdo to

neoceni a z vas se hrdina s nejvétsi pravdépodobnosti nestane.

Dékuji za rozhovor.

Pan J. jiz témer 10 let vede svou viastni firmu. Pronikl do tajii administrativy, zejména té
financni, kolegy a spolupracovniky si peclivé vybira a ma za sebou celou radu zajimavych a
uspesnych projektii.

Jeho Zivot za tu dobu prosel celou radou zvratu, které neocekaval a ani neplanoval, vidy ale opét
dokazal nalézt rovnovahu. Zkusenost kterou prosel mu mnohé vzala, ale i néco dala: poznat
viastni limity a moznosti, “co” a “kdo” za néco stoji a do ceho ma smysl investovat energii a

cas.
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Rozhovor ¢&. 5, pan D.

Muz, 53 let. Absolvent farmaceutickeé fakulty UK. Po absolvovani pracoval radu let jako
lékarnik, pozdeji jako vedouci lékarny. Se svou praci byl spokojen, ale jak plynul cas, zacal se
dostavovat pocit potreby zmeény, nicméné v oboru chtél zustat. Zacal tedy aktivné hledat a
zucastnil se nekolika vyberovych vizeni. V jednom z nich uspél a byla mu nabidnuta manazerska
pozice v zahranicni farmaceutické spolecnosti resp. jeji ceské pobocce. Plat byl nadstandardni a
stejné tak pracovni podminky. Prdce byla spiSe administrativni s nékolika podrizenymi a
pomeérné velkou odpovédnosti.

Panu D. vse vyhovovalo a tak v svych 45 letech do firmy nastoupil. Byl svobodny a Zil sam.

1. S jakymi pFedstavami a pocity jste nastupoval na pozici odborného manaZzera ?

Ze vseho nejvice Slo o obavy a lehkou nejistou. Ptichéazel jsem z jiného svéta, z “druhé strany
barikddy” a nebyl jsem si jist, jestli v§e zvladnu a jak dlouho mi bude trvat nez se zapracuji. Na
druhou stranu jsem byl docela rad, ze jsem se k takovému kroku odhlodal. Léta mi utikala,
umeérné tomu klesala ma perspektivita a tak jsem usoudil, Ze je nejvyssi ¢as na zménu, protoze za

par let uz by mohlo byt pozdé¢.

2. Byly vam hned od zac¢atku jasné a ziejmé vase kompetence a pracovni napli?

Podle toho, co mi bylo feceno a co jsem si nacetl z firemni dokumentace, tak na prvni pohled
ano. Védél jsem vSak, Ze nad rdmec ziejmého se bude jednat i o vedeni tymu podiizenych,
hledani vlastniho mista v rozjetém tymu, nastaveni potiebného pracovniho vykonu a spousta
dalsich véci, které se v zddném manualu nedoctete. Z toho vSeho mi bylo trochu tzko, ale snazil

jsem se nedat na sob¢ nic znat a hned od pocatku vystupovat piiméten¢ sebevédome.

3. Nosil jste si praci doma a pokud ano, jakym zpusobem to ovliviiovalo vas osobni
(rodinny) Zivot?
Hlavné zpocatku jsem toho musel spousta nastudovat a precist, abych se dostal do obrazu. Jiz z

minulosti jsem mél v obyvaku pracovni stil, tak jsem jej jen zaplnil jinymi Sanony a papiry a
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“jelo” se tak vesele dal. Pokud jde o opravdové a skutecné ovlivnéni v negativnim smyslu slova,

k tomu doslo az pozdéji, ale k tomu se nejspiSe dostaneme.

4. Mél jste predstavu o smérovani firmy, dokazal jste odhadnout jeji dalsi vyvoj?

Nijak do detailu. Ugastnil jsem se sice pravidelnych porad, kde se fesily mimo jiné obchodni
vysledky a vyhledy do budoucna, ale ja jsem ty informace bral jako fakta s kterymi stejné
nemuzu nic dé€lat a ani je n¢jak ovlivnit. Pro me bylo dulezité délat dobie svou praci a prispivat

tak svym dilem k GspéSnosti firmy, to byla ma filosofie a té jsem se drzel.

5. Jak jste byl spokojen se svym odménovanim?
S tim snad ani neSlo byt nespokojen. Nejsem pfili§ narocny clovek, ale vzdycky jsem rad
cestoval. Tady se mi najednou oteviral cely svét a to jsem pokladal za izasné a velmi to

ocenoval.

6. Jak fungovala tymova prace a komunikace na pracovisti?

No, a ted” se dostavame k témattim, ktera bych radéji preskocil. Budu mluvit o tom, jak jsem to
vnimal ja, coz pochopitelné¢ znamena jen jeden Uhel pohledu. Zpocatku jsem mél pocit, Ze vse je
naprosto dokonalé, mozna az pfiliS. Pozd¢ji, jak jsem poznaval jednotlivé kolegy a ucastnil se
konkrétnich situaci, jsem zjistil, ze je toho spousta jen pozlatko na efekt a bohuzel také velka
porce pretvarky. VétSina kolegi byli “téZci solisté”, ktefi méli tdhnout za jeden provaz a podle
toho to také vypadalo. Z 1€karny jsem byl zvykly na kazdodenni komunikaci se s svymi kolegy,
kterd byla vcelku jednoznacna a bylo pravidlem, Ze to co jsme si fikali odrazelo skute¢nost a
melo néjaky smysl. Tady jsem ztratil iluze jiz kratce po mém nastupu. Obcas mi to celé ptipadalo
jako né&jaké hra a ja jako jediny kdo neznam pravidla. Postupem casu to bylo velmi ubijejict,

vycerpavajici a ¢im dal méné mi to davalo smysl.

7. Citil jste se platnym ¢lenem tymu (organizace), pocit'oval jste divéra a respekt?
J& vlastn€ dodnes nevim, co si o m& a mé praci nékteti kolegové doopravdy mysleli. Zdlraznil

X190

bych to “doopravdy”, protoze “medové feci” na chodbé, porad¢ i jiné firemni akci nepocitam. V
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ramci pobocky ma prace nepochybné dllezita byla, ale j4 jsem to se svoji osobou az tak

nespojoval. Ale abych se dostal k néjaké kloudné odpovédi tak si myslim, ze spiSe ne.

8. Jak jste vychazel se svymi podfizenymi, nadrizenymi?

Dalsi zajimavé téma. S podiizenymi to bylo celkem v pofadku. Vztahy nikdy nepiekrocily ramec
vzéajemné tolerance a respektu. No a pokud jde o nadiizeného, tak tam to bylo velmi $patné a to
Jiz kratce po zacatku a v podstaté to byl jeden z mych hlavnich zdroju stresu, neklidu a pozdéji i
mého ukonceni pracovniho poméru.

Myslim, ze jednou s dovednosti vrcholového manazera by méla byt schopnost efektivné a
korektné realizovat fizeni lidskych zdroji v praxi. Tady jsem se setkal se situaci, kde tato
dovednost naprosto absentovala. Nedokazal jsem se nikdy naladit na vinu pochlebovani a

submisivity, ktera byla nejen o¢ekdvéana, ale mnohdy i vyzadovéna.

9. Kdy poprvé jste zacal pocit’ovat, Ze je néco Spatné?

Kdyz jsem se zacal v praci citit nepfijemné. Rano a zejména v ned¢li veCer jsem byl nervozni
jako pted maturitou a kdyZ se mi na mobilu objevilo volani §éfa seviel se mi zaludek a zrychlil
tep. Hlavnim problémem bylo, ze znacné mnozstvi telefonati, stejné jako emailova smrst’ se
zpravidla strhly ve vecCernich hodinédch, ¢i o vikendech, tedy v dobé oficidlniho pracovniho
volna. Ja to do té doby sice az tak nerozliSoval, ale pozadavky typu: patek 19:30 — “potireboval
bych zaslat report za uplynuly tyden idedlné do piil hodiny”, ¢i nedéle 12:10, “potreboval bych
pro doplnéni prezentace zaslat néekolik slidii nejpozdeji do hodiny” mi ptisly jako z jiného svéta a
velmi brzy se staly zdrojem mych traumat, permanentniho stresu a napéti. Obcas se mi stavalo,
ze jsem stravil cely vikend doma a ocekaval néjaky vysoce sofistikovany pozadavek, ktery se
nedostavil a kdyz ano bylo to “idedln¢” az v nedéli vecer. Vadilo mi to a postupné mi to zacalo
praci znechucovat a vécné piedélavani ¢i upravovani nepodstatnych véci mi zavdavalo stale vice
davodi pfemyslet o smyslu mé prace. Prestavala m¢ bavit, byl jsem frustrovany, nastvany a
permanentné napnuty jako struna.

Druhym vyznamnym zdrojem mého rozcarovani bylo néco, co bych nazval stfetem hodnot. Jako

Iékarnik jsem se vzdy snazil odoldvat tlakiim farmaceutickych firem resp. jejim zastupcim a
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zakaznikim se snazil vzdy poradit s ohledem na jejich potize a podle odhadu 1 finan¢nich
moznosti. Tady platilo, ¢im vice pacientt, tim Iépe....pfedevSim pro nas.....tedy i pro m¢. To pro
mé bylo pomérné velké moralni dilema a zdroj mych pochybnosti o moralce, etice a dalSich

kategoriich, kter¢ jsou podle mého nézoru v zivoté dalezité.

10. Jak se to projevovalo a jaky to na vas mélo vliv?

Zacaly mi unikat podstatné a dilezité véci, coz bylo v mé praci, ktera vyzadovala soustfedéni,
systematicnost a presnost, dost velky problém. To pak mélo vliv na mé celkové rozpolozeni, kdy
jsem mél pocit, Ze neustdle néco zanedbavam a nestihdm. VSe to vyustilo v pocity odcizeni,
neustalého a intenzivniho stavu nespokojenosti a piesvédceni, ze déldm néco, co je proti mému
presvédceni. Postupné se vSe zacalo pfenaset i do roviny uvazovani o smyslu mého zivota, ktery
mi pfipadal jako temnd a bezedna tin v které se za¢inam topit a nejspiSe se 1 utopim. Neustald
pracovni pohotovost m¢ zacala nicit a deptat. VSe se mi stale honilo hlavou a ja to dilema v sobé
nosil a prenasSel a ...nefesSil. Zacal jsem mit problémy se spankem, soustfedénim, z véného
zirani do monitoru a papirt se mi zacal rapidné zhorSovat zrak a nic mé nebavilo. Cim dal tim
vice jsem mél pocit, ze ztracim sam sebe a zproneveéiuji se svym zasadam. Tam kde je ¢ernd se
snazim vidét bilou, protoze to fikaji ostatni a ztracim svou hrdost i distojnost. Tento rozpad
mého softwaru, trval zhruba rok. Pak, po jedné dalsi strategické firemni porad¢ jsem si i pies
Spatné skryvany nesouhlas $éfa vybral dovolenou a z té se jiz nevratil. Nasledovala neschopenka

a mé osvobozujici a radostné sbohem farmaceutickému byznysu ve formé vypovedi.

11. 'V jakém jste byl rozpoloZeni tésné piedtim, nez jste v praci skon¢il?
Velké roz€arovani, velké prozieni, velké zklamani a naprosté vyCerpani a to i téch rezerv, o

kterych jsem nevédél ze mam.

12. Jakym zptisobem se zménil vas osobni a soukromy Zivot?
Zacal se vracet do normalu, ale nebylo to snadné. Po konzultaci s n€kolika znamymi jsem se
odjel do jednoho soukromého sanatoria, kde jsem na svém névratu mezi zivé zacal pracovat.

Ujasnil jsem si tam celou fadu véci a naSel nové pratele. Nasledovaly dalsi kroky, které mi byly
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doporuceny a musim fici, ze splnily to, co jsem ocekaval. Ta zavazi ze mé postupné zacala
odpadavat, jedno po druhém. Trochu jsem cestoval a hodn¢ piemyslel co dal.

Pak vazné onemocnél jeden z mych blizkych. Vyuzil jsem Cas a snazil se mu byt nablizku, snazil
se pomoci. Zacal jsem se angazovat v jedné pacientské organizaci a postupné v ni zacal vyuzivat
svych odbornych znalosti. Podilel jsem se na tvorbé jejich www strdnek a dalSich aktivitach.
Tato

¢innost m¢ zacala zase naplnovat a davat mému zivotu smysl. Pak m¢ také oslovil jeden znamy,
zda bych se nechtél vratit na “misto ¢inu” a tak jsem zacal opét pracovat na polovi¢ni uvazek v

I€karné. No a to je asi vSe. Prozatim. Co bude dal, uvidim.

13. Co bylo podle vaseho nazoru hlavnim diivodem vaseho zhrouceni?
Stfet s jinym hodnotovym systémem s jinym svétem na ktery jsem nebyl pfipraven, ktery jsem
nechapal a nedokézal se adaptovat. VeSkeré snahy o ztotoznéni byly kontraproduktivni a zavedly

m¢é na pokraj srazu.

14. Jak dlouho trvalo, nez ke zhrouceni doslo?
M) pracovni pomér trval celkem 3 roky. Intenzivné jsem se “zacal sypat” v poslednim jeho

trvani.

15. Kdybyste mohl vratit ¢as a mohl udélat néco jinak, co by to bylo?
Na kdyby se v zivoté moc nehraje. Ale pokud by ta moznost byla, urCité bych vice premyslel o
tom, zda to co je na prvni pohled zfejmé v sobé neskryva i druhou “temnou stranku”. Jaké

procesy bézi na pozadi. Zda jsem schopen a ochoten byt toho soucasti.

16. Co byste poradil ostatnim aby se nedostali do stejné situace jako vy?

Tak to nevim, jestli si troufam. Snad jen takové obecné zamysleni. Pokud se pokladate za
vnimavé o pravém smyslu véci trochu vice uvazujete a penize pro vas nejsou bozstvem, snazte se
zamyslet zda obory typu: tabakovy, zbrojni ¢i farmaceuticky priamysl jsou pro vés tim pravym

mistem kde dojdou vase sny naplnéni.
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Dékuji za rozhovor.

Pan D. se v soucasné dobé i po umrti svého otce angazuje v pacientské organizaci. Podili se na
tvorbé informacnich materialii a multimedidalniho obsahu www stranek. Soubéiné pracuje na
castecny pracovni uvazek v lékarné. Obcas navstévuje psychologa a ma pocit, zZe jeho Zivot se po
cca roce zase vraci do normalu.

Sviij exkurz do farmaceutického prumyslu dodnes povazuje za nejvétsi chybu svého Zivota. Byt
Jjsou jeho ndzory na néj stale pomérné vyhranéné, problém spatiuje spise nez v oboru samém v
Jjeho celkové filosofii, a pristupu mnohych lidi, kteri v nem pracuji.

Jeho osobni zivot doznal rovnez zmén, potkal partnera s kterym se rozhodl zit, volny cas travi
spolecne, rekonstruuji spolecné byt a planuji poznavaci cestu do zatim nespecifikované exoticke

destinace.
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Posudek vedouciho/eponenta bakalarské/diplomové prace
na Prazské vysoké Skole psychosocialnich studii

Jméno a pfijmeni studenta/-tky: Martin PiSa

Obor studia: Psychologie

Nazev prace: Syndrom vyhofeni ve vrcholnych manazerskych pozicich
Vedouci/epenent prace: Radek Trnka, Ph.D.

Technické parametry prace:

Pocet stranek textu (bez priloh): 58 stran textu
Pocet stranek pfiloh: 12

Pocet titull v seznamu literatury: 49

(0" |1 [2

Vybér tématu

Zavaznost tématu | | |2

Oborova priléhavost tématu | K |

Originalita tématu a jeho zpracovani | [ ]

Formalni zpracovani

Jazykové vyjadreni (respektovani pravopisné normy, l |

stylistické vyjadiovani, zvladnuti odborné terminologie)

Prace s odbornou literaturou a prameny (citace,

parafraze, odkazy, dodrzeni norem pro citace, | | |

cizojazyéna literatura)

Formalni zpracovani (jasnost tématu, roz¢lenéni textu,
pravodni aparat, poznamky, prilohy, graficka Uprava) | | 2

Metody prace

Vhodnost a Uroven pouzitych metod | | |2

Vyuziti vyzkumnych empirickych metod l l | 2

Vyuziti praktickych zkusenosti I | [

Obsahova kritéria a prinos prace

Pfistup autora k feSené problematice (samostatnost

iniciativa, spoluprace s vedoucim prace) L K |

Naplnéni cilti prace ] [ 1 \

Vyvazenost teoretické a praktické ¢asti

v daném tématu | f | 2

Navaznost kapitol a subkapitol | i | |2

* 0 - nehodnoceno; 1 - vyborné; 2 — velmi dobfe; 3 — dobfe; 4 — neprospél/a



Dosazené vysledky, odborny vklad, pouZitelnost

vysledkd v praxi | | 2] |

Vhodnost prezentace zavéru prace

(publikace, referaty, apod.) K | | | l

Otazky a naméty k diskusi pii obhajobé:

V BP chybi reflexivni ¢ast Limity prace. Jaké jsou limity a metodologické, &i jiné problémy
BP? ‘

Celkové hodnoceni prace (klady, nedostatky):

Prace nabizi zajimavé vysledky v kontextu sou¢asného teoretického mysleni o
syndromu vyhoteni. Ocefiuji pfehled hlavnich zjisténi (¢ast 6). Velikost vzorku, je relativné
mala (5 respondentt), ale pro Ucely vyzkumu na Urovni bakalafské prace snad
akceptovatelna.

Problémem je, Ze na fadé mist textu je odkazovano na publikované prace bez
uvedeni roku publikace, takZze neni mozné identifikovat konkrétni pramen:

... Ve své préci vychazim primamé z teorie syndromu vyhoreni podle Christine Maslachové (s.7)

... Ze zahrani¢nich autorii odbornych publikaci pak cituji i prace spoluzakladatele teorie syndromu
vyhoreni Herberta Freudenbergera ¢i autort, ktefi déle rozpracovali teorie syndromu vyhoreni, jako jsou
publikace M. Rushe, W. Schaufeliho, Ch. Stocka, A. Kallwasové... (s. 7)

... Vsouladu a A. Kalwass Ize fici ... (s. 21)

... ktery popsala Christina Maslach ve svém ¢tyifazovém modelu procesu vyhoreni. (s. 56)

Dale mé pfekvapuje, Ze v €asti 1.5, kde autor predstavuje hlavni teoreticky koncept,
tedy teorii Ch. Maslachové, Zadnou publikaci Ch. Maslachové necituje. Naopak je zde
odkazovano na prace KALLWASOVE, KRIVOHLAVEHO, JEKLOVE, a VOSECKOVE.
Tento nesoulad by asi stalo za to vysvétlit na obhajobé.

Celkové navrhuiji klasifikaci 2.

Doporu€eni k obhajobé: doporuéuji/nedeperuéuji’
Navrhovana klasifikace: velmi dobie

Datum, podpis: 16.5.2018
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VMedeueifoponent prace: Mgr. Ing. Eva Dubovska

Technické parametry prace:
Pocet stranek textu (bez pfiloh): 63
Pocet stranek pfiloh: 7

Pocet titull v seznamu literatury: 55

Vybér tématu

Zavaznost tématu | l X | |

Oborova pfiléhavost tématu | | x | |

Originalita tématu a jeho zpracovani | | | | x

Formalni zpracovani

Jazykové vyjadreni (respektovani pravopisné normy, | | | [ x
stylistické vyjadfovani, zvladnuti odborné terminologie)

| | | [ x
Prace s odbornou literaturou a prameny (citace,
parafraze, odkazy, dodrzeni norem pro citace, cizojazy¢na literatura)

Formalni zpracovani (jasnost tématu, roz¢lenéni | | [ |
textu,pravodni aparat, poznamky, pfilohy, graficka Gprava)

Metody prace

Vhodnost a uroven pouzitych metod l l l | x

Vyuziti vyzkumnych empirickych metod l | | | x

Vyuziti praktickych zku$enosti | [ | x |

Obsahova kritéria a pfinos prace

Pfistup autora k feSené problematice (samostatnost, | x [ | 1
iniciativa, spoluprace s vedoucim prace)

NaplInéni cilll prace | | | | | x



VyvaZenost teoretické a praktické ¢asti v daném tématu

Navaznost kapitol a subkapitol

| | | x ]
Dosazené vysledky, odborny vklad, pouZitelnost vysledkd v praxi
Vhodnost prezentace zavérl prace (publikace, referaty, l ! | % |

apod.)

Otazky a naméty k diskusi pfi obhajobé:

Pro¢ jsou prepisy rozhovorli kraceny a upravovany?
Prepisy v této podobé neplsobi autenticky, dodejte k obhajobé& plvodni nahravky rozhovord.

Proc rozhovory nemohli prob&hnout v rdmci jedné schiizky? Na to jak byli kratké, dle
prepist, je piekvapivé, Ze jste potifebovali vice nez jedno setkani. Vysvétlete.

Vyvétlete presné, jak jste postupoval pfi analyze textu a jak jste dospél k vybranym
kategoriim.

Celkove hodnoceni prace (klady, nedostatky):

Od zacatku pfi ¢teni prace zarazi mnozstvi preklepd, hrubek a nedokond&enych slov.
Problematické je také extenzivni vyuzivani pfimych citaci, kterymi je nahrazovan vlastni
text, chybi viastni intepretace autora. Nékdy text pusobi jako poskladany z ptimych citaci,
zejména v prvni kapitole.

Pokud autor piSe vlastnimi slovy, nachazime ¢asto v odborném textu naprosto nepfijatelné
slovni spojeni jako ,sonda do nitra respondentU*; ,odraz v jejich nitru*; ,svét se ocitl

v plamenech® a pod. Kvalita kapitol je nevyvazena, prvni kapitola plisobi jako zminéna
skladanka, druha a tfeti kapitola maji vyrazné lepsi Grovén. Pozita literatura je ale vcelku
piiméfend, autor pracuje pomérné dobie se zahrani&nimi zdroji.

Hlavni problém prace vidim v praktické &asti.

Z popisu analytického postupu neni vlbec jasné, jak dospé&l autor k vyslednym kategoriim,
analyza dat je netransparentni, vysledky analyzy pfedvidatelné a povrchni. Navic pouzité
citace neodpovidaji nalezenym kategoriim — napfiklad kategorie Bod zlomu: i kdyz

v rozhovorech se nachazi nékolik vypovidajicich mist, které by celkem slu$né dokladali
moment zlomu, autor nepouZil ani jedno, uvedené citace viibec nedokladaiji intepretaci,
spiSe by se hodili k (neobjevené) kategorii ,to n&jak zviadnu“, obdobi, které téméf u véech
pfedchazelo bodu zlomu.

Autor uvadi, Ze ,témeéf zadny z rozhovor(i neprob&hl b&hem jediné schizky, na kazdy
rozhovor pfipadly cca 2-4 schizky” — na to jak jsou kratké, je to podivné. Rozhovory byly
zkraceny a upraveny, pry z divodu aby ,jejich zasadni pasaZe byly co mozna nejvice
vyuzitelné pro formulaci zavérd této bakalarské prace”. Toto zdUvodnéni nedava smysl a je
v rozporu s pravidly psani zavéreénych praci a také s metodikou kvalitativniho vyzkumu,
kde vsichni autofi bez rozdilu pracuiji s doslovnym (verbatim) pfepisem. Rozhovory v této
formé nepusobi autenticky, vSichni participanti pouzivaji podobny styl jazyka, metafory,
apod. Po pfecteni rozhovort zlistava pocit, jakoby byly véechny napsany jednim autorem.
Je proto potfeba dolozit nahravky pavodnich rozhovord.




| pfi intepretacich vysledkd nalézame az neskutecné poetické vyjadrovani, které do odborné
prace ale skute¢né nepatfi. Napr:

JJestliZe tedy mikrokosmos pracovniho prostiedi byl jakymsi laboratornim stolem, kde
tfaskava smés explodovala, pak makrokosmem osobniho Zivota se vybuch prohnal, jako
Zhavd mracna sopecného popelu a mnohdy sezehl vSe co mu stdlo v cesté, protoZe tim
vulkdnem, sopkou, kterd explodovala byli oni.

» --.je otdzkou zda by plameny vyhoreni nespdlily dotyéné na popel.

KLADY:
e Pomérné velky rozsah pouzité literatury, i zahraniéni

NEDOSTATKY

o NejvétSim problémem jsou data, ktera nepusobi uvéfitelné

e Dale analyza dat, ktera je netransparentni, vysledky analyzy pfedvidatelné a
povrchni, pouzité citace z rozhovor( nekoresponduji s intepretacemi
extenzivni zneuzivani pfimych citaci v teoretické ¢asti
neakceptovatelné mnozstvi preklepl, hrubek, chybéjici interpunkce
nespravny format citaci v seznamu literatury
neodborné vyrazy

Doporuceni k obhajobé: doporuduji/nedoporuduji*

Navrhovana klasifikace:

DOBRY az NEPROSPEL — dle obhajoby

Datum, podpis:

24.5.2018
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