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ANOTACE

Tato bakalarska prace se zabyva zhodnocenim intenzity syndromu vyhoreni u osob pracujicich
ve vybraném podniku. Prvni cast definuje klicové pojmy z psychologie prace, personalniho
Fizeni, persondlnich cinnosti, vyvojové faze a symptomy syndromu vyhoreni a chronického
stresu a jejich prevence. Druha cast se zaobira prizkumem intenzity vyhoreni u osob v daném
podniku pomoci dotaznikového Setreni MBI a analyzou Fizenych rozhovorii. Cilem je navrhnout
doporuceni pro stavajici praxi u osob pracujicich ve vybraném podniku na zdklade zhodnoceni

intenzity syndromu vyhoreni.
KLICOVA SLOVA

Psychologie prace, personalni Fizeni, personalni ¢innosti, syndrom vyhoreni, chronicky stres,

prevence, pracovni zatez, doporuceni.
TITLE
Occupational Psychology in a Selected Organization

ANNOTATION

This bachelor's thesis deals with the assessment of the intensity of burnout syndrome among
individuals working in a selected organization. The first part defines key concepts
of occupational psychology, human resource management, and personnel activities, as well
as the developmental stages and symptoms of burnout syndrome, chronic stress, and their
prevention. The second part focuses on survey of the intensity of burnout within the given
company using the MBI questionnaire survey and the analysis of structured interviews.
The objective is to propose recommendations for current practices among employees

in a selected company, based on an assessment of burnout syndrome intensity.
KEYWORDS

Occupational ~ Psychology, Human Resource Management, Personnel Activities,

Burnout Syndrome, Chronic Stress, Prevention, Workload, Recommendations
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UvVOD

V soucasné dynamické a vykonové orientované spolecnosti se pracovni prostiedi neustale
proménuje. Tlak na efektivitu, neustald dostupnost diky modernim technologiim a ¢asté mizeni
hranic mezi osobnim a pracovnim zivotem kladou na zaméstnance vyrazné naroky. V tomto
kontextu ziskava psychologie prace na klicovém vyznamu. Prestava byt vnimana pouze jako
nastroj pro optimalizaci vykonu, ale stava se nezbytnou disciplinou pro ochranu dusevniho

zdravi a celkového wellbeingu pracujicich.

Jednim z nejzavaznéjsich a nejvice diskutovanych problémt moderniho pracovniho trhu
je syndrom vyhoieni. Tento stav chronického pracovniho stresu, ktery je typicky
charakterizovan emoc¢nim vycCerpanim, depersonalizaci a sniZenym pocitem osobniho
i profesniho uplatnéni, ma destruktivni dopad na kvalitu zivota. Ackoliv byl syndrom vyhoteni
pivodné spojovan primarné s pomadhajicimi profesemi, soucasné prizkumy ukazuji,
ze zasahuje Siroké spektrum obortl. Pfedstavuje tak zavaznou vyzvu nejen pro samotné jedince,
ale i pro organizace a ekonomiku, a to v podobé zvysené fluktuace, absenci a propadu

produktivity.

Cilem této bakalatské prace je navrhnout doporuceni pro stavajici praxi u osob pracujicich
ve vybraném podniku na zdklad€¢ zhodnoceni intenzity syndromu vyhoteni. Prace usiluje nejen
o komplexni shrnuti dosavadnich teoretickych poznatkii, ale pfedev§im o propojeni téchto

koncepttli s redlnym pracovnim prostfedim prosttednictvim vlastniho empirického prizkumu.

Bakalatska prace je logicky strukturovana do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast definuje klicové
pojmy z psychologie prace, persondlniho fizeni, persondlnich c¢innosti, vyvojové faze
a symptomy syndromu vyhoteni, chronického stresu a jejich prevence. Druha ¢ast se zaobira
pruzkumem intenzity vyhoteni u osob v daném podniku pomoci dotaznikového Setfeni MBI

a analyzou fizenych rozhovoru.

Prvni ¢ast je rozdé€lend do tfech kapitol. Prvni kapitola se orientuje na psychologii prace
a jeji souvislost s psychometrii, personalnim fizenim podniku a vedenim lidi. Tato kapitola
ukazuje psychologii prace jako nezbytny nastroj pro vedeni lidi a efektivni fizeni lidskych
zdrojti. Druhé kapitola se zaméiuje na pristup HR odd¢leni, jak spravné nastavené personalni
¢innosti pfispivaji k celkové pracovni spokojenosti, jeZ piedstavuje prvni linii ochrany pied
chronickym stresem a syndromem vyhoteni. Tteti kapitola se vénuje syndromu vyhoteni a jeho

primarnimu spousteéci v podobé chronického pracovniho stresu.
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Druhé ¢ast predstavuje empirické Setfeni realizované v podniku New Yorker Pardubice
CZ. Ke sbéru dat je vyuzivano dotaznikové Setfeni MBI (Maslach Burnout Inventory) zamétené
na méteni miry syndromu vyhoteni. Nasledné jsou s vybranymi respondentkami vedeny fizené
rozhovory tykajici se vyhoteni a stresu, pracovniho prostfedi a jeho zatéze, personalnich

¢innosti, prevence a podpory dusevniho zdravi.

Na zéklad¢ ziskanych dat jsou v zavéru prace formulovéana konkrétni doporuceni jak pro
jednotlivé respondentky, se kterymi byly vedeny fizené rozhovory, tak i celoorganizacni
doporuceni pro stavajici praxi, ktera mohou poslouzit jako podklad pro zlepSeni psychohygieny

a pracovnich podminek vybraného podniku.
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1 PSYCHOLOGIE PRACE, PERSONALNI RiZENi A VEDENI

Uvodni kapitola se orientuje na psychologie prace a jeji souvislosti s psychometrii,
personalnim fizenim podniku a vedenim lidi. Tato kapitola ukazuje psychologii prace jako

nezbytny nastroj pro vedeni lidi a efektivni fizeni lidskych zdrojt.
1.1 Psychologie prace

., Psychologie prace a organizace se soustreduje na praktické uziti vyzkumnych vysledku
v pracovni cinnosti a vztah této cinnosti k psychickym vécnostem, staviim a procestm,
ktere jednak umoznuji cinnost a na druhé strané jsou praci utvareny a modifikovany.
To je spojeno s vyzkumem zdkonitosti, pomoci nichz dusevni procesy, stavy a vlastnosti reguluji

pracovni ¢innosti* (Stikar, 2003, s. 13).

., Pro wvyvoj psychologie prdce, pozdeji i psychologie organizace, a nikoliv jiz
psychotechniky je vyraznou determinantou technicko-technologicky a organizacni rozvoyj,

ktery prindsi zmény v pracovnich c¢innostech* (Stikar, 2003, s. 22).

., Psychologie prace a organizace, odborné védecka a aplikovana disciplina, kterd
je metodicky dobre vybavena, predstavuje zaruky solidnosti odbornych sluzeb v oblasti
personalnich cinnosti, riuznych druhii uziti aktivnich vycvikovych metod vyZadujici znalost
organizacnich podminek v ekonomické praxi i psychologické diagnostice ve vazbé

na pozadavky pracovisté a pracovni mista“ (Stikar, 2003, s. 24).

Moderni psychologie prace, formujici se od 60. let minulého stoleti, zdraznuje, Ze klicem
k dlouhodobé prosperité neni striktni orientace na vykon, ale zaméfeni na lidsky faktor a kvalitu
vnitiniho klimatu. Ukazuje se, Ze tlak na vykon vyvolavd u zaméstnancli pocity odcizeni,
coz v disledku efektivitu snizuje. Klicovou roli v tomto procesu hraje vrcholovy management,
jehoz postoje formuji firemni kulturu. Soucasnym trendem je opousténi direktivniho fizeni
ve prospéch piistupu zaloZzeného na podpoie kreativity a vlastni iniciativy pracovnikii. Usp&sné
moderni organizace proto deleguji pravomoci na niz$i trovné a posiluji neformalni vztahy,

diky ¢emuz dokéazou pruznéji reagovat na ménici se ekonomické prosttedi (Punkerova, 2012).

V praxi psychologie prace a organizace je primarnim Ucelem etickych pravidel ochrana
vSech zucastnénych stran, tedy zaméstnancii, uchazecli o zaméstnani, klientli i samotnych
psychologli. Ackoliv se ceské prostredi historicky vyznacuje ponc¢kud vyssi toleranci
k neetickému jednani a zavadéni etickych standardii mize firmam pfinasSet nemalé naklady,

z dlouhodobého hlediska se eticky piistup jednoznaéné vyplaci. Spickovi zaméstnanci totiz
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preferuji organizace, které cti férové a etické jednani. Odbornici se v praxi opiraji o kodexy
specifickych instituci, jako je Ministerstvo vnitra nebo o zavedené mezinarodni standardy,

naptiklad americké organizace APA ¢i britské BPS (Wagnerova, 2011).

Jednou z vétvi psychologie prace a organizace je personalni psychologie, ktera cili
na psychologické aspekty prace, ke kterym patii pracovni spokojenost, moralka
a interpersonalni vztahy mezi vedenim a zaméstnanci. Ve své podstaté jde o obor, ktery uzce
spolupracuje s psychologii osobnosti ¢i psychometrii, a zaroven se opira o nepsychologické

zaklady z oblasti personalistiky a teorie fizeni (Stikar, 2003).

Psychometrie je v odborném kontextu chapana jako samostatna védeckd disciplina,
ktera se primarné zaméfuje na teoretické otazky meéteni v psychologii a teprve druhotné
na praktickou aplikaci téchto principli neboli psychometriku. Jeji role v psychologii
je nezastupitelnd, nebot’ poskytuje nezbytny soubor metod a postupil zaloZeny na matematice
a statistice, bez n¢hoz by nebyla mozna konstrukce, uprava ani validizace diagnostickych
metod. Vztah psychometriky k psychodiagnostice je natolik tizky, ze tvofi jeji neoddélitelnou
soucdst, podobné¢ jako metodologie tvoii zdklad kazdého védeckého vyzkumu

(Urbanek et al., 2011).

Velmi citlivou oblasti, kde se etika a profesionalita stfetavaji s podnikovou praxi,
je psychologické testovani, jedna z metod psychodiagnostiky. K zadkladnim etickym principim
zde patfi dokonald znalost pouzivanych metod, ohleduplny pfistup k testovanym jedincim
s cilem minimalizovat jejich zatéz, poskytovani zpétné vazby a bezpecné nakladani s vysledky.
V praxi se vSak bohuzel 1 u renomovanych firem objevuje trend vyuzivat laicky vytvotfené
anevalidni testy, kter¢ jsou mylné povazovadny za profesiondlni psychodiagnostiku.
Casto se jedna o rizné nestandardizované osobnostni typologie & komeréné Uspé&iné,
ale védecky nepodloZzené metody. Propagatofi téchto metod je sice Casto oznauji pouze
za rozvojové Ci orientacni, nicménég ve firmach jsou bézné zneuzivany k personalnimu vybéru.
Odborna praxe proto vyzaduje pouzivani vyhradné standardizovanych metod, které jsou
podloZeny validnim vyzkumem a disponuji aktualnimi normami pro danou populaci.
Nedodrzovani téchto zasad a pouzivani pochybnych testovych metod s sebou nese zdvazna
pravni rizika. Z hlediska Cetnosti vyuzivani psychodiagnostickych metod v Ceské republice
dominuji vykonové testy (testy inteligence, pozornosti ¢i paméti), které tvoii zhruba 48 %
vyuzivanych nastroji. Na druhém misté jsou osobnostni dotazniky (27 %) a nasledné
projektivni metody (25 %). Do modernich metod miizeme zatadit napiiklad Vienna Test

System, Hoganovy testy nebo dotaznik typologie osobnosti GPOP (Wagnerova, 2011).
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1.2 Personalniho Fizeni

V soucasné odborné literatuie i manazerské praxi dochazi k zdsadnimu posunu v chapani
persondlni prace. Tradi¢ni administrativni pojeti personalistiky je nahrazovano modernim
konceptem fizeni lidskych zdroji. Tento pfistup presahuje béznou spravu zaméstnaneckych
agend a klade daraz na dlouhodobé cile, které jsou uzce provazany s celkovou strategii
a konkurenceschopnosti organizace. Clovék jiz neni vniman pouze jako nékladova polozka
nebo mechanicka pracovni sila, ale jako kli¢ovy hybatel firemniho uspéchu, jehoz individudlni
potieby, zajmy a Zivotni cile musi organizace aktivng respektovat a rozvijet. Rizeni lidi se tak
stava ustfedni manazerskou roli a pomyslnou pateti celého vedeni podniku, pfi¢emz znacna
¢ast této odpovédnosti je piendSena piimo na liniové manazery v rdmci jejich kazdodenni praxe.
Zakladnim tkolem moderniho personalniho fizeni je dosazeni optimdlni rovnovahy mezi
ekonomickou vykonnosti firmy a spokojenosti jejich zaméstnanci. Toho Ize dosidhnout
predevsim systematickym hledanim a slad’ovanim souladu mezi ¢lovékem a jeho pracovnimi
ukoly. Nejde pfitom pouze o jednosmérny proces vybéru vhodného kandidata pro danou pozici,
ale 1 o proaktivni ptizpiisobovani obsahu préace specifickym schopnostem, talentu, odbornym
zajmum a aktudlnimu zdravotnimu stavu konkrétniho pracovnika. Organizace, které si plné
uvédomuji pfimou vazbu mezi spokojenosti zaméstnance, jeho pracovnim vykonem
a oddanosti firm¢, se proto cilené orientuji na zvySovani celkové kvality pracovniho Zivota.
ZvySena pozornost je vénovana participativnimu stylu vedeni a systematické podpote
rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem. Nedilnou sou¢asti moderni personalni prace
je rovnéz budovani zdravych mezilidskych vztahti a péfe o socidlni 1 profesni rozvoj
pracovnikil. V sou¢asném managementu se proto stale ast€ji upousti od direktivniho fizeni lidi
a prechazi se k vedeni lidi, které stimuluje efektivni tymovou spoluprici a vzijemnou
zastupitelnost. Zaméstnavatelé musi svym pracovnikiim nabizet smysluplné moznosti odborné
kariéry a seberealizace, a to 1 v plosSich organizac¢nich strukturach, kde je klasicky vertikalni
postup omezen. Veskeré tyto snahy o stabilizaci a rozvoj personalu vSak musi stat na pevném
zakladu striktniho dodrZovéani pracovnépravni legislativy a etickych pravidel sluSnosti. Pravé
transparentni, spravedlivé a etické jednani vytvaii dobrou zaméstnavatelskou povést,
ktera firmu chrani pted fluktuaci a pomaha budovat bezpecné pracovni prostiedi odolné viici

patologickym jeviim, jako je nadmérny distres ¢i syndrom vyhoteni (Koubek, 2011).

Jak uvadi Paliskova et al. (2021), termin fizeni lidskych zdrojl lze interpretovat dvojim
zpusobem. Prvni vyznam odkazuje na aktualni vyvojové stadium personalni prace,

jez ptedstavuje moderni filozofii a koncepci pfistupu k zaméstnanctim. Druhy vyznam
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pak pojmenovava samotnou podnikovou personalistiku, tedy konkrétni manazerskou disciplinu

zamétenou na praci s lidmi.

Spravné nastaveni lidskych zdroju, jejich schopnost zformovat je ve spravném mnoZzstvi
a kvalité, je proto zédkladnim kamenem uspéchu podniku. Od svych poc¢atkti do soucasnosti
se personalni prace zménila ve svych kvalitativnich hlediskdch od obdobi personalni
administrativy, pfes personalni fizeni, k fizeni lidskych zdroju a fizeni intelektudlniho kapitalu

(Vachal a Vochozka, 2013).
1.2.1 Personalni administrativa a personalni Fizeni

Personalni administrativa predstavuje nejstarsi, historicky prvni koncepci personalni prace,
jez dominovala zhruba do 60. let 20. stoleti. Jeji vznik a charakter byly siln€¢ determinovany
klasickymi teoriemi fizeni a povahou tehdejsi primyslové vyroby. V tomto obdobi panoval
striktné mechanisticky pohled na zaméstnance, c¢lovék byl vniman primarné jako

,.pracovni sila“ a jeho &innost byla ztotoziovana s funkci stroje (Sikyt, 2016).

Pro tuto éru je typicka uzka specializace a rozklad pracovnich ¢innosti na jednoduché,
rutinni operace, ¢imz se minimalizovaly pozadavky na kvalifikaci zaméstnancti. Clovék byl
v tomto systému vnimén jako pouhy nastroj k dosahovani zisku, jehoz vykon byl striktné méfen

a normovan, aniz by byl bran zfetel na §ir$i psychologické aspekty prace (Sikyi, 2014).

Jak uvadi Paliskova et al. (2021), prace personalisty byla zamé&fena pifedevsim na tyto ¢innosti:
e zabezpeceni povinné administrativy,
e vzdélani pracovniki,
e povinné vedeni evidence a vykaznictvi.

Personalisté se soustiedili takika vyhradné na plnéni zdkonnych pozadavk. Jejich zapojeni
do chodu firmy bylo pasivni a vztah s managementem byl definovan striktni hierarchii

nadfizenosti a podiizenosti (Paliskova et al., 2021).

Historicky druhou vyvojovou fézi persondlni prace je koncepce persondlniho fizeni,
ktera se zaCala v organizacich objevovat v 50. let 20. stoleti. Tento posun byl podnicen dalsi
vlnou primyslového rozvoje, zostiujicim se konkurencnim prostfedim a dynamicky
se ménicimi potfebami trhu. Velké organizace zacaly usilovat o dominanci na trhu a své
zaméstnance postupné zacaly vnimat jako klicovou konkurenéni vyhodu. Firmy si uvédomily,
ze k dosazeni uspéchu jiz nestaci pouha mechanicka pracovni sila, ale je nezbytny dostatek
schopnych a motivovanych jedincli, v€etné jejich optimdlniho rozmisténi v rdmci podniku.
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Tento posun v mysleni vedl k profesionalizaci celé oblasti, z persondlni price se stala

samostatna a respektovana profese (Sikyt, 2016).

Ve velkych podnicich zaCaly vznikat rozsahlé personalni utvary v Cele s persondlnimi
fediteli, v nichz se odbornici tizce specializovali na specifické Cinnosti, jako byl nabor,
hodnoceni, odméinovani ¢i vzdélavani pracovnikii. Persondlni utvar se zacal ménit z pasivniho
vykonavatele v aktivni subjekt podniku a zménil svlij charakter na operativni

(Paliskova et al., 2021).
1.2.2 Rizeni lidskych zdroju a intelektuslniho kapitalu

K dalsi vyznamné zméné doslo na pocatku 80. let 20. stoleti. Zménil se celkovy pristup
k vedeni a fizeni organizaci i zamé&stnanctl. Tento styl personalni prace byl zaméten na efektivni
ptistup fizeni lidskych zdrojl, ktery je zaloZen na tUzké spolupréci personalniho utvaru
s linlovymi manazery. Tyto zmény byly reakci na hospodarskou krizi, pokles obchodu a snizeni

konkurenceschopnosti podniku (Sikyt, 2016).

Personalni prace se stala zakladnim pilifem fizeni podniku. Toto moderni pojeti rozdélil Siky¥

(2014) do tiech zakladnich pilifd s charakteristickymi rysy nasledovné:

o Strategicka orientace: Personalni aktivity jsou izce provazany s dlouhodobymi cili

organizace.

e Vnimavost k okoli: HR procesy flexibilné reaguji na demografické, ekonomické

¢i technologické zmény ve spolecnosti.

e Role liniovych manaZeri: Odpovédnost za fizeni lidi se pfesouva ze specializovanych
HR oddé¢leni ptfimo na vedouci pracovniky, pro které se vybér, motivace a hodnoceni

podtizenych stava kli€ovou manazerskou kompetenci.

Zlepsily se pracovni podminky, socidlni ochrana a podniky se zacaly vice zamétovat
na strukturu pracovnich mist a zvySeni produktivity prace. Podniky se zaaly orientovat
prevazné na dlouhodobé cile a rozhodovani personalisty ziskava strategicky charakter

(PaliSkova et al., 2021).

0d 90. let minulého stoleti se zacal prosazovat piistup zaméfeny na fizeni intelektudlniho
kapitalu. Ten vychazi z predpokladu, Ze UspéSny rozvoj ekonomiky a rst hodnoty podniki jiz
nestoji pouze na efektivnim nakladani s lidskou praci, financemi a surovinami, ale klicovym

motorem se stava rozvoj technologii, informac¢nich zdroji a znalosti. Podle Paliskové et al.
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(2021) je intelektudlni kapital nejCastéji chapan jako soubor ti slozek, a to lidského kapitalu,

strukturalniho kapitalu a vztahového kapitalu. Intelektudlni kapital podniku tedy tvofi:
e zaméstnanci (lidsky kapital),
e znalosti specifické pro dany podnik (strukturalni kapital),
e vnitini a vnéjsi vazby podniku (vztahovy kapital).

Soucasné pojeti personalistiky se vyznacuje fadou specifickych ryst, které reflektuji posun
od administrativni spravy k vysoce strategickému Fizeni. Rizeni lidskych zdroji (HRM)
se objevilo jako jedna z klicovych oblasti celkového podnikového managementu. Tento
vyznam se projevuje mimo jiné tim, ze feditel HR utvaru pasobi jako ¢len nejvyssiho vedeni
organizace, disponuje zdsadnimi pravomocemi a nese ptimou odpovédnost za napliovani cili
podniku. Krokem s timto postavenim jde i samotnad personalni strategie, kterd jiz nestoji
izolovang, ale organicky vychazi z celopodnikové strategie a je s jejimi cili v naprostém
souladu. Cely systém fizeni lidi je v modernim pojeti zaloZen na silné¢ podnikatelsky
orientované filozofii, kde je kladen primarni diraz na zvySovani produktivity prace
a maximalizaci kvality produktd ¢i sluzeb. Integrované personalni procesy jsou koncipovany
tak, aby poskytovaly servis Siroké Skale vnitinich i1 vnéjSich zdjmovych skupin a efektivné
ptispivaly k dosahovani ekonomickych cili organizace. K dosazeni této efektivity je nezbytna
uzkéd spoluprace HR utvaru s liniovymi manazery, na které je delegovana odpovédnost
za kazdodenni, operativni vykon personalnich ¢innosti. Moderni HR si plné¢ uvédomuje,
ze vysoce kvalifikovany zaméstnanec piedstavuje hlavni zdroj ekonomického rlstu
a konkurenceschopnosti. Usp&sné firmy viak akceptuji skute¢nost, ze dlouhodob& kvalitni
pracovni vykon muze odvadét pouze zaméstnanec spokojeny a motivovany. Zna¢na pozornost
je proto vénovana celkové kvalité pracovniho prostiedi, formovani zdravé podnikové kultury
a posilovani meékkych dovednosti ve vedeni a komunikaci. Organizace cilené usiluji
o zvySovani loajality a sounaleZitosti svych lidi, ¢ehoZz dosahuji zejména uplatiovanim
participativniho stylu fizeni, individudlné¢ nastavenou motivaci a nabidkou profesni
perspektivy. VSechny tyto interni snahy o kultivaci vztahii se zaméstnanci nasledné formuyji
povést firmy jako dobrého zaméstnavatele, coz zasadné posiluje jeji pozici na trhu prace

(Armstrong a Taylor, 2015).
1.3 Rizeni a vedeni lidi

Teoretické vymezeni prace s lidmi v organizaci stoji na rozliSeni mezi managementem

(fizeni lidi) a leadershipem (vedeni lidi), pficemz oba tyto pfistupy se v kazdodenni praxi
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vzajemné dopliuji. Zatimco fizeni lidi se soustfedi pfedevSim na operativni cinnosti,
kratkodobé cile a nastavovani procest tak, aby bylo dosazeno planovanych vysledki, vedeni
lidi se orientuje na dlouhodobé strategie, napliiovani podnikovych vizi a motivovani
zaméstnancu skrze jejich osobni rozvoj a samostatnost. Moderni psychologie prace opustila
puvodni vSeobecné teorie, které hledaly jeden idedlni styl fizeni, a ptiklonila se k situaénimu
ptistupu, podle néhoz uspéSny vedouci pracovnik voli svilj styl vedeni v zavislosti
na konkrétnich podminkach a schopnostech podiizenych. V ramci situacniho vedeni 1ze rozlisit
Ctyti zékladni styly, které se pohybuji na Skale od vysoké miry kontroly az po iplnou autonomii
zaméstnance. Direktivni styl je postaven na autorité a jednostrannych rozkazech bez diskuse,
coz je efektivni zejména v krizovych situacich nebo pii selhdvani pracovnich povinnosti.
Konzultativni styl si sice zachovdva rozhodovaci pravomoc manazera, ale klade diraz
na oboustrannou komunikaci a vysvétlovani krok s cilem ziskat motivaci podiizenych.
Participativni styl jiz nastoluje prostiedi hluboké vzajemné duvéry, kde manazer funguje spise
jako radce a poskytuje zaméstnanciim Siroky prostor pro samostatné feseni ukold. Nejvyssi
miru volnosti pfedstavuje styl delegujici, ktery manaZzera osvobozuje od operativy ve prospéch
strategickych ukolll a je idedlni pro vedeni vysoce kvalifikovanych experti, ktefi vyzaduji
vysokou uroven respektu a zodpovédnosti. Tyto styly vedeni maji pfimy vliv na pracovni
spokojenost a mohou fungovat jako vyznamny faktor v prevenci nebo naopak rozvoji syndromu

vyhoteni (Paliskova et al., 2021).

ManazZerska psychologie a sociologie piedstavuji nezbytny teoreticky zdklad pro moderni
fizeni organizaci, nebot’ s rostoucim technickym rozvojem a zménami v charakteru prace
nabyvaji psychologické aspekty na zasadnim vyznamu. ManaZerské rozhodnuti, které piehlizi
lidsky faktor a psychologické potteby pracovnikil, vede pouze k ndhodnym a neuspokojivym
vysledklim, zatimco raciondlni management vyZaduje soustavné pozndvani zaméstnancl
a vyuZzivani ucelené soustavy poznatkli o lidské psychice. Prace je v tomto pojeti chapana
primarné¢ jako skupinova ¢innost, v niz potieba uznani, jistoty a sounalezitosti hraje pro moralku
a vykonnost zaméstnancti Casto dulezitéjsi roli nez samotné vnéjsi pracovni podminky.
Uspésny vykon fidici funkce je proto pfimo zavisly na schopnosti manaZera zvladnout svou
socialni roli a efektivné plisobit na prozivani a jednani svéfené skupiny. Manazer zde vystupuje
jako nositel profese, ktery do svéfenych pravomoci promitd svou osobnost, zatimco
zaméstnanci jsou organizovani v pracovnich skupinach, které vyzaduji jasné vedeni,
ale i prostor pro vlastni iniciativu. Jadrem fidici ¢innosti je slozita interakce a raciondlni

rozhodovéani, které musi zohledilovat rozmanitost situaci i subjektivni proménné zi¢astnénych
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osob. Vzhledem k tomu, ze lidské zdroje jsou urcujici slozkou kazd¢ organizace,
stava se cilevédomé ovliviilovani motivace a mezilidskych vztahti hlavni ndplni prace kazdého

vedouciho pracovnika (Bedrnové a Novy, 2002).
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2 PERSONALNI CINNOSTI, VEDENI A JEJICH VLIV

Tato kapitola se zamétuje na pristup HR oddéleni, jak spravné nastavené personalni
¢innosti prispivaji k celkové pracovni spokojenosti, jez predstavuje prvni linii ochrany
pied chronickym stresem a syndromem vyhoieni. V kontextu moderniho fizeni lidskych zdroja
se nejedna pouze o administrativni tkony, ale o strategické procesy, které¢ zasadné formuji

motivaci a celkovou pohodu pracovnikil na pracovisti.

Z pohledu persondlnich cCinnosti je dilezit¢ vyuzit persondlni psychologii,
ktera se zaméfuje na zkoumani individualnich lidskych odlisnosti a jejich pifimy dopad
na pracovni proces. Tato disciplina se vénuje operativnim CcCinnostem, jako je analyza

pracovnich mist, vybér uchazeét, profesni rozvoj a hodnoceni vykonnosti (Stikar, 2003).

K naplnéni strategickych cilti moderniho fizeni lidskych zdroji slouzi provazany systém
konkrétnich persondlnich c¢innosti, které pokryvaji cely zivotni cyklus zaméstnance
v organizaci. Na samotném pocatku tohoto cyklu stoji vytvareni a analyza pracovnich mist,
jez definuje napln prace, pravomoci a pozadavky na zameéstnance, pficemz v soucasné praxi
je patrny zietelny odklon od konzervativnich popisii pozic smérem k flexibiln€j$im pracovnim
rolim. Na tuto analyzu bezprostfedné navazuje persondlni planovani, které odhaduje budouci
persondlni potfeby organizace, a proces ziskavani, vyberu a pfijimani pracovnikil, jehoz cilem
je prilakat a integrovat jedince s nejlepsimi predpoklady pro vykon dané role. Po zaclenéni
pracovnika do organizace se stavd klicovym procesem pravidelné hodnoceni pracovniho
vykonu. Tento néstroj neslouZi pouze ke zpétné vazbé a kontrole, ale pfedev§im k mapovani
rozvojového potencidlu a planovani kariéry. S hodnocenim proto tzce souvisi systém
vzdélavani a rozvoje, ktery identifikuje pfipadné mezery v kompetencich a zajiStuje neustaly
rust kvalifikace pracovnikti. Vysledky téchto procest se nasledné promitaji do adekvatniho
odmeénovani, jeZ zahrnuje jak finan¢ni, tak nehmotné motivaéni néstroje véetné promyslené¢ho
systému zaméstnaneckych vyhod. Samotnou dynamiku pohybu zaméstnancti uvnitt struktury
firmy pak pokryva proces rozmistovani, zahrnujici povySovani, horizontalni pifesuny,

ale 1 fizené ukoncovani pracovniho poméru (Koubek, 2011).
2.1 Role vybérového rizeni v prevenci vyhoreni

Ptedpokladem pro efektivni vyhledavani a vybér novych zaméstnancu je dikladny
personalni audit. Organizace si musi v prvni fad¢ ujasnit, jaky je skute¢ny smysl daného
pracovniho mista a jak budouci pracovnik pfispéje k cilim firmy ¢i uspokojeni potieb

zakaznikil (Kocianova, 2010).
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Moderni personalistika upousti od hodnoceni kandidat vyhradné na zdkladé jejich tvrdych
dovednosti a dosazeného vzdélani. Pfi srovndvani profilu uchazece s pozadavky pracovniho

mista se do popiedi dostavaji osobnostni a socidlni kompetence (Bartak, 2023).

Hlavnim cilem vybéru je najit kandidata, jehoz osobnost odpovida narokim profese.
Nesoulad v této oblasti nebo nenaplnéna ocekavani jsou primarnim spoustécem chronického
stresu a brzké frustrace. Riziko snizuje jasnd komunikace, ocekdvani a setkani s budoucim
tymem jiz béhem pohovoru. Spoléhat se jen na intuici je rizikové, kandidat mtze skryt
vlastnosti, kvili kterym pozdéji psychicky selze. Zéasadni je vyuziti psychodiagnostiky,
kterd mapuje nejen kompetence, ale i vnitini motivaci. Spravné motivovany c¢lovek,
jehoz hodnoty jsou v souladu s praci, je vici stresu prokazateln€ odolngjsi. U narocnych pozic
je nejlepSim nastrojem Assessment Centrum (AC). Simulace zatéZovych situaci a tymové
spoluprace vyborné predikuje, jak bude kandidat zvladat readlny psychicky tlak. Pohovor
je stresujici 1 pro uchazece. Zatéz lze snizit jejich dukladnou ptipravou. Firma by navic méla
dbat na eticky pfistup a poskytovat citlivou a konstruktivni zpétnou vazbu, aby chranila

psychickou pohodu a sebevédomi i u netispé$nych kandidat (Paliskova et al., 2021).

Aby byl zaméstnanec dlouhodobé odolny vici pracovni zatézi, nestaci byt pouze odbornikem.

Musi disponovat vlastnostmi, které urc¢il Bartak (2023):

o Schopnosti kooperace a budovani vztahii: Pozitivni vztahy na pracovisti funguji jako
silny socidlni polStar proti stresu.
o Loajalitou, férovosti a diivéryhodnosti: Vlastnosti usnadiiujici integraci do tymu.

e Proaktivnim prFistupem a zajmem o seberealizaci: Vnitini motivace je klicovym

ochrannym faktorem duSevniho zdravi.

Personalni management se tak dnes primarné orientuje na postoje kandidati. Nedostatky
v konkrétnich odbornych znalostech lze pomémé snadno a rychle odstranit cilenym

zaSkolenim. Naopak negativni postoje se méni velmi obtizné (Bartak, 2023).
2.2 Prijimani a adaptace pracovnikii jako prevence stresu

Pfijimani novych pracovniki v sob& spojuje formalni 1 neformdlni ukoly.
Vedle nezbytnych administrativnich procedur a pfedstaveni pracovisté hraje kliCovou roli péce
o optimalizaci nastupnich podminek. Vytvotfeni atmosféry povzbuzeni a divéry hned v prvnich

dnech je z hlediska psychologie prace zdsadni. Snizuje se tim pocatecni stres z neznamého
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prostiedi, coz funguje jako primarni prevence proti brzkému nastupu frustrace, jez by pozdéji

mohla eskalovat az do syndromu vyhoteni (Bartak, 2023).

Ptiprava pracovisté, techniky a informovani tymu jest¢ pfed prvnim dnem novacka
predchazi pocateCnimu chaosu. Stres z neznamého prostiedi se snizuje jasnym planem adaptace

na celofiremni trovni, tvarové trovni a na konkrétni pozici (Paliskova et al., 2021).

Z psychologického hlediska je dobfe nastaveny adaptacni program pro nového zaméstnance
sté¢zejni. Eliminuje zmatenost v rolich a snizuje pocit nejistoty. Adaptacni program typicky

zahrnuje aspekty, které urcil Bartak (2023):
o Sezndmeni s firemni kulturou, stylem prace a podminkami.

e Pravidelny monitoring a pritbézné hodnoceni, které novackovi poskytuji jistotu a tolik

potiebnou zpétnou vazbu.

e ZavéreCné vyhodnoceni s jasnymi persondlnimi kroky (napf. definitivni zatazeni

na pozici nebo jeji tprava podle potieb a schopnosti novacka).

Socialni ukotveni je naprosto klicové. Ptidéleni patrona (mentora) poskytuje novackovi
bezpeény prostor pro feSeni nejistot. Rychlé za€lenéni urychluji i malickosti, jako je prvni
spoleény ob&d. Castd a oboustranni zp&tni vazba zabraiiuje hromadéni chyb a pocitu
nekompetentnosti. Zajem manazera o to, zda prace napliiuje ocekavani novacka,
buduje psychologické bezpeci a podchyti frustraci dfive, nez pieroste ve vyhoteni

(Paliskova et al., 2021).

Uspéiné vedeni novacka adaptaénim procesem a jeho efektivni ochrana pied rizikem
profesniho pfetizeni vyzaduje od patrona soubor specifickych vlastnosti, které se déli
na kognitivni, organizani a socidlné-emoc¢ni dovednosti. V roviné kognitivni je nezbytné
analytické a logické mysSleni pro spravné strukturovani pracovnich tkolt, doplnéné o schopnost
syntetického a uceleného vnimani SirSich souvislosti organizace. Jako zcela kli¢ové se vSak jevi
dovednosti socidlni, kde dominuje empatie projevujici se schopnosti naslouchat a brat v tvahu
pocity nové piichoziho, a dale komunikativnost zajiSt'ujici srozumitelné predavani informaci.
Tento profil idealniho patrona dopliiuje intuice, tvotivost a schopnost sdilet a zprostiedkovat
spole¢nou pamét’ tymu, coz vyrazné usnadiiuje socidlni integraci a emocni stabilitu nového

pracovnika Bartak (2023).
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2.3 Vzdélani a rozvoj jako prevence syndromu vyhoreni

Vzdélavani zaméstnancti je strategickou investici a nezbytnym piedpokladem pro
konkurenceschopnost kazdé organizace. Organizovany rozvoj kvalifikace prokazateln€ zvysuje
produktivitu prace, zlepSuje hospodareni se zdroji a buduje zdravé pracovni vztahy. Navic
funguje jako silny motivacni faktor, kompetentnéjsi zaméstnanci vykazuji vyssi spokojenost
a rostouci zaméstnatelnost, coz ptimo posiluje povést firmy jako atraktivniho zaméstnavatele.
Pristup ke vzdélavani se vSak 1isi podle velikosti organizace. Velké podniky disponuji
kapacitami pro systematické vzdélavani. Malé a stfedni podniky se potykaji s omezenéjSimi
moznostmi a Celi nutnosti rychle reagovat na zmény trhu. Vzdélavani je pro né existencni
nutnosti pro udrzeni adaptability, nabyva vSak flexibilnéjSich forem. Byva vysoce
individualizované a zamétené spiSe na operativni adaptaci ¢i doskolovani klicovych pracovnikti
nez na kampaiovité plosné programy. Role mensiho podniku nespoéiva v organizaci
nakladnych rekvalifikaci, ale v cileném usnadnovani rozvoje z vlastni iniciativy zaméstnanci

(Koubek, 2011).

Rychlé zastardvani dovednosti vyvolava u zaméstnancl pocit ztraty kontroly a nejistoty
z budoucnosti. Kontinudlni vzdélavani funguje jako silny protistresovy faktor, ktery zvysuje
adaptabilitu a dodava jistotu. Sir§i rozvoj dava lidem jasnou profesni perspektivu.
Metody realizované piimo na pracovisti plni kromé edukativni i klicovou socidlni funkci.

Buduji diivéru a podplirné vztahy, coZ je primarni obrana proti vyhoteni (Paliskova et al., 2021).

Priinik firemnich potieb s osobnimi predpoklady a ambicemi jedince pomahé zaméstnanci
nachdzet v praci hlubsi smysl. Pokud mé pracovnik pocit, ze jeho osobni rist koresponduje
s rozvojem organizace, vyrazn¢ se sniZzuje riziko profesni stagnace, cynismu a apatie,

jez typicky ptredchdzeji plnému rozvinuti syndromu vyhoteni (Barték, 2023).

Aby se vzdélavani nestalo pro vycerpané lidi jen dal$i pfitézi, musi byt systematické.
Zasadni je role nadfizeného, ktery musi odhalit mezery v kompetencich dfive, neZ u pracovnika
vyvolaji chronicky stres z nezvladani Ukold. Moderni pfistupy respektuji casové vytiZeni.
Moznost volby vlastniho tempa meéni stresujici povinnost ve vnitiné motivujici proces,

ktery je silnym protipolem k rutinnimu vyhoteni (Paliskova et al., 2021).

Organizace dnes disponuji Sirokym spektrem forem vzdélavani, které lze kombinovat
s ohledem na stanovené cile. Pro prevenci vyhofeni jsou obzvlasté cenné ty metody,
které kromé kognitivniho rozvoje nabizeji i podporu v emocni a behavioralni roviné.

Pro zajisténi efektivniho profesniho rozvoje a prevence vyhoteni je zdsadni implementace
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rozmanitych vzdélavacich metod, které ptesahuji pouhé pfedavani informaci a buduji hlubsi
odolnost jedince. Klicovou roli hraje koucovani a mentoring, zatimco koucovani pomoci
okamzité¢ zpétné vazby neformaln¢ vede zameéstnance k hlubSimu sebepoznani a prevzeti
kontroly nad vlastnimi cili, mentoring plni silnou psychosocidlni funkci skrze ptredavani
zkuSenosti, poskytovani zastity a budovani pocitu ptijeti, coz funguje jako i€¢inny naraznik proti
profesni izolaci. Tento individudlni pfistup je ideéln¢ dopliiovan interaktivnim a skupinovym
ucenim, kam patii naptiklad uceni se akci, workshopy ¢i hrani roli. Tyto metody vyzaduji
vysokou miru osobniho zapojeni, podporuji tymovou soudrznost a umoziuji bezpecné sdileni
zatéze pii feSeni redlnych problémi. Nemén¢ dilezitou soucésti rozvojového ekosystému jsou
diagnosticko-rozvojové programy. Na rozdil od zatézové orientovanych Assessment Center
slouzi cyklicky se opakujici Development Centra k cilenému rozvoji klicovych zptisobilosti
prostfednictvim systematické zpétné vazby, jezZ zaméstnanclim pomaha posilovat odolnost viici
budoucim stresorm. Cely tento komplexni systém je nasledné doplnén formalnimi programy,
jako jsou seminafe ¢i on-line vzdélavani, a fizenym sebevzdélavanim, coz garantuje neustalou

a udrzitelnou aktualizaci nezbytnych znalosti (Bartak, 2023).
2.4 Role motivace v pracovnim prostiedi

Motivace slouzi jako nastroj pro vedeni lidi. Pro hlubsi pochopeni psychologické odolnosti
zamé&stnancl je nutné rozliSovat mezi pojmy stimulace a motivace. Stimulace predstavuje
vnéjii plisobeni na pracovnika s cilem vyvolat odezvu v podobé lepsiho vykonu. Casto se opira
o systém odmén a sankci, primarn€ uspokojuje nizsi lidské potieby, jako jsou fyziologické
potieby a potieba existencni jistoty ¢i bezpeci. Prestoze je stimulace nezbytna, z dlouhodobého

hlediska neni k prevenci syndromu vyhoteni dostacujici (Kocianova, 2010).

Motivace je naproti tomu cilend snaha pozitivné ovliviiovat vnitini hodnotovou orientaci
Cloveéka. Zaméiuje se na uspokojovani vysSich psychologickych potieb, mezi které podle

Bartaka (2023) patii:
o Potieba sounaleZitosti: Pocit zaclenéni do tymu a spolecenského uplatnéni.
o Potieba uznani: Zazivani ucty, prestize a uspokojeni z dosazeného spéchu.

o Potieba osobniho rozvoje: MozZnost seberealizace a nachdzeni hlubSiho smyslu

ve vykondvané praci.
Nejsiln€j§im pfirozenym Stitem proti emocnimu vycerpani je wvnitini motivace.

Dle Maslowovy hierarchie nelze vSak pracovat na vnitini motivaci, pokud nejsou naplnény
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zakladni potfeby a pocit bezpe¢i. Existencni nejistota a neumérnd zatéz vedou k rychlé

demotivaci (Paliskova et al., 2021).

Vnitini motivace vychdzi z individualnich potieb, navyki, z4mi a hodnot.
Aby si zaméstnanec udrzel dlouhodobé pracovni nasazeni bez rizika emocionalniho
a fyzického vycerpani, musi byt v pracovnim procesu ptitomny specifické motivacni faktory.

Tyto faktory charakterizoval Bartdk (2023):

e Pochopeni vyznamu vykonavané profese: Védomi smysluplnosti vlastni préace
je klicovym faktorem proti depersonalizaci a cynismu, jez doprovazeji syndrom

vyhoteni.

e Kbvalitni zpétna vazba a hodnoceni: Pravidelné hodnoceni prace a spravedlivé

porovnani vysledki ddva zaméstnanci jistotu a prostor pro rust.

e Osobnost nadfizeného: Velkou roli hraje neformélni autorita manaZera,
ktery nedisponuje pouze odbornymi znalostmi, ale i rozvinutymi socialnimi a emo¢nimi

kompetencemi.

e Autonomie a seberealizace: Pracovni zafazeni a styl vedeni by mély zaméstnanci
umoznovat nejen mechanické plnéni tkold, ale 1 aktivni zapojeni do zlepSovani procesii

umérné jeho schopnostem.

Systém musi stavét na skuteéném leadershipu nikoliv jen na tvrdém, direktivnim fizeni.
s podiizenymi mohou v€as zachytit varovné signaly rezignace a predejit tak psychickému

kolapsu (Paliskova et al., 2021).
2.5 Hodnoceni zaméstnancu jako nastroj duSevni hygieny

Hodnoceni  zamé&stnanci  pfedstavuje  klicovy  ndstroj  personalniho  fizeni,
ktery plni dilezitou obousmérnou funkei. Poskytuje organizaci data o vykonnosti a potencialu
pracovniki, zatimco zaméstnanclim piinasi nezbytnou zpétnou vazbu o tom, jak je jejich prace
vnimdna. V praxi se tento proces realizuje ve dvou zékladnich rovinach. Neformalni hodnoceni
probiha kontinudlné jako pfirozend soucdst kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym
a podfizenym. Ackoliv je do znacné miry subjektivni a situacni, ma nezastupitelny vyznam pro
operativni usmérniovani vykonu a prabéznou motivaci. Pravidelné formdalni hodnoceni

umoziiuje komplexné zmapovat silné i slabé stranky zaméstnance, odhalit jeho rozvojovy

potencidl a s predstihem zachytit ptipadné symptomy pretizeni ¢i poklesu pracovni moralky.

27



Z psychologického hlediska je absolutné stézejnim pozadavkem celého procesu jeho ptesnost

a transparentni spravedlnost (Koubek, 2011).

Kvalitni systém hodnoceni pracovnikl piedstavuje organickou a nezbytnou soucast fizeni
lidskych zdrojii. Nejedna se pouze o kontrolni mechanismus, ale piedevSim o nastroj
s hlubokym psychologickym dopadem. Je-li hodnoceni vhodné a citlivé prezentovéano, stava
se silnym motiva¢nim faktorem, dodava pracovnikovi sebediivéru, pfinasi uspokojeni z prace

a ujist'uje ho v tom, Ze své ukoly zvlada (Kocianova, 2010).

Nejistota a absence zpétné vazby patii k nejsilnéjSim stresorim. Dobfe nastavené
hodnoceni eliminuje nejasnosti a ukazuje zajem o zaméstnance. Dilezité je hodnotit nejen
vykon, ale i chovani a kompetence kli¢ové pro psychickou odolnost, zvladani zatéze a tymovou
spolupréci. Aby hodnoceni nestresovalo, musi byt objektivni a jasné. Ideélni je napt. metoda
BARS, kterd piesné definuje Zadouci chovani, ¢imZ sniZuje nervozitu. Naopak nucena
distribuce nebo nerealistické cile piasobi toxicky, vyvolavaji nezdravou soutézivost,

strach a pocit selhani, coz pfimo spousti vyhoteni (Paliskova et al., 2021).

Ackoliv hodnoceni nutné analyzuje minulé sledované obdobi, a to z hlediska vykonnosti,
kvality prace a pracovnich postoji, jeho skutecny smysl tkvi v zaméfeni na budoucnost. Bartak

(2023) urcil, ze objektivni hodnoceni umoziuje:
« identifikovat a cilené rozvijet silné stranky pracovnika,
e umoZnit mu co nejlepsi uplatnéni prostfednictvim vhodného pracovniho zatazeni,
 vcas odhalit potieby dalSiho vzdélavani a kvalifika¢niho ristu.

Moderni ptistupy stavi na psychologickém bezpeci. Sebehodnoceni brani pocitu pasivniho
posuzovani. U 360stupiiové vazby a Development Center je nutné opatrnost, zpétna vazba musi
byt vzdy konstruktivni, aby zamé&stnanec neodesel demotivovany s pocitem selhani. Rozhovor
rozhoduje o tom, zda bude hodnoceni prevenci, nebo spousSté¢em stresu. Musi primarné
Védomi, ze se se zaméstnancem pocita, mu dodava obrovsky pocit jistoty, uZziteCnosti
a smysluplné budoucnosti. Pravé tato perspektiva je psychologicky nejsilnéj$i obranou proti

syndromu vyhoteni (Paliskova et al., 2021).

Kli¢ovym parametrem kazdého hodnoceni musi byt jeho objektivita. Pocit nespravedlnosti
na pracovisti totiz dramaticky zvySuje riziko frustrace a vyhoteni. Ke zmirnéni tohoto rizika

organizace vyuZzivaji kombinaci riznych metod a forem. V moderni persondlni praxi se vyuziva
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Siroké spektrum metod, které kombinuji verbalni popisy s neverbdlnimi hodnoticimi $kalami,
pfi¢emz stézejnim prvkem ziistava porovnavani realného vykonu s predem definovanymi cili
nebo vyuziti metody kritickych pfipadi pro zachyceni extrémnich vykyvi v chovani
zaméstnance. Tyto postupy jsou realizovany skrze riizné formy, od cyklického sebehodnoceni
posilujiciho sebereflexi a otevieny dialog, az po komplexni systémy zpétné vazby,
jako je 180stupnové ¢i 360stupiiové hodnoceni. Praveé zapojeni Sir§itho spektra hodnotiteld,
vcetné kolegl, podiizenych ¢i zakaznikl, umoziuje ziskat nejvice objektivni a uceleny pohled
na odborné i socialni kompetence pracovnika, coz je klicové pro spravedlivé nastaveni dal§iho

rozvoje a motivace Bartak (2023).
2.6 Odménovani jako psychologicky nastroj a prevence frustrace

Odménovani zaméstnancti predstavuje vysoce citlivou a komplexni oblast persondlniho
fizeni, ktera Casto byva potencidlnim zdrojem konflikti. Z tohoto divodu je nastaveni
oboustrann¢ pfijatelného, spravedlivého a efektivniho systému odménovani jednim
dlouhodobé nespokojenosti. Zatimco tradicni pfistupy redukovaly odménu pievazné
na finanéni kompenzaci, moderni personalistika operuje s konceptem tzv. Uhrnného
odménovani, které vnima motivaci v mnohem $ir§im kontextu. Zajimavym paradoxem je,
ze pravé mensi firmy, které nedisponuji robustnimi rozpocty na finan¢ni benefity jako velké
korporace, mohou v oblasti vnitfnich odmén ¢asto nabidnout vice. Diky mén¢ byrokratickym
vztahtim, individudlnéjSimu ptistupu a moznosti poskytnout zaméstnancim vétsi samostatnost
a pocit osobni diilezitosti dokazou efektivné naplnit hlubsi psychosocidlni potieby pracovnikd,

¢imz vyznamné posiluji jejich odolnost viic¢i pracovnimu stresu (Koubek, 2011).

Odmeéna neni jen ekonomickd transakce, ale sdéleni. Zaméstnanec z ni ¢te svou hodnotu
pro firmu. Zcela klicovy je pocit spravedlnosti, ktery lidé posuzuji relativné srovnanim s kolegy

interné 1 s trhem externé (Kocianova, 2010).

Pro zachovani objektivity a predchazeni osobnim kifivddm se hodnoti sloZitost
a odpovédnost pracovni role, nikoliv konkrétni ¢loveék. V modernich firméach s proménlivymi
rolemi je vSak transparentnost t&€z8$i, coz muze u lidi vyvolavat stresujici nejistotu

(PaliSkova et al., 2021).

Moderni systémy odmeénovani plni mnohem S$ir§i roli nez pouhou kompenzaci
za odvedenou praci. Jsou nastrojem pro stabilizaci kli€ovych pracovnikill a snizovani fluktuace.

Kladou diraz na kombinaci finan¢nich a nefinan¢nich néstrojti, které odmeénuji nejen dosazené
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vysledky, ale 1 loajalitu, soundlezitost s firmou a snahu o zvySovani kvalifikace. Zatimco
finanéni odmeéna uspokojuje spiSe niz§i patra Maslowovy pyramidy potieb,
nefinan¢ni odménovani cili na vyssi psychologické potieby. MozZnost seberealizace, ziskani
spolecenské prestize a uznani funguji jako silny ochranny faktor proti emocionalnimu

vycerpani (Bartak, 2023).

Pro upevnéni vztahu k organizaci a prevenci depersonalizace hraje nezastupitelnou roli
formalni 1 neformalni uznani. Zvlastni ocenéni pracovnika muize mit fadu podob,
které ptimo posiluji jeho profesni sebevédomi a dodavaji praci novy smysl, tyto podoby

definovala Paliskova et al. (2021):
e Formalni pochvaly a uznani vedeni.
e Obohaceni prace: ZvysSovani rozmanitosti a zajimavosti prace.

e Delegovani pravomoci a povérovani vyznamnymi tkoly: Zahrnuje také vedeni lidi

¢i roli Skolitele/mentora pro novacky.
e Moznost dalSiho nadstandardniho vzdélavani a povySeni.

Tyto promyslené motivacni programy musi byt zasazeny do kvalitni firemni kultury,
ktera podporuje dobré pracovni prostiedi, participativni styl vedeni a aktivni praci s talenty.
Jen tak lze vytvofit pracovni podminky, ve kterych je minimalizovéno riziko vzniku syndromu

vyhotenim (Paliskova et al., 2021).
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3 SYNDROM VYHORENI A CHRONICKY STRES

Zatimco ptredchozi kapitoly se vénovaly vlivu personélniho fizeni a persondlnich ¢innosti
na zameéstnance, tato sté¢zejni kapitola pfesouva pozornost ptimo k negativnim vlivim Spatné
nastaveného fizeni lidskych zdrojt. Jejim cilem objasnit mechanismy, kterymi ¢loveék reaguje
na dlouhodobou zatéz, a vysvétlit, co se déje s lidskou psychikou, kdyz vnéjsi organizacni
ochrana selZe. Ustfednim tématem se tak stava syndrom vyhoieni a jeho primarni spoustéé
v podobé¢ chronického pracovniho stresu. Pochopeni tenké hranice mezi pfirozenou pracovni
stimulaci a patologickym vycerpanim je totiz naprosto nezbytnym ptedpokladem pro to,
abychom dokazali syndromu vyhoteni v podnikové praxi nejen teoreticky porozumét,

ale predevs§im mu efektivné predchazet.
3.1 Definice a podstata syndromu vyhoreni

Syndrom vyhofeni, zndmy také pod anglickym terminem burnout, nepfedstavuje okamzity
stav, ale je vysledkem dlouhodobého a intenzivniho stresu. Lze jej popsat jako stav celkového
psychického, emocniho i fyzického vycerpani, které nevyhnutelné vede k vyraznému poklesu

pracovni vykonnosti (PeSek a Prasko, 2016).

Tento pojem poprvé v odborné literatufe definoval v roce 1974 americky psychoanalytik
Herbert J. Freudenberger. Ve svém vymezeni vychazel z anglického slovesa ,,burn®, tedy hotet,
¢imz v preneseném smyslu zdaraznil, Ze vyhoteni predstavuje ztratu pivodniho zapaleni
anadSeni pro danou profesi ¢i Cinnost. Christina Maslach na Freudenbergera naviazala,
ale posunula téma do oblasti socialni psychologie. Je autorkou nejslavnéjsiho diagnostického
nastroje MBI (Maslach Burnout Inventory). V soucasné psychologii prace tento termin pokryva
Siroké spektrum stavii od mirné pracovni nespokojenosti az po naprosté profesni selhani.
Kli¢ovou slozkou tohoto syndromu je hluboké emocni vycerpéni, pocit celkového opotiebeni
a chronickd tnava. Tyto stavy prameni piedev§im z dlouhodobého pracovniho stresu,
ktery byva cCasto jeSt¢ umocnén dalsi zatézi z osobniho Zivota. Typicky k vyhotfeni dochazi
v disledku vyrazné nerovnovahy mezi pivodnimi ocekavanimi ¢i idedly a tvrdou pracovni
realitou. Tento fenomén se objevuje zejména u profesi, které vyzaduji intenzivni kontakt s lidmi
aunichz je pracovnik zavisly na jejich hodnoceni. Jedna se o profese charakteristické vysokymi
naroky na vykon, nemoznosti tlevy a zdvaznymi nésledky v ptipad¢ pochybeni. Patfi sem nejen
1ékari, sestry a ucitelé, ale také manazefi, policisté, programatoii nebo architekti. U téchto
jedincti se casto objevuje tendence vnimat svou praci jako vys$i poslani, coz vede

k nebezpecnému zanedbavani ostatnich zivotnich sfér (Nespor, 2019).
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Samotny proces vyhoteni lze rozdélit do dvanacti fazi, které postupné degraduji psychicky
1 fyzicky stav jedince. Na pocatku stoji nutkavad snaha po sebeprosazeni a nezdravé ambice,
jezvedou k tomu, ze zaméstnanec zacne pracovat stale usilovnéji, pfiCemz systematicky
prehlizi své zakladni fyzické i1 psychické potieby a omezuje ¢as vénovany socialnim vazbam.
Vznikajici vnitini napéti a prvni télesné obtize jedinec fesi presunutim konfliktu, kdy si neni
schopen pfipustit skute¢ny zdroj problémi. Nésledné¢ dochazi k vyrazné revizi hodnot,
prace se stava absolutné¢ dominantnim smyslem Zzivota a nastava emocni otupeni. Tento stav
je prohlouben fazi popirani vznikajicich problémi, kterda je typickd netoleranci,
podrazdénosti a svalovanim viny na vnéj$i okolnosti, jako je ¢asovy tlak. Jedinec se postupné
dostava do faze stazeni a uplné socialni izolace, béhem niz mtze hledat ulevu v ndvykovych
latkach. V tomto moment¢ se jiz objevuji zcela jasné patrné zmény chovani, kterych si zac¢ina
vS§imat 1 okoli, a nastupuje depersonalizace, pfi niz postizeny ztraci kontakt s vlastni
sebehodnotou a vnima zivot pouze jako sérii mechanickych tkond. Cely destruktivni cyklus
nasledné graduje ptes pocity vnitini prazdnoty a prohlubujici se depresi provazenou beznad¢ji
a apatii. Vyvoj nakonec vrcholi Uplnym emocnim, psychickym a télesnym kolapsem,
tedy samotnym plné rozvinutym syndromem vyhoteni, ktery pifedstavuje kriticky stav

vyzadujici odbornou lékaiskou pomoc (Honzék, 2022).
3.1.1 Rizikové faktory a faze rozvoje

Samotny vznik syndromu vyhofeni je vzdy podminén souhrou vicero vlivi,
které 1ze rozdélit do tff hlavnich sfér. Prvni skupinou jsou vnitini neboli osobnostni faktory
Cloveéka. Do této kategorie fadime naptiklad perfekcionismus, soutézivou osobnost typu A silné
orientovanou na vykon, nizké sebevédomi, neschopnost odmitat ukoly a tendenci potlacovat
vlastni emoce. Casto se jedna o vysoce empatické jedince s neschopnosti relaxovat a racionalné
si planovat svlij ¢as. Druhou vyznamnou sféru tvoii vnéjSi pracovni faktory. Sem spada
predevs§im netinosné mnozstvi prace, trvaly ¢asovy tlak, nedostatek uznani za odvedeny vykon,
pocity nespravedlnosti a celkové nizka mira samostatnosti pfi rozhodovani o vlastni praci.
Zasadni roli zde hraji také Spatné vztahy s vedenim, dlouhodobé konflikty na pracovisti
nebo nutnost vykonavat rutinni a smysl postradajici tkoly. Tfetim pilifem jsou mimopracovni
faktory tvofici osobni zdzemi jedince. Riziko vyhofeni vyrazné¢ narista pii absenci
podporujiciho partnera, nedostatku zajmi a konickl k odvedeni pozornosti, pfi celkoveé Spatné
Zivotospravé ¢i pusobenim dalSich silnych stresorti v podobé existencnich a finan¢nich

problémi (Pesek a Prasko, 2016).
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Nespor (2019) nahlizi na syndrom vyhoteni jako na dynamicky d¢j, ktery 1ze z vyvojového
hlediska rozdélit do n¢kolika na sebe logicky navazujicich stadii. V nultém stadiu podava
jedinec maximalni mozny vykon a snazi se plnit vSechny ukoly, avsak postupn¢ nabyva dojmu,
ze pozadavky jsou v podstaté nesplnitelné a jeho extrémni snaha neni okolim dostate¢né
ohodnocena. Nasleduje prvni stadium, pro které je charakteristicky nartstajici pocit,
ze pracovnik nic nestihd, pfi¢emz jeho prace zacina ztracet svlij ptivodni systém a organizaci.
Ve druhém stadiu se k ¢asovému presu piidavaji zjevné neurotické piiznaky, zejména silna
tizkost. Clovék propada nutkavému pocitu, ze musi neustéale néco délat, coZ v praxi vede pouze
ke zmatenému a chaotickému jednani. Kritickym bodem je tteti stadium, kdy diivéjsi nutkdni
k akci zcela mizi a je nahrazeno hlubokou apatii. V této fazi jedince drazdi uz jen pouha
pfitomnost druhych lidi. Ztrata nadSeni a zdjmu je absolutni, dominuje pocit zklaméni
a totalniho vyc€erpani. V tomto kone¢ném stadiu se naplno projevuje pokles vykonu, deprese,
poruchy paméti a spanku, a nastupuji vazné t€lesné potize zasahujici travici ¢i kardiovaskularni
systém. Clovék pocit'uje silné odcizeni, k praci pfistupuje s cynismem a pro tllevu mize zadit

sahat po navykovych latkach.

Pesek a Prasko (2016) nahlizeji na syndrom vyhoteni jako na proces, ktery nevznika nahle,
ale vyznacuje se plizivym charakterem popsanym v ramci pétistupiiového modelu. Cely proces
obvykle zacina fazi idealistického nadSeni, pro kterou je typické extrémni pracovni nasazeni
a nerealistickd ocekavani o vlastnich moznostech 1 klientech, kdy pracovnik nabyvéa dojmu,
Ze musi a dokaZe vSechny zachranit. Po ur¢ité dob¢ vSak zakonité prichdzi faze stagnace neboli
vysttizlivéni, v niZ prvotni idealy nardzeji na realitu, coz vede k postupnému omezovani
nasazeni a prioritizaci osobniho klidu. Pokud se situace netes$i, prechdzi pracovnik do faze
frustrace, kde se naplno objevuji pocity zklamani a nedocenéni a okoli zac¢in byt vniméno jako
zatdz, ktera Glovéka pouze vysava. Ctvrtou fazi je apatie predstavujici hlubokou psychickou
obranu, kdy se jedinec stahuje do sebe, cynicky ndlepkuje své okoli a v praci odvadi pouze
naprost¢ minimum nutné k preziti. Cely proces je zakoncen patou fazi, samotnym uplnym
vyhofenim, coz je stadium absolutniho vycerpani doprovdzené depresivnimi stavy
a psychosomatickymi obtizemi, v némz pracovnik bud’ ze zaméstnani odchazi, nebo v ném

zUstava jako zcela demotivovany a vnitiné rezignovany zaméstnanec.
3.1.2 Projevy a symptomy syndromu vyhoreni

Stock (2010) definuje syndrom vyhotfeni prostiednictvim tii zakladnich symptomi,
které se v praxi projevuji jako provazany celek zasahujici vSechny oblasti zivota pracovnika.

Prvnim a nejvyraznéj$im z nich je hluboké vycerpani, které zasahuje jak emoc¢ni, tak fyzickou
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rovinu jedince, pfi¢emz emocni vy€erpani se napadné podoba depresivnim staviim a zahrnuje
pocity sklicenosti, bezmoci ¢i ztradty sebeovladani, zatimco fyzickd stranka se projevuje
chronickou unavou, spankovymi poruchami a zvySenou néachylnosti k psychosomatickym
onemocnénim. Druhym kli¢ovym symptomem je odcizeni, pro né€z je typicka postupnd ztrata
idealismu a jeho nahrazeni cynismem a lhostejnosti, kdy pracovnik vnima okoli jako pfitéz
¢i zdroj ohrozeni a toto odosobnéni se Casto pieléva i do soukromého Zivota v podobé¢ izolace
od rodiny a pratel. Tietim pilifem syndromu je pak vyrazny pokles vykonnosti, kdy postizeny
ztraci duvéru ve vlastni schopnosti, povazuje se za nekompetentniho, a i rutinni tkoly
mu zabiraji mnohem vice energie, coZ je umocnéno neschopnosti regenerace, kdy k obnové sil

jiz nepostacuje bézny odpocinek ani delsi dovolena.

Podle Peska a Praska (2016) lze projevy syndromu vyhoteni rozdélit do Ctyt vzajemné
se prolinajicich rovin, které komplexné zasahuji do Zivota jedince. V roviné mysleni se tento
stav projevuje predevsim silnym negativismem a tizivym pocitem ztraty smyslu vykonavané
¢innosti, zatimco v emoc¢ni oblasti dominuji stavy bezmoci, zlosti, pociti kiivdy a hluboké
sebelitosti. Dlouhodoba zatéZ se nevyhnutelné odrazi i v télesnych reakcich, které na sebe berou
podobu chronické Unavy, zdvaznych poruch spanku, bolesti zad ¢i kréni patefe a rliznych
zazivacich potizi. Posledni rovinou je pak samotné chovani, které je u postizené¢ho clovéka

charakteristické zvySenou podrazdénosti, rostoucim cynismem a védomou snahou o socialni

izolaci od kolegt 1 klienti.
3.1.3 Vztah mezi vyhorenim, stresem, depresi a moznosti prevence

V béZzné praxi 1 v médiich velmi Casto dochazi k zaménovani syndromu vyhofeni
s chronickym stresem, ackoliv se jedna o odliSné pojmy, mezi nimiZ panuje jasny vztah pfi¢iny
a nasledku. Stres a jeho nejriiznéjsi spoustéce predstavuji primarni pfic¢inu, zatimco samotné
vyhofteni je aZ kone¢nym disledkem tohoto dlouhodobého tlaku. Fyzické symptomy vyhoteni
odpovidaji takzvanému adaptatnimu syndromu, jimZ télo na chronicky stres reaguje.
K uplnému vyhoteni dochazi ve chvili, kdy nastane z4sadni a dlouhodoba dysbalance mezi
zatezi a fazi klidu, tedy kdyz v zivoté jedince zcela chybi prostor pro nutny odpocinek
a regeneraci. Zavaznost tohoto neustalého tlaku v moderni spole¢nosti dokladaji i zahrani¢ni
studie, které upozoriiuji na masivni narist psychickych onemocnéni a na nebezpecny fenomén
takzvaného jobdopingu. Pfi ném statisice zaméstnancl pravidelné uzZivaji stimulanty a léky
na zlepSeni nalady jen proto, aby dokdzali kompenzovat extrémni stresovou zatéz a udrzeli

si pozadovanou pracovni vykonnost (Stock, 2010).
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Dal§im zésadnim uskalim je odliSeni syndromu vyhofeni od klinické deprese,
jelikoz se symptomy obou stavt z velké ¢asti piekryvaji. Vzhledem k jiz zminénym problémim
s neexistujici oficialni diagndzou vyhoteni stanovuji 1ékafi v praxi Casto rad¢ji praveé diagnozu
deprese. Pravdou je, ze v pokrocilém stadiu je syndrom vyhoieni od klasické deprese
rozpoznatelny jen velmi obtizné. Jeho spravnd diagnostika vyzaduje detailni zkouméni
pacientovy anamnézy s dirazem na identifikaci specifickych zatézovych faktord v pracovnim
prostiedi. Ackoliv néktefi autoii povazuji vyhoteni pouze za jakousi specifickou formu deprese
spojenou s praci, mnoho poznatkli ukazuje, ze se jednd o mnohem komplexnéjsi problém.
Vyhoteni se primarn¢ projevuje charakteristickym pocitem absolutniho vyhasnuti a vy¢erpani
na mnoha rovinach nardz, coz je nutné¢ dusledné odliSovat od celkovych stavii hluboké
sklicenosti a smutku, které jsou bé&zné¢ a typické pro primarni depresivni epizody

(Pesek a Prasko, 2016).

Prevenci syndromu vyhoteni je nutné fesit na dvou zékladnich Grovnich. Na individualni
rovin¢ se uplatnuji postupy pro bézné zvladani stresu. V lehéich formach mize pomoci delsi
dovolend, pfechod na méné naro¢nou pozici nebo snizeni pracovniho tvazku. U rozvinutého
syndromu je nezbytna psychoterapie, ktera sice dokdze pomérn¢ efektivné zmirnit stav
vycerpani, avSak obtizné si poradi s pocitem odcizeni a cynismem. Zde musi nastoupit prevence
na urovni samotné organizace. Zameéstnavatelé by méli cilené¢ snizovat rizikové faktory,
mezi které patii nadmérnd zatéz, nemoznost zaméstnance rozvrhnout si vlastni praci,
nedostatek ocenéni nebo pocity nespravedlnosti. Zasadni je podpora spravedlivého prostiedi
a zlepSeni interni komunikace, aby zaméstnanci méli bezpecny prostor pro vyjadieni svych

nazorl a ptipadnych problému s pfetéZovanim (Nespor, 2019).
3.2 Podstata stresu a typologie stresoru

Stres Ize v psychologii definovat jako stav zatéze organismu, ktery vznika plsobenim
riznych vnéjSich €1 vnitinich stresorii a aktivuje evoluéné starou obrannou reakci znamou jako
,b0j, nebo Uték*. Zakladni funkci této poplachové reakce je primarni ochrana Zivota. Jakmile
mozek vyhodnoti nebezpeci, organismus uvolni hormony adrenalin a noradrenalin a aktivuje
sympaticky nervovy systém. To vede k okamzit¢ mobilizaci energie, zrychli se tep 1 dech,
zvys$i se krevni zdsobeni svalll a utlumi se traveni, ¢imz se télo pfipravi na extrémni fyzickou
akci. Problém soucasné doby vSak spociva v tom, Ze Celime pifevazné psychologickému
¢isocidlnimu ohroZeni, na které ale nd$ organismus stale reaguje pivodnim fyzickym

zpisobem. Nahromadénou energii vétSinou nemiizeme ve spole€nosti vybit skute€nym bojem
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ani utékem, coz pfi Castém opakovani vede k chronickému pfetéZovani organismu a vzniku

rozmanitych psychosomatickych ¢€i civilizacnich chorob (PeSek a Prasko, 2016).

Stres piedstavuje vysoce subjektivni prozitek, na ktery kazdy jedinec reaguje odliSnym
zpusobem. Zatimco u dospélych se mlize projevovat Sirokou Skalou psychickych i fyzickych
symptomil, u déti se naptiklad zatéz ¢asto transformuje pfimo do prozitku télesné bolesti. Pokud
stres plisobi dlouhodobé¢, zasahuje lidsky organismus v nékolika prolinajicich se rovinéach.
Na duSevni urovni se pocatecni neklid, roztékanost a izkost mohou postupné prohlubovat.
Clovék ztraci schopnost soustfedéni, trpi poruchami spanku a vykyvy nalad. V pozdgjsich
fazich nastupuje zhorSena sebekriticnost, nerozhodnost a hluboké apatie, kterd je neziidka

doprovazena rozvojem depresivnich stavii (Nespor, 2019).

Odborna literatura striktné rozliSuje mezi dvéma zakladnimi typy zatéze, a to eustresem
a distresem. Ur¢ita mira stresu je pro lidsky organismus Zadouci a zcela nezbytna k pfekonavani
prekazek. Tento pozitivni, adaptivni typ stresu se nazyva eustres a je spojen s pocitem vyzvy,
motivaci a situacemi, kter¢ ma jedinec pod védomou kontrolou. Zlom nastava v okamziku,
kdy ¢lovek tuto kontrolu ztraci, pocituje zahlceni a ptetizeni, ¢imz se zatéz preklapi do své
negativni podoby, takzvaného distresu. Ackoliv se ob&é formy mohou po fyziologické strance
projevovat totozné, z hlediska psychického zdravi je rozhodujici kognitivni hodnoceni situace
samotnym jedincem, a pfedevsim intenzita a frekvence zatéze. Skodlivym se stres stava pravé
ve chvili, kdy dlouhodobé ptekracuje individudlni hranici tolerance ¢loveka, transformuje
se v chronicky distres a stavd se tak primarnim spoustéfem syndromu vyhoteni

(Prasko a Praskova, 2007).

Absolutni nedostatek stresu a stimulace totiz vede k takzvanému syndromu znudéni
(boreout). Idedlnim stavem je hledani a udrZeni pfiméfené miry stresu, nebot’ pouze dlouhodoby

a intenzivni distres Usti v jiZ zmifovany syndrom vyhoteni (PeSek a Prasko, 2016).

Samotné spoustéce stresové reakce, tedy stresory, 1ze rozdélit do tfi hlavnich kategorii.
Fyzické stresory predstavuji objektivni vlivy prostfedi, jako je nadmérny hluk, chlad
nebo vizualni presyceni. Mezi psychické stresory patii Casovy tlak, prudké zivotni zmény
pocit odmitnuti nebo ztratu blizké osoby. K celkové psychické zatézi vSak neptispivaji pouze

zasadni a zlomové zivotni udalosti (PeSek a Prasko, 2016).
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3.2.1 Projevy stresu a faze stresové reakce

T¢lesnd rovina odrazi psychickou nepohodu prostfednictvim psychosomatickych obtizi.
Mezi bézné projevy patii svalové napéti, zazivaci potize, bolesti hlavy a zad ¢i buSeni srdce.
Chronicky stres vSak pfedstavuje i vazné zdravotni riziko, nebot’ prokazateln¢ oslabuje imunitni
systém a zvySuje pravdépodobnost vzniku srde¢nich onemocnéni, hypertenze nebo cukrovky.
Ruku v ruce s témito fyzickymi projevy jde i zména chovani, kdy lidé ve snaze ulevit
si od napéti Casto sahaji po navykovych latkach. ZvySuje se spotieba alkoholu,
cigaret i psychofarmak a v disledku celkové nepozornosti roste i riziko dopravnich ¢i jinych

nehod (Nespor, 2019).

Dlouhodobé ptisobeni zatéze ve stadiu vycCerpani se nasledné propisuje do Ctyt zdkladnich
rovin lidského zivota. V duSevni rovin€ dominuje neklid, rozt€kanost a poruchy paméti,
které mohou gradovat az k depresi, sebestfednosti, ztraté kontaktu s realitou a bolestinstvi.
Zasadni dopad ma chronicky stres také na mezilidské vztahy, kde zpisobuje ztratu empatie,
vzajemné odcizeni, zanedbavani deti a nartistajici komunikacni bariéry, jez mnohdy usti
az k rozvodu. Posledni zasazenou oblasti je rovina pracovni, pro kterou je typicka postupna
ztrata vykonnosti, pokles energie 1 sebedlvéry, zanedbavani stanovenych povinnosti

a neschopnost efektivné fungovat v ramci pracovniho tymu (Dutkova, 2023).

To, jak siln¢ a jak dlouho nas bude konkrétni situace stresovat, neni dano pouze povahou
samotného stresoru, ale zavisi na tfech kli¢ovych proménnych. Prvnim faktorem je objektivni
intenzita a délka pisobeni dané zatéZze. Druhym, velmi podstatnym faktorem, je na$ kognitivni
styl, tedy zptisob mysleni a subjektivni hodnoceni situace. Lidé s tendenci k tzkostnému
a negativnimu mysleni si i bézné kazdodenni potize vykladaji jako fatalni katastrofy, ¢imz svij
prozivany stres uméle nasobi. Tretim faktorem jsou pak naSe redlné moZnosti a dovednosti
stresor aktivné zmirnit nebo zcela odstranit, at’ uz jde o praktické feSeni problému, vcasné
opusténi toxického pracovniho prostiedi, nebo vyuziti asertivni komunikace k deeskalaci

konfliktu s kolegou (Pesek a Prasko, 2016).

Stresova reakce neprobihd nahodile, ale fidi se jasnymi fyziologickymi zakonitostmi,
které 1ze rozdélit do tii vyvojovych fazi. Prvni z nich je poplachové faze, jeZ organismus
primarné piipravuje na Utok nebo uték. Dochéazi pii ni k masivni mobilizaci celého téla,
coZ se projevuje napétim svalli, zménami dychani, zhor§enim traveni a do¢asnym oslabenim
soustiedéni ¢i paméti. Tato faze ma dva stupné. Zpoc€atku se odehrava pouze v mozku,

kdy je jeste teoreticky mozné reakci zastavit, naptiklad raciondlnim piehodnocenim dané
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situace. Pokud vSak dojde k aktivaci nadledvin a vyplaveni stresovych hormona do krve,
je jiz mnohem t€z8i situaci psychicky zvladnout a télo si pfirozené zada fyzickou aktivitu
k odbourani nahromadéné energie. Druhym stadiem je faze rezistence, ktera nastava ve chvili,
kdy se podafti zatéZzovou situaci vyfesit. Organismus se zacina zotavovat, dychani se zklidiiuje
a hladina stresovych hormont kles4d. Bezprostiedné po odeznéni stresu se vSak dostavuje
prudky ubytek energie a Cloveék si musi doptat dostatecny Cas na celkovou obnovu sil.
Pokud ale pfi¢ina stresu pretrvava piilis dlouho, nebo se zatézové podnéty neustale opakuji,
organismus piechazi do tfetiho stadia, kterym je stadium vycerpani. T¢lo nedokéze v rezimu
vysoké aktivace fungovat donekonecna a zacina zit takzvané na dluh. Dlouhodoby stres
radikalné snizuje télesnou i dusevni odolnost, coz predstavuje ptimou cestu k rozvoji syndromu
vyhoteni. V této vysoce rizikové fazi se naplno projevuji psychické zmény v podobé tzkosti
a smutku, prudce klesa imunita a zhorSuje se pracovni vykonnost i schopnost bézné

komunikace (Dutkova, 2023).
3.3 Prevence zvladani pracovniho stresu

Utinna prevence syndromu vyhofeni vyzaduje piechod od pasivniho snaSeni zatéZe
k aktivnimu vyhledavani a pojmenovavani zdroji stresu. NejnebezpecnéjSim faktorem
je vtomto kontextu naucend bezmoc a presvédceni, ze s vnéjSim tlakem nelze nic d¢lat.
Jak ukazuje praxe, nejucinngj$im prostiedkem zvladani stresu je pfimy zasah do situace,
ktera stres vyvolava. To vyZaduje pfedevSim schopnost zpochybnit vlastni zaZité minéni
a predsudky. Misto ignorovani ptiznakt a soustiedéni se na boj proti ,,systému® je nezbytné
zam¢ftit pozornost na strukturalni zmeény, jako je vyjasnéni kompetenci, uprava komunikacnich
tokli nebo eliminace Casového tlaku. Zisadnim nastrojem v arzendlu prevence je rozvoj
asertivity. Asertivni chovani umozuje jedinci hajit sva prava a potieby, aniz by dochdzelo
k agresi nebo ignorovani potfeb druhych. V situacich vyvolavajicich stres, které jsou cCasto
spojeny s nedostatkem kontroly a nejistotou, pomaha asertivita nastolit konstruktivni dialog
anavrhnout feSeni, ktera snizuji napéti pro cely tym. Schopnost v€asného rozhodovani
a odmitnuti role pasivni ,,0béti” okolnosti je kliCova pro transformaci stresu v feSitelny
problém. Krom¢ situacnich strategii hraje v prevenci vyhofeni nezastupitelnou roli budovani
dlouhodobé odolnosti prostiednictvim kvalitni psychosocialni podpory. Ukazuje se,
ze nejsiln€j$im prediktorem stresu v ndrocnych profesich neni naro¢nost prace samotna,
ale pocit omezeni v ramci hierarchie a nedostatecnd podpora okoli. Model zaloZeny
na posuzovani naroki, zdroji opory a vymezeni omezeni piedstavuje uziteCny rdmec

pro osvojeni strukturované strategie zvladani zatéze. Jedinec, ktery dokéaze jasné identifikovat,
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co mu v praci brani a kde naopak muze hledat podporu, je schopen 1épe regulovat své emoc¢ni

vycerpani a predchazet depersonalizaci (Jones a Moorhouse, 2010).

U¢inna prevence pracovniho stresu a syndromu vyhoteni musi vedle fyzické a mentalni
regenerace reflektovat také hluboky emoc¢ni a hodnotovy vyznam prace pro jedince. Vzhledem
k tomu, ze zaméstnani v soucasnosti Casto ¢asteéné supluje tradic¢ni socidlni vazby a stava
se prostfedim pro napliiovani zakladnich emocnich potieb, je klicovym protektivnim faktorem
budovani psychologicky bezpe¢ného pracovniho prostiedi. Prevence v tomto kontextu stoji
na systematickém ocenovani, transparentnim nastaveni pravidel zabranujicim zhoubnym
pocitim nespravedlnosti, a pfedevSim na minimalizaci hodnotovych konflikth.
Pravé dlouhodoby nesoulad mezi vnitinimi moralnimi hodnotami zaméstnance a redlnym
fungovanim organizace predstavuje vysoce rizikovy stresor, ktery skryté, ale intenzivné
vycerpava psychické kapacity. Z hlediska celostni prevence je proto nezbytné zajistit soulad
mezi osobni integritou pracovnika a firemni kulturou, garantovat spravedlivy pfistup
v hodnoceni a soucasn¢ vést zaméstnance k aktivnimu sebeoceniovani a budovani védomi

vlastni hodnoty (Pesek a Prasko, 2016).

Utinna prevence syndromu vyhofeni a zvladani profesionalniho stresu vyzaduje
komplexni ptistup, ktery nespoléha pouze na pasivni odpocinek, ale aktivné prostupuje celym
dnem jedince. Zékladnim protektivnim ptredpokladem je budovéani zdravého zaujeti praci
a eliminace ryst zavislosti na praci, ktera prokazatelné vede ke zborceni hodnotového systému
a paradoxné ke sniZeni pracovniho vykonu. Prevence vyhofeni zafind uZ na pracovisti.
VyZaduje inteligentni organizaci Casu, stanovovani priorit a opuSténi nerealistického tlaku
na absolutni dokonalost. Klicovou roli hraje schopnost jasn€ vymezit hranice své odpovédnosti,
pravidelné zafazovani piestavek a vyuZzivani drobnych relaxacnich technik k uvolnéni tenze.
Miru stresu rovnéz vyznamné sniZuje podpora ze strany kolegli, moZznost konzultace problému
a celkové védomi smysluplnosti vykondvané profese. Pro zamezeni kumulace chronického
stresu je nezbytné striktné odd¢lit pracovni a soukromy Zzivot. Tomuto oddéleni mohou
napomoci psychologické piechodové ritualy, jako je naptiklad samotnd cesta z prace
nebo prevleceni do domaciho odévu. Fyzickd a mentalni obnova sil se dale opira o kvalitni
spankovou hygienu, vyvdzenou vyzivu a dostateCnou hydrataci. Zcela kontraproduktivni
je naopak maskovani vycerpani pomoci navykovych latek, které z dlouhodobého hlediska
odolnost organismu snizuji. Dlouhodobd ochrana pifed syndromem vyhoieni spociva
v péstovani kompenzacnich aktivit a konickil, které svou povahou nesouvisi s profesnim

zaméfenim jedince. Vyznamnym ochrannym faktorem je udrZovani kvalitnich socialnich
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vazeb, rozvoj dusevni pruznosti, tedy schopnosti adaptovat se na zmény a pfijimat komplikace
jako vyzvy, a v neposledni tfad¢ péstovani smyslu pro humor a schopnosti racionalniho

nadhledu (Nespor, 2019).

Plynuly piechod od pocatecniho nadseni k plné€ rozvinutému syndromu je neziidka
maskovan psychologickym obrannym mechanismem popteni. Prace se postupné stava jedinym
méfitkem hodnot a Casto zacina suplovat tradi¢ni socialni vazby ¢i napliovat zakladni emocni
potieby, coz jedince ¢ini extrémné zranitelnym. S postupujici izolaci a depersonalizaci ¢lovék
ztraci kontakt se svymi skute¢nymi potiebami a vinu za nartistajici vycerpani svaluje na vnéjsi
okolnosti, misto aby reflektoval neudrzitelnost vlastniho tempa. Tato osobni krize je navic
hluboce umocinovéna, pokud nastane chronicky nesoulad mezi vnitfnimi moralnimi hodnotami
zaméstnance a redlnym fungovanim organizace. Pocity nedocenéni a nespravedlnosti
tak predstavuji vysoce rizikovy stresor, ktery v kombinaci s fyzickym vycerpanim miize vyustit
az v celkovy kolaps. Zasadni posun v efektivni prevenci syndromu vyhoteni proto spociva
v presunuti pozornosti od copingovych strategii jednotlivce k samotné organizaci prace.
Moderni manazerské ptistupy zdiraziuji, Ze vyhotfeni Casto neni primarné selhdnim
individudlni odolnosti, ale spiSe disledkem toxické firemni kultury, kterd zaménuje skute¢nou
efektivitu za pouhou zaneprazdnénost a opévuje mytus piepracovani. Klicovym problémem
dnesnich pracovist je samotnd architektura pozornosti a nastaveni komunikaénich norem.
Kancelafe se ¢asto méni v prostfedi neustalého vyruSovani, kde rozttisténd pozornost vlivem
schiizek, internich chatli a notifikaci znemozZiiuje hlubokou praci. Zaméstnanci pak neziidka
nepracuji po vecCerech a o vikendech kvili redlnému nartstu agendy, ale proto,
Ze v permanentnim reaktivnim modu nedokaZou své ukoly zpracovat béhem standardni
pracovni doby. Transparentni kalendafe a néstroje pro okamzitou komunikaci vytvareji
Skodlivé ocekavani, Ze rychlost doruceni zpravy musi korespondovat s rychlosti odpovédi,
&¢imz den rozkouskuji na neefektivni zlomky. ReSeni této situace a budovani psychologicky
bezpecného prostiedi vyzaduje radikalni systémovou ochranu ¢asu a mentdlni kapacity
pracovnikl. Zasadnim krokem je opusténi fenoménu FOMO, tedy strachu z toho, Ze ndm néco
unikne, ktery vede k masivnimu informa¢nimu pfetizeni. Zdrava organizace by naopak méla
aktivné péstovat kulturu JOMO, tedy radost z toho, Ze o néco prichdzime, a legitimizovat pravo
zaméstnancl nesledovat déni, které se netyka jejich pfimé agendy. V praxi to znamena plny
pfechod k principim asynchronni komunikace, kde je zruSeno implicitni o¢ekavani okamzité
odpovédi. Zpozdeéna reakce v fadu hodin by méla byt vniména jako dikaz soustiedéné prace,

nikoliv jako projev ignorace. Soucasti tohoto pfistupu je zavedeni strukturované dostupnosti,

40



napiiklad formou vyhrazenych konzulta¢nich hodin expert, a plné respektovani prava
na nedostupnost bez nutnosti neustdle vykazovat online status. Cely proces je pak nutné
podpoftit cilenou kompresi informaci, kdy je nepfetrzity tok ruSivych zprav nahrazen
periodickymi shrnutimi, diky nimz ziskaji zaméstnanci potiebny kontext az ve chvili,

kdy na néj maji vyhrazeny ¢as a plnou pozornost. (Fried a Hansson, 2019).

41



4 ANALYZA SYNDROMU VYHORENI PODNIKU

Cilem prace je navrhnout doporuceni pro stavajici praxi u osob pracujicich ve vybraném
podniku na zékladé zhodnoceni intenzity syndromu vyhoteni, tato kapitola je proto vénovana
analyze syndromu vyhofeni u zameéstnancii spolecnosti New Yorker Pardubice CZ.
Sbér dat probihal formou dotaznikového Setfeni u 18 zaméstnancti a fizenych rozhovora
u 6 zaméstnanci. Cilem prizkumu bylo zjistit podle dotaznikového Setieni, v kolika druzich
vyhotfeni zaméstnanci vyhoteli a jaky stupeni syndromu vyhofeni maji. Formou fizenych
rozhovorti bylo zjistovano, zda pracovnici organizace vnimaji u sebe néjaky druh stresu
nebo vyhoteni, dale byli dotazovani na pracovni prostiedi a jeho zatéz, odménovani, rozvoj,
prevenci a podporu duSevniho zdravi v organizaci. K ziskani dat bylo pouzito dotaznikové

Setfeni MBI, podle kterého se stanovil stupeit syndromu vyhoteni.

V dalsi ¢asti jsou podrobné rozebrané pouzité metody priizkumu. Pro leps$i prehlednost jsou
data z dotazniki znidzornéna graficky a odpovédi z fizenych rozhovori najdete vypsané

v tabulkach.

V zavérecné cCasti jsou formulovana doporuceni. Cilem téchto névrhl je poskytnout
zaméstnanciim praktické nastroje, které jim v kazdodennim zivoté pomohou efektivnéji zvladat

stres a predejit syndromu vyhoteni.
4.1 Charakteristika podniku New Yorker Pardubice CZ

Podnik vznikla 25. listopadu 1996 a jejim hlavnim obchodnim zaméfenim je prode;j
moderniho, stylového obleceni a doplikli urcenych pro Sirokou vefejnost, s jasnym cilenim
na mladé lidi. Tato znacka je mezinarodné prosluld svymi dynamickymi a aktualnimi
kolekcemi, které reflektuji posledni modni trendy. New Yorker nabizi komplexni sortiment
pro muze i Zeny, ktery pokryva veskeré potieby v oblasti odivani (New Yorker Pardubice CZ,
2026).

Zékaznici zde najdou Sirokou skalu produktti vhodnych jak pro bézné, kazdodenni noSeni,
tak 1 pro zvlastni, formalng;si ptileZitosti. Kromé svrchniho obleceni je soucésti nabidky také
stylova obuv, moderni spodni pradlo, praktické kabelky a nespocet dal§ich médnich doplik,

které slouzi k doladéni celého outfitu (New Yorker Pardubice CZ, 2026).
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Organizacni struktura pardubické filidlky je striktné hierarchicka, coz zajistuje efektivitu
v obdobi vysoké navstévnosti. V Cele stoji vedouci prodejny, ktery zodpovida za plnéni
ekonomickych ukazatell a personalni agendu. Jemu jsou podiizeni zastupci vedouci a vedouci
nejvice exponovanou urovni, jsou prodavaci, skladnik, aranZér a brigadnici. Tato struktura
vytvaii vertikalni tlak na vykon, kdy jsou cile managementu piendSeny piimo na fadové

zaméstnance.

Vedouci prodejny

1. Zastupce 2. Zastupce
vedouci vedouci

1. Vedouci smény 2. Vedouci smény

Obrazek 1: Organizacni struktura New Yorker Pardubice CZ
Zdroj: vlastni zpracovani

Kazda pozice s sebou nese specifickou miru odpoveédnosti a odlisné stresové faktory:

Vedouci prodejny nese plnou odpoveédnost za ekonomické vysledky (obrat, produktivita),
persondlni obsazeni a dodrZzovani standardi spole¢nosti. Jeho zatéZ spociva v neustalém tlaku

na plnéni plant ,,shora“ a feSeni krizovych personalnich situaci ,,zdola* (napf. ndhlé absence).

Zastupce vedouci Uzce spolupracuje s vedoucim a zajiSt'uje operativni vedeni prodejny
v jeho nepfitomnosti. Zaméfuje se na administrativu, kontrolu vizudlni stranky prodejny
a motivaci tymu. Zde hrozi vyhoteni z divodu vysoké miry zodpovédnosti v kombinaci

s nutnosti fesit provozni detaily.

Vedouci smény je spojovacim clankem mezi managementem a asistenty. Team leader
koordinuje lidi pfimo na ploSe, rozd¢€luje tikoly (kdo jde na pokladnu, kdo Cipuje zbozi (ochrana
proti kradezi), dopliiuje zboZi nebo uklizi kabinky) a dohliZi na plynulost provozu. Casto &eli

tlaku z obou stran a musi operativné fesit konflikty.

Prodavac je klicova pozice pro kontakt se zdkaznikem. Népln prace zahrnuje obsluhu
na pokladné&, poradenstvi, dopliiovani zbozi a jeho prezentaci podle manualii. Asistent prodeje
je nejvice vystaven piimé kritice zakazniki a fyzické tnavé z neustdlého pohybu na prodejni

plose.
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Skladnik zodpovida za ptejimku zbozi, jeho vybalovani a pfipravu k vyvezeni na plochu.
Prace je fyzicky naro¢nd a izolovand od zédkaznikii, coz mlze vést k pocitu stereotypu a socialni

izolace v rdmci tymu.

Aranzér je specializovana pozice zamétfena na estetiku prodejny, styling figurin a vyloh.
Ackoliv ma tato prace kreativni prvek, je svazana pfisnymi korporatnimi pravidly a ¢asovymi

limity pfi obméné kolekei, coz vytvaii specificky ¢asovy stres.

Brigadnici (DPP/DPC) tvofi vyznamnou &ast tymu, zejména studenti. Jsou vyuzivani
primarné pro pomocné prace (rovnani obleceni, uklid kabinek). Jejich pozice je charakteristicka
nizkou mirou loajality k firmé a ¢astym pocitem ,,ménécennosti* v tymu, coz mize vést k rychlé

ztraté motivace.

Prostfedi retailu generuje specifické stresory, které funguji jako primarni katalyzatory
syndromu vyhoteni. Patfi mezi né¢ pfedevSim senzorické a kognitivni ptetizeni zplsobené
dlouhodobou expozici hlasité¢ hudbé, umélému osvétleni a pohybu davi, coz vede k rychlé
psychické tunavé. DalSim faktorem je naro¢na emocni prace, tedy nutnost zachovat
profesiondlni dekorum 1 pfi kontaktu s agresivnimi zakazniky, ¢imz vznikd vyCerpavajici
emoc¢ni disonance. Tento tlak je umocnén narazovou pracovni zatézi béhem sezénnich Spicek
a vyprodeji, kdy objem kol dramaticky ptevysSuje kapacity personalu. Celkovou frustraci pak
dopliiuje kombinace silné rutiny a nizké miry autonomie, kdy nemoznost ovlivnit organizaci

vlastni prace u fadovych zaméstnanci prohlubuje pocit bezmoci a urychluje proces vyhoteni.
4.2 Charakteristika sbéru dat dotaznikové Setfeni a fizené rozhovory

Pro sbér dat potifebnych k prizkumu byly pouzity dvé metody. Pro zhodnoceni stupné
vyhotfeni byl pouZzit dotaznik Maslach burnout inventory. Vysledky MBI byly nésledné
zobrazeny v grafech a byly podrobeny regresni analyze. Poté byly s nékterymi respondentky

vedeny fizené rozhovory.
Maslach burnout inventory (MBI)

PredbéZznd verze dotazniku MBI, kterd obsahovala 47 polozek v tomto dvouskalovém
formatu, byla administrovana vzorku 605 osob (56 % muZz, 44 % Zen) z riznych pomahajicich
profesi a sluzeb, v€etné: policistl, poradcti, uciteld, zdravotnich sester, socialnich pracovnikd,
psychiatrli, psychologii, pravnikli, 1ékaiti a vedoucich pracovnikii agentur. Pro dimenzi
frekvence 1 intenzity vyvstalo deset faktorl, z nichz Ctyfi vysvétlovaly vice nez tii Ctvrtiny

rozptylu. Na polozky byla poté aplikovana sada vybérovych kritérii, coz vedlo k redukci poctu
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polozek ze 47 na 25. Byly zachovéany polozky, které spliiovaly vSechna nésledujici kritéria:
faktorova zat¢z vyssi nez 0,40 pouze u jednoho ze Ctyi faktord, Siroké rozpéti odpoveédi
subjektil, relativné nizké procento subjekti volicich odpovéd’ ,,nikdy* a vysoka korelace
polozky s celkem. Aby byla ziskana potvrzujici data pro strukturu faktora, byla 25polozkova
verze administrovana novému vzorku 420 osob (69 % Zen, 31 % muzl) v nasledujicich
profesich: zdravotni sestry, ucitelé, socialni pracovnici, probac¢ni ufednici, poradci, pracovnici
v oblasti dusevniho zdravi a vedouci pracovnici agentur. Vysledky faktorové analyzy tohoto
druhého souboru dat byly velmi podobné vysledkiim prvniho, a proto byly oba vzorky pro
findlni analyzy slouCeny. Findlni podoba obsahuje 22 polozek, které se daji rozdélit

do 3 kategorii (Maslach a Jackson, 1981).

Tabulka 1: Dotaznikové Setieni MBI

. Prace mne citove vysava.
. Na konci pracovniho dne se citim byt na dné sil.
. KdyZ rano vstdvam a pomyslim na pracovni problémy, citim se unaven/a.
. Velmi dobfe rozumim pocitim svych kolegti.
. Mam pocit, ze nékdy s kolegy jednam jako s neosobnimi vécmi.
. Celodenni prace s lidmi je pro mne skuteéné namahava.
. Jsem schopen/na velmi G€inné vytesit problémy svych kolegh.
. Citim ,,vyhoteni®, vy€erpani ze své prace.
. Mam pocit, ze mé lidi pti své praci pozitivné ovliviiuji a nalad’uji.
. Od té doby, co vykondvam svou profesi, stal/a jsem se méné citlivym/vou k lidem.
. Méam strach, Ze vykon mé prace mne €ini citové tvrdym/ou.
. Mam stale hodn¢ energie
. Moje prace mi pfinasi pocity marnosti, neuspokojeni.
. Mam pocit, Ze plnim své tkoly tak usilovné, Ze mne to vycerpava.
. UZ mne dnes moc nezajima, co se déje s mymi kolegy.
. Prace s lidmi mi pfinési silny stres.
. Dovedu u svych kolegli vyvolat uvolnénou atmosféru.
. KdyZ pracuji se svymi kolegy, citim se sv€zi a povzbuzeny/a.
. Za roky své préce jsem byl/a uspéSny/4 a udélal/a hodné dobrého.
. Mam pocit, Ze jsem na konci svych sil.
. Citové problémy v préci fe§im velmi klidné — vyrovnané.
. Citim, Ze kolegové mi pficitaji nékteré své problémy.
Zdroj: vlastni zpracovani dle (Honzak, 2022)
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Prvni a nejvyznamnéjsi kategorii je emocionalni vycerpani (EE), které je v dotazniku
zastoupeno deviti polozkami (¢. 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16, 20). Tato dimenze je povazovana
za nejpiesnéjs$i prediktor nastupujiciho vyhotfeni a projevuje se celkovou ztratou vnitini
motivace, chronickou unavou, apatii a vymizenim nadSeni pro profesni 1 osobni zivot

(Honzék, 2022).
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Druhou kategorii je depersonalizace (DP), kterou dotaznik mapuje skrze pét otazek (€. 5,
10, 11, 15, 22). K depersonalizaci dochazi Casto v disledku chybéjici interakce a uznani, coz
vede k obrannému mechanismu v podobé cynického, neosobniho az necitlivého ptistupu

k lidem, na které je nasledné nahlizeno jako na objekty bez lidského rozméru (Honzak, 2022).

Posledni kategorii je osobni uspokeojeni (PA), hodnocené pomoci osmi polozek (€. 4, 7,
9,12, 17, 18, 19, 21). Tato skala se zaméfuje na uroven sebeucty a pocit vlastni kompetence.
Jedinci s nizkym skore v této oblasti se citi nedocenéni, postradaji védomi vlastni uspésnosti
a v disledku snizeného sebevédomi nedisponuji dostatecnou psychickou energii pro efektivni

zvladani naro¢nych zivotnich a profesnich situaci (Honzak, 2022).

Vyhodnoceni celého Setfeni spociva v separatnim secteni bodovych hodnot u kazdé
z uvedenych kategorii. Vysledné hodnoty v jednotlivych dimenzich nasledné umoziuji pesné
kvantifikovat miru ohroZzeni syndromem vyhofeni u konkrétniho respondenta a ur€it,

ve které oblasti je zasazeni nejkriti¢téjsi (Honzék, 2022).

Tabulka 2: Skala trovni vyhoteni

Stupeii vyhofeni | Zadné znamKy vyhoieni | Mirny stupeii vyhofeni | Vyho¥eni
EE 0-16 17-26 27+
DP 0-6 7-12 13+
PA 39+ 38-32 31-0

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Honzék, 2022)
Regresni analyza

Regresni analyza piedstavuje pokrocilejsi statisticky nastroj, ktery popisuje, jak t€sné spolu
dvé proménné souvisi a umoznuje predikci. DokaZe nejen urcit, jak silny vliv ma nezavisla
promé&nnd na zavislou proménnou, ale také predpovédét konkrétni hodnotu zavislé proménné
na zaklad€ znalosti nezavislé proménné. Zakladnim principem jednoduché linearni regrese
je popsani tohoto vztahu pomoci rovnice predstavujici ptimku, kterd co nejlépe vystihuje

rozloZeni a pribéh zkoumanych dat (Rabusic et al., 2019).

Vztah mezi analyzovanymi proménnymi musi mit primarné linearni charakter. Zavisla
proménna musi byt vZdy méfena na intervalové Grovni, zatimco nezavisla proménna miize byt
bud’ intervalovd, nebo dichotomickd. Pfedpokladd se také ptiblizn€ normélni rozloZeni
proménnych, i kdyZz u vétsich vyzkumnych vzorku c¢itajicich vice nez sto pfipadl se tento
pozadavek diky pravidlim centralni limitni véty zna¢né zmirfiuje a ptipadné odchylky nemaji
na vysledek zasadni vliv. Zaroven by mél rozptyl zavislé proménné zlstat stejny ¢i velmi

podobny pro kazdou uroven nezavislé proménné. Hodnota ,,R“ v jednoduché linearni regresi
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odpovida absolutni hodnoté Pearsonova korelacniho koeficientu a jeji vysSe ukazuje,
koeficient determinace, oznacovany jako ,,R?“, ktery piimo signalizuje, jak piesna nase budouci
predikce bude. Udava totiz, jaky podil rozptylu zavislé proménné nas model redlné vysvétluje

(Rabusic et al., 2019).
Rizené rozhovory

Na Setfeni pomoci dotazniku MBI navazala faze ve formé fizenych rozhovort. Jejim cilem
bylo zjistit, jak respondentky vnimaji stres, pracovni prostiedi a podporu dusevniho zdravi.
Struktura rozhovoru zahrnovala 15 tematickych otdzek. Ugastnici byli pfedem informovani

o ucelu priizkumu a probéhlo ujasnéni klicovych pojmil pro zajisténi validity odpovédi.

V nésledujici tabulce ¢. 3 muzete vidét strukturu otdzek k fizenym rozhovorim,
které se daji rozdelit do 4 tematickych bloku. Tyto ¢asti se tykaly vyhoteni a stresu, pracovniho

prostiedi a zatéze, personalnich ¢innosti, prevenci a podpote dusevniho zdravi.

Tabulka 3: Otazky pro tizené rozhovory

Vyhoreni a stres

Citite na sob€ n&jakou formu vyhoteni?

Citite se ve stresu?

Pracovni prostiedi a jeho zatés

Co vas na praci bavi?

Co vas v préci stresuje?

Jak zachazite se stresem?

Mate prostor pro samostatné rozhodovani a organizaci prace?

Podporuje vedeni firmy rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem?

Dokazete se po praci dobie odreagovat a uvolnit?

Jak vnimaji va§ work-life balance vasi blizci?

Persondlni Cinnosti

Mate pocit, Ze vase pracovni tkoly jsou jasn¢ definované?

Mate moZnost rozvoje €i kariérniho ristu?

Mate pocit, Ze jste za svoji praci dobfe odménéni?

Prevence a podpora duSevniho zdravi

Nabizi vase firma podporu v oblasti duSevniho zdravi?

Vnimate, Ze vedeni firmy si vazi vaseho zdravi a pohody?

Co by vam osobn¢ nejvice pomohlo ptedchazet stresu nebo vyhoteni?
Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3 Vyhodnoceni prizkumu podniku New Yorker Pardubice CZ

Sbér dat probihal u 18 zaméstnanct. VSichni dotazovani respondenti byli Zeny. Prizkumu

se zucastnili jak pracovnici vedeni, tak i fadovi pracovnici (HPP/prodavaci) a brigadnici.

Dotaznikové Setifeni Maslach burnout inventory

V nasledujici tabulce €. 4 je mozné vidét, jak dopadlo vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

MBI u kazdé respondentky. S respondentkami s tu¢né zvyraznénym vyhodnocenim byly

nasledné vedeny fizené rozhovory.

Tabulka 4: Vyhodnoceni miry vyhoteni

EE DP PA
Respondentka 1, 22 let, brigadnice, zadné znaky mirny stupen mirny stupeni
ve spolecnosti 2 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 2, 23 let, brigadnice,
ve spolecnosti 4 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 3, 38 let, HPP/prodavac, mirny stupen zadné znaky
ve spolecnosti 9 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 4, 21 let, ve vedeni,
ve spole¢nosti 3 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 5, 23 let, HPP/prodavac, zadné znaky mirny stupeni
ve spolecnosti 4 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 6, 19 let, brigadnice,
ve spolecnosti 2 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 7, 18 let, brigadnice, zadné znaky mirny stupeni
ve spole¢nosti 1 rok vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 8, 38 let, ve vedeni, zadné znaky mirny stupen zadné znaky
ve spolecnosti 18 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 9, 24 let, HPP/prodavac, zadné znaky
ve spolecnosti 6 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 10, 26 let, brigadnice, zadné znaky mirny stupen zadné znaky
ve spole¢nosti 0,5 roku vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 11, 23 let, HPP/prodavac, mirny stupen
ve spolecnosti 3 roky vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 12, 24 let, brigadnice, mirny stupen
ve spolecnosti 5 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 13, 43 let, ve vedeni, zadné znaky mirny stupen
ve spolecnosti 15 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 14, 32 let, ve vedeni, mirny stupen
ve spolecnosti 6 let vyhoreni vyhoreni vyhoreni
Respondentka 15, 28 let, HPP/prodavac, zadné znaky
ve spolecnosti 1 rok vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 16, 35 let, ve vedeni, zadné znaky zadné znaky mirny stupen
ve spolecnosti 15 let vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Respondentka 17, 24 let, HPP/prodavac,
ve spolecnosti 4 roky vyhoveni vyhoreni vyhoreni
Respondentka 18, 24 let, HPP/prodavac, mirny stupei
ve spolecnosti 2 roky vyhoreni vyhor‘eni vyhoreni

48

Zdroj: vlastni zpracovani




Nasleduje ¢ast s grafy, kde jsou zobrazené konkrétni dosazené hodnoty v dotaznikovém
Setieni MBI u vSech dotazanych respondentek. Prvni graf (viz Obréazek €. 2) obsahuje vSechny
zucastnéné respondentky. V grafu lze vidét, ze alesponl v jedné oblasti je kazd4a z respondentek

vyhoteld nebo ma alespon mirny stupent vyhoteni.
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Obrazek 2: Vyhodnoceni MBI vSech respondentek

Zdroj: vlastni zpracovani
V nésledujicim grafu (viz Obrazek €. 3) je zaznamendno 6 respondentek, které vyhotely
ve vSech kategoriich vyhoteni (EE, DP i PA) nebo ve vétsin€ z nich, je zde také uvedeno skore,

kterého dosahly v dotaznikovém Setieni MBI.
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Obrazek 3: Vyhodnoceni MBI respondentek vyhotelych ve vSech kategoriich

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasleduje graf (viz Obrazek ¢. 4), ve kterém jsou zaznamendny respondentky,
které sice nevyhotely ve vSech kategoriich, ale maji vyhofeni nebo mirny stupenn vyhoteni
ve vice kategoriich. Do tohoto grafu spadd vétSina dotazovanych respondentek v celkovém

poctu 12 zaméstnancii.
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Obrazek 4: Vyhodnoceni MBI respondentek vyhotelych ve vétSin€ kategorii
Zdroj: vlastni zpracovani

V poslednim grafu tohoto typu (viz Obrazek €. 5) jsou zobrazeny 3 respondentky a jejich
dosazené¢ hodnoty v dotaznikovém Setfeni MBI. Tyto respondentky maji pouze v jedné

kategorii mirny stupeii vyhoteni, jinak u nich nejsou pozorovany zadné znamky vyhoteni.
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Obrazek 5: Vyhodnoceni MBI respondentek s témét Zzadnymi znaky vyhoteni

Zdroj: vlastni zpracovani
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V této Casti jsou zobrazeny grafy, které ukazuji urcité zavislosti vybranych proménnych
a ukazuji kiivky trendd. Prvni graf (viz Obrazek ¢. 6) ukazuje, ze existuje zavislost na véku
respondentky a délce uvazku. Ktivka trendu je rostouci a ukazuje, ze ¢im je zaméstnanec starsi,
tim déle vydrzi v tomto pracovnim uvazku. Graf se da rozdé¢lit do 2 klastrt (do veéku 26 let a od
véku 32 let vyse), na mlads$i zaméstnance, kteti pracovni ivazek nejcastéji ukonci do par let
ana star$i zaméstnance, ktefi zde setrvavaji. Koeficient determinace (R?) nam udava,
ze 71,75 % celkového rozptylu, jak dlouho zde zaméstnanci pracuji, 1ze vysvétlit jejich vékem.
Z toho vyplyva, Ze vék je pro fluktuaci v podniku naprosto zdsadni faktor. Zbylych 28,25 %

je ovlivnéno jinymi, v tomto grafu nezahrnutymi faktory.
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Obrazek 6: Zavislost véku respondentek na délce uvazku

Zdroj: vlastni zpracovani

51



Nasledujici graf (viz Obrazek ¢. 7) ukazuje, Ze existuje zavislost mezi emocnim

vyCerpanim a osobnim uspokojeni. Kfivka trendu je klesajici a ukazuje, ze ¢im je osobni

uspokojeni zaméstnanec vEtsi, tim mé mensi emocni vycCerpani.
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Obrazek 7: Zavislost osobniho uspokojeni na emo¢nim vycerpani

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasleduje graf (viz Obrazek €. 8), ktery ukazuje zavislost mezi emo¢nim vycerpanim

a depersonalizaci. Kiivka trendu je rostouci a ukazuje, ze ¢im je emoc¢ni vyCerpani zaméstnanec

vétsi, tim vice citi depersonalizaci. Koeficient determinace (R?) nam udava, ze 10,51 %

celkového rozptylu, jak moc jsou zaméstnanci emoc¢né vycCerpani, souvisi s pocitem

depersonalizace. Z toho vyplyvd, Ze emocni vyCerpani nemusi mit vZdy za nésledek

1 depersonalizaci. Zbylych 89,49 % je ovlivnéno jinymi, v tomto grafu nezahrnutymi faktory.
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Zdroj: vlastni zpracovani

52



Dalsi graf (viz Obrazek €. 9) ukazuje zavislost mezi vékem respondentek a emocnim
vycCerpanim. Kfivka trendu je klesajici a ukazuje, Zze ¢im je zaméstnanec starsi, tim méné citi
emocni vycerpani. Koeficient determinace (R?) ndm udava, Ze 41,25 % celkového rozptylu,
jak moc jsou zaméstnanci emocné vycerpani, lze vysvétlit jejich vékem. Z toho vyplyva,
ze ¢im je zaméstnanec mladsi, tim ma vétsi tendenci byt vice emocné vyCerpany. Zbylych

58,75 % je ovlivnéno jinymi, v tomto grafu nezahrnutymi faktory.

60

g 1,1598x + 60,861 ’

3 y=-1L, X > 'Y )

= 40 R2=04125  “... o 0 °

3 ° ’

2 30 L o

g 0T T ..

20 e °

5 ° ° R °
10 ® ’
0

0 10 20 30 40 50
VéEk respondentek

Obrazek 9: Zavislost véku respondentek na emocnim vyc¢erpani
Zdroj: vlastni zpracovani
Posledni graf (viz Obrazek ¢. 10) ukazuje, ze existuje zavislost mezi délkou uvazku
respondentek a emo&nim vy&erpanim. Kfivka trendu je klesajici. Koeficient determinace (R?)
nam udava, ze 28,73 % celkového rozptylu, jak dlouho zde zaméstnanci pracuji, lze vysvétlit
emoc¢nim vycerpanim. Z toho vyplyva, ze ¢im zde zaméstnanec déle pracuje, tim méné pocit'uje

emocni vycerpani. Zbylych 58,75 % je ovlivnéno jinymi, v tomto grafu nezahrnutymi faktory.
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafi lze tedy vycist, ze vétSina respondentek pocituje vyhofeni nebo mirny stupen
vyhoteni alespont v jedné z kategorii. Grafy také ukazuji, ze existuji urCité zavislosti mezi

nekterymi proménnymi, které mohou ovliviiovat miru stupné vyhoteni u respondentek.
Rizené rozhovory

Rizené rozhovory byly vedeny s respondentkami, které podle dotaznikového Setfeni MBI
vyhotely ve vSech kategoriich (EE, DP, PA) nebo ve vétSin¢ z nich (viz tabulka ¢. 5).
Tucné je zobrazeno nejhorsi skore dané kategorie, Cervené stinovani znaci vyhoteni a Zluté

mirny stupent vyhoteni.

Tabulka 5: Vybrané respondentky pro fizené rozhovory

Vék | Délka uvazku v letech | EE | DP | PA
Respondentka 2, brigadnice, 23 4 40 | 19 | 31
Respondentka 4, ve vedeni 21 3 39 16 | 27
Respondentka 6, brigadnice 19 2 34 14 | 26
Respondentka 14, ve vedeni 32 6 24 17 | 30
Respondentka 17, HPP/prodavac 24 4 43 17 | 22
Respondentka 18, HPP/prodavac 24 2 27 9 29

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici tabulky prezentuji odpovédi na otazky z fizenych rozhovort s dotazovanymi

vvvvvv

1. Citite na sobé néjakou formu vyhoieni?

V tabulce ¢. 6 je vidét, Ze 1 kdyZ respondentky jsou podle MBI vyhotelé¢ ve vétSing
kategorii, na sob¢ ale vétSina vyhofeni nepocituji nebo si to zatim nepfiznavaji.

Pouze respondentky 4 a 17 pocit'uji znamky vyhoteni.

Tabulka 6: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 1

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,, Nerekla bych, nic takového jsem na sobé nepozorovala. *
Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA (27) ,,Asi ano, ale nevim, jestli to neni jen unava. “
Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26) ., Tezko Fict, uplné nevim, jak se to da poznat. *
Respondentka 14,

EE (24), DP (17), PA (30) ,, Vyhoreni asi ne, ale obecné spis unavu. *
Respondentka 17,

EE (43), DP (17), PA (22) ., Asi ano, prace mé moc nebavi a jsem z ni vycerpand. “
Respondentka 18,

EE (27), DP (9), PA (29) ., Spis ne.

Zdroj: vlastni zpracovani
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2. Citite se ve stresu?

Z nasledujici tabulky €. 7 je vidét patrné, Ze vétSina respondentek citi na sob¢ stres. Nejvice
vnimaji stres respondentky 2 a 6, které se piipravuji na maturitu. Zbylé respondentky uvadi,

ze stres u nich nema az takovy vyznam.

Tabulka 7: Odpovédi respondentek na otazku €. 2

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,, Ted' jsem ve velkém stresu, blizi se mi maturita. *
Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA (27) ,,Obcas ano. “

Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26)
Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)
Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)
Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

., Furt kviili Skole, nic nestiham a za chvili maturuju.
., Jsem spis otupéla nez ve stresu, tady uz meé mdlo co
prekvapi.

., Jak kdy, momentdlné mé spis stresuji osobni véci. *

., Sem tam, ale ne nic strasného. “

Zdroj: vlastni zpracovani
3. Co vas na praci bavi?

Vétsina respondentek uvedla, Ze je prace v néjaké formé bavi (viz tabulka ¢. 8),
nejsou to vSak Zadné specifické Cinnosti. Respondentky 2 a 6 tuto praci berou jako ptivydélek

ke studiu a respondentka 17 uvedla, Ze je tato prace pro ni pouze odrazovy mustek.

Tabulka 8: Odpovédi respondentek na otazku €. 3

Respondentka 2, ., Asi nic konkrétniho, mam za to penize, takze jsem

EE (40), DP (19), PA (31) | spokojend. *

Respondentka 4, ., Kdyz jsou na smené lidi, které mam rada a miZeme si
EE (39), DP (16), PA (27) pokecat, prace pak utikad rychleji.

Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26)

‘

,, PFijdu na jiny myslenky, tady nemyslim tolik na skolu. *

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

«

,,Mam tu fajn kolegyné a prdace mé sama o sobé také bavi. *

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

,, Nic konkrétniho, beru to jako odrazovy miistek. *

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,,Mam rada tuhle praci obecné. “

Zdroj: vlastni zpracovani
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4. Co vas v praci stresuje?

Z tabulky ¢. 9 je patrné, ze vSechny respondentky v praci néco stresuje. Lisi se vSak
ve druhu stresoru, respondentky 4 a 14 stresuji administrativni véci spojené s fizenim prodejny
a respondentky 2, 6, 17 a 18 stresuji zejména zakaznici, velké dodavky zbozi a uklid spojeny

s chodem prodejny.

Tabulka 9: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 4

Respondentka 2, . Lidi a to, Ze tam budu muset zase litat celou dobu s

EE (40), DP (19), PA (31) kabinkami. *

Respondentka 4, ., Kdyz musim vecer sama zavirat, a jeste si nepamatuji

EE (39), DP (16), PA (27) vSechno, jak se presné déla, jsem ve vedeni teprve chvili. *
Respondentka 6, ., Kdyz prijde hodné zbozi a nic se nestiha, uklid, kabinky a

EE (34), DP (14), PA (26)

dalsi veci.

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

., Kdyz nestihame udélat vse co je potreba. Obcas mé
stresuji zdakaznici, kdyz jsou neprijemni a délaji
neporadek.

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

¢

., Zakaznici a kdyz nestihame. *

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,, Vétsinou se vystresuju sama, jsem docela zmatkar obcas.

Zdroj: vlastni zpracovani

5. Jak zachazite se stresem?

V tabulce €. 10 je uvedeno, jak respondentky zachdzeji se stresem. Respondentky 4 a 17
se snazi uklidnit nikotinovymi latkami, zatimco respondentky 6, 14 a 18 jdou na chvili stranou

nekam, kde je vetsi klid.

Tabulka 10: Odpovédi respondentek na otazku €. 5

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,, Nijak, cekam az to samo prejde.
Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA (27) ,,Dam si par potahii z vapa a citim se lépe. *
Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26)

,,Jdu na chvili do zazemi si sednout. “

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

., Asi to néjak neresim, miizu se zavrit v kanceladri, kdyz
potiebuju byt chvili sama. “

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

., Skocim si zakourit.

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,,Jdu na chvili do skladu, tam je klid. “

Zdroj: vlastni zpracovani
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6. Mate prostor pro samostatné rozhodovani a organizaci prace?

Vétsina respondentek uvedla, ze maji prostor pro rozhodovani a organizaci prace

(viz tabulka €. 11), zalezi vSak na jaké pozici jsou a jakou maji zrovna ptidélenou denni ¢innost.

Tabulka 11: Odpovédi respondentek na otazku €. 6

Respondentka 2, ., Tak musim se vidit tim, co mi rekne vedouci, ale jinak si to
EE (40), DP (19), PA (31) miizu delat podle sebe. “

Respondentka 4, ,Ano, kazdy den je trochu jiny, a proto si musim kazdy den
EE (39), DP (16), PA (27) praci zorganizovat trochu jinak. *

Respondentka 6, ., Veétsinou délam, co se mi rekne, takze na to nemam moc

EE (34), DP (14), PA (26)

prostoru.

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

., Urcite, kdyz tu jsem sama, tak si musim vsechno
zorganizovat tak, aby bylo na konci smény vse hotové. “

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

., Kdyz jsem furt na pokladneé, tak ne, tam délam furt to sami

dokola. “

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

3

., Ano, vétsinou si to delam podle sebe, jak chci. *

Zdroj: vlastni zpracovani

7. Podporuje vedeni firmy rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem?

V tabulce ¢. 12 lze vidét, ze se respondentky shoduji na tom, Ze vedeni nepodporuje
rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem. Respondentka 14 také uvedla, ze v témét

nepretrzitém provozu prodejny a malym poctem zaméstnancili to ani neni mozné.

Tabulka 12: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 7

Respondentka 2, ,, O nicem takovém jsem neslySela, ja jsem tu jen jako

EE (40), DP (19), PA (31) brigadnice, takzZe by se mé to stejné asi netykalo.
Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA 27) |, Nerekla bych.

Respondentka 6, ., Mé se to netyka, jsem tu na brigade, miizu si vybrat sménu

EE (34), DP (14), PA (26)

kdy chci. “

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

., Tady to asi uplné ani nejde, je tady neustaly provoz a
zaméstnancii tady taky moc neni.

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

, Ne. "

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

., Asi ne néjak konkrétne, ani nevim, jak by to bylo mozné
udelat.

Zdroj: vlastni zpracovani
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8. Dokazete se po praci dobre odreagovat a uvolnit?

Z nasledujici tabulky €. 13 je patrné ze vétSina respondentek se dokdze po praci odreagovat,
sleduji seridly nebo jen odpocivaji. Pouze respondentka 18 uvedla, ze kvili druhému

zaméstnani nema na odreagovani moc Casu.

Tabulka 13: Odpovédi respondentek na otazku €. 8

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,, Pustim si serial nebo film.*

Respondentka 4, ,, Vétsinou prijdu domii a odpocivam, kdyz nemusim behat
EE (39), DP (16), PA (27) kolem bytu. “

Respondentka 6, ,,Jd chodim vetsinou na odpoledni, takze kdyz prijdu z prace
EE (34), DP (14), PA (26) tak jdu hned spat.

Respondentka 14, ,, Kouknu se na néjakou reality show a hned mam lepsi

EE (24), DP (17), PA 30) | ndladu.

Respondentka 17,

EE (43), DP (17), PA (22) ., Ano, jsem s pritelem a udélame si hezky vecer.
Respondentka 18,

EE (27), DP (9), PA (29) ., Moc casu na odreagovani nemam, mam jeste dalsi praci.

Zdroj: vlastni zpracovani
9. Jak vnimaji vas work-life balance vasi blizci?

V nasledujici tabulce €. 14 je uvedeno, jak vnimaji work-life balance jejich blizci.
Respondentky 2 a 6 uvedly, Ze nic takového nefesi, je to pro né pouze brigdda a smény si mohou
zvolit podle svych potieb. Respondentky 4, 14 a 18 uvedly, Zze by si jejich partnefi piali,

aby na sebe m¢li vice Casu.

Tabulka 14: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 9

Respondentka 2, ,, Nic takového neresi, na brigadu si miizu domluvit smeny,

EE (40), DP (19), PA (31) kdyz mam cas a chce se mi jit. “

Respondentka 4, ,, Pritel by byl asi radsi kdybychom se doma vidali vice, ale
EE (39), DP (16), PA (27) s tim nic bohuzel neudelam. *

Respondentka 6, ., Jelikoz si smény vybiram sama, tak to vidi spis jako néco

EE (34), DP (14), PA (26)

porzitivniho, Ze si chci vydélat néjaké penize.

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

,, Pritel taky hodné pracuje, ale kdyz mame oba volno, tak si
ho uzivame spolu. “

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

I3

., Zatim to nikdo neresi.

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

‘

,,Jo, obcas si pritel stéZuje, Ze toho mam az moc. *

Zdroj: vlastni zpracovani
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10. Mate pocit, Ze vaSe pracovni tkoly jsou jasné definované?

Vsechny respondentky se shodly, Ze pro né jsou pracovni ukoly jasn¢ definované,

a ne nijak slozité (viz tabulka ¢. 15).

Tabulka 15: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 10

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,,Ano, nejsou tak slozite.

Respondentka 4, ,,Ano, na vsechno tu jsou pravidla, kdy, jak a co se ma
EE (39), DP (16), PA (27) déelat, neni to nic slozitého. “

Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26) |, 4no. "

Respondentka 14,

EE (24), DP (17), PA (30) , Ano.

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

., Ano, jsou to jasné jednoduché cinnosti, co musime délat. *

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,,Jo, neni na tom nic slozitého. *

Zdroj: vlastni zpracovani

11. Mate moznost rozvoje ¢i kariérniho ristu?

Z nasledujici tabulky ¢. 16 lze vyc¢ist ze maji respondentky moznost kariérniho rustu.

Respondentku 4 nedavno povysili z pozice HPP/prodavac do vedeni. Respondentka 17 uvedla,

Ze to je mozné, ale Ze mlze dlouho trvat, nez se uvolni vyssi pozice.

Tabulka 16: Odpovédi respondentek na otazku €. 11

EE (34), DP (14), PA (26)

Respondentka 2, ,,No, kdybych se nékdy rozhodla jsem jit na HPP, tak asi
EE (40), DP (19), PA (31) ano.

Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA (27) ,,Ano, zrovna nedavno mé povysili z HPP do vedeni. “
Respondentka 6,

,,Jako brigadnik tady kariérni postup nemuizu mit. *

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

,,Ano, zacinala jsem jako prodavacka a ted’ jsem ve
vedeni.

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

., Ano, ale miize to trvat hrozné dlouho, nez se uvolni vyssi
pozice.

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,,Jo, je to mozny.

Zdroj: vlastni zpracovani
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12. Mite pocit, Ze jste za svoji praci dobife odménéni?

V nasledujici tabulce ¢. 17 je uvedeno, zda jsou respondentky spokojené s odménou
za svoji praci. Respondentky se shodly na tom, ze by za svoji praci mély byt 1épe financné

ohodnocené.

Tabulka 17: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 12

Respondentka 2, ., Kdybych méla vice na hodinu, tak bych se nezlobila, ale
EE (40), DP (19), PA (31)  |jinak si nestéZuju. *

Respondentka 4, ., Mné osobné to staci, ale myslim si, Ze tu jsou lidi, kteri by
EE (39), DP (16), PA (27) wvitali vetsi vyplatu. *

Respondentka 6,

EE (34), DP (14), PA (26)

3

,,Ja jsem rada, Ze si miizu néco vydeélat, takze ano.

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

,,Je to prdace, ktera nevyzaduje vysoké vzdélani, takze i
odména je podle toho dana. “

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

,,Za lepsi vyplatu bych se nezlobila, ale to tady nikdo
neovlivni. *

Respondentka 18,

,,Obcas si Fikam, Ze bychom méli byt lépe ohodnoceni.

EE (27), DP (9), PA (29) Spousta lidi ani nevi, co to tahle prace obndasi. “

Zdroj: vlastni zpracovani

13. Nabizi vaSe firma podporu v oblasti dusevniho zdravi?

Respondentky se shodly na tom, Ze firma nenabizi podporu v oblasti duSevniho zdravi
(viz tabulka ¢. 18), pouze respondentka 14 uvedla, Ze pro ni je takovou formou podpory

duSevniho zdravi multisport karta, kterou maji k dispozici.

Tabulka 18: Odpovédi respondentek na otazku €. 13

Respondentka 2,

EE (40), DP (19), PA (31) ,, O tom jsem nic neslysela. *
Respondentka 4,

EE (39), DP (16), PA (27) ,,Ne. "

Respondentka 6,

¢

,, O tom nic nevim. *
,,Jestli se pocita multisport karta, Ze si miizeme jit
zasportovat a odreagovat se, tak ano.

EE (34), DP (14), PA (26)
Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)
Respondentka 17,

EE (43), DP (17), PA (22) ,,Ne. "
Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29) ,, Ne.“

Zdroj: vlastni zpracovani
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14. Vnimate, Ze vedeni firmy si vazi vaseho zdravi a pohody?

Z nasledujici tabulky €. 19 je patrné, Ze vedeni si ur¢itym zptsobem vazi zdravi a pohody

svych zaméstnanct a snazi se o nastoleni pohody a pfijemné atmosféry na pracovisti.

Tabulka 19: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 14

Respondentka 2,
EE (40), DP (19), PA (31)

‘

., Svym zpiisobem ano.
., Vsichni by chtéli, aby tu byl klid a neresili se pomluvy,

Respondentka 4, takze i vedeni se snazi, aby tu byla prijemnd atmosféra, ale
EE (39), DP (16), PA (27) porad jsme kolektiv samych holek, takze to je obcas tézké.
Respondentka 6,

‘

EE (34), DP (14), PA (26)
Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)
Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)
Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,, Asi spis ne.
., Snazime se tu udrzovat dobrou naladu a zamezit
zbytecnym konfliktum, takze se to tak asi miize brat. *

¢

., Asi ano, nenapada mé nic konkrétniho ale.

3

., Rekla bych, Ze ano. *

Zdroj: vlastni zpracovani
15. Co by vam osobné nejvice pomohlo prredchazet stresu nebo vyhoreni?

V posledni tabulce ¢. 20 je uvedeno, co by pomohlo respondentkam ptedchazet stresu
anasledn¢ vyhoteni. Respondentky uvedly, Ze by jim pomohlo rozlozeni dodavek zbozi,

vice volna a dodrzovani zasad slu$ného chovani u zakaznika.

Tabulka 20: Odpovédi respondentek na otazku ¢. 15

Respondentka 2, ., Asi, kdybych nemusela délat véci, co mé stresuji, tak bych
EE (40), DP (19), PA (31) neméla zadny stres.

Respondentka 4, ,, Vetsi klid a kdyby se zakaznici naucili chovat slusné a

EE (39), DP (16), PA (27) nechovali se jako zvirata, tak by to taky pomohlo.
Respondentka 6, ., Kdyby nas na smené bylo vic a nemuseli jsme tady tak

EE (34), DP (14), PA (26)

litat.

Respondentka 14,
EE (24), DP (17), PA (30)

vevr

Respondentka 17,
EE (43), DP (17), PA (22)

., Asi vice volna, abych si mohla poradné odpocinout. *

Respondentka 18,
EE (27), DP (9), PA (29)

,, Nemit toho tolik a nemuset dojizdet. **

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tizenych rozhovora vyplyva, ze se respondentky témét shodovaly ve svych odpovédi,
rozdily jsou vSak v detailech a zavisi také ne pracovni pozici, kterou respondentky vykonavaji.
Odpovédi by se tedy daly rozdé€lit do tfech skupin podle podobnosti, a to na odpoveédi

brigadnikdl, prodavact a pracovnikli ve vedeni.
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5 SHRNUTI A NAVRH DOPORUCENI

Tato kapitola se zaméfuje na formulaci individudlnich doporuceni pro jednotlivé
respondentky, jejichz cilem je optimalizace zvladani pracovniho stresu. Veskeré navrhy pifimo
vychézeji z dat ziskanych prostiednictvim fizenych rozhovort. V zavéru kapitoly je rovnéz

predlozen komplexni navrh plosnych opatfeni pro stavajici podnikovou praxi.
Respondentka ¢. 2 (EE (40), DP (19), PA (31))

Pracuje v podniku jako brigadnice, je ji 23 let. Jeji primarni stresor pochdzi z externiho
prostiedi (blizici se maturita), pficemz praci vnima spiSe jako fyzicky a emoc¢né narocnou
povinnost (neustalé obsluhovani kabinek). Vyuziva vysoce pasivni strategii zvladani stresu,

¢eka az to prejde samo.

Respondentce by bylo mozné doporucit osvojit si aktivni strategie zvladdani stresu,
jako jsou kratké relaxacni a dechové cvi€eni, namisto pasivniho vyckavani. Z hlediska prevence
vyhoteni je klicové, aby v obdobi zvysené studijni zatéze striktné oddélovala ¢as na praci,
studium a odpocinek, popft. aby si udélala ¢as na néjaky sviij konicek a ptipadné doc¢asné snizila

pocet smén, aby nedoslo k uplnému vycerpani organismu.
Respondentka ¢. 4 (EE (39), DP (16), PA (27))

Pracuje ve vedeni a je ji 21 let. Potyka se s adapta¢nim stresem z nové manazerské role.
Jeji hlavni stresory jsou nejistota v procesech (zavirani prodejny) a konflikty s hrubymi

zakazniky. Se stresem pracuje pomoci vapovani, coZ pfinasi jen kratkodobou chemickou tlevu.

Zasadnim krokem je vyzadani si dopliujiciho zaskoleni od zkuSenéjSiho vedouciho
na procesy, ve kterych si neni jista, ¢imZ se snizi jeji pocit nekompetence. Pro zvladani
konfliktd se zdkazniky by bylo moZzné doporucit trénink asertivni komunikace. Z hlediska
zdravi by méla postupné nahrazovat vapovani adaptivnéjSimi formami uvolnéni, napt. kratkou

chiizi nebo stre¢inkem v zazemi.
Respondentka ¢. 6 (EE (34), DP (14), PA (26))

V podniku pracuje jako brigadnice, je ji 19 let. Podobné jako Respondentka €. 2 proziva
primarni stres ze Skoly, ktery se kumuluje s narazovym stresem na pracovisti. Zatéz tesi

docCasnym stazenim se do zdzemi (inikova strategie).

Unik do zézemi je funkéni jako rychla prvni pomoc proti senzorickému pietizeni (hluk

na prodejn€). Respondentce by bylo mozné doporucit cilené a védomé si planovat
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tzv. mikropfestdvky (napf. 3 minuty v tichu po kazdych 2 hodindch na prodejné).

Dale je vhodné maximalizovat socidlni oporu od oblibenych kolegyn.
Respondentka ¢. 14 (EE (24), DP (17), PA (30))

Pracuje ve vedenti a je ji 32 let. Sama sebe nepopisuje jako vystresovanou, ale spise jako
»otupélou®, coz je u¢ebnicovy piiklad pokrocilejsi faze depersonalizace. Jako tinikové utociste

vyuziva kancelaf. Hlavnim stresorem je podstav pii dodavkach zbozi a chovani zékaznik.

Pocit otupélosti je obranny mechanismus psychiky proti trvalému ptetiZzeni. Bylo by mozné
doporucit napiiklad delegovat ¢ast rutinnich ukolti na podfizené a vénovat se ukolim,
které ji ptinaSeji smysl. Ve volném case by méla pasivni odpocinek (sledovani reality show)
obcas doplnit o aktivni regeneraci (pfiroda, sport), kterd efektivnéji odbourdva nahromadény

stres.
Respondentka ¢. 17 (EE (43), DP (17), PA (22))

Pracuje na pozici HPP/prodavac, je ji 24 let. Vyjadiuje jasné emocni vycCerpani (,,jsem z
prace vyCerpanid a nebavi mé*). Jeji prace ji pfipadd monotonni. Stres zvladd koufenim.

Pocit'uje nedostatek ohodnoceni i volného casu.

U této respondentky je riziko prohloubeni vyhoteni velmi vysoké. Hlavnim moznym
doporucenim je proaktivni komunikace s vedenim prodejny s cilem dosdhnout vétsi rotace
prace. Castgjsi stiidani innosti (pokladna vs. sklad vs. prodejni plocha) miize narusit ubijejici
stereotyp. Dale by bylo mozné se zaméfit na kvalitu spanku a travit volny Cas aktivitami

nesouvisejicimi s prostiedim obchodu.
Respondentka ¢. 18 (EE (27), DP (9), PA (29))

Pracuje na pozici HPP/prodavac, je ji 24 let. Nezaziva typické vyhoteni z jedné prace,
ale trpi celkovym pfetizenim z kombinace vice zaméstnani. VyznacCuje se zmatkaistvim,

coz ukazuje na zahlceni. Uvédomuje si, Ze si ¢ast stresu zpisobuje sama svou dezorganizaci.

Klicovym opatfenim by byl mozny néacvik time-managementu a prioritizace ukold.
Respondentce by bylo mozné doporucit zavést jednoduchy "check-list" pro denni rutinu,
ktery ulevi jeji pracovni paméti a snizi pocit zmatku. V osobni roviné by bylo vhodné
piehodnotit udrzitelnost dvou zaméstnani a vyhradit si v tydnu alespoii jeden den na naprostou

digitalni a pracovni abstinenci.
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Celoorganizacni doporuceni pro New Yorker Pardubice CZ

Na zéklad¢ syntézy dat z fizenych rozhovora 1ze konstatovat, ze stavajici praxe podniku
vykazuje nedostatky zejména v oblasti piizpisobeni pracovniho prostiedi zaméstnancim,
personalniho zajisténi ve Spickach a absence formalni péce o dusevni zdravi. Pro optimalizaci
pracovnich podminek a snizeni fluktuace spojené se syndromem vyhoteni jsem navrhnul

nasledujici opatteni.

Optimalizovat personialniho pokryti pri dodavkach zbozi: Témér vSechny
respondentky nezavisle na sob€ uvedly jako hlavni stresor nestihani ukold pfi navozu nového
zbozi kombinovaném s béznym provozem. Doporucil bych zavést asymetrické planovani smén,
posilit persondlni kapacity specificky v hodindch dodavek, ¢imz se zamezi pocitu bezmoci

a frustrace u stavajiciho personalu.

Zavedeni Fizené rotace prace: Zamezeni tomu, aby jeden zaméstnanec travil celou sménu
pouze na jedné pozici (napi. vyhradné na pokladné). Pravidelné stfidani stanovist (idealné

po 2-3 hodinach) miiZe vyrazné snizit monotonii a s ni spojené emocni vyc€erpani.

Trénink asertivity a zvladani konfliktnich zakaznikii: Vzhledem k tomu, Ze interakce
s problémovymi zdkazniky je pro zaméstnance kritickym stresorem, by bylo mozné doporucit
vedeni podniku zprostfedkovat prakticka Skoleni asertivity. Zaméstnanci musi znat jasné
postupy a hranice, kdy a jak mohou zasdhnout, pfipadné¢ piedat zdkaznika manazerovi,

aniz by se citili provinile.

Podpora pro zadinajici management: Respondentka €. 4, ktera byla nedavno povysena,
pocituje vysokou miru nejistoty. Doporucil bych zavést formdlni systém mentoringu,
kdy novy ¢len vedeni po dobu prvniho mésice vzdy zavird ¢i otevird prodejnu po boku

zkusSenéjsiho kolegy.

Rozsireni benefiti nad ramec fyzického zdravi: Soucasny stav, kdy je jedinou formou
podpory karta Multisport, je nedostate¢ny. Podnik by mél zvazit zavedeni benefiti zaméfenych
pfimo na psychohygienu.

Edukace v oblasti duSevni hygieny: Jak ukazaly rozhovory, vétSina zaméstnancli neumi
syndrom vyhofeni rozpoznat (zaménuji ho za béZnou Unavu) a vyuzivaji Skodlivé strategie
uvolnéni (koufeni). Bylo by vhodné zatadit do vstupniho Skoleni kratky modul o rozpoznani

stresu a zdravych forméch rychlé relaxace na pracovisti.
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ZAVER

V soucasné dynamické a vykonové orientované spolecnosti se pracovni prostiedi neustéle
proménuje. Tlak na efektivitu, neustald dostupnost diky modernim technologiim a ¢asté mizeni
hranic mezi osobnim a pracovnim zivotem kladou na zaméstnance vyrazné naroky. V tomto
kontextu ziskava psychologie prace na klicovém vyznamu. Prestava byt vnimana pouze jako

nastroj pro optimalizaci vykonu, ale stava se nezbytnou disciplinou pro ochranu dusevniho

zdravi a celkového wellbeingu pracujicich.

Jednim z nejzavaznéjsich a nejvice diskutovanych problémt moderniho pracovniho trhu
je syndrom vyhoieni. Tento stav chronického pracovniho stresu, ktery je typicky
charakterizovan emoc¢nim vycCerpanim, depersonalizaci a sniZenym pocitem osobniho
i profesniho uplatnéni, ma destruktivni dopad na kvalitu zivota. Ackoliv byl syndrom vyhoteni
pivodné spojovan primarné s pomadhajicimi profesemi, soucasné prizkumy ukazuji,
ze zasahuje Siroké spektrum obortl. Pfedstavuje tak zavaznou vyzvu nejen pro samotné jedince,
ale i pro organizace a ekonomiku, a to v podobé zvysené fluktuace, absenci a propadu

produktivity.

Cilem této bakalaiské prace bylo navrhnout doporuceni pro stavajici praxi u osob
pracujicich ve vybraném podniku na zaklad¢ zhodnoceni intenzity syndromu vyhoteni. Prace
usilovala nejen o komplexni shrnuti dosavadnich teoretickych poznatkt, ale predevsim
o propojeni téchto konceptll s redlnym pracovnim prosttedim prostiednictvim vlastniho

empirického prizkumu.

Bakalaiska prace byla logicky strukturovdna do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast definovala
klicové pojmy z psychologie prace, personalniho fizeni, personalnich ¢innosti, vyvojové taze
a symptomy syndromu vyhoteni a chronického stresu a jejich prevence. Druhd ¢ast se zaobirala
pruzkumem intenzity vyhoteni u osob v daném podniku pomoci dotaznikového Setfeni MBI

a analyzou fizenych pohovort.

Prvni ¢ast byla rozdélena do tfech kapitol. Prvni kapitola se orientovala na psychologii
prace a jeji souvislost s psychometrii, personalnim fizenim podniku a vedenim lidi. Tato
kapitola ukazovala psychologii prace jako nezbytny nastroj pro vedeni lidi a efektivni fizeni
lidskych zdrojii. Druha kapitola se zamétovala na ptistup HR oddé€leni, jak spravné nastavené
persondlni ¢innosti pfispivaji k celkové pracovni spokojenosti, jez pfedstavuje prvni linii
ochrany pted chronickym stresem a syndromem vyhoteni. Tteti kapitola se vénovala syndromu

vyhoteni a jeho primarnimu spoustéci v podobé chronického pracovniho stresu.
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Druhé ¢ast predstavovala empirické Setieni realizované v podniku New Yorker Pardubice
CZ. Ke sbéru dat bylo vyuzito dotaznikové Setieni MBI (Maslach Burnout Inventory) zamétené
na méfeni miry syndromu vyhoteni. Nasledné byly s vybranymi respondenty vedeny fizené
rozhovory tykajici se vyhoteni a stresu, pracovniho prostfedi a jeho zatéze, personalnich

¢innosti, prevence a podpory dusevniho zdravi.

Na zaklad¢ dotaznikové Setieni MBI lze fici, ze 69 % dotazanych respondentek trpi
emo¢nim vycerpanim, 44 % dotdzanych respondentek trpi depersonalizaci a 63 % dotdzanych

respondentek je vyhoielych v osobnim uspokojeni.

Z analyzy rozhovord vyplynulo n€kolik stézejnich zjisténi. Pfestoze dotaznik MBI
indikoval u vétSiny respondentek vysokou ¢i mirnou miru vyhoteni, samy respondentky tento
stav Casto nerozpoznavaji a ptipisuji ho bézné tinavé z fyzicky narocné prace ¢i kombinaci
se studijnimi a osobnimi povinnostmi. NejvyraznéjSimi stresory na pracovisti jsou podle
respondentek narazové pretizeni (nedostatek persondlu na smén¢), nutnost zvladat vice ¢innosti

najednou (obsluha kabinek, pokladen, uklid) a ptedev§im chovani nepiijemnych zakaznika.

Prizkum dale ukézal, Ze zvladani stresu respondentek jsou pievazné individudlni. Zahrnuji
kratkodobé feSeni, jako je unik do zazemi (kancelat, sklad), koutfeni nebo odpocinek po praci
u televize. Podpora duSevniho zdravi a prevence syndromu vyhoieni ze strany organizace
je respondentkami vnimana jako nedostatecna, piipadné o ni viibec nevi. Roli zde hraje i fakt,
Ze vyznamnou C¢ast persondlu tvofi brigadnice, které se neciti byt plné integrovany
do benefitniho systému a moznosti kariérniho ristu ¢i lepSiho finan¢niho ohodnoceni vnimayji
jako omezené. Pozitivnim faktorem na tomto pracovisti jsou naopak dobré vztahy v kolektivu

a snaha vedeni o udrzeni pratelské atmosféry.

Zavérem lze konstatovat, Ze ackoliv je prace v maloobchod¢ ¢asto vnimana jako pfechodna
¢i brigadnické ¢innost, riziko syndromu vyhoteni je zde redlné a nezanedbatelné. Zavedeni
navrzenych opatfeni by mohla poboc¢ce New Yorker Pardubice CZ pomoci nejen v prevenci
psychického vycCerpani stavajicich zaméstnancii, ale 1 ke sniZeni fluktuace a budovani
stabilngj$iho pracovniho tymu. ZjiSténi této prace tak potvrzuji nezbytnost aplikace poznatk

psychologie prace i do prostfedi bézného obchodu a sluzeb.
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PRILOHA A: Bodové ohodnoceni MBI

Tabulka 21: Bodové ohodnoceni MBI respondentek

Respondentka 1,
brigadnice
Respondentka 2,
brigadnice
Respondentka 3,
HPP/prodavac
Respondentka 4,
ve vedeni
Respondentka 5,
HPP/prodavac
Respondentka 6,
brigédnice
Respondentka 7,
brigédnice
Respondentka 8,
ve vedeni
Respondentka 9,
HPP/prodavac
Respondentka 10,
brigddnice
Respondentka 11,
HPP/prodavac
Respondentka 12,
brigddnice
Respondentka 13,
ve vedeni
Respondentka 14,
ve vedeni
Respondentka 15,
HPP/prodavac
Respondentka 16,
ve vedeni
Respondentka 17,
HPP/prodavac
Respondentka 18,
HPP/prodavac

Zdroj: vlastni zpracovani
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PRILOHA B: Grafy zavislosti proménnych
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Obrazek 11: Zavislost osobniho uspokojeni na depersonalizaci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 12: Zavislost veku respondentek na depersonalizaci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 13: Zavislost véku respondentek na osobnim uspokojeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 14: Zavislost délky uvazku na depersonalizaci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 15: Zavislost délky tivazku na osobnim uspokojeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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