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Uvod

Prizkum mezi manaZery z vice nez 70 zemi, ktery readizThe Korn/Ferry Institute
v z&f aftijnu r. 2008, ukazal, Ze v stasném ekonomickém prostli se hrozba mohutného
propoustni stava realitou. | kdyz v délprizkumu 47 % dotazovanych manakZewvedlo, Zze
jejich spolé&nost stale najima dalsi pracovniky, 27% resporidedpodélo, Ze jejich firmy
piestaly dalSi pracovniky najimat a zbyvajicich 26r#nazek uvedlo, Ze jejich spobmost
pracovniky propousti. Z vysledlicitovaného pizkumu déle vyplyva, Ze masivni propaimst
na swtovém pracovnim trhu v r. 200Fekava 85 % vrcholovych manaiiea vice nezit
¢tvrtiny manazer predpokladaly st nezamsstnanosti uz odétvrtého ctvrtleti r. 2008
(VétSina top manazeérceka v roce 2009 masivni propatrst 2008).

Také Ceska republika je soésti globalniho sita a ,rozhodd neni ostivkem klidu
v rozbodeném mdé finanéni krize* upozotiuji Junek, Lucova a Sperkerova (2009)
v tydeniku Ekonom. Podle jimi citovanékiena Narodni ekonomické rady viady (NERV)
Miroslava Zamenika se efekty krize, jejiz dopad &eské podniky byl vyrazn zaznamenan
v poslednich rmsicich r. 2008, nejvice projevi v prvnim pololeti2009. Na listopadovy
mezirani propad pimyslové produkce a snizenigho zangstnanych osob (v listopadu 2008
mezirané o téner 42 tisic lidi) poukazal napKorbel (2009). Mimo jiné zitaznil, Ze pokud
se stavajici situace brzy nesmi k lep$imu,iada (dalSich) firem Ceské republice zae
propousét.

Pesimistickou prognozu v ramci Evropské unie v &gnt silného propadu &tové
ekonomiky zmiuje i podnikatelsky tydenik Profit (Frantova, Madvicova, Nemecek, 2009)
a takérada zpravodajskych setvNag. zpravodajsky server Hospdadiych novin iHNed.cz
ze dne 5. 2. 2009 uvadi, Ze hospsié& ochlazeni v eurozérepisobujeCeské republice
vétSi problémy, nez seekalo (Podzimkova, 2009).

V aktuélnim obdobi vyraznych ekonomickych problése mimo jiné i v souvislosti
s aiekavanymgi realnym propoughim pracovnilt zvySuji naroky na odolnost manaZex
podnikateli vac¢i za€zi. Nezbytnost zvySeného uwiolvani pracovnik, rostouci negativni
vliv existertniho i pracovniho stresu a s tim spojené zvySopénadavk na profesionalni
rozhodovani a chovani manakerpodnikatal maze hladinu jejich chronického pracovniho a
Zivotniho stresu dale zvySovat. Zejména ti mafisgeodnikatelé, ki@ svou praci vnimaji
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jako poslani, #nuji se ji s velkym osobnim nasazenim ck@vanim a potuji pritom
vysokou zodpo¥dnost za osutizené organizacé organiz&ni jednotky a jejich pracovnik
mohou byt ohroZeni tzv. syndromem vy&ioi.

Syndrom vyhoreni

Charakteristika syndromu vyhofeni a pri¢iny jeho vzniku

Syndrom vyheéeni (angl. ,burn-out®, téz ,burn out* piipadre ,burnout’ je
vymezovan jakoproZitek vycerpani, ktery provazitfada piznaki predevsSim v oblasti
psychické,caste&n¢ i v oblasti fyzické a socialni. U lidi postizenytimto syndromem jsou
napadné zejména projevy etného a kognitivniho opéebeni a vyerpani atasto i celkova
Gnava spojena s viitim odstupem od pracovnich probkéra silnym poklesem pracovni
vykonnosti (Kebza, Solcovéa, 2003; Kallwass, 200Y. aj

Poprvé byl syndrom vyheni (téZ syndrom vyhasnuti, vyprahlosti nebo vypdle
popsan v r. 1974 psychologem Herbertem FreudentmmgevVe své knize ,Burnout: The
High Cost of High Achievement” definoval syndromheyeni gedevsim jako zanik motivace
nebo incentiv (Herbert Freudenberger - Infoplease,2009).

Zpocatku byl problém vyhieni identifikovan u pracovnik ve zdravotnictvi, avSak
vyhateni postihuje nejen zdravotnicky persondl a pels@og@ialnich sluzeb, ale také
pravniky, daové poradce, manazeryiiele, terapeuty apod. Obeclzefici, Ze se vyskytuje
piedevSim u &h profesi, kde je Klbvou sloZzkou pracovnéinnosti prace s lidmi nebo
alespa kontakt s lidmi a které jsou na hodnoceichto lidi zavislé (Frankova, 2008).

Klicovym znakem syndromu vykeni je chronicky stres resp. jeho nedostaiee
zvladani. Vyhoeenim je ohroZen zejména jedinec vykonavajici profpeo kterou jsou
charakteristické vysoké naroky na vykon, vysokaosignost, zavazné nésledky vipact
chyby nebo omylu a Zadnd moznost delSi Ulevy odinposti a odpo¥dnosti, gicemz
vykonavani takové profese byva spojeno s velkynazexsim a po€ovanim vykonu profese
jako ,poslani* (Frankova, 2008).

Syndrom vyheeni Ize dnes povaZovat za ob&anamy jev. V pracovni oblasti se vzdy
rozviji na utitém organizanim a pracovnim pozadi. Kmu pati nejen vykonavani profese
s objektivié  vySSim rizikem vzniku syndromu vykeni, ale takéfada nefiznivych
socialnich roli, gliSna aekavani na stran jedince i okoli, nedostatek autonomie a
kompetekini nejasnosti v hierarchickych strukturach, nadré mnozstvi prace ve spojeni s
piilis vysokym ¢asovym tlakem, ifiliS vysoka nebo rostouci odp#inost, nedostatea
podpora ze strany néidenych a organizace, vztahové konflikty, SikanadagKallwas, 2007

aj.).

ZakZ spojena sito nefiznivymi pracovnimi jevy vSak nevede k syndromu oigmi
sama o sobh Syndrom vyheéeni se rozviji az tehdy, kdyz sézné formy vijSi zatze
stretavaji s osobnostrdanymi mezemi fyzickych, duSevnich a duchovnidtopoosti jedince
a s jeho realnymi moznostmi owuliovat piibéh a vysledky své pracovriinnosti (nap.
Kallwass, 2007).

Toto stanovisko zastavaji i Buick a Thomas (20®&ig§i v souvislosti s vyhienim
hovai o dlouhodobém pracovnim stresu, kdy naroky pmitm mista fetZuji nebo
piekraiuji moznosti jedince.



Projevy a faze syndromu vyh#eni

Priznaky syndromu vyheni jsou difuzni, nicmeén typicky je vyrazny pocit Unavy a
pietizenosti, ktery je &Sinou doprovazen celotadou fiznych psychosomatickych obtizi
zejmeéna v oblasti travici soustavy, svalstva, salkeevniho oéhu (nap. Kallwas, 2007).

Stav vyhdeni je vysledkem dlouhého pozvolného procesu, verékt niZzeme
rozpoznat tkolik vyvojovych fazi:

Patéateni faze syndromu vyleni oznaovand také jako nult&i iniciacni faze se
ohlasuje varovnymi signaly, k nimz pattidani obdobi filiSné angaZzovanosti se stale
delSimi obdobimi v§erpanosti. OhroZeny jedinec pracuje co nejlépégstp ma pocit, Ze
pozadavky na ¢ho kladené neni mozné splnit a Ze jeho snaha restaténé ohodnocena.
..... ,Stale mén snese, stale vice on i okoli trpi jeho vykyvy dalatale mé# je schopen
opravdového odpiinku, snaze podléhé infekcim. Unava s&zestat chronickou a vést az k
naprosteé ztrétsil“ (Kallawas, 2007, s. 10).

Pokud jedinec nerozpozna nebo podceni signaatgmi faze a vas neuplatni
potrebn& korektivni op&tni, rozvijeji se dalSi faze syndromu vidra. Dostavuji se pocity
pracovni nedostivosti spolu s pocitem, Ze pracecaa ztracet systém. Nasleduji pocity
Uzkosti a velmi naléhavy pocit, Ze jeba stéle &co cdtlat, avSak vysledkem vypjaté aktivity
jedince je chaotické chovani bez konstruktivninekef. Posléze nadima aktivita vymizi a
vystiida ji pocit opany: ,nemusim nic“. Dochazi tak k vyraznému snizgdivodni
angaZovanosti a ke ztéatajmu nejen o profesi, ale také o dalSi strankgtai, k agresivnim
nebo depresivnim reakcim, k uUbytku vykonnosti, weme i kreativity, k celkovému
emocionalnimi i socialnimu zpla$ti, k pociim zoufalstvi, beznagl a nakonec i k
mySlenkam na sebevrazdu (Kallwas, 2007).

Syndrom vyhoreni a specifika manazerskeé prace

Vyhoteni je ekonomicky nakladny a distresigpbujici fenomén, ktery vede ke Skodam
jak u jednotliva, tak i u organizaci (Beating burn-out, 2002).

U manazet se na dlouhodobém pracovnim stresu a ¥gmiopodili nutnost pracovat
pod tlakem ekonomickych imperativcelit chronickému nedostatku pracovnich sil (a jimyc
zdroji) a vysokeé fluktuaci nebo naopak povinnost rozhatiavpropou®hi pracovnik, ktera
muze byt zvladt zatZujici zejména tehdy, kdyz manazer s propoygh pracovnikem
dlouhodols spolupracoval, navazal s nim i neformalni vztai# gho rodinnou situaci apod.

K dalsim okolnostem podilejicim se na vigr manazér paki krome raiznych obtizi
vztahujicich seidmo kfizeni a vedeni lidi také dlouha pracovni doba,nfraigtace pracovni
doby a naruSovani psychické koncentrace naléhapgbadavky, operativhimtinnostmi,
problémy a konflikty, nekompetentni rékni, neinosngasovy tlak, neefektivni pracovni
porady, neschopnost delegovat uUkoly a pravomocinaha vSe dasto i opakova¥)
kontrolovat, prace o vikendech a o dovolené, abklgerpani dovolené, nedostatek
kvalitniho odp@inku az neschopnost relaxacésaa dalSich getre prace se spolupracovniky
ohroZzenymi nebo postizenymi vyilemim.



Prevence syndromu vyhéeni

Prevence vyh@ni spdivd zejména v dosazeni a udrZzovani pracovisaplosti na
arovni odpovidajici narakn vykonavané prace a v relevantnich pracovnich adimy&ech
véetrg rozvinutého sebepoznani &nné socialni komunikace (Frankova, 2008).

Mimoradre dialezité je gedejit vzniku prvnich potizi, velky vyznam ma v§akvence i
v patate&nich fazich rozvoje syndromu, kdy j&ShedoSlo k vyraznému prohloubeni a
zmnozZzeni potizi.

Pro &innou prevenci jeieba u¢domit sifaktory chranici pfed vyhatenim a cilerg se
ve svém pracovnim i osobnim Zigaantiovat na jejich implementaci a podporu.

K faktoram, které chraniied vyhdenim, pati mimo jiné (Kebza, Solcova, 2003):

* o0sobni kompetence spojené s pocitem dostatku thstschopnosti a dovednosti ke
zvladani narok profese,

e optimismus,

e pracovni autonomie,

* optimalni hospoda&ni stasem,

« asertivni typ chovan;

» socialni podpora (sdileni),

* pocit osobni pohody (tzv. ,well-being®) popisovatéz jako dobry pocit ze Zivota, ktery
zahrnuje Zivotni spokojenost, pozitivni emoce &tit k Emuz mimo jiné pat byt
zdravy, vzdlany a vychovany a vykonavajici uspokojujici zatnani.

Dulezitym ochrannym faktorem je také pocit adekvainiznani, t.j. adekvatniho
spole&enského a ekonomického hodnoceni. \igind Ize popsat také jako ztratu motivace
zpiusobenou pocitem bezmoci ve smyslu byt bez mochéz moznosti danou situaci amit
(Potter, 1997). A pravnedostatek uznanithe pivodni motivaci (nadSeni) pro praci &iti
Pro udrZeni resp. optimalizaciiypdné vysoké motivace jsou velmiutezité pozitivni
dusledky dobe vykonané pracecetrg uznani, kterého se jedinci dostava ,zvenku“ - od
kolegi, tfizenych a nadizenych pracovnik ale také od zakaznik dodavatal i SirSi
verejnosti.

Moznosti zvladani vysoké zatze

Manazéi a podnikatelé, kig ¢eli vysokému pracovnimu zatiZzeni, maji v této situa
moZnost zarit se na opdéeni kratkodoba nebo dlouhodoba.

K opatenim kratkodobym, ktera lze uplatnit okamizpati nag. zangteni na vlastni
mysl (zneény a problémy vnimat jako vyzvy, cilemyslet na pozitivni stranky udalosti, gIn

se sousedit na prav probihajicicinnost aj.) a za®teni na vlastniéto (dbat na dostatek
pohybu aerstvého vzduchu, kvalirse stravovat, dodrZzovat pitny a spankovy rezindgpo

K opatenim dlouhodobym, ktera vyZadujas, pati nacvik specifickych relaxaich
postum (nag. autogenni trénink) a jejich pravidelné praktikoiadale absolvovani kuiz
zamerenych na upawovani a rozvijeni manazerskych dovednog#dpvsim v oblastidnné
mezilidské komunikacecetre argumentace a vyjednavaniegeni konflikti). Také soustavna

® Asertivni typ chovani je chovani, které je v sdula potebami daného jedince a sasre respektuje paeby
druhych lidi, se kterymi jedna a spolupracuje.



psychologicka a psychoterapeuticka pomoc, bez kseiteSeni vyraznych psychickych
problémi vyvolanych nezvladnutou zd@ii nebo rozvojem syndromu vyitemi mnohdy
neobejde, znamena obvykle vysSSi narokycma. Nenahraditelnymimosem je zde vSak
odbornost a zkuSenost terapeuta, diky niz je nakoekkova doba zvladani obtizi kratSi, nez
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kdyby postizeny jedine¢elil za&zi a jejim nasledkm bez této odborné pomoci.
Zaveér

V souwasném ekonomickém prostli ozngovaném jako obdobi globalni ekonomické
krize se v souvislosti stekavanyméi redlnym propoughim pracovnilt zvySuji naroky na
odolnost manazéra podnikatel vici zagzi. Typickd vysoka hladina jejich chronického
pracovniho stresu je tak déle zvySovana nezbytreogtovinnosti zvySeného uwiolvani
pracovniki.

A prawe chronicky stres resp. jeho nedostate zvladani je kdovym znakem tzv.
syndromu vyheeni, kterym jsou ohroZeni zejména ti martaagpodnikatelé, ki@ svou praci
vhimaji jako poslani, &nuji se ji s velkym osobnim nasazenim ék@évanim a potuji
piitom vysokou zodposdnost za osudizené organizaceéi organiz&ni jednotky a jejich
pracovnik.

V pracovni oblasti se syndrom vyilemi vzdy rozviji na w@itém organizénim a
pracovnim pozadi, avSak zmy podil na jeho vzniku a rozvoji maji také osolinbs
charakteristiky daného jedince. Osobnostidpoklady mohou podstatmpiispivat k rozvoji
syndromu anebo naopak mohou daného jedifeg yyhdenim chranit.

Prevence vyhi@ni spaiva zejména v dosaZzeni a udrZovani pracoviisapilosti a
profesionélnich dovednosti na urovni odpovidajiéafokim vykondvané prace. K dalSim
ochrannym faktarm, které by mil manazegi podnikatel znat, implementovat a podporovat
u sebe i vedenych pracoviigati nag. pracovni autonomie, optimalni hosptetd scasem,
socialni podpora a adekvatni speaeské a ekonomické uznani.

K dalSim moznostem zvladani vysoké ézat pati cela rada opdeni s fiznou
nara:nosti natas a Usili - odech, které Ize aplikovat okam&iaz k €m, které vyzaduji vice
¢asu i usili.

Dulezitym poznatkem nejen z hlediska teorie, ale takdéediska manazerské praxe je
zjisteni, Ze vyhdeni je dlouhodoby pozvolny proces, kterému |tedpjit. A pra¢ v dok
ekonomické nestability, kdy hrozi zvysSené rizikilip vysoké za&tze a vyheeni nejen u
manazei a podnikatal, ale i jejich spolupracovnik je Zadouci relevantni poznatky a
doporieni ohleds zvladani z&tze vice popularizovat. Zatim jsou totiz v centrzqosti
predevsim ekonomické aspekty sasné krize a jeji aktualnfisledky. Ekonomické krize ma
vSak vyznamné dopady také na psychické, fyzick@a@aki zdravi lidi. A tyto socialni
dusledky, které se v plné ieiprojevi s ufitym zpozZzdnim a jsou jen obtiznvycislitelné,
budou mit dalSi nezanedbatelny ekonomicky dopad.
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Ekonomicka krize a syndrom vyhd-eni

Emilie Frankova

ABSTRAKT

Cilem tohoto pispevku je poukazat na mozné souvislosti mezi ekonooudkizi a rozvojem
syndromem vyhieni u manazéra podnikatel. Je charakterizovano stasné ekonomické
prostedi, popsan syndrom vytemi a giciny jeho vzniku, jeho projevy a faze. Déle jsou
prezentovany &které zvlastnosti manazerské prace, které se piodéerozvoji syndromu
vyhoreni. Pozornost jeémovana také prevenci syndromu vigoi \Cetné vyétu vyznamnych
ochrannych faktdr a aktivit, s jejichz pomoci mohou man#izemirnit hladinu pracovniho
stresu a zamezit rozvoji syndromu.

Kli¢ovad slova: Ekonomicka krize; Syndrom vybeni; Prevence syndromu vyieni;
Moznosti zvladani vysoké zdte.

Economic Crisis and Burn-out Syndrome

The aim of the paper is to show possible relatibasveen an economic crisis and the
development of burn-out syndrome in managers ancegeneurs. The current economic
environment is characterized, and burn-out syndrandescribed as well as its possible
causes, manifestations and stages. Further, sespaeific features of managerial jobs which
contribute to the development of the burn-out sgnr are presented. The paper also
provides information on the possible burn-out prédm including a list of significant
protective factors and activities using which maragan lower the level of their work stress
and thus prevent the development of the syndrome.

Key words: Economic crisis; Burn-out syndrome; Burn-out preigmn Ways to manage
high workload.
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