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Obvykle vyhori ti nejlepsi

Zdroj: HRM 1/09, 28.1.2009, str. 50 - 53

text: Alena Kazdova foto: Radovan Mica

Tlak na vykon, stres, ne vzdy dobra firemni kultura spolu s osobnostnimi faktory vyvolavaji i u
nejlepSich zaméstnancl syndrom vyhofeni. O tomto fenoménu hovofime s psychologem,
psychoterapeutem doc. Dr.Phil. Vladimirem Hrabalem, ktery vyu€uje na Iékafské fakulté univerzity v
Ulmu a ktery se ve svém institutu fadu let vénuje prevenci a terapii syndromu vyhofeni. Poznatky o
vyhofeni z prostfedi ¢eskych firem doplfiuje MUDr. Jana Kralova, kou¢ a HR konzultantka.

Co obvykle spousti vznik syndromu vyhoreni?

Vladimir Hrabal (VH): Prakticky vidéno, ohrozen vyhofenim muaze byt za urcitych okolnosti kazdy,
nesouvisi to ani s vékem ¢i inteligenci nebo vzdélanim, zkuSenostmi apod. ,Burnout® vznika, sejdou
li se urcité osobnostni charakteristiky a vzorce chovani jedince s konkrétnimi podminkami ve firmé —
spole¢nosti, které vznik ,burnout® umoznuji. V té chvili dochazi k pretizeni organizmu. Zmény jsou
patrné dokonce aZz na neurofyziologické uUrovni. V praxi to znamena, Ze dochazi ke zménam
metabolismu, zménam vnimani okoli a zménam chovani. Z psychologického hlediska je ,burnout*
velmi komplexni a diagnosticky ne vZzdy jednoducha zalezitost. Neni to nemoc, ale syndrom,
charakterizovany souhrnem symptomu, které jsou vyvolany jak vnéjSimi, tak i vnitfnimi faktory.
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Jana Kralova (JK): Ve své praci se obvykle setkdvam s vyhofenim u velmi schopnych manazert,
ktefi deldi dobu s plnym nasazenim pracuji v pro né& nepfiznivych podminkach. Vétsinou to
znamena, ze nemaji moznost dostatecné ovlivnit vysledky svého snazeni. Napfiklad se vénuji fizeni
velkého projektu, kde hlavniho dodavatele vybral nékdo jiny. Nebo uz z povahy zadani je projekt
odsouzen k neuspéchu.

Casta je taky situace, kdy nadfizeni manaZer(d — zpravidla feditelé spolednosti — neposkytuiji
dostatek kvalitni zpétné vazby a adekvatni odmény, napfiklad ve formé& uznani, & pochvaly.
Pracovnik se pak ocita ve vakuu, kdy na jedné strané pracuje doslova na plné obratky a na strané
druhé nevidi plody svého snazeni.

Pomérné Casto potkavam manazery, ktefi veSkerou energii vénuji spolecnosti, a diky tomu se jim
rozpadnou rodinné vztahy, nebo dokonce ani nemaji moznost vilbec néjaké vztahy navazat. Pak
jsou pro vznik vyhofeni vytvofené dobré podminky.

Existuji néjaké osobnostni dispozice pro vznik vyhoireni?

VH: Z psychologie vime, Ze existuji lidé s vice nebo méné robustnim nervovym systémem. Ti ,méné
odolni* jsou citlivéjSi na urcité podminky, vydrzi i méné kritiky, ale to je$té neznamena, ze lidé s
robustnéjSim systémem jsou odolnéjsi vici vyhoreni.

Je dulezité védét, ze ,burnout” postihuje prfedevsim velice schopné pracovniky. Ti se snazi podavat
co nejlepsi vykony a neselhat. NejCastéji se ,burnout® podceriuje u vysoce postavenych pracovniku
— top manazer(.

Podle nedavno zvefejnéného Svycarského prizkumu je postizeno 16 % téchto zaméstnancu.
Obecny vyskyt syndromu vyhofeni se pfitom pohybuje v priméru mezi 3 - 16% v zavislosti na
prostfedi. ,Burnout® muze pfijit firmu draho, kdyz zasahne kli€ového pracovnika. Jen jeho terapie i
rehabilitace a pfipadné zapracovani nového pracovnika se odhaduje na sumu 390 tisic Svycarskych
franka.

Konceptl vyhorfeni existuje cela fada. Prvotni vychazel z pfedstavy, Zze vyhofenim jsou nejvice
ohroZeni lidé, ktefi pracuji s lidmi a maji tendenci se pfili§ socialné a emo¢né angazovat, jsou
empati¢ti, obé&tavi a malo asertivni. Byli zkoumani hlavné Iékafi, zdravotni sestry, ulitelé. Pozdéji se
ov8em zjistilo, Ze k vyhofeni muze dojit ve vSech oborech, pokud je ¢lovék neumérné zatézovan a je
vystaven nékterym dalSim nepfiznivym vlivam.

Zalezi pak na osobnosti ¢lovéka, jak dokaze zatézi odolavat. To uvadi i sou€asna guru na syndrom
vyhofeni americka profesorka Maslachova, autorka knihy Pravda o syndromu vyhofeni — Stres na
pracovisti. Vyznamnou roli ve vzniku ,burnout® hraje pfevazujici osobni motivace pracovnika. Uvedu
pfiklad vykonové motivace, ktera se sklada z potfeby podavat vysoké vykony a ze strachu z
neuspéchu, z obavy ze selhani. Ti, ktefi maji vysokou potfebu vykonu a zaroveni nemaji strach z
neuspéchu, odolavaji vyhoreni Iépe. Nové, naro¢né ukoly jsou pro né motivujici, ale nejsou
pretézuijici.

JK: A naopak lidé, ktefi maji strach z neuspéchu a jsou zaroveh velice ambiciézni, jsou v
nevhodnych podminkach ohrozeni vice. Pfijimaji nové a nové ukoly nad svoje moznosti a prvni
pfiznaky vyhofeni pfed okolim skryvaiji. Jsou totiz ,dlkazem® jejich selhani.

Napfiklad manazer, kterému nadfizeny bezhlavé predklada stale téZ8i vyzvy, zacne byt unaveny,
nestiha plnit své bézné povinnosti a vSechno mu trva daleko déle nez obyCejné. V duchu si pak fika:
Ano je to tak, jsem neschopny, ted se to ukazalo. Nejsem s to splnit ani béZné zadani a ostatni to

stihaji bez problémd.
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Jaké jsou typické prfiznaky syndromu vyhoreni?

VH: Prvni pfiznaky jsou unava, a to i navzdory
tomu, Ze ma dotyény c&asto pocit, Zze ji i spi
dostatecné. Postupné se pfidava emocionalni
Unava a podrazdénost, pracovnik zacina jinak
vhimat kolegy ¢&i zakazniky. Ma pocit, Ze ho
obtézuji, jenom mu ztéZuji praci a chovaji se
nekooperativné az nepratelsky. Je stale Castéji
mrzuty, cynicky az agresivni. K tomu se druzi
subjektivni pocit vlastni nevykonnosti.

Reakci na to je snaha pracovat jesté vice, ¢imz se
ale symptomy ,burnout® stupfuji. Pfidavaji se i
zdravotni potize, ¢asta nachlazeni, infekce, nékdy
N et # fyziologické poruchy jako buSeni srdce,
J nechutenstvi, bolesti zad a hlavy a fada dalSich.
Postupné se snizuje i objektivni vykonnost. V
pozdnim a chronickém stadiu se muze ,burnout"
rozvinout az do psychického onemocnéni rizné zavaznosti. Ve své praxi se pak ¢asto setkavam s
lidmi, ktefi trpi Uzkostmi, depresemi, Ci jinymi psychickymi poruchami. Hodné proto zalezi na tom, jak
dlouho byl nerozpoznan a neo$etifovan.

JK: NejblizSi spolupracovnici i zakaznici nas Stvou, nékdy mame problém je i jenom vidét.
Odkladame schlizky i povinnosti. Zaroven mizeme byt odporni sami sobé&, protoze nic nestihame a
nechovame se tak, jak bychom chtéli. Kdyz chceme relaxovat, uz nezbyva sil. Pfijdeme domu a
jenom zirame. Reagujeme ,na prvni naslapnuti‘ a konflikty kolem nas se mnozi. Unava je
dlouhotrvajici, v noci se €asto budime a hlavou se nam honi myslenky na praci. Lidé o tomto stavu
Casto fikaji: Jsem k smrti unaveny, vyzdimany, bez energie, jsem politicka mrtvola. Ti, ktefi si uz
vyhofenim prosli, o sobé& mluvi jako o ptacich, ktefi vstali z popela.

U nas se dosud prevence vyhoreni moc vazné nebere. Némecko ma prece
jen delsi tradici v behavioralni psychologii i pracovnim lékarstvi. Mlizete
¢tenarim, pane docente, priblizit, jaka je situace s prevenci a terapii u
vas?

VH: V Némecku plsobi velké mnozZstvi kou€l a psychoterapeutt, ktefi pracuji jak jednotlivé, tak i v
institucich, a ktefi se pfimo specializuji na problematiku ,burnout”. Funguje tam i asociace sdruzujici
lidi, ktefi si jiz sami proSli vyhofenim. Je to iniciativa, ktera se zabyva zejména osvétou a Sifenim
informaci o tomto jevu a odkazuje také na moznosti pomoci v akutnich pfipadech.

K vySSi efektivité pfi |éEbé psychickych chorob jako nasledku ,burnout® pomohlo i pfijeti
psychoterapeutického zakona v roce 1999, ktery umoZzfiuje odborné vysSetfeni a specializovanou
psychoterapeutickou pomoc v ramci zdravotniho systému.

Diky tomu vS8emu maji firmy i jednotlivci vétSi povédomi o syndromu ,burnout, o moznostech jeho
prevence a lé8by. Rada firem poklada ,burnout‘ za vyrazné riziko pro jejich dal$i rozvoj a vénuje se
mu proto mimofadna pozornost. V&di, Ze ohrozZeni byvaji nejlepSi pracovnici a Ze takovy ,burnout®
se mlze odrazit na prosperité firmy.
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Je tedy bézné, Ze kazdy exponovany zaméstnanec ma z duvodu prevence a v€asné intervence
narok na kouce, &i psychoterapeutickou podporu a péci.

Kdy staci nasadit kouc¢ovani a kdy je potireba zasah psychoterapeuticky
nebo dokonce spoluprace s psychiatrem?

JK: Syndrom vyhoreni zahrnuje az 130 pfiznak(, které se v Case postupné vyvijeji k prozitkiim
uzkosti, strachu, deprese a neschopnosti koncentrovat se na praci. Tyto mohou pak byt, jak jsme jiz
zminovali, projevem ruzné zavazné psychické choroby. V takovém pfipadé je na misté odborna
psychoterapeuticka pomoc. Na méné rozvinuta stadia nebo na prevenci je vhodny specializovany
koucink.

VH: Nékdy je vyhodné pouzit kombinaci psychoterapie a kou€ovani. Dam pfiklad ze své praxe. Mél
jsem klienta, Ctyficetiletého, profesné vzdy velice uspésného muze, ktery se osamostatnil a zaloZil
se svym kolegou firmu. Kvili své nové praci se prestéhoval do vétSiho mésta a snazil se svoji
spole€nost dobfe uvést. Pracoval az ¢&trnact hodin denné, redukoval v8echny své mimopracovni
aktivity, osobni kontakty a ¢as pro rodinu.

Firma sice zacinala pomalu prosperovat, mezi partnery vSak vznikaly stale ¢astéjsi konflikty ohledné
koncepce a rostl tlak ze strany rodiny. ManzZelka, nespokojena a osamocena v novém mésté, mu
vycitala, Ze ji donutil se pfestéhovat a Ze rodinu zanedbava. Klient, lovék s potfebou harmonickych
vztahu, se dostaval do bezvychodné situace — jak ve firmé, tak v rodiné.

Po dvou letech zacal mit zdravotni potiZe. V noci buSeni srdce, nespavost a postupem ¢asu panické
strachy. LékaF ho vySetfil, nic neshledal a poslal ho k psychiatrovi, ktery mu diagnostikoval “burnout*
a doporu€il mu Iéky a psychoterapii. Klient medikamenty odmitl a obrati se na mé.
Psychoterapeuticka prace s klientem byla zaméfena pfedevSim na problematiku panickych strachu.
Paralelné jsme se zaméfili na trénink vytipovanych socialnich dovednosti.

Neni ale mnohdy lepsSi plivodni praci opustit a zacit jinde?

VH: Nékdy rozhodné ano, ale i to je individualni. Mohu k tomu uvést jiny zajimavy pfipad z mé
praxe. Mlada vysoce inteligentni IT konzultantka se po skon€eni studia velice rychle zapracovala v
znamé IT spoleCnosti. Po nékolika mésicich se stala vedouci vyznamného projektu a zvladala tuto
praci velice uspésné, ale s vysokym vypétim a Castymi pFesCasovymi hodinami. Spolecnost ji
ukladala ¢im dale vice ukoll. Tato davéra ji téSila. Kdyz uz ji prace tak fikajic prertistala pfes hlavu,
nedokazala odmitnout nové ukoly. Jeji vynikajici vykony zacaly byt brany za samozfejmost. Bludny
kruh se uzaviel: snaha pracovat rychleji a vice, aby dosahla uznani, se stala pfekazkou k tomu,
odevzdat kvalitni vystupy.

Zbyvaly jenom dvé $patné alternativy: bud pracovat pomalu a perfektné, a mit pocit, ze zklamava
spole¢nost, nebo rychle, s pocitem, Ze odevzdava nekvalitni praci. Vydrzela takto pracovat dva roky.
Jednoho dne vSak pfiSla do prace, sedla si pfed pocita¢ a rozplakala se. Nebyla schopna ni¢eho.
Jeji psychika se zhroutila.

Psychoterapie probihala mimo pracovni proces. Klientka se po celou tu dobu nachazela v
nemocenském stavu. Po Sesti mésicich se do prace vratila, ale ne uz na své puvodni misto vedouci,
ale jako ¢lenka tymu a to formou postupného zacleriovani. Prvnich &trnact dnli pracovala dvé hodiny
denné a az za tfi mésice zaCala pracovat na plny uvazek. Firma ji davda mozZnost, aby se sama
rozhodla, co dal.
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Jestli ve firmé zlstane, je oteviené. Stale totiz v sobé nese obavu, aby znovu neselhala. Z mych
zkuSenosti mohu fici, Ze v nékterych pfipadech trva i léta, nez se Clovék po prodélaném tézkém
zournout® zase vrati do prace.

JK: Myslim si, ze vyhoreni je v nékterych prostfedich tak Casty jev, Zze pokud bychom se ho rozhodli
feSit zménou pracovisté, zustali by nékteré provozy prazdné...

Doba je takova, ze urCité symptomy vyhofeni prozil snad kazdy. Byt unaveny, nestihat praci, mit
bolesti zad €i hlavy, budit se v noci, se stava standardem.

Velmi proto zéleZi na tom, jak se pravé firma k problému postavi. Jak jsme jiz zminili, vyhofivaji
nejlepsi, a proto by bylo velmi drahé nechat véci dojit tak daleko, aby pracovnik musel odejit.
Efektivni zasah ze strany nadfizeného, &i personalniho oddéleni udéla divy.

Mam nyni napf. klienta, kterého kouCuji na pozadani jeho pfimého nadfizeného — majitele
spole¢nosti. VSiml si totiz, Ze se jeho podfizeny nedokaze vyrovnat s rastem spole¢nosti. Bral si na
sebe stale vice ukoll, nedokazal je delegovat, utapél se v mikromanagementu a staval se stale vice
nevrlym a neschopnym se domluvit. Jako klicovy ¢lovék silné ovliviioval chod celé firmy.

Soucasti kou€ovani je v tomto pfipadé i dohoda na nové roli, na nové pracovni pozici, kterou bude
manazer ve spolecnosti zastavat. Je uSita pfimo klientovi na télo. Firma mu umoznila stat se
specialistou na konkrétni €innosti a Fizeni spolu s vedenim agendy dostal za ukol nékdo jiny.
Manazera ted jeho prace mnohem vic naplfiuje, neni chronicky pfetézovany situacemi, které ze své
povahy neni schopen efektivné feSit. Pro spoleCnost je toto feSeni samoziejmé rovnéz velmi
vyhodné.

Jak se v tomto pripadé podarilo celkem véas syndrom vyhoreni poznat?

JK: Majitel spolecnosti je osviceny Clovek, ktery si v§ima svych spolupracovnikd. Umoznil mi
analyzovat popisy prace, procesy i kulturu spole€nosti. Manazer jako velice inteligentni, pfimy
¢lovék, kterému lezelo dobro firmy na srdci, byl a je schopny zapojovat se do procesu koucovani a
pracovat na sobé&. | samotna edukace u takto motivovanych lidi udéla mnoho. Myslim vSak, Ze

vvvvvv

i pro manazera.

Je viibec mozna prevence syndromu vyhoreni? Pokud ano, jaké jsou jeji
metody?

VH: Prevence syndromu ,burnout® je nejen mozna, ale i velmi dllezitd. Provadi se jednak na
zakladé analyzy prostfedi spoleCnosti z hlediska zdroji a stupné ohrozeni jejich pracovnikl(l a
realizace odpovidajicich zmén a jednak na zakladé jiz zminéného specializovaného koucinku.

Ten spociva v dukladné znalosti projevd, vzniku, a pribéhu ,burnout®, v analyze stupné ohrozeni u
jednotlivych pracovniku, v dovednosti identifikovat osobnostni zdroje ohrozeni daného pracovnika a
samoziejmé v metodach rozvoje odpovidajicich specifickych postoji a dovednosti.

Opét se vracime k vyznamu pracovnich a organizacnich pomér, ke kultufe firmy.

Co by méla firma z divodu prevence vyhoreni rozhodné udélat?

JK: Méla by vénovat pozornost pracovnim a organizacnim podminkam. Lze je shrnout do nékolika
bodu:

Roziifend 2037/23, Praha 8, 180 00, tel. +420 602 391 012, jana. kralova@managementcoaching.cz, www.managementcoaching.cz




|
|| 2rele

management coaching Institut

1. Mnozstvi prace kladené na zaméstnance ma odpovidat jeho schopnostem a dovednostem.

2. Pracovnik ma mit moznost ovliviiovat svou préaci a jeji vysledky.

3. Odména ma byt relevantni, neméla by schazet zpétna vazba, pravidelné hodnoceni,
pochvala, uznani. Zaméstnanec ma védét, jaka je jeho role ve spole¢nosti.

4. Firma ma znat a vychazet vstfic potfebam zaméstnanc.

5. Pro zaméstnance je dulezité, aby jejich firma byla vazena, méla prestiz & jméno na trhu. V
idealnim pfipadé jsou hodnoty, které uznava pracovnik, totozné s hodnotami firmy.

6. Velmi dulezity je respekt a férovost ve vzajemnych vztazich zaméstnancu.

Objevuji se ve vasi klientele v souvislosti s ,,burnout” i personalisté?

VH: Ano, protoze je to velmi naro¢na a rizikova profese. Personalista je Casto ve firmé jako mezi
mlynskymi kameny. Kou¢ mu mulze poskytnout potfebnou oporu, nezavislou zpétnou vazbu a
bezpelny prostor k testovani efektivnéjsiho chovani.

Dali jste se dohromady na zakladé profesniho zajmu o ,,burnout” a stres
s tim, Zze chcete rozvinout v obou zemich profesionalni spolupraci —
pomahat ve firmach resit tyto véci. Jak?

JK: Zjistili jsme, Ze se naSe zkuSenosti velmi
dobfe doplnuji. Vladimir se mize opfit nejen o
praci ve vyzkumu vyhofeni na Iékafské fakulté, ale
i o zkuSenosti z kouCovani pracovniki a
psychoterapie v pfipadé psychickych nasledku
vyhofeni ve svém institutu. Ja se vice zabyvam
firemnimi  podminkami a projevy syndromu
vyhofeni na pracovistich a mam tak zkuSenosti s
kou€ovanim v této oblasti.

Spole¢né jsme schopni diagnostikovat miru
vyhofeni u jednotlivct i tymu a poskytnout firmam
patficné informace a zpétnou vazbu o tom, co
mohou zménit, aby k rozvoji pfiznaku vyhoreni
nedochéazelo.

VH: Institut, ktery jsem v Ulmu pfed deseti lety zalozil, nese jméno Transferinstitut.de. Toto jméno je
zaroven nas program a cil: transfer odbornych, vyzkumnych a klinickych poznatkd do praxe.
Spolupraci s Janou se otevira nova dimenze tohoto transferu — dimenze interkulturalni. Metody a
postupy ovéfené v Némecku pfenasime po citlivé adaptaci do eskych podminek a opacné.
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