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Abstrakt

Tématem této bakalafské prace je prozivani pracovniho stresu a problematika vyuzivani
copingovych strategii zaméstnanci plsobicich na manaZerskych pozicich v souvislosti
s pracovni spokojenosti. V prvni ¢asti prace je zahrnuta komparace pojmu stres a psychicka
zatéz, dale jsou rozebrany souvisejici pojmy. Druha Cast se vénuje pracovni spokojenosti. Treti
Cast se zabyva popisem manazerské prace a narokim, se kterymi je tato cilova skupina nucena
se vypotadavat. Vychodiskem empirického Setfeni, které je soucasti nasledujici ¢asti této prace,
je reSerSe odborné literatury a dosud provedenych vyzkumt, které se témito skutecnosti
zabyvaji pouze okrajoveé. Cilem vyzkumu je ovéfit miru zavislosti mezi celkovou mirou
pracovni spokojenosti a podilem vyuzivani ofenzivnich ¢i defenzivnich strategii zvladani stresu
a zaroven zjistit, jak je preference vyuzivani téchto strategii ovlivnéna dostupnosti nabidky
Skoleni ke zvladéani stresu na pracovisti. Dil¢im cilem je zanalyzovat nejCastéjsi situace,
pii nichz manazefi zaZivaji psychickou zatéz. Sbér dat byl proveden na zakladé kvantitativniho
Setfeni realizovaného prostfednictvim elektronického dotazniku. Zjisténé vysledky potvrdily
vztah mezi strategiemi zvladani stresu a celkovou mirou pracovni spokojenost, a¢ pouze
v ptipad¢ defenzivnich copingovych strategii, jejichz vyuzivani pracovni spokojenosti znatelné
snizuje. Naopak nabidka Skoleni nema na preferenci volby strategii vliv, ackoliv z vyslednych
dat obecné vyplyva, Ze je v mnoha piipadech nedostate¢na a respondenti by ji v rdmci svého
zaméstndni ocenili. Pozitivnim zjiSténim je skuteCnost, ze navzdory nedostatecné
propracovan¢ho vzdé€lavaciho systému, ktery by zahrnoval komplexni nabidku Skoleni
ke zvladani stresu, upfednostituji osloveni manazefi pfiznivymi zplsoby vyrovnavani se

stresem a jejich troven pracovni spokojenosti je nadprimérna.
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Abstract

This bachelor thesis deals with the subject of work stress and using coping strategies among
managers in the terms of job satisfaction. The first part of the thesis includes the comparsion
of the concept stress and mental load, continues with description of the related terms. The
second part provides details about job satisfaction. The third part defines managerial work and
the demands that managers and leaders are forced to deal with. The empirical part is based
on literature search and so far conducted researches, which describe these facts only marginally.
The main aim of own research is to verify dependency between the overall level of job
satisfaction and preferences for using offensive or defensive stress management strategies.
Another goal is to find out how are these preferences affected by the availability of stress
management trainings in the workplace. The partial aim is to analyze the most common
situations in which managers experience stress load. A quantitative survey was implemented
by means of an electronic questionnaire. The results confirmes the relationship between coping
strategies and job satisfaction although, only in the case od defensive strategies, the use of which
significatnly reduce job satisfaction. On the other hand, the offer of training does not affect
the choice of strategies, even though resulting data generally show that in many cases offer
of trainings is insufficient and respondents would appreciate it in their workplace. A positive
finding is, that despite unsatisfying education system, the managers prefer positive ways

of coping with stress a their level of job satisfaction is above average.
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0 Uvod

Ptestoze se psychologické vyzkumy zabyvajici se problematikou stresu dostdvaji do
poptedi az v priib¢hu 20. stoleti, je zfejmé, ze stres provazi lidstvo jiz od nepaméti. Stejné jako
pravéky Clovek zazival plisobeni psychické zatéze pti lovu potravy, tak pro kazdé historické
obdobi existuje ta jista paralela, kdy lze identifikovat konkrétni stresory, jez jsou pro néj
typické. Je tedy naprosto ziejmé, ze nasi predci zaZivali stres v naprosto odliSnych situacich,
nez jej zaziva nase generace.

Soucasna doba je synonymem pro relativni svobodu a Siroké moznosti volby. Nesouzi nas
nevolnictvi, hladomor, diktatura, ani vale¢né stavy, tim spiSe zazivime v§eobecnou prosperitu,
intenzivni vyvoj technologickych inovaci, jez jsou integrovany do béZzného Zivota, populace
1 kapital exponencialné roste. Za posledni stoleti se v naSich zemépisnych podminkach zivotni
uroven lidi prudce zvysila — tedy alespoii na prvni pohled. Pravé soucasny, rychle se rozvijejici
a uspéchany svét je pri¢innou mnoha podnétl, které jsou velkou zatézi pro nervovy systém.
Novodoby zivotni styl charakteristicky zaméfenim na vykon a uspéch jednotlivce, doprovazen
nedostatkem klidu a odpocinku, je disledkem neustale se zvySujiciho poctu stresort, kterym
jsme vystavovani a absorbujeme je na kazdodenni bazi. Probihajici zmény jsou poprvé v historii
mnohonasobné rychlej$i nez nase schopnost se na n€¢ adaptovat, coz je stale ¢astéjsim divodem
vyskytu chronického stresu a vyplavovani stresovych hormont, které maji degenerativni vliv
na organismus ¢lovéka a jsou pfi¢innou vzniku depresi, psychickych poruch nebo srde¢nich
onemocnéni.

Odbornym vymezenim terminu stres a dal$ich souvisejicich pojmi se zabyva prvni kapitola
této bakalarské prace. Navzdory tomu, ze stres je jiz béznou soucasti vSech oblasti lidského
Zivota a je tedy vniman jako vzity pojem, je podstatné zminit terminologickou nejednotnost
nachdzejici se napfi¢ prameny odborné literatury, kterd pomérné komplikuje komplexni
zpracovani dané problematiky. Sekundarnim problémem dostupnych zdrojl je taktéz jejich
mnozstvi, kdy je v nepfeberném poctu publikaci samozvanych odborniki velmi obtizné
vyhledavat relevantni zdroje.

V prvni kapitole je uveden strucny vycet nékolika moznych definic riznych autort,
na kterych je demonstrovana nejasnou hranici a zietelné prolinani mezi klicovymi terminy
prace stres a psychicka zatez. Z diivodu zachovani ucelenosti celé prace se vSak v nasledujicich
¢astech snazim vychazet prevazné z definic pouze jednoho autora. Oporou prace je predevsim
teorie Richarda S. Lazaruse, ktery patii v oblasti vyzkum stresu k vyznamnym prukopnikiim.

Svou teorii stavi na kognitivnim pojeti zatézovych situaci, kterou navic obohacuje o opomijeny
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emociondlni 1 konativni aspekt. Z jejich dila je pfejato jak mysSlenkové pojeti termint stres
a psychicka zatez tak definici strategii zvladani stresu, veetné jejich kategorizace, ze které
nasledné vychazi empirickd Cast této prace. V neposledni fad¢ je dan prostor tématu stresu
v kontextu prace, ktera je neoddélitelnou soucasti zivota clovéka a zaroven je jednim
z nejcastéjSich definovanych zdrojl stresu — pracovni stres je izce spjat se syndromem vyhoteni
a chronickou unavou, zaroven je Castym spoustéCem problémil souvisejicich s fyzickym
1 psychickym zdravim jedince.

Mira pracovniho stresu je oblasti, kterd ma nejvyznamnéjsi vliv na pracovni spokojenost
jedince. O tomto pojedndva kapitola 2. Pracovni spokojenost zaméstnanci je jednim
z ukazateld GispéSnosti organizace, a soucasné je dokdzan jeji pozitivni vyznam v souvislosti
s vykonnosti, efektivitou a pracovni motivaci zaméstnancti. Nejenom z tohoto diivodu se nabizi
otdzka prevence syndromu vyhofeni, nabidky néstroji ke zvladani stresu nebo realizace
rozvojovych aktivit zacilenych na oblast stress managementu doru¢enych prostiednictvim
adekvéatniho fizeni lidskych zdrojl v organizaci.

V ramci bakalaiské prace je pozornost zaméfena predevSim na problematiku vyuzivani
strategii zvladani stresu a jejich dopad na pracovni spokojenost praveé u zameéstnancti ptisobicich
na vedoucich pozicich, kterych se tyka kapitola 3. Obecné plati, ze ¢im je intenzita plisobeni
psychické zatéze vyssi, tim snaze se da identifikovat jeji piivod, pribéeh, disledek i1 vhodna
copingova strategie. Dlivodem vybéru cilové skupiny je tedy v prvni fadé skutecnost, ze
charakter manaZerské prace spliiuje parametry, dle nichZ 1ze manaZzery definovat jako skupinu,
ktera zaziva pracovni stres ve velkém méftitku; jsou vystaveni nadmérné zodpoveédnosti, Casove
naro¢nym ukollim a vysokym pozadavkiim v oblasti znalostnich, dovednostnich i postojovych
kompetenci. Druhym argumentem je jejich vysoké postaveni ve firemni hierarchii. Z této
pozice ma manaZer na své podiizené Gasto vyrazny vliv. Urovni své psychické pohody
a pracovni spokojenosti mize piimo ¢i nepiimo pusobit na vykonnost, loajalitu a celkovou
spokojenost svého tymu, coz ma dopad na vysledky celé organizace.

Ctvrta kapitola obsahuje empirické Setieni realizované formou elektronického dotazniku.
Cilem préce je identifikovat preference manazert pfi vybéru copingovych strategii a ovéfit, zda
mé jejich zplsob vyrovndvani se stresem rozhodujici vliv na pracovni spokojenost.
Vychodiskem jsou doposud provedené vyzkumy, které se okrajoveé zabyvaji pravé souvislostmi
mezi copingovymi strategiemi a pracovni spokojenosti. Vzhledem k blizkym vazbam
s manazery v energetické korporatni firm¢, byl vlastni vyzkum realizovan pravé v této oblasti.
V ramci dotaznikového Setieni jsou oslovovani primarné manazery z tohoto odvétvi, které je

pro sv¢é zafazeni do kritické infrastruktury statu povazovano za jedno z téch, v némz se stres
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projevuje ve velké mife, a to obzvlast’ v obdobi pandemie koronaviru, kterd v dob& sbéru dat
(inor—biezen 2021) nabira v Ceské republice opétovné na sile. V zavéru této kapitoly je
zpracovana diskuse nad zjisténymi vysledky.

Za vybérem tématu bakalaiské prace stoji presvédceni o nutnosti vzdélavat zaméstnance
v oblasti stress managementu, a to pfedevS§im manazery, ktefi vyrazné¢ ovliviiuji celkovou
atmosféru v organizaci smérem odvijejiciho se od jejich vlastni spokojenosti v praci. Zasadni
problém spociva v nedostatecné propracovanych programech péce o zaméstnance, které
mnohdy zahrnuji pouze oblasti, které jsou ukladany prevazné legislativou. Vzdelavani v oblasti
vyporadavani se s pracovnim stresem byva pak jiz spise iniciativou jednotlivych zaméstnancii
HR oddéleni, ktefi jsou schopni jej realizovat spiSe narazové nez systematicky. Tichym
predpokladem této prace je ziskat aktualni data podporujici argument, ktery hovoii ve prospéch
investic do vzd€lavani v oblasti stresu, jejichz dopady se pozitivné podepiSou nejenom
na celkové spokojenosti a loajalit¢ zaméstnancl,, ale nepfimo ovlivni jejich vykon a tim

1 hospodatskou prosperitu podniku.
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1 Stres a jeho zvladani

Prvni zminky o problematice stresu a psychické zatéZze se v odborné literatuie zacinaji
objevovat teprve v prub&hu 30. let 20. stoleti. Tehdy se dostavaji do poptedi behavioralni teorie,
jejichz soucasti se stavaji psychologické vyzkumy provéiujici predevsim fyziologickou slozku
stresu. Zména nastava az béhem 70. let 20. stoleti, kdy zacinaji byt tyto teorie dopliiovany
o psychologické aspekty, predevSim tedy zacCind byt brana v potaz kognitivni a transakéni
dimenze stresu. Na zvladani obtiZznych Zivotnich situacich je pohliZzena jako na dynamicky
proces, pii némz dochazi ke vzajemnému plisobeni mezi ¢lovékem, ktery disponuje urcitymi
zdroji a prosttedim, které na néj klade urcité pozadavky a podnécuje vlivy, které na n¢j ptisobi.
Tento vyvoj dava v oblasti stresu za vznik mnoha souvisejicim terminim, které budou podrobné

definovany v nésledujicich kapitolach (Ktivohlavy, 2001, s. 69—70).

1.1 Psychicka zatéz a stres

Psychickd zatéz je souhrnny ndzev pro pozadavky, které jsou na nas kladeny okolim
a ve vetsi ¢i mensi mife ovliviiuji lidskou psychiku, at’ uz se jedna o kazdodenni malic¢kosti, se
kterymi se v bézném zivoté potykame, nebo naro¢né zivotni situace, kterym je kazdy ¢lovek
v prib¢hu své existence vystaven. V obecné mite plati, ze ¢im krajnéjsi je ptsobeni téchto
naroktli, tim snadnéji je mozné popsat priCiny, pribéh a dasledky jejich vlivu na lidsky
organismus. A rovnéz, ze na bézné opakujici se zivotni situace si vytvaiime schéma urcitého
jednani a mysleni, coz nam dovoluje vzdy reagovat na konkrétni situaci osvédcenym zptisobem
a subjektivni pocit psychické zatéze je minimalizovan (MikSik, 2007, s. 164; 166).

Jel-1i vsak pftihlédnuto ke skutecnosti, Ze mira intenzity plisobeni psychické zatéze je
definovéna vztahem mezi okolnimi vlivy a vnitinimi podminkami, lze s jistotou tvrdit, ze
¢lovek je po psychické strance zatizen vZdy né€im, tfebaze zanedbatelnym zptisobem (Miksik,
2007, s. 168). Jinymi slovy psychickd zatéz je neodmyslitelnou soucasti jakékoliv ¢innosti,
kterou ¢lovék kond, coZz dava mnoho pfileZitosti ke studiu dané problematiky. S tim souvisi
nejen nejednotnost terminologie pojmu psychicka zatéz, ktera intenzivni vyzkumy v poslednich
letech doprovéazi, ale také rozlicné vnimani zdkladniho terminu ,,stres”, jehoz vymezeni je
z psychologického hlediska u vétSiny autorti odlisné, mnohdy se s terminem ,,psychicka zatéz*
piekryva a vyrazné komplikuje komplexni porozumeéni této oblasti.

Ackoliv se v odborné literatuie vyklad pojmti pomérné 1isi, velké mnozstvi autord se

shoduje na vymezeni vztahu mezi pojmy a uvadi, ze ,, ...psychickou zatéz Ize obecné definovat
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Jjako vyrovnavani se s pozadavky, kladenymi na jedince, vyplyvajicimi ze vztahu mezi jejich
narocnosti a vlastnosti, jimiz je jednotlivec ke zvladani vybaven. Stres je meznim pripadem
zateze, kdy se pozadavky dotykaji ¢i prekracuji moznosti cloveka je zviadnout.“ (Hladky
a Zidkova, 1999, s. 7).

1.1.1 Vymezeni pojmu psychicka zatéz

Odborny vyraz ,,psychickd zatéz* je v literatuie pouzivan pro relativné nizsi nez hrani¢ni
uroven stresu. Hovofime o stavu, kdy z hlediska adaptacnich mechanismui ¢lovéka uroven
psychické zatéze prozatim neptesahuje jeho tnosnou mez (Paulik, 2017, s. 65).

V pribehu zivota se kazdy dostane do situace, ktera pro néj bude neznama a faktory s ni
souvisejici budou pro ¢loveka limitujici, at’ uz dlouhodobé, anebo jednorazové, ale mimoradné
intenzivné. V takovém piipad€ je u kazdého €lovéka navozen stav psychického napéti, coz jej
stavi do pozice, kdy je nucen projevit uréitou miru psychické odolnosti vici expozi¢nim
1 dispozi¢nim vliviim. Schopnost integrované¢ jednat a u¢inn€ se vyrovnavat s novymi
pozadavky je provérovana témer pokazdé, kdy se v podminkéch nasi zivotni existence odehrava
jakakoliv zieteln€jsi zména. Kdykoliv k tomu dojde, ¢lovek je nucen opakované revidovat sva
schémata chovani zpiisobem, ktery odpovida povaze nové vzniklych okolnosti (Bedrnova,
1999, s. 57; Miksik, 2007, s. 170-171).

V tomto smyslu je psychickd zatéz zadouci soucasti nasi existence — stimuluje psychicky
rozvoj osobnosti, podnécuje ¢loveéka k seberealizaci na nové trovni a vytvari vhodné podminky
pro prioritizaci soucasnych zZivotnich aspektl. Hovofime tak o zatézi optimalni. Z pohledu
pozitivni psychologie je optimalni psychickd zitéz sama o sob¢ idedlnim stimulem pro
zvySovani psychické odolnosti (Kayes a Lopez, 2002, p. 50-51).

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze pojeti ,,optimalni zatéze* neni terminem fyzikalnim, nybrz
psychologickym. Miksik (2007, s. 174) dodava, Ze zvySenou zat€z muzeme prozivat totiz
1tehdy, kdy jsme nuceni nic neinit a na pozadavky okoli nereagovat. Vyznamnym
determinantem, na jehoz zaklad€ je mozné psychickou zatéz kategorizovat jako optimalni, je

to, ze z dlouhodobého hlediska neovliviiuje negativné lidskou psychiku (tamtéz, s. 174).

1.1.2  Vymezeni pojmu stres

Na zakladé toho, co bylo doposud feceno, Ize stres v porovnani s optimalni zatézi oznacit

za zat¢z nadmérnou. Toto tvrzeni podporuji svym vyrokem napt. Komarkova, Slaménik
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a Vyrost (2001, s. 94), ktefi tvrdi, Ze pti¢inou vzniku psychologického stavu, ktery je oznaCovan
jako stres, je vyrazny vnitini ¢i vnéjsi stimul pasobici na jedince dlouhou dobu a vzbuzujici
zdani, Ze je v bezvychodné situaci, coz ohrozuje jeho télesné i dusevni blaho. Svingalova (2000,
s. 15) tento stav nazyva narusenim celistvosti osobnosti.

Dalsi z moznych pohledd na tuto problematiku ptindsi Kfivohlavy (2001, s. 171), ktery
tvrdi, Ze ,,...0 stresové situaci (o stresu) hovorime jen v tom pripade, Ze mira intenzity
stresogenni situace je vyssi, nez schopnost ¢i moznost daného clovéka tuto situaci zvladnout.
V ptfeneseném vyznamu pouziva taktéz pojem tisen nebo tlak a poukazuje na analogii se slovem
pres, které je odvozeno od pisobeni tlaku na predmét. Zaroven vSak vyvraci i tvrzeni, ze by
stres byl pouze abstraktnim pojmem. Argumentuje predevsim ,,...7adou objektivné zjistitelnych
chemickych a fyziologickych déni v organech téla...* (Kiivohlavy, 1994, s. 7; 32).

Albrecht (1986, p. 2) taktéz nahlizi na definici pojmu z biologického hlediska a oznacuje
stres za chemicky proces v téle, ktery se vyskytuje pokazdé, kdy je jedinec nucen adaptovat se
na neznamé pozadavky prostfedi. To negativné ovlivituje jeho zdravi; stres se mize projevit
bud’ jako téZké zranéni nebo bakteridlni onemocnéni, které zptsobuje dlouhodoby chronicky
nemoc 20. stoleti* (tamtéz, p. 2).

Dalsi autofi naopak zastavaji ndzor, Ze stres je stav blize nedefinovaného fyziologického
a psychického napéti, které odrazi prozitky jedince, ale mnohdy mu pomuze dosahnout
vytouzeného cile. Vyznamnou odchylkou ve stanovisku k definici je pfesvédceni, zZe stres
neptfedstavuje sam o sob¢ Uzkost, strach ani pfimou pfi¢inu nemoci, piestoze Casto piispiva
k jejimu vyvoji (Gottvaldova a Znojilova, 2006, s. 41).

Vseobsaznou interpretaci pojmu piedstavili Lazarus a Folkmanova (1984, p. 21), podle
kterych je stres ,, ...ndrok na jednotlivce, ktery presahuje jeho schopnost se s ndarokem
vyporadat a bez problému mu celit. “ SouCasné zdlraznuji vyznamnost vztahu mezi osobou a
prostiedim, ve kterém se jedinec momentalné nachazi. Urcujicimi Ciniteli, jez ovliviuji
vyslednou intenzitu prozivani, jsou na jedné stran¢ vlastnosti osobnosti a na strané druhé
povaha stresujici udalosti (tamtéz, p. 21).

Paulik (2017, s. 74) stru¢né objasiiuje Lazarusovo vymezeni: ,, Lazarus rozlisuje mezi
fyziologickym stresem, ktery se projevuje zménami v organismu a stresem psychologickym, jenz
se projevuje zménami chovani a prozivani.

Lazarus ve své koncepci pojeti stresu piiklada nejvétsi vahu kognitivnimu zhodnoceni
stresové situace (tzv. cognitive appraisal), kterou jedinec obvykle analyzuje ze dvou riznych

hledisek. Primarné zhodnoti miru nebezpec¢nosti udalosti a zvazi rizika moznych vychodisek,
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a to s ohledem na eliminaci ohroZeni, a v krajnich ptipadech také na ptipadny mozny rozvoj
osobnosti jedince. Druhotnym aspektem je poté vyhodnoceni moznosti uspé€sného zvladnuti
dané stresové situace a volba strategie zvladani stresu (Paulik, 2017, s. 74-75).

Kognitivni poznani je velmi dilezitym procesem pro ziskani pocitu kontroly nad situaci,
ktery vyrazné snizuje pocit ohrozeni a stresu. Pro komplexni zhodnoceni situace naléza jedinec
oporu v jiz preexistujicich postojich, a to jak vlastnich, tak spole¢enskych, dale v osobnostni
charakteristice hodnotici miru kontroly v kazdodennich situacich, ale také v situacnich
faktorech, které zahrnuji piivod a podstatu ohrozeni, na¢asovani, nebo to, zda se cloveék s danou
situaci jiz setkal. Je-li vychozi stav jedincem vniman jako nebezpecny, dochazi k fyziologické
reakci jejiz nasledkem je mobilizace energetickych zdrojii organismu a aktivizace mechanismi
vedoucich k obnové rovnovazného stavu, a to i v piipadé, kdy je situace vyhodnocena jako
zdanlivé ohrozujici, ale redln¢€ zadné nebezpeci nehrozi (Lazarus a Folkman, 1984, p. 22-25).

Navzdory odchylkdm v terminologii panuje mezi vétSinou odbornikt koncensus ohledné
ptiznakt stresového stavu, které l1ze kategorizovat na fyziologické, emocionalni a behavioralni
symptomy (Nakonec¢ny, 2017, s. 476).

Piehled ptiznakil stresu byl publikovan Svétovou zdravotnickou organizaci (WHO)
v Zenevé:

A. Fyziologické projevy stresu; uvedeny jsou bolest a napéti na hrudi, palpitace
(nepravidelné, zrychlené busSeni srdce), travici potize, plynatost, nedostatek sexualniho
apetitu, nepravidelnost menstrua¢niho cyklu, chronicka bolest hlavy, brnéni koncetin,
vyrazka, dvojité vidéni, obtiznost fokusace nebo svalové napéti v kréni anebo bederni
oblasti.

B. Emociondlni projevy stresu; jedna se napi. o Casté a prudké zmény nalad, intenzivni
zajem o zdanlivé nedllezité véci, neschopnost empatie a sympatizovani s druhymi
lidmi, nadmémé obavy o fyzické zdravi, omezeni socidlniho styku, problémy
s koncentraci, zvySena popudlivost a anxiozita.

C. Behaviordlni projevy stresu; jde o zmény chovani a jednani, které se tykaji
nerozhodnosti a nepfiméfenych stiznosti, zvySené absence a nemocnosti souvisejici
s pomalym uzdravovanim, zhorSené kvality prace, vyhybani se zodpovédnosti,
podvadeéni, zvysené konzumace alkoholu a tendence rozvoje zavislosti na opioidech,
nechutenstvi nebo piejidani, insomnie (Cooper, 1987, p. 201; Kiivohlavy, 1994, s. 29—
30).

15



Stres miize byt v kontextu situace ¢i osobnosti jedince ¢lenén z kvalitativniho hlediska
na zadouci ¢i nezadouci. Tato skute¢nost dala vzniknout dvéma terminim, které jsou
v literatute asto zmiflovany - eustres a distres (Nakonecny, 2017, s. 472).

Ackoliv se oba stavy po fyzické strance projevuji témer totozné, jejich diference spociva
v tom, jak na n¢€ organismus daného jedince reaguje. Eustres je hodnocen jako ptijatelny stres,
ktery je spojovan s piijemnym ocekdvanim; ¢loveék sice musi prekonat urcité prekazky, ale
situaci ma pod kontrolou. Takovy stav navozuje piijemné pocity a muze slouzit jako podnét pro
nas rozvoj po emocni i intelektudIni strance, jak je zndzornéno na Obrazku 1. Z toho diivodu

takové situace sami ¢asto vyhledavame (Prasko a Praskova, 2007, s. 14).

Obrdzek 1 Priklady vlivnych zdroji eustresu
Zdroj: Plaminek, 2013, s. 169
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Stépanik (2008, s. 59) déale dopliiuje, 7¢ urditd mira stresu je adouci i v pracovnim
prostiedi, kde jsou zaméstnanci nuceni s ohledem na hodnotici kritéria, normy a terminy vyvijet
adekvatni pracovni Gsili a dosahovat stanovenych cilt.

Eustres dokaze velice efektivné zvysit vykonnost ¢loveka, naopak distres jej utlumi a mize
ohrozit lidské zdravi. Distres je charakteristicky pro situace, které nemé clovék plné pod

kontrolou a v ur¢itétm c¢asovém horizontu se zaclinad citit pretizené. V zasad¢ lze fict, Ze
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k distresu dochéazi pokazdé, kdy je souhrn okolnosti vyhodnocen jako neznamy, a tedy
potencialn€ nebezpecny, nebo znamy a realné nebezpecny (Plaminek, 2013, s. 32).

Podnét, ktery vede k aktivaci stresové reakce, je oznacovan jako stresor. Tento stimul,
prichazejici bud’ z vnitiniho, nebo z vnéjsiho prostiedi, 1ze jednoduse charakterizovat jako
negativni vliv naruSujici homeostdzu organismu ¢lovéka (Mravec, 2011, s. 24). Homeostazu
lze vtomto smyslu charakterizovat jako stabilni vnitini prostfedi, které je dutlezité
pro zachovani psychického i fyzického zdravi (Paulik, 2017, s. 13).

Intenzita stresové reakce na stresor je pfitom zavisla na dispozicich konkrétniho jedince;
urcity stresor vyvolava odlisné reakce co do ,kvality i kvantity, a to s ohledem na genetické
faktory, vychovu, doposud nabyté zkuSenosti, socialni a kulturni faktory. Mira kognitivnich
procest, skrze které je zpracovavano plisobeni stresord, je ovlivnéna také tim, zda stresor
pusobi kratkodobé nebo chronicky. Piekvapivé je, Ze stresorem muze byt také nedostatek
podnétl, resp. jejich vyrazné snizeni (Mravec, 2011, s. 24-25).

V odborné literatufe se setkdvame s mnoha kritérii déleni stresord. VEétsina z nich ma vSak
puvod ve dvou zékladnich kategoriich stanovenych ,,otcem moderniho vyzkumu stresu®
Hansem Selyem. Velmi blizkou interpretaci piedstavuje ve své publikaci Kiivohlavy (1994,
s. 12), ktery hovoti o fyzikéalnich a emocionalnich stresorech. Jako fyzikalni stresory oznacuje
vysokeé ¢i nizké teploty, nedostatek kysliku ve vzduchu, zmény tlakii vzduchu, viry a bakterie,
téhotenstvi, pozivani navykovych latky jako alkohol ¢i nikotin, ale také nechtény sexudlni styk
nebo genetickou zaté¢z. Mezi emociondlni stresory fadi uzkostnost, strach, nendvist, oekéavani,
7ze se stane néco hrozného, spankovou 1 senzorickou deprivaci, obavy z pfestoupeni
spolecenského zdkazu (tamtéz, s. 12).

Dalsi definovanou skupinou jsou stresory socialni, které se objevuji pfedevSim
v mezilidské komunikaci — mohou to byt komunikaéni zlozvyky na stran€ sd¢lujiciho nebo
ptijemce sdéleni (neustalé sté¢Zovani, sebestfednost, nerespektovani ostatnich, nepiijemny hlas,
mimika a dal$i neverbalni projevy, neschopnost pfiznat chybu), nejasnost roli ¢lenti rodiny,
nedostatek soukromi, podpory a pochopeni, nezaméstnanost, anebo rizné spolecenské
interakce, se kterymi se jedinec v béZzném zivoté setkava, napf. pomluva ¢i nadmérné kritika
(Prasko a Praskova, 2007, s. 30-32).

Za stresory jsou povazovany i kazdodenni nepiijemnosti (tzv. ,,daily hassles*) jimz je nutné
celit. Ackoliv se jedna o malé problémy, kterym jsou jedinci denné€ vystavovani a umi na né
reagovat, nebezpecné jsou pravé v tom, ze pusobi-li dlouhodobé, jejich ucinek se muze

kumulovat a v krajnim pfipadé vést k syndromu vyhoteni. Stejnd, ne-li vEétSi pozornost je
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na druhé strané vénovana i1 naroénym Zivotnim situacim, které prozivame vzacné, avSak
intenzivné (Lazarus a Folkman, 1984, p. 312).

Na zéklad¢ teorie Zivotnich udélosti (LCU — life change unit) americkych psychologti
Holmese a Rahe byla v 60. letech sestavena tabulka zivotnich udalosti obsahujici stresogenni
situace s pfifazenou bodovou hodnotou, ptfi¢emz plati, Ze ¢im vice bodl je zivotni situaci
pfifazeno, tim je pro ¢loveka obtiznéjsi ji zvladnout. Jejich studie ukézala, Ze hrani¢ni hodnota
unosné psychické zatéze je dana vyslednym souctem 300 bodl za poslednich 12 mésict —
u takového jedince je pravdépodobnost vzniku psychosomatického onemocnéni velmi vysoka
(Chromy a Honzak, 2005, s. 22).

Inventai obsahuje celkem 43 polozek. Pro moznost bezprosttedni komparace raznych
zivotnich udaélosti jsou uvedeny tyto ptipady v¢. jejich bodové hodnoty v tabulce Piilohy A. Je
o¢ividné, Ze stresory tykajici se osobniho zivota jsou ve srovndni s pracovnimi stresory

Dulezité je pfipomenout skutecnost, Ze bodova hodnota neni univerzalng platna. Je nutné
brat ztetel na interindividudlni rozdily a socialni okolnosti, které maji vliv na dopad zatézovych
situaci (tamtéz, s. 22-23). Odchylky v intenzité reakce se odviji od frustra¢ni tolerance, kterou
1ze definovat jako schopnost jedince zvladnout urcity objem psychické zatéze v daném casovém
intervalu. Pro onu zplsobilost feSit nepfiznivé zivotni situace jsou obdobné vyuzivany
1 vyznamové¢ podobné terminy odolnost, resilience nebo adaptacni kapacita. Mira psychicke
odolnosti vic¢i zatézi je rozhodujicim faktorem o prubcéhu konfrontace jedince se zatéZi.
Cim vétsi mirou ¢lovék disponuje, tim 1épe je pFipraven se s naroénou situaci vyporadat (Paulik,
2017, s. 155-156).

,Odolnost mizeme strucné vymezit jako psychofyziologickou adaptacni kapacitu
spocivajici v ziskavani, rozvijeni a optimalnim vyuzivani vSech vnéjsich a vnitrnich zdrojii pro
funkcni interakci s prostredim, umoznujici zvladnuti kladenych narokii. V takovém smyslu je
adaptace adekvatni reakci na zmény a mira odolnosti viastné predstavuje kvalitu adaptace. *

(Paulik, 2017, s. 172).

1.2 Copingové styly a strategie

Zatimco odborny vyraz adaptace je analogicky vztahovdn spiSe k vyporadani
se s psychickou zatézi jako takovou, terminem coping je oznacovana reakce jedince

na prozivanou zatéz, ktera je vzhledem k jeho resilienci nadlimitni nebo podlimitni. Je-1i ¢lovek
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takovému stavu vystaven, je nezbytné vyvinout maximalni asili k vyrovnani se s danou situaci.
Coping Ize tedy definovat jako nejvyssi miru adaptace (Paulik, 2017, s. 172; 321).

V odborné literatufe se copingem rozumi védomy zpiisob zvladani stresu, ke kterému
pfistupuje Cloveék proaktivné, narozdil tfeba od obrannych mechanismi ega, které jsou
nevédomym procesem. Ackoliv pfi jejich uplathovani dochézi k bezprostfednimu snizeni
uzkosti, z dlouhodobého hlediska skutecny problém pietrvava a je nutné se s nim vyrovnat
jinym zptusobem (Kliment, 2014, s. 19).

Otazka vyhranénosti pfi vybéru strategie zvladani stresu se uzce poji s problematikou
vztahu osobnosti a situace, ve které se jedinec nachazi. Na zaklad¢ téchto diskusi jsou
definovany tfi teoretické piistupy ke copingovych strategiim.

Prvni koncepce dispozicniho pfistupu reaguje na osobni predispozice Ccloveka
a ptredpoklada jeho vrozenou stabilitu v preferenci copingovych technik, resp. vychazi z toho,
ze kazdy mame definovanou sadu vyuzivanych strategii nezavislou na vn&jSim prostiedi.
Druhym pfistupem je situacionismus, ktery zdlraznuje vliv uddlosti jako urcujici pficinu
chovani a rozliSuje je navyzvu, ohroZeni nebo ztrdtu. Mira intenzity reakce spociva
v kontrolovatelnosti situacnich proménnych, dle kterych jedinec hodnoti stresogennost situace
a nasledn¢ voli vhodnou copingovou strategii. Poslednim, v dneSni dobé dominujicim, je
interakéni piistup, ptikladajici stejnou hodnotu osobnostnim i situa¢nim faktorim. Konkrétni
vybér copingoveé odpoveédi zavisi nejenom na povaze situace (zda je pfirozend, kontrolovatelna,
zmeénitelna, viceznacna ¢i opakovatelnd), ale také na osobnosti, potfebach a schopnostech
clovéka (Baumgartner, 2001, s. 199-202).

Jak jiZz bylo zminéno, pfitomnost stresu je velmi dulezitd az nezbytna, neni ti¢elné snazit
se stres v zivoté jedince eliminovat ani potlacovat, ale umét se s nim adekvatné vyporadat
a zachovat si tak psychické 1 fyzické zdravi. Z toho divodu je dulezité pouZivat vhodné
copingové styly a strategie, které mohou ¢lovéku usnadnit naro¢né Zivotni situace.

O copingovém stylu Ize obecné hovofit jako o instinktivnim sklonu jednat v konkrétni
stresujici situaci vzdy shodnym ¢i podobnym zptisobem, a to bez toho, aniz by byla jeho reakce
ovlivnéna pilisobicimi okolnostmi. Zaroven plati, Ze volba stylu chovani v zatézi, stejné tak
i konkrétni techniky vyrovnani se se zatézi, izce souvisi s osobnosti jedince, jeho
intrapersonalnimi znaky a subjektivitou vnimané situace. Styly zvladani stresu vychazi
z pfirozenych ego-obrannych mechanismli a stoji na principu bazalnich vzorcl chovani
v zatézi, kdy se jedincova preference piiklani k jedné z moznych variant - utok nebo unik.

Z tohoto vyplyva, Ze copingové techniky se primarné déli do dvou skupin odvozenych od téchto
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zakladnich schémat chovani v ohroZujicich situacich, a to na ofenzivni a defenzivni styly
zvladani stresu (Hosek, 1999, s. 53; 61).

Ofenzivni styl je odvozen od uto¢ného feSeni zatéZové situace, vystihuje jej zejména
stavéni se na odpor stresu a tomu, co ohrozuje jedincovu integritu. Dulezitym prvkem je
stupiiovani motivace feSeni problému pfedev§im tam, kde je ocekdvano, Ze stresova situace
bude dlouhodobéjsiho charakteru, nebo se bude v budoucnosti s nejvyssi pravdépodobnosti
opakovat (Kfivohlavy, 2001, s. 85).

Signifikantnim znakem defenzivniho stylu je pak minimalizace kontaktu se stresem.
Z psychologického hlediska ma tento styl blize k ,,ut€ku* a projevuje se pasivnim feSenim
zatéze. NejCastéji je uplatiiovan tam, kde predpokladame, ze stres bude maly a kratkodoby
(Hosek, 1999, s. 55; Ktivohlavy, 2001, s. 85).

Copingové strategie jsou v porovnani se styly méné obecné a podminéné ucenim
faktickych ukoniti (Paulik, 2017, s. 121). Jejich kategorizace vychazi z pojeti jiz zminéného
kognitivniho zhodnoceni stresové situace autorti Lazaruse a Folkmanové (1984, p. 153—-154),
ktefi na n¢€j ve své teorii navazuji a strategie d€li na dvé zakladni formy. Prvni strategie klade
diraz na zvladani problému (tzv. problem-focused coping strategy), jeho pfic¢inu
a konstruktivni feseni. K t€émto se lidé uchyluji ptedevSim v situacich, kdy jsou v ohrozeni nase
cile, plany nebo ocekavani a nasim zdmeérem je zménit prostiedi, ve kterém se nachéazime,
za ucelem vyftesit problém. Protipdlem jsou formy zvladani zamétené na emoce (tzv. emotion-
focused coping strategy), které jsou zpravidla upfednostiiovany ve chvilich, kdy jedinec neni
schopen stresovou situaci ovlivnit a citi aktudlni ohrozeni vlastni osoby. V takové chvili je
zakladni snahou zménit sebe, sva ocekavani nebo vlastni interpretace situaci za Ucelem
podpofieni pocitu kontroly nad vlastnim stresem (tamtéz, p. 153—154).

Ze samotného principu tohoto déleni vyplyva, Ze ke strategiim zaméfenym na zvladani
problému ¢lovek tihne predevsim v pracovnich konfliktech, zatimco ke strategiim zaméfenych
na emoce se priklani spiSe v rodinném prostiedi (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 610).

V navazujici studii byly témito autory podrobné&ji identifikovany dalsi strategie, které se
staly vychozim bodem pro mnoho budoucich vyzkumi:

1. ,,Konfrontacni zpiisob zvladani stresu

Hledani socialni opory
Planované hledani reseni problemu

2
3
4. Sebeovladani (uklidnéni emocionalniho vzruseni)
5. Distancovani se od deni

6

Hledani pozitivnich stranek deni
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7. Prijeti osobni odpovédnosti za rFeseni situace
8. Snaha vyhnout se stresové situaci a utéct z ni.* (Folkman et al., 1986 cit. podle
Kftivohlavy, 2001, s. 86).

Nejpodrobnéjsi Clenéni copingovych strategii vyplyvajici ze zminéné studie Lazaruse
a Folkmanové je interpretovdno prostfednictvim trojuroviiového hierarchického modelu,
na jehoz zékladé je sestaven i Tobindv inventat copingovych strategii (CSI — Coping Strategy
Inventory). Zminéna metoda je aplikovana v empirickém Setfeni této bakalarské prace
ana jejim zakladé jsou identifikovany strategie zvladani stresu oslovenych respondenti.
V ramci tohoto modelu jsou strategie Clenény na primarni, sekundarni a tercidlni uroven,
stupiiované od obecnych po ty konkrétni a uchopitelné, kdy tercidlni urovein vyznamové
kopiruje ofenzivni a defenzivni styl zvladani stresu a obsahuje stup od feseni ¢i angazovanost
ptfi feSeni situace. V tomto pfipadé jsou vSak oznaCovany odlisné, a to jako ptiklonové

a odklonov¢ strategie, jak je graficky zndzornéno v Tabulce 1 (Kliment, 2014, s. 26-29).

Tabulka 1 Trojurovriovy model podle Tobina et al.
Zdroj: vlastni zpracovani dle Kliment, 2014, s. 29

Tercialni uroven Sekundarni iroven Primarni aroven
s |
Reseni problému

Zamétené na problém

Kognitivni restrukturace

Ptiklonové¢ strategie .
Vyjadieni emoci
Zaméfené na emoce

Socialni opora

Vyhybani se problému
Zamgfené na problém

' Fantazijni unik
Odklonov¢ strategie

Socialni izolace
Zameéren€é na emoce

Sebeobvinovani

Jednou zmetod zjiStovani zvladani stresu je také multidimenziondlni inventar
copingovych strategii COPE zroku 1989, sestaveny autory Carverem, Scheierem
a Weintraubem. Zohlediiuje situacni a dispozi¢ni faktory na zékladé toho, zda preferovana
strategie souvisi s osobnostni charakteristikou jedince nebo je situaéné zavisld. Celkem
reprezentuje tii subskdly — coping zaméfeni na problém, coping zaméfeny na emoce

a maladaptivni strategie (Baumgartner, 2001, s. 203).
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Dotaznik SVF 78, vypracovan autory Janke a Erdmanovou v roce 1997, revidovan v roce
2002, je dalsim ptikladem metody pro identifikaci copingovych strategii. Je vénovan
pozitivnim a negativnim strategiim zvladani stresu, které jsou uzivany bud’ s redukénim nebo
zvySujicim ucinkem, a to s ptedpokladem, Ze volené strategie jsou stabilni a nezavislé na
zavaznosti stresové situace (Seitl, 2016, s. 106).

Velmi ¢etné pouzivanym dotaznikem je naptiklad i SPNS z roku 1997, resp. SPNS(r)
zroku 2001, ktery sestavili autofi Frankovsky a Baumgartner. Obsahuje ukazkové situace
ze Ctyt oblasti naseho zivota — prace, zdravi, mezilidské vztahy a §ir§i moralné-etické otazky.
Strategie se Cleni na vyhybani, hledani socialni opory a zaméfeni na vlastni promyslené fesent,
zaroven se pokousi ovétit predpoklad, ze urcité strategie souvisi se socidlnimi normami (Paulik,

2017, s. 244).

121 Ofenzivni strategie zvladani stresu

Ofenzivni strategie zvladani stresu jsou v obecném pojeti strukturovany do ¢tyt primarnich
kategorii. Prvni z nich je asociovana s aktivnim FeSenim problému, které spociva ve snaze
nalézt adekvatni vychodisko z dané¢ situace, k ¢emuz je zapotiebi zanalyzovat veSkeré moznosti
a zaroven zohlednit i disledky onoho jednani. Jedinec tak smétuje k tomu, aby vyvijel vlastni
aktivitu smérem k eliminaci stresorti nebo alesponl zméné¢ podminek, které zhorSuji jeho
celkovy psychicky stav (Kfivohlavy, 2001, s. 86).

Kognitivni restrukturace je proces, pii kterém je védomeé projevovana snaha zmeénit sviij
postoj ke stresové situaci a racionalné zpracovavat emoce, které s ni ptirozené souvisi. Prvnim
krokem je uvédomeéni si své bezprostiedni emocni reakce na stres a zvédomeni automatickych
myslenek. Je nutné polozit si otazku, zda tyto myslenky odpovidaji realit¢ a nasledné
pferamovat svlij zpusob mysleni, tedy nalézt alternativu k ptivodni situaci. Prakticky
to znamena, ze se napi. ¢lovék podiva na problém z jiné perspektivy, nebo omezime ,,éernobilé
vidéni* a pokusime se najit konstruktivni zptisob feseni. Timto zpsobem jedinec do jisté miry
transformuje vyznam zatézové udalosti tak, aby pro né¢j subjektivné neptedstavoval ohrozeni
(Prasko a Praskova, 2007, s. 139; 148).

Strategie zaméfena na vyjadieni emoci spociva v jejich uvolnéni béhem stresogenni
situace bez ohledu na to, zda se jednd o pozitivni ¢i negativni emoce. Jakakoliv upfimné
projevena emoce muze na jedince pusobit velmi motivacné, pokud s ni umi spravné pracovat

a vyuzit jeji energii k pfeméné na kladnou emoci, napt. od vzteku k radosti, od strachu
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k odvaze. Zadoucim vysledkem je odstranéni destabilizaénich vlivii, které vnimanou udalost
negativizuji (Nespor, 2019, s. 60).

Posledni Uc¢innou strategii omezujici puisobeni stresu a pomahajici pti zvladani zatéze je
strategie socialni opory. Dobré vztahy jsou soucasti zdravého zplsobu zivotniho stylu
a napomahaji ke zvySovani emoc¢ni a psychické resilience (NeSpor, 2019, s. 53). Pfirozenym
zdrojem této opory je predevsim rodina, jejiz funkci je poskytovat svym ¢lenim povzbuzeni,
pocit jistoty a bezpeci. Adaptaci na neptiznivé podminky usnadnuji také pozitivni spoleCenské
vazby v dalSich socialnich skupinach, u kterych mohou lidé vyhledavat podporu; jedna se
o pratele, blizky okruh znamych ¢i ostatni diivérné osoby jako napft. terapeuty. Pokud socialni
okoli, které cloveka obklopuje, vyjadiuje naklonnost, dopomaha mu také k navozeni pocitu
sounalezitosti a spokojenosti se sebou samym. V dusledku této emocionélni socidlni opory
jedinec vidi, ze pfipadna pomoc je dostupnd a snadn€ji se vyrovnava s naroky, které jsou na ngj
kladeny. DalSim typem socidlni opory je evaluace, ktera je vyznamna poskytovanim
pozitivniho hodnoceni a dodanim sebedtivéry k feseni stresové situace (Paulik, 2017, s. 37-38).

Variantou je také vyhledani instrumentalni socialni opory, kdy prosttednictvim blizkych,
spolupracovnikli nebo nadtizenych jedinec ziskava informace, zkuSenosti a pomoc s feSenim

konkrétniho problému (MIc¢ak, 2005, s. 35).

122 Defenzivni strategie zvladani stresu

Defenzivni copingové strategie se vyznacuji predevsim nizkou mirou angaZzovanosti pfi
feSeni stresové situace. Jejich charakteristika se v nékterych ptipadech prolind s obrannymi
mechanismy ega, které predchazeji vzniku tizkosti na nevédomé urovni vnimani ¢lovéka a jsou
funkéni, dokud neni schopen se s obtiZznou situaci vyrovnat piiméjSim zplsobem. Prvni
definovanou kategorii je vyhybani se problému, které spociva v kognitivnim i behavioralnim
popirani jeho existence. Pokud se jedinec od problému distancuje dlouhodob¢, mize dojit
k psychotickému odtrzeni od reality (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 544; 546).

Dalsi z kategorii je fantazijni unik, ktery pfedstavuje reagovani na stresové udalosti
nadmérnym dennim snénim a jinymi formami imaginace. Vyuzitim této kognitivni strategie se
jedinci dafi uniknout z tizivého stavu a diky fantazii prozit nedosazitelné uspokojeni, které by
nastalo v ptipad¢, kdyby se okolnosti vyvinuly ptiznivéji. Tato neschopnost pferamovat udélost
vyrazn¢ komplikuje hledani efektivnich zptsobt feseni zatézovych situaci (Nakonecny, 2009,

s. 408).
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Strategii spojovanou s odklonem od stresové situace je také sebeobvifiovani. Jedna se
o reakci, pfi které jedinec projevuje ur¢itym zptisobem agresi zaméfenou vii€i sobé samotnému,
obvinuje se za vzniklou situaci, nebo se trestd, coZ mu umoziiuje vyrovnavat se s pocity viny
a zaroven si vynucuje litost svého okoli (Nakone¢ny, 2009, s. 409).

Castou reakci na nadmérnou zatéz byva také socilni izolace. K uzavieni se do sebe
dochazi v ptipadé dlouhodobého trvani stresovych podminek, se kterymi je pro ¢loveka tézké
se vyrovnat. Typickym piiznakem je neteCnost a naprosta lhostejnost ke svému okoli. Tyto
apatické stavy, spole¢né¢ s distancovanim se od svych blizkych, v mnoha ptipadech vedou

k depresi a syndromu vyhoteni (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 594).

123 DalSi moZzna pojeti

Ackoliv stéZejnim tématem prace jsou predevsim ofenzivni a defenzivni strategie zvladani
stresu, resp. strategie zamétené na problém ¢i na emoce, je vhodné predstavit i nékolik dalSich
pojeti, které umozni nahlédnout na copingové strategie z jiného uhlu pohledu.

Odborny vyraz malcoping charakterizuje metody, ke kterym se jedinec ptiklani v piipadé,
ze hled4 rychlé osvobozeni od stresového stavu a jeho cilem je okamzity a subjektivni pocit
uvolnéni. NejcastéjSim ptipadem je odpoutani se od problému pomoci alkoholu, drog a jinych
opioidd, Ize sem zaradit 1 ¢asté piti kavy, energetickych napojti a naduzivani medikamentt. Tato
strategie je vSak dysfunkéni a po odeznéni Ucinkd obvykle ptichdzi mnohem intenzivnéjsi
nepifjemné pocity, které stres je§té zvysuji. Casty malcoping mize také zvySovat tendenci
k z&vislostem (MIcak, 2005, s. 35-36).

V souvislosti s malcopingem je taktéz ¢asto vyskytujicim se pojmem ,,sebeznehodnocujici
styl* zvladani stresu (Ktivohlavy, 2001, s. 85).

Koncepce jiz zminénych obrannych mechanismi se od copingovych strategii odliSuje
v zasadé tim, Ze jsou fazeny do nevédomé oblasti lidské psychiky. Jejich funkci je meénit
vnimani clovéka tak, aby byla sniZena uzkost pramenici z ohroZeni celistvosti osobnosti.
Podrobné byly poprvé formulovany v publikaci Anny Freudové v roce 1936, ve které autorka
navazuje na vyzkumy svého otce a definuje deset zdkladnich obrannych mechanismii —
vytésnéni, projekci, popfeni, pfemisténi, potlaceni, regresi, sublimaci, agovani, reaktivni
vytvory a socidlni izolaci (Paulik, 2017, s. 115-116).

Navzdory faktickému zamétfeni na nevédomou sféru jedince néktefi autofi obranné
mechanismy povazuji za plnohodnotné strategie zvladani stresu. Své stanovisko obhajuji

pfedevSim tvrzenim, Ze ¢lovék pracuje na obnoveni své psychické rovnovahy védomé
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1 nevédome a zaroven, Ze se adaptivni a zralé mechanismy obrany ega velmi podobaji pruznym,

na realitu orientovanym, copingovym strategiim (Snyder a Dinoff, 1999, p. 7).

Komparace obrannych reakci a copingovych strategii je uvedena v nasledujici Tabulce 2:

Tabulka 2 Obranné reakce a zvladaci reakce
Zdroj: vlastni zpracovani dle Paulik, 2017, s. 117

Obranné reakce Zvladaci ,,copingové* reakce
Obsahuji implicitni operace. Obsahuji explicitni operace.
Aktivovany intrapsychicky. Aktivovany prostfedim, okolnostmi.
Obtiznéji pozorovatelné. Snadnéji pozorovatelné.
Jedinec si je uvédomuje. Jedinec je ovlada vili.
Determinovany osobnostnimi rysy. Determinovany jak osobnostné, tak situacné.
Zakladem je instinktivni chovani. Zakladem jsou kognitivni procesy.
Nepredchazi zhodnoceni situace. Ptedchazi zhodnoceni situace i vlastnich moznosti.
Vysledkem je automatické chovani. Vysledkem je promyslené chovani.

Vyznamnou samostatnou kategorii, ktera se v posledni dob¢ taktéZ dostava do popiedi, je
skupina ptirozenych zpisobi zvladani stresu. Tyto techniky spocivaji pfredevs§im v introspekci
a vychazi ze zplsobll uvolnéni, které jsou vrozené. Jejich cilem je posilovani kognitivnich
funkeci jedince tak, aby byl schopny rychle zmobilizovat sily, efektivné se vypotadat se stresem,
a pfitom zlstal uvolnény. Pravé stav relaxace zotavuje télo, zlepSuje duSevni vykonnost
a schopnost se spravné rozhodovat (Nespor, 2019, s. 8, 16).

Mezi Casto opomijené zpusoby redukce stresové zatéze patfi napi. pifimétené dlouhy
spanek, smich nebo obyc¢ejné dychani. Dusevni ¢innost je velmi ovlivnéna zptisobem dychani.
Pfti stresu jedinec ¢asto dycha do horni ¢asti hrudniku, vydechuje kratce, netipln€ a jeho dechova
frekvence je vys$i, protoze roste spotieba kysliku. Klidné dychani je plynulé, pravidelné,
vydech byva delsi nez nadech, dechové cviceni vyuzivany také v fad¢ relaxacnich technik jako
je joga nebo ¢chi-kung (Nespor, 2019, s. 43).

Pravé ztéchto divodl je joga stile Castéji zafazovana do intervencnich programt
organizaci. Implementace programl korporatni jogy ve firemnim prostfedi je vyhleddvanym
a zdravi prospe€Snym benefitem nejenom pro zaméstnance, kterym pomaha odbouravat stres,
zvySovat télesnou i duSevni pohodu a zlepSovat vztahy na pracovisti, ale je pfinosna i pro

zameéstnavatele. Ti prostfednictvim aplikace néstroji na zvyseni psychického i fyzického zdravi
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pozitivné ovliviiuji produktivitu svych tymu, snizuji vydaje na zdravotni péci, buduji loajalitu

svych pracovnikl a zvySuji svou atraktivitu na trhu prace (Della Valle et al., 2020, p. 2).

1.3 Stres v pracovnim prostiedi

Pracovni stres 1ze definovat jako negativni odezvu organismu, ke které dochazi v ptipadé,
ze pozadavky kladené na ¢loveéka v ramci pracovni ¢innosti presahuji jeho schopnost se s nimi
vyporadat nebo je kontrolovat. Pfiméfend mira stresu muize pusobit jako motivujici faktor
k dosahovani lepsich vykoni, pokud jsou vSak zaméstnanci pod vlivem stresu dlouhodobg,
jejich pracovni vykonnost a kvalita odvedené prace se snizuje. Dlsledkem pracovniho stresu
byvaji Casto pracovni Urazy, zvySend nehodovost, chybné rozhodovani nebo castéjsi konflikty
na pracovisti (Mayerova, 1997, s. 57).

Pomémé mlada disciplina, zabyvajici se stresem v pracovnim prostiedi, je odborné
oznacovana jako ,,psychologie pracovniho zdravi“, nebo vzhledem k ¢etnosti primarnich
zahrani¢nich zdrojl také terminem ,,occupational health psychology*. O popularizaci tohoto
tématu, a predevsim uznani jeho predmétu jako studijniho oboru, se zaslouzil na pocatku 90. let
Nérodni Gstav pro bezpecnost a ochranu zdravi pii praci (NIOSH), ktery identifikoval zdravotni
rizika pfi préaci a rovnéz ptispél svym vymezenim dopadi stresu, ktery ma v mnoha ohledech
negativni vliv na zaméstnance a nasledné zpusobuje problémy na pracovisti. Vychodiskem
tohoto sméru jsou mimo jiné koncepcni zmény pracovniho prostiedi z hlediska legislativy,
zmeéna pojeti prace i charakteristického zaméstnance 20. stoleti, a s tim souvisejici prevalence
psychosocialnich rizik na pracovisti, nebo celosvétovy sociopoliticky vyvoj. Primarni snahou
odbornikli se stava aplikace psychologickych postupti do firem, a to s ohledem na principy
pracovniho zdravi, coz ve své podstaté¢ znamena vytvafeni zdravych pracovist, zlepSovani
kvality pracovniho zivota a well-beingu zaméstnancti (Houdmont a Leka, 2010, p. 20; 27).

Strukturdlni zmény dne$ni doby, které maji trvaly a neménny dopad na soucasny pracovni
zivot, v sociologickém kontextu ptinasi obecné zrychleni Zivotniho tempa, vysoké naroky
na mnozstvi a kvalitu odvedené prace nebo nutnost osvojit si a nepietrzit¢ upeviiovat klicové
kompetence. Z pohledu organizace to poté znamend vyrovnani se s hospodaiskou krizi
a zachovani si konkurenceschopnosti. Tento tlak zvySuje riziko dlouhodobého nadmérného
stresu a rozvoje dalSich psychosocialnich rizik, které je nutno korigovat, coz je pro manazery
mnohem vétsi vyzva, nez fidit ,,tradi¢ni* rizika v oblasti BOZP (Hassard et al., 2014, p. 4).

Neopomenutelnou skute¢nosti souvisejici s prozivanim stresu na pracovisti je i znacna

finanéni z4at&€z, kterd ma dopad na jednotlivce, organizace i spolecnost jako celek.
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Na individualni Grovni to znamend zvysSené nadklady na zdravotni péci, snizeny piijem, nebo
vznik nemoci z povolani, které byvaji Castym divodem odchodu do pfedc¢asného dichodu.
Organizacni Groven je zatizena zhorSenim produktivity, vy$§i mirou absence a fluktuaci
zaméstnancl. Vyzkumy dokazuji, ze piiblizn€ pétina fluktuace ma piimou spojitost se stresem
v praci. Priizkum Evropské komise v roce 2002 vy¢islil nédklady spojené s pracovnim stresem
na 20 miliard EUR ro¢n¢. V ramci projektu financovanym EU v roce 2013 byly naklady spojené
se stresem odhadnuty na 617 miliard EUR ro¢né; tyto naklady zahrnovaly absence,
presenteeismus, snizenou produktivitu a ndklady na zdravotni a socidlni péc¢i. Rozdil v ¢astkach
reprezentuje diferencovanost pracovniho trhu napfi¢ desetiletimi a potvrzuje, ze naroky
organizaci na své zaméstnance se neustale zvysuji. Zaroven poukazuje na skutecnost, ze Spatné
zdravi ve spojenim s chronickym stresem pfii praci a dlouhodobym vystavovanim zaméstnancu
psychosocialnim rizikim miZze zatéZovat narodni zdravotnické systémy a negativné ovlivilovat
hospodaiskou produktivitu s ohledem na hruby domaci produkt (HDP) (Hassard et al., 2014,
p. 5-7).

Pracovni stres se primarné tyka poméhajicich profesich, profesi s kazdodennim kontaktem
s lidmi a zamé&stnanct na vedoucich pozicich, ktefi jsou vystaveni nadmérné zodpovédnosti,
asové naroénym tikoltim a vysokym oéekavanim tykajicich se jejich kompetentnosti. Casto se
jedna o zaméstnance ve zdravotnictvi nebo managementu korporaci, jeZ maji nepiimy vliv
na ekonomiku zemé a rist HDP. Pravé z tohoto diivodu je t€émto skupinam v soucasné dobé
vénovana v oblasti psychohygieny a stress managementu nejvétsi pozornost (Mayerova, 1997,

s. 57).

13.1 Zdroje pracovniho stresu

Dlouhodoby vliv stresu negativné ptsobi na organismus jedince, coz bezprostiedn¢ souvisi
s poklesem pracovniho vykonu a pracovni spokojenosti. Pracovni zatéz proziva zaméstnanec
tehdy, kdy na néj plisobi stresor nebo stresory, které¢ vychdzeji z pracovniho prosttedi nebo
bezprostiedné souvisi s jeho pracovni naplni. Nejcastéji se jednd o psychosocialni rizika
zahrnujici podminky fyzikalniho a biologického charakteru, socidlné psychologické podminky
nebo proces vykonavané prace (Mikulastik, 2015, s. 239).

WHO vroce 2008 zvefejnila dokument ,,Guidance on the European Framework for
Psychosocial Risk Management vymezujici klasifikaci nasledujicich oblasti, v nichz hrozi
vysoka mira pravdépodobnosti rozvoje psychosocialnich rizik a jez jsou ¢astym prvotnim

zdrojem stresu na pracovisti:
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,, Charakter prace

Pracovni zatez, pracovni tempo
Rozvrzeni prace

Rozhodovani o praci

Pracovni prostiedi a vybaveni
Firemni kultura

Mezilidske vztahy na pracovisti

Role v organizaci

X e NS AN~

Kariérni postup

10. Sladeni prace a soukromi* (JanoSova, Kozend a LipSova, 2016, s. 30-32).

Zdroje stresu ve vztahu k charakteristikam prace koncepéné vystihl taktéz Stikar (2003,
s. 80), ktery stanovili parametry, na jejichz zdklad¢ 1ze obecné €initele stresu rozliSovat. Prvnim
definovanym je proces prace, tj. pracovni tkoly a jejich provadéni, které mohou byt zatézi
z hlediska mnozstvi (pocet neodkladnych tikonti, mnozstvi prijatych informaci, neimérny pocet
ukoll vici stanovené pracovni dobg), casu (doba nutné ¢i vymezend ke konkrétnim tkontim,
trvani operaci) a ostatnich pozadavkl souvisejicich s charakterem prace. Jedna se tieba
o ¢innosti narocné na koncentraci, monotonii, spravnou identifikaci klicovych zprav
a informaci, nejasné hranice agendy, nepravidelnosti v nastavenych procesech nebo odchylky
od stanovenych norem, neimérné velkou zodpovédnost, sménovou préci, dale ,,...7eseni
novych slozitych problémii na zaklade velkého ¢i neuplného souboru informaci ¢i informaci
rozpornych, rozhodovani ve slozitych a neprehlednych situacich pri respektovani vétsiho poctu
riizné zavaznych rozhodovacich kritérii; vykondavani pracovni cinnosti v podminkach casové
tisné... " (Stikar, 2003, s. 80).

Dalsi skupinou, kterou autor definuje, jsou podminky fyzikdlni a biologické.
intenzita, frekvence), osvétleni (barva, intenzita, jas) a mikroklimatické podminky (teplota,
vlhkost, proudéni vzduchu), které mohou plsobit jako ruSivy ¢i ohrozujici element, jez
znesnadnuje pracovni ¢innost. Mezi podminky biologického charakteru lze zatadit ¢innosti,
ze kterych vyplyva riziko pracovniho trazu ¢i1 jinych, zdravi ohrozujicich, zavadnych vlivl —
napt. prace s elektrickym proudem, chemickymi latkami aj. Posledni kategorie zahrnuje
podminky vychézejici z mezilidské interakce na pracovisti. Na psychickou rovnovahu
zaméstnance muzZe negativné pusobit jak neustdly kontakt s lidmi, tak socialni izolace.

Rizikovym aspektem jsou 1 socidlni interakce, pfi nichZ hrozi moznost vzniku konfliktu nebo
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odmitnuti. Vznik frustra¢nich situaci také 1ze davat za vinu nevyjasnénym pravomocim v ramci
firemni hierarchie, nezietelné zpétné vazbé, neadekvatnimu hodnoceni vysledkli prace nebo

nemoznosti dosahnout kariérniho ¢&i platového ristu (Stikar, 2003, s. 80-81).

132 Syndrom vyhoreni

Jednim z disledkt chronického pracovniho stresu je syndrom vyhoteni, téZ tzv. burnout
syndrom, ktery lze definovat jako zavazny stav reflektujici extrémni télesné i psychické
vyCerpéni, snizenou produktivitu v pracovni ¢innosti, pocity prazdnoty a deprese (Kalimo
a Mejman, 1987, p. 26-27).

Syndrom vyhoieni je tvofen fadou symptomu v psychickeé, fyzické i socidlni oblasti. Jeho
pri¢innou je kombinace subjektivnich a objektivnich vlivi, které spole¢né s ptisobenim
dlouhodobého stresu vedou k emocnimu vycCerpani, pietizenosti zaméstnance, nedostatecnému
uspokojeni v pracovnim i osobnim zivoté, ztratou motivace, pocitem bezcennosti a apatie.
V obecné roviné se jedna o nerovnovahu mezi o¢ekdvanimi zaméstnance a vysokymi naroky
zaméstnavatele, ovlivnéné mirou sociability a resilience jedince. Mezi nejohrozenéjsi skupiny
patii pracovnici, ktefi jsou v kazdodennim piimém kontaktu s dal$§imi lidmi, jejichz uspéSnost
v praci zavisi na hodnoceni druhych osob, nebo jsou vystaveni zdvaznym nésledkiim v ptipadé
svého omylu. Jedna se predevSim o zdravotniky, socidlni pracovniky, ucitele, policisty,
manazery ad. (Kocianova, 2010, s. 186).

Syndrom vyhoteni se velmi Casto vyskytuje u zaméstnanct, ktefi se do prace poustéji
s plnym nasazenim a za¢nou se citit podrazdéni ve chvili, kdy situace piestane byt z fyzického
¢1 psychického hlediska dlouhodob¢ udrzitelnd. Mezi prvnimi se dostavi pocit, Ze neni mozné
splnit veSkeré pozadavky a snaha jim vyhovét neni fadn€ slovné ¢i finanén€ ohodnocena.
Nastéava tak prvni stadium syndromu vyhoteni, kdy jedinec nabyvéa dojmu, Ze nestiha plnit své
ukoly a jeho préce ztraci smysl a systém. Z této frustrace se vyvine pocit uzkosti, ktery vede
k nutkéni stale néco délat — vysledkem je vSak jen chaos a podprimérny vysledek. V kone¢né
fazi tento pocit nahrazuje netec¢nost, ztrata nadSeni, pfevaZzuje unava, vy€erpani, zklamani ze
sebe samého a pocit osobniho netuspéchu (Nespor, 2019, s. 13).

Syndrom vyhoteni je extrémni odezvou na stres, neni viak nezvratnym procesem. Cim diive
je odhalen, tim efektivnéji se s nim Ize vyporadat ¢i mu prostfednictvim preventivnich opatieni

zcela predejit (Mikulastik, 2015, s. 77).
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133 Individualni zvladani pracovniho stresu

V pracovnim prostiedi, stejné tak jako v osobnim Zzivote, jsou v souvislosti se zvladanim
stresu uplatiiovany stejné nebo podobné copingové strategie, které byly podrobné vysvétleny
v kapitole 1.2. Pfekvapujici vS§ak mtlize byt naptiklad situace, ve které se zaméstnanec uchyli,
zdanliveé protimysing, k ,,feSeni problému‘ ve forme ,,utcku®, ktery je reprezentovan zménou
zaméstnani, prechodu na méné naro¢nou praci, snizenim uvazku nebo delsi dovolenou (NeSpor,
2019, s. 13).

Jeden z postupti tykajicich se zvladani pracovniho stresu zaméstnancii a jejich schopnosti
na n&j reagovat navrhl ve své publikaci Plaminek (2013, s. 153). Jeho metoda nese oznaceni
8P, a vychazi z klicovych slov poznani, predikce, prevence, piiprava, pfipravenost, percepce,
piiklad aponauceni. Vztahy mezi jednotlivymi pojmy zndzoriiuje nasledujici schéma

na Obrazku 2:

Obrazek 2 Pohyby v cyklu 8P
Zdroj: Plaminek, 2013, s. 153
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134 Organiza¢ni zvladani pracovniho stresu

Zvladani stresu na urovni organizace je do firemnich procesi integrovano prostrednictvim
programi péce o zaméstnance, které byvaji zpravidla u vétSich firem realizovany zpravidla

ve tfech rovindch. Jednim z nutnych hledisek je legislativa, ktera udavéa pozadavky tykajici se
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povinné péce o pracovniky. Povinnosti vii¢i zaméstnancim jsou definovany zakony a ptedpisy.
V kolektivnich smlouvach uzavienych na Grovni organizace je poté zakotvena smluvni péce
o zaméstnance, krou lze oznacit za druhy stupeit. Vypotadavani se s pracovnim stresem byva
zahrnovano az do tfeti urovné, tedy do tzv. strategii dobrovolné péce o pracovniky, z ¢ehoz
jasné vyplyva, ze neni samoziejma, ani pravné vynutitelnd. Koordinované organizacni zvladani
pracovniho stresu je znakem zralé socialni politiky zaméstnavatele, dava mu konkuren¢ni
vyhodu na trhu prace a reprezentuje celospoleCenské i organizacni zajmy (Kocianova, 2010,
s. 186).

Diivodl,, pro¢ by organizace meély dbat na prevenci vzniku psychosocialnich rizik
na pracovisti, existuje nékolik:

1. ,,Maji spolecenskou odpovédnost zajistovat dobrou kvalitu pracovniho Zivota.

2. Nadmerny stres zpiisobuje onemocneéni.

3. Stres miize vyustit do neschopnosti vyrovnavat se s pozadavky prdace, coz ovSem vyvola

dalsi stres.
4. Nadmerny stres muze snizit efektivnost pracovnika, a tudiz ohrozit vykon organizace. “

(Armstrong, 2007, s. 679).

V oblasti prevence stresu mohou organizace pfispét napf. vytvafenim novych pracovnich
mist za UCelem snizeni pietizenosti soucasnych zameéstnanci, stanovovanim rozumnych
a dosazitelnych cilti nebo rozmistovanim lidi na takové pracovni pozice, které odpovidaji jejich
kompetencim. Dal$i pfileZitosti je planovani néstupnictvi v souladu se zkuSenostmi
a schopnostmi zaméstnancli, nastaveni proceslil fizeni pracovniho vykonu nebo moznost
pravidelnych schiizek se svymi nadiizenymi. Svlij vyznam ma i vzdélavani manazert v oblasti
stress managementu nebo piizniva firemni kultura orientovand na work-life balance
(Armstrong, 2007, s. 679).

Soustavné zlepSovani pracovniho prostfedi a pfedchdzeni vzniku nezadoucich
stresogennich situaci by meélo v kazdé organizaci byt uvédomeélou cinnosti. Pozadavky
na pracovni prostiedi, je nutné prabézn¢ a optimalné upravovat ke spokojenosti
zaméstnancu — cilem je kladny vliv prostfedi na produktivitu lidské prace a souc¢asné pracovni
pohoda na pracovisti podporujici spoleensky rozvoj ¢lovéka a jeho kultivaci schopnosti

a dovednosti (Stikar, 2003, s. 47).
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13.5 Prevence stresu v praci

Ptestoze duSevné pracujici zaméstnanec pravdépodobné uptednostni pro odbourani stresu
fyzickou aktivitu a naopak ten, ktery pracuje v trojsménném provozu bude usilovat spise
o zvladnuti relaxacnich technik, je zndmo i1 n¢kolik zplsobu, které jsou vhodné pro okamzité
zmirnéni stresu v priubéhu pracovni doby nehledé na typ profesionalni zatéze. Jednim z obecné
uplatnitelnych postuptl je nacvik zvladani opakujicich se naro¢nych situaci v kontextu prace.
Dal$i zmoznosti je spravna organizace casu, vyhovujici pracovni poloha s ohledem
na ergonomii nebo kratké piestavky. Pozitivni vyznam ma i supervize nebo konzultace
problému se zkuSenéjSim kolegou, pé€stovani dobrych pracovni vztahi a stfidani raznych druht
prace v pribéhu dne. Odolnost vii¢i stresu také zvySuje védomi, Ze prace ma smysl a je uZite¢na

(Nespor, 2019, s. 130-132).
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2 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je pro fizeni organizace velmi vyznamnym ukazatelem. Obecné¢ lze
tvrdit, Ze se ,,...1yka postoju a pocitii, které lidé maji ve vztahu ke své praci...“ nebo je zazivaji
v svém soucasném pracovnimu prostiedi (Armstrong, 2007, s. 228). Jedna se o souhrn nazort,
prozitkl a tendenci k jednani ovlivnénych situacnimi i osobnostnimi proménnymi s ohledem
na individualni preference. Spokojeny zaméstnanec si vytvari ke své praci pozitivni postoje,
naopak negativni postoje signalizuji nespokojenost (tamtéz, 2007, s. 228).

V literatufe jsou wuvadéna riznd pojeti obsahu pojmu pracovni spokojenost,
atos vyraznymi vyznamovymi rozdily. Pro pochopeni terminu pracovni spokojenosti
ve vztahu k dal§im organiza¢nim konstruktlim, jako jsou napf. motivace, vykonnost nebo
angazovanost, je nutné formulace rozliSovat. V prvni fad¢ je spokojenost zaméstnancti chapana
jako jedno z hledisek pti posuzovani personalni politiky podniku. Jednd se o popis stavu, pti
kterém plati pfima tmérnost — ¢im spokojenéjsi jedinec v praci je, tim lépe je firma hodnocena
v ramci péce o své zamestnance (Bedrnova a Novy, 2002, s. 392).

Ve druhém vyznamu je spokojenost povazovéana za hnaci silu organizace a podminku pro
efektivni vyuzivani pracovnich sil. Zaméstnanci zazivaji pocit naplnéni ze smysluplné prace
a prozivaji radost ze svého vykonu, kterym ptispivaji k prosperité¢ svého zaméstnavatele. Co se
tietiho vyznamu tyka, je pojat ve smyslu pasivniho sebeuspokojeni pracovnika. Nizka troven
narokt vede k demobilizaci pracovnich sil, v tomto pfipad¢ zaméstnanec neocekava od prace
vice a je spokojen s tim, jak véci jsou. Tato tfi pojeti reprezentuji rozdilnou miru motivace
zaméstnance a promitaji se naprosto odlisn¢ i do kvality pracovniho vykonu (Provaznik
a Komarkova, 2004, s. 83—84).

Dva vyznamy pojem nese 1 Vv souvislosti se socialné-psychologickymi aspekty
a charakteristikou socidlniho klimatu pracovniho prostfedi. V Sir§Sim slova smyslu termin
spokojenost zahrnuje individualni preference a osobnostni rysy zaméstnance, jedna se tedy
o spokojenost v praci. Na druhou stranu, pokud pojem reflektuje naroky na plnéni pracovnich
ukoli, vysi odmény za odvedenou praci a jeji spolecCenskou prestiz, je fe€ o spokojenosti s pract
(Kollarik, 1986 cit. podle Nakone¢ny, 2005, s. 111).

V neposledni fadé panuje nejednota v pochopeni terminti pracovni spokojenosti, postoj
k praci a jejich vzajemného vztahu. Jeden ze zdroji uvadi, Ze zalezi na urovni pracovni
spokojenosti, ktera nasledné ovliviiuje to, zda se u zaméstnance rozvine pozitivni ¢i negativni
postoj k praci (Robbins, 1986 cit. podle Kocianova, 2010, s. 34). Jini si naopak stoji za nazorem,

7e postoj je obtizn¢ ménitelny a v jedinci je pevné zakotven, na rozdil od spokojenosti, ktera se
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méni vlivem aktudlnich podminek prostfedi (Rymes, 2003, s. 112). Mayerova (1997, s. 98) pak
vychazi ztvrzeni, ze pracovni spokojenost je utvafena souborem jednotlivych postoji
zaméstnance k préci, organizaci, kolegiim, nadfizenym ad. Celkovy postoj je souhrnem téchto
dil¢ich postoji a wuruje miru pracovni spokojenosti jedince. Spokojenost tykajici
se jednotlivych oblasti pracovniho plsobeni mize byt rozdilné (tamtéz, s. 98).

Pracovni spokojenost mlize vyrazné¢ ovliviiovat Uspéch organizace; z tohoto divodu je
zdjem o dlouhodobou spokojenost zaméstnanci klicovym  faktorem zejména
pro pracovniky HR oddéleni a manaZerti. Urovefi spokojenosti je mozné identifikovat pomoci
Ctyf riznych metod:

1. Strukturovany dotaznik

2. Rozhovor

3. Kombinace dotazniku a rozhovoru

4. Diskusni skupiny (Armstrong, 2007, s. 229-230).

2.1 Faktory pracovni spokojenosti

Urovei pracovni spokojenosti je ovlivitovana mnoha objektivné zjistitelnymi faktory, které
na sebe ve vétsi ¢i mensi mife vzajemné pusobi. Subjektivitu naopak do hodnoceni pracovni
spokojenosti pfinasi osobnostni vlivy, které ji zcela zdsadné ovliviiuji z pohledu preferenci
a ocekavani konkrétniho zaméstnance. Plsobeni faktorii je dynamické a hladina pracovni
spokojenosti se odviji zejména od pracovniho prostiedi a osobnosti jedince. Pracovni
spokojenost je tedy vzdy nutno posuzovat individudlng, véha faktorti je proménliva v zavislosti
na Case a situaci, v niz se cloveék pravé nachazi (Rymes, 2003, s. 111).

Obecné lze vlivy na pracovni spokojenost strukturovat do dvou oblasti, tj. organizacni
faktory a faktory plisobici mimo organizaci. Organiza¢ni faktory se tykaji prace samotné, jsou
mezi né fazeny vlivy souvisejici bezprostiedné s pracovni Cinnosti (obsahem a charakterem
préce), pracovnimi podminkami a okolnostmi prace (zpusob fizeni organizace, transparentnost
systétmu odménovani, mira uznani, moznost se osobnostn¢ i profesné¢ rozvijet, styl vedent,
kvalita mezilidskych vztaht, fyzikalni podminky prace ad.), nebo vlivy na stran€¢ zaméstnancti,
které se tykaji individualnich (v€k, pohlavi, vzdé€lani, rodinny stav, pracovni praxe, kulturni
specifika), a osobnostnich charakteristik (individualni potfeby a o¢ekavani, motivace, postoje,
hodnoty, zajmy, sebehodnoceni nebo mira identifikace s profesi). Faktory ptisobici na jedince
a organizaci zvngjSku jsou napt. ekonomicka situace stitu, mezinarodni a narodni politika

(ptedevsim politika zaméstnanosti), pracovné-pravni legislativa, situace na trhu prace, mzdové
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ohodnoceni na regiondlni i oborové urovni nebo konkurence na trhu ve shodném oboru ¢innosti
organizace (Kocianova, 2010, s. 36).

Vztahy vlastnich definovanych faktord vici pracovni spokojenosti jsou vymezeny
modelem pracovni spokojenosti v podani E. A. Locke, ktery v nich zaroven vidi pfi¢inu
absentismu, fluktuace a vydélku. Jejich kauzalni vztahy znazorfiuje nasledujici schéma

na Obrazku 3 (Locke, 1976 cit. podle Nakonec¢ny, 2005, s. 112).

Obrazek 3 Kauzalni vztahy k fenoménu pracovni spokojenosti (s pouZitim schématu R. W. Griffina)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nakonecny, 2005, s. 112
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Okolnosti, od nichz se pracovni spokojenost odviji, které ale nejsou v zadném ohledu
zavislé na zaméstnanci, je mozno taktéz definovat jako faktory vnéjsi. Z hlediska organizace se
jednd o faktory, kterym by méli vedouci pracovnici vénovat nejvétsi pozornost. Prostiednictvim
jejich sledovani a védomého usmériiovani mohou manazeti pozitivné ovliviiovat miru pracovni
spokojenosti svych podiizenych. Mezi n¢ patii:

¢ Finan¢ni ohodnoceni, jez je dilezité nejenom z hlediska existencniho, ale je i uritym

parametrem socialni spravedlnosti ve firm€. Zdrojem nespokojenosti mize byt tedy
1 v ptipadég, Ze nejsou v organizaci nastavena kritéria spravedlivého odménovani. Vyse
platu méa vliv na spokojenost piedev§im tehdy, kdyZ zaméstnanec svou odménu
srovnava s ostatnimi kolegy ve vztahu k vynalozenému usili, chape finan¢ni ohodnoceni
jako reflexi svého ptinosu firmé nebo na né&j nahlizi z pohledu spolecenské prestize své

profese. Nutno dodat, ze financni odmeéna neni jedinou odménou. Relevantnim
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ohodnocenim prace miZe byt i pochvala a uznani ze strany nadfizeného a kolegl
(Rymes, 2003, s. 115).

Znacny vyznam je piikladan pracovni ¢innosti, kterd miZze byt faktorem spokojenosti
sama o sobé¢. Je zifejmé, Ze pokud jedinec vykondva profesi, kterd mu ptinasi radost,
ma to pfiznivy dopad na jeho motivaci a spokojenost. Pozitivnimu vnimani také
piispiva, kdyz zaméstnancem vykonavana prace zarucuje zadouci socialni status, je
rozmanita, autonomni, komplexni a jedinec pfi ni ziskava konstruktivni zpétnou vazbu.
Vztah samotné prace a podminek, za kterych je vykonavana, je nicméné diky variabilité
profesi pomérné slozity — pracovni ¢innosti se 1i8i rezimem, pracovnim tempem nebo
prostorem pro vlastni seberealizaci. Mizeme vSak definovat okolnosti obecné povahy,
které maji vliv na spokojenost v préci, jako napt. vyssi kvalifikace, ktera zpravidla
umoznuje vykonavat praci s vys$im spoleCenskym postavenim, popi. dopomaha
k ziskani fidici funkce, nebo zatazeni na centralu, ktera metodicky vede dalsi pobocky
(Rymes, 2003, s. 116).

Kariérniho postupu lze dosdhnout na zaklad¢ vykonu ¢i principu seniority; kazda
z moznosti vSak pfindsi rGznou miru uspokojeni, ktera zavisi i na zvySeni finan¢ni
odmeény, pozicnim vlivu nebo vyhodach, které manazerskd smlouva piinasi (Rymes,
2003, s. 116).

Zpisob vedeni tymu je velmi uzce provdzdn s osobnostni manazera a jeho
preferovanym stylem ftizeni. Ptiznivy dopad na pracovni spokojenost ma predev§im
jeho zajem o praci svych podiizenych, neformalni komunikace, podpora zvySovani ¢i
prohlubovani jejich kvalifikace nebo akceptace ndzoru na zptisob vykonavani prace.
Spokojenost v praci také kladn€ ovliviiuje participativni zptsob fizeni, pfi némz se
podfizeni mohou vyjadfovat k cilim pracovni skupiny, zplisobim, jakym jsou
dosahovany, a zaroven se sami podili na kli¢ovych rozhodnutich (Rymes, 2003, s. 116—
117).

Pracovni skupina a jeji charakter je dalSim velmi vyznamnym kritériem, na jehoz
zaklad¢ je formovana spokojenost ¢loveéka ve firmé. V ptipadé fungujiciho kolektivu
na pracovisti jsou uspokojeny socialni potieby zaméstnanct, kterym skupina poskytuje
emocni zazemi a zastava poradni, facilitacni i korektivni funkci. Kvalita vztahti dokaze
Casto kompenzovat nespokojenost jedince v jinych oblastech prace. Atmosféra
v pracovni skupiné je urcujicim Cinitelem pracovni spokojenosti praveé z toho davodu,
7Ze je pro management nespokojenost vyvoland timto faktorem obtizné
kompenzovatelnd. Spatné vztahy jsou velmi &astym divodem podani vypovédi
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ze strany zamé&stnance (Ryme§, 2003, s. 117). Velmi dualezity je také vztah
s nadfizenym. Je uvadéno, Ze spokojenost zaméstnanct je z 60 % uréovana vztahy
s kolegy a vice jak 63 % vztahem s nadfizenym (Armstrong, 2007, s. 239). OhroZujicim
muze byt také jev oznaCovany jako socidlni nakaza, kterd je nebezpecna v ptipadée, ze
se silné osobnosti akceptované skupinou citi se svou praci citi nespokojeny a tento pocit
prenasi na ostatni zaméstnance (Provaznik a Komarkova, 2004, s. 85).

Dal$im zminovanym okruhem vnéjSich faktora, které prokazatelné ovliviuji pracovni
spokojenost, jsou fyzikalni podminky pracovisté, které podminuji pracovni
nespokojenost ptedevsim tehdy, jsou-li neptiznivé. Zpravidla se jedna o hluk, osvétlent,

teplotu a vlhkost vzduchu aj. (Rymes, 2003, s. 117).

Druha kategorie je v odborné literatufe oznacovana jako faktory vnitini, nebo taktéz

osobnostni, a tyka se pfedevsim vlivt, které¢ se zaméstnanct dotykaji na individudlni urovni.

Z casti jde o objektivni okolnosti zavislé na aktudlni Zivotni a pracovni situaci jedince, ktera

do jisté miry pracovni spokojenost ovliviiuje, ale je své podstaté trvale neménnd, nebo neni

mozné dosdhnout jeji zmény v kratkém casovém horizontu. Castecné¢ se poté jedna o faktory,

které jsou podminény osobnostni strukturou kazdého jedince, konkrétnimi potfebami,

ocekavanimi, zajmy, schopnostmi a osobnimi vlastnostmi. V této oblasti mohou manaZzefi

spokojenost v praci ovliviiovat skrze rtiznd Skoleni, kou€inkovymi ¢i mentoringovymi

programy a jinymi rozvojovymi aktivitami (Schultz a Schultz, 2009, nestrankovano).

Vnitini faktory pracovni spokojenosti jsou proto obecné dale kategorizovany na objektivni

a subjektivni faktory. V ptipadé¢ objektivnich vlivii se jedna o nésledujici ukazatele:

Dle vysledkiit mnohych vyzkumt se spokojenost s praci zvySuje s vékem. Nejnizsi
spokojenost je obecné evidovana mezi nejmlad§imi zaméstnanci, ¢astym divodem je
napf. zklamani plynouci z pfili§ vysokych ocekévani ohledné prvniho zaméstnani po
absolutoriu. Naopak s v€kem ptichazi zvysena sebediivéra, kompetence, odpovédnost
a zkuSenosti, které vzbuzuji pocit tispéchu (Schultz a Schultz, 2009, nestrankovano).
Dalsim souvisejicim faktorem je senmiorita, resp. délka zaméstnani v organizaci.
Je ziejmé, Ze v pribéhu adaptace je zaméstnanec limitovan neznalosti prostiedi
a procest ve firm¢, zaroven vSak mize byt nadSen novou vyzvou. Délku praxe nicméné
miZzeme analogicky porovnat se zvySujicim se vékem zaméstnanct, kdy s plynoucim
casem nabyvaji adekvatni tirovné znalosti a zkuSenostni. Za platné 1ze tedy povazovat
tvrzeni, Ze s nariistajicim poctem odpracovanych let roste 1 pracovni spokojenost, a to
predevsim pokud neni v rozporu s piedstavami zaméstnance o jeho kariérnim ristu, ale
naopak je v souladu s jeho o¢ekavanimi (tamtéz, 2009, nestrankovano).
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Ptislusnost k pohlavi sama o sobé vliv na pracovni spokojenost nema, ptisobi na ni v§ak
genderova preference obou skupin, ktera uklada samostatnym faktoriim riznou véhou.
Zeny, spise Castéji nez muzi, piikladaji diiraz na socialni vazby v pracovnim kolektivu.
Zaroven mnoho z nich vklada do prace vétsi usili, protoze citi potiebu vyrovnat se
muzim. Pro muZe je naopak dllezity uspéch pii feSeni tikolti, moZznosti uplatnéni svych
dovednosti nebo moznost povyseni (tamtéz, 2009, nestrankovano).

Ackoliv rodinny stav velmi tzce souvisi s preferencemi a Zivotnim stylem jedince,
jedna se o vyznamného Cinitele zivotni spokojenosti, jenZ ma na spokojenost v praci
znatelny dopad. Dilezitym momentem muize byt napiiklad rozhodnuti o zalozeni
rodiny, kdy na muze ve vétSin€ ptipadl pfipada tloha zabezpecit rodinu po financni
strance, zatimco Zena musi na Cas pferusit svou pracovni kariéru. Obé& situace se mohou
negativné odrazit na spokojenosti v praci (tamtéz, 2009, nestrankovano).

Na mife prozivané pracovni spokojenosti se projevuje také tiroven vzdélani. Ackoliv
se muize zdat, Ze vyssi kvalifikace zarucuje lepsi osobni status v podob¢ ziskani prestizni
pozice, praxe ukazuje, ze kvalifikovanéjsi zaméstnanci na sebe casto kladou naroky,
jimz nedokdzou dostat, a disledkem je klesajici pracovni spokojenost. Vysledky
vyzkumi naznacuji, Ze ti nejméné kvalifikovani zaméstnanci jsou paradoxné ve firmé
nejspokojenéjsi, coz uzce souvisi s jejich nizkymi naroky v oblasti pracovni

spokojenosti (tamtéz, 2009, nestrankovano).

Mezi subjektivni faktory jsou dale fazeny:

Schopnosti determinujici pracovni spokojenost s ohledem na své vyuziti. Ke sniZeni
spokojenosti dochazi jak v situaci, kdy zaméstnanec svymi schopnostmi nevyhovuje
pozadavkiim pracovni pozice, tak v pfipadé, kdy vykonava praci, ktera pro n¢j neni
dostate¢né¢ naro€nd a pi1 které nevyuzivd naplno svij potencidl. Pro udrZeni
spokojenosti zaméstnanci 1 efektivity tyml je klicové dosazovat vhodné lidi
se spravnymi schopnosti a dovednosti na spravna mista a nalezit¢ ocenovat jejich praci
(tamtéz, 2009, nestrankovano).

Dilezitym faktorem ovlivitiujici pracovni spokojenost jsou vlastnosti osobnosti
zaméstnance. PfestoZe existuje pfi¢inné souvislost mezi pracovni spokojenosti a emo¢ni
stabilitou, je zfejmé, Ze vyrovnany jedinec bude prekazkdm v praci snaze celit
a efektivnéji se s nimi vyrovna. Spokojenost v praci zvySuje i1 pfiméfend uroven
psychické odolnosti a schopnost jedince vyporadat se stresem. Vyraznou roli dale miize

sehrat extroverze, potazmo introverze. Zaméstnanec, ktery je typem osobnosti extrovert,
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bude s monotonni a jednotvarnou praci spiSe nespokojen. Naopak introvert da pfednost
soustfedéné individudlni cCinnosti pfed vefejnym vystoupenim (tamtéz, 2009,
nestrankovano).

e Ocekavani jsou odrazem kritérii zamestnance na pracovisté i na sebe samého. Pokud
jsou redlna, ma jejich naplnéni za nasledek zvySovani pracovni spokojenosti. Rozpor
mezi ocekavanim a realitou ma velmi ¢asto za dusledek nespokojenost a celkovou
regresi zameéstnance (tamtéz, 2009, nestrankovano).

e NejzasadnéjSim osobnostnim faktorem pracovni spokojenosti jsou potreby.
Kazdy jedinec pfiklada vliviim na pracovisti riiznou vahu, pracovni spokojenost se tedy
odviji od aktudlniho stavu uspokojeni vlastni hierarchie potfeb dan¢ho zaméstnance,
ktera zaroven reflektuje jeho hodnotovy systém. Piikladem mohou byt dva zaméstnanci
se stejnym obsahem pracovni Cinnosti 1 podminkami odménovani, v kontextu
individualnich postojii ke konkrétnim aspektim prace se vsSak jejich mira pracovni
spokojenosti lisi. Tento stav znovu poukazuje na dilezitost vnimani zaméstnance jako
jedinecné osobnosti ve vztahu k pracovnimu prostiedi a jeho pozadavkiim (tamtéz,
2009, nestrankovano).

e Individualni zajmy zaméstnanci maji vliv na vybér jejich profesniho zaméteni
a podnécuji je k tomu, aby své pracovni uplatnéni hledali v oblasti, kterd je bavi
a naplituje. Zajem o obor je nejlepSim ptredpokladem vytvotfeni si osobniho vztahu
k préci a udrzeni si stabilni miry pracovni spokojenosti (tamtéz, 2009, nestrankovano).

Navzdory skutecnosti, Ze tyto vlivy plsobi s riznou intenzitou, a to ptedevs§im v kontextu

prostiedi organizace a osobnostnich charakteristik jedince, existuji mnoha Setfeni, ktera obecné
definuji faktory pozitivné ¢i negativné ovliviujici pracovni spokojenost. ,.Faktory posilujici
pracovni spokojenost jsou prithledna organizacni a personalni politika; jasné a primérené
urcené cile viastni prdace, ruznorodda prace; moznost vyuziti kontroly nad svoji praci, tzn. veétsi
autonomie, prileZitosti k vyuziti viastnich schopnostni a zkuSenosti pri prdci; ocenéni prdce
a socialni pozice v organizaci a ve skupiné; financni ohodnoceni; optimalni spoluprace
a mezilidské vztahy; bezpecnost vykondavané prdace ad. Pracovni spokojenost zeslabuji zejména
prevaha nepredvidatelnych viivii na prdci; casovy stres; pracovni zdtez; nerealné pracovni
naroky, socialni ,,nepohoda* na pracovisti a Spatné vztahy se spolupracovniky a nadrizenym;
nedostatek casu na osobni a rodinny Zivot, psychosomatické diisledky prace.* (Kocianova,
2010, s. 36).

Index celkové spokojenosti zaméstnancii napfi¢ firmou reprezentuje uroven fizeni lidskych

zdrojii v organizaci. Métitkem jeji kvality byva hodnoceni vSech zaméstnancti firmy vcéetné
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externich spolupracovnikli v otdzkach spokojenosti s finanénim ohodnocenim a benefity,
pocitu miry vlastni participace na rozhodovani nebo informovanosti o vyznamnych
zaleZitostech. Svou roli také sehrava transparentnost procesii jako je povySovani zaméstnancti
a hodnoceni prace, dislednost uplatiovani zasad tykajicich se spravedlivosti systému
odméinovani nebo dostupnost vzdélavani a rozvoje pro vSechny bez ohledu na jejich zatazeni
ve firemni struktufe. Smérodatnym ukazatelem je dale kvalita pracovniho klimatu z hlediska
ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci a mira otevienosti firemni kultury (Armstrong, 1999,
s. 133-134).

Termin pracovni spokojenost zahrnuje .,...vSechny formy objektivniho i subjektivniho
prozivani prdce a pracovnich okolnosti. “ (Mayerova, 1997, s. 97). Vysledkem miize byt jak
kladny, tak zdporny postoj k riznym oblastem prace, které jsou Cinitelem celkové pracovni
spokojenosti. Pracovni chovani jedince je pfirozené orientovano smérem k dosazeni
dlouhodobé pracovni spokojnosti, ve své podstaté je jeho cil zizen na dvé zakladni tendence —
vyhybat se nepiijemnostem a vyhleddvat okolnosti, které jsou ptiznivé v prozitkové

1 emocionalni rovin¢ (Mayerova, 1997, s. 97-98).

2.2 Vztah vykonnosti, pracovni spokojenosti a motivace

Praxe dokazuje, Ze pro dosazeni optimélniho pracovniho vykonu je nutna uspokojiva
uroven pracovni spokojenosti i pfiméfend mira motivace. D4 se tedy s jistotou tvrdit, Ze veliCiny
se vzajemné¢ ovliviuji a existuje mezi nimi platny stav.

Spolecné se schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a aspiracni urovni jedince je motivace
jednim z nejvyraznéjSich determinanti ovliviiujicich vykonnost pracovnika. Ta muze byt
stimulovana prostiednictvim mnoha individuédlnich, skupinovych i organiza¢nich faktora
(Bedrnova a Novy, 2002, s. 390).

Urcitou konstantu mezi pojmy vyjadiuje zjednoduSeny vzorec V = f (M*S), z néhoz
vyplyvé, Ze kvalitu 1 kvantitu individudlniho vykonu (V) definuje soucin motivace (M)
a schopnosti jedince (S). Dal§im klicovym faktorem jsou poté objektivni podminky prostiedi,
jejichz ptiznivost mize byt rozhodujicim ¢initelem zvySeni pracovniho vykonu v piipadé dobré
urovné schopnosti 1 motivace zaméstnance (Provaznik a Komarkova, 2004, s. 41).

Vyuziti vySe zminéného vzorce je vSak validni pouze tehdy, jedné-li se o pracovni vykon
odpovidajici optimalni hodnot€. V piipadée vysoké hladiny motivace se sice dle ur¢eného vztahu
pracovni vykonnost zvySuje, ptesahne-li v§ak vysledna hodnota maximalni hranici stanovenou

pro dodrzeni podminky optimality, vede k pfemotivovanosti, kterd ma za nasledek nartst
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psychického napéti. Tento stav naruSuje rovnovahu lidské psychiky a projevuje se
na vykonnosti zaméstnance negativn¢. Pro dlouhodobé udrzeni optimalniho vykonu je
v organizaci nezbytné vhodné stanovit normy pracovniho vykonu zaméstnancl a pribézné
stimulovat jejich motivaci. Vyraznym faktorem je taktéz silnd vazba k pracovni ¢innosti, ani ta
vSak neni pfimo imérné pracovnimu vykonu. Navzdory vysoké identifikaci jedince s praci, je
vykon vzdy limitovan jeho schopnostmi. Jedinou prevenci je zaméfit se na vybér zaméstnancii
s pfimétenymi kvalifika¢nimi pfedpoklady odpovidajicimi pracovni pozici (Bedrnova, 2002,
s. 391; Kocianova, 2010, s. 37).

Pri¢inny vztah spokojenosti a vysokého pracovniho vykonu neni vyzkumy nijakym
zpusobem prokéazan, nicméné mize byt konstatovano, ze pracovni spokojenost nevede k vyssi
produktivité, ale je tomu pravé naopak. Prostfednictvim vysokého vykonu zpravidla jedinec
dosahuje pfedem stanovenych cilll, jejichz dosazeni ma za nasledek ptiznivy dopad na penézni
1 nepenézni odmeény ¢i pocit uspéchu, a vede tedy ke zvySeni miry pracovni spokojenosti. Neni
to vSak pravidlem — produktivni zaméstnanec nemusi byt nutné spokojeny a spokojenost v praci
neni vzdy nutn¢ zarukou pozadovaného vykonu (Armstrong, 2007, s. 229).

Zatimco kvalita vykonu a efektivita jsou jakymsi objektivnim disledkem pracovni
spokojenosti, motivace z psychologického pohledu reprezentuje jeji subjektivni stranku
stanovujici postoje k praci a individudlnim podminkam pracovniho prostredi. ,, Pracovni
motivace vyjadruje pristup cloveéka k praci, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho
uplatneéni a ke konkrétmim pracovnim ukolim, tj. vyjadiuje podobu jeho pracovni ochoty.*
(Bedrnova a Novy, 2002, s. 243).

V literatufe jsou obecné rozliSovany dva teoretické ptistupy, v nichZ terminy pracovni
spokojenost a motivace koexistuji. Lisi se na zakladé toho, zda je k obéma vyrazim
pfistupovano jako k jednodimenzionalnimu ¢i dvoudimenzionalnimu jevu. Jednodimenzionalni
pojeti ma za nasledek vznik jednofaktorové teorie, ktera povazuje spokojenost a nespokojenost
jako na sob¢ zavislé hrani¢ni stavy. Jejich hladiny se navzajem ovliviiuji — vysoka mira
spokojenosti vede k nizké mife nespokojenosti a naopak (Rymes, s. 113—114).

Mezi dalsi jednofaktorové teorie patii i motivacné zalozené piistupy. Jednim z nich je
naptiklad Maslowova hierarchie lidskych potieb symbolizujici pét zékladnich twrovni
usporadanych od zakladnich potfeb az po ty nejvyssi. Hlavnim pfedpokladem pro dosazeni
naprosté spokojenosti je postupné napliovani niz$ich potieb. Neuspokojené nizs§i potieby
motivuji chovani jedince. K tomuto systému péti zakladnich kategorii 1ze analogicky ptirovnat
aspekty pracovniho prostfedi, jez v onom systému reprezentuji konkrétni hierarchicky

uspotradané potieby. Nejniz§imi potieby jsou potieby fyziologické. Na né navazuji potieby
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bezpeci, které zajistuje dostateCné vysoka finanéni odména, vhodné podminky prace a jistota
zaméstnani. Prace v kolektivu, ptislusnost k pracovni skupiné nebo urcité organizaci umozinuje
uspokojit potieby lasky a sounalezitosti. Potfeby tcty jsou naplnény ve chvili, kdy se jedinci
dostava uznani ze strany kolegii i nadfizené¢ho a jsou docenény jeho vysledky prace.
V neposledni fadé jedinec dosahuje naplnéni potieby seberealizace, pokud muize uplatiiovat
a rozvijet své schopnosti nebo umoziovat realizaci svych zamért. Obecny zavér je tedy ten, ze
¢innosti v kontextu prace jsou jednim ze zdroju, které uspokojuji vétSinu zakladnich potieb
a mohou se tak stat nastrojem pro zvySovani pocitu celkové spokojenosti (Kocianova, 2010,
s. 28).

Vychodiskem dalsi koncepce je Vroomovaexpektacni teorie, jejimz principem
je anticipovana spokojenost z vysledku. Mira usili se zakladd na dosavadnich zkuSenostech
tykajicich se hodnoty odmén a dosazitelnosti cile. V disledku tato sila ocekavani determinuje
miru motivace k dosazeni cile, ze které plyne uspokojeni (Armstrong, 2007, s. 225).

Odlisny pohled na problematiku pracovni spokojenosti a motivace piedstavuje Herzbergova
dvoufaktorova teorie zohlediiujici hledisko dvoudimenzionality. Jeji interpretace piedstavuje
dva odli$né druhy faktorii, které maji bud’ vliv na spokojenost nebo nespokojnost, nikoliv vSak
soucasn¢. Spokojenost je ovliviiovana tzv. motiva¢nimi faktory, které zahrnuji praci samotnou,
uspéch, uznani, zodpovédnost a kariérni postup. Tyto faktory jsou vyznamné tehdy, jsou-li
v Zadouci kvalité a splituji ocekavani zaméstnance. Nespokojenost vyvolavaji tzv. hygienické
faktory, a to v pfipadé jejich zaporného statusu. Jsou mezi né fazeny pracovni podminky, mzda,
mezilidské vztahy, bezpeci ¢i firemni politika (Rymes, 2003, s. 114).

Néstroje ovlivilovani motivace zaméstnanci a pravidla uplatiovani stimulacnich
prostfedkil jsou v progresivnich firméch ¢asto koncipovany ve vnitropodnikovém dokumentu
oznaCovaném jako motivacni program organizace. Jeho obsahem je souhrn pravidel, opatieni
a postupti vedouci k cilevédomému a komplexnimu plisobeni na zaméstnance za ucelem
posilovani stabilizace a zvySovani jejich pracovni ochoty, iniciativy, vykonnosti a spokojenosti.
Existence motiva¢niho programu vypovidd o vysp€lé personalni politice a vysoké trovni
persondlniho managementu firmy, ktery pii jeho tvorbé vychazi ptredev§im z analyzy
pfevazujicich forem motivace k praci v zaméstnaneckém kolektivu, situa¢nich podminek
konkrétni organizace a obecnych psychosocidlnich poznatkli o povaze pracovniho jednani.
Motivacni program by mél podnécovat aktivizujici vazbu na organizaci a brat v uvahu jeji
kratkodobé zaméry 1 perspektivni cile. Vhodny motivacni program je stanoven ve vazbé
na planovaci aktivity managementu a odpovidé cilovému fizeni organizace, které se sklada

z jejich dil¢ich politik. Pro dosaZeni co nejvyssi efektivity musi program respektovat priority
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zaméstnancl a zohlediiovat vSechny socialni a ekonomické skuteCnosti, které vyvstavaji
z pracovniho prosttedi, resp. hlavnim zdmérem je cilevédomé ovliviiovat ty vlivy, které jsou
ovlivnitelné, vyzdvihovat faktory pracovniho prostfedi, které zaméstnance mobilizuji,
podnécuji, napomahaji jejich soustfedéni a zaroven redukovat ty, které je rusi, Skodi jim

a zneschopiiuji je (Kocianova, 2010, s. 38; Mayerova, 1997, s. 109-114).

2.3 Vyznam pracovni a Zivotni spokojenosti

Préace zaujima znac¢nou ¢ast Zivota dospélého ¢lovéka. Jak jiz bylo feceno, pracovni ¢innost
uspokojuje jeho potieby nejenom skrze ziskavéani prostfedkii nezbytnych k udrzeni adekvatni
zivotni urovné, ale rovnéz napliiuje jeho potieby bezpeci, Ucty a sounalezitosti, a vyrazné
ovliviiuje jeho hodnotovou orientaci. Determinace vztahu k praci z hlediska vykonavané
¢innosti v dané organizaci je tedy zdanlivé nepfesny koncept. V mnoha ptipadech je na néj
nahlizeno také jako na spolecenskou hodnotu (Nakonecny, 1992, s. 51).

Oblast pracovni a zivotni spokojenosti je uzce provazana. Nad tématem harmonizace
osobniho a pracovniho Zivota panuje v poslednich letech znacna pluralita ndzorti podnécujici
diskusi o zakotveni principti work-life balance do persondlnich politik firem. Intervence
do organizacni kultury a Zzadouci opatfeni podniknutd za ucelem zlepSeni kvality jak
pracovniho, tak soukromého zivota by méla byt podporovana v§emi Grovnémi managementu
napfi¢ firmou. Zajem na dosazeni uspokojivé rovnovahy mezi pracovnimi a mimopracovnimi
aktivitami maji ob& strany — zaméstnavatel prostiednictvim aktudlni Zivotni spokojenosti
dokaze snaze predikovat Groven vykonnosti zaméstnance. Z pohledu zaméstnance potom
pracovni spokojenosti pfedurcuje kvalitu zivota a kladn€¢ se projevuje na jeho dusevnim
1 fyzické prosperité (Rymes, 203, s. 111; 117; Armstrong, 2007, s. 710-711).

Zavérem lze konstatovat, ze ,, ...jenom tehdy, pracuje-li clovek efektivne, ucelné, dosahuje
dobrych pracovnich vysledki, dospiva nejen k pracovnimu, ale i k zivotnimu uspokojeni.

(Khol, 1976, cit. podle Nakone¢ny, 1992, s. 53).
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3 Manazer

Z podstaty celé prace vyplyva, Ze na Clovéka, ktery vykondva manazZerskou pozici, jsou
kladeny nadstandardni naroky nejenom z hlediska obsahu prace, ale pfedevSim po strance
védomostni, socialni a taktéz osobnostni. V obecné roviné 1ze chépat manaZera v organizaci
jako né€koho, kdo vSe uvadi v pohyb za Gcelem zajisténi efektivniho fungovani firmy a jejich
utvari. ManaZer je odpovédny za dosahovani pozadovanych vysledkil; v tomto smyslu mize
Jit napf. 1 o manazera investic, ktery pod sebou nemusi mit nutn¢ podiizeny personal a je
odpovédny pouze za ,fizeni a kontrolu“ ekonomickych aktivit souvisejicich s jeho pozici
(Armstrong a Stephens, 2008, s. 38).

Touto skupinou se vSak bakaldfska prace nezabyva, cili spiSe na manazery, ktefi jsou

zodpovédni za vykon svych tymi a vysledkt, kterych dosahuji.

3.1 Cinnosti manaZera

Poslanim manazera je efektivné fidit a vést své podfizené s ohledem na kratkodobé
1 dlouhodobé cile organizace, a souCasné brat v ivahu vyuziti vSech dostupnych zdroju — lidi,
financi, vybaveni, informaci a znalosti. Tyto zdroje je nezbytné fidit, tedy ziskavat, rozd¢lovat,
vyuzivat a kontrolovat (Armstrong a Stephens, 2008, s. 17). Vedeni je ,,...souborem
manazerskych cinnosti, zasahu a opatreni, jimiz manaZeri iniciuji, zameruji a ovliviuji aktivity
svych spolupracovnikii, podrizenych, vykonného persondlu. “ (Mateiciuc, 2008, s. 173). Z této
ktery maji manazefi k dispozici — lidi. Vedeni lidi spoc¢iva v ovlivilovani jejich motivace tak,
aby dostaly svym pracovnim povinnostem v souladu se zadanymi poZadavky, a usmérnovani
jejich chovani smérem k profesnimu a odbornému riistu, ktery ma pozitivni dopad na vysledky
organizace na vSech urovnich. Efektivni vedeni je stézejni podminkou manazerského uspéchu
(tamtéz, s. 173).

Druhou nezastupitelnou funkci manazera je rozhodovani o optimalnich feseni situaci
a problémil, které se napfi¢ kolektivem zaméstnancli i organizaci mohou vyskytovat.
Rozhodovani samo o sob¢ je velkym stresorem v praci manazera, nebot’ je Uzce spjato se
zodpovédnosti, kterou je fidici pracovnik povinen pievzit za ptipadné negativni nasledky, jez
z jeho rozhodnuti vyplyvaji — tedy obsah a rozsah zmén, jejichz nasledkem budou ovlivnény

¢innosti organizace nebo celého tymu. Nad dopadem rozhodnuti je zaroven nutné uvazovat
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ve dvou rovinach, faktické a psychologické, ato s ohledem na psychickou pohodu nejen
podfizenych, ale i manazera samotného (Blazek, 2011, s. 86; 105).

Rozhodovani je nedilnou soucésti planovani, prostiednictvim kterého manaZzeti hledaji
pfimétené zplsoby, kterymi Ize co nejefektivnéji dosahnout vétsich i dil¢ich cili organizace.
Na zdklad¢ planu postupu obsahujiciho strategii, kterd specifikuje cile, disponibilni zdroje
a soubor nezbytnych krokii k dosazeni zaméru, se pfistoupi k realizaci, ktera je povazovana
za samostatny proces (Armstrong a Stephens, 2008, s. 50).

Postup, kterym manazefi koordinuji pracovni Cinnosti smérem k dosazeni cile, je
oznacovan jako organizovani. To spociva v delegaci prace, nastavovani kritérii Gspésnosti,
vytvareni fadu a zajisStovani hladkého pritbéhu procest a sluzeb, nebo efektivity systému uvnitt
organizace. Jinymi slovy organizovani spociva v kazdodenni aktivni koordinaci ¢innosti svych
podfizenych (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 91-92).

Posledni z nejelementarnéjSich ¢innosti manazera je kontrolovani, které je provazano
se vSemi pfedchozimi funkcemi. Podstatou kontroly je monitorovani pokroku v praci
a komparace predpokladaného planu postupu s realitou. V ptipadé odhaleni vyraznych a cil
ohrozujicich odchylek je nutné, aby manaZer ucinil kroky vedouci k népravé (Armstrong
a Stephens, 2008, s. 57).

Aby byla manaZerské prace vykonavana co nejucelnéji, je nutné pozici obsadit clovékem,
ktery je pro ni dostatecné¢ vybaven po vSech strankéach, resp. disponuje vSemi klicovymi
kompetencemi. ,,Kompetence je mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouZit,
aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl. ““ (Kubes, 2004, s. 27). Za kompetentniho manazera
je tedy povazovan €loveék v ptipadé, ze velmi dobie plni zadané tkoly vyplyvajici z jeho funkce
a soucasn¢ jsou splnény vSechny nasledujici ptedpoklady:

[ disponuje prokazatelnymi vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi, v&domostmi

a zkusenostmi, které jsou pro takové chovani nezbytné, tzn. je schopny.

U je motivovan chovat se zplsobem, ktery vyzaduje aktudlni situace a zaroven v tom
spatfuje pfidanou hodnotu, tzn. je ochotny. Tato oblast je hiife ovlivnitelnd a je
piifazovana ke stabilnim slozkam osobnosti.

U ma vhodné podminky k pouziti dané¢ho chovani v daném prostfedi. Tento predpoklad

vyznamn¢ ovliviiuje 1 vySe uvedené oblasti (tamtéz, s. 27).
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3.2 Zdroje manaZerského stresu

V souvislosti s problematikou psychické zatéZze povazujeme za Zzadouci kompetence
1 takovy soubor vlastnosti, schopnosti, dovednosti, védomosti a zkuSenosti, které pii vykonu
manazerské prace jedinci umoznuji uceln¢ zvladat stres a psychickou zatéz, jez jej ve velké
mife kazdodenné ovliviiuje (Kubes, 2004, s. 39).

Néro¢nost prace manazera lze vyjadfit napt. nasledujicim ,,trojihelnikem manazerského
stresu‘ znazornénym na Obrazku 4, jehoz vrcholy interpretuji oblasti, které na manaZera kladou
nejvetsi naroky z hlediska kompetenci a zplsobuji nejcastéji stav, kdy se manaZer citi

pod stresem (Thornton, 2003, nestrankovano).

Obrazek 4 Trojuhelnik manaZerského stresu

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Thornton, 2003, nestrdnkovdno

pozadavky

dovednosti reakce

Pozadavky je mozné rozdélit na tii kategorie:

U Mezipracovni pozadavky lze zatadit velké pracovni vytizeni, kratké terminy pro splnéni
pracovnich pozadavkil, naro¢né nadiizené, cestovani, obtizné zdkazniky, nespokojené
zameéstnanci a dalsi konflikty na pracovisti rizného charakteru.

[J Rodinné pozadavky zahrnuji dovolené a rodinné seSlosti, konflikty s rodinnymi
prislusniky, péci o starSi Cleny rodiny, nutnost travit ¢as s partnerem, détmi nebo jinymi
ptibuznymi, finan¢ni zajisténi rodiny nebo rizné domaci prace.

U Vlastni pozadavky se tykaji snahy o splnéni vSech povinnosti, které jsme si stanovili
a naroki na vlastni osobu (Thornton, 2003, nestrankovano).

Dovednosti Ize charakterizovat nasledovné:
[J Manazerské a interpersonalni dovednosti jsou definovany napt. schopnosti stanovovat

cile a priority, schopnosti organizace a fizeni ¢asu, uménim vyjednavat a fesit konflikty,
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rozhodovaci schopnosti ¢i také schopnosti ,.fikat ne na tkoly, které odvadéji pozornost
od priorit.

[l Emocni inteligence (EQ) reflektuje uroven empatie jedince a je souhrnnym ozna¢enim
pro schopnost identifikace emoci, jejich hodnoceni, ovladani a vyuzivani v ramci
dialogu. Emocionalné¢ inteligentni lidé jsou vnimavéjsi k signalim svého téla, dokazou
si udrzet nadhled a odstup od situace a vnimat své emoce v SirSim kontextu, coz je
dualezity aspekt zvladani stresu.

[l Relaxaéni techniky, nebo také ,,umét si odpocinout™, jsou povazovany za podstatnou
dovednost, ktera napomaha vyrovnavani se se stresem. U&innou metodou je pravidelny
pohyb, meditace, joga, prochazky, dechova cviceni nebo prestavky v praci a protazeni
si téla (Thornton, 2003, nestrankovano).

Vrcholem trojuhelniku je reakce, ktera je vyvolana v zavislosti na Cetnosti a naléhavosti

pozadavki, kterym manazer Celi, a jejiz intenzita se odviji od schopnosti zvladat stres. Rozvoj
copingovych strategii je tedy pro rozpoznani nastupu stresu a jeho efektivni zvladnuti zadsadni

(Thornton, 2003, nestrankovano).
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4 Empirické Setfeni: VyuZivani strategii zvladini stresu v manaZerské
praci ve vztahu k pracovni spokojenosti

Vlastni vyzkum cilim na stresem nejvice postihnutou skupinu vedoucich pracovnikii
arealizuji jej pravé v téchto dvou oblastech — uroven pracovni spokojenosti a preference

copingovych strategii.

4.1 Cile empirického Setfeni

Hlavnim cilem empirického Setfeni je postihnout nejCastéji vyuzivané copingové
strategie u cilové skupiny zaméstnancti na manaZerskych pozicich v Ceské republice a ovéfit,
zda ma jejich preference pii vybéru strategie vyrovnavani se se stresem rozhodujici vliv
na pracovni spokojenost. SouCasné¢ bude sledovana mira vyuZivani ofenzivnich strategii
zvladani stresu u téch vedoucich zaméstnancti, kteti maji na svém pracovisti k dispozici
nabidku Skoleni stress managementu, a to v porovnani s témi, jejichz zaméstnavatel podobné
Skoleni nenabizi.

V ramci Setfeni budou respondenti téZ dotazani na situace, pii nichz v posledni dobé
pocitili vyraznou psychickou zatéz. Na zdkladé odpovédi si vyzkum klade za diléi cil
identifikovat nejCastéjsi pfi€iny stresu u manazeri a intenzitu prozivani stresu v popsanych
situacich.

Pro ovéteni naplnéni stanovenych cilti empirického Setfeni jsou v nasledujici kapitole 4.2

definovany hypotézy.

4.2 Stanoveni hypotéz

Pro ucely ovéteni stanovenych cilit byly stanoveny tfi hypotézy tykajici se vztahu mezi
preferovanymi copingovymi strategiemi zvladani stresu a k nim se vztahujicich se drovni
prozivané pracovni spokojenosti nebo piipadné dostupnosti Skoleni ke zvladani stresu
na pracovisti. Jejich znéni je formulovdno na zakladé¢ odbornych publikaci citovanych
v teoretické Casti této prace, a to predevsim autord jako jsou Cooper (1987), Kiivohlavy (1994;
2001) nebo Lazarus a Folkman (1984). Ke kazdé z hypotéz byly stanoveny statistickda, nulova

a alternativni hypotéza, jez jsou soucasti Ptilohy B.

Hypotéza 1 (H1): Se zvysujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich pracovnikii

roste podil vyuzivani ofenzivnich strategii pri zvladani stresujicich situaci.
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Hypotéza 2 (H2): Se sniZujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich pracovniku

roste podil vyuzivani defenzivnich strategii zvladani stresujicich situaci.

Prvni a druhd hypotéza se odkazuji na miru pracovni spokojenosti zaméstnanct ptsobicich
na vedoucich pozicich. Celkova pracovni spokojenost, a stejné tak i pracovni spokojenost
v dil¢ich oblastech jako jsou napi. moznosti kariérniho ristu, vlastni uspéch v zameéstnani ¢i
uroven pracovni povinnost, pripadn¢ dalsi (viz Ptiloha D), miize byt pfimo i nepfimo ovlivnéna
mirou preference vyuzivani pozitivnich ¢i negativnich zplsobu zvladani stresu (Mayerova,
1997, s. 98).

Vedle obecné platnych faktori majicich kladny vliv na troven pracovni spokojenosti
(ptiznivé mezilidské vztahy, autonomie, transparentni mzdovy systém a férové financni
ohodnoceni, pravidelna zpétnd vazba na vykondvanou praci ad.), ¢i naopak pracovni
spokojenost zeslabuji (Casova tisen, piiliSnd zodpovédnost, Spatnd interni komunikace,
pracovni zatéz, pracovni nejistota ad.) hypotézy oveétuji, zda charakter copingové strategie,
ke které se zaméstnanec ptiklani pfi feSeni stresovych situacich, miiZze mit dopad na miru jeho
pracovni spokojenosti (Kocianova, 2010, s. 36).

Hypotéza 1 ptedpoklada, Ze v ptipadé, ze se mira vyuzivani ofenzivnich strategii zvysuje,
zvySuje se tim 1 uroven pracovni spokojenosti jedince.

Predpokladem Hypotézy 2 je, Ze vyuziva-li jedinec vice defenzivni copingové strategie, ma

to na jeho pracovni spokojenost neptiznivy dopad.

Hypotéza 3 (H3): Vyuzivani ofenzivnich strategii zvladani stresu preferuji castéji manazeri,
Jjejichz zaméstnavatel nabizi Skoleni ke zvladani stresu, ve srovnani s manaZery, jejichz

zamestnavatel Skoleni ke zviadani stresu nenabizi.

Vyspéld personalni politika firmy je mimo jiné charakteristickd existenci komplexniho
vzdélavaciho systému, ktery zahrnuje jak mandatorni, tak nemandatorni typy Skoleni, a zvlaste
poskytuje-li je vSem zaméstnancim napfi¢ organizaci. Nemandatorni Skoleni je obecné
vnimano jako dobrovolny vzdélavaci systém, a to jak ze strany jeho koordinatora (velmi Casto
se jednd o pracovnika HR, asistentku utvaru, manazera tymu, ¢i pfimo specialisty rozvoje
lidskych zdrojit), tak ze strany ucastnikli vzdélavaci akce, ktefi jej absolvuji nad rdmec svych
povinnych a legislativou danych Skoleni, jez jsou pfedepsana na jeho pracovnim misté. Nabidka

nemandatorniho Skoleni se standardné sklada z tréninkt rozvijejici jak tvrdé (hard skills), tak
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mékké dovednosti (soft skills), do nichz fadime vedle komunikacnich, prezentacnich,
vyjednavacich dovednosti také Skoleni orientovand na posilovani psychické odolnosti
a vyrovnavani se se stresem.

Hypotéza 3 je zaloZena na predpokladu, Ze jsou-li zaméstnanci v ramci své prace edukovani
v oblasti stress managementu, jsou taktéZ seznameni se ,,zdravymi* zplsoby zvladani stresu

a tim se podil vyuzivani ofenzivnich strategii zvySuje.

4.3 Pouzité metody a sbér dat

Empirické Setieni bylo realizovani kvantitativnim postupem s pouzitim dotazniku vlastni
konstrukce. Pro sbér dat byl vytvoren vlastni elektronicky dotaznik, ktery je konstruovan
na zaklad¢ odborné literatury a jinych spolehlivych informac¢nich pramenti od autorti, ktefi jsou
zaroven uznavanymi odborniky v daném oboru. Zaroven je inspirovan jiz prob&hlymi
vyzkumy, které blize zminuji v uvodu kapitoly 4.

Obsahem dotazniku je 49 polozek, které jsou rozdéleny na tii zfetelné oddélené Casti
a v distribuované formé se Gcastnikiim Setfeni zobrazuji ptehledné v jednotlivych oddilech.
K sestaveni dotazniku bylo vyuZzito platformy Microsoft Forms, kterd umoziuje vytvareni
interaktivnich formuléaii a ma uzivatelsky ptivétivou grafickou podobu.

Prvni oddil se sklada z polozek 1-13, pficemz vétSina otazek je uzaviena, v né€kolika malo
ptipadech lze doplnit preferovanou moznost. Polozky 1-5 zjistuji individualni postoje
k problematice stresu a dostupnost Skoleni ke zvladani stresu v zaméstndni, piipadné
subjektivni vnimani miry stresu v praci manazera v porovnani se zaméstnanci, ktefi pozici
vedouciho nezastavaji. Zamérem zatazeni téchto otdzek na zacatek dotaznikového Setfeni je
podnitit z po¢atku zajem respondenta o dané téma a zaroven ziskat odpovéd’ na otazku, zda
jejich zaméstnavatel poskytuje Skoleni stress managementu, jejiz vystupni data jsou pouzity
k vyhodnoceni Hypotézy 3. Polozky 6-11 obsahuji otdzky tykajici demografickych
udajti respondenttl, tyto data slouzi k exaktni charakteristice vybérového souboru. Polozky 12
a 13 se tykaji velikosti tymu, ktery respondent tidi a odvétvi, ve kterém pracuje. Tyto otazky
jsou nepovinné, a to piedevsim proto, Ze vzhledem k vyzkumu nemaji rozhodujici vyznam
a taktéz z divodu zachovani pocitu anonymity ucastnikii vyzkumu.

Druhy oddil dotazniku je tvofen pouze polozkou 14. V otazce je zjiStovana mira pracovni
spokojenosti respondentit v dil¢ich pracovnich oblastech, jez jsou hodnoceny pomoci
sedmibodové Skaly. Jedna se o vyjmutou ¢ast Dotazniku Zivotni spokojenosti autorit Jochena

Fahrenberga, Michaela Myrteka a Jorga Schumechra, konkrétné pak Prdce a zaméstnani
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(PAZ), ktera obsahuje 7 otdzek. Jejich pfesné znéni je pfiloZzeno v Ptiloze D (Fahrenberg,
Myrtek a Schumacher, 2001, s. 15-22).

Tteti, posledni oddil dotazniku se skldda z polozek 15-48, celkem délenych do dvou ¢ésti.
V prvni (polozky 15-16) je respondent pozadan, aby slovné popsal nepfijemnou (stresujici)
situaci, kterou musel v posledni dob¢ fesit a zpiisob, jakym se s ni vyporadal. Dale musel také
uréit zavaznost dané situace na pétibodové Skale. Tato data jsou zpracovana v kapitole 4.6.
Na zéklad€ popisu stresové situace manazera je provedena obsahova analyza a situace jsou
kategorizovany dle stresorti na pracovisti.

Pro nasledujici ¢ast, polozky 17-48, je vyuzita zkracena verze Inventare copingovych
strategii Davida Tobina, ve které byl vybér zuzZen z pivodnich 72 tvrzeni zizila na 32 vyrokd;
jejich pomeér referujici k osmi jednotlivym strategiim zvladani stresu je zachovan, resp. kazda
strategie je reprezentovana Ctyimi vyroky. Stejné tak je zachovano i jejich fazeni. U vyroki je
vyuzita jedenactibodova skala, v niz hodnota 0 znamena ,,viibec m¢ nevystihuje* a hodnota 10
,velmi mé vystihuje. K vyhodnoceni miry vyuzivani ofenzivnich a defenzivnich strategii
u jednotlivych respondenti byl pouzit uzivatelsky manual dostupny online (Tobin, 2001,
nestrankovano).

V posledni polozce 49 jsou respondenti vyzvani k jakémukoliv vlastnimu komentati

k dotazniku.

4.4 Prubéh a realizace Setreni

Pro snadnou distribuci mezi respondenty a zaroven s ohledem na soucasnou pandemickou
situaci COVID-19 byla zvolila elektronickou formu dotazniku v aplikaci Microsoft Forms,
ktera usnadiiuje i zpracovani dat. Pfed hlavni vinou sbéru dat bylo realizovano pilotni Setieni,
v n¢hoz ramci bylo osloveno 5 respondenti. Byli pozadani o detailni zpétnou vazbu ke
konstrukci dotazniku. Nasledné¢ byly provedeny upravy dotazniku dle jejich vécnych
piipominek, které se tykaly predev§im znéni nékterych otdzek a variant odpoveédi. Poskytnuta
data taktéz slouzila ke stanoveni ¢asové ndroCnosti pii vyplilovani dotazniku, kterd se
v priméru pohybovala v rozmezi 15 az 20 minut. Tento vybérovy vzorek nebyl zahrnut
do hlavniho vyzkumu (Punch, 2008, s. 50-51).

Sbér dat probihal v obdobi tinor 2021 az biezen 2021, pficemz bylo celkové vyplnéno
93 dotaznikl. Z celkového vybérového souboru byli vyfazeni tii respondenti, a to na zaklade
neuplnosti uvedenych odpovédi nebo z divodu, ze neodpovidali primarnimu zadani vykonu

manazerské pozice. V rdmci Setfeni jsou analyzovany pouze uzaviené otazky s pifipadnou
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moznosti alternativnich odpovédi, coz zvySuje reliabilitu vyslednych dat. Soucet absolutnich
odpoveédi se tedy vzdy rovna celkovému poctu oslovenych respondentti (n = 90). Zatazeno je
1 n€kolik nepovinnych otazek, jejich odpovédi vSak nejsou pro empirické Setfeni relevantni.

Pro zpracovani vysledkt dat je vyuzita jak deskriptivni statistika, pomoci které jsou data
slovné€ popséna, tak induktivni statistika, pomoci niZ je ovéfovana existence vztahu mezi dvéma
proménnymi. Pro statistické zpracovani a vyhodnoceni platnosti hypotéz, které jsou
analyzovany pomoci korelacni analyzy, je vyuzit program Microsoft Excel. Vysledky odpovédi
vyuzitych dotaznikiic PAZ (oddil 2) a zkracend verze Tobina inventare (oddil 3) jsou
vyhodnoceny dle dostupnych manuali. Numerické vyjadfeni miry vyuzivani jednotlivych
copingovych strategii i pracovni spokojenosti bylo ziskano sou¢tem polozek na Likertové skale.

Polozka dotazniku cislo 15, v jejiz ramci jsou ucastnici Setfeni pozadani, aby popsali
neddvnou stresovou situaci, je vyhodnocena prostfednictvim obsahové analyzy, dle které jsou
odpovédi kategorizovany do 9 oblasti.

Zpusob sbéru dat probihal nahodile i systematicky. Nejprve byly osloveni kolegové
pusobici na manazerskych pozicich s prosbou o vyplnéni dotaznikli a ptipadné pteposlani
dal$im vhodnym respondentim. Déle byli osloveni zaméstnanci na HR oddéleni a business
partneti, aby distribuovali dotaznik mezi vedouci spadajici do divizi, o které¢ pecuji. Diky
komplexnosti internich sluzeb se tak dotaznik v rdmci firmy dostal k respondentiim z riiznych
obort, at’ uz se jedna o IT, nakup, prodej, vyrobu, distribuci, personalni sluzby, pravni sluzby
ad. Vyuzity byly také socialni sité, predev§im LinkedIn, Facebook a Clubhouse, kam byl vlozen
odkaz na elektronicky dotaznik a propojeni uZivatelé byli poZzadani o vyplnéni.

Primarné byl vyuzit lavinovy zplsob vybéru, jehoz nevyhoda je spatfovana predevsim
v tom, ze nezajistuje dostateCnou reprezentativnost vysledného souboru respondentt, jelikoz
velmi Casto maji stejné ¢i podobné socialni a kulturni vazby a explorace na celou populaci je
tak spornd (Miovsky, 2006, s. 132). Nedostatek byl castecné vykompenzovan prilezitostnym
sbérem dat, pticemz byly aktivné vyhledavany pftilezitosti k ziskavani respondent, za ucelem

dosazeni vyssi saturace ziskanych dat (tamtéz, s. 134).

4.5 Charakteristika souboru respondentii

Popis vybérového vzorku je interpretovan podle otdzek 6—13 dotazniku. Z celkového
poctu 93 respondentll, ktefi poskytli své odpovédi, je empirické Seteni realizovano za pouziti

90 z nich, kteti vérné odpovidali zadani a nenarusSovali strukturu vybérového souboru.

52



® Zena 54

O Muz 36

36; 40,00%

54; 60,00%

Graf 1 Cetnost respondentt dle pohlavi
Zdroj: vlastni zpracovani

Soubor participant se primarn¢ sklada ze zaméstnancii ptisobicich na manazerskych
a vedoucich pozicich v rdmci energetickych a jinych ¢eskych firem. Na Grafu 1 je znazornéno,
ze z celkového poctu 90 platnych dotaznikd (n = 90) bylo mezi respondenty 54 Zen (60,0 %)
a 36 muza (40,0 %), coz je spiSe neocekavany vysledek vzhledem k ptedpokladané pievaze
muzi nad Zenami pracujicich v oblasti energetiky. Pfi¢inou tohoto poméru miize byt predevsim

propagace tématu diverzity na pracovisti, ktera se v poslednich letech stava trendem.
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Graf 2 Cetnost respondentti dle véku

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice zastoupenou skupinou z celkového poctu (n = 90) jsou respondenti ve véku 3645
let (34,4 %), druhou nejpocetnéjsi kategorii jsou respondenti ve véku 45-55 let (32,3 %) a tieti
vyznamné zastoupenou vékovou kategorii jsou respondenti ve véku 26-35 let (25,6 %). Pouze
jeden respondent byl mladsi 25 let, tedy v 1,1 % ptipadi. Pouhych 6 respondentli spada

7o~

do kategorie 5665 let (6,7 %), vice nez 65 let neni Zddnému z Gcastnikll vyzkumu.
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Dalsi otazka se tykala nejvy$Siho dosaZeného vzdélani dle odstupfiovanych moZnosti
,»zakladni skola®, ,,stitedni Skola bez vyuc¢niho listu®, ,,stfedni S§kola s vyu¢nim listem®, ,,stiedni
Skola s maturitou®, ,,vy$si odborna skola“ nebo ,,vysokad skola“. V 81 ptipadech (90,0 %) jsou
respondenti absolventi vysokych skol. Pouze 9 z nich (10,0 %) doséhli svého vzd€lani na urovni

»stiedni Skola s maturitou®. Ostatni varianty nebyly vyuZity.

@ Hiavni mésto Praha 58
@ Stiedocesky 3
@ Jihocesky 3
58; 64,44%
@ PFizensky 7 60
@ Karlovarsky 1 50
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Graf 3 Cetnost respondentti dle mista bydlisté
Zdroj: vlastni zpracovani
Dle Grafu 3 je ocividné, ze 58 dotazovanych (64,4 %) uvedlo misto svého bydlisté
Hlavni mésto Praha. Zbylé kraje se zobrazuji pouze v nizkém zastoupeni a nabyvaji hodnot

od 1,1 % do 7,8 %. Kraje ustecky a olomoucky nejsou v odpovédich zastoupeny viibec.

36, 40,00%
@ Méné nez 1 rok 4 35
@ 1-2roky 15 %
@ 35t 21 » 21;2333%

20
. 6-10 let 13 s 15;16,67% 13, 14,44%
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. N | | | |
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Graf 4 Cetnost respondentt dle délky praxe na pozici manaZera

Zdroj: vlastni zpracovadni
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Z celkového poctu (n = 90) ucastnikli dotaznikového Setfeni dosahuje délky praxe
na manazerské pozici 10 a vice let 40,0 % z nich, z dat tedy vyplyva, ze velka ¢ast respondenti
se fadi mezi jiz zkuSené, seniorni manazery. Déle se objevuje pocetné zastoupeni i v kategorii
3-5 let (21; 23,3 %), tfeti nejpocetnéjsi skupinou jsou juniorni manazefi s délkou praxe 1-
2 roky (15; 16,7 %), nasledujici vedouci pracovnici se fadi do kategorie 6-10 let praxe (14,4 %).
Nejméné¢ frekventovanou skupinu tvoii 4 respondenti, ktefi pracuji na vedouci pozici méné nez
1 rok (4,4 %). Variantu Jiné zvolila respondentka, kterd pracuje jako manazerka na 60%

pracovni uvazek v prubéhu rodicovské dovolené.

3;333% =1 S 1:1.11%
@ Meéné nez 8 hodin 1 . .
8 hodin 20 20; 2;,22'{6_
. Vice nez 8 hodin 66
® Jiné 3
66;73,33%

Graf 5 Cetnost respondentt dle denniho primérného poctu hodin strdvenych v prdci

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka zpracovana v Grafu 5 zahrnovala informaci o primérném poctu hodin, ktery
respondenti stravi denné v praci. Nadpoloviéni vétSina z nich (66; 73,3 %) odpovédéla, ze
denné travi svou praci vice nez 8 hodin, coz je vice nez celostatni stanoveny primér 40,4
odpracovanych hodin tydné, jak tomu bylo v roce 2016. V soucasné dobé se denni pocet
odpracovanych hodin mé tendenci snizovat, da se tedy piedpokladat, Zze v roce 2021 se tento
daj jesté snizil. (CSU, 2016, s. 1)

Zaroven tento vysledek koresponduje s piredpokladem casové naroc¢nosti manazerské
prace, ktera od zaméstnance Casto vyzaduje travit v praci ¢as nad stanovenou pracovni dobu.
Variantu Jiné zvolili 3 manazefi (3,3 %), ktefi trdvi v zaméstnani 10 az 12 hodin. Témét jedna
pétina z celkového poctu respondentii travi v praci 8 hodin (20; 22,2 %), pouze 1 ucastnik
dotaznikové Setfeni travi v praci méné nez 8 hodin denné.

Otazky v polozkach 12—-13 byly nepovinné a byla zde umoznéna oteviena odpovéd.
V dotazu tykajiciho se velikosti tymu, ktery manazeti vedou, se dostalo 74 reakci — odpovédi
se pohybuji mezi 2 podiizenymi az vice nez 500 podtizenymi. Respondenti, kteti pracuji jako
projektovi manazefi, se zminuji o proménlivém poctu ¢lend tymu meéniciho se v zavislosti

na typu projektu.
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V ramci posledni otazky zaméfené na charakteristiku vybérového souboru byli ti€astnici
dotazovani na odvétvi, ¢i pfimo spolecnost, pro kterou pracuji. Jak jiz bylo fe¢eno, respondenti
pracuji napfi¢ obory, v rdmci zachovani anonymity vSak konkrétni nazvy spole¢nosti nejsou

uvedeny.

4.6 Popis vysledkii empirického Setieni

V tvodu empirického Setfeni, polozky 1-5, byli respondenti dotazovani na sviij postoj
ohledné jednotlivych tvrzeni tykajici se stresu obecné, nasledovaly dotazy na oblast vnimani
miry stresu v kontextu jejich prace a ptipadnou moznost absolvovani Skoleni ke zvladani stresu
v ramci jejich zaméstnaneckého poméru. Otazky byly uzaviené a obsahovaly moznosti Ano,

Ne, piipadné Nevim.

Otéazka €. 1: Mira prozivaného stresu se v dnesni dobé& neustale zvysuje.

® Ao 79
@ Ne 1
11;12,22%

79; 87,78%

Graf 6 Cetnost odpovédi dle otdzky ¢ 1

Zdroj: vlastni zpracovani

S tvrzenim, Ze se stres v dneSni dobé neustdle zvySuje souhlasi nadpolovicni vétSina (79;
87,8 %) z celkovych respondentti (n = 90), jak je zfejmé z Grafu 6. Jednim z moznych divodii
je soucasny pracovni Zivot zaméfen na vykonnost zaméstnancli a konstanté se zvySujici pocet
stresortl, které jedince kazdodenn€ provazeji nejenom v pracovnim zivoté. Proti tomuto tvrzeni

je pouze 11 Gcastnikt Setfeni (12,2 %).
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Otézka €. 2: Svou praci vnimam jako stresujici.

® ~no 59
@ Ne 31

31; 34,44%

59; 65,56%

Graf 7 Cetnost odpovédi dle otdzky ¢&. 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkového poctu dotdzanych (n = 90) svou praci vnima jako stresujici 59 manazera
(65,6 %). Naopak 31 z ucastnikt dotaznikového Setfeni (34,4 %) stres pfi své praci nepocit'uje,
ptestoze 23 (25,6 %) z nich souhlasi s tvrzenim, ze pocitovana mira stresu v dneSni dobé roste.

Nazorné je jejich pomér zpracovan v Grafu 7.

Otazka ¢. 3: Na pozici manazera prozivam vyssi miru stresu nez zaméstnanci na nizsich

pozicich.

® Ao 77

@ Ne 13

13;1444%

77,85,56%

Graf 8 Cetnost odpovédi dle otdzky ¢. 3

Zdroj: vlastni zpracovadni

Celkem 77 manazeru (85,6 %) z celkového poctu dotdzanych (n = 90) se domniva, Ze na pozici,
kterou zastavaji, zazivaji vice stresovych situaci, nez jejich podiizeni a kolegové zatrazeni

na niz$ich pozicich. S tvrzenim nesouhlasi 13 z nich (14,4 %), jak je znazornéno na Grafu 8.
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Otazka €. 4: Ve svém zamé&stnani mam k dispozici nabidku Skoleni ke zvladani stresu.

. ANno 46
@ Ne 29
@ Nevim 15

15;16,67%

46;51,11%

29;32,22%

Graf 9 Cetnost odpovédi dle otdzky ¢. 4
Zdroj: vlastni zpracovdni
Na otazku tykajici se dostupnosti nabidky Skoleni ke zvladani stresu v ramci zaméstnani
zobrazenou na Grafu 8 odpovédelo 46 respondentd (51,1 %) kladn€, coz je ptiznivy vysledek
a poukazuje na rostouci trend v poskytovani softovych Skoleni napfi¢ organizacemi. Stale vSak
existuje prostor pro zlepSeni, vzdélani v oblasti stress managementu se nedostavd 29
manazerim (32,2 %) z celkového poctu respondentti Setfeni (n = 90). Zbylych 15 manazera

(16,7 %) nevi, zda jejich zaméstnavatel tuto ptilezitost nabizi, jak je zfejmé z Grafu 9.

Otazka €. 5: Skoleni ke zvladani stresu jsem se v rdmci svého zaméstnani jiz zacastnil/a.

® Ao 33

® nNe 54

® iné 3
3;3,33%

33;3667%

Graf 10 Cetnost odpovédi dle otdzky & 5
Zdroj: vlastni zpracovani
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Skoleni ke zvladani stresu absolvovalo jiz 33 manaZert (36,7 %) z celkového poétu
ucastnik Seteni (n = 90). Naopak vétSina respondentti (54; 60,0 %) se nikdy zadného takového
Skoleni netcastnilo, pfestoze 15 znich (16,7 %) tuto Sanci mé skrze interni Skoleni svého
zamgéstnavatele. V ramci odpovédi Jiné (3; 3,3 %) byly zminény individualni kouc¢inky na téma
stress managementu nebo absolvovani Skoleni stress managementu u externiho dodavatele,

které bylo zaméstnavatelem finan¢né uhrazeno.

Tabulka 3 Vyhodnoceni celkové miry pracovni spokojenosti v¢. vnitini konzistence vysledki

Zdroj: vlastni zpracovadni

Tvrzeni v dotazniku PAZ Min Max M SO a

1  Sesvym postavenim ve firmé jsem... 1 7 577 1,36

2  KdyZ pomyslim na to, jak jista je ma budoucnost ve firmég, jsem... 1 7 537 1,44

3  Se svymi dosavadnimi uspéchy ve firmé jsem... 1 7 569 1,14

4 S moZnostmi kariérniho rdstu jsem... 1 7 520 1,72

5 Satmosférou na pracovisti jsem... 2 7 565 1,40

6  Co se tyka mych pracovnich povinnosti a zatéZe, jsem... 2 7 1,46

7 S pestrosti, kterou mi nabizi mé zaméstnani, jsem... 2 7 599 1,38
SUM Celkova pracovni spokojenost 10 49 38,6 9,91 k(]
= Number of questions 7
S - Sum of the variences 13,28
;% Variance of Total Score 50,78 dle vzorce

Cronbach's Alpha 0,86

V Tabulce 3 je zpracovano vyhodnoceni dotazniku pracovni spokojenosti, ktery je
soucasti oddilu 2 dotaznikového Setfeni. Ten je jednou z deseti Casti dotazniku zivotni
spokojenosti. Jednotlivé polozky mohly dosahovat hodnoty od 1 do 7, na skale ,,Velmi
nespokojen/a* az ,,Velmi spokojen/a®, pticemz v otazkach ¢. 5—7 nebyla odpoveéd’ 1 ,,Velmi
nespokojen/a“ respondenty ani jednou vyuzita. Celé znéni dotazniku je soucasti Ptilohy D.

Je-1i brana v tvahu stfedni hodnotu ,,Ani spokojen/a, ani nespokojen/a“, reprezentovana
bodovym ohodnocenim 4, Ize s jistotou tvrdit, Ze veSkeré polozky byly dotazovanymi manaZery
nadprimérné hodnoceny. Dle vysledki ziskanych primérem polozek na sedmibodové
Likertové Skdle jsou respondenti nadprimérné spokojeni pfedev§im v oblasti pestrosti své
naplné prace (5,77) a svého postaveni v ramci firemni hierarchie (5,99). Pfestoze se vysledna
hodnota stale drzi nad stfedni hodnotou 4, je nejnizs§i spokojenost zaznamenana praveé v oblasti
naro¢nosti pracovnich povinnosti a s tim souvisejici psychické zatéze (4,47). V komparaci
Pracovni spokojenost vyzkumného souboru se dle hrubého skéru 38,6 (M) prevedeného

na standardni skér se staninovou hodnotu 5,5 pohybuje v mezich normy.
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Reliabilita vysledkil byla ovéfovana prostiednictvim vypoctu Cronbachovy alfy (a), viz
vypocet v Tabulce 4. V ramci dotazniku Zivotni spokojenosti koeficienty dosahovaly hodnot
od 0,82 do 0,95 (Fahrenberg, Myrtek a Schumacher, 2001, s. 58), v empirickém vyzkumu této
bakalafské prace bylo v ¢asti dotazniku tykajici se pracovni spokojenosti dosazeno hodnoty
0,86, coz dokazuje vysokou vnitini konzistenci dat.

Tabulka 4 Kategorizace zdatéZovych situacich dle polozky 15 v dotazniku
Zdroj: vlastni zpracovadni

Kategorizace zatézovych situaci Pocet respondenttl %
Personalni konflikty na pracovisti (se zaméstnanci ¢i klienty) 22 24,4
Organizacni problémy 14 15,6
Mnozstvi ¢i ndro¢nost pozadavkd 10 11,1
Spatna komunikace ¢ nedostate¢nd informovanou 9 10,0
Casova tisef 8 8,9
Zodpovédnost 8 8,9
Pracovni nejistota 7 7,8
Technické potize 5 5,6
Jiné 7 7,8
90 100
Dopady pandemie CV-19 9 10,0

Vuvodu oddilu 3 dotaznikového Setfeni byli respondenti pozadani, aby popsali
neptijemnou (stresujici) situaci, kterou v posledni dobé museli fesit a zdroven uvedli zpisob,
jakym se s ni vypotadali. Toto pole bylo povinné a v§ichni Gi€astnici Setfeni jej slovné vyplnili.
Jejich popisy byly nasledné zpracovdny pomoci obsahové analyzy, kterd vyustila v devét
moznych kategorii zatézovych situaci, které manazefi prozivaji na pracovisti nejcastéji, viz
Tabulka 5. Z celkového poctu respondentd (n = 90) témét jedna Ctvrtina (22; 24,4 %) z nich
uvedla situaci, jejiz nejvyznamngj$im stresorem byl nedostatek ¢asu na splnéni pozadované
prace, pokud byli za vysledek pfimo odpovédni. Druhou nejvice zastoupenou skupinou
zpusobujici stresové situace na pracovisti jsou organizaéni problémy, které popsalo
14 Gcastnikl vyzkumu (15,6 %); konkrétné€ se jedné o nucenou reorganizaci, netransparentnost
organiza¢ni politiky, nutnost respektovani ,,zbyte¢nych*“ metodik a firemnich procest ¢i
nejasnost pii vymezeni pracovnich kompetenci. Nasleduje kategorie referujici o mnozstvi
a naro¢nosti pozadavkd, které zptisobuji stres 10 manazerim (11,1 %) z celkového vybérového
vzorku. DalSimi stresory jsou Casova tisen a zodpovédnost, které jsou stresorem pro celkovy
pocet 8 respondentil v kazdé kategorii (8,9 %), €i pracovni nejistota, kterd se tyka 7 ucastniki

(7,8 %) empirického Setfeni. V nezanedbatelné mite se také vyskytovala odpovéd’ popisujici
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stresovou situaci, kterou zpiisobily technické potize (5; 5,6 %); Casto se tomu délo béhem
prechodu na praci v rezimu home-office, a to jak manazeriim, tak jejich podtizenym. Nekolikrat
je také zminéno selhani techniky v pritbéhu vedeni porady nebo webinate. V 7 ptipadech
(7,8 %) nebylo mozné odpovédi zaradit do stanovenych kategorii.

Za zajimavy udaj povazuji zminky o pandemii COVID-19, ktera méla na stresové situace
v n¢kolika piipadech velky vliv, a to pfedevsim z diivodu, ze sbér dat probihal v obdobi tnor—
biezen 2021, kdy pandemie opakované dosahovala svého vrcholu a bylo nutné se kazdym dnem
pfizpisobovat situaci. Dopad pandemie zminovalo celkem 9 respondentd (10,0 %)

dotaznikového Setfeni.

® 1 -zavaina 29
. 2 - spise zavazna 24
@ 3 - primémé zavaina 26
. 4 - spiSe nezavazna 9
@ 5-nezavaina 2

2:2,22%

29;32,22%

9; 10,00% ‘
26; 28,89% ’

24; 26,67%

Graf 11 Vnimdni zdvaZnosti stresové situace

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledné byli manazefi pozadani, aby hodnotili popsanou situaci v polozce 15 na Skale 1—
5 dle zé&vaznosti (,,zd&vaznd“ az ,,nezavazna®). Interpretované vysledky napovidaji, Ze pro
79 Gcastnikd (87,78 %) byla situace alespon ,,prumérné¢ zadvaznad“, resp. prumerné zavazna
hodnotilo 26 respondentd (28,89 %), spiSe zdvazna bylo zodpovézeno 24 respondenty
(26,67 %), kategorii zavazna volilo 29 (32,22 %) z celkového poctu (n = 90). Za spiSe
nezavaznou povazovalo popisovanou situaci 9 ucastnikii dotaznikového Setteni (10,00 %), pro
2 (2,22 %) z nich byla situace nezadvazna — oba odpovéedéli, ze ackoliv se jednalo o narocnou

situaci, stres v zddné miie nepocitovali.
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Tabulka 5 Vyhodnoceni copingovych strategii dle trojuroviiového modelu viz Tabulka 2
Zdroj: vlastni zpracovani

Urovein Tobindv inventar copingovych strategii M SD Otazky v dotazniku
1 Fedeni problému (RP) 7,38 1,48 RP=¢. 8,11, 12,18
1 kognitivni restrukturace (KR) 6,14 1,70 KR=1,5, 27,29
1 vyjadFeni emoci (VE) 2,36 2,15 VE =13, 19, 23, 30
1 socialni opora (SO) 5,99 2,09 SO=2,9 14,24
1 vyhybani se problému (VP) 1,89 1,61 VP =3, 6, 20, 31
1 fantazijni tnik (FU) 5,90 1,83 FU = 16, 21, 25, 28
1 sebeobvifiovani (SE) 3,05 2,20 SE=4,15, 22, 26
1 socialni izolace (SI) 2,64 1,72 SI=7,10, 17, 32
2 zamé&fené na problém 5,33 0,94
2 zaméfené na emoce 3,51 1,22
3 Ofenzivni strategie (OS) 5,47 1,11
3 Defenzivni strategie (DS) 3,37 1,25

Tabulka 6 Interpretace zavislosti jednotlivych copingovych strategii

Zdroj: vlastni zpracovani

RP | kR [ VE S0 0s VP FU se | st | bs

RP_ (1,00
KR *0,64 1,00
VE *0,82 0,48 1,00
SO *0,89 0,53 *0,92 1,00
0s *0,96 *0,66 *0,92 *0,97 1,00
VP 0,20 -0,35 0,27 0,44 0,26 1,00
FU *0,81 0,42 0,50 *0,65 *0,72 0,40 1,00
SE 0,26 0,28 -0,18 0,21 0,17 0,35 0,55 1,00
Sl -0,34 **.0,80 -0,31 -0,28 -0,39 *0,65 0,01 0,00 1,00
DS 0,49 0,03 0,21 0,47 0,42 *0,76 *0,84 *0,71 0,42 1,00

* Stfedné silna aZ silnd kladna korelace

** Stredné silnd aZ silnd zaporna korelace
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Mira vyuzivani strategii zvladani stresu UCastnikli dotaznikového Setfeni byla
vyhodnocena na zdkladé trojiroviiového modelu Davida Tobina tak, jak je zpracovano
v Tabulce 5.

Primarni Groven je délena do osmi kategorii, pti¢emz kazda z nich byla reprezentovana
Ctyfmi otazkami ve zkracené verzi dotazniku dle legendy v pravé ¢asti Tabulky 6, jejich
konkrétni znéni je uvedeno v Pfiloze E. Vyslednd hodnota kazd¢ z polozek je saturovana
souctem hodnot jednotlivych otdzek nalezici k dané copingové strategii. Dle vyhodnoceni lze

usoudit, ze nejcastéji vyuzivanou strategii mezi oslovenymi manazery je prave feseni problému

cwvr

Cvwvr

strategii vyjadieni emoci (2,36) a socidlni izolace (2,64).

V sekundarni trovni je pozorovana tendence tihnout spiSe ke strategiim zaméiené
na problém a strategiim zaméfené na emoce. Z Tabulky 5 je zfejmé, ze preference respondentti
nabyvaji vyssi Skaly v oblasti strategii zamétenych na problém (5,33) oproti t¢ém zamétenych
na emoce (3,51). Vysledek taktéz odpovida i charakteru stresové situace, kterd vychazela
z jejich pracovniho prosttedi a tedy potvrzuje, Ze je zaméstnanec orientovan praveé na strategie
zamétené na problém, jde-li o pracovni stres (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 610).

V tercidlni urovni jsou komparovany pravé vysledky vyuZivani ofenzivnich
a defenzivnich zvladacich strategii. Vysledny skoér ofenzivnich strategii u vybérového vzorku
dosahl priimérné hodnoty 5,47, zatimco hodnota v ptipadé defenzivnich strategii byla nizsi, a to
3,37. Jasnym zavérem je, Ze respondenti osloveni prostfednictvim dotazniku vyuZivaji casteji
ofenzivni strategie zvladani stresovych situaci, coz je pfiznivy vysledek pro nésledujici
testovani hypotéz v kapitole 4.7.

Tabulka 6 znéazornuje vzajemné korelace jednotlivych copingovych strategii. Vztah
jednotlivych proménnych vykazuje silnou az stfedné silnou zavislost. Data vypovidaji
o vyznamné silné kladné zavislosti mezi strategii feSeni problému a vztahu ke strategiim
vyjadieni emoci (r = 0,82) a socidlni opory (r = 0,89). Obecné lze tvrdit, Ze vSechny strategie
zvladani stresu hodnocené jako ,,pfinosné®, pozitivné koreluji s mirou vyuzivani ofenzivnich
zpusobli vyrovnavani se se stresem. V korelani matici je taktéz pozorovana silna negativni
zavislost mezi defenzivni strategii socialni izolace a vesSkerymi ofenzivnimi copingovymi
strategiemi. V piipadé¢ jiz zminéné strategie socidlni izolace se negativni korelace projevuje
nejvyrazné&ji ve srovnani s ofenzivni strategii kognitivni restrukturace (r = -0,80). Cim vice

manazer preferuje v piipad¢ feSeni problému izolovanost od ostatnich kolegti, tim se snizuje
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jeho mira vyuziti kognitivni restrukturace. Korelace skupiny ofenzivnich a skupiny
defenzivnich strategii se jevi jako stfedné silna (r = 0,42, p <0,01), statisticky signifikantni

na 1% hladiné vyznamnosti.

4.7 Vysledky testovani hypotéz

Pro ovétovani platnosti hypotéz byl v ptfipadé Hypotézy 1 a Hypotézy 2 pouzit
dvouvybérovy parovy t-Test na stfedni hodnotu, jehoz vyuziti umoznuje program MS Excel
disponujici nainstalovanym doplitkem Analytické néstroje. Platnost Hypotézy 3 byla
zpracovana vyhodnocena na zakladé kontingencni tabulky sledujici zavislost proménnych

a chi-kvadrat testu. Data byla testovana na 1% hladin€ vyznamnosti (o = 0,01).

Hypotéza 1 (H1): Se zvysujici se urovni pracovni spokojenost u vedoucich pracovnikii roste

podil vyuzivani ofenzivnich strategii pri zvladani stresujicich situaci.

Pro vyhodnoceni Hypotézy 1 byly analyzovany primérné hodnoty, kterych respondenti
dosahovali ve dvou oblastech; v prvni fad€ se jednalo o celkovou miru pracovni spokojenosti
kazdého z tcastnikli dotaznikového Setfeni, kterd byla ziskdna na zdkladé dat z dotazniku
pracovni spokojenosti (PAZ), v druhé fad¢ byla hodnocena data vyplyvajici z miry vyuzivani
ofenzivnich strategii zvladani stresu dle jednotlivych stanovenych polozek Tobinova inventare
copingovych strategii.

Tabulka 7 Korelacni analyza popisujici vztah mezi celkovou pracovni spokojenosti a ofenzivnimi strategiemi
Zdroj: vlastni zpracovani

RP KR VE SO Ofenzivni strategie
1 0,06 0,14 -0,11 0,01 0,03
2 0,11 0,24 -0,01 0,13 0,19
3 0,11 0,19 -0,08 0,22 0,17
4 0,03 0,20 -0,24 -0,11 -0,08
5 -0,31 0,12 -0,30 -0,30 -0,38
6 0,13 0,35 -0,11 0,10 0,17
7 0,09 0,22 -0,11 0,07 0,12
Celkova pracovni spokojenost 0,09 0,31 a -0,17 0,04 “

Tabulka 7 zndzorfiuje zavislosti mezi dil¢imi ofenzivnimi copingovymi strategiemi
a jednotlivymi poloZkami pracovni spokojenosti. Kladnou korelaci mizeme vidét mezi otazkou

¢. 6 z dotazniku pracovni spokojenosti zamétujici se pravé na oblast pracovnich povinnosti
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a zatéze, kterd se s nimi poji, a konstruktivni restrukturaci (r = 0,35). Korelace mezi celkovou
urovni vyuziti ofenzivnich strategii a celkovou pracovni spokojenosti nabyva v ramci
vyhodnoceni korela¢ni analyzy kladnych hodnot (r = 0,07).

Ackoliv je dle korela¢ni analyzy naznacen mezi obéma testovanymi veli¢inami pozitivni
vztah (r=0,07), dle t-Testu zobrazeného viz Ptiloha C je jejich korelace statisticky nevyznamna
(p >0,01). Na hladin¢ vyznamnosti oo = 0,01 je pfijata nulova hypotézu (H1o). Hypotéza 1 je
zamitnuta. Tvrzeni, Ze srostouci veli¢inou celkové pracovni spokojenosti roste i podil

vyuzivani ofenzivnich strategii, je neplatné.

Hypotéza 2 (H2): Se snizujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich pracovnikii

roste podil vyuzivani defenzivnich strategii zvladani stresujicich situact.

Hypotéza 2 byla taktéz vyhodnocena pomoci korelacni analyzy, kterd byla nasycena
zjedné Casti hodnotami popisujici miru pracovni spokojenosti oslovenych respondentd,
doplnéné o hodnoty pojimajici celkovou miru vyuzivani defenzivnich copingovych strategii
na zékladé otazek Tobinova inventare copingovych strategii odkazujici pravé na tyto dilci

defenzivni strategie.

Tabulka 8 Korelacni analyza popisujici vztah mezi celkovou pracovni spokojenosti a defenzivnimi strategiemi
Zdroj: vlastni zpracovani

-

VP FU SE Sl Defenzivni strategie
1 -0,13 -0,17 -0,15 -0,23 -0,25
2 -0,11 -0,15 -0,19 -0,23 -0,25
3 0,03 -0,08 -0,03 -0,19 -0,10
4 -0,12 -0,08 -0,05 -0,18 -0,15
5 -0,14 -0,35 -0,13 -0,20 -0,30
6 -0,20 -0,13 -0,06 -0,34 -0,26
7 -0,06 0,02 -0,06 -0,21 -0,09
Celkova pracovni spakojenost -0,14 -0,15 -0,11 -0,29 “

Vztahy mezi jednotlivymi defenzivnimi strategiemi zvladani stresu a otdzkami dotazniku
vyhodnocujici celkovou troven pracovni spokojenosti jsou zobrazeny v Tabulce 8. Ve vétSing
pripadti dosahuji polozky zapornych hodnot, nékolik malo polozek nabyva kladnych, avSak
zanedbatelnych hodnot. S dil¢imi polozkami pracovni spokojenosti zdporné koreluje predevsim
strategie socidlni izolace viz tabulka vysSe (od r = -0,18 do r = -0,34). Taktéz vztah mezi
jednotlivymi polozkami i celkovou mirou defenzivnich zvladacich strategii a vyslednou mirou

pracovni spokojenosti hodnotime jako negativni (r = -0,25).
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Prestoze zéavislosti mezi zkoumanymi proménnymi prokazuji jejich negativni vztah
(r=-0,25), dle vysledku t-Testu je mizeme oznacit za statisticky signifikantni, viz Ptiloha C.
Na zaklad¢ vysledné hodnoty (p <0,01) nulovou hypotézu (H20) zamitdme na 1% hladiné
vyznamnosti. S pravdépodobnosti vétsi nez 99 % existuje vztah mezi celkovou pracovni
spokojenosti a vyuzivanim defenzivnich strategii, je tedy pfijato znéni Hypotézy 2. Tvrzeni, ze
roste-li mezi manazery podil vyuzivani defenzivnich zvladacich strategii, jejich pracovni

spokojenost klesa, je platné.

Hypotéza 3 (H3): VyuzZivani ofenzivnich strategii zvladani stresu preferuji castéji
manazeri, jejichz zaméstnavatel nabizi Skoleni ke zvladani stresu, ve srovnani s manazery,

Jejichz zameéstnavatel skoleni ke zvladani stresu nenabizi.

V ramci vyhodnoceni Hypotézy 3 byly vystupy z dotazniku postupné filtrovany dle
dostupnosti firemni nabidky vzdélavani v oblasti stress managementu a Urovné vyuzivani
ofenzivnich strategii zvladani stresu dle medianu. Pro testovani hypotézy byla vynechéana vyrok
,Nevim® polozky 4 dotazniku. Kritériem vyuzivani ofenzivnich strategii je, zda respondenti
v této oblasti prekrocili stanovenou Uroven stfedni hodnoty. Na zéklad€ této hranice byly

Platnost hypotézy byla vyhodnocena za pomoci chi-kvadrat testu ovéfovaného taktéz
na 0,01 hladin€¢ vyznamnosti viz Pfiloha C. Za ucelem jejiho ovéteni byly vytvofeny Tabulky
12 a 13, na nichZ je zobrazeno porovnani skutec¢nych a teoretickych cetnosti, které byly vyuzity
pro vypocet. Kritickd hodnota pravdépodobnosti zavislosti p = 0,01 pro 2 stupen volnosti je
stanovena na 9,21 (Fajmon a Kolacek, 2005, s. 18). Zjisténa hodnota byla stanovena
na 0,59 <9,21, dle vysledku chi-kvadrat testu tudiZ pfijimame nulovou hypotézu (H30). Mezi
skutenymi a teoretickymi hodnotami nebyl nalezen vyznamny rozdil, tedy tvrzeni, Ze
ofenzivni strategie upfednostiuji manazeii, ktefi maji k dispozici skoleni ke zvladani stresu

oproti manazeriim, ktefi tuto moznost nemaji, neni platné.
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5 Diskuse

Na zékladé poznatkii ziskanych prostfednictvim reserSe dostupnych bibliografickych
zdroji  zahrnujicich teoreticka vychodiska 1 doposud realizované vyzkumy uvedené
v ptedchozich kapitolach, je ziejmé, Ze cilova skupina manazera je jednou z profesi, jeZ je pfi
vykonu prace vystavena intenzivni psychické zatézi v nadmérné mire.

To potvrzuji naptiklad i vysledky studie Psychiatrické kliniky 1. LF UK a VFN ,,Stres,
deprese a zivotni styl v Ceské republice zroku 2015, kterd navazala na narodni studii
o neuropsychiatrickych onemocnénich realizovanou WHO. Vystupy poukazuji na markantni
souvislosti mezi pracovni zatézi a rozvojem projevil stresu a syndromu vyhoteni vyplyvajici
z charakteru ndpIné prace konkrétnich zkoumanych profesi. Dle zdvérii zaziva dlouhodoby stres
v zaméstnani témet 39 % dotazovanych. Dale ze studie vyplyva, Ze nejvice stresem ohrozenou
skupinou jsou prave vrcholovi manazeti a vedouci pracovnici nesouci zodpovédnost za vétsi
imensi firemni celky — témto hrozi postihnuti syndromem vyhoteni téméf v 38 % piipadi.
Vysledky vyzkumu taktéz konstatuji, Ze u pomahajicich profesi, a to predevsim Iékaft je toto
riziko 30 %, tedy niz$i, nez by se v porovnani s manazery obecné predpokladalo (Raboch
a Ptacek, 2015, s. 78-81).

Manazerska préace je charakteristickd nadmérnou zodpovédnosti za vysledky a vykon
vedeného tymu, zvySovani jeho efektivity, za plnéni Casové narocnych ukolt i za rozhodnuti,
kterd musi manazer uc€init a nasledné¢ za né nést plnou zodpovédnost. VSechny tyto a dalsi
aspekty (viz kapitola 3) jsou disledkem piisobeni nadmérného tlaku, se kterym je vedouci
pracovnik nucen se vyrovnat, chce-li prodlouzit a ukotvit své piisobeni na dané pozici a zroven
si uchovat své psychické i fyzické zdravi. Je to velmi diilezité nejenom z hlediska jeho vlastniho
well-beingu, ale taktéZ to hraje vyznamnou roli i pro jeho pfimé podiizené, jejichz Uroven
psychické pohody ze své pozice védomée 1 nevédome ovlivituje. Zda mé zpusob vyrovnavani se
s pracovnim stresem v tomto ohledu vliv na pracovni spokojenost manazerii bylo predmétem
kvalitativniho empirického Setfeni realizovaného pomoci metody dotazniku této prace.

Empiricky vyzkum této bakalaiské prace se opird o studii Jennifer Welbourne ,, Coping
strategies in workplace: Relationships with attributional style and job satisfaction“, ktera se
zabyva pravé vzdjemnymi souvislostmi mezi strategiemi zvlddani stresu a pracovni
spokojenosti u zdravotnického personalu, a¢ pouze okrajové (Welbourne, 2007, p. 321-323).

Realizovany vyzkum byl zaméfen predev§im na skupinu manazeri piisobicich v ramci
jedné skupiny firmy napfi¢ obory a utvary jejich ptisobnosti. Stézejnim tématem celé bakalarské

prace je piredevSim vnimani problematiky stresu, vyuZzivani strategii zvladani stresu a vliv
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danych oblasti na miru pracovni spokojenosti oslovené cilové skupiny. Primarnim cilem
empirického Setfeni bylo identifikovat nejvyuzivanéjsich copingové strategie a prostiednictvim
Hypotézy 1 a 2 ovéfit, zda jejich volba strategie zvladani stresu ma pozitivni €1 negativni vliv
na celkovou pracovni spokojenost nebo zdali mezi nimi zavislost viibec existuje. Dale bylo
v rdmci Hypotézy 3 sledovano, v jaké mife jsou ofenzivni strategie zvladani stresu ovliviiovany
dostupnosti ¢i nedostupnosti nabidky Skoleni ke zvladani stresu na pracovisti. Sekundarnim
cilem vyzkumu bylo stanovit nejCastéj$i situace zpusobujici stres na pracovisti, a to
prostfednictvim obsahové analyzy odpovédi na otdzku, pti jaké situaci respondenti v posledni
dobé¢ pocitili vyznamné psychické zatizeni.

Permanentné zvysujici se naroky na cloveéka jak v soukromém, tak pracovnim zivoté
souvisi 1 se stale se zvySujicim se poctem stresort, se kterymi se lidé v pribéhu dne vyrovnavaji.
Celkova mira stresu v dne$ni dobé stale nartistd. K tomuto tvrzeni se kladné vyjadrtilo 87,78 %
respondenttl, ktefi se zacCastnili dotaznikového Setfeni (Graf 1). Zaroven se potvrdilo, Ze celkem
pro 65,56 % znich je jejich prace vyznamnych stresorem (Graf 2). Z pozice manaZera jsou
respondenti odpovédni za béh organizacniho celku, kterému jsou nadfizeni, jeho efektivitu,
dosazené vysledky i1 atmosféru na pracovisti, na kterou ma vliv jak styl vedeni a obecné kvalita
manazerskych kompetenci, ale 1 nastaveni personalni politiky firmy, kterou mohou vedouci
pracovnici Castecn¢ ovliviiovat. Tyto oblasti vnima jako stresujici 85,56 % oslovenych
manazerd, ktefi si uvédomuji, Ze tyto naroky jim pfinds$i vy$$i miru stresu, nez zazivaji
zaméstnanci, ktefi pozici manazera nezastavaji (Graf 8).

Prestoze ma Skoleni ke zvladani stresu na pracovisti k dispozici 51,11 % respondenti
(Graf'9), pouze 36,67 % z celkového poctu oslovenych podobné Skoleni ¢i trénink nékdy
absolvovali (Graf 10). Vzhledem k vyznamnosti pozice psychické odolnosti mezi zakladnimi
manazerskymi kompetencemi je tento vysledek ptekvapivé nizky (Kubes, 2004, s. 154).
Za divodem nizké ucasti na Skolenich podporujici rozvoj dovednosti zvladani stresu
pravdépodobné stoji Casova vytizenost manazerti, ruseni Ucasti na skolenich z diivodu fesSeni
bezodkladnych pracovnich zalezitosti s vyssi prioritou ¢i dysfunkce interni komunikace, jejiz
disledkem je Zadna, nedostate¢nd ¢i pozdni informovanost o planovaném Skoleni. V rdmci
realizovaného kvantitativniho Setfeni bylo prostfednictvim Hypotézy 3 ovéfovano, zda
respondenti, ktefi maji Skoleni stress managementu k dispozici, dosahuji vysSich vysledka
v ramci vyuzivani ofenzivnich strategii zvladani stresu. Tato hypotéza se vSak nepotvrdila.

V dotazniku byli manaZeti dale dotazovani na spokojenost v riiznych oblastech
souvisejicich s jejich pracovni pozici, a to prostiednictvim dotazniku Zzivotni spokojenosti

(DZS), ze kterého byl pro ucely Setfeni vyjmut pouze oddil PAZ odkazujici na spokojenost
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pravé v praci a zaméstnani. Respondenti dosahovali nadprimérnych vysledki ve vSech
oblastech (Tabulka 4). Mira vyuzivani strategii stresu vybérového vzorku byla zjist ovana podle
vyrokl ze zkracené verze Tobinova inventéfe, na jehoz zdklad¢ celkového vyhodnoceni byla
potvrzena vyrazn¢ vys$i preference uzivani ofenzivnich copingovych strategii oproti
defenzivnim strategiim zvladéani stresu, coz je piiznivy vysledek (Tabulka 6). Vyznamna
korelace mezi pozitivnimi strategiemi a mirou celkové pracovni spokojenosti vSak nebyla
potvrzena a Hypotéza 1 byla zamitnuta (Tabulka 9). Naopak Hypotéza 2 zjistujici miru
zavislosti dvou proménnych, negativnich strategii a celkové pracovni spokojenosti, se jevi jako
vyznamna, tudiz byla potvrzena (Tabulka 11).

V ramci dokumentu ,,Guidance on the European Framework for Psychosocial Risk
Management“ publikovaném WHO v roce 2008, bylo definovano nékolik nejcastejSich
kategorii zpusobujicich zatézové situace na pracovisti (JanoSovd, Kozena a LipSova,
2016, s. 30-32). Charakter udalosti, které manaZzeti popisovali v ramci oteviené otazky tykajici
se stresové situace, jez v posledni dobé zazili, ve velkém mnozstvi ptipadi kopirovaly oblasti
stanovené WHO - jednalo se pfedevSim o mezilidské konflikty na pracovisti (24,4 %),
organiza¢ni problémy (15,6 %), rozvrZeni prace a ndro¢nost pozadavki (11,1 %) nebo charakter
prace souvisejici s nedostatkem informaci (10,0 %) nebo casovou tisni (8,9 %). Nova
subkategorie byla stanovena na zdklad¢é soucasné pandemickd situace, jejiz dopad je znacny
témét ve vSech oblastech pracovniho zZivota manazerd. V piimé souvislosti byla zmifiovana
v 10,0 % ptipada (Tabulka 5).

Vysledky vyzkumu tykajici se subjektivniho vniméni stresu manazertt mohou byt pfinosem
kuptikladu HR oddé€lenim, a to jak pfi sestavovani planti manazerského vzdélavani, tak pii
individualnim rozvoji jednotlivych manazert. Na zéklad¢ vypovédi oslovenych respondenti se
zd4 az standardem, Ze firmy nekladou na problém stresu dostatecny diiraz a nabidku moznosti
ke zvladani stresu Casto vliibec nenabizeji. Pokud ano, tak o ni manazery nedostate¢n¢ informuji,
piestoze se jedna o diilezitou manazerskou kompetenci, ktera by méla byt rozvijena a neustale
zdokonalovana, jelikoz ptispivd ke kvalitngjSimu vedeni a efektivnimu feSeni problémd.
Kategorie evidovanych zatézovych situaci kladou apel nejenom na zaméstnance HR oddélenti,
ale taktéz na vedeni celé firmy, pomoci tyto stresory v ramci moznosti co nejvice eliminovat.

Ptestoze nebyl prokazan pozitivni vliv na pracovni spokojenost u respondentii preferujici
vyuzivani ofenzivnich copingovych strategii, vyuzivani defenzivnich strategii a jeho negativni
vliv na celkovou pracovni spokojenost byl vyznamny. Tato informace mulZze poslouzit
napi. v ramci naborového procesu. Lze predpokladat, ze zaméstnanec preferujici pozitivni

strategie je z dlouhodobého hlediska vhodné;j$im adeptem na volnou manazerskou pozici oproti
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manazerovi tihnouciho spiSe k negativnim strategiim. Dilsledkem miiZze byt neschopnost
zastavat dlouhodobé a kvalitné manazerskou funkci ¢itendence byt Casem v praci méné
spokojen, coz mize vést az k syndromu vyhoteni.

V neposledni 1ze vidét ptinos teoretickych i vyzkumnych poznatkt pro lektory, vzdélavaci
agentury a dals$i organizace zabyvajici se sestavovanim osnov a piipravou Skoleni zvladani
stresu, psychické odolnosti, manazerskych kompetenci a dalsich individudlnich manazerskych
programi. Prace mize byt také osvétou samotnym manazerim, ktefi se mohou na zakladé
vystuptl inspirovat k seberozvoji, pokusit se regulovat své uvédomované, nepftili§ konstruktivni
konani ¢i vzdelavat v oblasti stresu své podiizené.

Pro navazujici vyzkum zabyvajici se stejnou nebo podobnou oblasti by pro ziskani vyssi
reliability dotaznikového Setfeni bylo vhodné oslovit vyssi pocet respondentl, piipadné
vyzkum doplnit o polostrukturované rozhovory, které by =zajistily pfesnéjSi interpretaci
odpovédi vybérového vzorku na otazky tykajici se stresové zatéze. Budouci studie je mozné
orientovat do mnoha dalSich oblasti tykajici se stresu. V nésledujici ¢asti je navrzeno pouze par
z nich, kterym nebylo v rozsahu bakalatské prace dano vice prostoru a mohou byt zajimavym
namétem vyzkumu nésledujicich:

e srovnani vyuzivani copingovych strategii mezi manazery a fadovymi zaméstnanci,
e srovnani vyuzivani strategii mezi manazery-muzi a manazerkami-zZenami,

e srovndni vyuzivani copingovych strategii dle jednotlivych osobnostich typt,

e vliv dopadi piisobiciho stresu na work-life balance manazera,

e vliv dalsich individudlnich predikorii na Groven pracovni spokojenosti ¢i vybér

strategii zvladani stresovych situaci.

70



6 Zavér

Problematika stresu v zaméstnani je rozsahle zpracovana jak v Ceské, tak zahranicni
literatute, ale je taktéZ tématem mnoha vyzkumil a empirickych Setfeni, kterych v pribéhu
posledniho desetileti stale ptibyva. Popularitu toto téma nabylo pfedevs§im z toho diivodu, Ze se
bezprostfedné tyka kazdého z nas a doprovazi jedince po cely Zivot. S rostoucim mnozstvim
zdroji zabyvajicich se onou tématikou se zvySuje pocet praci s nizkou kvalitou obsahu.

Charakter manazerské prace spolecné se stale se zvySujicimi pozadavky okolniho prostredi
jsou kombinaci faktorii, které ptispivaji k Casté psychické zatézi, se kterou jsou nejenom
vedouci pracovnici nuceni vyrovnavat se na kazdodenni bazi. Psychick4 pohoda zamé&stnancti
stojicich v Cele pracovnich tymul zajistujicich plynuly a efektivni chod organizaci je pro
prosperitu firmy jednim z vyznamnych Ciniteld.

Tato bakalatska prace je zaméfena prave na oblast prozivani predevsim pracovniho stresu
jedinci piisobicich na manazerskych pozicich a jejich pracovni spokojenost. Téma stresu jako
takového se prolina celou bakalarskou praci, jednotlivé kapitoly popisuji jeho piislusné aspekty,
jez jsou doplnény o souvisejici odborné terminy. V prvni ¢asti je definovan rozdil mezi pojmy
psychicka zatéz a stres, dale zahrnuje interpretaci moznych pojeti strategii zvladani stresu.
Samostatna subkapitola je vénovana stresu v pracovnim prostiedi, nejcastéj$im stresortim,
prevenci na osobni 1 organizacni irovni a v neposledni fad¢ taktéz syndromu vyhoteni, jez je
praveé disledkem pisobeni dlouhodobého az chronického stresu.

Druhd kapitola je vénovana problematice pracovni spokojenosti, stabilizaénim
1 destabiliza¢nim vliviim, které ji ovliviiuji a zarovenl je popsan jeji vztah mezi vykonnosti
a motivaci zaméstnancu.

Posledni teoreticka kapitola se snazi pfiblizit zpisob manazerské prace a klade diraz
na klicové kompetence, kterymi by mél disponovat kazdy manazer. Jednou z nich je praveé
schopnost vyrovnavat se stresujicimi situacemi a konat aktivné v ptipad¢€, Ze k nim na pracovisti
dochazi.

V nésledujici ¢asti jsou popsany cile vyzkumu a pribéh kvantitativniho Setfeni, na jehoz
zaklad¢ byla vypracovdna empiricka ¢ast bakalarské prace zjistujici postoje manazert
ke stresu, jejich preferované metody zvladani stresu, situace, pii nichz stres nejCastéji zazivaji,
a miru jejich aktudlni pracovni spokojenosti. Pro vysledny sbér dat byl vyuzit elektronicky

dotaznik, ktery byl distribuovan mezi manazery napfi¢ energetické firmy vcetné jejich

71



dcefinych spoleCnosti zajistujici komplexni interni sluzby. Svou odpovédi do vyzkumu
ptispélo celkem 93 osob.

Soucasti praktické casti bakalarské prace je rovnéZ testovani hypotéz, jejichz vyhodnoceni
napomohlo naplnéni cilii vyzkumt, ac s piekvapivym vysledkem. Prestoze se pozitivni
korelace mezi ofenzivnimi strategiemi a jejich pozitivnim vlivem na pracovni spokojenost
nepotvrdila, negativni vliv vyuzivani defenzivnich strategii na pracovni spokojenost byl
potvrzen jako signifikantni na 1% hladin€ vyznamnosti.

Posledni hypotéza ovetujici zavislost mezi podilem vyuzivani strategii pozitivnich strategii
a dostupnymi piilezitostmi ke vzdélavani se v oblasti stresu nebyla potvrzena. Navzdory tomu
z individualnich odpovédi ucastnikii dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze nabidka Skoleni stress
managementu neni ze strany vedeni firmy dostateCnd a mize tak predstavovat ohrozeni
nejenom zdravi a spokojenosti ¢lovéka v praci, ale souasné¢ muze predstavovat riziko, jez
negativné ovlivni chod firmy. Umozni-li management organizace svym zaméstnanciim c¢astéji
absolvovat Skoleni ¢i nacvik dovednosti zaméfeny na psychickou odolnost, v€asné poznani
symptomu 1 dtsledki plisobeni stresu, pfipadné na ,,zdravy* zptsob, jak se s nim vyrovnavat,
miZze dosdhnout jak spokojenéjSich a loajalnéjSich zaméstnanct, tak vys$si atraktivity jakozto
mozného budouciho zaméstnavatele 1 stabilizace firmy na trhu préce.

Kvantitativni empirické Setfeni bylo v pribéhu sbéru dat doprovéazeno né€kolika limity, jez
mohly ve vétsi ¢i mensi mife ovlivnit jeho celkové vysledky. Jednim z aspektl je otazka
reprezentativnosti dat, k jejiz ztraté dochazi predevsim z diivodu zpisobu sbéru dat, pro ktery
byla vyuzita pfileZitostnd a lavinovd metoda sbéru dat, ¢i nizké ndavratnosti dotazniku,
zpusobené predevs§im Casovou vytiZzenosti manazerl, kratkého obdobi vymezeného pro sbér dat
nebo délkou samotného dotazniku obsahujiciho 49 polozek. Z téchto a pravdépodobné i dalsich
neindentifikovatelnych vlivii byl pocet respondentli dotaznikli pomérné nizky a vysledek
vyzkumu tedy nelze zobecnovat na celou populaci manazera.

Dalsim uskalim mutze byt i organizacni zafazeni oslovenych manazerti, nebot’ v ramci
vyzkumu nebylo rozliSovano jejich postaveni v hierarchii firmy, dle kterého se odviji
komplexita jejich agendy, kterd mizZe zahrnovat at’ feSeni konkrétnich problémi, tak feSeni
strategickych zalezitosti. ZvySeni variability respondentt ¢i naopak zizeni vybérového vzorku
naptiklad pouze na liniové manazery bohuzel nebylo kapacitné mozné. Navzdory limitim
Setfeni vétim, ze vysledky maji svou védeckou hodnotu.

Zaverem si dovolim pfipomenout, Zze zameérem by nemélo byt stres tpIn€ eliminovat, at’ uz
se jednd o budovani kariéry ¢i osobni Zivot. Existuje i pfijatelny stres, ktery nas namisto

ohrozovani psychického zdravi spiSe podporuje v dosahovani cili, napomaha ptrekondvani
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prekazek, posouva cloveéka blize k jeho vysnénému idedlu a je velmi dlleZity pro oblast
osobniho rozvoje. Dulezité je naucit se rozpoznavat stres, ktery je Skodlivy a vyuzit tento
moment k zamysleni se, zastaveni a uvédomeéni si, ze je tfeba doptat si odpo€inku. K tomuto
cili 1ze dospét predevsim cestou firemniho i vlastniho vzdélavani v oblasti stress managementu,
jehoz primarnim ucelem by mélo byt naucit se se stresem pracovat takovym zpisobem, aby

nam byl dobrym sluhou, ale nestal se Spatnym panem.
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8 Prilohy

8.1 Priloha A — Inventar zZivotnich udalosti autora T. H. Holmes a R. H.

Rahe (1967)

Tabulka 9 Inventar zivotnich uddalosti, Chromy a Honzak, 2005, s. 23

Zivotni udslost Body | Zivotni udalost Body
Umrti partnera 100 | Konflikty s tchany, zetém, snachou 29
Rozvod 73 | Mimofadny osobni ¢in nebo vykon 29
Rozvrat manzelstvi (doasny rozchod) | 65 |Zména prace manZelky 26
Uvéznéni 63 | Vstup do Skoly ¢i jeji ukonéeni 26
Unmrti blizkého &lena rodiny 63 |Zména Zivotnich podminek 25
Uraz nebo vaZné zranéni 53 |Zména vlastnich zvyklosti 24
Shatek 50 |Problémy a konflikty se §éfem 23
Ztrata zamé&stnani 47 |Zména pracovni doby ¢i podminek 20
Usmifeni a pfebudovani manzelstvi 45 |Zména bydlisté 20
Odchod do diichodu 45 | Zména Skoly 20
Zmeéna zdravotniho stavu ¢lena rodiny | 44 |Zména rekreacnich aktivit 19
Téhotenstvi 40 |Zména cirkve 19
Sexualni obtize 39 |Zména socidlnich aktivit 18
Priristek nového ¢lena rodiny 39 | Puj¢ka mensi nez 50 000 K¢ 17
Zména zaméstnani 39 | Zména spankovych zvyklosti 16
Zména finanéniho stavu 38 |Zmeéna v Sirsi rodiné (amrti, sfiatky) 15
Unmrti blizkého pfitele 37 | Zmény stravovacich zvyklosti 15
Pfefazeni na jinou préci 36 |Dovolend 13
Zavazne neshody s partnerem 35 |Vanoce 2
Pujcka vyssi nez 50 000 K& 31 |Pfestupek (napi. dopravni) a pokuta 11
Termin splatnosti pijeky 30

Zmeéna odpovédnosti v zameéstnani 29

Syn nebo dcera opousti domov 29
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8.2 Priloha B — Seznam hypotéz

Hypotéza 1 (H1): Se zvysujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich pracovnikii

roste podil vyuzivani ofenzivnich strategii pri zvladani stresujicich situaci.

Hypotéza statistickd (Hls): ZvySuje-li se pomér vyuzZivani ofenzivnich strategii,
pracovni spokojenost zvysuje.

Hypotéza nulova (H1lo): Zvysuje-li se pomér vyuzivani ofenzivnich strategii, pracovni
spokojenost se nezvysuje.

Hypotéza alternativni (H1a): ZvysSuje-li se pomeér vyuzZivani ofenzivnich strategii,

pracovni spokojenost zvysuje.

Hypotéza 2 (H2): Se snizujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich pracovnikii

roste podil vyuzivani defenzivnich strategii zvladani stresujicich situaci.

Hypotéza statistickd (H2s): ZvysSuje-li se pomér vyuzivani defenzivnich strategii,
pracovni spokojenost klesa.

Hypotéza nulova (H20): Zvysuje-li se pomér vyuzivani defenzivnich strategii, pracovni
spokojenost neklesa.

Hypotéza alternativni (H2a): ZvySuje-li se pomér vyuzivani defenzivnich strategii,

pracovni spokojenost klesa.

Hypotéza 3 (H3): Vyuzivani ofenzivnich strategii zvladani stresu preferuji casteji
manazeri, jejichz zaméstnavatel nabizi Skoleni ke zvladani stresu, ve srovnani s manazery,

Jjejichz zamestnavatel Skoleni ke zvladani stresu nenabizi.

Hypotéza statisticka (H3s): Cetnost odpovédi na otdazky tykajici se moznosti ucastnit se
v ramci zaméstnani skoleni ke zvladani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich strategii
zvladani stresu se lisi.

Hypotéza nulova (H3o): Cetnost odpovédi na otizky tykajici se moznosti ticastnit se
v ramci zaméstnani Skoleni ke zvlddani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich strategii

zvldadani stresu je shodna.
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Hypotéza alternativni (H34a): Cetnost odpovédi na otazky tykajici se moznosti ucastnit
se v ramci zaméstnani Skoleni ke zvladani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich

strategii zvladani stresu se lisi.
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8.3 Priloha C — Testovani hypotéz

Hypotéza 1 (H1)

Vécna hypotéza (H1): Se zvysujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich

pracovnikii roste podil vyuzivani ofenzivnich strategii pri zvladani stresujicich situaci.

Hypotéza statistickd (Hls): ZvySuje-li se pomér vyuzZivani ofenzivnich strategii,
pracovni spokojenost zvysuje.

Hypotéza nulova (Hlo): Zvysuje-li se pomér vyuzivani ofenzivnich strategii, pracovni
spokojenost se nezvysuje.

Hypotéza alternativni (H1a): Zvysuje-li se pomér vyuzivani ofenzivnich strategii,

pracovni spokojenost zvysuje.

t-Test: Paired Two Sample for Means
CPS OF

Mean 5,55698  5,46559
Variance 1,05429 1,259855
Observations 89 89
Pearson Correlation 0,08804
Hypothesized Mean Difference 0
df 88
t Stat 0,59339
P(T<=t) one-tail 0,27722
t Critical one-tail 1,66235
P(T<=t) two-tail 0,55444
t Critical two-tail 1,98729
a=0,01 p =0,554

Tabulka 10 Vyhodnoceni Hypotézy 1

Zdroj: vlastni zpracovadni

Nulové hypotéza byla testovana na hladin€ vyznamnosti 0,01.

Zaveér testovani:

Nulovou hypotézu muizeme potvrdit. Alternativni hypotézu zamitdme na hladiné
vyznamnosti a = 0,01. Tvrzeni, ze s rostouci veli¢inou celkové pracovni spokojenosti roste

1 podil vyuZzivani ofenzivnich strategii, je neplatné.
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Hypotéza 2 (H2)

Vécna hypotéza (H2): Se snizujici se urovni pracovni spokojenosti u vedoucich

pracovnikii roste podil vyuzivani defenzivnich strategii zvladani stresujicich situact.

Hypotéza statistickd (H2s): Zvysuje-li se pomer vyuzivani defenzivnich strategii,
pracovni spokojenost klesa.

Hypotéza nulova (H20): Zvysuje-li se pomeér vyuzivani defenzivnich strategii, pracovni
spokojenost neklesa.

Hypotéza alternativni (H2a): Zvysuje-li se pomeér vyuzivani defenzivnich strategii,

pracovni spokojenost klesa.

t-Test: Paired Two Sample for Means

CPS DS
Mean 5,55698 3,3757
Variance 1,05429 11,6017
Observations 89 89
Pearson Correlation -0,2479
Hypothesized Mean Difference 0
df 88
t Stat 11,3275
P(T<=t) one-tail 3,6E-19
t Critical one-tail 2,36947
P(T<=t) two-tail 7,12E-19
t Critical two-tail 2,63286
a=0,01 p=7,12E-19

Tabulka 11 Vyhodnoceni Hypotézy 2
Zdroj: vlastni zpracovani

Nulova hypotéza byla testovana na hladiné vyznamnosti 0,01.
Zavér testovani:

Nulovou hypotézu miizeme zamitnout. Alternativni hypotézu potvrzujeme na hladiné
vyznamnosti o = 0,01. Tvrzeni, Ze roste-li mezi manazery podil vyuzivani defenzivnich

zvladacich strategii, jejich pracovni spokojenost klesa, je platné.
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Hypotéza 3 (H3)

Vécna hypotéza (H3): Vyuzivani ofenzivnich strategii zvladani stresu preferuji castéji
manazeri, jejichz zaméstnavatel nabizi Skoleni ke zvladani stresu, ve srovnani s manazery,

Jjejichz zameéstnavatel skoleni ke zvladani stresu nenabizi.

Hypotéza statisticka (H3s): Cetnost odpovédi na otazky tpkajici se moznosti ticastnit se
v ramci zaméstnani Skoleni ke zvladani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich strategii
zvladani stresu se lisi.

Hypotéza nulova (H30): Cetnost odpovédi na otizky tykajici se moznosti uicastnit se
v ramci zaméstnani skoleni ke zviadani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich strategii
zvladani stresu je shodna.

Hypotéza alternativni (H3a): Cetnost odpovédi na otdazky tykajici se moznosti vicastnit

se v ramci zamestnani skoleni ke zvlddani stresu a miry preference vyuzivani ofenzivnich

strategii zvladani stresu se lisi.

Nulova hypotéza byla testovana na hladiné€ vyznamnosti 0,01.

Tabulka 12 Skutecna Cetnost respondentt dle dostupnosti skoleni stress managementu a miry vyuZivani OS
Zdroj: vlastni zpracovadni

Kontingen¢ni tabulka skutecnych cetnosti
Skoleni stress
Hypotéza 3 managementu >
Ano Ne
Mira vyuZiti ofenzivnich strategii <547 23 18] 41
>5,47 23 11| 34
> 46 29| 75

Tabulka 13 Teoretickd Cetnost respondentu dle dostupnosti skoleni stress managementu a miry vyuzivani OS
Zdroj: vlastni zpracovani

Kontingencni tabulka teoretickych cetnosti
Skoleni stress
Hypotéza 3 managementu >
Ano Ne
Mira vyuZiti ofenzivnich strategii <547 25 16] 41
> 5,47 21 13| 34
> 46 29| 75

Chi-kvadrat test 0,59051073
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Zavér testovani:

Nulovou hypotézu mizeme potvrdit. Alternativni hypotézu zamitame na hladiné
vyznamnosti a = 0,01. Tvrzeni, Ze ofenzivni strategie upfednostiiuji manazefi, ktefi maji

k dispozici Skoleni ke zvladani stresu oproti manaZertim, ktefi tuto moznost nemaji, neni platné.
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8.4 Priloha D — Dotaznik pracovni spokojenosti (PAZ)

Oddil 2

I1. Dotaznik pracovni spokojenosti
Nasledujici Cast se tyka trovné Vasi pracovni spokojenosti.

Zaskrtnéte prosim u kazdého vyroku vzdy to Cislo, které nejvice odpovida Vasi
spokojenosti ve vztahu k danému tvrzeni, a to v souvislosti s Vasim soucasnym
zameéstnanim. U kaZdého vyroku vZdy zaskrtnéte pouze jedno policko.

PRACE A ZAMESTNANI

1 - Velmi nespokojen/a

2 - Nespokojen/a

3 - Spise nespokojen/a

4 - Ani spokojen/a, ani nespokojen/a
5 - Spise spokojen/a

6 - Spokaojen/a

7 - Velmi spokojen/a

Pokud jste s danou oblasti ve své praci vyrazné spokojen/a, prosim zvolte hodnotu 7.
Pokud jste s danou oblasti ve své praci vyrazné nespokojen/a, prosim, zvolte hodnotu 1.
V pripadé, Ze nejste ani spokojen/a, ani nespokojen/a, zaskrtnéte prosim hodnotu 4, viz

priklad.
PRIKLAD:
1 2 3 4 5 6 7

S benefity ve firmé jsem (o]

1 2 3 4 5 6 7
Se svym
postavenim ve
firmé jsem...

Kdyz pomyslim na
to, jak jista je ma
budoucnost ve
firmé&, jsem...

Se svymi
dosavadnimi
Uspéchy ve firmé
jsem...
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S moznostmi
kariérniho riistu
jsem...

S atmosférou na
pracovisti jsem...

Co se tyka mych
pracovnich
povinnosti a
zatéze, jsem...

S pestrosti, kterou
mi nabizi mé
zameéstnani,
jsem...
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8.5 Priloha E — Tobintv inventaF copingovych strategii — zkracena verze

Oddil 3

III. Inventar strategii zvladani stresu

Nyni Vas ¢eka posledni ¢ast dotaznikd tykajici se Vasich strategii zvladani stresu a
preferenci pfi vyrovnani se stresovymi situacemi.

V prvni ¢asti popiste prosim neprijemnou (stresujici) situaci, kterou jste v posledni dobé
zaZil/a pfi praci.

V dalsi casti zaskrtnéte prosim u kazdého vyroku vzdy to Cislo, které nejvice vystihuje
Vase chovani spokojenosti v dané situaci, a to v souvislosti s Vasim soucasnym

zameéstnanim. U kazdého vyroku vZdy zaskrtnéte pouze jedno policko.

Zde prosim popiste neprijemnou (stresujici) situaci, kterou jste v posledni dobé musel/a
resit a zplisob, jakym jste se sni vyporadal/a: *

Zadejte svoji odpovéd'.

Nyni prosim oznacte, jak zavazna pro Vas tato situace byla: *

1 - zavazna

2 - spie zavazna

3 - primérné zavazna
4 - spiSe nezavaZzna

5 - nezavazna
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Oddil 4

Pomoci nasledujicich vyrokd se nyni pokuste popsat, jak jste se v dané
situaci zachoval/a.

Nasleduje 32 vyrok{l. Na Skale oznacte variantu 0 - 10, ktera nejlépe vystihuje Vase
chovani v situaci, kterou jste popsal/a.

Snhatzil/a jsem se na situaci podivat z jiného Uhlu pohledu a vyuZit vieho, co jsem mél/a k
dispozici. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vlbec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

18

Pfijal/a jsem od nékoho ze svého okoli projev sympatie a porozuméni. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Doufal/a jsem, Ze se problém vyresi sam od sebe. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Napadlo mé, Ze kdybych nebyl/a tak neopatrny/a, tak by se to nestalo. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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21

Snazil/a jsem na na situaci vidét to dobré. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Choval/a jsem se, jako by se nic nestalo. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

2

Stravil/a jsem vice ¢asu o samoté. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
24

Stal/a jsem si za svym a bojoval/a za své rozhodnuti. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
25

Svéfil/a jsem se nékomu s tim, jak se citim. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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26
Vyhybal/a jsem se své rodiné a svym pfatellm. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
27

Viypracoval/a jsem si plan a fidil/a jsem se podle néj. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Situaci jsem se snazil/a fesit z vice stran. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
29

Neovladl/a jsem se a tim se mi ulevilo. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
30

Snazil/a jsem se travit vice Casu s prateli. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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31

Obvinoval/a jsem se za to, co se stalo. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

2

Pral/a jsem si, aby k takové situaci viibec nedoslo. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

22
= )

S ostatnimi kolegy jsem o problému nemluvil/a. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
34

Zdvojnasobil/a své Usili a snaZil/a se, aby véci fungovaly. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
35

Neovladal/a jsem své city. *

0 1 i 3 4 5 6 7 8 9 10

Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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36
Vyhybal/a jsem se clovéku, ktery mi zplisobil nepfijemnosti. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
37

Predstavoval/a jsem si, jak by se to mohlo zménit. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Udélal/a jsem chybu a musel/a jsem nést nasledky, ze kterych jsem se poucil/a. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
39

Byl/a jsem tak nastvany/a, aZ jsem z toho vybuchl/a. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vilibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Pozadal/a jsem o radu lidi, kterych si vazim. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vilibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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Rozhodl/a jsem se, Ze to nebudu brat moc vazné. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
42

Velmi jsem se na sebe zlobilfa. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
43

KdyZ jsem se na situaci zacal/a divat z jiného Ghlu pohledu, nevypadalo to tak Spatné. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Pral/a bych si, abych to dokazal/a zménit. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

UvaZzoval/a jsem o tom stale dokola a nakonec se mi situace jevila v GpIné jiném svétle. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vilibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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Mé city mé zcela ovladly. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Snazil/a jsem se na to nemyslet a nic nedélat. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.

Nedopustil/a jsem, aby ostatni lidé védéli, jak se citim. *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Viibec mé nevystihuje. Velmi mé vystihuje.
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