R ARk

které zahrnujeme pod pojem burnout - psychické vyhoteni. Podstatng

Jind situace v8ak nastane, kdyZ se tento zaZitek typu ,.flow* ztrati. Pro-
blematika prevence burnout a psychoterapie lidi psychicky vyhotelych
se pak tykd takto postiZenych lidi v mife mimoiddné.

AYALA PINES: PROMENLIVOST PROTI MONOTONNOSTI

Americka psycholoZka Ayala Pines pracujici v Berkeley na Kali-
fornské univerzit® a pozdgji v Izraeli se zabyvala nejprve psycholo-
gii Zen. Kdy?% se seznamila s emociondlnim vyhofovdnim u Zen

“(zv1a§té pak u zdravotnich sester), cele se vénovala této tematice.
Upozornila mimo jiné na charakteristiku osobnosti, kterd ma k jevu
burnout tizky vztah.

Ayala Pines si vSimla toho, e n&ktefi lidé maji sklon milovat mo-
noténnost. Jini naopak maji radi zménu (proménlivost). V fadg stu-
dii pak prokazovala, Ze lidé, ktef maji radi monoténnost, Castéji se
propadaji do stavu psychického vyhofeni, neZli ti, ktefi maji radi
zménu. Je moZné, Ze néco Jje na staré moudrosti, ktera pravi, Ze
»Zména je kofenim Zivota“. Ukazuje se, e 1idé, ktefi miluji zménu
vidi ostfeji rozdily a odli¥nosti jak v pfileZitostech, tak v riznych fe-
Senich Zivotnich situaci. Proto vitaji nové situace jako vyzvu, misto
aby se jich obavali, 7e Jim naru$i vypracované stereotypy (zvyky).
Tito lidé maji $irgi spektrum z4jma i $ir3{ paletu dovednosti. Jsou

schopni mé&nit své jednani a zménit Jje tvafi v tvaf vyzve. Neni tedy -

divu, Ze jsou odoln&jsi k psychickému vyhofeni, jak Ayala Pines
prokizala svymi studiemi.

ZAVER KAPITOLY ,

Je pravdou, Ze riizni lidé jsou vybaveni odliSnymi osobnostnimi cha-
rakteristikami v boji se syndromem psychického vyhofeni. Pat¥i sem
to, co bylo oznadeno terminem »nezdolnost*, tvrdost, nepoddajnost,
zaujatost, schopnost vid&t moZnost zmén a vitat tuto moZnost atp, Patfi
sem 1 typ chovani A podle Friedmanna a Rosemanna. Patfi sem i zdra-
va vykonova motivace s charakteristikou chapéni tisp&chu jako vedlej-
Siho produktu a ne cile snaZeni.

Vzdor tomu, 7e byly prokdzdny rozdily mezi lidmj z hlediska snad-
nosti propadnuti se do stavu psychického vyhoteni, existuji situace,
které jsou tak t&7ké, 7e se do tohoto stavu miZe propadnout témg¥ kay-
dy. Proto neni marné v&novat v ramci prevence a psychoterapie pozor-
nost nejen osobnostnim charakteristikam, ale i Zivotnim a pracovnim
podminkam, které nas zatéZuji a vedou do psychického vyhofeni.
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EXTERNI VLIVY V PREVENC] A ZVLADANI

R SOCIALNI OPORA
»Socidlni faktory hraji prvofadé dileitou roli Jak v souboru pii¢in, tak
1 v souboru terapeutickych faktorti burnout.*
Ayala Pines a Elliot Aronson

Clovék Jjako individuum a Jjako sociélni bytost.

Diky filozofii a jeji specidlni problematice &lovika — tzv. filozofické
antropologii — jsme zvykli hovofit o ¢lov€ku v jednotném é&isle. Vzdor
tomu — at chceme nebo nechceme — faktem je, Ze &lovék na svéts ne-
ni sdm. Je tém&¥ neustale uprostied druhych lidi. John Donne, anglic-
ky bésnik, Zijici v 16. stoleti, pi¥e: ,,Z4dny &lovék neni ostrov — sdm
samojediny. Ka?dy z nis je obyvatelem kontinentu, kde je mnoho li-
di.” Pfitom existuje mezi lidmi vzijemna vazanost a navaznost. Nejde

SOCIALNI SKUPINA

Termin ,,socialni v nadpisu této kapitoly je odvozen z latinského ,,soci-
us* ~ doslova ,,druh*, ten druhy, ptipadn& az »pritel” — kamarad. Socialng
tedy znamenalo ptivodng »tykajici se mne a tebe®, Obvykle zde nemame
na mysli jen dvojici lidi (dyadu), i kdy? v souvislosti s Jjevem psychického
vyhofeni o ni &asto hovorime. Méme na mysli malou skupinu lidi. Kdyz
socilni psychologie hovoii 0 malé skuping, ma na mysli zhruba 12 [id;.

me-li o jednotlivcich v této skuping, pouZivadme terminu »Clenové socidlni

SOCIALNI SIT
lovek se sice rodi jako jednotlivec (individuum), aviak prakticky
vZdy jako &len malé skupiny — rodiny. Tato pokrevni malé skupina
miZe zahrnovat nejen dité a rodice, jak tomu Je v tzv. sociilni miniro-
ding, ale i §ir$i okruh pfibuznych (sourozence, prarodige, pribuzné
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atp.). Tak se Clovék rodi do spolecenské skupiny, vyristd v socidlni
skupin€ mezi kamarédy, spoluziky, pfateli a pozdgji mezi spolupra-
covniky atp. Toto spolecenstvi druhych lidi urgitym zplisobem spolu
spjatych vytvarfi tzv. socidlni sit (social net). Takovouto socidlni siti
miZe byt nejen rodina, tfida, kolektiv uditelii na urgité Skole, pracovni
¢i sportovni tym, ale i spoleCenstvi sousedi, p¥atel ze zdjmové skupi-
ny (kulturni, ndboZenskeé) atp.

Socidlni sit slouZi jako vyznamnd pomoc jak v boji se stresem, tak
pii zabran€ emocionélniho vyhoteni.

Termin ,,sit” (net) je ndm zndm z jiné oblasti, neZli je psychologie.
O siti hovofime napt. v cirkuse &i varieté, tj. tam, kde se chodime divat
na trapezisty (provazochodce). Ti se pfi svém cvi&eni dostavaji do veli-
ce nebezpe&nych situaci. Musi po&itat s moZnosti nehody a padu do
»propasti“. Aby nenastalo to nejhorsi, k &emu by p¥itom mohlo dojit,
instaluji trapezisti provazovou zichranou sif. V tomto smyslu sit po-
skytuje provazolezci ur€itou moZnost zchrany ¢&i opory v p¥ipadg ne-
hody, nouze, t€Zkosti a potieby (v stresové a distresové situaci). Tento
vyznam, pfeneseny na socialni sif naznaduje vlastni funkci skupiny
prétel, o kterou ndm v prevenci a terapii negativnich jevi typu stresu,
distresu a burnout jde. :

Nazna¢ili jsme jednu stranku socialni sit& — jeji moZnosti pomoci
¢lovéku v nouzi. Na druhé stran& viak musime upozornit na druhou
stranku. Je tfeba vidét nejen to, co &lovek od malé skupiny miZe do-
stavat (dostat), ale i to, &im do Zivota této malé skupiny musi pispivat
(pfispét). Mame-li tuto druhou strdnku v&ci na mysli (socidlni aktivitu
Jednotlivee), pak hovofime o tvorb8 dobrych vzdjemnych vztahii, o so-
ciélni komunikaci a socidlni interakei, o podplirnych rolich a Gdasti na
skupinovém Zivot€ i o osobnich piisp&vcich jednotlivce (individua) to-
muto socidlnimu Zivotu.

SOCIALNI SIT A BURNOUT

Tuto kapitolu jsme uvedli citdtem autorské dvojice Ayaly Pinesové
a Elliota Aronsona. Vyslechnéme je$t& jednu myslenku z jejich vy-
zkumné prace: ,,Ukazuje se, Ze &im lepsi vztahy dany &lov&k k druhym
lidem mé, tim m4 i relativng niZ3i droveti psychického vyhoteni. Lidé,
ktefi pfipisuji druhym lidem pom&mn& vyss§i hodnotu neZli vécem, si vi-
ce vazi socidlni opory a vytvafeji kolem sebe podpiirnou socialni sit
préatelskych vztahd. Cim vice se ur&itému &lovdku dostava socialni
opory, tim méné€ pfiznakl syndromu burnout je u n€ho mo¥no zjistit.“

Termin ,,socialni opora® (social support) definuje jeden z pfednich
ametickych profesort psychiatrie (Gerald Caplan, ktery studiu této
funkce v lidském souZiti vénoval znatnou &ast svého Zivota), jako

90 = Jak neziratit nad$eni

»trvajici mezilidské spoje a vztahy daného &lovéka ve skupiné lidi, na
které se tento ClovEk miiZe spolehnout a které mu mohou poskytnout
emociondlni podporu, asistenci a potfebné zdroje ve chvilich, kdy je
potiebuje. Tito lidé mu poskytuji i zp&tnou vazbu. Spolu s nim sdileji
1 urtité stejné hodnoty a spoledenské normy.*

O¢ pfi socidlni opofe jde, to je moZno vyjadrit konkrétnéji. Socialni
oporou, kterou mal4 skupina lidi danému &lovéku poskytuje ve chvilich
jeho t&Zkosti a Zivotnich krizi, se rozumi v prvé fadé socidlni kontakt,
neopusténi postizeného v jeho t87ké situaci, tzv. ,,byti s nim*. Rozumi
se jiiochota naslouchat mu a vyslechnout jeho néiky, stiznosti a problé-
my. Sdilet spolu s nim jeho rozboufené emoce (byt k nému empaticky).
Neodsuzovat ho — i kdyZ by tfeba byl v t8%ké situaci, na jejimZ vzniku
ma urcity podil. Rozumi se ji i materilni a finanéni pomoc v pfipadé
potieby atp. Tim, Ze dand mal4 skupina lidi podpira daného Elovéka
v nouzi, j. je mu socialni oporou, pomaha do urdité miry i sama sobé.
Seznamuje se s moZnymi Zivotnimi problémy. Mobilizuje své sily. U&i
se spolu s nim Tesit t&Zké situace (Zivotni problémy) a pfipravuje se tak
na feSeni obdobnych problémi ve vlastnim Zivots (viz napf. zpracovavi-
ni zkuSenosti v nemocnicich 1ékafi a zdravotnimi sestrami i navstévniky
nemocnych).

Sidney Cobb definoval sociélni oporu jako ,,sd&leni uréené danému
Cloveku, které ho vede k tomu, Ze ten pak véfi, Ze n€kdo o n&j ma zajem,
Ze se n€kdo o ného star4, Ze si ho ndkdo vayi (ceni a hodnot{ ho kladng
vzdor viemu, co bylo) a Ze tak on patii do sit& lidi, mezi nimiz panuje
urcitd socidlni komunikace a vz4jemnost pomoci. Sidney Cobb je lékaf
a zajimal se mimo jiné o vliv kvality socilni opory na pribgh 16Eby
svych pacientil. Pfi tom zji¥foval (ve shodé s fadou jinych 1ékaft a ob-
dobnych vyzkumnych praci), Ze dobra kvalita socialni Opory se projevu-
je urychlenim procesu tzdravy pacientd, sniZenim potfeby 1kt v prabe-
hu 1é¢by a lepSim celkovym zdravotnim stavem pacient.

Ve, co jsme zde o socidlni opote uvedli, naznacuje ochranny a z4-
chranny charakter dobré socialni sit&. Tento charakter ma dobra socidl-
ni sit v pribéhu celého Zivota &lovéka ~ od narozeni do smrti — i kdyz
se sloZeni socidlni sit® v prabshu Zivota méni. Ukazuje se, Ze v urdité
fazi Zivota miiZe byt dany Clov&k Elenem nejen jedné jediné socialni si-
t&, ale dokonce zéroveii i n&kolika riiznych, na sobs nezavislych social-
nich skupin, které mu v pfipadé t87ké Zivotni situace mohou na sobg
nezévisle (nebo i v souhfe) poskytovat socialni oporu. Socialni a kli-
nickd psychologie hovofi o téchto faktorech jako o tzv. ,,naraznicich*
(buffers), tj. brzdnych sildch, které tlumi prudké nérazy nepfiznivych
vlivit na daného Elovéka. Clenové malé podpiiné skupiny mu poméha-
ji udrZovat nebo dokonce i zlepSovat jeho fyzicky, emocionalni a men-
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taln{ (pfipadné i duchovni) stav — tzv. »well-being* (dobry Zivot) &i
,,dobre®.

ProtoZe se v fad¥ studii ukdzalo, Ze socialni opora je mimotadns di-
leZitym faktorem jak pfi prevenci strest, distresti a psychického vyho-
feni, tak pfi zvladani téchto negativnich jevl a terapii, vénujeme ji zde
vice pozornosti. Druhym diivodem, proc tak ¢inime, je to, Ze v tvorbé
socidlnich siti a poskytovani socilni opory mame u nés neustéle znad-
né mezery. Tomuto stavu a jeho zlepSeni je moZno do urdité miry po-
moci i tim, Ze se sezndmime s vysledky studii, které tento kladny vliv
socidlni opory prokézaly.

VYZKUM VLIVU SOCIALNI OPORY NA LIDI BLiZici

SE PSYCHICKEMU VYHOREN{

Predstava, Ze socidlni opora mé kladny tlumivy vliv na rozvoj proce-
su psychického vyhofeni, miiZe byt jen nezdvaznou domnénkou. Aby
Jji bylo moZno véfit, je tfeba tuto hypotézu potvrdit - prokézat jeji plat-
nost. Jeden z takovychto ditkazii platnosti tohoto vztahu podala vyge
Jjmenovani dvojice autorti — Ayala Pinesova a Elliot Aronson. Sou-
stfedili svou pozornost na 80 lidi (35 muZi a 45 Zen). Zjistovali pfitom
u nich na jedné strang stupefi rozvinuti psychického vyhofeni, pomoci
metodiky MB. Na druhé strang v rozhovorech s nimi a pomoci dotaz-
niku SSQ ( Social Support Questionnaire — Dotaznik socidlni opory)
zji¥tovali, jak se tito lidé divaji na piitomnost socialni opory ve vlast-
nim Zivotg, jak si ji ceni a jak silnou se tato socilni opora v jejich Zi-
vot€ ukazala ve chvilich potteby.

Vysledky této prace prokazaly, e vEichni dotdzani si socidlni opory
Jako takové vaZi. P¥itom se ukézalo, ¥e mira va¥eni si socidlni opory
je pfimo Gmérn4 intenzité rozviti ptiznakd psychického vyhofeni. To
znamend, Ze lidé si G€inné socidlni opory va#i tim vice, ¢im vice je
ohroZuje emocionalni ohroZeni, &im vice se propadaji do stavu celko-
vého vyCerpéni.

Celkovy vysledek této studie byl jednoznagny. Ukdzalo se, Ze ti lidé,
ktefi maji silnou socialni oporu ve svém Fivot&, maji relativn& nejmé-
né pfiznaki psychického vyhofeni.

Jiny vysledek tohoto studia naznagil paradoxnost (protismyslnost)
préani a skuteCnosti. Ti 1idé, ktefi nejvice volali po ucinné socialni opo-
fe, tj. ti, ktefi ji nejvice potebovali, ti Ji ve vlastnim Zivot& nejvice po-
stradali.

Pfi rozboru vysledki — ¢iselnych hodnot tidaji o socilni opoie
a syndromu burnout — se ukazalo, e hodnoceni stupné potieby social-
ni opory vZdy pfesahovalo miru Jeji dosaZitelnosti. To znameni, e po-

se6

tfeba ,,nasyceni Zivota dobrou socialni oporou je obecn& mezi lidmi
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vZdy neuspokojena. Nikdy neni dost socidlni opory — tak bychom
mohli tento vysledek pfetlumodit. Nikdy ji neni dost. Zv1ast& citelny je
Jeji nedostatek tam, kde &lovek se dostiva do strest, distresu a do stavu
psychického vy&erpani.

V jiné studii vy3e uvedensé autorské dvojice se zji§tovala, v souvis-
losti s postojem k socidlni opofe, i zaméfenost motivace zkoumanych
lidi. Ti byli dotazovini na to, jak si pfedstavuji hlavni zam&¥eni svého
zajmu, seberealizaci. M&li moZnost volit mezi dvéma sméry: bud za-
méfeni na praci s lidmi, jak je tomu napf. u u€iteld, Iékati atp. nebo na
préci s materidlem jak je tomu napt. u truhlaf, mechaniki, elektro-
technik atp.

Vysledky této studie ukazaly, Ze ti lidé, ktei by radéji nez s neZivym
materidlem pracovali s Zivymi lidmi, ptipadné s lidmi jiZ skutedng pra-
cuji, si vice véaZi socidlni opory, neZli lidé z druhé skupiny, kteff maji ne-
Zivy material rad&ji neZ praci s lidmi. Tak tomu viak bylo jen u lidi s niz-
kou drovni burnout. Ti lidé, ktefi se propadali do stavu psychického
vy&erpdni, si vaZili socidlni opory podstatné vice - i kdy# jejich Zivotni
zaméfeni bylo na préci s neZivym materidlem. Tyto vysledky nazna&uj,
Ze lidé, ktef si zprvu socialni opory moc nevazi, naudi se ji vaZit, cenit
a kladné hodnotit, kdy# se dostanou do t&%ké osobni situace.

Jakou funkci mé socilnf opora v ramci procesu psychického vyho-
feni.

Naznatili jsme, Ze podle vysledkt experimentélniho zjiiténi socialni
opora chrani lidi pfed propadnutim do stavu psychického vyhoteni.
Pomahd jim zvladat lépe stres — jak v préci, tak v ob&anském Zivot¥.
Tyto funkce socialni opory je viak moZno pfesnéji urdit. O toto jejich
podrobné&;jsi roz&lenéni se pokusila vy3e uvedend autorska dvojice Ay-
ala Pinesov4 a Elliot Aronson. P¥idrime se zde jejich Elen&ni funkei
socidlni opory a dopliime je podle vlastnich zku$enosti:

1. Naslouchdni

Mluvit umi tém&¥ kaZdy. S naslouchanim to jiZ neni tak slavné. Po-
zomne€ sledovat to, co druhy &lovek Fik4, snaZit se mu porozumét a po-
chopit, co ndm chce ¥ici, to neni snadné. Podstatné snadngjsi, aviak
riskantnéj¥, je davani radoby chytrych rad a nauceni, pfipadn& druhé
lidi soudit, karat, pomlouvat, kritizovat a odsuzovat. Stara zkuSenost
naznaCuje, jak &lovEk potfebuje druhého &loveka jako ,,vrbu“, které by
mohl Fici, co ho trépi. Post8Zovat si nékomu na néco, co nikomu jiné-
mu fici nemiiZe. Nadarmo se nefika ,,Sdélena radost - dvojnasobna ra-
dost a sdéleny bol — polovidni bol*. Nejde pfi tom v dvérném rozho-
voru jen o to, nékomu sdélovat informace. Je tfeba spolu s nim i sdilet,
emoce. I to je soudést ,,uméni naslouchat”. Jak se ukazuje, je tato po-
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tfeba ,,naslouchajiciho ucha® ¥iva nejen tam, kde se &lovek propada do
velkych obtiZi, ale i tam, kde Jjde o b&zné kazdodenni starosti, které
¢lovéka zahlcuji (o tzv. »daily hassles). Vychové a vycviku mluveni
se vénuje v naSem vychovném (8kolnim) systému mnoho pozornosti,
Jak mnoho pozornosti se vénuje vycviku uméni naslouchat? To bylo
Jednim z divodit pro& autor této publikace napsal kniZku, uebnici
»Povidej — nasloucham®, Navrat domu, Praha, 1995.

2. Potfeba socidlniho zrcadla

V Zivotg, v prici i doma d&ldme mnohé. Myslime si pfitom o tom
sv€. Potfebujeme viak n&koho, kdo by ndm —~ obrazné fedeno — »ha-
stavil socidlni zrcadlo®, abychom vidéli, jak se na to, co my délame,
divaji druzi lidé. Potfebujeme, aby na%i &innost nékdo ,,neutralni
zhodnotil. Aby nam dal zpétnou vazbu. Neni-li takovéto zpétné vazby,
pak se miZe stit, Ze se snadno propadneme do jedné ze dvou moZnych
pasti. Na jedné strané si miiZeme myslet, Ze to, co délame, za moc ne-
stoji, a spadnout do pasti sebepodcefiovani, kon&ici nejen pocity méng-
cennosti, ale | komplexem ménécennosti. Na druhé strané se miZeme
pychou nadnaset a myslet si, %e to, co déléme, je ndco mimoradng veli-
kého, i kdyZ to ve skutednosti nic tak moc hodnotného neni. Té¥ko je
fici, ktera z t&chto dvou pasti je hor§i. V kazdém pfipad€ viak je dule-
Zité t€mto extrémim se vyhnout. A tomu napomsah4 socislni opora li-
di, ktefi nas maji radi, dovedou vyjadfit pravdivé a tvorivé svou kriti-
ku. K tomu potfebujeme ptitele. Takovouto sluZbu nap¥. détem
Poskytuji rodice, pfiteli pritel a pritelkyni pfitelkyng, psychoterapeu-
tim supervizor atp.

3. Uzndni

Lidem nad3enym, ktefi opravdu pro néco doslova ,»hofi“, se asto
stava, Ze klesaji na mysli. Maji pfed sebou velké idedly a pfitom vidi
kolem sebe — i za sebou — jen drobné, malé ¢iny. Casto o&ekavali vice
a jsou zklamani. Proto potfebuji n€koho, kdo by Jje upozortioval na
hodnotu toho, co jiz vykonali, na cenu toho, &eho se Jim jiZ podafilo
doséhnout. To rozumime slovem »povzbuzovani*,

Povzbuzovani jako formu socialni opory potfebuji v prvé fads lidé
nemocni, jejichZ nemoc se jen velice pomalu lep3i. Povzbuzovéni po-
trebuji i ti, ktefi se 0 n&co snazi — at v podnikdni nebo ve vyzkumu
atp.— a dlouho nejsou vidat vysledky. Povzbuzovani potfebuji ti, je-
JichZ trpélivost je zkousena na nejvyssi miru. Piikladem by zde mohl
byt dialog Edisona s navitévnikem jeho laboratofe. Edison mu fekl, Ze
zkusili jiZ 2000 raznych druhi materiald na vldkno Zarovky a 74adné
nevyhovélo stanovenym pozadavkiim. Na povzdech typu ,,nic nevi-

me*“, slySel odpovéd: ,,Pfece Jjen néco vime. Vime, Ze s t8mito 2 000
druhy materials to neptjde. A to je hodn&*, .

4. Povzbuzovdni

Potfebujeme-1i ngco od lidi, kte¥i jsou ndm blizci a tak patfi do sou-
boru nagf socidlni sitg&, pak to Je podnécovani k neustalému riistu a zdo-
konalovani. Rik4-li basnik: »Kdo chvili stal, jiz stoji opodal®, pak tim
vyjadfuje nebezpedi zplandni na cestg Zrani ~ tzv. stagnaci, ustrnuti ri-

»byt Elovékem, kterym bych mél byr“,
K tomu, abychom byli, kym byti mime, potfebujeme neustalého po-
vzbuzovini. Potfebujeme n&koho, kdo by nam v tomto sméru byl vzo-

aby je stimulovali. Podobns j tiCast na kulturnim d&nj je mozno chapat
jako vystavovani se podnétim dileZitym pro osobnostnf rist.

5. Souciténi - empatie

Clovak potfebuje druhého &lovika ve chvilich, kdy mu neni dobfe,
aby s nim nes] Jjeho bol a %al, Potfebuje Eloveka, aby se s nim mohl
rozdélit o svou radost — aby s nim emocionang sdilel dobré i zIé. Je
dobré, kdy? se takovéto emocionélni opory a empatie, emocionalniho

smyslu ,,né€koho* maji, maji daleko k emociondlnimu vyhofeni —
k burnout.

6. Emociondlni vzpruha

Potfebujeme kolem sebe nejen odborniky, kteii by nés vedli na ces-
t€ k vy33i profesionalni lirovni. Potfebujeme kolem sebe i mravng zra-
lej3i osobnosti a moralnj vzory, tj. tzv. hrdiny v etickém slova smyslu,

94 wm Jak neztratit nadsenf

Externi viivy v prevenci a zvidd4ani w 95



kteti by nam naznaCovali kym byti miZeme. Potfebujeme viak kolem
sebe 1 takové lidi, ktefi by nas obrazng fedeno ,,emocionalng jistili“ —
asi tak, jako se horolezci navzijem jisti ve stén& a nedovoli Jeden dru-
hému spadnout aZ na dno. Tak obdobnsé i my potiebujeme druhé lidi,
kteff by nds jistili a nedovolili n4m propadat se do depresi a citové
skleslosti. Potfebujeme jejich socialni oporu ve chvilich, kdy nés na-
padaji t€Zké myslenky, kdy malomyslnime, kdy se zadindme nadmdr-
né trapit, kdy si myslime, Ze vie je marné a ¥e nam nikdo nemuZe jiz
pomoci. Potfebujeme socilni oporu - druhého blizkého Cloveka, kte-
ry by nds rozebral ve chvilich, kdy si sami JiZ nevime rady. Kdy? Na-
pt. kdyZ se dostivame do manzZelsks krize, kdyZ se hrouti na¥ podnik,
kdyZ se v zamé&stnani néco reorganizuje, kdyZ se na¥ po¥kozeny zdra-
votni stav nezlepSuje, pfipadné kdyZ se na¥ zdravotni stav zhor$uje.
Potfebujeme emocionalni vzpruhu, kdyZ na nas jdou osklivé myslen-
ky. Potfebujeme n&koho, kdo by n4s v takovych chvilich upozortioval
na svétlé body tam, kde my sami vidime vie jen Cerng. Potfebujeme
nékoho, kdo by nas v takovych chvilich upozoriioval, Ze série negativ-
nich véci neni nikdy nekoneéna. Potfebujeme n&koho, kdo by ndm fe-
kl, Ze i pfi zamra&ené obloze existuje nad mraky slunce, které vzdor
vSemu nepiestava svitit.

7. ProvéFovdni stavu svéta

Stacime na mnohé. Na vie viak nestadime. I kdyZ neni pravda, Ze
v3ichni lidé v8echno v&di, pfece jen je pravdou, Ze vice lidi toho vice vi.
A to, co vi oproti ndm navic, to nAm muze byt v Zivot& pomoci. I pii
hledani informaci, které nutng potfebujeme a které ziskavame od dru-
hych lidi pfi provéfovani, testovani stavu svéta, ndm druzi 1idé jsou
oporou a pomoci. Je to pomoc pfi provéfovani materidlniho stavu svita,
Casto je viak podstatn&jsi, Ze nam to Je pomoci pii provéfovani socidl-
niho svéta. Je nim to pomoci pii pozndvéni druhych lidi. Je ndm to po-
moci pfi poznavani vzdjemnych vztahti mezj lidmi, pfi poznavani soci-
alni struktury spoleénosti, do ni% vstupujeme nebo v ni? Zijeme.

Kdo je ndm zde nejbliz¥i socialni oporou? Ukazuje se, Ze to jsou li-
dé, kteti maji obdobnou, blizkou & harmonickou hodnotovou struktu-
ru, jako mame my tj. lidé s obdobnou hierarchii priorit. Lidé, ktefi jsou
nam duSevné, emocionaln& a duchovné blizci. Lidové Fedeno ,,lidé,
ktefi maji stejnou krevni skupinu®. Lidé, ktefi o riiznych vécech maji
podobné a obdobné nazory a postoje jako mame my. Lidé, ktefi si va-
Zi hodnot, kterych si i my viZime a v tomto sméru jsou nam blizci.
Lidé divéryhodni, na které je spolehnuti. Jejich postieh, jejich po-
znatky a zkuSenosti, které jsou ochotni nam sd&lit, maji pro nas nékdy
cenu zlata.
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8. Délba prdce _

Mnohé miZeme udélat sami — a d&lame to sami. J sou viak vaci, kte-
rfi sami délat nemiZeme. Nestatime na to. Je toho na nis mnoho. Za
této situace je velkou pomoci, najdeme-li lovéka, ktery je ochoten
11dm pomoct — napt. tim, Ze se spolu s n4mi podili na tom, co d&léme,
pr{padné Ze si s nim miiZeme préci rozdélit. Tohoto druhu Jjsou mnohé
prace v domaécnosti, kde napf. pfi myti nadobi jeden Jje myje a druhy
utird. Je tomu tak tam, kde si manzelé rozd&li rizné prace v domécnos-
t mezi sebe. Jeden d&l4 to a druhy ono. Takovou dé&lbou price je price
v tovameg, kde kazdy d&l4 &ast velkého celku,'kter}" by jeden &lovek ne-
zvladl. Pfikladem takovéto deélby prace je i delegace autority v podni-
ku: szumi se ji rozd&len{ &4sti odpovédnosti, které m4 vedouci —
atim 1 prav — mezi n&kolik lidi, Jjeho zéstupcii.

Jakou pomoci je mo¥nost rozdelit si praci s nékym, to obvykle po-
znavame aZ tehdy, kdy# toho je na nds mnoho a my neméme nikoho,
kdo by vzal na sebe &4st nagi prédce a my musime v3e udglat sami.

9. Spoluprdce

_Isou situace, kdy nejen potfebujeme druhého, abychom si s nim pra-
c1 rozdélili, ale kde praci prosté neni mozno udglat, s6lo. Napf. mohu
hrat s4m na housle. Nemohu vSak sdm zahrit to, co je pséno pro cely
orchestr neho tfeba i jen pro kvarteto. Podobné& tomu Je se skupinovy-
i sporty, s pracovnimi tymy atp. Clovék v takovych situacich potie-
buj‘e Clov&ka ke spolupréci. A zaZitek opravdové, harmonické spolu-
prace je néco, co piekraduje (transcenduje) nase »ja"“. Najit lidi,
§ NmIZ s1 v tomto smyslu rozumime, s nimiz spoluprice je ,,jedna ra-
dost* je ,,poklad“,

_{’e ryoino natidit, Ze n&kdo s né€kym musi spolupracovat, aviak v so-
c1aln€ psychologickém smyslu slova v takovych pfipadech &asto
0 opravdovou spolupraci pak nejde. Opravdova (autentick4) spolupra-
ce je ,,dar”. Ten, jemuZ mtZeme cele davefovat, na n8ho? se miZeme
cele spolehnout, s nim? si rozumime beze slov, ten Jje nam skute&nou
socidlni oporou.

10. Prejny prosocidlni postoj a nezistnd pomoc

lovék miZe Zit vedle &loveka do urité miry netedns. Nevsimat si
ho. Moc s nim nemluvit. Moc s€ 0 né€j nezajimat. MiiZe se k nému sta-
vét lhostejné — apaticky. MiiZe viak té% mit k nému piejny — prosocial-
ni postoj. Obrazné fedeno: druhy Clovék miZe se ode mne odkldnét
stat jako sloup vzp¥imen a netednd nebo naopak byt ke mné& naklongn,
Tak tomu je ve fyzikaini roving. V socidlng-psychologické roving jde
v souvislosti se socidlnim Oporou o pFivétive dusevai naklonéni. Ma-
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me-1i v Zivoté kolem sebe €loveka, ktery je k nam takto privétivé na-
klonén, Zivot je hned radostn&jsi a nad&jng;jsi.

Pfejny prosocialni postoj se mitZe projevit riznym zptisobem. MiiZe
se odehravat jen v oblasti socidlni komunikace — v tom, jak lidé spolu
mluvi, jak se na sebe tvéfi, zda se na sebe usmivaji, kdy? se potkaji atp.
MiZe se viak projevit i nezi§tnou pomoci v piipadé nouze. Tato pomoc
miiZe mit pferdznou podobu. Od malych tsluh aZ po sousedskou vypo-
moc. MaZe mit i materidlni ¢i finanéni podobu. MiiZe byt mal4 nebo vel-
ké. Podstatné na tom v3ak je, Ze nejde o jednani zistné nebo o pouhou

_socialni vymeénu, tj. jednani typu ,,néco za n&co*.

POTREBNOST RUZNYCH FUNKCI SOCIALNI OPORY
Nastinili jsme celkem 10 riznych funkei socialni opory, tj. jedné
z nejdileZitéjSich okolnosti, kterd nds mtiZe chranit pied upadnutim do
emocionélniho vyhofeni, pfipadn& vyvést nas z tohoto stavu, kdyz jiz
jsme se do ného dostali. Je moZno se ptat: ,, Kter4 z téchto funkci social-
ni opory je povaZovana za nedileZit&j§i?* Psychologové (v daném piipa-
dé konkrétn€ vySe uvedena autorskd dvojice Ayala Pines a Elliot Aron-
son ) feSili odpovéd na tuto otdzku tim, Ze seznam funkci socidlni opory
predloZili velkému poctu lidi a Zadali je, aby jednotlivé funkce socialni
opory ozndmkovali podle toho, jak tu ¢i onu funkci socidlni opory pova-
Zuji za dilleZitou (zndmkou od 1 jako nejniZ¥i po 7 jako nejvyssi).
Vysledky této studie ukazaly, Ze jako nejvyse hodnocen se ukdzala
funkce ¢.1, tj..,,Naslouchdni* (dostala v priméru 6,2 bodu). Na druhém
mist€ byla funkce emociondini opory (empatie) s 6,0 bodti. Soudasti této
studie bylo i zji§téni vztahu jednotlivych funkei socialni opory k jevu
burnout. Ukézalo se, Ze viechny funkce socidlni opory byly kladné hod-
noceny, tj. povazovany za dileZité v ramci prevence emocionalniho vy-
hoteni. Zaroveii se ukazalo, Ze hodnoceni Jednotlivych funkci socilni
opory bylo tim vy§§i, ¢im vy$¥ miru pfiznakt burnout G&astnici vyzku-
mu méli. To znamena, Ze si viech funkci socidlni opory vdzi lidé tim vi-
ce, ¢im vice jsou ohroZeni emociondlnim vyhorenim.

PREKAZKY ZRODU DOBRE SOCIALNI OPORY
Cary Cherniss, profesor psychologie na univerzit statu Michigan
v USA, upozorfiuje na 6 riznych preka¥ek vytvafeni G&inné formy
socidlni opory v organizacich, které pracuji s lidmi (jak je tomu na-
Pf. ve zdravotnictvi, Skolstvi, socialni pé&i, vedeni podnik a organi-
zaci atp.):
1. Socialni opora se obtizné vytvafi tam, kde ti, ktefi drubym lidem
pomdhaji, zaujimaji riizna stanoviska, postoje, nizory (maji riznd
pojeti, rizné plany) atp. Jako ptiklad Cary Cherniss uvadi psychia-

EI:ICké gracg;vi‘s'.té, kde je zaméstnano nékolik psychoterapeut, kte-
IT se priklanéji k riznym ¥kolam psychoterapie. Jedni se hlasi
k_ psych_oanal;’rze, jini k behavioralni psychoterapii, jini k logotera-
Pl a existencialni psychoterapii atp.

2. SOClé!{l’i opora se obtiZng vytvaii tam, kde v pracovnim tymu je vy-
razn&jsi mira_ nepfatelského soupefeni, tj. jednani typu ,, kdo z ko-
ho s cilem »J4 Vitéz a ty poraZeny* nebo »ja vice (silngjsi, chytiejsi,
hequ, zkuSen&j¥i atp.) ne#li ty®. MiZe tomu byt tam, kde stoji mladi
proti star§im, domaéci protj ,,pfivandrovalcﬁm“, muZi proti Zenam
atp. Soupefit mezi sebou, bojovat &i val&it mohou napt. o to, kdo do-
stane lf:pEi plfm, program, grant atp., komu se dostane ze strany ve-
den{ vyraznéjSich vyhod, pozornosti, odmén a pochval, vyjadieného
uzndni atp.

3. Socidlni opora se obtiZn& vytvaii tam, kde se dobrs socidlni inter-
akce nemiiZe plng rozvinout. Je tomu tak napt. tam, kde spolupra-
covnici pracuji daleko od sebe a maji maly osobni kontakt (moc
Casto se nemohou stykat). Je tomu tak tam, kde spolupracovnicj
jsou pre_teimv/é'ni tkoly. Nesta¢i d&lat v3e, co je jim je pfikazovano
bgrou S1napf. 1 praci domi, aby ji v&as dodg&lali, jsou nuceni Easto
délat pfes&as, aby stihli vie v€as atp. a z toho divodu se spolu moc
nesetkdvaji.

4. l}/glmgpracovni zajmy lidi pracujicich v dané organizaci, podniku
urade_ mc:hou odCerpavat nékterym pracovnikiim takové mnoZstvi
energie, Ze na prohlubovani mezilidskych vztahii v zam&stnani jim
J1Z temef nic nezbyde. Neni toti% mo¥no Zit spoleCensky (socialng)
naplno v nékolika oblastech.

5. Spole.c“:enské normy sociélni interakce a komunikace mohou ztiZit
rozvoj zdravych sociélnich sitf a ticelné socialni opory. Mize Jit na-
pf. o spolenéenské tabu zakazujici styk lidi z rliznych spolecenskych
V{stey, z ruznych oddglent, riznych profesi, riizné urovné vzdélani
ruz?EhO socidlniho postaveni atp. ’

6. Vyssi mira fluktuace, s niZ se setkdvime Vv organizacich, podnicich
atp., kde jde o intenzivni styk lidi s lidmi, brani rozvinuii zdravych

oporu.
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Jak se branit témto pfekaZkam? Jedna rada, kterd se zaéa}a Y’e:‘svété JiZ
realizovat, nabada napf. vedouci pracovniky a manazery n§va§51ch stup-
fi, aby se zadali schazet v zdjmovych sd{u?epich ¢i _]ak}"ch_mv,,vklubec.h
stejné postizenych lidi. Takovéto setkani lidi s obdobnymi tezkostrr}g,
stojicich v Cele spolecnosti, které si nekm}kurujl’, ani spolu ne;koopemjll,
mohou se stat prostfedim, v némZ dochazi ke sdileni obdobnych problé-
mii, zaZzitk(, radosti 1 t€Zkosti.

E DOBRE VZTAHY MEZI LIDMI

Z toho, co bylo o psychickém vycCerpani feceno jiz vi{'nei Ze jev bur-
nout ma velice blizko k nespokojenosti. Viechny znamé vy.zkun}y pra-
ment pracovni nespokojenosti viak ukazuji, Ze to jsou vz’éjemne_ vzta-
hy mezi lidmi pfi praci, co nevyraznéji OV.I.IVI"'ll.l_]e pracovni spoko!enost
a nespokojenost. Neni proto divu, Ze se zjistuje, Ze to Jsou dobré vzta-
hy mezi lidmi — doma 1 na pracovisti — co piisobi kladné v prevenci bur-
nout. Otazkou vSak je, co rozumime dobrymi vztahy mezi lidmi, jak je
definovat a jak je zajiStovat. ' - o

S odkazem na to, co bylo v pfedchazejici kapitole feCeno o sog:lalm
opofe, je mozno definovat dobré i $patné vztah’y rpvezi lidmi v malé slfu-
pin€ podle toho, do jaké miry plni nebo neplni vy3e uvedenych I’O’ruz-
nych funkci socialni opory. Jak by vypadal tento pok\{s o defmpvam do-
brych a Spatnych vztahli mezi lidmi, naznaduje pak nasledujici tabulka.

Vzajemné vztahy mezi lidmi o
dobré vztahy mezi lidmi Spatné vzte&hy mezi lidmi )
jeden druhému nasloucha jeden druhcj,mu nenflslouc?a
jeden druhému je dobrym jeden druhému neni dobrym
sociainim zrcadlem socidlnim zrcadlem o
jeden druhému projevuje jedefl firuhému neprojevuje
uznani uznani '
jeden druhého povzbuzuje . jeden druhéhp nepovzbuzuje
jeden souciti empaticky s druhym  jeden s’d’ruhym empaticky
nesouciti
jeden druhému neposkytuje
emocionalni vzpruhu _
jeden druhému pomaha jedexz firu’hé,mu neponrvléhé pii
pii provéfovani stavu svéta provefovani stavusveta
jeden s drubym si praci rozdéluji Jedgnldela vSe a druhy nema

co délat

jeden druhému poskytuje
emociondlni vzpruhu
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jeden s druhym autenticky jeden s druhym nepfatelsky

spolupracuje soupefi

Jjeden poskytuje druhému jeden druhému je ochoten

neziStnou pomoc poskytnout jen velice zi§tnou
pomoc

O dobrych a $patnych vztazich mezi lidmi je moZno hovofit i ji-
nak. Je moZno sledovat vyskyt urCitych pfiznaki &i bolesti v social-
ni interakci (jednani Elovéka s ¢lovékem). Takovymito pfiznaky me-
zilidskych vztahii mohou byt napi. nepfitelské hostilni agresivni
projevy, poniZovani (devalvace) na rozdil od projevil uznéni (evalva-
ce), projevy zneuZiti moci, nasilnosti (ve fyzické — brachiélni for-
mé), urdzky, nefér zpiisoby jednéni, nespravedlnost v jednéni, povy-
Senost v chovani, projevy davéry a nedivéry, vztah sliba a jejich
dodrZovani (tzv. uvéfitelnost sliblt), hadky, konflikty, krize, katastro-
fy (napf. pfi rozpadu manZelstvi, defraudacich, vyhlaSeni konkurzu
~ bankrotu) atp.

O dobrych a $patnych vztazich mezi lidmi je moZno hovofit jests ji-
nak. Je moZno povazovat vztahy pratelské autentické spoluprace za
stav dobrych vzdjemnych vztaht a vztahy nepfatelského (hostilniho)
soupetent za stav ¥patnych vzajemnych vztahi (viz podrobnégjsi studie
Kfivohlavy, 1972 a 1995). Je-li tomu tak, pak dostaneme dale uvedené
»zrcadlo® postoji a &init (jednani) lidi v situacich dobrych a $patnych
mezilidskych vztaht.

CO CHARAKTERIZUJE DOBRE VZTAHY MEZI LIDMI

Na dobré vztahy mezi lidmi Je moZno se divat ,,brylemi spoluprace”
a v8imat si pfitom &tyf riznych véci:

A. Jak ja vidim tebe a ty mne.

B. Mij vztah k tobg a tvij vztah ke mns.

C. Na3i vzdjemnou komunikaci — Jjak spolu mluvime.

D. Jak se divame na situaci, v ni% se nachazime.

Nasledujici informace ziskané pozorovanim lidi, ktefi spolu dobie
vychazeji, maji se radi a spolupracuji (kooperuji), je moZno vyuZzit
dvojim zplisobem. Je mo¥no je vidét tak, jak vidi napf. 16kar pfiznaky
nemoci u pacienta (kdy% to, co ma byt chybi, je to naznakem nedostat-
ku dobrych vztah#). Jiny zpisob pohledu na tyto piiznaky dobrych
vztahl mezi lidmi je ten, %e nam naznacuji, co bychom méli délat, aby
se nas vzdjemny vztah zlepsil.

Pro oznadeni ,,tebe* volime termin »partner”, abychom nemuseli
neustdle opakovat, Ze mitZe jit o p¥itele &i pfitelkyni, manZelku &i
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manZela, spolupracovnika ¢i spolupracovnici, kamarida &i kamarad-
ku atp. )

Uvédime jen ty charakteristiky, které jsou pfizna¢né pro dobré vzta-
hy mezi lidmi. Negativni charakteristiky je pfitom moZno vyvodit
z neexistence toho, co je uvedeno.

A. Jak ja vidim tebe a ty mne, kdyZ mezi ndmi jsou dobré vztahy
a my spolu navzijem spolupracujeme: ) .
—~mém dojem, Ze partner vidi situaci, v niZ se nachazime, nejen ze
své vlastni strany, ale i tak, jak asi vypada, vidéna mnou - a chipe
jak mi asi je, N N »
—mam dojem, Ze partner vidi nejen své vlastni potiZe, obtiZe a t87-
kosti, ale 1 potiZe, obtiZe a t€Zkosti, které mam ja v této situaci,
— mam dojem, Ze partner vidi nejen opravnénost svych vlastnich po-
Zadavka, ale 1 opravnénost mych poZadavki v dané situaci, .
— mam dojem, Ze partner je si védom nejen svych vlast'nich prob’lemu,
ale Ze si dovede pfedstavit i mé vlastni problémy a Ze je bere v 1_1va}_1u,
— méam dojem, Ze partner hled4 FeSeni, které by vyhovovalo nejen je-
mu, ale i mné, ) 5
—méam dojem, Ze se partner snaZi zmenS$ovat konflikty, které nutng
pii stfetu z&4jml v této situaci vznikaji, ) o
—mdam dojem, Ze se partner nesnaZi pfecefiovat svou silu a moc i vy-
hodnost své pozice, .
—mam dojem, Ze se partner nesnaZi podcetiovat mou silu a moc i mou
pozici, ) )
—mam dojem, Ze partner nejisi nad mymi malymi ustupky ]a}co py
snad Slo o jeho velké vitézstvi, ale bere je jako projev dobré vile
z mé strany pfi feSeni situace, do niZ jsme se dostali.

B. Mij vztah k tobé a tviij vztah ke mné — jak tomu je pfi dobrych
vztazich mezi lidmi:
—mam dojem, Ze mij partner se chova diivéryhodné a Ze mu mohu
plné diivéiovat, .
~ mam dojem, Ze mne partner nepodezira z nedivéryhodnosti, ale po-
vazuje mne za divéryhodného &lovéka, . %
—méam dojem, Ze se partner snaZzi mi pomoci, kde jen miZe, a to
zv]aste tam, kde se dostanu do t87ké situace,
—mam dojem, Ze se partner nesnaZi t€Zit z mych t&8Zkych situaci a vy-
uzivat jich ve svij propéch, L
—mam dojem, Ze partnerovi nejde jen o jeho vlastni prospéch &i z1svk,
ale Ze se snaZi jednat tak, abych si i j4 pfiSel na své a mél se dobfe,
tj. aby 1 na mne néco zbylo.

C. NaSe vzajemna komunikace — jak spolu mluvime:

—mam dojem, Ze partner m4 zdjem na tom, abychom byli spolu v kon-
taktu, a Ze projevuje zdjem o dobrou vzdjemnou komunikaci (o osobni
rozhovory), '

—mam dojem, Ze partner vyhledav4 pfileZitosti k rozhovoru se mnou
a Ze mu jde o vic, neZli jen o plané popovidéni — i kdyZ i to ma pro
néas cenu,

— mam dojem, Ze mi partner poskytuje dobrou miru potfebnych infor-
maci, a to vcas a takovou formou, Ze mohu byt a jsem dobfe infor-
movan, .

—mam dojem, Ze partner pfede mnou nic neskryva a nezatajuje, ne-
maskuje a nepfikrasluje, :

—mam dojem, Ze kvalita infomaci, které od partnera dostavam, je
dobrd,

— mam dojem, Ze se partner nesna¥i ode mne ziskat informace Jjinou
(nefér) cestou — napt. $pehovanim, dotazy u druhych lidi na mne
atp., — ale Ze se mne vzdy otevieng zeptd, kdyZ se chce néco do-
zveédét,

— méam dojem, Ze mi partner v&ii, kdyZ mu feknu, Ze nevim, %e sku-
tecné€ nevim a neskryvém to pred nim,

—mam dojem, Ze partner nic nedsla za mymi z4dy, Ze mne nehani ani
nepomlouvé tam, kde nejsem, a jedn se o mne, Ze o mne mluvi
vZdy s Gictou a vaZnosti, Ye si mne V4¥i.

D. Jak se my dva divime na situaci, v niZ se nachézime — kdy? jsou
mezi ndmi dobré vzijemné vztahy:
—mam dojem, Ze my dva jsme velice citlivi na podobnosti v naSich
vzédjemnych situacich spi¥ nezli pro rozdily, které mezi nami jsou,
—mam dojem, Ze oba nezveliSujeme rozdily, které existuji v nafich
vzdjemnych situacich, :
— méam dojem, Ze oba mame snahu spiSe o konvergenci (sejiti) a do-
hodu, neZli o divergenci (rozejiti) a rozpory,
—mam dojem, Ze si jeden druhému nedavame najevo, Ze jsme jeden
lep¥i neZli druhy, :
—mam dojem, Ze nevidime jeden druhého jako horgiho, ne? ten ve
skute¢nosti je, , :
~ mam dojem, Ze na sebe pfili¥ nettodime, e nejsme moc ofenzivni
ve svych vzdjemnych vztazich,
— mam dojem, Ze se nesnaZime jeden nad druhym zvitézit za kazdou
cenuy,
—méam dojem, Ze se snaZime vychazet spolu spravedlivé (fér) - tak,
Jjak by to asi hodnotil nestranny pozorovatel,
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—méam dojem, Ze naSe vzdjemné vztahy jsou &im déle, tim vice p¥4-
telské, 5 o

~mam dojem, Ze se oba snaZime o to, abychom spolu vychizeli
v dobrém. .

VZTAHY NADRIZENYCH K PODRIZENYM .
Studie zaméfené na poznani faktorti ovliviiujicich zrod a 10ZV0j burn-
out naznacily fadu dileZitych charakteristik jedné.ni vedoeucmh pracov-
nikd s podfizenymi, které mohou ~ je-li jich vyuZito — piisobit preven-
tivné s ohledem na burnout: o
o Kladné, tj. proti burnout plsobicim faktorem se u}(:azme b_yt ten
vztah vedouciho k podfizenym, kdy styk mezi nimi je pravidelny
a ne jen tehdy, kdyZ se néco neobvyk}ého déje (kdyz ,,}v]oﬁ“).
o Kladné pisobi, kdyZ vedouci sd&luje podffzen}’/m, o¢ mu opravdu
jde a nepfistupuje k nim s urditym podezienim, . B .
a1 KdyZ se vedouci pokousi vZdy spife slz}dlt (harmo.mzovat) vzéjemné
vztahy mezi svymi podiizenymi, neZli tam, kde je dostava do.vza-
jemnych sport, _ ) o
a kdyz vedouci sdéluje svym podﬁzen)"rr.l nejen kratvkodobe’ tkoly, alf:
seznamuje je i s dlouhodobymi perspektivnimi zdméry .apl‘any v?dem,
o kdyZ vedouci mluvi s podiizenymi nejen o ryze techl‘uck‘ych vEcech,
ale kdyZ s nimi hovoii zasvécend i o vécech. ekonomlck){ch a podni-
kové filozofii (cilech, zamérech a smyslu existence pqdmkl}), .
3 kdyZ vedouci ma smysl nejen pro ryze technické \(éc1, ale i pro véci
moralni (etické) a sdm je v tomto smyslu ppdfizenyr_n' vzorem, .
0 kdyZ vedouci davé podfizenym zietelng najevo, Ze si jejich price va-
Zi, a to jak on osobné, tak i jeho nadfizeni.

H KLADNE HODNOCENI DRUHYCH LIDi

Z denni praxe vime, co se rozumi terminem ,,devalvace*. V obla}sti
financi se ji vyjadfuje sniZeni hodnoty penéz. S deyglvam se vs_ak
setkavdme nejen ve finan¢ni oblasti. Hovo¥ime o ni 1=tflm,,k<’ie’1de
o vzdjemné vztahy mezi lidmi. I tam dochdzi ke sniZovéni tcty

a respektu k druhym lidem. K znevaZovani druhych lidi. K znehod-

nocoviani toho, co délaji. K ponizovani. K pomlouvani. K urdZeni.
Hanobeni atp. .

Evalvace znamend pravy opak devalvace. Timto terminem se v’y]ad-
fuje projevovani licty a vaznosti. Resp.ektu. Kladného hodnoceni dru-
hych osob a toho, co dé€laji, jak vypadaji atp.

Je moZno fici, Ze po projevu devalvace se &lovik citi ochuzen, o3i-
zen az okraden a zran&n. Po projevu evalvace se naopak citi poctén,
obohacen a m4 vice ditvodd k tomu, aby mél o sobg& lep3i smysleni.
Proto jsou projevy evalvace tak diileZité viude tam, kde je o posilo-
vani lidi propadajicich se do stavu vyhoteni (burnout). Uvedme zde
nékteré ptiklady evalva&nich projevi v mezilidském styku (sociélni
interakci):

— Nékdo si mne v§imne (neprojde kolem mne bez poviimnuti).

— N&kdo mne pozdravi (neprojde kolem mne bez pozdraveni).

— Nékdo mi odpovi na pozdrav (neziistane mi pozdrav dluZen).

— Nékdo mne bere na v&domi jako &lovéka (nechovié se ke mné jako
bych byl kdmen).

— Ne€kdo je ochoten mne vyslechnout - naslouchs mi, kdyZ néco ¥i-
kam.

— Nékdo se mnou jedn4 jako se sobg rovnym Clovékem.

— Ne&kdo, s kym hovotim, mne necha domluvit a neskéce mi do fedi.

— Nékdo se mnou jednd s dctou — s respektem (povaZuje mne za tcty-
hodného &lovéka).

— N&kdo se mnou jedna taktné, stusng, laskavé a citlivé,

— Nékdo mi div&fuje, povaZuje mne za divéryhodného &loveka.

— Neékdo bere v tivahu to, co Fikam & d&lam — respektuje mne.

— Nékdo fika o mné& celou pravdu a nezkresluje nic v mdj neprospéch.

— Nékdo kladng ocefiuje mou préci, mé usili, tj. to, co d&lam.

~ Nekdo mne chvali — pochvali to, co délam, jak vypaddm, o& se sna-
Zim atp.

— Nékdo o mn& hovofi s uznanim.

—Né&kdo se zasazuje o to, aby se mi dostalo, co mi prdvem patfi

(abych nebyl oSizen).

— Nékdo se mne p¥ede mnou zastava, kdyZ jsem neprdvem osoden,
obvifiovan &i pomlouvan.

— Ne€kdo se mnou jedna otevieng a nic pfede mnou neskryva.

— Nékdo mi pred druhymi lidmi nevytyka chyby, kterych jsem se do-
pustil, ale jedn4 se mnou o nich mezi Styfma olima.

— Nékdo mi dovede odpustit to, co Jjsem udglal $patng, chybng atp.

— Ne&kdo dovede pfibrzdit to, co by mi jinak udglalo zle (co by mne po-

Skodilo).

— N&kdo mne povzbuzuje, kdyZ to jako siil potfebuji.

— N€kdo mi dobrovolng — z viastni iniciativy poskytne pomoc.

— N&kdo mne uklidiiuje, kdy% to potfebuji (kdyZ jsem rozé&ilen, ner-
vozni, nesvij atp.).

— Nékdo se mne zastdva tam, kde se o mné Spatné mluvi a ja tam ne-
jsem pfitomen.
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— Nékdo o mne projevuje opravdovy zijem — vidi ve mn& hodnotného
. Clovéka. . 5 5

— Nékdo mi projevuje uznéni, kdyZ jsem udélal néco, o op‘l:aniu -

nestranné posuzovano — uznani zasluhuje (nepfechazi to ml¢enim).

O lidech, ktefi se takto evalvacné projevuji, se fik4, Ze jsou to lidé
taktni, uznali, laskavi, uctivi, pratelsti, v§imavi, slugni, mili atp.

B PRACOVNI PODMINKY

Studie burnout byly provadény nejen s rGznymi lidrql, ab)_/ se ezpstrlly
rozdily mezi nimi v podléhani psychickému v;:horem,_ aleiv raznych
podnicich a organizacich. I zde se ukézaly_ rozdily ato _]’ak.mem vjedr}ott
livymi podniky (organizacemi), @al.c mezi _]vﬁ:,_]lch riznymi Oddele.l:ljl“ﬂl
(provozy, dilnami, oddélenimi, klinikami, tvndfum a}tpz. I zde se zjisto-
valo ¢im to je, Ze troveii psychického vyhorenf neni v§ude stejnd. I zcle
se doslo k fadé poznatk, které nim mol}ou dét podnéty pro to, co d&-
lat, aby k psychickému vyhofeni nedochézelo. . )

V souvislosti se zamy3lenim nad dpravou pracovnich pqdn:unek
s ohledem na prevenci stresu a burnout jiz‘m’oino for’mulovat 1d<?a1 ve-
deni podniku (organizace, dilny atp.). Pramrfl k.az.dehov vedoqc:lho ie,
aby v oddéleni (podniku atp.), které vede, fnfal llc}l dobrfa motivovane,
ktefi se cht&ji spolu snim podilet na feSeni tkold, ktegc? Qany podnik
(organizace, dilna atp.) ma fegit. S ochledem na toto préani by nejprve
mél provadét vybér pracovniki. Kdyz ?y se mu tento tiko] po’darl.l,
pak by vyvstal dkol ¢&islo dva: zajlstlt-temt_o dobrp motivovanym li-
dem takové pracovni podminky, aby mS)hll co nejlépe pracovat. ‘D.o
tohoto 1kolu by pak spadalo i zabrénit viemu, co by mohlo Jejlch usi-
li mafit a jejich nadSeni tlumit. V této kapitole se chcerpe zastavit nvad
tim, co by se z tohoto hlediska prevence stresu a psychického vyhote-
ni délat mohlo a mélo.

VYCHOVA A VYCVIK . ) )
Autorska dvojice Ayala Pines a Elliot Aronson v knize nazvané

»Zabrana ztraty pracovniho nad¥eni* (Career ’Bl’xmout,v 1988) poza-
duje jednoznaéné: »~Formalni vyc'hova’ k’povolan.l by’ méla ovbsahpvif
vycvik zaméfeny na minimalizovani psy(‘:hlckeh’o Vvycerpani

(s. 194). Tento poZadavek se tyka v§egh dr_uhu povolani. Nektgr_yflvl
se vSak tyka v prvé fadé. Na to, kteraon jsou, Jsme’u;’)ozorryh jiz
v prvni Césti této publikace. Jde pfedev§im o ta povoléani, kde &lovék
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pfichazi do osobniho styku s druhym &lovékem — at jako s pacien-
tem, klientem, stranou, Zakem &i studentem, zékaznikem, spolupra-
covnikem, nadfizenym ¢&i podiizenym atp. Cim vy3%{ vzd&lani se pro
dané povolani (pracoviste) vyZaduje, tim vice by se na tento druh
vychovy k zachovani dobrého du¥evniho zdravi mélo dbat. Pro&?
Ukazuje se, Ze velice &asto mladi lidé s vy$8im vzd&lanim jsou mi-
mofddné& motivovani, kdyZ vstupuji do zamé&stnani. Obvykle jim
nejde jen o to, aby délalj to, co je jim p¥ikazano (nafizeno) délat.
Deélaji podstatné vice nebot Jim v préci jde o seberealizaci (sebeak-
tualizaci) ~ o to, dokézat sob& i druhym ,.kdo jsou*. Kdy?7 takto vy-
soce motivovani lidé ztrati své nadSeni, jsou to $kody mimo¥adné —
pro né i pro podnik (organizaci). :

S &im by viak méli byt tito lidé sezndmeni v rdmci p¥ipravy na praci
a s ohledem na prevenci stresu a burnout? Podivejme se na prehled té-
mat, kterd se jiZ objevily v kursech prevence burnout.

Sezndmeni s problematikou stresu a burnout. Perspektivni pracovni-
ci by se mé&li dozv&dst, co to stres a burnout je, jak tento proces startuje
a ¢im je ovliviiovan. M&li by se nauit rozeznavat pfiznaky zaCinajici-
ho stresového stavu a psychického vy&erpani. Méli by se seznamit
§ tim, co je moZno délat, aby se do stresového stavu a psychického vy-
Cerpdni nedostali, tj. jak timto neZadoucim staviim predchazet — nejen
u sebe, ale i t&ch lidi, s nimi¥ budou v préaci ve styku a za n&% budou
nést odpovédnost.

MEli by se seznamit s mozZnostmi, které podnik (organizace atp.) ma
pro zlepSovani pracovnich podminek s ohledem na prevenci stresu
a burnout. M&li by poznat, jak je moZno podporovat a rozvijet struktu-
ry socidlni opory v ramci podniku, organizace atp. MEli by vidét, jak je
k tomu moZno vyuZivat napf. pracovnich porad, konferenci, odborného
Skoleni atp. ME&li by se seznamit s charakteristikami socidlni komuni-
kace, které ovliviiuji evalvaci a devalvaci — jak jsme o tom hovofili
v pfedchézejici kapitole — a m&lj by se udit evalvadn& hovofit a jednat
a odnaucovat se devalvaén& hovofit a jednat. MEli by se udit rozpozna-
vat charakteristiky dobrych a Spatnych mezilidskych vztah, které maji
vliv na stres a burnout a ugit se tlumit negativni projevy a posilovat po-
zitivni projevy chovani lidi ve svém oddélent (podniku, organizaci
atp.). Vycvik by se v tomto ohledu mg] zabyvat i efektivni supervizi —
tvofivou a podné&tnou kritikou a potiebnou davkou vyjadfovani uznéni
podiizenym.

Autorskd dvojice Ayala Pines a Elliot Aronson pfipravila program
takovychto Skoleni (vychovnych akei s ohledem na zédbranu stresu
a burnout). Realizovala je ve vice neZli sto riiznych podnicich a orga-
nizacich. Zji¥fovala se plitom i efektivita téchto Skoleni a trvanlivost
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pozitivnich vlivii. V knize, kterou o tom vydala tato dvojice autori (z 1.
1988) podévaji o tom tito autofi obSirnou zpravu.

ORGANIZACE PRACE oL )

Ma-1i se strestum a psychickému vyCerpéni ﬁém.nevpredghazet, pak
nesta&i jen néco o téchto jevech védét. Je zapotfelzi inéco c}elat. O tom,
co délat, aby ke stresim a psychickému vyhofeni nedochézelo, se zde
nyni chceme zminit. A L Lo

Nema-li pfi praci dochédzet ke strestim a psychickému vyhofent, je
tieba: o o
1. Co nejpfesnéji ujasnit, co se od koho (.)éekav.a,’co kdci méa délat,

co je &i povinnosti a co je pravem jednothvy"c‘kl lidi v odglelemv (pqu-

niku atp.) — co se od koho ,,chce” a co kdovmuze. Ukazuje se, Ze &im

je presnéji a uplnéji toto stanoveno a sdelgno tak, al’)y t.en,vksl’o to

sdéluje a ten, kdo to pfijima, méli stejnou predstavu, tim je VESi na-
dé&je, Ze nebude dochazet ke stresiim a jeviim typu psychického vy-
hofeni. ] ]

2. Pracovni tkoly je tfeba stanovit s chledem na moino§t1 realiza-
ce tak, aby nedochézelo k nerovnovaze mezi zatéZi a moz.nost.ml c}a—
ného pracovi§té (pracovnika). Jde zde v prvé fad€ o realizaci poZa-
davku pfiméfenosti narokd poZadované price a ‘kompete}lce
i moZnosti daného pracovnika. Obecné jde o reah;acx tohcz, o ¢em
byla vy3e fe¢ tam, kde jsme hovofili o vyrovnanosti stresort a sa}u-
tortt. Je-li zatdZ nadmérna ve vztahu k moZnostem realizace (sil, ¢a-

su, moZnosti atp.), pak neni divu, Ze pii pfetéZovani lidi dochazi ke

stresu, distresu a vyhofeni. _ .

3. Disledna zpétna vazba. Nestaci jen pfesné stanovit to, co kdovma
délat. Je tfeba i pribéZné kontrolovat, zda to, co bylo uréen9 u@elat,
skute¢né bylo udélano bylo, a bylo to udélano tak, jak se ofekévalo
(v Case, kvalit€ i mnoZstvi). 5

4. Flexibilita. Cesky se termin ,,flexibilita” pfeklada slovy »pruZnost,
poddajnost, ohebnost — ménitelnost atp.” Jde pfi ni o opak I'Ig{d];ty -
strnulosti, neménnosti, neménné a neohebné tvrdosti. Je to prave ta-
to rigidita, kterd odrazuje, bere nadSeni a sniZuje pracovni motivaci.
Flexibilita by se méla projevit jiZ pfi rozmistovani pracovn\}!q}. Ta}m
by nemélo platit ,,élovék jako ¢lovEk™ jako to plati _do urcité miry
mezi $roubky - ,,jeden Sroubek jako druhy*. Pti rozmlst'ovém 1.1d.1 bv}f
se mélo dbét na jejich specificitu. Flexibilita by se méla projevit i pfi
respektovani specifickych potfeb lidi (kazdy z nas nema stejné po-
tfeby a kazdy den neméme stejné potfeby). Flgnblhta by se melaE
projevit'i v pracovnich postupech, napf. tak, Ze tam, kde to neni
z technologickych, diivodl zcela nutné, by byla d4na pracovnikovi
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uritd moZnost délat to, co d8lat m4, jingm zptisobem (jinak — podle
vlastniho uvdZeni). Flexibilita se projevuje 1 tam, kde je umoZnéna
rotace pracovnikll v rdmci podniku (organizace) i tam, kde je mozno
né€koho pieloZit na jinou préci, kdyZ mu hrozi distres & burnout.
Flexibilita se projevu b&zné v ochoté naslouchat a ve schopnosti
zménit néco podle toho, co je takto vyposlechnuto, a to tak, aby mi-
ra spokojenosti podfizenych byla co nejvyssi.

5. Kompletizace. Ukazuje se, Ze &lovék je do znatné miry nespokojen,
kdyZ d&l4 jen ,,dil&i“ préci, tj. kdyZ nevidi cely vyrobek — koneény
vysledek své préace. Jde o rozdil, ktery je mozno vidét napf. mezi
tradi¢ni préci Sevce, ktery udglal ,,hotové boty* a vidél, jak se tomu,
pro koho je délal, v nich chodi, a d&Inikem u pasu, ktery vyrabi na-
pi. neustéle jen a jen podpatky. Z toho ditvodu je tieba d&lat vie pro
to, aby tomu, kdo néco dél4, bylo umoZnéno udélat ,.celou® praci -
komplet,

6. Uznani. Ukazuje se, Ze mira spokojenosti s praci je do zna¥né miry
pfimoumerné uznéni, kterého se dostane tomu, kdo pracuje. Proto je
zapotfebi diisledné dbat na vyjadfovéani pfim&feného uzndni viemi
moZnymi prostfedky (nejen pené&zi, ale i slovnim vyjadfenim,
zvlastnimi odménami, pracovnim postupem a projevy uznéni).

UPRAVA PRACOVNICH PODMINEK

O nékterych podminkéch, které je dobré zménit s ohledem na pre-
venci stresu a burnout jsme jiZ hovofili v pfedchozi kapitole o organi-
zaci prace (viz napf. otdzku respektovéni zaté%e a nutnost zabrany pie-
t€Zovani pracovniki). Patfi sem viak i fada velice konkrétnich véci.

Uvolnéni z centra napéti.

Pracovnici, ktefi jsou charakterem price fyzicky, citové i duSevné
piilis zatiZeni, potiebuji se ob&as uvolnit a odpoginout si. Jde o ur&itou
obdobu toho, co se v kolektivnich sportech ozna&uje terminem ,,time
out* — chvile odpoginku. Na to je tfeba myslet, aby nedoslo k nadlimit-
nimu vy&erpani a psychickému vyhofeni. Toto uvoln&ni z centra napéti
milZe mit pferiznou formu. Na jedné stran& miiZe jit o zfizeni zvl4Stni
mistnosti, kam by se pfislu§ny pracovnik & pracovnice mohla uchylit,
kdyZ citi, Ze ji zat&Z jiZ za&ina p¥ili§ zmahat (tzv. retreat — tito&iStna
mista). Jindy miZe jit o mimof4dnou dovolenou na zotavenou atp.
I'v tomto piipadg jde o ti¢inny prostfedek proti totdlnimu psychickému
vyCerpani.

Oprosténi od administrativniho a byrokratického balastu, papi-
rovani a vielijakych dédle nevyuZivanych ,hl43eni* atp. Napt. ve zdra-
votnictvi se zjistilo, Ze vysoké procento &asu lékate je vénovano »papi-
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rovani®. A tak se na n&kterych klinik4ch zavedlo nahrévani sd&leni
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Iékafe na magnetofon (diktafon) napf. pfi vizitach, konzultacich atp.
Kancelét potom zanese tyto tidaje do pfisludnych papird. Podatilo se
tak zabrénit do urCité miry tzv. administrativni inavé. Prislu¥ny vedou-
ci zdivodnil toto opatteni slovy: , V43 Cas, pane doktore, je draZsi, ne-
zli &as pisarky*.

Zjednoduseni pFili sloZitych pracovnich postupdi. V dobs, kdy
toto je psdno se v sendté projednavi situace nedodrZeni pfedepsa-
nych postupi pfi p¥ipravé sidla senatu. Aby senat mohl zaéit fungo-
vat vCas, musel kancléf nedodriet fadu zakonem pfedepsanych po-
stupt, které partnerska druh4 komora parlamentu nafidila. Kolikrat
by se psychické zaté#i ulevilo, kdyby se nemuselo dodr¥ovat tolik
»ZVyki®,

Obohaceni prace. Termin ,,job enrichment“ (podobné jako v jiné
oblasti i ,,marriage enrichment®) patfi k modernim terminiim mana-
gementu. Rozumi se jim zpestfeni jednotvarné prace, umoZnéni vét-
$i miru spoledenského souiti, uprostranéni humoru a veseli do jinak
monotonni prace. Tyka se nejen vlastni pracovni Cinnosti, ale zvl43-
té pak pracovnich porad a jejich naplné a prab&hu, riiznych forem
podnikového $koleni, podnikové rekreace atp. Ukazuje se, Ze toto
obohaceni prace m4 kladny vliv na nepodléhani stresu a psychické-
mu vyhofeni.

Spoluprace. Kooperace (z latiny pfejaty termin pro spolupréci) je
charakteristikou dobrych vzijemnych vztahi — p¥itelstvi, dobrého vz4-
jemného jednani, neagresivniho jednani atp. Spoluprace je tak i ,i-
vnou pidou* klidnych, protistresovych pracovnich podminek a tim
i ucinnou prevenci stresu a psychického vyhoieni. Proto je tfeba koo-
peraci rozvijet v protikladu ke skupinovému (uvnit¥ jednotlivych sku-
pin v podniku existujicimu) soupefeni (rivalit€ — od latinského rive —
potok; viz boj o vodu v italské suchem souZené krajing).

UPRAVA PRACOVISTE

Neni tfeba uvadet, e to, jak vypadd pracoviitg, hraje uréitou roli pii
zrodu stresu a psychického vyCerpani. O¢ jde? :

Jde o velikost prostoru a jeho &len&ni.

V pokusech se zvitaty v kleci se ukazuje, Ze tam, kde velikost prosto-
ru, piipadajiciho na jedno zvite, Je mensi neZli ur&itd mezni hodnota,
dochdzi automaticky ke zvy$eni agresivity a projeviim nepfatelského
boje (k tzv. hostilitg).

Privatnost prostredi.

Jsou v&ci, které je mozno délat ,,na velejnosti* — pred zraky druhych
lidi. Jsou v3ak Einnosti — a nékteré dugevni ¢innosti k nim po vytce
patfi (viz napf. tvofivou &innost, uvaZovani, projektovant, promysleni
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postupt atp.), které vyZadujf nejen klid, ale doslova individualni uza-
vienost. Dosv&d&uje to fada pokust, které byly psychology provedeny.
Kdyz se pro tyto &innosti nepodafi vytvofit privatni prostiedi, neni di-
vu, Ze se zde po uréité dobs setkdvdme se stresem a poklesem pracov-
niho nadgeni.

Hluk.

Ukazuje se, Ze hluk, ktery d€lam j4 sém, tak moc nerugj jako relativ-
né stejny hluk, ktery d&la druh4 osoba. Iritujici (draZdivy) hluk se pri-
tom vyznacuje jak vysokou intenzitou, tak svou kvalitou a dasovou
charakteristikou. Hluk prili§ hlubokych & pilis vysokych t6nt rusi vi-
ce neZli hluk stfednich vySek. Pferyvany a nepravidelny hluk patif pi-
tom k nejnepfijemné;j$im. Vyrusi, kdyZ za¢ne. Vyrusi, i kdyZ konéi.
Zda se, Ze ve vysoce civilizovaném prostiedi dnes JiZ ani nevime, co to
Jje .ticho a klid k prdci”. Za to vime, jak nas hluk nigi.

Svétlo.

Podminky vid&ni se &asto spoluti&astni na ristu zats%e. Je to v prvé
fadg tzv. osliiujici zdroj svétla (nap¥. hola Zarovka, leskly pfedmét &
okno v zorném poli), co neustile vyruSuje a unavuje. Je to viak i malo
i prili§ mnoho svétla (prili§ vysokd &i piili¥ nizk4 intenzita osvétlent).
Mezi nepfiznivé plisobici svitelns podminky na pracoviiti patii i pfe-
chody mezi velice intenzivns osvétlenymi misty a prostorami s nizkou
intenzitou osvétleni. -

Tepelna pohoda.

Podobné jako svétio a hluk i teplo miZe mit vliv na to, jak ndm pfi
préci je. Odborng& nemluvime jen-o teplu v tom smyslu, jak je zji§tuje-
me teplomérem, ale o tepelné pohodg. Ta z4visi na tzv. suché a vlhké
teplotg, tepelném zéreni a proudéni vzduchu. Z druhé strany zavisi i na
fyzické praci élovél_<a, ktery v daném prostoru pracuje. S ohledem na
tivné vyssi teplore,

Klid.

pracovnici si mohli vyfidit mezi sebou to, co si potiebovalj fici, a po

zb‘ytek dne mél kady klid a pokoj. Nebyl nikym ze spolupracovnikt
ruSen.
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