Soubor problémovych okruhii pro SZZ z Nauky o podniku a Managementu

Podnikové prostiedi a problém adaptace na pracovni a socidlni stres

Soucasti koncepce stresu (zatéze) v pracovnim prostiedi. PfiCiny pracovniho stresu a jeho vliv
na vykonnost ¢loveéka. Psychocomaticka reakce na stresy. Zdroje stresu fidiciho pracovnika.
Stresova zranitelnost a typ chovani A a B. Stres a teorie kontroly jednadni. Zvladani stresu pfi
rozhodovani. Vliv socialniho prostfedi na psychické vypéti a zdravi. Prevence stresu.

Pracovni zatéz
a) Koncepce zatéze

Rozvoj techniky v nékterych ptipadech vede ke zvySeni psychické zatéze cClovéka. S tim
souvisi 1 nutnost vyzkumu pracovnich podminek, jez byvaji oznacovany jako zatézové. Zatcz
organismu je vysledkem putsobeni fady Ciniteld. Z hlediska zmén v ¢innosti jsou casto
oddélovany rtizné aspekty zatéze, ackoliv jeden ma zpravidla dominantni vliv.

Zatez je mozno chapat jako poruseni rovnovahy mezi vnitinim stavem systému a jeho vnéj$im
okolim (prostfedim), jez lze oznacit jako systém vnéjsi. ZatéZzovany systém muze byt chapan
jako podsystém dalSiho systému. Stupen zatéZe je dan pfedevsim intenzitou pisobeni vnéjSich
vlivil (vnéjsiho systému) a vlastnostmi (tj. vykonnosti ¢i kapacitou) systému zatéZovaného.

V angli¢ting se pouZzivéa pojmu ,,stress®, ktery ma rizné sémantické vyznamy, jako napf. tisen,
nesndz, tlak atd., nebo pojmu ,load” (bifimé, naklad) at' jiz ve smyslu fyzikdlnim c¢i
biologickém. V némecké literatufe se nejcastcji setkdvame s pojmem ,,Beanspruchung®,
,Belastung®, ,,Anspannung* atd.

Pojem zatéz se uziva v trojim smyslu: jako prozitek, jako reakce a jako podnét. Pro uplné
poznani fenoménu zatéze je tfeba piihliZzet ke vSem témto aspektim. Biologické discipliny na
rozdil od fyzikalnich vSak musi pocitat s intraindividudlni a interindividualni variabilitou, a
tudiz je zajima vice odpovéd’ organismu nez povaha podnétu.

Do vymezeni pojmu zéatéze u biologickych systémi je nutno zahrnout varietu moznych reakci
organismu na dynamiku podminek. Vzhledem ke slozité povaze d¢ji, k nimz pfi ¢innosti
organismu dochdazi, je tfeba zatc¢z chapat Siroce jako homeostaticky proces, pficemz k
poruseni rovnovazného stavu mize dochazet ptisobenim exogennich i endogennich ¢initeli.

Pti hodnoceni zatéze je nutno popsat tii kategorie jevi:
* pozadavky kladené na ¢innost (souc¢asn¢ i podminky, za nichz je ¢innost realizovéana),
e chovani jedince pfi Cinnosti, jez se projevuje ve vn&jSi (objektivni) 1 ve vnitini
(prozitkové) sféte,
* naroky, jez kladou tyto pozadavky a podminky na vlastnosti jedince.

Zatez tedy vznika v disledku nesouladu mezi pozadavky a podminkami na jedné strané a
vlastnostmi a stavem c¢lovéka na stran¢ druhé. Je to jev, ktery se tyka vzdy urcitého jedince,
zatimco pozadavky, podminky a naroky lze charakterizovat obecné. V tomto smyslu mé zatéz
znac¢nou interindividualni, ale 1 intraindividualni variabilitu, nebot’ reakce jednotlivce je vzdy
odpovédi na pozadavky a podminky, odpovédi, kterd je vazana na jeho ¢innostni kapacitu a
piipravenost.



Spory o koncepci stresu a o jeho vymezeni, zahdjené v priab¢hu Sedesatych let, byly zavrSeny
obecnym piijetim interakéniho principu zatéze jako vztahu mezi urovni pozadavki a osobnich
zdrojti a koncep¢niho modelu lidského organismu jako bio- psycho- socialni jednoty. Z tohoto
hlediska lze psychickou zatéz definovat jako proces psychického zpracovani a vyrovnavani se
s pozadavky a vlivy Zivotniho a pracovniho prostiedi, pficemz prostiedim se rozumi vse, co
cloveéka obklopuje veetné spolecenskych vazeb, udalosti a pozadavkd na chovani. Lze liSit tii
formy psychické zatéze:

* senzorickd zatéz vyplyva z pozadavki na cinnost smyslovych organi a jim
odpovidajicich struktur centrdlniho nervového systému,

* mentalni zat€z vyplyva z pozadavkl na zpracovani informaci, kladoucich naroky na
takové psychické procesy jako jsou zejména pozornost, pamét’, predstavivost, mysleni
a rozhodovani,

* emocni zatéz vyplyva ze situaci a pozadavkil, vyvolavajicich afektivni odezvu.
Alternativnim ndzvem pro tento druh psychické zatéze mulze byt ,,psychosocidlni
stres", ktery vyplyva ze skuteCnosti, ze se vSe odehrava ve spolecenském kontextu. Na
druh¢ stran¢ ,,technostres" oznacuje obavy a strach z technickych prosttedki a jejich
nepiiznivého vlivu na ¢loveka.

b) Teorie a modely zatéze

V ramci teorie zivotnich udalosti (life change unit - LCU) adaptace na nové situace vytvofili
Holmes a Rahe jednoduchy model poradi udalosti vyzadujicich socidlni znovuptizplisobeni.
Takovymi udélostmi jsou napiiklad rozvod, rozluka, smrt ¢lena rodiny, Graz ¢i zdvazna
nemoc, pozar, odchod do dichodu, podstatné zhorSeni zdravotniho stavu ¢lena rodiny,
finan¢ni nesnaze aj. Obdobné v pracovni oblasti jsou to udalosti, které maji urcity stresogenni
vliv, naptiklad zruSeni projektu, novy §éf, nedobrovolnd zmeéna pracovisté, stéhovani
pracovisté aj. Byla ovéfovana vhodnost obecného modelu ve vztahu k G¢inkim zmén
prostfedi na Cinnost pracovnikil (alternativni styly pracovniho jedndni), napt. kdyz ma
pracovnik problémy s mistrem muze ho zddat o kontrolu ¢innosti Castéji nebo se tdzat
spolupracovnika na doporuceni novych odlisnych metod préce.

Podle pojeti M. Frankenhauserové je celkovy zivotni stres vedlej$im produktem vSech vlivi v
prostiedi ¢lovéka. Zduraznuje, ze ¢asto hrajeme tadu roli v nasem zivot¢ a kazda z téchto roli
muze vyzadovat jedinecnou adaptaci ve své Casti, naptiklad role pracujici matky (pracovni
stres, rodicovsky, péce o domacnost).

Model LCU (teorie Zivotnich udalosti) zvyraziuje to, Ze socialni interakce mohou hrat ve
stresu hlavni roli (viz obr. 1)

Obr. 1 Zdroje stresu ridictho pracovnika
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Model shody c¢lovek - prostiedi (J. R. P. French) se li§i od LCU tim, Ze udalosti v prostfedi
nejsou univerzalnimi stresory, ale stresovd hodnota zavisi na percepci jednotlivce. Tato
percepce zahrnuje nejen odhady pozadavkii danych prostfedim, ale téZ odhady jednotlivce o
osobnich kapacitach a motivaci ve vztahu k pozadavkiim. Toto je kognitivni hledisko stresu.
Stres je podle tohoto hlediska vnimand podstatnd nerovnovdha mezi pozadavky a
odpovédovymi kapacitami v podminkach, kdy selhdni vié¢i kladenym pozadavkim ma
vyrazn€ vnimané nasledky (viz obr. 2)

Obr.2 Obecny model viivu socidlniho prostiedi na psychické vypéti a zdravi Cooper, Payne,
1978-(podle Landyho, 1989)
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Ochranu jedince umoziuje socialni podpora a obrana vlastniho ja. Klasické mechanismy jsou
regrese, represe (ignorace pozadavkl) a projekce (hledani odpovédnosti u jinych, ne u sebe).
Dalsi model, model stresové zranitelnosti se vztahuje k typu chovani A a B. Pro négj jsou
dilezité zejména osobnostni charakteristiky lidi.

M. Friedman a H. Rosenman analyzovali vztah mezi typem chovani a srde¢nimi chorobami a
rozlisili dva typy chovani osob (A a B), kterym je vénovana zna¢nd vyzkumnd pozornost.

Typ A projevuje netrpélivost, chronicky pocit ¢asové tisné, prehnanou soutézivost, agresivni
usili a velmi Casto urcitou neptatelskost. Typ B je charakteristicky trpélivosti, malym pocitem
casové tisn€, nesoutézivosti a nedostatkem agresivniho Gsili. Kromé toho existuje pifechodny
typ X, ktery vykazuje v nerozvinuté formé nékteré rysy obou typii. Bylo zjisténo, ze typ A je
vyznamné nachylnéjsi k ischemické chorobé srde¢ni nez typ B.

Pro typ A jsou napft. v feCi charakteristické tyto ptiznaky: 1/ Hlasity nebo rdzny hlas, 2/
struéné zkratkovité odpovédi, 3/ ,usekdvani“ koncovych hlasek a slov, 4/ rychla fec,
zrychlovani ke konci dalSich vét, 5/ vybusna fec. Nékterd slova jsou velmi diirazné pronasena,
6/ preruSovani druhé osoby v rozhovoru kratkymi rychlymi vyroky, 7/ uspéchand fe¢. Casté
pouziti vyrazi ,,ano, ano" nebo ,,hm, hm* ,,dobfe, dobie", 8/ Casté¢ povzdechy (citoslovce)
zvlasté ve vztahu k vlastni praci. Je tfeba odliSovat tyto povzdechy od povzdechii osob
trpicich depresi, 9/ Casté dlrazné jednoslovné odpovédi na otazky (Ano! Nikdy! Urcité!
Samoziejmé! Rozhodné!)

Pro typ B jsou v feci charakteristické tyto pfiznaky: 1/ m&kky hlas obvykle mensi hlasitosti, 2/
zdlouhavé a neusporadané odpovédi, 3/ neni patrné ,,usekavani" hlasek a slov, 4/ tendence k
loudavosti ve slovnich odpovédich, zadné zrychlovstani na konci vét, 5/ minimalni napéti v
feCi, fe€ je pfevazné monotonni bez vybusnosti, 6/jen ziidka prerusuje v rozhovoru druhého,
7/ zadny spéch v feci, 8/ pokud osoba nejevi pfiznaky anxiozity, pak se jen zfidka u ni
projevuji povzdechy (citoslovce), 9/ absence diraznych jednoslovnich odpovedi.



Model pfic¢in pracovniho stresu a jeho nasledkli na pracovni Cinnost vytvofili rovnéz
Motowidlo, Packard, Manning, 1986 (podle Landyho 1989). Uvedeny model vyjadiuje vazbu
mezi pracovnimi podminkami a individuélnimi charakteristikami lidi (obr. 3)

Obr. 3 Model stresu vyjadrujici vazbu mezi podminkami a individualnimi charakteristikami
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Pro pracovni ¢innost je téz vhodny model, jenz navrhl Karasek, 1979 (podle Landyho 1989),
ktery vychazi z teorii kontroly jedndni. MozZnost kontroly nad situaci snizuje miru stresu

(obr}4)

Obr. 4 Model stresu vychazejici z teorii kontroly jednani

pracovni pozadavky ,
zatéz v dusledku

nerozhodnosti
nizké vysoké
mala asivni prace prace znacng A prispivaji ke
zatézujici kardiovaskularnim
volnost ‘onemocnénim
v rozhodovani
velka prg ) ak: _
zatézujici prace B
\)

Uroven aktivity

Stres (vypéti) je nejvysSi pii vysokych pracovnich pozadavcich a malé volnosti v
rozhodovani. S vys§imi pozadavky by méla byt vétsi volnost v rozhodovani.



¢) Stresory a prostiredi

Pokusime-li se v hrubych rysech roztidit Cinitele, které pfi pracovni ¢innosti lidi predstavuji
pozadavky a podminky pfispivajici ke vzniku zatéze, tj. stresory, mizeme stanovit tyto
kategorie:

1/ Proces prace, tj. pracovni ukoly a jejich provadeni. V této kategorii mizeme z hlediska
parametrti vykonu ¢lovéka obecné rozliSovat Cinitele:

a/ mnoZzstvi - pocet signall ¢i mnozstvi informaci, hmotnost bfemene ¢i vzdalenost jeho
premist'ovani, energetické momenty v pohybovych akcich apod.,

b/ Cas - doba nutnd ¢i vymezena k piijmu informaci, jejich zpracovani a provadéci akei,
rytmus pracovni ¢innosti, trvani operaci, stiidani stavu aktivace s uvolnénim atd.,

¢/ charakteristiky prace - zplisob prezentace signall, Sum, maskovani signall, staticka ci
dynamicka svalova prace apod.

Pii podrobngjsim popisu pozadavkl pracovni Cinnosti miizeme napi. odliSovat: Cinnosti
spojené s velkymi naroky na pozornost koncentrovanou bud’ na jedno misto nebo vyzadujici
sledovani vice mist ¢i d&ju; ¢innosti kladouci naroky na identifikaci a diskriminaci signald,
zprav a informaci, napf. uréovani a rozliSovani nesnadno poznatelnych predmétl, nepravidel-
nosti v procesech, odchylek od stanovenych parametri objevujicich se nepravidelné ¢i ziidka
atd.; ¢innosti kladouci naroky na mysleni koncepcéniho a tvofivého typu, tj. feSeni novych
slozitych problémt na zakladé¢ velkého ¢i neuplného souboru informaci ¢i informaci
rozpornych; rozhodovéani ve slozitych a nepiehlednych situacich pfi respektovani vétsiho
poctu rizn€ zavaznych rozhodovacich kritérii; vykonavani pracovni €innosti v podminkéach
Casové tisné (plnéni ukolu se z hlediska predepsaného Casového pribéhu blizi kapacité
vykonnosti ¢loveka); pracovni ¢innosti stereotypni, opakujici se, skladajici se z kratkodobych
jednoduchych operaci snadno nacvicitelnych, kdy pracovni tempo je stabilni, tj. zavislé na
technickém zafizeni a technologii (pasova vyroba); ¢innosti s dlouhymi nepravidelnymi
piestavkami; nepravidelné a Casté stfidani riznych druhii ¢innosti; biorytmicky nevhodna
sménnost, nepravidelné a Casté sttidani smén; Casté pres¢asové hodiny ¢i nestejnomérna délka
pracovnich smén (Daniel, 1995, Fickova, 1994); pracovni tempo vnucené ¢i spontanni; prace
s vysokym ¢i nizkym energetickym vydajem; prace zatézujici jednostranné pouze nckteré
svalové skupiny; prace se statickou ¢i dynamickou svalovou namahou.

2/ Podminky fyzikalniho a biologického charakteru, které ovliviiuji pracovni ¢innost a vykon.
Jde zejména o faktory vyplyvajici z rizika pracovnich urazli, nemoci z povolani ¢i jinych
nepfiznivych a zdravotné zavadnych vlivii na lidsky organismus v disledku ohrozeni
mechanickymi ¢astmi, chemickymi latkami, elektrickym proudem, zafenim, biologickymi
latkami, fyzikdlnimi vlivy atd. Z nejcastéji se vyskytujicich faktorii pracovniho prostiedi je to
pfedevsim hluk (jeho intenzita, frekvence a asovy priibéh), nedostatecné osvétleni (intenzita,
jas, barva atd.), mikroklimatické podminky (teplota, vlhkost, proudéni vzduchu), pary a dymy
atd. VSechny tyto podminky v negativni formé¢ mohou z hlediska vnimani subjektu ptsobit
bud’ rusive (j. jednotlivec je pocituje jako rusivy element, ktery brzdi a znesnadiiuje pracovni
¢innost a vykon), anebo jako ohroZeni (jednotlivec je pocituje jako hrozbu, ohrozeni Zivota,
zdravi, osobnosti, potieb apod.).

3/ Socialné psychologické podminky, které vyplyvaji z interakce a souziti lidi. Jde napft. o
¢innosti spojené se zvySenou odpovédnosti socialni ¢i hmotnou, prace v izolovanych
podminkach, tj. s nedostatkem socidlni interakce, na druhé stran¢ pak staly styk s lidmi, pfi
némz muize vznikat naruSovani pracovniho rytmu (napf. vyruSovani telefonem, navstévami,
hovorem jinych pracovnikli v mistnosti apod.), jednani s lidmi s moznosti vzniku konflikta,



Casty vyskyt frustracnich situaci vznikajicich na zdklad¢ nevhodného rozlozeni pravomoci a
odpovédnosti, nevhodny ¢i nedostateCny zpusob hodnoceni vysledkli prace vedouci k
oslabovani motivace a sebeuspokojeni, ztrata pracovnich perspektiv vyplyvajici z nemoznosti
dosahnout pracovniho ¢i platového postupu atd. Rovnéz tyto podminky mohou byt jedincem
vnimany jako rusivé (coz vede ke zbytecnému vynakladdani energie) anebo jako ohrozujici
(ohroZeni statusu, seberealizace a jinych psychologickych potieb).

Klasifikace stresortit miize dosahnout rizného stupné podrobnosti viz naptiklad tabulka:

Tabulka 1 Klasifikace stresorii

Skupina Zdroj

Svalova zatéz Stereotypie pohybt

Slozita koordinace pohybl
Velka pfesnost pohybil
Nepfiméfena draha pohybl
Velka hmotnaost bfemen
Nerovnomérmeé rozlozeni pohybl
Trvalé stani

Trvaly sed

Extrémni poloha

Staticke zatizeni
Prostorové omezeni

Velky podet piimych zrakovych informaci — pozdéjsi zasah
Velky pocet piimych zrakovych informaci — rychly zasah
Trvalé sledovani jednoho mista zrakem

Ztizena viditelnost sledovanych mist

Velka naroénost zrakového rozliSovani

Velka naro¢nost sluchoveho rozliSovani

Nedostatek zrakovych &i sluchovych podnétd

Velky pocet sdélovacl — velka proménlivost — rychly zasah
Trvalé sledovani jednoho &i nékolika sdélovaéi

10 Slozité vztahy mezi udaji na sdélovacich

11 Vysoké naroky na pfesnost ¢teni a rozlisovani udajl

12 Slozity zplsob kodovani

13 Ztizena viditelnost a identifikace sdélovacl

Mentalni zatez 1 Jednotvarna cinnost
2 Vysoka naroénost pfipravy postupl
3 Vysoka naro&nost analyzy odchylek v bézném provozu
4 Vysoké narocnost feSeni mimofadnych situaci
5 Slozité vypocty, rozbory, kalkulace apod.

Senzoricka
zatéz
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Skupina Zdroj

HIluk a vibrace 1 Nadmeérna hlucnost
2 Impulsni charakter
3 Tonovy charakter
4 Nadmérné hodnoty vibraci
5 Vibrace o kmito&tu zpasobujicim rezonancni kmitani
dilezitych organt

Osvétleni 1 Nedostatecna intenzita
2 Nerovnomérnost osinéni
3 Nevhodna barva svétla
Klimatické 1 Trvale extrémni teplota
podminky 2 Casté stfidani teplot
3 Asymetrické tepelné pole
4 Nepiiméfené proudéni
5 Nepiimérena relativni vihkost
Chemické 1 Obtézujici plyny, pary, kouf, pach
latky 2 Zdravi $kodlivé plyny, pary, aerosoly
3 Pimy prenos latek skodlivych zdravi
Pracovni 1 Mechanicke pficiny
Grazova rizika 2 Elektricky proud, zafeni elektromagnetického pole
3 Exploze
4 Nevyhovuijici osobni ochranné pomcky
Socialni 1 Uzavreny prostor
faktory 2 Velky pocet lidi

3 Velké naroky na kooperaci a komunikaci

Zvladani rozhodovaciho stresu

Rozhodovani se prostupuje s odpovédnosti a byva provazeno napétim (stresem). Zpusob, jak

predchaze,t ’Vznlku negativniho stresu (tzv. distresu), spojené¢ho s feSenim probléml a
rozhodovanim.

Obrazek 5. Diilezité a naléhavé cinnosti jako stresory v manazerské praxi
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Muze pomoci védomi toho, do jaké miry je ktery problém dilezity a nalé¢havy. V orientaci
muze pomoci obrazek 5. Z obrazku vyplyva, ze nejnebezpecnéjsi je prava horni ¢ast diagramu
(pole D), protoze se v ni ndsobi Gc¢inky zvySené¢ho vécného a ¢asového stresu. Do tohoto pole
patii veskeré Cinnosti v krizovych situacich. Podle téchto typickych situaci jsem tuto Cast
diagramu oznacil jako pole krize. NaSi manazefi v ném bé&zné setrvavaji az Ctvrtinu svého
aktivniho Casu.

Unik z pole D je mozny: (1) do pole A dikladnou piipravou, (2) do pole C zménou vnimani
situace, tedy v tomto pfipad¢ ptfehodnocenim pohledu na dilezitost Cinnosti, (3) mimo
diagram cestou prevence a (4) mimo diagram i delegaci ¢innosti, vzhledem k jeji dulezitosti
zpravidla na odbornika nebo nadfizeného.

Pole C soustfed’uje naléhavé, ale nediilezZité ¢innosti. Rikdim mu pole rutiny. ManaZeti vném
bézné prozivaji pies polovinu svého aktivniho ¢asu.

Unik z pole rutiny je mozny: (1) mimo diagram zménou vniméni (percepce), piehodnotime-li
¢innost jako v zéasad¢ zbyte¢nou, (2) mimo diagram také delegaci Cinnosti, zpravidla na
odbornika nebo podfizené¢ho (jde o relativné nedulezité véci) a také (3) do pole B cestou
zmény pohledu na vyznam cCasového stresu, spojeného s naléhavosti ¢innosti, jde-li o ¢innost,
kterou musime nezbytné osobn¢ udélat. K rutinni zalezitosti mizeme po této proméné
pristupovat jako k véci, na které 1ze hledat prvky hry a zdbavy. Kdo si p¥i praci hraje, udéla
vic!

Pole A obsahuje dilezité nenaléhavé cCinnosti typu planovani a hodnoceni. Mlzeme je
povazovat za pole orientace. V poli A se vyplati pobyvat, ne odtud unikat. Piesto v ném
obvykle travime minimum svého aktivniho ¢asu.



Pole B zahrnuje nenaléhavé, nedilezité ¢innosti. Miizeme jej podle typické Cinnosti nazvat
polem zabavy. NaSi manaZetfi v ném pobyvaji obvykle méné nez ¢tvrtinu svého aktivniho
¢asu. Za normalnich okolnosti neni s polem B spojen zadny stres. Je to pole, do kterého
unikame, chceme-li se ptisobeni stresu zbavit.

Pole E zahrnuje ¢innosti, které 1ze z hlediska naléhavosti nebo dilezitosti obtizn¢ zhodnotit.
Jde o pole nejistoty. Nejistota je jednim z nejucinnéjsich zdroji distresu. Urcity dil nejistoty
obsahuje vlastné kazdad nasSe Cinnost, takze se v poli nejistoty mliizeme vyskytovat pomérné
Casto. Mira stresu, kterou ndm nejistota zptisobuje, je velmi individualni zalezitosti.

Unik z pole E do kteréhokoliv jiného pole nebo do prostoru mimo diagram je umoznén
(pochopitelng) zjednanim nebo zvysenim jistoty.
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