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KOMU JE TATO KNIZKA
URCENA?

+ Tato knizka je urcena tém, ktefi maji nékoho nebo néco
moc radi. Neni pro ty, kteri maji nékoho nebo néco jen
tak trochu radi — malo radi, nebo snad dokonce jen
nepatrné radi. Je urcena lidem milujicim nékoho nebo
néco z celého srdce. Patii lidem, kteri pro néco hori. Li-
dem nad$enym. Lidem pro néco skutec¢né zapdlenym.
Neni pro ty, kterym v zivoté o nic nejde, ktefi jdou zivo-
tem netecné, kteri jsou ke vSemu netecni (apaticti).

+ Tato knizka je urcena lidem, kteri maji radi svou praci.
Zvlasté pak je urcena tém, kteri ve své prdci (¢innos-
ti) prichdzeji s druhymi lidmi do osobniho styku, at uz
délaji cokoli. Je urcena lidem, kterym pfi tom o ,,néco”
opravdu jde.

+ Obecné receno: tato knizka je urcena lidem, ktefi maji
pro co zit, kteri pro néco hori.

Hofet, ale nevyhoret

Slovo ,hoii" které se zde mnohokrat vyskytuje, se vztahuje
k opravdovému ohni jen obrazné. Chce se jim jen symbolic-
ky naznacit, ze se jedna o srdce, které ,hori“— at laskou
k nékomu nebo nadsenim pro ,néco”. Tak jako ohen hori
a sviti, plameny slehaji vysoko a teplo kolem sdl, tak i tito
lidé pro néco hori — svym zajmen, zaujetim, ,srdcem®.

Druhé slovo, které se zde v souvislosti s ohném casto vysky-
tuje, ,nevyhoret”, naznacuje obrazné, co ohrozuje tyto né-
¢im cele zaujaté lidi. Ohen muaze nejen horet, ale i vyhasi-
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nat, dohorivat a nakonec dohoret. Laska muze kvést, muze
byt vield, mize vsak téz vychladnout. Nadseni maze bourit,
muze v$ak téz utichnout.

Tato knizka je o tom, co délat, aby nam nase laska
nevyhasla, aby nam nadseni neutichlo a — receno obraz-
né — ohen nevyhasl.

Termin burnout, ktery se pro to, o¢ zde jde, v odborné
psychologické literature pouziva, znamena cCesky doslova
wyhoret” ¢i ,vyhoreni®. Tady pak to znamena doslova fy-
zicky, emocionalné a mentdlné se zcela vycerpat. Tohoto
terminu pouziviame proto, aby nevznikl falesny dojem, ze
se jednd pouze o nezdvazné povidani o tom, jak neztratit
nadseni, ale aby bylo zfejmé, Ze se jednd o zélezitost, které
jsou dnes vénovany jiz stovky, ba tisice odbornych ¢lanku
a desitky knih v oblasti lékarské a psychologické literatury.

Na zacatku jsme uvedli, Ze tato knizka je urcena lidem,
kteri pro néco hori. Po tom, co bylo feceno o ohni, je mozné
tuto informaci doplnit. Tato knizka je urcena i lidem, kteri
byli pro néco nads$eni, pro néco horeli, nékoho ¢i néco mi-
lovali z celého srdce, a nyni citi, Ze jim jejich nad$eni ubyva,
ze pro to jiz tak moc nehori, ze jejich laska uvada a oni jsou
vycerpani. | témto lidem je tato knizka urcena — v nadéji, ze
jim naznaci, co by jim mohlo byt vzpruhou.

V Trebenicich dne 19. brezna 201 1
prof. PhDr. Jaro K¥ivohlavy, CSc.
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Odmalicka bylo M. K. jasné, ¢im se stane. Vzdy chtéla byt
zdravotni sestrou. Chtéla se starat o déti, a zvlasté o déti,
kterym neni dobre. Ve §kole se vyborné ucila. Stredni skolu
pro zdravotni sestry ukoncila s vyznamenanim. Snadno pak
dostala zameéstnani na détském oddéleni (pediatrii) mistni
nemocnice. Brzy tam patrila k nejlepsim sestram. Byla spo-
lehliva, pecliva, odpovédnd a pracovita. Déti ji mély rady.
A ona méla ,své“ déti velice rada. Zivot se ji zdal byt reali-
zaci détskych snt. Svédci o tom i jeji iprava dotazniku, kte-
ry méla vyplnit. Preskrtla tam termin ,zaméstnani“ a nade-
psala misto ného ,povolani®.
Kdyz na nové zrizené oddéleni détské onkologie (1écby ra-
koviny) hledali zdravotni sestru, prihldsila se. Vzali ji. Nene-
chala se odradit zpravami o tom, Ze to je prace velice tézka,
narocna az vycerpavajici. Vzdy takovy druh prace hledala.
Zilavdomnéni, ze praveé to je to, co vzdy délat chtéla a co by
délat méla.

Po urcité dobé M. K. zjistila, jak moc jsou slova o tom,
Ze je tato préace vycCerpavajici, pravdiva. Praci skutecné za-
cala pocitovat jako tézkou, naro¢nou a vycerpavajici. Zprvu
se jednalo pouze o télesné (fyzické) vycerpani. Pozdéji se
k tomu pridalo i vycerpani dusevni (mentdlni) a emocional-
ni (citové). I zde méla M. K. déti rada. Citila s nimi. Kdyz je
néco bolelo, bolelo to i ji. A tady na onkologickém oddéleni
toho déti casto bolelo mnohé a moc je to trapilo. Kolikrét to
bolelo vzdor vsemu, co se délalo pro to, aby tomu tak neby-
lo. Cely tym lékart a sester zil v neustdlém napéti. A vsech-
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ny trapil pohled na ty déti, jejichz zZivot nebyly lékarska véda
ani sebelepsi zdravotni péce a snaha s to zachranit. Ani to
vsak jesté nebylo vse. Zdravotni sestra M. K. byla svédkem
toho, jak rodi¢e malych pacient nesli bolest déti spolu s ni-
mi. A to bylo na ni jiz prilis.

Postupné M. K. pozorovala, ze ji néjak neni dobre. Citila
se stdle slabsi. Vzdor jejimu mladi na ni dolehl smutek. Pa-
dala na ni inava. Napéti ze zaméstndni na ni padalo a drzelo
ji i doma. To, co pro ni bylo drive ,hrackou, najednou ne-
stacila zvladat. V praci zacala polevovat. Stale ¢astéji musela
odpocivat. Trvalo ji podstatné déle, nez na zavolani pacien-
ta prisla. Objevily se stiznosti na jeji praci, na kvalitu toho,
co délala. A co bylo nejhorsi, M. K. sama uzndvala, Ze tyto
stiznosti jsou opravnéné. Kdyz nakonec ve chvilich ,prav-
dy“ sama prisla na to, ze ji déti obtézuji a ze je tézkosti byt
k nim laskava a mild, jak byvala drive, pozadala o prelozeni.
Vyhovéli ji. Na novém oddéleni se vsak setkala s tézkost-
mi, o nichz se ji dosud ani nesnilo. Vedeni tam bylo strohé
a prisné direktivni. Vse bylo presné stanoveno a vrchni ses-
tra neslevila ani o chlup. Pritom nedovolovala Zadnou for-
mu aktivity z vlastni iniciativy sester. Pomluvy a podezirani
dokonaly své. M. K. zacala ,marodit” Jeji absence — i ty ne-
omluvené — byly stale castéjsi. Do prace prichazela obvykle
jako posledni. Pro¢? — Sama si priznala, Ze se ji tam nechce.
Za tohoto stavu se dostavila na psychoterapii.

Stézovala si nejprve na svou nadrizenou, potom na
své spolupracovnice, na lékare, nemocnici atd. Nakonec si
s placem zacala stézovat sama na sebe. Vyznala, Ze jsou ji
vSichni lidé protivni, Zze kdy jen miize, vyhne se jim, a Ze je
prosté nenavidi. Vzlykala a narikala, ze v praci selhala, ze se
v zivoté zklamala, Ze jeji zivot ztratil smysl a Ze je sama sobé
protivna. Vyvrcholenim jeji zpovédi bylo konstatovani, ze ji
zivot prestal bavit a ze by byla nejradéji, kdyby nebyla. Ne-
bylo tézké diagnostikovat soubor priznaki stavu celkového

10
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(fyzického, emocionalniho a mentalniho) vyhoreni — burn-
out syndrom.

Neni treba pripominat, ze obdobné bychom mohli
uvést i dalsi klinické pripady (kazuistiky), kde tim, kdo vy-
horel, byl ucitel, podnikatel, politik, organizator, manazer,
sportovec atp.

Max Kaspart uvadi ve své knize (2006) ¢tyri obdobné
hypotetické priklady vyhoreni; tykaji se témat: ucitel (s. 47—
—48), lékar (s. 48—49), kaplan (49-50) a manzelstvi (50-51).

Podobné uvadi i Angelika Kallwassovd pomérné roz-
sahlejsi hypoteticky priklad manzelstvi Petra a Evy v prabeé-
hu od doby zamilovani do jeho propadu do stavu vyhoreni
(2007, s. 96—-102).

V této knize uvadime na s. 35 redlny priklad propadu
do stavu vyhoreni duchovniho Daniela Heczko (2011). Aby
nedoslo k nedorozuméni, takovyto propad do stavu vyho-
feni hrozi kazdému clovéku — i kazdému véricimu ¢lovéku.

Co o psychickem vyhoreni
rikaji odbornici

Odpoveéd na otazku, o¢ jde, jedna-li se o psychické vyhoreni
(burnout syndrom), je mozno dat riznym zpusobem. Jeden
zpusob rika: ,Lepsi nez deset definic diamantu je moznost
navstivit brusirnu diamantt a podivat se do dilny brusict
diamantt. Spatrit diamanty, vidét, jak vypadaji a co se s nimi
déla’ Pokusme se i zde o tuto cestu (jako formu prvniho se-
tkani s jevem burnout) a podivejme se na psychické vyhoreni
a na to, co se s nim dél4, tj. do dilen klinickych psychologu. .

11
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V nasledujicich radcich jsou doslovné vyroky prednich
psychologti zabyvajicich se psychickym vyhorenim — Ayaly
M. Pinesové a Elliota Aronsona.’

Burnout je formalné definovdn a subjektivné prozivan
jako stav télesného, citového (emocionalniho) a dusevniho
(mentalniho) vycerpani, zptisobeného dlouhodobym poby-
vanim v situacich, které jsou emociondlné mimoradné na-
rocné. Tato emociondlni naro¢nost je nejcastéji nastolena
spojenim velkého ocekéavani s chronickymi situa¢nimi stresy.

Burnout je doprovazen celym souborem priznaka. Pa-
tri mezi né télesné zhrouceni, pocity bezmoci a beznadéje,
ztrata iluzi, negativni postoje k praci, k lidem v zaméstna-
ni i k zivotu jako celku. Ve své extrémni podobé burnout
predstavuje hrani¢ni bod. Dostane-li se ¢lovéek za néj, jeho
schopnost zvladat pozadavky, které na néj prostredi klade,
(jeho adaptabilita) je podstatné snizena.

Burnout je odpovédi organismu na situaci, ktera clo-
véka uvadi do stresového stavu. Tato situace je pritom tak
silnd (mocnad), ze by se negativné dotkla kazdého clovéka,
ktery by se do ni dostal.

Nejnadsenéjsi lidé upadaji do nejtézsich forem vyhoreni
(burnout) nejcastéji. Zavaznost jejich fyzického i psychic-
kého stavu je do urcité miry ukazatelem jejich ptivodniho
nadseni.

Burnout postihuje lidi, ktefi vstupuji do zaméstnéni
s velkou mirou nadseni. Jsou vysoce motivovani. Ocekavaji,
ze jim prace da smysl jejich zivota. Nebezpeci ¢iha zvlas-
té tam, kde ti, kteri danou praci konaji, ji povazuji spise za
povolani nez za zameéstnani (ndmezdnou praci). Domnivaji
se, ze jsou voldni k tomu, co délaji, vy$sim zajmem, vyssi
autoritou, ,vys$si moci®. Objeveni priznakl vyhoreni je pri-
tom doprovazeno zjisténim, ze selhali, ze veskera jejich

*

Citaty pochazeji z jejich knihy Career Burnout — Causes and Cures
(,Vyhoteni kariéry — jeho pFiciny a zptisoby léceni”, 1988).

12



PRIPAD ZTRATY NADSENI MISTO UVODU

snaha je marna, ze jim chybi energie potfebnd k tispésnému
dokonceni toho, co délali, a ze jiz nemaji nic hodnotného,
co by mohli dat. Toto zjisténi dava pocit, ze cely zivot byl
promarnén, ze vse je marnost nad marnost a jejich vlastni
zivot zcela bezucelny. Burnout je pak dokladem, Ze jim se-
lhala predstava, ze prace (na jiném misté zamilovani atp.)
by mohla byt nadéjnym re$enim jejich existencialni otazky
(je odpoveédi na otdzku ,proc¢ viibec zit?”).

Koren burnout spociva v nasi existencidlni potrebé veé-
rit, ze nds zivot je smysluplny, ze véci, které délame, jsou
néjak uzitecné, dilezité, ba dokonce v urcitém smyslu ,hr-
dinné®. Toto presvédceni je urcitym zptsobem zachéazeni se
strachem, ktery na nas padd vSude tam, kde se setkdvame
se zjisténim, ze my sami jsme smrtelni. VSichni lidé se po-
trebuji citit jako hrdinové. Potrebuji vidét, ze jejich zivot je
dulezity, v $irSim nez jen zcela izkém osobnim méritku (az
treba v kosmickém pojeti). Potrebuji se spojovat s né¢im, co
je vétsi, nez jsou oni — co je presahuje (viz potreba nadhle-
du, transcendence, presahu vlastniho zivota). Kdyz zjisti, Ze
selhali, vyhori. Burnout je tak casto disledkem selhdni pri
hledani smyslu zivota.

Burnout mtiZze byt na jedné strané mimoradné bolesti-
vym a tizivym zazitkem. Na druhé strané se vsak tam, kde
se s nim moudre zachdzi, dd prekonat. Mize se dokonce
stat prvnim krokem ke zlepseni povédomi o tom, kym jsme.
Muze obohatit nase povédomi o to, co to je byt clovékem (je
odpovédi na nasi otazku identity). Muze byt predchidcem
dtlezitych zivotnich zmén, naseho osobniho ristu a vyvoje
nas$i osobnosti. Lidé, ktefi burnout (své psychické vyhorenti)
takto zvladli, pokracuji témér bez vyjimky déle lepsim a pl-
néjsim zivotem — zivotem bohat$im, nez byl ten, v némz své
psychické vyhoreni prozili.

13
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Nadseni

Naznacili jsme, co se rozumi terminem ,vyhoteni” (burn-
out). Ale co bylo predtim? Co bylo na poc¢atku?

NADSENI - elian (z francouzského élan; i e. vital),
enthusiasmus (latinsky z fectiny), vyrazné inspirujici zaujeti
pro urcitou véc az vasen. Jaky je hlubsi vyznam tohoto slova?

Cesky:

Nadseni — zaujeti, zaniceni pro néco ¢i pro nékoho (bo-
jovat za néco, podporovat nékoho ¢i néco, vitat se s nékym
atp.) Pocestéle: entuziasmus, elan.

Ve slovnicich najdeme: Nad$eni = zaujeti, zaniceni pro
néco ¢i pro nékoho; napriklad ochota dobrovolné za néco
bojovat i vitat se s nékym.

Nadchnout: cele zaujmout.

Nadseny clovék — ten, ktery je né¢im intenzivné zau-
jaty, zaniceny, zapaleny, az vasnivé horujici pro néco ¢i pro
nékoho, horlivy nadsenec.

Psychologicky:

Silné motivovany, vykazujici vyrazné zvysenou emoci-
onalitu a zaujeti pro urcity cil (smérujici ke zcela urcitému
cili). Jde o jev (psychologicky fenomén), ktery ma vyrazné
vyznacené vSechny tri zakladni psychologické dimenze: ko-
gnitivni (cil), emociondlni (citovou) i konativni (snahovou).
Blizky soudoby termin: flow — totdlni zaujeti urcitou cin-
nosti (stav ¢lovéka, ktery je cele zaujat ,jen tim jedinym, o¢
mu v zivoté jde”).

Nadsencem muze byt umeélec, misionaf, podnikatel,
socialni pracovnik, politik (stoupenec urcité politické stra-
ny ¢i ideového hnuti), ucitel, 1ékar, vyzkumny pracovnik,
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védec, kaplan, fardr, knéz, vérici ¢lovek (laik) atp. Takovy
clovék je nazvan stoupenec, nadsenec, bojovnik...; poces-
téle: entuziasta.

Pozor: Nadseni muaze byt pro i proti — pro mir i pro
valku, pro budovani i pro bourani, pro pokracovani (napr.
v boji) i pro vzdani se dalsiho boje atp. Nad$en muze byt
tedy napriklad i Hitler (jeho esesmani i gestapaci) i ten, kdo
bojoval v odboji proti nému a jeho stoupenciim.’

S terminem nadseni se setkavame v radé cizich jazyk.

V rectiné nadseni = ,enthusiasmos” znamena ,bojem inspirovana
horlivost pro zcela urcity cil; viz ,enthusias mos” — ,vytrzeni my-
sli, ,enthusiadzo” — ,jsem v bozském vytrzeni®, ,bohem nadsen®.
Latinsky je nadseni ,elatio®, coz znamena také ,vzlet", ,uchvaceni
nécim®, ,pozdvizeni” (mysli i srdce), ,vytrzeni®.

Ve francouzstiné se pouziva pro nadseni vyraz ,élan”, coz znamena
»=rozbéhnuti®, ,rozmach®, ,vzlet", také napriklad vlastenecky ,zapal”
pro véc; puvodné skok do dalky s rozbéhem. (viz Bergson: élan vital
— zdroj zékladni Zivotni energie).

Anglicky se pro nadSeni pouziva vyraz ,inspiration” — ,zvySena
mira horlivosti“ urcité osoby pro zcela konkrétni cil.

Jindy: Nahlé pochopeni samého jadra (esence) problému trapiciho
cloveka, které vsak nevyplyva z bezprostiedni myslenkové (rozumo-
vé) aktivity, ale je to clovéku dano jakoby ,darem®.

Zeal — angl. ,horlivost” (v préci i ve vire), ,zapal” pro véc, ,nadseni”,
»zaniceni” (zanicena touha), ,oddanost” (nékomu ¢i pro néco).
Ardent — fr. ,vasnivy", ,vrely“, ,horlivy", ,nadSeny” az ,fanaticky“
stoupenec.

Lélancement de lame — fr. ,dusevni zaniceni".

La passion — fr. ,vasnivé zaujeti“ a ,zaniceni“ az ,ndruzivost” (s vy-
raznou afektivni slozkou, ale i rozcileni s urcitou davkou zlosti
a vzteku); passionate — angl. ,provadény celym srdcem®.

Némecky: die Begeisterung — ,duchovni nadseni”; die Flamme —
»ohen nadseni“; die Feuereifer — ,ohniva horlivost®, ,rozhorleni",
»mocné usili, ,ohnivé zaniceni".

Entuziastik — ,nadsenec”, tedy clovék zapaleny pro urcity cil, horlici
az vasniveé horujici pro urcity cil (stoupenec).
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Tomu, o¢ se jedna tam, kde hovorime o nadseni, je moz-
no lépe porozumét, kdyz si ujasnime opak nadseni. Tim je
stav zvany obecné netecnost — apatie (nezdjem), letargie
(tupost), pripadné az stupor (strnulost). Je to stav, kdy je
nékdo (k nécemu az ke vsemu) lhostejny, strnuly, otupély,
malatny, kdy nema o nic zdjem, o nic mu nejde, lidové vyja-
dreno: ,mouchy snézte si mé"“.

Jak vypada nadseny clovék?

a) Ma pro co Zit.

b) Ma cil, k némuz ho to tdhne a ma informace o tom, zda
se k cili blizi i zda se ze spravného sméru na cesté k cili
odchyluje, pripadné se cili vzdaluje.

c) Ma néco, co je pro ného smysluplné, co dava jeho Zivotu

smysl, co mu dodadva silu a energii (vali) k tomu néco
délat (podnikat), za néco bojovat, ba dokonce za to i zi-
vot polozit.
Nadseny cloveék je ¢lovék v hloubi srdci oddany a vér-
ny vy$e uvedenému cili, je horlivy, horujici pro vytceny
cil, je emocionalné zaniceny, dychtivy se o vyt¢eném cili
néco dozvédét a néco pro tento cil udélat. Zvnéjsku se
tento clovék jevi jako hluboce se o néco zajimajici, pro
néco horujici, pro dany cil zaniceny, ba dokonce i vasni-
vé pro dany cil zijici.

Pro co mize clovék horet — byt cele zaujat?

Cila, k nimz muze ¢lovék smérovat, je nesmirné mno-
ho. Basnici jako odpovéd na tuto otazku pouzivaji vystizné
obraz trzisté, na kterém prodévajici vystavuji a nabizeji ko-
lemjdoucim nejriznéjsi zbozi.

Nékdo mize byt nad$en sportem, jiny milovanou osobou,
studiem, uménim, programem urcité (napf. politické) skupiny
lidi, vedenim firmy, praci v urcité firmé, prirodou, auty, mo-
derni technikou a védou, ndbozenskym pojetim (virou) atp.
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Na jeden druh zaujeti je dobré upozornit. Jedna se o za-
ujeti duchovniho (spiritualniho) razu. O¢ jde?

Odpovéd na tuto otazku podava napriklad staré hebrej-
ské slovo pro véci duchovni — ruach (,duch®). Rozumi se
jim vdnek. Ten ohybd vétve stroma urcitym smérem, coz
muze pripominat pohyb rucicky kompasu; i ta sméruje
urcitym smérem. Tak vypada snaha naznacit, ze si clovék
muze zameérit sviyj zivot k urcitému ,celoZivotnimu® cili —
a podle toho i zit. Tim celozivotnim cilem — smérovanim
zivota — muze byt napriklad to, co ndm predstavuje kres-
tanskd nabozenska vira.

Prikladem ndm zde muze byt biblickd vypravéni o tom,
jak se ten c¢i onen ¢lovék rozhodl pro pravé takovou cestu
zivota.

V Matousové evangeliu ¢teme o tom, Ze jednoho ze
svym ucednikd — Leviho, syna Alfeova — Jezi$ prosté vy-
zval slovy: ,,Pojd za mnou.* On vstal a Sel za nim (Mt 9,9).
Obdobné na tom byli dva bratfi — Simon (Petr) a Ondrej.
S témi se Jezis setkal ve chvili, kdy se vraceli z lovu ryb. Rekl
jim: ,Pojdte za mnou, a udélam z vas rybare lidi“ (Mt 4,19).
A oni sli. U jiného — apostola Pavla — to bylo dramaticté;jsi.
Ten u Damasku zaslechl, jak mu nékdo rika: , Saule, Saule,
pro¢ meé pronasledujes?” (Sk 9, 4), a bylo to pro ného zavo-
lani na cestu nadéjného Zivota a zdrojem nepredstavitelné
intenzivniho nadseni.

O tom, co se délo po setkani s JeziSem, se v Bibli hovori
nékdy v terminech ndm zde blizkych. Cteme napfiiklad, ze
dva ucednici, ktefi sli po JeziSové ukrizovani do Emauz, si
rekli: ,Coz nam nehorelo srdce, kdyz k ndm na cesté mluvil
[Jezis] a odhaloval smysl Pisma?“ (Lk 24,32). O tom, Ze se
tam, kde se lidé setkaji s JeziSem, objevovalo nads$eni, cte-
me napriklad v dopise Pavla Galatskym (4,15) s dovétkem:
»Je to dobré, kdyz si druhého nékdo horlivé v§ima, ovsem
v dobrém a vzdycky” (v. 18). O Jezisi si rekli jeho ucednici,
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kdyz ho vidéli, s jakou ,vervou” se snazi vycistit Jeruzalém-
sky chram, ze je psano ,,Horlivost pro tviij dim mé stravuje”
(Jan 2,17).

Hovoreni o duchovnich vécech ma daleko blize k reci
basnické nezli k reci logiky a matematiky. O stimulaci, tj.
podnécovani nadseni, se proto v Bibli pise jako o rozsévani
semen (viz podobenstvi o rozsévaci L 8,5-15). Jezis, ktery
toto podobenstvi vypravél, ujasnuje ihned svym ucedni-
kim, ze se v ném semenem rozumi slovo Bozi. Tim slovem
Bozim muze byt skutecné slovo — napriklad osloveni Ada-
ma: ,Kde jsi, Adame?“ nebo Jezisovo slovo k ucednikovi:
,Pojd za mnou. Tim slovem, ¢i obecnéji sdélenim, muze byt
¢in — jak to poznal marnotratny syn, kdyz mu otec odpustil
a prijal ho za syna. Tim slovem miuze byt i zazitek — napfri-
klad toho zranéného v podobenstvi o milosrdném Samari-
tanovi — projev zité lasky. Tim slovem muze byt i myslenka
— napriklad o tom, Ze neexistuje jen neduvéra, nepratelstvi
a sobectvi, ale existuje i pratelstvi a divéra, Ze neexistuje jen
soupereni, ale existuje i spoluprace, ze na svété nejsou jen
chaos, stres a prasvihy, ale jsou i pokoj a laska.

Takovéto slovo muze jako jiskra zapalit ohen — ohen
viry. A ten, kdo to slovo slysi, mize vzplanout. Najednou
zacne horlit pro véci Bozi. Neni tedy divu, Ze sly§ime mléddez
zpivat s nadsenim pisen: ,Nam srdce hori pro véci Bozi.. "
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BLIZSI SEZNAMENTI
S PROCESEM
PSYCHICKEHO
VYHORENTI

U koho se objevuji
priznaky vyhoreni?

u clovéka, ktery byl zprvu velice nadsen tim, co délal,
prozival, tvoril, ridil atp., avsak casem u ného toto vnitr-
ni zaniceni ochablo;

u clovéka, ktery na sebe neustale klade prilis vysoké na-
roky, ve studiu, préci, tvorbé, sportu, organizovani atp.;
u ¢lovéka, ktery pracuje nad uroven své kapacity, kom-
petence, schopnosti, dovednosti atp.;

u ¢clovéka pavodné nejvykonnéjsiho a nejproduktivné;-
siho, mimoradné tvorivého atp.;

u ¢lovéka pavodné nejodpovédnéjsiho a nejpeclivejsiho;
u puvodné vynikajiciho perfekcionisty, ktery se snazil
vse délat co nejlépe a nejpresnéji;

u clovéka, ktery by mohl byt zarazen mezi tzv. worko-
holiky (termin vytvoreny s odkazem na alkoholiky; ozna-
¢uji se jim lidé, kteri svou praci berou jako drogu);

u ¢lovéka, ktery netaspéch proziva jako osobni porazku;
u clovéka, ktery neni s to vymanit se ze spart neustale
se (plizivé) zvysujicich naroka na ného kladenych;

u cloveéka, ktery neni s to primérené si odpocinout, rela-
xovat, rekreovat se, regenerovat svou energii atp.;

u c¢lovéka, ktery zije v dlouhotrvajicich mezilidskych
konfliktech;
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u ¢lovéka s nizkou trovni zdravé asertivity (nedovede
rici ,ne“ ve chvilich, kdy by mél);

u ¢lovéka, ktery — obrazné receno — dlouho neuspésné
,bojuje s drakem®, a tim drakem muze byt iporna bolest
¢i nemoc stejné jako nadrizeny, soused nebo neresitelny
problém;

u cloveka, ktery stdle vice dava, nezli prijima (méfeno
v psychologickych jednotkéch);

u clovéka, ktery ma kromé bézného zaméstnani tézce
nemocného ¢i zdravotné postizeného rodinného pri-
slusnika, a tak pracuje ,,na dvou pracovistich®;

u psychoterapeutu a pracovnika poradenskych profesi,
vycCerpavanych casto neuspésnymi ¢i malo aspésnymi
zasahy;

u ¢loveka posedlého nenormélnim strachem (napt. s fo-
bickymi charakteristikami osobnosti, které ho privadéji
do tézkych situaci);

u clovéka s nutkavou (obsesivni a kompulsivni) osob-
nosti, kterého napriklad neustdle néco zene, nuti, tlaci
délat véci, jez by délat nemusel (nemél);

u ¢lovéka, kterému jde prilis o penize anebo o moc;

u ¢lovéka posedlého souperenim a souperivosti (nepra-
telstvim — hostilitou);

u ¢lovéka s nadmérnou akumulaci obtiznych Zivotnich
podminek;

u clovéka s priznakem uspéchanosti (s tzv. rush out syn-
dromem Ci hurry-sickness), ktery zije v neustdlém caso-
vém stresu;

u ¢lovéka s tzv. vnéjsim zdrojem usmérnéni (tj. externim
LOC - ,locus of control” — charakteristikou podle Rotte-
ra a Donavana), kde podnéty a prikazy toho, co déla, vy-
chézeji spise od druhych lidi nez od ného samého;

u ¢loveéka, ktery neni s to snizovat (redukovat) pozadav-
ky, jez sam na sebe klade;
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u clovéka, ktery pocituje neustile ohrozeni kladného
sebehodnoceni (self-esteem) atp.

Jak se citi ¢lovek
propadajici se do stavu vyhoreni?

Clovek, ktery se propada do stavu psychického vyhoreni,
prozivéa celou fadu negativnich citovych stavii a tézkych my-
Slenek. A nejen to. Kdyz se setkava s druhymi lidmi, projevu-
ji se u ného stavy a myslenky, které diive nemél. Podivejme
se na né v nasledujicim prehledu (podle vypovédi pacienti):

*

Citi se télesné vycerpan.

Citi se emociondalné vycerpan — citové chladny a prazd-
ny (viz neschopnost slovné vyjadrit vlastni emocionalni
stav — projevy alexithymie).

Citi se dusevné i duchovné ,na dné”.

Citi se ,vyrizen“ — ,jako by ze mne vytekla posledni kap-
ka zivota“.

Citi se unaven — ,k smrti unaven”.

Citi, ze moc nechybi, aby jeho schopnost vydrzet to, co
se déje, prekrocila bod zlomu.

Citi se ,,v koncich®.

Citi se, jako by byl na tomto svété bezcennym predmeétem.
Citi se, jako by byl néjak nemocen (bez konkrétnich fy-
zickych priznaka nemoci).

Citi se, jako by byl odstrcen nékde na vedlejsi koleji a Zi-
vot Sel mimo néj (vedle néj).

Citi se jako bezcenny car papiru, jako zbyte¢ny kus né-
bytku, jako néco, co je ,k nicemu”.

Je mu jako ohni, ktery kdysi horel, ale nyni jiz témér do-
horel a posledni jiskry uhasinaji.

Je v tisni, v napéti, ve stresu, v distresu (negativnim, ne-
zvladnutelném stresu).
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Je smutny a smutné nestastny.

Je pretizen starostmi.

Je zklaman.

Je rozcarovan.

Je slab.

Je mu zle.

Je pln pesimismu.

Je pln beznadéje.

Je v uzkosti.

Je pln obav a strachu.

Je sklesly na téle i na duchu.

Je bez odvahy, iniciativy, tvorivosti (kreativity) ¢i vzletu.
Je na konci svych sil.

Je zcela prazdny (,vyzdiman®).

Ztratil vSechny iluze, ideje, nadéje a plany.

Proziva odliv veskeré sily, energie, osobniho zaujeti
a nadseni.

Neni s to se pro néco rozhodnout, proti nécemu se po-
stavit ani do néceho se pustit.

Nemad valné minéni sdm o sobé a o tom, co déla.

Nevi si rady ani sdm se sebou, ani s problémy, které ho tra-
pi. I sebemensi ¢innost (namaha) se mu zda nadlidskou.
Vse ho nadmérné zatézuje.

Zije v neustalém napéti — i kdyz nic nedéla.

Jak se vyhorely clovek citi
mezl druhymi lidmi?

S druhymi lidmi jedna emociondlné chladné a lhostejné
— bez citové ucasti (apaticky).

Druzi lidé vyhorelého clovéka moc nezajimaji, jejich
problémy ho nechavaji v klidu, nevzrusuji ho.
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« Mizi u ného souciténi (empatie) — stav druhych lidi se
mu stéle vice stavd lhostejnym.

« Druzilidé ho obtézuji — at jsou to pacienti, nebo obchod-
ni partneri, v extrému je povazuje za ,obtizny hmyz".

+ Jedna-li s nékym, ma pocit, jako by manipuloval s néja-
kym mechanickym strojem, nezivym predmétem.

« Moc ho nezajima, co si druzi lidé o ném mysli, jak ho vidi,
za koho ho povazuji, zda ho chipou a jak ho hodnoti.

Co vede k psychickému vyhoreni?

Uvedme si v prehledu soubor poznatkq, vysledka pozoro-
vani odbornikd, kteri se profesiondlné zabyvaji studiem
psychického vycerpani — vyhoreni. Naznacuje, kdy se vyho-
reni — burnout syndrom — nejcastéji vyskytuje, co k nému
vede a co tento stav zhorsuje.

K psychickému vyhoreni tedy vede:

« dlouhodoby bezprostiredni, osobni styk s lidmi, jak je
tomu u uciteld, lékara, zdravotnich sester, vedoucich
pracovniku, socidlnich pracovnikt, duchovnich atp.;

+ dlouhodobé netspésné jednani s lidmi, pri dojednavani
smluv, dohod, obchodi atp.;

« dlouhou dobu trvajici pracovni pretizeni kladenim mi-
morfadnych pozadavk na pracovnika;

« prilis strohy pracovni rezim, prili§ prisna pravidla jedna-
ni ¢i prili$ tvrdé vyzadované dodrzovani ,pravidel hry*;

+ diktatorsky rezim nadrizeného, bezohledné manipulo-
vani lidmi;

« pretézovani, tj. situace, v niz je prilis velké mnozstvi iko-
I, pacientti, zakaznik, klient(, stran atp. v poméru ke
kapacité pracovniku.
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Je tomu tak tam, kde:

je nedostatek personalu, ¢asu, prostredk atp. (napf. v ne-
mocnicich, obchodech, skolach, farnostech, diecézich);
témer chybi kladné ocenovani prace podrizenych (po-
chvaly, uzndnti atp.);

chybi respekt (acta) k lidem;

se setkdvame s ponizovanim, urazenim, hanobenim,
pomlouvanim atp. (s devalvaci v socialnim styku);

je nedostatek prilezitosti k odpocinku (relaxaci, rekrea-
ci, spanku atp.);

se néco neprijemného (napft. nemoc) dlouho vlece a nic
se porad nezlepsuje;

lidé (napft. ucitelé, 1ékari, zdravotni sestry, advokati chu-
dych, socidlni pracovnici, farari atp.) neustale vice déva-
ji, nezli prijimaji (méfeno v psychologickych jednotkach
hodnot — tzv. utilech);

pracovni podminky neumoznuji pracovnikim tvorivé
rozvinuti schopnosti a uplatnéni dovednosti;

je prilis velky rozdil mezi predstavami a realitou (viz né-
mecky termin ,,Wahrheit und Dichtung");

je vedeni prili§ necitlivé k potrebam podrizenych, kteri
znaji jen ukoly, kontroly, vytky atp.;

jsou socidlni, pracovni, spolecenskou atp. roli kladeny
na urcitou osobu pozadavky, kterym ta z nejriznéjsich
divodl neni s to vyhovét, pripadné vyhovét mtze jen
za cenu jinych (napf. rodinnych) bolestnych ztrat;

jsou prilis kratké tzv. ,nasponované” terminy, kde se
klade prilis velky diraz na kvantitu (mnozstvi toho, co
se ma udélat) nebo naopak na mimoradnou presnost
(perfektnost) prace, mimoradny vykon, vyhru ve spor-
tovnim zapoleni typu zvitézit ,za kazdou cenu” atp.;
existuje jen a jen soupereni (soutézeni, konkurence, boj
na zivot a na smrt atp.);
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+ je zatizeni pracovnika nepomeérné vyssi, nez jaka je jeho
kapacita (jeho moznosti, schopnosti atp.);

« nékdo zije v predstave, ze je ,expert” (odbornik na slovo
vzaty), avsak ve skutec¢nosti Zadnym expertem (odbor-
nikem) neni (tam, kde je subjektivni predstava urcité
osoby praxi zpochybnovéna);

« nepriznivé pracovni (zivotni) podminky trvaji prilis
dlouho, az neinosné dlouho (jak tomu je napf. u chro-
nického onemocnéni, které se protahuje a nelepsi atp.);

e dochazi ke kumulaci nékolika (vice) vyse uvedenych
podminek.

Kde se setkavame
s psychickym vyhorenim?

Odpoveéd na otazku, kde se setkdavame s psychickym vyho-
renim, zazime nejprve na soubor zaméstnani, v nichz nej-
castéji dochazi k jevu vyhoreni — burnout. Poté se zaméri-
me na druhy profesi, z nichz se rekrutuje nejvétsi mnozstvi
pacientt s diagnézou burnout syndromu.

Nejcastéji se setkdvame s psychickym vyhorenim v na-
sledujicich oborech:

Zdravotnictvi

Bylo to pravé zdravotnictvi, které jako prvni upozornilo na
burnout syndrom. Piesnéji to byla situace zdravotnich ses-
ter. A jesté presnéji to byly zdravotni sestry v hospicech, tj.
v zarizenich, které poskytuji umirajicim pacientim bolest
tiSici a zdkladni Zivotni funkce usnadnujici ¢innosti (palia-
tivni péci). Podobné tomu bylo na onkologickych oddéle-
nich, kde je uc¢innost terapie relativné nizka. Treti oblasti
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nejcasteéjsiho vyskytu burnout syndromu ve zdravotnictvi
byla oddéleni intenzivni péce (péce o lidi v nebezpeci zivo-
ta, tzv. jednotky intenzivni péce — JIP). Situace nebyla
o mnoho lepsi pro sestry pracujici na pooperac¢nich poko-
jich. Po této prvni viné zjisténi se ukdzalo, Ze s timto syn-
dromem psychického vycerpani je tieba pocitat i u sester na
psychiatrii, neurologii a nefrologii, na interné a zvlasté pak
na korondarnich oddélenich (v péci o lidi s onemocnénim
srdce a krevniho obéhu). Hovorili jsme o zdravotnich sest-
rach. Ukazuje se vsak, ze burnout se nevyhyba ani lékaram.
Burnout je jednim z hlavnich divodi odchodu ze zamést-
nani a zmeény mista (fluktuace) v zaméstnani ve zdravotnic-
tvi. Ve Spojenych statech se zjistilo, ze v nékterych zdravot-
nickych oborech méni své misto a zaméstnani az 70 %
zdravotnich sester ro¢né. Jedna studie zameérena na fluktu-
aci lékart (R. Nedrcat) uvadi, ze 58 % lékart na onkologic-
kych oddélenich (ze sledovaného souboru 248 1ékar(i) zme-
nilo béhem roku své pracovisté.

Co vas nejvice negativné ovlivnilo, ze vase nadseni pro
praci ve zdravotnictvi ochablo? Na dotazy podobného typu
jsme slyseli castokrat odpoveédi jako:

4

« Nebyla jsem ze skoly pripravena na emociondlni zatéz,
s niz jsem se v praxi pak setkala.

« Neunesla jsem emocionalni tizi pri sdélovani Spatnych
zprav rodinnym prislusnikim pacient.

+ Bylo nas malo a prace nad hlavu.

+ Vedeni bylo neuznalé, nebylo s to nasi praci a snahu
ocenit — vrchni sestra nam porad jen néco vytykala, ale
nikdy mé za nic nepochvilila atp.

Sonneck (1994), ktery studoval sebevrazednost pracov-
nik ve zdravotnictvi, upozornuje, ze u némeckych lékara
je 0 50 % vyssi nez celonémecky pramér (pro veskeré oby-
vatelstvo).
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U rakouskych lékar je sebevrazednost dokonce o 250 %
vyssi nez celostatni primér. Podobné udaje se docitame
u Bdamayra a Feuerleina (1984 aj.). Sebevrazednost ma ve-
lice blizko — jak jesté zjistime — k psychickému vyhoreni.

Skolstvi

Druhou oblasti, kde se burnout vyskytuje v mimoradné vy-
soké mire, je skolstvi. Tyka se ucitelt a ucitelek vsech stup-
na, ackoli se zd4, ze zékladnich a strednich skol, vcetné skol
ucnovskych atp., se tykd v mire podstatné vyssi. Ve vyssi
mire mu podléhaji specialni pedagogové, zvlasté pak ti, kte-
ri pracuji s dementnimi Skoldky a psychiatricky postizeny-
mi détmi. Mimoradné narocné je z tohoto hlediska ucitel-
stvi odborného skolstvi. O jak naméhavé povolani (vidéno
z psychologického hlediska) jde, je mozno vidét i ze zjisténi
jednoho vyzkumu, ktery konstatoval, ze v USA roc¢né 20 %
ucitelt a ucitelek méni své povolani.

Hospodarstvi a administrativa

Treti oblasti, kde je podstatné vyssi mira vyskytu syndromu
psychického vyhoreni, je oblast hospodarska a administra-
tivni. Vy$si mira burnout byla zjisténa u vedoucich pracov-
nika vSech stupnt — od mistra a dilovedoucich az po gene-
ralni reditele. Souvisi to se zjisténim mimorddné vysoké
miry stresu a distresu na téchto postech. Plati to nejen pro
hospodérské vedouci, ale i pro pracovniky administrativy,
kteri prichazeji do osobniho styku se ,stranami®.

Socialni péce a socidalni sluzby

Jednd-li se nékde o osobni styk s druhymi lidmi v tézkych
situacich, pak to plati i o pracovnicich socialnich sluzeb —
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socidlnich pracovnicich, poradcich socialni sluzby, social-
nich kuratorech, pracovnicich vézenské sluzby, prislusni-
cich krimindlni sluzby, policie atp.

Schaufeli a kolektiv (1993) na zakladé méreni miry psy-
chického vyhoreni pomoci dotazniku MBI (Maslach Burn-
out Inventory — ,inventar psychického vyhoreni®, ktery
sestavila Christina Maslachova) uvadi, ze u lidi, kteri pra-
cuji s lidmi v tzv. socidlnich povolanich, postihuje burnout
10-25 % pracovniki.

Rodina

Do ,ostre sledovanych oblasti“ studia burnout patii rodina.
Proc¢? V rodiné — v zivoté manzelq, rodict, souziti pribuz-
nych atp. — se setkdvame s projevy burnout velice ¢asto. Lidé
se nejen zamilovavaji, ale i ,rozmilovavaji“. Laska mezi mi-
lenci se nejen rodi, ale i umira. Manzelé uzaviraji nejen svat-
by, ale i dohody o rozchodu a rozvodu. Pribuzni se nejen
miluji, ale i nendvidi. Rodice maji nejen radosti, ale i starosti
se svymi détmi, zvlasté pak kdyz dospivaji. Déti maji rady své
rodice, avSak v radé pripadu tato laska i vyhasind. Mezi nej-
bliz§imi pribuznymi je nejen nejvice krasnych mezilidskych
vztaht (lasky), ale i nejvice vrazd a sebevrazd. Mira spokoje-
nosti s manzelstvim a s rodinou je proménliva. A nespokoje-
nost ma — jak jesté pozname — velice blizko k burnout.

Tento vycet neni uplny. Zatim lezi pomérné stranou za-
jmu vyzkumu oblast nemoci, zejména pak vliv intenzivni,
neustalé, nicim neutlumitelné bolesti, predstava nevyléci-
telnosti vlastni nemoci a trvalé invalidity atp.
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Kdy — tedy za jakych okolnosti — dochazi k psychickému
vyhoreni? Odpovéd na tuto otazku je mozno dat jednak
s ohledem na zcela urcité profese, jednak poukazem na
okolnosti, které jsou pro toto vyhoreni priznacné.

Prehled profesi:

o lékari — zvlasté ti, kteri pracuji v hospicech, na onko-
logickych oddélenich, na nefrologii, jednotkach inten-
zivni péce, na gynekologii, neonatalni péci, ale i napr.
zubni lékari atp.; zdravotni sestry;

+ zdravotnicky persondl — napf. dentisté (zubni laboranti);

« psychologové a psychoterapeuti;

+  psychiatri;

+ socialni pracovnice;

« poradci ve vécech socidlni péce (o déti, dospivajici, rodi-
ny v krizi, propusténé vézné atp.);

+ ucitelé vSech stupn;

« policisté;

+ pracovnici v ndpravnych zarizenich ministerstva spra-

vedlnosti;

« zurnalisté;

« politici;

+ sportovci (atleti, profesionalni hraci, trenéri, manazeri
atp.);

o duchovni — knézi, farari, kazatelé;
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+ poradci v organizacnich zélezitostech;
+ vedouci pracovnici vsech stupnu;

+ administratofi;

+ pravnici, zvlasteé tzv. ,obhdjci chudych®;
+ pedagogové pracujici s dusevné postizenymi détmi;
« vedouci letecké dopravy;

+ piloti a posadky letadel;

+ podnikatelé a manazeri;

« obchodnici;

+ vyjednavatelé;

+ urednici;

« socialni kuratori;

« pracovnici exekutivy atp.

Zdravotni sestry

Anna C. Mullinsové a Ruth E. Bardstonova v ¢lanku nade-
psaném ,Péce o pecovatelky” (McConnell, 1988) rozebiraji,
kdy a pro¢ dochazi k psychickému vyhoreni u zdravotnich
sester. Ty se snazi pomoci pacientium zlepsit jejich zdravot-
ni stav. Nékteri pacienti to chdpou. Vazi si toho a podékuji
jim za péci. Jini to vsak tak nechdapou. Neprojevi uznani.
Nepodékuji. Neni divu, ze se zdravotni sestry citi potom
frustrovany — neuspokojeny z hlediska svych zdkladnich
psychickych a socidlnépsychologickych potreb. Jejich za-
kladni existencidlni potreba neni uspokojena. A to ma vliv
na sebehodnocenti a sebecenéni i na celkovy postoj zdravot-
ni sestry jak k jejimu zameéstnéni, tak k pacientium a k sobé.

Neékteré zdravotni sestry se pokusily detailnéji vyjadrit
to, co je vjejich préci psychicky vycerpavalo tak, ze nakonec
ztratily prvotni nad$eni (elan). W. D. Gentry, S. B. Fosterova
a S. Froelingova (McConnell, 1982) napft. uvadéji, ze je nej-
vice vycerpavalo, kdyz poznévaly, ze jsou zcela bezmocné,
ze stoji tvari v tvar smrti a umirani nebo kdyz samy utrpély
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sok z bolesti, na kterou se divaly, ale nebyly s to pacientovi
pomoci. Bylo tomu tak v pripadech, kdy se po operacich
ukazalo, ze nadéje na celkové uzdraveni je miziva, napriklad
kdyz byla pacientim amputovana koncetina. Emocionélné
je vycerpavalo napriklad to, kdyz musely prichazet do in-
timniho styku s lidskymi exkrementy (pfi zvraceni, vyronu
hnisu, pomocovani, kaleni atp.). Namahavé bylo i utésovani
pacientu, neustalé projevovani souciténi (empatie).

Pacienti

J. Schrozen popisuje, jak dochazi k psychickému vyhoreni
u tézce nemocnych lidi — pacient. Hovori o tom, jak se jich
poznendhlu zmocnuje jakasi unava z léceni. Je to negativni
pocit, ktery se u ¢lovéka dostavuje v pribéhu dlouhotrvajici
rehabilitace, zvlasté kdyz neni vidét zretelny krok vpred —
zlepseni zdravotniho stavu (funkce urcitého organu atp.).
Zda se, jako by cloveék celé tydny jen preslapoval na misteé.
Zde J. Schrozen hovori o ,rovince“ v grafu prabéhu léceni.
Béhem ni je velice obtizné udrzet si motivaci k dalsimu cvi-
ceni. Autor doslova rikd, ze ,duse stavkuje®, ze je jako by
urazend. Nélada kleséd na nulu, ba az na bod mrazu. Klade si
otazku: Jak mam délat dalsi rehabilita¢ni cviceni s nadse-
nim, kdyz jiz tydny délam stéle totéz a viibec nic se nedéje?

Ucitelé

Se syndromem vyhoreni se setkavame velice ¢asto u ucitelq,
a zvlasté pak u ucitelek zakladnich a stfednich $kol. Casto se
zde jedna o relativné nejlepsi ucitelky, které vstupovaly do
zameéstnani s predstavou, ze budou pomdhat zdkiim na jejich
cesté do svéta poznani. Velice ¢asto to byly ucitelky patrici
mezi nejlepsi na pedagogickych skoldch (fakultach). Nastou-
pily do skoly a setkaly se s realitou — malym zdjmem az neza-

32



KDY DOCHAZI K PSYCHICKEMU VYHORENI?

jmem zak o to, co je chtély naucit, s mimoradné nizkou ka-
zni na jedné strané a s nedostatkem kazenskych prostredk
uciteld na strané druhé, s nedobrymi mezilidskymi vztahy
v ucitelském sboru atp. Kdyz se k tomu jesté prida napriklad
nedorozumeéni s nejblizsimi (v rodiné), kladeni nesmyslnych
prekazek ze strany vedeni — tzv. ,hazeni klacka pod nohy* —,
objevily se prvni priznaky psychického vyhoreni.

Vedouci pracovnici a manazeri

Cary Cherniss (McConnell, 1982) vysvétluje, jak dochazi
k psychickému vyhorfeni u vedoucich pracovnikta. Ti jsou
tlaceni ze dvou stran — od svych nadrizenych a od svych
podrizenych. Cherniss hovori v tomto pripadé o tzv. dvoji
vazbé (double bind). Psychiatfi ji zjistili tam, kde hledali ko-
reny schizofrenie. Neni divu, Ze v takovémto tlaku, v némz se
vedouci ocitaji, se psychika hrouti. Cherniss upozornuje i na
negativni vliv natlakovych skupin tzv. lobbies, na negativni
vliv konkurenc¢nich tlakd, na reseni strett vedeni s odbory,
na vnitroskupinové i externi konflikty, na nesnadnou proble-
matiku jedndni s lidmi, vytvareni koalic a protikoalic atp.

Vysokoskoldci nastupujici do zaméstndani

Cary Cherniss upozornuje na vyskyt psychického vyhoreni
u vysokoskolaki, kteri po skole nastupuji do zaméstnani.
Zjistil, Ze zhruba po Sesti mésicich praxe se u nich rodi ne-
gativni pocit, ktery vyjadruji slovy ,nic se nedd délat” ¢i
»kazdy se boji néco zménit“ nebo ,nikdo ani prstem nehne®.
Tito mladi lidé ztraceji nadseni, iluze, ideje, kuraz. Cherniss
nazyva to, co tak ztraceji, souborné terminem ,profesional-
ni mystika®“

O tom, kdy a jak dochazi k psychickému vycerpani (vy-
skytu burnout syndromu) u rtznych profesi, pojedndvaji
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v soucasnosti jiz specidlni monografie. Pro zdravotnické
profese je to napriklad kniha E. A. McConnella (1982). Pro
vedouci pracovniky v nejraznéjsich profesich (podnikani
i administrativy) je to kniha Ayaly M. Pinesové a Elliota
Aronsona (1988) atd. V Ceské republice se zabyva problé-
mem psychického vycerpani napriklad ucitela PhDr. Ivana
Fialova na Lékarské fakulté Ostravské univerzity. (Dalsi
prameny jsou uvedeny vzadu v seznamu literatury.)

Manzelé

S psychickym jevem typu vyhoreni se setkdvime casto
u manzelt. Na zac¢atku byvéa obvykle veliké az mimoradné
zamilovani. V tomto vSe premahajicim stavu byva uzavreno
manzelstvi. Uplynou libanky a nastoupi vSedni Zivot se svy-
mi problémy. Najednou se ukdze, Ze to ¢i ono neni tak, jak
se oCekavalo. Nastanou problémy a nakonec i konflikty, pri
nichz se projevi, jak novomanzelé nejsou pripraveni na tvo-
rivé reSeni konfliktd, na spolupraci. Misto ni nastoupi sou-
pereni — jednani typu ,kdo s koho", spory, hadky a trenice.
V reci se objevi ponizovani jednoho druhym (devalvace),
ostrd slova a urdzky. Prvotni nad$eni — podnicené zamilova-
nosti — vyprchd. Syndrom psychického vyhoreni nastoupil
na misto zamilovanosti. Vystizné to popisuje Larry Crabb
(1997) v knize Muz a Zena (Proc jsou manzelstvi casto plnd
napeti a horkosti? Co je zapotrebi k dobrému manzelstvi?).

Duchovni

Vyhoreni napada vSechny lidi. Duchovni — farari, knézi, ka-
zatelé atp. — nejsou vyjimkou. V tvodu jsme informovali
o tom, ze Max Kaspart (2006) predklada (na s. 49-50) hy-
poteticky priklad kaplana, ktery se propada do stavu vyho-
reni, abychom si udélali predstavu, o¢ jde. Vyhoreni nadse-
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ni viry neohrozuje vsak jen profesionaly. V nestejné mire
jsou tomuto nebezpeci vystaveni i laici — vérici lidé (napf.
krestané).

Uvedme zde redlny priklad vyhoreni duchovniho, to-
tiz ten, ktery se skute¢né neddvno odehral v nasi republice
a byl dobre zaznamenén (Daniel Heczko, 2011):

»,Mél jsem rad duchovni praci, byl jsem presvédcen o je-
ji smysluplnosti. Véril jsem celym srdcem, ze Bth je dobry
a svrchovany, ze se bez jeho vile nic nestane a ze tém, kdo
ho miluji, vséechny véci musi slouzit k dobrému... Byl jsem
presveédcen, Ze jsem vnitiné silné motivovany ke kazatelské
sluzbé“ (s. 11).

Jak vypadal jeho Zivot tésné pred vyhorenim?

»,Mél jsem preplnény diar. Pracoval jsem nékdy az do
vycerpani. Premahal jsem tnavu a vypéti. Vecer jsem ulé-
hal s pocitem, ze se propaddm nékam hluboko pod zem.
Netusil jsem, ze se dostavam do nebezpecné situace. Pak se
to stalo.

V roce 1992 doslo k né¢emu, co prirovnavam k pretrze-
ni natazené struny. Mél jsem pocit, jako kdyby mi v mozku
néco prasklo. Od toho okamziku to slo se mnou nejdrive
emocionalné a pak i fyzicky ,z kopce®. Zacal jsem vyhasi-
nat. Zbortil se mi vnitini svét. Uz jsem nemohl s lidmi nor-
malné komunikovat. Musel jsem ,utéct” pry¢, daleko od
telefont, zvonkd, lidi.

Jednoho dne jsem pocitil silné pédleni na hrudi a brnéni
v koneccich prsta. Zavolal jsem rychlou zachrannou sluzbu.
Odvezli mé na vysetieni do nemocnice... Po télesné strance
jsem pocitoval obrovskou tnavu. Citil jsem se ,vyzdimany".
Moje vykonnost prudce poklesla. Mél jsem potize se sou-
stiedit, chybéla mi sila k béznym c¢innostem.

Mnohem tézsi to bylo na vnitini roviné. S tim jsem se
vyrovnaval jen velmi tézce. Pro¢ mi chybi motivace? Jak to,
ze jsem ztratil optimismus? Pro¢ nemam odvahu pustit se

35



HORET, ALE NEVYHORET

do svych ukola? Jak je mozné, ze ja, ktery jsem byl tak silné
vnitiné puzen slouzit Bohu, uz v tom nevidim smysl zivota?
Bél jsem se, Zze v pomatenosti mysli udélam néjakou hroz-
nou véc. Tento strach umocnoval depresi, kterd mou mysl
zahalila do temného zavoje a totalné paralyzovala. Pral jsem
si, aby mé Pan Bih z tohoto svéta radéji vzal.

Teprve s odstupem casu mi doslo, ze jsem v ,nejlepsich”
letech. Kdyz mé bylo triatricet let, prozil jsem vyhoreni®
(s. 12).

Co u Daniela Heczka vedlo k vyhoreni? Daniel Heczko
se o vlastnim propadu do vyhoreni domniva, Ze to bylo:

,Vysoké pracovni nasazeni, intenzivni zivot, obrovska
zaneprazdnénost, prace az do vycerpani. Rychle sice ,hori-
me*, ale také snadno , shorime®.

Casty kontakt s lidmi a jejich problémy, které se nds
denné dotykaji. Neseme s nimi jejich bremena.

Silny pocit odpovédnosti, takze se nedokdzeme na ve-
ci divat ze zdravého odstupu. Jsme citové vtazeni ,dovniti®
a v noci kvili odpovédnosti nemtazeme spat.

Vyskrtnuti odpocinku ze svého programu. Pro nedosta-
tek casu vypoustime aktivity, o kterych si myslime, ze bez-
prostfedné nesouviseji s pracovnim procesem.

Spatna zivotosprava, nepravidelna a nevyvazena strava,
systematické zanedbavani télesné ,schranky”, nedostatek
pohybu“ (s. 12).
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OKOLNOSTI PRIZNACNE
PRO BURNOUT

U jednotlivych profesi lze sledovat zcela konkrétné, co vede
k psychickému vyhoreni. Tato zjisténi je véak mozno zobec-
nit. Uvedme si vysledky takovychto pokust o zobecnéni
okolnosti, které vedou lidi k tomu, Ze ztraci nadseni, ener-
gii, motivaci a zapal pro to, co délaji.

FSawmrse —p

Miize se stdt, ze po delsim, pomérné klidném useku zivota se najed-
nou pred ndami objevi prekdzka, kterd se ndam zdd byt neprekona-
telnd. To, co jsme doposud zviddali bez problémui, se najednou
nedd zvladat takovym zpiisobem, jak jsme byli zvykli. To jsou chvi-
le, kdy mobilizujeme vsechny sily a rezervy. Dostdavdme se do stresu.

ZATEZ A PRETIZENI — STRESORY A DISTRES

Stisnénost — stres — je jevem, ktery v soucasné dobé tak
zdomacnél, ze se stava hlavnim priznakem soucasnosti. Je
nam stdle divérnéji znam. Jsme si védomi toho, Ze se s nim
muzeme setkavat na kazdém kroku. Vime pritom, ze ma
negativni vliv na nds zdravotni stav, a to nejen na nas psy-
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chicky stav, ale i na nas stav dusevni a duchovni. Vime také,
ze se dnes jiz neda ironicky rici, Zze se na stres — a zvlasté
distres (negativni, nezvladnutelné psychické napéti) — ne-
umird. O stresu pojednavaji lékarské i psychologické mono-
grafie (viz napr. Schreiber, 1985; Krivohlavy, 1994 aj.).

Vyrovnana zivotni situace

+

stresory salutory

Zddoucim stavem v nasem Zivoté jsou situace, kdy to, co na nds
pusobi negativné, je vyrovndvdano souborem nasich schopnosti
a moznosti negativni vlivy uspésné zvlddat.

Stres je definovan jako vztah mezi dvéma silami, které
pusobi protikladné. Obé tyto sily jsou subjektivné defino-
vany. Termin ,subjektivné” zde znamend, Ze i to, co se mi
zda prilis tézké, se druhé osobé prilis tézké (neinosné atp.)
zdat nemusi. Na jedné strané této dvojice protikladnych sil
je soubor nas zatézujicich faktoru, tzv. stresorw; ty na nas
negativné pasobi. Na druhé strané je soubor tzv. salutori,
tj. nasich obrannych schopnosti zvladat tézkosti. Jsou-li ty-
to sily vyrovnany nebo je-li sila salutort vétsi nez souhrnna
sila stresort, je to dobfe, a nic zlého se nedéje. Je-li vsak
souhrnnd sila stresort vétsi nez souhrnna sila salutort, do-
chazi ke stresu. Presahuje-li tento nepomér urcitou zvlad-
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nutelnou hranici, hovorime o distresu, tj. negativnim, ¢asto
az patologicky pusobicim stresu.

Ukazuje se, ze pohybuje-li se clovék dlouhodobé ve
stresové situaci, a zvlasté pak dostava-li se do distresové
situace, ¢ihda na néj s urcitou pravdépodobnosti nebezpeci
psychického vyhoreni.

FRUSTRACE — NEUSPOKOJENI NASICH POTREB

Zklamané ocekavani

Délame-li néco, pak mame urcité predstavy o tom, jaké to
bude, az praci dokon¢ime. Nemdme tady na mysli jen oce-
kévani finan¢ni odmény za préci, i kdyz i o tu jde. Obecné
se jednd o ocekavani napriklad spolecenského uznéni, oce-
néni nasi prace a namahy druhymi lidmi, o vyjadreni se
druhych lidi k tomu, co jsme udélali.

Dostane-li se nam kladného ocenéni, hovorime o uspo-
kojeni — satiaci. Nedostane-li se nam tohoto kladného oce-
néni, hovorime o neuspokojeni — frustraci. Poukazali jsme
pravé na jeden priklad potreby, presnéji socidlnépsycholo-
gické potieby — potreby uznani, kladného ocenéni druhymi
lidmi. Je vsak treba dodat, ze soubor nasich potreb je daleko
bohatsi.

[ zde je treba pripomenut, Ze frustraci potieb (ocekavani
atp.) je treba brat individualné. To, co se nékomu muze zdat
smysluplnym, pripadné kladné hodnocenym usilim, dosta-
te¢cnou odménou atp., to se mné takovym zdat nemusi. To,
co jeden muze povazovat za vyhru, druhy mize subjektiv-
né hodnotit jako prohru. Pritom se tyto zazitky frustrace
(zklamanych ocekavani) mohou v ¢lovéku hromadit.
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Potreby zbytné a potreby nezbytné

Kdyz psycholog hovori o potiebach, ma na mysli jiné druhy
potreb nez napriklad ekonom. Podobné jako existuji ve fir-
mé nejruznéjsi druhy potreb, existuje i u clovéeka velice pes-
trd skala potreb. Psychologové je zjistuji, tridi a uvadéji v ur-
¢itou soustavu. Rozeznavaji pak potreby fyzické (biologické,
vitalni atp.), potieby dilezité k preziti organismu (napf. pri-
jem jidla a piti, dychani, odpocinek atp.), potreby psychické
(individualné specifické) a potreby socialnépsychologické.’

S ohledem na vyskyt syndromu vyhoreni nejde jen o se-
znameni se se Skalou potreb. Jde v prvé radé o tzv. zebricek
(nadrazenost ¢i hierarchii) potfeb. V pojeti pyramidy po-
treb se jednd o rozliSeni potieb zakladnich, hlavnich, vSéem
ostatnim nadrazenych (nezbytnych) na jedné strané a po-
treb ne tak dilezitych (zbytnych) na strané druhé. Otazkou
je, které potreby z hlediska prevence burnout syndromu
jsou povazovany za nezbytné a které za zbytné.

V souvislosti s vyskytem syndromu psychického vyho-
feni se v souboru negativnich vliva, které k nému vedou, se-
tkavame velice casto s frustraci; napriklad toho druhu, ktery
jsme vyse uvedli. Hlubsi studie vsak jdou dale. Naznacuji, ze
tou potrebou, kterd nejcastéji vede k psychickému vyhore-
ni, je potreba povédomi smysluplnosti zivota (smyslupl-
nosti vlastni cinnosti, prace, ziti atp.) — tzv. existencial-
ni potreba. Obecnéji receno, lidé, kteri citi, Ze jejich prace
(manzelstvi; to, o¢ se snazi; zivot atp.) prestava byt smys-
luplnd, upadaji do stavu psychického vyhoreni. Stav, ktery
vyjadruje neexistenci smysluplného pojeti, pripadné primo
nesmyslnost byti, je nékdy oznacovan terminem ,,absurdni®
Zazitek absurdity je pak ,zivhym polem® pro zrod psychic-
kého vyhoreni. Podobné v jiné terminologii — v souvislosti
s praci (zaméstnanim) — hovorime o odcizeni (alienation).

*

Prehled potreb ¢lovéka viz napf. Kfivohlavy (1995).

40



OKOLNOSTI PRIZNACNE PRO BURNOUT

I tento termin vyjadfuje do urcité miry totéz, co v SirSim
méritku absurdita ¢i v psychologické terminologii neexis-
tence smysluplnosti byti.

Jesté jedna potreba, je-li neuspokojena (frustrovana), se
casto objevuje ve studiich zrodu psychického vyhoreni. Je
ji potreba spolecenského uznani — respektu (projeveni
nam ucty druhymi lidmi). Kazdy z néds — i kdyz kazdy v jiné
mife — potrebuje vidét (zazit) to, Ze ho druzi lidé povazuji
za ,nékoho", ze to, co déld, kladné hodnoti, Ze si ho vazi, ze
k nému maji respekt. Kazdy z nas potrebuje kladnou ode-
zvu druhych lidi, ne v$ech. Psychologové na tomto misté
hovori o lidech c¢lovéku psychicky nejblizsich (primarni
skupiné), na kterych mu nejvice zdlezi. Kdyz mu tito lidé
nepodékuji, nevyjadri ictu, neohodnoti to, co udélal atp.,
velice citelné se ho to dotkne. Kolikrat se setkdvame praveé
s timto momentem tam, kde doslo k psychickému vyhoreni
a objevil se syndrom vyhoreni.

NEGATIVNI VZTAHY MEZI LIDMI

V popisech ¢i presnéji vylicenich pripadu, které koncily
burnout syndromem (v tzv. kazuistikach), se velice casto se-
tkdvame s adaji o tom, ze drive nez doslo k psychickému
vyhoreni, panovaly v daném spolecenstvi lidi kolem posti-
zeného (v rodiné, na pracovisti, v zgjmové skupiné aj.) spat-
né vzajemné vztahy. Co se timto terminem mini?

Popisné je mozno vyjadrit to, co se mysli $patnymi vzta-
hy mezi lidmi, prikladem existence nedorozuméni, sport,
rozpord, konflikta atp. Je mozno hovorit i o hadkach, uraz-
kach, slovnim i brachidlnim (télesném) napadeni jednoho
clovéka druhym, o prehnané asertivité, agresivité a nepra-
telstvi (hostilité). Hlubsi pohled do takovéto spolecenské at-
mosféry odhaluje malou miru vzdjemné tcty (respektu), ma-
lou miru kladného hodnoceni jednéch druhymi (evalvace),
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nadmérnost projevi ponizovani, urazeni ¢i snizovani klad-
né hodnoty druhych lidi (devalvace), nedostatek vzdjemné
daveéry, existenci nizké miry davéryhodnosti v mezilidském
jednani . Casto se jednd o nadmérné nezdravé projevy touhy
po moci a nadvlady, pripadné i snahy o zneuziti moci.

O $patnych vztazich mezi lidmi hovorime tehdy, kdyz
maji sliby malou uvéritelnost, kdyz se sliby snadno davaji,
avsak neplni, kdyz chybi tcta k lidské dastojnosti, kdyz ne-
jsou stanoveny a dodrzovany nejzakladnéjsi etické normy
lidského souziti atp. Bylo by mozno ukazat zde na super-
kritické postoje jednéch k druhym, projevy patologickeé-
ho perfekcionismu, projevy tzv. patologickych obrannych
mechanismt — napf. popirani, hledani obétniho beranka,
racionalizace (hledani rddoby moudrych davoda pro ne-
moudré véci, které délame), projevy zavisti, zlosti, vzteku,
nepratelstvi mezi jednotlivci ¢i skupinami lidi, nepratelstvi
mezi riznymi klikami, koalicemi a kontrakoalicemi.

Sledujeme-li pripady psychického vyhoreni, pak casto-
krat vidime, ze tzv. ochranna socialni sit vyhorelého clove-
ka, tj. spolecenstvi jemu nejblizsich lidi — lidi nejdrazsich, nej-
nékdo pochézel z rozvracené rodiny, v jeho manzelstvi nastal
rozvrat atp. To vse jesté zhorSuje beztak jiz tézkou situaci. Ne-
ni divu, ze takovy clovék ztraci postupné ,,ptidu pod nohama®“,
smysl zivota a propada se do psychického vyhoreni.

PRILISNA EMOCIONALNI ZATEZ

K psychickému vyhoreni ¢asto dochazi, jsou-li kladeny pri-
lis vysoké naroky na kladné emocionalni vztahy mezi lidmi.
Od lékare se napriklad vyzaduje, aby se choval velice emo-
cionalné kladné k pacientim. Podobné je tomu i u zdravot-

nich sester. Obdobné pozadavky jsou kladeny na pracovni-
ky socidlnich sluzeb, farare, policisty a uredniky, kteri
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prichdzeji ¢asto do osobniho kontaktu s lidmi. Situace, za
nichz se vsak lidé téchto profesi dostdvaji do bezprostiedni-
ho kontaktu s druhymi, jsou ¢astokrat opacného charakte-
ru. Zubni lékar se napriklad setkava s lidmi, ktefi si narikaji
na to, ze jejich bolesti trvaji vzdor vsem lékarskym zasa-
ham, ze se jejich stav nezlepsil tak, jak si predstavovali atp.
Pracovnici socidlnich sluzeb jsou vystaveni stézujicim si kli-
entim, kteri se k nim casto chovaji hrubé. Podobné jsou na
tom napriklad i kurdtori, advokati ,chudych®, pracovnici
vézenské sluzby, policie atp.

VLIV PROSTREDI, PRACOVNICH PODMINEK
A ORGANIZACE PRACE

Nejsou to jen zcela urcité profese a v jejich ramci ¢innosti,
pri nichz dochazi k osobnimu styku ¢lovéka s clovékem, kde
se castéji setkdvame s jevem psychického vyhoreni. Jsou to
i specifické faktory (charakteristiky) pracovniho ¢i zivotniho
prostredi, které napomahaji zrodu burnout. Které to jsou?

Mira svobody a kontroly

Mezi ztézujici charakteristiky prace patfi v prvé radé ex-
trémni (neprimérena) mira svobody a stejné extrémni
mira kontroly. Ukazuje se, ze ¢lovéku nedéla dobre, nema-li
témeér zadnou svobodu (volnost) rozhodovani. Neni mu vsak
dobre ani tehdy, ma-li svobody (volnosti) tolik, Ze nevi, co
s ni. Podobné tomu je i s kontrolou. Nedéla ndm dobre, kdyz
nam prili§ prisna a casta kontrola mluvi do toho, co délame.
Nedéld nam vsak dobre ani to, kdyz jsme ponechani zcela
jen a jen sami sobé a nikdo se o to, co délame, nezajima.
O svobodu se jedna casto tam, kde hovorime o podminkéach
tvorivého reseni ukola (kreativité). O kontrolu se jedna
i tam, kde mame na mysli zpétnou vazbu (feedback).
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Nesmyslnost pozZadavki

Mezi nejvyraznéjsi podminky, které ovlivnuji zrod psychic-
kého vycerpani, patfi nesmyslnost toho, co je nam narizeno
deélat. To, co se napriklad vedeni mtze zdat zcela smysluplné,
muze se tomu, kdo to déld, zdat zcela nesmyslné. Prikladem
muze byt prace na pase, kde ¢lovék do urcité miry nahrazuje
technické zarizeni, které by tutéz ¢innost mohlo ¢asto vyko-
navat s vyssi efektivitou. Misto radosti z prace nastupuje po-
tom casto jen finan¢ni motivace (treba jesté spokojenost
s moznosti zameéstnani a se strechou nad hlavou).

Autorita

Ke zrodu burnout prispiva rada problému s autoritou. Jde
jak o centralizaci veskeré autority do jedinych rukou na jed-
né strané, nebo naopak o prilisné tristéni autority na strané
druhé. Jedna se i o konflikty formalni a osobni autority, tj.
o situaci, kdy si pracovnici vazi vice nékoho, kdo formalni
autoritou povéren neni, nez toho, kdo tuto formalni autori-
tu oficialné zaujima.

Odpovédnost

Ke ztézujicim podminkdm prace z hlediska vyskytu psy-
chického vyhoreni patri i nadmérna mira odpovédnosti
pri nedostatku prostredku k odpovédné realizaci akolu.
Neméné tézka je situace tam, kde pracovnik citi, Ze mira
odpovédnosti je miziva.

Neplnéni tikolu
Dlouhodobé neplnéni tkolu je dalsim faktorem prispivaji-

cim ke vzniku burnout syndromu. Trva-li toto neplnéni
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tkolu (planu) delsi dobu, krystalizuji podminky pro zrod
psychického vyhoreni.

Ocekavani

Burnout ma zelenou i tam, kde neni presné stanoveno, co
se od koho ocekava, kde jsou oc¢ekdavani nerealisticka (pre-
hnana), kde na vedoucim misté ¢i na vedoucich mistech ne-
jsou lidé dostatecné schopni, pripadné kde tam jsou lidé

sice schopni, avsak nemaji potiebné moznosti a prostredky
k vykonu toho, co by konat chtéli.

Socialni komunikace

Rada tézkosti, které maji vliv na zrod burnout, tkvi také
v nedostatcich horizontalni i vertikalni socialni komunika-
ce, tj. v neinformovanosti ¢i $patné informovanosti vedeni
a naopak podrizenych, v neexistenci skupinovych rozhovo-
ri o tom, co vSechny trapi a o ¢em by se mluvit mélo.

Pozadavky kladené na lidi

O tézkostech, které maji vliv na zrod psychického vyhoreni,
hovorime i tam, kde jsou na lidi kladeny nadmérné pozadav-
ky nebo kde to, co se od nich ocekava, je prilis nerealistické
(iluzorni). Casto lidi nejen trapi, ale i psychicky utrépi to, ze
firma stagnuje, tj. Ze pracovnikiim neni umoznéno ,drzet krok
s vyvojem ¢i vyzkumem®, Ze jim neni umoznéno odborné rist
a dale se vzdeélavat, zdokonalovat, uplatinovat nové postupy,
dovednosti, technologie atp. (napf. situace dobrého strojve-
douctiho slouziciho na staré lokomotivé ve stagnujici firmé).
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Organizacni podminky

Freudenberger ukazuje velice konkrétné na to, kteri pracov-
nici nejcastéji podléhaji tézkym organiza¢nim podminkam.
Jsou to:

+ lidé, kterym osobné jde o to, aby jejich prace byla dobra
a uspeésna;

+ lidé prilis oddani tomu, co délaji;

 lidé svou praci nadseni;

+ lidé plni energie, kterou do své prace investuji;

+ lidé pracujici prili$ usilovné (intenzivné);

« lidé, kteri se dobrovolné vzdavaji mnohého, aby mohli
dobre délat to, co délaji;

o lidé, kteri se trapi otazkami typu: Co délam $patné? Co
bych mél délat, aby to bylo lepsi?;

o lidé s minimem zdjma mimo zajmy ryze pracovni;

« lidé, kteri se domnivaji, Ze jsou na svém pracovisti ne-
postradatelni;

o lidé, kteri nemaji ani tuseni, ze by v jejich pripadé mohlo
dojit k vyhoreni (ze by se u nich mohl objevit burnout
syndrom).

Tito lidé upadaji do stavu vyhoreni, kdyz se jim dlou-
hodobé prace nedari, kdyz ,nemohou z mista“, kdyz nedo-
sahuji toho, co si oni sami predsevzali, kdyz se nedostavaji
tam, kam se dostat chtéli, atp. Freudenberger popisuje je-
jich situaci obrazné. Hovori o nich jako o lidech, kteri lezou
do kopce pisku ¢i drobného kameni, které se jim v$ak pod
rukama i nohama sype a strhuje je dold. Nemohou se hnout
z mista a upadaji do stavu psychického zhrouceni (vyhore-
ni). Tato situace je do urcité miry podobna tomu, co zname
z antické povésti o Sisyfovi. I ten valil svij balvan na horu,
jakmile vSak byl jiz skoro nahore, balvan se vzdy svalil dolt.
Jde o zazitek vyjadreny v Bibli slovy: ,Marnost nad marnos-
ti, vSéechno je marnost“ (Kazatel 1,2).
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Lékar diagnostikuje (urcuje) nemoc podle zcela urcitych
priznak (symptomi). S psychickym stavem vyhoreni —
burnout — je tomu obdobné. I v tomto pripadé patrame po
souboru priznaka, které tvori burnout syndrom (uceleny
obraz priznaku stavu psychického vyhoreni).

Poznavat a presné urcovat (diagnostikovat), ze se vdaném
pripadé jednd o stav psychického vyhoreni, lze raznymi zpu-
soby. Je mozné jej poznavat na sobé — pozorovanim vlastniho
stavu (toho, co se se mnou déje); nebo jej poznavat u druhych
lidi — napriklad vidénim zmén v jejich chovani a jednani.

Kterym priznakim
je tteba vénovat pozornost?

I. Priznaky toho, ze se stav psychického vyhoreni v da-
ném pripadé zacina objevovat

Je tomu tak:

« kdyz se snazime délat stdle vice a vice a pritom mame
stale méné a méné radosti z prace;

o kdyz nam druzi lidé stédle vice a vice ,jdou na nervy”
a nemuzeme to jiz vydrzet;

+ kdyz bychom nejradéji uz nechali toho, co délame (kdyz
bychom se z toho, co délame, nejradéji ,, vyzuli®);

« kdyz se citime jako ridi¢ autobusu, ktery vozil do sko-
ly déti, a prohlasil: ,Mam rad svij autobus, mdm rad
cestu, kterou denné jezdim, avsak nenavidim kazdého
skoldka, kterého musim vozit“;
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+ kdyz nam déla potize odliSovat osobnost lidi od jejich
¢innosti, od toho, co délaji (napf. kdyz se chceme k né-
komu chovat uctivé a pritom vidime, jak Spatné — laj-
dacky — déla to, co pro nas ma udélat);

o kdyz jsme jiz sahli k alkoholu, k praskim na spani ci
k tabletkdm na uklidnéni, ke kavé, ¢aji, cokoladé ¢i ji-
nym drogdm, jen abychom danou situaci ,prezili®;

e kdyz ndm uz nékdy ,povolily nervy“, napriklad kdyz
jsme se na nékoho rozkriceli nebo kdyz jsme propukli
v bezmocny plac;

o kdyz jsme znehybnéli ¢i ztuhli (byli paralyzovani) ve
chvili, kdy jsme méli néco udélat.

I1. Psychické vyhoreni dosahuje akutni arovné (s vyho-
renim to jiz hori)

Je tomu tak:

e kdyz jsme v rozcileni zazili urcité zdravotni obtize, pri-
padné bolesti v srde¢ni krajiné;

« kdyz jsme nékdy zazili citové (emociondlni) zhrouceni
nebo dokonce kdyz nas napadla myslenka, ze by bylo
lepsi ani nebyt;

o kdyz se ndm nékdy stalo, ze jsme udélali néco, co by-
chom nikdy v normalnim stavu neudélali, kdyz jsme se
neudrzeli a napriklad ,vybouchli“ nebo ,vyletéli“ vzte-
kem;

o kdyz se nam stalo, ze jsme nékdy nebyli s to ovladnout
svou zlost;

« kdyz se citime vycerpani tak, jako bychom vydali po-
sledni kapku energie (jako bychom byli ,,vycucnuti);

+ kdyz nas opustilo veskeré nadseni pro to, co délame;

o kdyz jsme ztratili své idedly a nadéje, které nas drive po-
bizely k tomu, abychom néco délali.
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II1. Stav psychického vycerpani se stal chronickym jevem

Je tomu tak:

« kdyz se neustdle vyhybame své praci (nedélame to, co
bychom délat méli);

+ kdyz je ndm opravdu zatézko hovorit s druhymi lidmi;

+ kdyz se ve spole¢nosti druhych lidi citime zle, napriklad
kdyz se nemtizeme premoci, abychom se nékomu podi-
vali do oci, abychom se s nékym setkali a vydrzeli s nim
byt;

+ kdyz jsme ze zaméstnani odesli (dali vypoveéd), aniz by-
chom k tomu meéli padné davody;

+ kdyz nemame silu (energii), abychom tcinné (efektivné)
reSili kazdodenni drobné ukoly a problémy, napriklad
kazdodenni ukoly bézného rodinného Zivota;

+ kdyz odmitame hovorit s druhymi lidmi o problémech,
které mame;

+ kdyz nejsme s to uznat, ze problémy skutecné mame
a ze je zde opravdu zapotrebi odborné psychologické
pomoci.

Dotaznik
psychického vyhoreni - BM

Miru vlastniho psychického vyhoreni (burnout) si mtizeme
zmérit (vypocitat), vyplnime-li a vyhodnotime nasledujici
dotaznik.’

Nasledujici dotaznik BM (Burnout Measure — ,mira vyhoreni®)
je chranén copyrightem (© 1980 Ayala M. Pines, PhD., and Elliot
Aronson, PhD.)

Autor této knihy timto dékuje pani profesorce Ayale M. Pinesové za
osobni souhlas a pisemné svoleni k otisténi tohoto dotazniku v ces-
kém znéni.
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Jak ¢asto mate nasledujici pocity a zkusenosti?
Pouzijte, prosim, toto odstupnovani:

1 — nikdy
2 — jednou za cas
3 — zridka
4 — nékdy
5 — Casto
6 — obvykle
7 — vidy
1. Byl jsem unaven.
2. Byl jsem v depresi (tisni).
3. Prozival jsem krasny den.
4. Byl jsem télesné vycerpan.
5. Byl jsem citoveé vycerpén.
6. Byl jsem stasten.
7. Citil jsem se vyrizen (znicen).
8. Nemohl jsem se vzchopit a pokracovat dal.

o

Byl jsem nestastny.

10. Citil jsem se uhonén a utahan.

11. Citil jsem se jakoby chycen v pasti.

12. Citil jsem se, jako bych byl nula (bezcenny).
13. Citil jsem se utrapen.

14. Tizily mé starosti.

15. Citil jsem se zklaman a rozc¢arovan.

16. Byl jsem sldb a na nejlepsi cesté k onemocnéni.

17. Citil jsem se beznadéjné.

18. Citil jsem se odmitnut a odstrcen.
19. Citil jsem se pln optimismu.

20. Citil jsem se pln energie.

21. Byl jsem pln tizkosti a obav.

50



JAK VYPADAJI PRIZNAKY VYHORENI?

JAK VYHODNOTIT TENTO DOTAZNIK?

Vypocitejte nejprve polozku (A) sectenim hodnot, které
jste uvedli u otazek cislo:

AN=2,4,578"910,11,12, 13,14, 15,16, 17, 18 a 21.

Potom vypocitejte polozku (B) sectenim hodnot, které
jste uvedli u otazek cislo:

B=3,6,192a20.

Vypocitejte polozku (C) odectenim (B) od hodnoty 32
ti. C=32-B

Vypocitejte polozku (D) sectenim hodnoty (A) a (C),
tD=A+C

Vypocitejte celkové skore (BQ) délite (D) c¢islem 21,
tj. BQ=D:21

Takto vypocitana hodnota BQ je hodnota psychické-
ho vyhoreni daného c¢lovéka zmérend metodou BM.

CEHO SE TYKA DOTAZNIK BM?

Dotaznik BM (Burnout Measure Ayaly M. Pinesové a El-
liotta Aronsona) je zaméren na tfi rizné aspekty (hlediska)
jednoho psychického jevu — celkového vycerpdni (exhausce):

Pocity fyzického (télesného) vycerpani — viz pocity
unavy, celkové slabosti, oslabeni, pocity stavu, kdy je
¢lovék blizko tomu, aby onemocnél, pocity ztraty sil —
yudreni atp.

Pocity emocionalniho (citového) vycerpani — pocity
tisné (deprese), beznadéje, bezvychodnosti, pocity jako-
by chyceni do pasti atp.
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3. Pocity psychického (dusevniho) vycerpani — viz po-
city naprosté bezcennosti, ztraty lidské hodnoty, ztraty
iluzi (kladnych predstav o sobé a o svété), pocity mar-
nosti vlastni existence atp.

Faktorova analyza ukazala, ze ,vycerpani“ je hlavnim
a v podstaté jedinym faktorem, ktery syti tento dotaznik
(syti celkem 69 % variant). Nejvystiznéji tento faktor vyjad-
ruje vyrok: ,Ddle to jiz nejde” ¢i ,,Nejsem jiz s to dale pokra-
covat” Dotaznik BM md dobrou vnitini konzistenci, vyso-
kou miru shody pri opakovani (tzv. reliabilitu) po uplynuti
jednoho az ¢ty mésicti. BM ma i vysokou miru shody mezi
udaji, kdy se clovék méri (hodnoti) sam a kdy ho méri (hod-
noti) ten, kdo ho dobre zna, napriklad spolupracovnik nebo
¢len rodiny.

Pro orientaci uvedme, ze v zdkladnim vyzkumu navr-
hovatelt byla u celkem 5 000 lidi (Americanu) zjisténa pru-
mérna hodnota BM = 3,3. Nikdo pritom neuvedl hodnotu
takovou, aby byla extrémni, tedy O nebo 7.

Dotaznik BM mad dobrou miru shody s vysledky jinych
psychologickych vysetreni:

a) se spokojenosti v zaméstndani, s vlastnim Zivotem a se
sebou samotnym; ¢im vy$si byla vyslednd hodnota BM,
tim vyssi byla i nespokojenost daného ¢lovéka se sebou
samym, s vlastnim Zivotem a se svétem;

b) s fluktuaci — se snahou odejit ze zaméstndni, se zménou
zaméstnani, odchodem z daného zaméstnani (opusté-
nim zameéstnavatele); ¢im vyssi byla hodnota BM, tim
castéji dany clovék uvazoval o tom odejit z daného za-
meéstnani, pripadné tim cCastéji ze zameéstnani i odesel;

c) s fyzickymi zdravotnimi problémy — s bolestmi hlavy,
v zadech (krizi ¢i zatylku), bricha (zaludku), se ztratou
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chuti k jidlu, s nervozitou, s obecnymi pocity ,,Spatného
zdravi“ atp.;

d) s mnozstvim vypitého alkoholu (konzumaci napt.
piva, vina, tvrdého alkoholu atp.) — ¢im vyssi je hodnota
BM, tim vyssi je i primérna konzumace alkoholu;

e) s pocity beznadéje — ¢im vyssi je hodnota BM, tim
vys$$i je i mira beznadéje zjisténd skalou A. T. Becka,
S. Weismana, D. Lestera a L. Trexlera (r = 0,59).

JAK INTERPRETOVAT VYSLEDEK
SAMOOBSLUZNEHO VYSETRENI METODOU BM?

Za predpokladu uprimného postoje vyplnujicitho je mozno
hodnotit celkovy vysledek z hlediska psychologie zdravi:

« je-li vyslednd hodnota BM = 2 a nizsi — jako dobry;

o je-li BM = az 3 — jako uspokojivy;

o lezi-li vyslednd hodnota BM mezi 3,0 a 4,0 — doporu-
cuje se zamyslet se nad zivotem a praci, nad stylem
a smysluplnosti vlastniho zivota. Doporucuje se ujas-
nit si Zebricek hodnot, tj. toho, o¢ nam v zivoté jde, co
klademe na prvni, druhé, treti a dal$i misto v systému
zivotnich cila (hodnot), a to nejen teoreticky, ale i zcela
prakticky, napriklad pri pridélovani ¢asu (z tohoto hle-
tak dalezité).

+ je-li celkovy vysledek BM = 4,0 az 5,0 — pritomnost syn-
dromu psychického vycerpani je prokdzana. V tomto
pripadé je jiz bezpodmine¢né nutno délat néco proti
tomu, aby v$e nekoncilo tak, jak bychom nikdy nechtéli.
Je dobré obritit se na psychoterapeutické stredisko ¢i na
urcitého psychoterapeuta, zvlasté pak na toho, ktery ma
kvalifikaci pro logoterapii a existencialni psychoterapii.
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« je-livysledek vyssi nezli BM = 5,0 — jedna se o havarijni
signdl (,hori to s nasim vyhorenim sil“). Podle toho je
treba i jednat a neotélet. Znamena to okamzité se obra-
tit na nejblizsiho klinického psychologa ¢i psychotera-
peuta. Kde je mozno ho najit? — Rozhodné ho najdete
v nemocnici, pripadné v manzelské a predmanzelské
poradné, pedagogicko-psychologické poradné, ve stie-
disku psychoterapeutt ¢i v telefonnim seznamu Zlaté
stranky pod heslem ,psychoterapeut”,

Co znamena ,,uprimné“ vyplnit vyse uvedeny dotaznik BM?

Odpovéd naznacuji ve své praci Dalia Etzion a A. M. Pineso-
va. Ti predlozili dotaznik BM celkem 66 reditelum. Dali jim
strohou instrukci tak, jak je uvedena v zahlavi dotazniku BM
zde, a zjistili praimérnou hodnotu BM = 2,8. Druhé, stejné
velké skupiné reditel, byl dotaznik BM predlozen s upozor-
nénim, ze ,nejlepsi a neidealistictéjsi lidé vyhori nejdrive".
Pramérnd hodnota u této druhé skupiny byla BM = 3,5. In-
strukcei ,, vyplnte tento dotaznik uprimné” se tedy chce rici:

Vyplnte ho tak, jak citite, zZe se véci opravdu maji. Jediné
tak se dozvite pravdu sami o sobé.

MBI - metoda
Maslach Burnout Inventory

Mezi nejcastéji pouzivané metody k odbornému vysetrenti
burnout syndromu patri metoda MBI. Tato dotaznikova
metoda byla podrobena faktorové analyze (hledaly se tak
,koreny“ toho, co se odpovédmi na otazky vlastné méri).
Ukazalo se, ze se touto metodou zjistuji v podstaté tri fakto-
ry (Cinitele):
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+ EE — emotional exshaustion, tj. emociondlni vycerpdni,

+ DP - depersonalizace, tj. ztrata ucty k druhym lidem
jako lidskym bytostem,

+ PA — personal accomplishment, tj. snizeni vykonnosti.

EE — emocionadlni vycerpani

Emociondlni vycerpani, ztrata chuti k zivotu, nedostatek sil
k jakékoli ¢innosti a nulova motivace k néjaké ¢innosti jsou
povazovany za zakladni priznaky burnout syndromu. EE je
nejsmérodatnéjsim ukazatelem pritomnosti burnout. Je na
ni téz specidlné zameérena dotaznikova metoda, kterou jsme
uvedli v této knize.

DP — depersonalizace

Depersonalizace jako projev psychického vycerpani se zre-
telné projevuje u lidi, kteri maji velikou potrebu reciprocity,
tj. kladné odezvy (odpovédi) od téch, kterym se vénuji
(napt. ve sluzbéach, pecovatelské a ucitelské ¢innosti, vedeni
pracovniho tymu). Kdyz se jim této kladné odezvy nedosta-
vd, zahorknou a stavi se k druhym lidem cynicky. Prestavaji
v nich vidét lidské osobnosti, ztraceji k nim povinny respekt
a bezpodminecnou uctu. V extrémnim pripadé s nimi jed-
naji jako s nezivymi predmeéty.

PA — sniZeny pracovni vykon

Se snizenym pracovnim vykonem coby charakteristikou
syndromu psychického vyhoreni se setkavame predevs$im
u lidi s nizkou mirou zdravého ,sebecenéni®, , sebehodno-
ceni’, ,sebeduvéry” (tzv. self-esteem). Tim, Ze si sami sebe
moc neceni, nemaji ani dostatek energie ke zvladani streso-
vych situaci, konflikta a zivotnich tézkosti.
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V dotazniku MBI je 9 otazek zamérenych na EE, 5 otazek
zamérenych na DP a 8 otdzek zamérenych na PA. U kazdé
otdzky je moznost vyjadrit odpovéd jednim ze sedmi stup-
na odpoveédni skdly (stupnice). Tuto metodiku publikovala
v roce 1981 autorska dvojice Christina Maslachova a Susan
E. Jacksonova. Roku 1986 publikovaly tpravu metody MBI.
Psychometrické udaje o této metodé jsou uvedeny v knize
Schaufeli, W. B., Maslachova, Ch. a Marek, T. (eds.), 1993.
V roce 1995 provedla italska autorska dvojice Antonio Pie-
rro a Silvia Fableri dikladnou mnohostrannou faktorovou
analyzu metody MBI a prokazala existenci vyse uvedenych
tri faktort — EE, DP a PA.

Jiné metody poznavani
syndromu vyhoreni

Uvedli jsme nejcastéji pouzivany (klasicky) dotaznik syn-
dromu vyhoreni. Existuji vsak i jiné dotazniky, napriklad
Ctverice autort: D. Hawkins, F. Minirth, Paul Maier a Chris
Thursman (1990) nebo metoda MBI — Maslach Burnout In-
ventory, ktera je zamérena na tri hlavni faktory (zjisténé
faktorovou analyzou): emocionalni vycerpéni, depersonali-
zaci (cynismus) a snizeny pracovni vykon.

Z toho, ze jsme zde uvedli tfi dotazniky stran burnout,
by mohl vzniknout dojem, Ze se tento syndrom zjistuje jen
a jen dotaznikovymi metodami. Neni tomu tak. Existuji
i metody jiné.

Prikladem ,jiné“ nez dotaznikové metody v diagnosti-
kovani burnout mize byt vyuziti tzv. subjektivniho hodno-
ceni vlastni situace pomoci PSA — Personal Subjective Ana-
lysis (,Rozbor osobniho vnitiniho stavu®“), kterou uvadime
na dalsim obrazku.
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Pocity vlastni hodnoty

pIné hodnotny

Citim se:

A" zcela bezcenny

V kterémbkoli okamziku je moZno se zamyslet nad tim, jak hodnot-
né je to, co délam a oc¢ se snazim. Vysledek je mozno zanést na
stupnici pocitu vlastni hodnoty napriklad tak, Ze v urcitém misté
mezi dvéma extrémy (,citim se zcela bezcenny“ a ,citim se plné
hodnotny“) udélam krizek.
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Burnout je odborny termin, ktery se objevil v psychologii
a psychoterapii v sedmdesatych letech 20. stoleti. Pouzil jej
poprvé Hendrich Freudenberger. Oznacil jim jev, ktery byl
dobre znam. Freudenberger ho vsak pojmenoval, a mnoho
dalsich psychologti zacalo tento jev soustavné studovat.

Je mozné, ze Freudenbergerovi k vytvoreni pojmu burn-
out dala podnét beletristickd kniha Grahama Greena nazva-
na A Burn out Case (1961). V této knize lici Graham Green
zivot nadaného architekta, ktery vstupuje do zivota s mno-
ha nadéjnymi predstavami, s velkym ocekivanim a iluze-
mi. V praxi se vSak setkava s problémy, které ho drive ani
nenapadly. Vidi jejich nesmyslnost. Potyka se s nimi, av§ak
postupné ztraci nad$eni. Nakonec znechucen, odrazen ab-
surditou zivota v soudobé spolec¢nosti, opousti svou praci
a utika do africké dzungle.

Jev (fenomén) celkového vycerpani, tj. vyCerpani téles-
né, psychické (emociondlni a mentalni) i duchovni energie,
nebyl neznamy v kolébce evropského antického krestan-
ského mysleni. Setkdvame se s nim napriklad v Bibli, kde
v knize Kazatel (1,2) ¢teme to, co vyjadfuje termin burnout
(vyhoreni): ,Marnost nad marnosti, vSechno je marnost.
O tom, co to znamend dostat se na dno Zivotni energie,
pojednéva v Bibli napriklad i pribéh proroka Eliase. Tento
prorok byl prondsledovan krveziznivou kralovnou Jezabel.
Utikal pred ni. Uchylil se do pousté. Tam, zcela vycerpdn,
pada a zada sobé smrti.

V Bibli o tom ¢teme doslova: , Jezabel poslala k Eliaso-
vi posla se vzkazem: ‘At mé trestaji bohové, jestlize zitra
v tuto hodinu nalozim s tvym zivotem, jako bylo nalozeno
s jejich zivoty. Elias se polekal, vstal a sel, kam ho o¢i ved-
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ly. A prisel do Berseby v Judsku, kde zanechal svého slu-
zebnika. A sam $el pak pousti asi den cesty. Sel si sednout
pod jednu krucinku, pral si smrt a zvolal: ‘Uz je toho dost,
Hospodine, vezmi si mij zivot, nebot nejsem lepsi nez moji
otcové!” Lehl si a pod tou kruc¢inkou usnul. Tu se ho dotkl
andél a rekl mu: ‘Vstan, jez! (1 Kral 19,2-5).

Elid$ neni prvnim prikladem vériciho c¢lovéka v Bibli,
ktery se dostal az na dno svych sil. Ve 4. knize MojziSové
(Nm 21,5) se docteme o tom, jak Izraelci, které Mojzi$§ vy-
vedl z egyptského otroctvi, po utrapach, které na cesté do
zaslibené zemé zazili, zacali propadat malomyslnosti a rep-
tali: ,Uz mame dost té hladové stravy.” Snili o hrncich masa
i cibule v Egypté a chtéli se radéji vratit zpét do otroctvi do
Egypta.’

Jednou z nejvyraznéjsich biblickych osobnosti, ktera si
sahla az na dno vsech svych sil — i sily viry, byl Job. Jen se
zactéme do biblického vyliceni jeho hranic¢ni situace:

»Oboruji se na mé hruazy, jak vichr zmizelo mé §tésti, jak
oblak prchlo mé blaho. A nyni se ve mné rozplyva ma duse,
zmocnil se mé cas bidy. Bolest pronika mé kosti v noci, hlo-
daji mé utrapy, nemaji klidu. Celou silou mé chyta Buh za
$at, drzi mé za okraj spodniho roucha. Hodil mé do blata,
podobam se prachu a popelu” (Job 30,15-20).

V Bibli se pro obdobu toho, co zde nazyvame vyhorenim, pouziva
vyrazu bezbozZnost (viz Plac 3,47) nebo odpadnuti od Hospodina (Dt
19,16; Zid 3,12; 10,38), nebo se celd situace plnéji vypisuje (Hresili
jsme a lhali pred Hospodinem, odpadli jsme od svéhio Boha, zvrdcené
a vzpurné jsme mluvili, v srdci i v slovech jsme méli lez. 1z 59,13). Tak
tomu je i v Pavlovych listech; napriklad v 2. listu Tlimotejovi ¢teme
o Démasovi, Pavlovu ucednikovi, ktery ho doprovaizel na jeho misij-
nich cestach po Stredomori: Démas mé opustil — zzamiloval si tento
svét — a odesel do Soluné (2 Tim 4,10). Ve Skutcicth apostola ¢teme
zase o Janu Markovi: Barnabas vsak chtél jesté pribrrat Jana, kterému
rikali Marek. Ale Pavel trval na tom, aby ho s seboru nebral, protoze
je v Pamfylii opustil a neprikrocil s nimi k dilu (Sk 115,37).
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Neni mozno fici, ze by ani Jezi$ o tomto jevu ochabnuti
az vyhasnuti viry nevédél, pravé naopak. Velice zretelné to
vyjadiuje podobenstvi o rozsévaci. To vsak ma v sobé i na-
déjnou alternativu a nezanechava nas v depresi:

,Jeden rozsévac vysel rozsévat. A jak rozséval, padlo
nékteré zrno na okraj cesty; bylo poslapano a ptdci ho
sezobali.

Jiné padlo na skalu; vzrostlo sice, ale pak uschlo, pro-
toze nemélo vlahu.

Jiné zrno padlo do trni; trui vzrostlo zdaroven s nim
a udusilo ho.

Jiné padlo na dobrou ptadu; vzrostlo a prineslo sto-
nasobny uzitek* A darazné prohlasil: ,,Kdo ma usi k sly-
seni, slys!“

Jeho ucednici se ho ptali, co to podobenstvi znamena.

Odpoveédél jim: ... Toto podobenstvi znamena: Semeno
je slovo Bozi.

Na okraji cesty, to jsou ti, kdo ho vyslechnou, potom
vsak prichdzi dabel a bere jim to slovo ze srdce, aby ne-
uvérili a nebyli zachranéni.

Na skale, to jsou ti, kdo s radosti slovo prijmou, kdyz
ho slys$i, nemaji vsak koren; na chvilku uvéri, ale v dobé
pokuseni odpadaji.

Co padlo do trni, to jsou ti, kdo ho vyslechnou, ale
pak jdou a dusi ho starostmi, bohatstvim a poZitky, tak-
ze nedozraji k uzitku.

Co pak je v dobré pudé, to jsou ti, kdo to slovo vy-
slechli a uchovavaji ho v dobrém a uprimném srdci
a s trpélivosti prinaseji uzitek” (Lk 8,5-15).

O jevech vyhoreni se védélo i v antickém svété. Ve sta-
rovékém Recku se zrodila povést o Sisyfovi, ktera téz vyjad-
fuje, co je to totalni vycerpani. Sisyfos byl podle této povesti
odsouzen k tomu, aby dovalil na vysokou horu velky balvan.
Rozkazu uposlechl. Kamen poslusné valil nahoru. Kdyz se
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vSak blizil k samému vrcholu, balvan se mu vzdy vysmekl,
svalil se dolt a Sisyfos musel zacit znovu. Neni divu, ze ta-
kovému trapeni, kterému neni konce, se dodnes rika sisy-
fovska prdce.

Bylo by mozno uvédét priklady beletristického zpra-
covani jevu psychického vyhofeni. Thomas Mann napri-
klad popisuje rodinu Buddenbrookovu, ktera pomalu, ale
jisté kraci k naprosté ztraté vseho, ¢im zila. I cilt, pro kte-
ré zila.

Dalo by se uvadét priklady psychického vyhoreni napri-
klad z badatelské cinnosti. Britsky admiral Byrd se svou
vypravou k jiznimu polu se dostal do nasledujici situace.
Ocekavalo se, ze bude prvnim c¢lovékem, ktery se dobude
jizni pol. Kdyz tam vsak Byrdova vyprava dorazila, zjisti-
la, ze kratce pred nimi tam stanula norska vyprava vedend
Roaldem Amudsenem. Po tomto zklamaéni prichazela zkla-
mani dalsi. Na zpatecni cesté nemohla Byrdova vyprava na-
jit zasoby, které ji mély pomoci prezit a dosahnout vychozi
pozice — lodi, jez by je dovezla domu. Nakonec vycerpani,
hladovi a napolo zmrzli odchazeli jeden ¢len vypravy po
druhém, aby dobrovolné ukoncili svij zivot.

Bylo by mozno uvéadét priklady z vale¢ného Zivota.
O jednotkach, které byly dlouho v palbé nepritele, se ho-
vori jako o téch, které jiz vycerpaly svou bojovou moralku.
Kolikrat to platilo o téch vojacich, kteri dosli k zavéru, ze
veskery boj i odpor je marny, a vzdali se? Kolikrét to platilo
o ucastnicich odboje, kteri radéji dobrovolné ukoncili sviij
zivot, nez by dale vedli marny boj?

Z civilniho zivota lze uvadét priklady podnikatelq,
kteri vstupovali do svéta obchodu s urcitymi predstavami,
idedly a ocekavanim. Prekdzky, tézkosti a nepriznivé okol-
nosti je vSak dovedly do situace, kdy zacali myslet na kon-
kurz (bankrot). Mizeme hovorit o studentech, kteri chtéli
studovat, avsak to, co méli zvladnout, bylo nad jejich sily.
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Byli nuceni se vzdat a studium ukoncit. Bylo by mozno ho-
vorit o manzelech, ktefi s velkym nadsenim a zamilovanim
vstupovali do manzelstvi. Po urcité dobé dosli k zavéru, ze
setrvavat déle v manzelstvi nema cenu. Vyhoreli.

Termin burnout (vyhoreni) byl pivodné pouzivan pro
oznaceni stavu lidi, kteri zcela propadli alkoholu a ztratili
o vSe ostatni zdjem. Pozdéji se zacal pouzivat i pro narko-
many, pro ten jejich stav, kdy je jejich zdjem je soustredén
jen na drogu a vse ostatni je jim zcela lhostejné. Posléze se
terminu burnout zacalo pouzivat i pro oznaceni stavu lidi,
kteri byli tak opojeni svou praci, ze nic jiného nez to, co
délali, je nezajimalo. Pro nic jiného nebyli s to zit. V praci se
doslova utapéli. Pozdéji se pro né zacal razit termin worko-
holici, v souvislosti s pojmem alkoholik. I u nich dochazelo
k apatii a pri existenci tézkosti, prekizek a netuspéchu ke
stranéni se druhych lidi, k depresim, lhostejnosti, celkové
vycerpanosti, inaveé a osameni.

Jakmile se objevil termin burnout a zjistilo se, ze se
jednd o néco, co se v zivoté vyskytuje a mnoho lidi trapi,
vynorily se psychologické studie lidi, u nichz byl tento syn-
drom vycerpani vsech sil pozorovan. Americky psycholog
Faeber uverejnil roku 1983 seznam 1 500 odbornych pojed-
nani, ¢lanka a knih vénovanych v anglicky psané psycholo-
gické literature jevu burnout v dobé od roku 1974 do roku
1983. Dvojice americkych psychologli — Kleiber a Enzmann
— v této prehledové préci pokracovala. Tito psychologové
zjistili, ze za dalSich Sest let (1984—1990) bylo zverejnéno
dalsich 1 500 odbornych pojednani burnout syndromu.
Tento trend neustale rostouciho zajmu o psychické vyho-
reni pokracuje (viz pojednéani v knize Maslachova, Schau-
feli a Marek, 1993). Podivejme se na nékteré postrehy, po-
znatky a vysledky této prace, které nam mohou byt pomoci
jak v orientaci, tak diagnostice a terapii syndromu burnout
(psychického vycerpani).
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Pokusy o ujasnéni

Zastavme se nejprve u nékterych vyroku psychologt, kteri
se jevem burnout dlouhodobé zabyvali. Uvadime zde radu
takovychto vyroka, abychom ukazali jev burnout v celé jeho
pestrosti, obrazné receno v celé jeho ,paleté barev".

Cary Cherniss

Burnout je situaci totdlniho (uplného) vycerpani sil. Burn-
out je pocitem clovéka, ktery dosel k zavéru, Ze jiz nemuizZe jit
dal. Burnout je stav, kdy clovék ztratil nadéji, Ze se jesté néco
miize zmenit.

Helena Sekova

Burnout neni vysledek dlouhotrvajiciho stresu, je to spise
dusledek selhdni procesu adaptace (schopnosti a moznosti
vyrovnat se s tézkou situaci). Burnout je stav chronického
Spatného fungovani.

Henrich Freudenberger

Burnout je stav vyplenéni vsech energetickych zdroju piivod-
ne velice intenzivné pracujiciho clovéka (napr. lidi, kteri se
snazi druhym v jejich téZkostech pomoci a pak se citi sami
premozeni jejich problémy).

Carol J. Alexandrova

Burnout je stavem totdlniho odcizeni (alienation), a to jak
prdci, tak druhym lidem i sama sobé.
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Donald Hay

Burnout je kriticky stav clovéka, ktery mad problémy s udrzo-
vanim dobré urovné zdravého sebehodnoceni, sebecenéni
a sebepojeti (self-esteem).

Donald Oken

Burnout je stav clovéka, ktery se opétovné setkdva s neresi-
telnymi problémy. (Poznamka: To rika lékar, ktery pracoval
radu let na onkologii a sam se dostal do stavu burnout).

Shirley Kashoffova

Burnout je stav clovéka, ktery se podobd vysychdni pramenii
¢i vybijeni baterie. Stejné jako stres i burnout neni mimo
nds, ale v ndas. Nezndame ho, dokud se v nas nezabydlli.

Catherine M. Norrisovd

Burnout je stav totdlni ztrdty predstavy, Ze jsem ,nékdo" a Ze
to, co délam, md néjakou hodnotu.

Robert Veninga

Burnout je stav vykorenénosti a bezZivoti. (Atonie — termin
z hudebni védy; stav struny, kterd se nechvéje, a proto ne-
zni, i kdyz drive treba znéla a i jindy by jesté znit mohla).

Evzen Rehulka

Burnout je emocni vyprahlost.

Burnout je ztratou smyslu pro zaujeti pracovni cinnosti.
Burnout je vystuprnovand nespokojenost ze ztrdaty iluzi (di-
sillusionement).
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O tom, co se déje v lidech, kteri ztraceji energii, nadseni
i celkovou zivotni silu (vitalitu), je mozné mit urcité pred-
stavy. Tyto predstavy lze formulovat postupné ponékud
presnéji a systematictéji. A tak postupuje prave véda. Ta se
zabyva burnout a snazi se tento jev definovat. Uvedme si
zde dvé skupiny definic tohoto jevu. Prvni je souborem po-
kusti o popisnou definici. Druhd pak pokusem o systematic-
téjsi a presnéjsi ujasnéni (definovani) toho, co to burnout je.

Popisné definice

Henrich Freudenberger

Burnout je konecnym stadiem procesu, pri némz lidé, kteri
se hluboce emociondlné nécim zabyvaji, ztrdceji své pitvodni
nadseni (sviij entuziasmus) a svou motivaci (své vlastni hna-
ci sily). Kladem této definice je mimo jiné dtraz na burnout
jako na proces, a ne jen jako na stav psychického vyhoreni.

Cary Cherniss

Burnout je vysledek procesu, v némz lidé velice intenzivné
zaujati urcitym vkolem (ideou) ztrdceji své nadsent.

Cherniss ukazuje, ze tento proces zac¢ind mimoradné
vysokym, dlouhodobé trvajicim napétim (stresem). Tento
stres zplisobuje nervozitu, iritabilitu a inavu. Proces vy-
horivani je dovrSen, kdyz se pracovnik stavi k obtizim jen
obranné a psychicky se odpoutéva od kazdé aktivity. Stava
se cynickym, apatickym a strnulym (rigidnim).

Jerry Edelwich a Geraldine Richelsonova

Burnout je proces, pri némz dochdzi k vycerpdni fyzickych
a dusevnich zdrojii (energii), k vyplenéni celého nitra, k ,,uta-
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hdni se” tim, Ze se clovék nadmeérné intenzivné snazi dosah-
nout urcitych subjektivné stanovenych nerealistickych oce-
kdavani nebo Ze se snazi uspokojit takovdto nerealistickd
ocekdvani, ktera mu stanovi nékdo jiny.

Zralé definice burnout

Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson

Burnout je formdlné definovdan a subjektivné prozZivan jako
stav fyzického, emocionadlniho a mentdlniho vycerpani, které
je zpisobeno dlouhodobym zabyvdnim se situacemi, jez jsou
emociondlné tézké (ndarocné). Tyto emociondlni pozZadavky
jsou nejcastéji zpiisobeny kombinaci velkého ocekavani
a chronickych situacnich stresti.

Tato autorska dvojice se pritom pokusila jednotlivé dru-
hy vycerpani presnéji urcit:

« Fyzické vycerpdani je definovdno vyraznym snizenim
energie, chronickou unavou a celkovou slabosti.

« Emocionalni vycerpani je definovdno pocity beznadé-
je a predstavou, ze ¢lovéku neni pomoci (tzv. HH-syn-
drom — priznaky beznadéje a bezmoci), a predstavou,
ze ¢lovek je chycen do pasti.

« Mentdlni vycerpani je definovano negativhim postojem
k sobé samému, k praci i ke svétu (k zivotu).

Maslachova a Jacksonovd

Burnout je syndromem emociondlniho vycerpani, deperso-
nalizace a snizeného osobniho vykonu. Dochdzi k nému tam,
kde lidé pracuji s lidmi, tj. tam, kde se lidé vénuji potrebnym
lidem.
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Burnout muze vést ke snizeni kvality i kvantity prace
nebo sluzby, ktera je lidem poskytovana. Burnout je fakto-
rem, ktery uzce souvisi s fluktuaci (zménou zaméstnani)
a absenci (nepritomnosti v praci). Souvisi i s nizkou moral-
kou a pracovni spokojenosti (presnéji zde plati: ¢im vyssi je
mira nespokojenosti, tim vyssi je i mira psychického vyho-
reni). Burnout souvisi i s fyzickou vycerpanosti, nespavosti,
zvysenou konzumaci alkoholu a drog. Psychické vycerpani
souvisi i s manzelskymi problémy typu ztraty zamilovanosti
a uhasindni manzelské lasky.

Spole¢né znaky definic burnout

Prehlédneme-li radu definic burnout, postiehneme, ze né-
které charakteristiky jsou jim spole¢né. Které to jsou?

« Je uvadéna rada megativnich emociondlnich priznakii
charakteristickych napriklad pro stav emociondlniho
vycerpani, inavy ¢i deprese.

« Ddraz je kladen na priznaky a chovadni lidi vice nez na
fyzické (télesné) priznaky burnout.

« Burnout je uvadén vzdy v souvislosti s vykonem urcité-
ho povolani.

o Priznaky burnout se vyskytuji u jinak psychicky zce-
la zdravych lidi, tj. nejde o psychologicky nenormalni
osobnosti (psychopaty).

« Snizend vykonnost (nizsi efektivita prace) pri burnout
souvisi Uzce s negativnimi postoji a z nich vyplyvajiciho
chovani, ne s nizsi kompetenci ¢i nizsi pracovni schop-
nosti a dovednosti.
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Priznaky burnout se nékdy rozdéluji do dvou skupin:

I. Subjektivni priznaky — mimoradné velka anava, sni-
zené ,sebecenéni“a ,sebehodnoceni” (self-esteem), vyplyva-
jici z pocit snizené profesionalni kompetence (schopnos-
ti a dovednosti néco délat a udélat). Patii sem i problémy
Spatného soustredéni pozornosti (koncentrace), snadného
podrazdéni (iritability), negativismu (vidéni vSeho v cer-
nych barvach) a celd rada priznaku stresového stavu pri ab-
senci organického onemocnéni.

I1. Objektivni priznaky — po radu meésict trvajici sni-
zena vykonnost. Tato okolnost je zjistitelna i spolupracov-
niky (kolegy), prijimateli sluzeb (zdkazniky, pacienty, klien-
ty, stranami, zaky, studenty atp.)

Z burnout se vylucuji pripady, kdy néktery z vyse uve-
denych priznaki je zptsoben psychiatrickym onemocné-
nim, nedostatecnou kvalifikaci pro danou praci (nekom-
petentnosti) nebo do zaméstnani promitnutymi rodinnymi
problémy. Nepatfi sem ani inava z monoténni prace, nebot
ta neni spojovana s pocity neschopnosti.
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Burnout je negativnim emocionalnim jevem v lidském zi-
voté. Negativnich jevii obdobného druhu je vsak vice. Cim
se od nich burnout lisi? Neni marné podivat se na tyto od-
lisnosti, tj. na otazky tzv. diferencialni psychologické dia-
gnostiky jevu psychického vyhoreni.

Burnout a stres

Stres, presnéji distres (Krivohlavy, 1994), podobné jako burn-
out patii mezi negativni emocionalni zazitky. Je definovan
napétim mezi tim, co ¢lovéka zatézuje (stresory), a zdroji
moznosti tyto zatéze zvladat (salutory). Pro diagnostikovani
stresového stavu existuji prislusné nastroje. Ty si vSimaji
rady fyzickych i psychickych priznaku.

Do stresu se mize dostat kazdy clovek, avsak burnout
se objevuje jen u lidi, kteri jsou intenzivné zaujati svou pra-
ci. Maji vysoké cile, vysoka oc¢ekavani a vykonovou motiva-
ci. Kdo takovouto vysokou motivaci (nad$eni) nema, ten se
muze dostat do stresu, ne vsak do stavu burnout (vyhoreni).
Stres se muze objevit pri nejriznéjsich c¢innostech, avsak
burnout se obvykle objevuje jen u téch ¢innosti, pri nichz
¢lovek prichazi do osobniho styku (jedndni) s druhym clové-
kem — pri praci s lidmi. Pravdou je, ze stres obvykle prechazi
do vyhoreni, aviak ne kazdy stresovy stav dochdzi do této
faze celkového vycerpani. Je-li prace pro urcitého clovéka
smysluplnd a prekazky jsou zdolatelné, k burnout nedochazi.
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Burnout a deprese

Deprese podobné jako burnout patri do souboru negativnich
emocionalnich jev(, jimiz se zabyva psychologie (Krivohla-
vy, 1997). Podle statistik WHO (World Health Organisation
— Svétova zdravotnicka organizace) patri deprese v celosvé-
tovém meéritku k nejcastéjsim nemocem. Muze propuknout
u lidi, kteri intenzivné pracuji, jako burnout. Muze vsak stej-
né dobie propuknout u lidi, kteri intenzivné nepracuji, pri-
padné nepracuji a nepracovali témér viibec. Deprese muze
byt vedlejsim priznakem syndromu vyhoreni, ale muze se
vyskytovat i nezdvisle na ném. Deprese ma casto tuzky vztah
k negativnim zazitkiim z mladi, coz burnout nema. Deprese
se da lécit farmakoterapeuticky, u vyhoreni se to dosud ne-
podarilo. U néj je lécbou hledani smysluplnosti zivota, tedy
kvalitativné odlisnd forma terapie (viz logoterapie a existen-
cidlni psychoterapie jako hlavni metody terapie burnout syn-
dromu). Pravdou vsak ztstava, ze vztahy mezi burnout a de-
presi jsou velice uzké (vyjadrené Pearsonovym korelacnim
koeficientem dosahuji hodnot priblizné 0,40).

Burnout a inava

Unava je dal$im negativnim psychologickym zazitkem po-
dobnym burnout. Unava se vyskytuje i pfi vyhofeni. Obec-
né ma vsak anava uzsi vztah k fyzické zatézi (télesné nama-
ze), nez tomu je u vyhoreni. Z takovéto fyzicky zptisobené
Gnavy je mozno dostat se odpocinkem (kriatkodobou rela-
xaci), coz u vyhofeni mozné neni. Unava z fyzického zatize-
ni (napf. u sportovcu) je ¢asto pocitovana kladné (viz prozi-
tek odpocinku po naméhavém cviceni, tréninku ¢i vyhraném
zavodéni), kdezto u vyhoreni se jednd o pocit veskrze nega-
tivni. Unava z intelektualni prace je ¢asto spojovana s ra-
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dosti z toho, co se ndm podarilo vykonat. Burnout se oviem
poji s inavou, ktera je vzdy né¢im negativnim, tizivym, téz-
kym nebo bezvychodnym. Tato tinava je tzce spojovana
s pocitem selhani a marnosti.

Burnout a odcizeni

Odcizeni (alienation) patri do skupiny negativnich emocio-
nalnich zazitka. Co se jim rozumi? Durkheim, ktery privedl
nasi pozornost k tomuto jevu, definoval odcizeni jako druh
anomie (ztraty predstav a pocitt normdlni zakonitosti),
k némuz dochdzi, kdyz lidé zazivaji nedostatek nebo ztratu
prijatelnych socidlnich norem, které by mohly ridit jejich
jednani a byly smérodatnym méritkem jejich zivotnich
hodnot. Lze to demonstrovat napriklad praci vale¢nych za-
jatct v tylu fronty. Tam méli tito vale¢ni zajatci vyrabét to,
co mélo jejich soukmenovcim skodit, pripadné délat prace
naprosto nesmyslné — délat, jen aby se délalo.

Pravdou je, ze pocity odcizeni je mozno pozorovat
i v burnout syndromu; tyto priznaky se zde vsak objevuji az
v poslednim stadiu vyhoreni, nikdy ne na zacatku tohoto
procesu. Na zacatku je situace naprosto opacnd. Burnout se
vyskytuje jen u lidi, ktefi byli zpocatku praci nad$eni. Odci-
zeni se vyskytuje i u téch, ktefi nikdy ni¢im nadseni nebyli,
jimz moc neslo o to, co délali. Odcizeni se vyskytuje u lidi,
pro které to, co délali, nebylo smyslem jejich zivota, ,celozi-
votnim cilem” (idedlem ¢i idolem). U vyhoreni je tomu na-
opak.
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Burnout a pesimismus

Stav ¢loveéka, ktery se propada do stavu vyhoreni, pripomi-
na v mnohém pesimistu. I ten se domniv4, Ze to zlé, ¢eho se
boji, je nad jeho sily a Ze to bude trvat nekonec¢né dlouho. Je
u ného vsak silnd predstava, Ze si to vSe zavinil on sam, ze je
tim vinen a ze se z toho, do ¢eho zabredl, nemtze za Zadnou
cenu dostat.

Jak ukézaly studie profesora M. E. P. Seligmana (1995)
a jeho spolupracovnik, pesimismus si ¢lovék nezptsobuje
sam svou aktivitou ¢i pasivitou. Je navozovan podminkami
prostredi, jez mu nedavaji moznost danou situaci néjakym
zpusobem resit a vyresit (dostat se z problému, do kterého
zabredl). U vyhoreni je tomu jinak. Tam to je pasivita (opo-
menuti do ohné neustdle prikladat), co k vyhoreni vede.

Burnout a existencialni neuroza

Existencidlni neuréza je ,modernim“ negativhim jevem.
Maddi ji definuje jako ,,chronickou neschopnost vérit v du-
lezitost, uzitecnost a pravdivost ¢ehokoli, co si clovék jen
dovede predstavit, ze by délat mél, pripadné ze by o to mél
mit zdjem, natoz pak ze by se mél pro to angazovat”. Pri
existencidlni neuréze jde o pocit zplanéni zivota a napros-
té existencialni beznadéje. Je to mozné priblizit vyrokem
spisovatele Camuse: ,Vidél jsem mnoho lidi, ktefi zemreli,
protoze neméli pro¢ zit.“ Viktor E. Frankl hovoril v této
souvislosti o ztraté smysluplnosti zivota. Jde o situace ne
tak nepodobné tomu, ¢im se zabyva David Seligmann a co
vyjadfuje svym terminem HH-syndromu (,helplessness and
hopelessness — ,pocity bezmoci a beznadéje“). Yalom ho-
vori v tomto smyslu jednoznacné o nesmyslnosti zivota.
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Pravdou je, Ze s nécim podobnym existencidlni neuré6ze
se setkavame i pri vyhoreni, ale jen na konci tohoto pro-
cesu. Na zacatku je naopak mimoriadné intenzivni prozi-
tek smysluplnosti zivota (prdce, existence atp.). S pocitem
ztraty smyslu zivota se setkavame u téch lidi, ktefi propadli
psychickému vyhoreni, az na konci tohoto procesu, kdyz
jejich snaha selhala, kdyz prekazky byly prili§ velké, kdyz
okolnosti byly nepredstavitelné nepriznivé, kdyz se jejich
usili zcela zhroutilo.

Uvedli jsme vztahy burnout syndromu k nékterym ji-
nym negativnim psychologickym staviim. Bylo by mozné
pokracovat a upozornit na uzky vztah vyhoreni k nizké pra-
covni morilce, k nespokojenosti s praci, se sebou samym, se
svétem, v némz dany clovék zije, i s jeho vlastnim Zivotem,
s Franklovou noogenni neurézou atp. Burnout se tak za-
razuje do skupiny jevi negativni povésti, do souboru obec-
né tisné Ci vSeobecné indispozice, kdy ¢lovéku prosté neni
dobre (general malaise).
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Naznacili jsme, s ¢im burnout kladné koreluje — k ¢emu ma
blizko. Je véak mozno ptit se i opa¢né: Ceho je vyhoreni opa-
kem? — I tady lze upozornit na nékteré psychologické jevy.

Burnout jako protipdl
vrcholovych zazitkl

Psychologie se nezabyva jen negativnimi psychologickymi
jevy, i kdyz je pravdou, ze po vétsinu 20. stoleti byly prace
psychologli zaméreny prevdazné na studium negativnich
psychologickych jevii. Ke konci stoleti se vsak v psychologii
objevuji i studie pozitivnich (kladnych) psychologickych
jevi. Jednim z nich je to, co nazyvame ,vrcholovym psy-
chickym stavem® ¢i ,zazitkem® (tzv. flow).

Abraham Maslow hovoril o kladnych zazitcich napri-
klad ve spojitosti s uspokojovanim vyssich, ba nejvyssich
lidskych potreb. Prikladem muze byt nejvyssi Maslowem
definovana osobni potieba — tzv. potreba seberealizace ¢i
sebeaktualizace. Kdyz se clovéku podari délat to, co bylo je-
ho snem, proziva mimoradné intenzivni kladny pocit. Ten
by bylo mozno ¢esky oznacit nejen terminem ,radost” (viz
Mrkvicka, Jiri: Knizka o radosti), ale napriklad i terminem
,zavrat z radosti“ ¢i ,vrchol blazenosti“ (viz i starocesky
termin ,blahoslavenstvi®). V psychologii Michael Mindc-
zentmihaylij pro tento zazitek zavedl termin flow. Z vlastni
zkusenosti hovoril o pocitech, které mél, kdyz se na vinach
Pacifiku projizdél na prkné a ,bdje¢né to $lo“. Mozna ze
takovyto zazitek mél napriklad cesky horolezec Rakoncaj,
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kdyz usinal na vrcholu K2 v Himal4jich jako prvni ¢lovék,
zazivame toto flow, kdyz zjistujeme, Ze osobnostné a social-
né rosteme a zrajeme, kdyz se ndm podari ,prekonat sama
sebe“ — napriklad v moralné hodnotném cinu. Mlizeme se
domnivat, ze flow je pravym opakem burnout.

Burnout jako protipdl
spokojenosti

Rada studi, které zjistovaly vztah vyhoreni k jinym charak-
teristikdm psychického zivota zkoumanych lidi, dosla k za-
véru, ze burnout ma uzky vztah k pracovni nespokojenosti,
k nespokojenosti se sebou samym i k nespokojenosti se sve-
tem a s zivotem. Neni tedy prili§ riskantni domnivat se, ze
spokojenost se sebou samym, s vlastnim Zivotem, praci
i svétem je opakem toho, co oznacujeme terminem burnout.

Burnout jako protipdl
dobreho dusevniho zdravi

Podobneé jako se lékari zabyvaji nemocemi, avsak vénuji po-
zornost i jejich opaku — problematice zdravi, i psychologo-
vé se zabyvaji nejen psychopatologii (dusevnimi nemoce-
mi), ale stale intenzivnéji studuji i otazky zdravi. Pfikladem
tohoto zajmu muze byt i existence spolecnosti Psychologie
zdravi, ktera existuje v ramci Ceskomoravské psychologické
spolecnosti (obdobné existuje i celoevropska spolec¢nost
psychologie zdravi EHPS — European Health Psychology So-
ciety a celosvétova spolecnost tohoto zamérenti).

V psychologii zdravi je hlavnim jevem stav psychickeé-
ho zdravi, ktery se vyjadruje terminem psychic well-being.
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Termin wellbbeing muzeme cesky vyjadrit v uzsim smyslu
vyrokem ,je mi dusevné dobre“, v $irsim smyslu ,je mi
celkové dobre“. Ani zde — podobné jako u burnout syndro-
mu — nejde jen o pojem. Existuji i nastroje, jimiz se tento
stav psychického dobra (well-being) méri. Prikladem muze
byt dotaznik GWBQ (General Well Being Questionnaire —
»,Dotaznik celkového stavu dusevniho zdravi“). Nékteré stu-
die, které pouzily tohoto dotazniku (GWBQ) a dotazniku
burnout (MBI), naznacily, Ze predstava o vztahu mezi du-
Sevnim zdravim a jeho opakem — burnout syndromem — je
opodstatnénd. Tento vysledek byl vyjadren tzv. Pearsono-
vym korelacnim koeficientem (r = - 0,4).
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Jeden ze zplisobu, jak pochopit proces vyhorivani, je sledo-
vat, co vyhoreni — totdlnimu psychickému vycerpani —
predchazelo. Jak? Napriklad pozorovanim lidi v prabéhu
delsiho c¢asu pred tim, nez se u nich objevi burnout syn-
drom. Takovych dlouhodobych (longitudindlnich) systema-
ticky zpracovanych psychologickych studii vsak zatim neni
mnoho. Psychologové si zde vypomahaji napriklad ptanim
se téch, kteri se do stavu emocionalniho vycerpani dostali,
co tomu v jejich zivoté predchazelo. Praci tohoto druhu
bylo publikovdno mnoho. Pomérné dobre je zmapovana
tato cesta do totdlniho vycerpani psychickych energii na-
priklad u zdravotnich sester, ucitel, vedoucich pracovnika,
manazerd, podnikatel, socidlnich pracovnikii nebo man-
zel. Zvolme si zde prvni vy$e uvedenou skupinu — zdravot-
ni sestry — pro upresnéni (tzv. vhled — insight) toho, co se
déje drive, nezli se objevi vyzrdly burnout syndrom.

V dalsi casti této kapitoly uvadime v prehledu vyroky
nasich i zahrani¢nich klinickych psychologt spolu s vysled-
ky vlastniho Setreni. Jednd se o odpovédi na otazky typu: Co
na vas negativné ptisobilo drive, nez jste se rozhodla opus-
tit svou préci, své povolani zdravotni sestry? nebo Pro¢ jste
odesla ze zdravotnictvi? atp. Zamérné pritom opomijime
ryze finan¢ni davody, které vsak pri vyhorivani hraji téz
svou dilezitou roli.

« ,0Odesla jsem, nebot jsem na pracovisti zazivala jen

a jen pohrdani, astrk, odmitani, a to jak ze strany
vedeni, tak od spolupracovnic.* Poznamka: S. E. Mic-
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klerové a S. Rosen zjistovali divody odchodu 80 lékara
z oddéleni a 57 zdravotnich sester ze zaméstnani a zjis-
tili, Ze nejcastéji uvadénym divodem je pohrdani (tzv.
spurning). Podobné W. H. Cheuk, K. S. Wpong a S. Ro-
sen ve studii tykajici se celkem 79 ucitela zjistili tento
moment — spurning (pohrdani) — jako jeden z hlavnich
davodu predc¢asného odchodu ze zaméstnani.

Druhym davodem, ktery ucitelé uvadéli, byl nedostatek
podpory se strany vedeni (reditele).

,<Pracovala jsem na JIP (jednotce intenzivni péce). Bylo
tam madlo zdravotnich sester, a tak jsme musely délat
hodné hodin pres ¢as.

Poznamka: Tento divod — nedostatek personalu a nut-

nost délat mnoho hodin pres ¢as — uvedlo 60 % dotazanych
zdravotnich sester.

,Jako zdravotni sestra na JIP jsem pracovala s radou
mladych, nezkusenych sester. To mne velice vycCerpava-
lo. Rodina tim trpéla. Vsichni mi doma vy¢itali, ze na
né nemam ani dost ¢asu, ani dost trpélivosti. Tak jsem
zménila zaméstnani*

,Odesla jsem z toho divodu, Ze zpusob, jak nase oddeé-
leni bylo vrchni sestrou vedeno, byl nemozny. Nedosta-
valo se nam zpétné vazby — jen vytek, kritiky a urazek.
Chybéla tam dobré supervize. Nebyl tam v nicem rad
ani poradek

»Bylo to tisic malickosti, které jsem musela délat, co mé
nicilo. Nicilo mé to proto, Ze jsem diky témto malickos-
tem nemohla délat to, co jsem délat chtéla

Poznamka: Mnozstvi drobnych tkold a povinnosti je tak

castou pric¢inou vyhoreni, ze se v anglické literature pro
tyto okolnosti vytvoril zvlastni odborny termin, ktery
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odpovidd nasemu lidovému terminu ,tisickrat nic“ —
daily hassles (,tisic malic¢kosti, které ¢lovéka utrapi®).

» ,Ztratila jsem iluze, idedly a nadseni. Skutec¢nost byla
diametralné odlisnd od toho, co jsem chtéla délat a co
jsem si predstavovala, ze budu moci délat. Musela jsem
délat radu naprosto nesmyslnych véci jen z toho da-
vodu, ze si to nékdo vymyslel. Marné jsem se snazila —
a snazila jsem se o to dost dlouho — néco zménit. Nepo-
darilo se to. Kdyz jsem nemohla délat to, co jsem chtéla,
odesla jsem.”

« ,Nepodarilo se mi udélat to, co jsem na oddéleni udélat
(zavést) chtéla. Nesetkala jsem se s podporou ani hlav-
ni sestry, ani sester na oddéleni. Viechny Ipély na tom,
jak se to odpradavna délalo, a nic se nesmélo zmeénit.
Byla tam spousta byrokracie, nesmyslnych administra-
tivnich postupti a Sikanovani. Nemélo smysl o néco se
tam pokouset. Tak jsem §la.”

Mnoho divod odchodu bylo vyjadieno jednoduchym
zpusobem, jednou kratkou vétou, ba i jen jedinym slovem.
Uvedme zde nékteré z téchto vyroku:

« ,Vedeni bylo prili§ nekompetentni (neodborné), dikta-
torské, tak namyslené, ze se s nim prosté nedalo o nicem
mluvit. V takovém prostredi nemélo cenu pracovat.

« ,Pacienti byli prili§ nevdéc¢ni, za nic nepodékovali a ni-
ceho si nevazili:

« ,Nedostavalo se mi ani socidlni opory, ani emociondlni
podpory; ani od vedeni, ani od spolupracovnic. Citila
jsem se tam prosté opusténa — sama.”

» ,Pacienti nedélali to, co délat méli, aby se uzdravili. Ne-
méli napriklad pit alkohol, a oni ho pili; neméli kourit,
a oni kourili; nedodrzovali dietu; necvicili; nebrali léky
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tak, jak méli. Proto jsem dosla k zavéru, ze za této situa-
ce nema cenu se o néco pokouset.”

,Vztahy mezi sestrami — spolupracovnicemi — a vztahy
s vedenim byly takové, ze se v tom prosté nedalo dale
zit. Nebylo tam zadné kamaradstvi ani pratelstvi. Nebyl
tam smysl pro humor. Mé sebevédomi a mé sebetcta
se dostaly na bod mrazu’’

,Prichazet neustale do styku s nestastnymi lidmi — paci-
enty a jejich pribuznymi —, to bylo na mé moc*
»,Nebyla jsem prijimana ani vedenim, ani spolupracov-
nicemi, ani pacienty tak, jak jsem si predstavovala.’
»Byla jsem neustdle mezi dvéma mlynskymi kameny:
mezi vrchni sestrou a sestrami na oddéleni a pacienty;
to bylo na mé moc.’

,Nikdo se nestaral o to, abychom byly informovany
o tom, co vedeni zamysli a co chce délat’

»2Nikomu neslo o nase dalsi vzdélavani, o nas odborny
rast, o zvySovani kvalifikace. Nechali nas prosté za-
ostavat.”

»Nemeéla jsem na sebe Cas — ani Cas si odpocinout, ani
néco precist.*

»U nds nebylo jasné receno, co kdo ma délat — byl tam
zmatek, a v tom se neda zit.*

,Irdpila mé pomérné velmi nizka spolecenska pres-
tiz zdravotni sestry. U nas je kazda pisarka ‘nékdo; ale
zdravotni sestra je prosté jen ‘sluzka, na kterou si muze
kazdy ‘houknout™

»Nesnesla jsem divat se na to, jak jsou pacienti plni obav,
kdyz je jejich zivot ohrozen a maji bolesti, ani na to, jak
maji jejich pribuzni strach.

»Konflikt roli. Byla jsem na plny tvazek v nemocnici
a na plny tivazek doma. A to neslo dohromady:

»Ve skole nam nic nerekli o tom, jak mluvit s umirajici-
mi a s jejich rodinnymi prislusniky. Tady v nemocnici
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jsem si nevédéla rady — ani s nimi (umirajicimi a jejich
rodinnymi prislusniky), ani sama se sebou. Citila jsem,
ze se z toho zblaznim, tak jsem radéji utekla.

,Kdyz jsem vidéla, jaké zakladni, hrubé chyby se déla-
ji na oddéleni, nesnesla jsem to. Nic se jim nedalo rici
a néco prosté nechapali. Nebo snad to ani pochopit ne-
chteli?”

,Lpélo se tam tak rigidné (strnule) na predpisech, nari-
zenich a prikazech — tak moc, ze zivot prosté musel jit
stranou.”

,Jam, kde se vaim nedostane sebemensiho uznani
(kladného ohodnoceni atp.), tam prosté neni mozno
pracovat.’

Faze procesu
psychického vyhorivani

Burnout syndrom neni osamocenym jevem. Je do urcité
miry kone¢nym stadiem procesu, ktery profesor Hans Selye
— zakladatel souborného studia stresu — nazval GAS — Ge-
neral Adaptation Syndrome (,,obecny soubor priznak pro-
cesu vyrovnavani se s tézkostmi“). Tento proces zvany GAS
ma podle Hanse Selyeho tri faze:

I fdaze — ptsobeni stresoru;

Il. fdze — zvySena rezistence (obranyschopnost organismu);

IIl. faze — vycerpani rezerv sil a obrannych moznosti. Do

této faze stresu se obvykle zarazuje prubéh burnout syn-
dromu.
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Prabéh procesu zvaného ,,stres”
podle Hanse Selyeho

schopnost rezistence

L. — prvni faze: pusobeni stresoru (a — podnét typu stresoru, ktery
zasahuje do déje)

Il. — druha fdze: zvysena rezistence vlivem mobilizace obrannych
sil organismu

11l. — treti faze: vycerpadni rezerv, sil, obrannych moznosti

t — plynuti casu

Upozornili jsme jiz na zacatku, ze jev zvany burnout —
vyhorivani, vycerpavani psychickych sil a nadseni — neni
jevem statickym, jak by se zdalo pfi pozorovani burnout
syndromu, ale procesem, tj. déjem, ktery ma svij zacatek,
pribéh a vysledny stav. Tento dynamicky jev zvany burn-
out je nékdy pravé pro tento charakter ¢asového priabéhu
prirovnavan k lidskému zivotu. I u néj mizeme pozorovat
zrod, prabéh a vyvrcholeni. Je dokonce mozno pozorovat
faze (uaseky, oddily, po sobé nasledujici rtizné casti) toho-
to procesu. Tyto faze lze pozorovat i v prabéhu vyhorivani.
Zameérme se nyni na né.
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Nejjednodussi pojeti fazi
procesu burnout

Pocet fazi, které psychologové v procesu burnout rozlisili, je

rizny. Za¢néme s nejjednodussim ctyifazovym modelem

Christiny Maslachové:

+ idealistické nadseni a pretézovani,

« emocionalni a fyzické vycerpani,

« dehumanizace druhych lidi jako obrana pred vyhore-
nim,

« termindlni stadium: stavéni se proti vSem a proti vSe-
mu a objeveni se burnout syndromu v celé jeho pestrosti
(,sesypdni se“ a vyhoreni vSech zdrojt energie).

Faze procesu burnout

il
- N
-+ w

S

——
-

nad$eni petizeni napadani .protivéem” t —»
druhych
lidi

Vyhoreni, presnéji vyhorivani je procesem, ktery probihd v case.
Ten je na obrdzku uveden Sipkou s oznaceni t. Uvedeny jsou cha-
rakteristiky jednotlivych fazi tohoto procesu vyhorivani tak, jak se
s nimi setkdavdame, kdyz pozorujeme lidi, kteri se postupné dostdva-
ji do situace vyhoreni.

Obdobné clenéni stadii procesu burnout nachazime
i u Karamana (1994), Burische (1989) a Langleho (1997).
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Slozitejsi ¢lenéni procesu burnout

Autorska trojice Golembiewski, Munzenride a Stevenson
zverejnila v roce 1986 model osmifazového procesu burn-
out — psychického vyhoreni. Podobné u Freudenbergera
(1992) a v piehledu i u Langleho (1997) se setkdvame s vice-
fazovymi modely prabéhu procesu burnout. Uvedme zde
relativné nejclenitéjsi model, ktery publikoval ve své knize
John W. James (1982). Rozlisuje celkem dvanact po sobé na-
sledujicich fazi ¢i stadii procesu vyhoreni:

o =

snaha osvédcit se kladné v pracovnim procesu;

snaha udélat vse sam (nedelegovat na nikoho jiného for-
malni pracovni autoritu);

zapominani na sebe a na vlastni osobni potreby — opo-
mijeni nutné péce o sebe;

prace, projekt, plan, ndvrh, ukol, cil atp. se stavaji tim
jedinym, o¢ danému clovéku jde;

zmateni v hodnotovém zebricku — nevi se, co je zbytné
a co je nezbytné (co je podstatné a co je nepodstatné);
nutkavé (kompulzivni) popirani vSech priznakt rodici-
ho se vnitrniho napéti jako projev obrany pred tim, co
se déje;

dezorientace, ztrata nadéje, vymizeni angazovanosti,
zrod cynismu, aték od vseho a hledani utéchy v alkoho-
lu ¢i drogéch, v tabletkdch na uklidnéni, v prejidani se,
hromadéni penéz atp.;

radikalni, pro vnéjsi okoli pozorovatelné zmény v cho-
vani — nesnaseni rad a kritiky, jakéhokoli rozhovoru
a spolecnosti druhych lidi (dany ¢lovék se dostava do
osameéni a osamoceni — socialni izolace);
depersonalizace — ztrata kontaktu se sebou samym
a s vlastnimi zivotnimi cili a hodnotami (dany clovék
prestava byt clovékem v plném slova smyslu);
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10. prazdnota — pocity zoufalstvi ze selhdni a dopadu ,az na
dno®, neutuchajici hlad po opravdovém, smysluplném
zivoté (potieba smysluplnosti Zivota je zoufale neuspo-
kojovana, frustrovina);

11. stisnénost — deprese, zoufalstvi z poznani, ze nic nefun-
guje a clovek se ocita ve smysluprazdném vakuu. ,Sebe-
cenéni’, ,sebehodnoceni” a ,sebevazeni“ (self-esteem) je
na nulovém bodé. Zazitek pocitu ,nic nejsem” a ,,v§ech-
no je marnost nad marnosti;

12. totdlni vycerpani — fyzické, emociondlni a mentalni,
vyplenéni vsech zdsob energie a zdroji motivace, pocit
naprosté nesmyslnosti vseho — i marnosti dalsiho ziti.

Proces objevovani se
tri hlavnich faktort

V pojednani o metodé MBI (Maslach Burnout Inventory —
dotaznik psychického vyhoreni, ktery navrhla Maslachova
s Jacksonovou) jsme uvedli, Ze se v ném sleduji tfi hlavni
momenty odkryté faktorovou analyzou:

EE — emociondlni vycerpani (hlavni faktor burnout syndro-
mu),

DP — depersonalizace (druhy c¢lovék prestava byt pro posti-
zeného clovékem v plném slova smyslu),

PA — snizeni pracovniho vykonu (efektivity pracovni cin-
nosti).

Autorska dvojice Leiter a Maslachova (1988) naznacila,
jak dochazi v priabéhu vyhorivani k postupnému vynoreni
se téchto tri slozek procesu burnout syndromu.

Nejprve se podle tohoto zjisténi objevuje EE — emocio-
nalni vycerpani — jako odpovéd na mimoradné pozadavky
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okoli kladené na daného clovéka. ZvySend mira vycerpa-
nosti pak vede zcela automaticky k DP — depersonalizaci.
Dany clovek se snazi odpoutat od druhych lidi, distancuje
se od nich a stahuje se do samoty (socidlni izolace). Oba
tyto faktory, které se tak objevily (EE a DP), se poté spoji
a ovlivni vykonnost. Jako treti faktor se tak objevuje PA —
snizena efektivita prace. Je tomu tak proto, ze prace sama za
téchto okolnosti pozbyva vyznamu a smyslu. Emocionalni
vyCerpanost zaroven znemoznuje dosahovani obvyklého
(normalniho) vykonu.

Postupné objevovani se tri faktoru burnout

L e 1 1
I 1 1 1
EE DP PA t—
emocionalni depersonalizace snizeni
vycerpani pracovniho vykonu

V prubéhu procesu vyhorivani se objevuji urcité charakteristiky,
které neklamné informuji o tom, co se déje. Naznacuji zdaroven, jak
by tento proces mohl koncit — vyhorenim.

Tento model Leitera a Maslachové byl pozdéji doplnén
(Leiter, 1990 a 1991) zjisténim, Ze na objeveni se PA — sni-
zené efektivity prace — ma samostatny negativni vliv rada
charakteristik pracovniho prostredi, napft. tzv. daily hassles
— drobné problémy kazdodenniho Zivota, intenzita pracov-
ni zatéze, Spatné vztahy mezi lidmi na pracovisti i doma.
Velky vliv pritom hraje to, co nazyvame socidlni oporou.
Nedostava-li se ji danému clovéku v tomto obdobi v dosta-
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te¢né mire, je propad do DP (nizkého pracovniho vykonu)
désivy. Proto se muze stit, Ze se nékdy objevi PA (snizend
vykonnost) jiz drive, napriklad zaroven s EE (emociondlni
vycerpanosti).

Hlubsi pohled na priubéh
propadu do burnout

Soucasny predstavitel rakouské skoly logoterapie a existen-
cidlni psychoterapie — Alfried Langle — zverejnil v roce
1997 hlubsi pohled na pribéh procesu psychického vyhori-
vani. Vidi zde tfi faze, izce spojené se tiemi procesy:

Prvni fazi je situace, kdy clovék, ktery se pro néco cele
nadchl, ma pred sebou urcity cil. M4 pro co zit. Jeho Zivot je
smysluplny. Ma co délat, nebot se chce priblizit cili, ktery si
vytkl. Pracovni ¢innost je tedy smysluplnd — usnadnuje do-
sazeni cile (je prostredkem k dosazeni cile). Prace sama — at
jde o vyzkum, projektovani, stavbu stroji, domt ¢i pristro-
ji, péci o nemocné, vyuku ¢i snahu pomoci socialné slabym
— je smysluplnou cinnosti (dotyc¢ny vi, proc¢ je dilezité ji
delat).

Ve druhé fdzi se z prostredku stava cil — uzitkova hod-
nota. Do hry vstupuje hledisko utilitarismu. Ten, kdo zprvu
pracoval, protoze mél pred sebou urcity idedl (cil a cilovou
motivaci), pracuje nyni proto, ze se mu zadoucim stal ve-
dlejsi produkt — napriklad penize, které za praci dostava.
Tragédie je v tom, Ze tento clovék pozvolna prestédva délat
to, co chce délat, protoze v tom spatruje smysl svého zi-
vota, ale déla to, protoze mu to ,néco” prinasi — i kdyz to-
to ,néco” se neustale vzdaluje od prvotniho cile. Neni tim,
kym chtél byt a kym by podle pivodniho rozhodnuti i mél
byt. Vzdor tomu ,funguje” napriklad na misté, kde ptavod-
né nadsené pracoval a zil. Dochdzi k tomu, co se oznacuje

87



HORET, ALE NEVYHORET

terminem ,odcizeni” (alienation, Entfremdung). Toto odci-
zeni je pak predstupném existencidlniho vakua (prazdno-
ty byti). Zakladni motivace je frustrovana (neuspokojena).
Misto zcela smysluplnych cilti nastupuji tzv. zdanlivé cile
(Scheinzielen). Prikladem takovychto zdanlivych cili muze
byt zivot podle mody, konformita (drzet krok a nebyt proti),
primknout se k urcité ideologii (politické strané, nabozen-
ské sekté, panujici moderni filozofii, uméleckému sméru,
velké firmé atp). Tragédii je, ze tyto nahrazkové, zdanlivé
cile zizen po zivoté neutisi. Nejsou totiz tim, co zivot déla
zivotem, proc stoji za to zit.

Tri faze prabéhu burnout
podle A. Langleho

nadSeni utilitarni zajem popel t—»

Alfried Lingle z Vidné mél odvahu charakterizovat proces vyhori-
vani velice pregnatné. Pozoroval nejprve veliké nadseni, s nimz se
vstupuje do zaméstndni. Po opadnuti nadseni se sice v prdci po-
kracuje, avsak do popredi motivacnich sil prichdzi misto nadseni
pro véc zdjem ryze pekunidrni (penézni). Dany clovék pracuje
ddle, ale stdle vice se ptd ,,co za to?". Cely proces konci tim, Ze pre-
stane pracovat uplné.
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Alfried Liangle rika: ,Je to zivot bez Zivota a vlastni zi-
vot tim ztraci cenu” (1997, s. 154). To, co ¢lovéku davalo
divod existence a motivovalo ho tzv. primdrni existencidlni
motivaci, zde uz neni. NadSeni pohasina, ohen zacina pou-
ze doutnat. Ve treti fazi se i toto doutnani méni v popel.

Treti fdazi nazyva Alfried Lingle ,,Zzivotem v popeli“.
Naznacuje pritom jeho dveé charakteristiky:

a) ztrata ucty k hodnoté druhych lidi, véci a cila
Tato ztrata vede k ,zvécnéni” socidlniho svéta u clovéka
postizeného burnout syndromem — na lidi se diva jako
na véci, na materidl. Necitlivé a necitelné chovani, ne-
icta a nevazeni si druhych jako lidi (disrespekt), cynis-
mus, ironie a sarkasmus zde nachézeji zivnou ptdu.

b) ztrata ucty k vlastnimu zivotu
Postizeny si prestava vazit vlastniho téla a ztraci tuctu
(respekt) i k vlastnimu presvédceni, nadseni a k vlast-
nim snaham. Chov4 se cynicky nejen ke druhym lidem,
ale i sam k sobé. Alfried Langle hovori o Zivoté v diskor-
danci se sebou samym (v jadru slova diskonkordance je
latinsky korfen cor — ,srdce”; jedna se tedy o to, ze dany
clovék ztraci cit a souciténi i se sebou samym). Nic¢eho si
nevazi. Nic pro ného nema opravdovou hodnotu. O nic
smysluplného mu nejde. Propada se do existencialniho
vakua — bezesmyslného Zzivota. Zivot se stéavd pouhym
,vegetovanim®.
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PREDCHAZENT
A ZVLADANI
PSYCHICKEHO
VYHORENI

V tvodu této knihy jsme vysvétlovali, co znamena burnout
cesky; dozvédéli jsme se, ze se jedna doslova o zcela kon-
krétni vyhoreni. Mluvili jsme o ohni, ktery hofi a plapola,
pak dohorivd, potom jen doutnd a nakonec vyhori a zbude
jen popel. Je-li tomu tak, pak nejlogictéjsi odpoveéd na otaz-
ku, co délat, aby nds$ ohen nevyhasl? je: Prikladat! V praxi
to znamend to, co dobre védi skauti — kdyz chceme mit ve-
¢er na tabore ohen, nestaci jen postavit krasnou hranici, ale
je tfeba i nanosit drivi do zdsoby, abychom mohli na ohen
prikladat, kdyz plameny to prvni drivi stravi.

92



CO DELAT PROTI
VYHORENI -
JAK SE MU BRANIT?

K vyhoreni dochdzi z nejraznéjsich pricin. Bylo by mozné
domnivat se, ze k jeho odstranéni postaci jedna jedina ,,pi-
lulka na dobro“ a vse bude v poradku. Je to vSak predstava
falesna. Vyhoreni jako ztrata davéry ve smysluplnost déni je
velice slozity jev, ktery ma svou télesnou, dusevni i duchov-
ni stranku. Domnivame se, Ze je namisté seznamit se s tim,
co jini pfed nami uz vyzkouseli a provérili v tomto boji a co
se ukazalo jako dobré a acinné. Proto zde uvedeme nékolik
soubort doporuceni, aby bylo ziejmé, jak Siroka je skala po-
stupt prevence a terapie jevu vyhoreni.

A) Co se osvédcilo duchovnimu

Daniel Heczko (2011, s. 12), ktery sam — jako duchovni —

prozil hluboké vyhoreni v celé jeho §iri, piSe o tom, co mu

pomadhalo dostévat se krok za krokem ze stavu vyhorent:

« Nebat se o sobé slyset pravdu, nechat si poradit od 1éka-
i, ridit se radami pratel i odbornika.

+ Veérit radéji zjevenim v Pismu o zivoté, nadéji a Bozi las-
ce nez svym negativnim pocitam.

+ Zmeénit zivotospravu — zdravé jist, sportovat, odpocivat.

« DPocitat s tim, ze 1écba bude trvat dlouho a Ze se ,,propa-
dy“ budou vracet.

« Nezustat se svymi myslenkami sam, ale soucasné ome-
zit kontakty s lidmi jen na ty ,,obcerstvujici®.

« Nic nevyc¢itat Bohu, nepéstovat sebelitost, ale drzet se
klicovych biblickych zaslibeni.
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B) Rady Maxe Kasparti pro ty, kdo se chtéji vymanit

4 o v r'*
ze spdri vyhoreni

Max Kasparu predklada celkem Sest podnéti pro prevenci
jevu vyhoreni. Uvadi je pomoci obrazu krychle. Tu chape jako
mistnost, uprostred niz hori svicka. Ta je obrazem — symbo-
lem — vzplani naseho nadseni. Jedna se pritom o to, aby ohen
této svicky nezhasl, ale neustale plal. Kazda ze Sesti stén této
krychle ma zaroven sviij vyznam v prevenci vyhoreni:

*

predni sténa — smysl nasi existence, tj. to, co mame
pred sebou, k ¢emu smérujeme, co je pro nas cilem
a tim i nasi nejvyssi hodnotou, co dava nasemu zivotu
silu, energii i nadéji, co nds motivuje (od latinského mo-
vere — ,pohybovat®);

zadni sténa — bezpecny tyl, tj. lidi, ktefi stoji za nami,
o které se mizeme vzdy oprit, ktefi ndm poskytu-
ji ochranu a maji pro nds pripravenou zachrannou sit
(napt. rodina, nadrizeni, spolupracovnici);

sténa po nasi levici — pratelé, tj. lidé blizci nasemu srd-
ci, s nimiZ mazeme hovorit bez obav, nemusime se bdt,
ze to, co rekneme, bude pouzito proti ndm. Lze tady
pouzit slov: ,Bez pratel nejde zit, coz je v harmonii
s vyrokem ze socialni psychologie: ,Clovék, ktery nemé
pratelé, neni psychicky zdrav®;

sténa po nasi pravici — lidé, pro které pracujeme — pro
rodice jsou jimi déti, pro ucitele zaci, pro lékare pacien-
ti, pro fardre clenové jeho sboru a vsichni ti, které ces-
tou zivotem potkava;

dolni podstava — védomi, ze jsem clovék nejen na
spravném, ale také na svém misté. Max Kaspart (s. 53)

Max Kasparta v ¢lanku, ktery je nazvan ,Syndrom vyhoreni aneb
Tlacenka s cibuli a papirové natacky” (2006, s. 46—-54). Tento clanek
je zkracenim kapitoly v knize Fundeo-enta psychiatriae pastoralis
propter confessiorem (Vienala, Kosice 2001).
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zde pouziva dalsitho obrazu — cihla ve sténé domu. Ta
musi byt na svém misté pevné zasazena, aby se sténa
nezbortila a nespadla. Pise: ,Dtlezité je, abychom mis-
tu, kam jsme byli polozeni, ztstali vérni. Aby se na nas
mohly véechny ostatni (cihly) spolehnout®;

« horni podstava — zde ¢teme: ,Nemam na mysli ,néco, co
nas presahuje’, ani,néco, co je nad ndmi’. Myslim tim toho,
ktery vsechno drzi pohromadé a vséemu dava smysl’
Horni podstava je tedy symbolem duchovniho Zivota —
viry, modlitby, svétosti, lasky, nadéje a Zivota v pravdé.
A dale ¢teme: ,Ztrata stropu je pro horici plamen v kaz-
dém pripadé nejvétsim nebezpecim” (Max Kaspari, s. 54).

C) Co proti vyhoreni doporucuje Venglarova
(2011, s. 33-38)

1. byt natolik pripraven na moznost vyhoreni, abych si
uvedomoval rizika své prace (kdy vydej mé energie vy-
raznéji prevysuje jeji zisk). To zahrnuje seznameni se
s problematikou vyhofeni a s priznaky naznacujicimi,
ze dochazi k vyhorivani;

2. mit se rdd a pecovat o sebe, prijimat se, vazit si sebe,
mit k sobé uctu — jako mame respekt k druhym lidem.
Praktikovat to, co vyznavame ve druhé casti ,klasické”
krestanské véty slovy ,milovati budes blizniho svého
jako sebe samého”;

3. znét hranice svych moznosti a uvédomovat si, Ze ma
vlastni kapacita je omezena a pozadavky, které jsou na
mne v dané situaci kladeny, ji prevysuji — za této situace
nevahat a pozadat o pomoc nékoho jiného;

4. pecovat o vlastni socialni sit (obdobnou té, kterd v pri-
padé nebezpeci padu zachranuje v cirkuse provazo-
chodce), budovat ji, dokud je c¢as, a délat vse pro rust
vzdjemné davéry v pratelském kruhu;
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mit dobrého (osviceného) nadrizeného, ktery ma poro-
zumeéni pro to, co mohu a co délam, ktery dovede ocenit
to, co udélam dobrého, a nesetri pochvalou; nadrizeného,
ktery se stara nejen o vykon, ale i o podminky (vcetné du-
sevnéhygienickych), za nichz maji jeho podrizeni pracovat.
Autorka jde tak daleko, Ze ma odvahu rici zcela jednoznac-
né: ,,Pokud to neptijde, zmeénte zaméstnavatele” (s. 35);
sebepoznavani a sebehodnoceni; o tom rika: ,Sebe-
poznavani je neustalé uvédomovani si dobrych vlast-
nosti, schopnosti, nedostatkd, ale také vlastnich po-
citq, a to v kazdé situaci, v niz se nachazime” (s. 35).
Teprve na zakladé sebepoznavani muze dochazet
k spravnéjsimu sebehodnoceni. A to, je-li kladné,
zvysuje sebeduvéru a umoznuje lepsi adaptaci v ob-
tiznéjsich situacich;

mit svého supervizora, ktery mé s postupem casu stale lépe
pozndva a stard se o muj nejen pracovni, ale i osobnostni
rast, a nejen to — upozornuje me vcas na riizna nebezpeci,
ktera mi hrozi, a to v dobrém umyslu: aby mi pomohl;
nezapominat na svij osobni Zivot, na své soukromi;
jedna se o péstovani vlastnich z4jmu, konicka a zalib,
péci o sebe — télo, dusi i ducha, o to, co délame s radosti
a potésenim. Mame-li rodinu, nesmime zapominat, ze
patfime i ji a Ze bez ni bychom ani zdaleka nemohli byt
tim, kym chceme, ba mame byt;

naucit se preladovat z pracovniho zaclenéni (myslenek,
emoci i snah) do zac¢lenéni v soukromém zivoté (napr.
v rodiné); umét ,vyprdhnout” z pracovniho zatizeni
a preladit vcas na odpocinek, relaxaci; umét vymanit se
z pout Unavy a nabrat sil;

nezapominat na télesny pohyb a pecovat o dobrou téles-
nou kondici — péstovat prochazky, turistiku atp.; naucit
se odpocivat, kdyz jsme unaveni, a ne az v okamziku,
kdy na to mame cas;
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11. nezapominat na uméni zménit se — byt v jednani pruz-
ny (flexibilni) a pri véi nezdolnosti neztvrdnout v jed-
nou zabéhanych kolejich; umét se adaptovat na zmény
prostiedi a adaptovat si prostredi.

D) Doporuceni z bohaté praxe lékarky z hospice

V roce 1995 za velkého poctu ucastnikti probéhla mezinarod-
ni konference spole¢nosti Mental Health (,Dusevni zdravi“)
v Birminghamu v Anglii. Svoji prednaskou zaujala profesorka
Sheila Cassidyova, tehdy vedouci katedry paliativni mediciny.
Hovorila o svych zkusenostech z dvanactileté praxe vedouci
l¢karky jednoho z prvnich hospicti v Anglii. Rekla mimo jiné,
ze nejvétsi tézkosti prace v hospicech byla péce o psychicky
a fyzicky stav zdravotniho persondlu, v prvni radé zdravot-
nich sester. V osobnim rozhovoru po prednasce se autorovi
této publikace podarilo ziskat od pani profesorky Sheily
Cassidyové soubor rad, které byly v tomto hospici vypracova-
ny po nékolikaleté zkusenosti s bojem se syndromem vyhore-
ni a osvedcily se. Toto ,desatero rad v boji s nebezpec¢im psy-
chologického vycerpani” je uvedeno nize v ¢eském prekladu
bez komentire v nadéji, ze nékomu muze byt pomoci v ob-
dobné tézké situaci, kdy mu hrozi psychické vyhoreni.

Péce o pecovatelky — desatero rad
v boji s nebezpecim psychologického vycerpadni:

1. Budk sobé mirn4, vlidna a laskava.

2. Uvédom si, ze tvym ukolem je jen pomdhat druhym li-
dem, a ne je zcela zménit. Zménit mazes jen sebe sama,
a nikdy ne druhého ¢lovéka.

3. Najdi si své ,utocisté”, kam by ses mohla uchylit do kli-
du samoty v pripadé naléhavé potreby uklidnéni.
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Druhym lidem — svym spolupracovnicim a spolupra-
covnikiim i vedeni — bud oporou, povzbuzenim. Neboj
se je pochvalit, kdyz si to i jen trochu zasluhuji.
Uvédom si, Ze je zcela prirozené se tvari v tvar bolesti
a utrpeni, jehoz jsme denné svédky, citit zcela bezbran-
nou a bezmocnou. Pripust si tuto myslenku. Byt pacien-
tim a jejich pribuznym nablizku a pecovat o né je nékdy
Snaz se zménit zptsoby, jak to ¢i ono délas. Zkus to, co
delds, delat pokud mozno jinak.

Zkus poznat, jaky je rozdil mezi dvéma druhy narikani:
mezi tim, které zhorsuje beztak jiz tézkou situaci, a tim,
které bolest a utrpeni tisi.

Kdyz jdes domu z prace, soustred se na néco pékného
a dobrého, co se ti podarilo vzdor véemu ten den v praci
udélat.

Snaz se sebe samotnou neustale povzbuzovat a posilovat.
Jak? — Napriklad tim, Ze nebudes vykonavat jen ryze tech-
nické prace a nic vic, ale ze se z vlastni iniciativy (z vlastni
vile, tj. nikym nenucena) nékdy pokusi$ néco resit tvori-
vé, asi tak, jak to déla vytvarnik (napf. malif ¢i architekt).
Pravidelné vyuzivej povzbuzujiciho vlivu pratelskych
vztaht v pracovnim kolektivu i v jeho vedeni jako zdroje
socidlni opory, jistoty a nadéjného smérovani zivota.
Ve chvilich prestavek a volna, kdyz prijdes do styku se
svymi kolegy a kolegynémi, se vyhybej jakémukoli roz-
hovoru o trednich vécech a o problémech v zaméstna-
ni. Odpocin si tim, ze budete hovorit o vécech netykaji-
cich se vaseho uredniho styku.

Planuj si predem chvile atéku béhem tydne. Nedovol,
aby ti néco ¢i nékdo tuto radost prekazil.

Nau¢ se rikat radéji ,rozhodla jsem se”, nez ,musim”
nebo ,mam povinnost” ¢i ,méla bych®“. Podobné se nau¢
rikat radéji ,nechci” nez ,nemohu”. Pomahi to.
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14. Nauc se rikat nejen ,ano" ale i ,ne“. Kdyz nikdy nerek-
nes ,ne”, jakou hodnotu ma pak asi tvé ,ano"?

15. Netec¢nost a rezervovanost ve vztazich k druhym lidem
jsou daleko nebezpecnéjsi a nadélaji vice zla nez pripus-
téni si skutecnosti, ze vic, nezli délas, se jiz délat neda.

16. Raduj se, sméj se — ¢asto a rdda — a hrej si.

E) Co nam rika Bible o tom, jak zvladat stav, ve kterém
se blizime vyhoreni?

Co se délo, kdyz vyhorel Elias?

O Elidsovi jsme hovorili na zacatku této knihy. Pripo-
menme si zde zavér jeho utrpeni: ,A sam Sel pak pousti asi
den cesty. Sel si sednout pod jednu krucinku, pral si smrt
a zvolal: ‘Uz je toho dost, Hospodine, vezmi si muj Zivot,
nebot nejsem lepsi nez moji otcové!” Lehl si a pod tou kru-
¢inkou usnul. Tu se ho dotkl andél a rekl mu: ‘Vstan, jez!
Vstal, najedl se a napil a $el v sile toho pokrmu ¢tyricet dni
a Ctyricet noci az k Bozi hore Chorebu“ (1 Kral 19,4-6.8).
Je dobré neprehlédnout, ze se zde jedna nejen o duchovni
povzbuzeni, ale i o fyzické kroky (vstat, jist, spat, jit).

Neni marné zaposlouchat se do slov biblickych textu:
»Jako ptika mé bez diivodu chytali moji nepratelé,
muj zivot zavreli do jamy, hazeli na mé kameny,
mou hlavu zatopily vody.
Rekl jsem: ‘Veta je po mné!
Z hluboké jamy jsem vzyval tvé jméno, Hospodine.
Slysel jsi maj hlas,
neodvracej sviij sluch od mych vzdechu!
Ty ses priblizil v ten den, kdy jsem té vzyval,
rekl jsi: ‘Neboj se!”” (Plac 3,52-57).
*  Uvedeno podle anglického originalu Sheily Cassidyové: Care
for the Carers (,Péce o pecovatelky®).
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Tém pak, kteri se dostévaji do vselijak tézkych situaci,
Novy zakon pripomina:

»A tak hledejte svou silu v Panu, v jeho vSemohouc-
nosti“ (Ef 6,10).

»Ale vy Zijete ne podle téla, nybrz podle Ducha, jest-
lize ve vas pirebyva Duch Bozi“ (Rim 8,9).

»,Duch nam prichazi na pomoc v nasi slabosti... Duch
se za nas primlouva... Vime, Ze tém, kteri miluji Boha,
viecko napomaha k dobrému..“ (Rim 8,26-28).

»Je-li Bith s nami, kdo proti nam?“ (Rim 8,31).

Velice konkrétnim povzbuzenim ndm miuze byt zacteni
se do urcitych biblickych pasazi, napriklad o Jobovi, Danie-
lovi nebo do pasazi v Pavlovych dopisech, napriklad Kol 3,
12-17, Ef 4,23-32, Ef 6,11-19, Flp 4,4-7, 1 Sol 2,15-24, 1 Tim
6,11-16, 2 Tim 3,12-17, Rim 12,9-21.

Je dobré promyslet napriklad Jezisovo podobenstvi
o vinném kmeni a jeho ratolestech: ,Ja jsem vinny kmen,
vy jste ratolesti. Kdo zistava ve mné a ja v ném, ten ne-
se mnoho ovoce; nebot beze mne nemiuzete délat nic..”
(Jan 15,5-8).

Je dobré i slySet a pripominat si biblické zaslibeni:

»A ja jsem presvédcen: ani smrt, ani zivot, ani andélé,
ani knizata, ani nic pritomného, ani nic budouciho, ani
mocnosti, ani vyska, ani hloubka, a viabec nic stvoreného
nebude nas moci odloucit od Bozi lasky v Kristu Jezisi,
nasem Panu“ (Rim 8,38).

*  Pro ty, ktefi hledaji pomoc z téchto zdrojt, je ur¢ena knizecka J. Kri-
vohlavého Slova potéseni a povzbuzeni. Ceska biblickd spole¢nost
a Karmelitanské nakladatelstvi, Praha, 2011.
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Vliv zaméreni na postoj

Jsme-li v situaci, kdy mdame velkou Zizen a vody je mdlo, pak zdlezZi
na tom, jak se postavime k tomu, kdyz nam nékdo da sklenku vody.
Vypijeme ji polovinu a mdme dvé moznosti: bud budeme smutni,
ze je jiz pulka sklenky nendvratné pryc, nebo se dokdzeme radovat,
zZe jesté pul sklenky vody mdme. Fyzikdlné jsou obé moZnosti na-
prosto stejné, ale z psychologického hlediska je to odlisné. Je lépe Zit
s pocitem radosti, Ze jesté néco mdm, nezli se utdpét v Zalu nad tim,
co je jiz nendvratné pryc, a akceptovat — prijmout nezmeénitelné.
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Smysluplnost ziti

Z neprehledné rady studii pripada lidi, kteri psychicky vy-
horeli, se ukazuje, ze otazka uspokojeni ¢i neuspokojenti tzv.
zakladni existencialni potreby — smysluplnosti byti — je
jednim z hlavnich faktora jak pri vzniku, tak pri zvladéani
jevu burnout. Touto zakladni existencidlni potiebou se ro-
zumi prozivani smysluplnosti existence (ziti). Prozivani
smysluplnosti existence je pritom jevem v jadru subjektiv-
nim. Vztahuje se jak k pocitu (predstave) smysluplnosti pra-
ce, tak k pocitu smysluplnosti zivota jako celku. Zazitek
smysluplnosti prace je pritom dil¢im asekem celkové zivot-

vvvvvv

nosti byti.

JAK MAME POROZUMET OTAZCE SMYSLUPLNOSTI?

Fenomén (jev) smysluplnosti je v soudobé psychologii jed-
nim z klicovych jev, kterym je vénovana pozornost. Za-
slouzilo se o to nékolik prednich badatel. Mizeme upozor-
nit na prace Viktora Emila Frankla — rakouského lékare,
psychiatra a psychologa, ktery poukazal (svym dilem i Zivo-
tem) na nutnost pocitat v psycholgii nejen s prirozenymi po-
trebami a motiva¢nimi silami, pfirozenymi hnacimi silami
(drivy), ale i s motivacni silou cili, k nimz jsme se upnuli,
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a smysluplnosti toho, co délame, o¢ se snazime, co si preje-
me atp. S otazkami smysluplnosti se setkdvame ve vsech
psychologickych pojetich zabyvajicich se zvladanim obtizi,
stresti, distrest, depresi, burnout atp. Predni americky
a pozdéji izraelsky psycholog Aaron Antonovsky pise ve své
knize ,Odkryvani zdvoja, zakryvajicich tajemstvi zdravi”
(Unraveling the Mystery of Health, 1987, s. 21): ,,Smyslupl-
nost je centralnim faktorem zvladani zivotnich tézkosti (co-
ping)”. Na jiném misté pak v této knize ¢teme: ,Komponent
smysluplnosti v pojeti coping se vztahuje k tomu, jak moc
clovék citi, ze jeho Zivot ma urcity smysl, ze prinejmensim
nékteré problémy, pred které ho zivot stavi, stoji za to, aby
do nich vlozil svou energii, aby se jejich reseni cele oddal, aby
je chapal spise jako vyzvy nez bremena, bez nichz by se radé-
ji obesel” (s. 22). Obdobné bychom mohli uvadét vyzvy k re-
spektovani faktoru smysluplnosti pfi studiu nedastupnosti ¢i
odolnosti (tzv. hardiness) v boji s zivotnimi tézkostmi u au-
torské trojice Suzanne Kobasa, Salvatore Maddi a Michael
Khan (1982) atp. Jak ale porozumét terminu ,,smysluplnost”?

STATICKY A DYNAMICKY VYZNAM SMYSLUPLNOSTI

Statické pojeti smysluplnosti je vypracovano napriklad
v lingvistice. Ta ukazuje, jak smysl urcitého fonému (pri-
padné hlasky) je dan prostredim, v némz se nachazi. Napri-
klad smysl hlasky ,$“ ve slové ,mas“ je dan jejim zarazenim
za souborem hldsek ,m“ a ,,a“ Je-li tam hlaska jind (napf.
»,m“), nabyvéd slovo ponékud jiného vyznamu (viz slovo
»,mam”). Jindy muaze slovo zaménou jediného pismene do-
stat az diametralné odlisny vyznam (viz slovo ,mak"). Ob-
dobné je tomu napriklad v grafice a malirstvi. Tam je vy-
znam urcité c¢ary ¢i barvy dan celkovym prostiredim, do
néhoz je tato ¢dra nebo barevnd skvrna zaclenéna. V psy-
chologii se timto jevem zabyva do urcité miry tzv. tvarova
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psychologie (Gestaltpsychologie). Ta naznacuje, jak vnima-
me celek, a ne jen jednotlivosti. Detaily dostavaji pritom
svaj smysl jen diky pochopeni celku. Nejednd se jen o vy-
tvarné umeéni, jinym prikladem mize byt hudba, kde je na-
priklad smysl urc¢itého ténu dén jeho zarazenim do melo-
die, harmonie, rytmického vzorce.

Dynamické pojeti smysluplnosti je urcitym domysle-
nim toho, co je jadrem statického pojeti. Chceme-li napri-
klad pochopit, pro¢ urcity chlapec jde o prazdninach ur-
Citou cestou, pak si smysl této cinnosti ujasnime, kdyz se
dozvime, ze jde na vylet a chce navstivit zcela urcity kopec
nebo zcela urcité dévce. Obdobné mizeme pochopit urcity
krok aktivity podnikatele, badatele, ucitele atp. jen tehdy,
kdyz si objasnime celkovou motivaci daného ¢lovéka (ikol,
ktery m4, za jakym acelem déla to, co déld). Jedna se zde
o smérovani urcité ¢innosti, o jeji zaméreni k urcitému cili.
A je to pravé tento cil, co dava urcité ¢innosti smysl.

Odkaz na motivaci a smérovani urcité ¢innosti k cili ve-
de nasi pozornost k dalsimu momentu smysluplnosti. Tou
je acelnost ¢innosti (finalita). Hovorime o ni v urcitém
smyslu jako o kvalitativni odlisnosti, ba dokonce o proti-
kladu pric¢innosti (kauzality). O pri¢iné hovorime obvykle
v tom smyslu, Ze néco nécemu predchazi. Jedna-li se o smé-
rovani lidské c¢innosti k cili, je to pravé tento cil — tj. to, co
je pred nami —, co nas motivuje (uvadi v pohyb); prikladem
muze byt ¢innost sochare. Ten ma urcitou predstavu sochy;,
kterou chce vytvorit, drive nez za¢ne se svou praci. A cilem
je to proto, Ze to ma pro nas urcitou hodnotu.

Otéazka smysluplnosti tak prechdzi k problematice hod-
not, tj. toho, co pro nds ma a co nema hodnotu. V soucasném
sveté se s timto setkdvame v souvislosti s terminem ,,prio-
rita“. Timto pojmem vyjadfujeme, c¢emu ddvame prednost
pred ¢im; které hodnoty stoji za to, abychom o né usilovali;
které hodnoty jsou tak cenné, aby dodavaly smysluplnost
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nasemu zivotu. Témito otdzkami se zabyvame, kdyz hovo-
fime o tom, co délat a co nedélat; kdyz se zamyslime nad
hodnotou vlastniho zivota; kdyz se zastavime nad tim, co
se tyka firemni filozofie; kdyz hovorime o etice podnikani
(Krivohlavy, 1995); o etice a moralce (Sokol, 2010) atp. Patri
sem i otazky idedld, plana a podnikatelskych ,snt” — tzv.
,idealismu“ nejen ve filozofii, ale i v kazdodennim zivoté.
Timto terminem se v této oblasti rozumi ,ke kterym hod-
notam, cilim a nadéjim se vztahuje nase mysleni a uvazo-
vani” (souhrnné a hloubéji viz Krivohlavy, 2006).

Pravé uvedenym se dostaivame do oblasti hodnot, tj.
do duchovni oblasti. Touto duchovni oblasti 1ze rozumét
pravé existenci raznych cilovych hodnot, hierarchii
téchto hodnot a smérovani nasi ¢innosti k témto hod-
notam (viz i problém priorit). Bez nadéjného reseni téchto
otdzek se snadno muze prihodit, ze se nas zivot stane malo
smysluplnym, popripadé se nam vlastni existence bude zdat
smysluprazdnou az nesmyslnou a vyhorime.

Z hlediska prevence psychického vycerpani a vyhoreni
se otazkami smysluplnosti v celé jejich hloubce a $iri zabyva
etika a vira (ndbozenstvi). V oblasti terapie nastupuje pak
logoterapie, existencialni psychoterapie a duchovni péce.
Stru¢ny pohled na zdkladni otazky logoterapie a existen-
cidlni psychoterapie podava Krivohlavy v knizce Mit pro
co zZit (Karmelitanské nakladatelstvi, Kostelni Vydri 2010,
2. preprac. vydani). Uplnéjsi vhled do téchto oblasti psy-
choterapie poskytuji knihy Viktora E. Frankla. V pripadech
terapie vyhoreni je mozno se v otazce smysluplnosti zivo-
ta obrétit na prislusné duchovni (farare, kazatele, teology)
a na logoterapeuticky (existencialné) orientované psycho-
terapeuty.
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UPRAVA POMERU MEZI STRESORY A SALUTORY

Z toho, co bylo uvedeno o vzniku a rozvoji burnout syndro-
mu, je ziejmé, ze na pocatku i pri dalsim postupu fenoménu
burnout hraje v zivoté ¢lovéka vyznamnou roli stres — ne-
pomeér stresoru (faktort zatézujicich — stresujicich — clove-
ka) a moznosti tézkou situaci resit (tzv. salutorit). Idealni
stav je mozno naznacit tak, jak je uvedeno na obrazku na
s. 38

Dojde-li k tomu, Ze zitéz (soubor stresorti) podstatné
prevazuje moznost salutori (schopnosti, dovednosti, sil
a moznosti danou situaci resit), dochazi ke stresu.

Nevyrovnana zivotni situace

+

salutory

stresory

Do nezdadouciho stavu typu stresu a distresu se dostdvdame, jestlize
negativni vlivy, které na nds piisobi, prevysuji nase moznosti a schop-
nosti tyto negativni vlivy zvlddat, tedy prevazuji nase salutory.

Stres pak muze prejit v distres (neresitelnou, nadlimitné
tézkou stresovou situaci).
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Co je za takové situace mozno délat?

Odpovéd na tuto otazku ukazuje na dvé moznosti:
A) ubrat na strané stresoru, nebo naopak
B) pridat na strané salutort.

Ubranim na strané stresort se mysli napriklad vzdani se
nékteré nebo nékterych z aktivit, jez délame (néco nedélat,
prestat néco délat atp.). Patfi sem i delegace autority ¢i pra-
vomoci — tj. nechat ¢dst toho, za co neseme odpovédnost,
délat nékoho jiného. V pripadé, ze delegovani na jiné ne-
Ize provést za zadnych okolnosti, zbyva pak jesté moznost
,odejit ze hry” (strategie zvana no play strategy — tzv. ,kon-
¢im", ,nazdar”). Tato moznost mize zprvu vypadat jako
uték z boje, mize vsak byt v urcité situaci lepsi nez pozdéji
se objevujici totdlni vyhoreni.

Druha moznost — pridat na strané salutort (faktort po-
mahajicim ndm aspésné zvladat stres) — mze vést k nejraz-
néjSim preventivnim aktivitam, napriklad k zdjmu o relaxaci
a relaxac¢ni cviceni (relaxac¢ni trénink). Muze také vést k se-
znameni se s problematikou dusevniho zdravi a moznosti
jeho posilovani, jak je napriklad publikuje v radé knih profe-
sor Libor Micek (1971, 1982 a 1984). Patri sem i posilovani
vlastni nezdolnosti, o niz se pojednava nize. Co se tyka vy-
cviku relaxace, je mozné obritit se na odborné psychotera-
peuty, ktefi jsou v takovych situacich velkou pomoci.

Osobnostni charakteristiky

Tragédie, ¢i vyzva? Neékteri lidé podléhaji stresu a upadaji
do stavu psychického vyhoreni. Upozornovali jsme na to, ze
zde mezi lidmi ovSem existuji znacné rozdily. Tém chceme
nyni vénovat pozornost, protoze posilovanim téch charak-
teristik, které umoznuji lépe vzdorovat stresu, se snizuje
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nebezpeci vyhoreni. Jestlize se clovék jiz blizi stavu vycer-
pani vsech sil, mohou mu jeho osobnostni charakteristiky
byt pomoci pied vyhorenim a Gplnym zhroucenim.

Zivot obvykle neni jen prochdzka rizovou zahradou.
Setkavame se v ném s prekazkami, obtizemi, problémy —
tézkostmi vSeho druhu. Tvari v tvar témto obtizim zjistuje-
me, ze ruzni lidé se k nim stavi odlisné. Na jedné strané se
ukazuje, ze jsou lidé, kteri danou prekazku vidi jako daleko
vetsi, nezli ve skutecnost je. Upadaji do stavu obav a stra-
chu, a v dasledku tohoto vidéni svéta se jim podlamuji ko-
lena a chvéji ruce. Neni divu, ze se tento jejich postoj odrazi
poté v jejich ,boji s drakem®; kolikrat je vysledkem tohoto
boje prohra. A toto jejich podlehnuti ospravedlnuje oprav-
nénost jejich prebujele negativniho vidéni prekazky jako
néceho neprekonatelného (nezvladnutelného).

Na druhé strané jsou lidé, kteri berou prekazku (téz-
kost) na cesté zivotem jako sportovci (napr. lehci atleti pri
prekazkovém béhu). Divaji se na ni jako na vyzvu, jako
napriklad skokani do vysky. Je jim latkou, kterou je tieba
prekonat a tim posilit vlastni sebevédomi. Zkusi to, a kdyz
se jim to (treba ne na poprvé) podari, naplni je to radosti
a optimismem. Posili to jejich sebevédomi a sebehodnoceni
(self-esteem). Zivot je pro né ,prekdazkovym béhem®, kde je
pro né zdolavani tézkosti zajimavou ¢innosti, plnou vzruse-
ni. Zivot sam pak je pln pocitii uspokojent.

Z hlediska vyskytu burnout syndromu lze nachdzet
obdobné rozdily. Na jedné strané jsou nads$enci, kteri se-
sbiraji nékolik suchych vétvi, zapdli ohen, raduji se z jeho
svétla a tepla. U ohné si povidaji, zpivaji a hreji se. Ohné si
pritom moc nevsimaji. Ten vsak pomalu prestava plapolat
a uhasind. Nakonec jen doutnd, az uhasne. ,Party” kondci
a ucastnikim béha zima po zadech. Na druhé strané jsou
lidé, kteri si pripravi nejen hranici pékné poskladaného dri-
vi, ale i rezervni zdsobu, aby méli co prikladat. U ohné si
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téz povidaji a zpivaji. Maji véak smysl pro jeho udrzovani.
Kdyz se jim zd4d, Ze by se mohli dostat do uzkych a rezervni
drivi by nestacilo, jdou zasoby doplnit. Od téch prvnich se
lisi tim, Ze jim ohen predcasné nevyhasina. Uvedme si nyni
osobnostni charakteristiky téchto dvou skupin lidi tak, jak
byly v celé radé riznych psychologickych studii zkoumany.

AARON ANTONOVSKY: NEZDOLNOST

Aarona Antonovského zajimalo, ,pro¢ nékdo urcitou nemoc
nedostane”. Toto své zaméreni nazval studiem salutogeneze, tj.
zjistovanim toho, jak se rodi zdravi. Termin salutogeneze volil
v protikladu ke klasickému medicinskému terminu patogene-
ze, vztahujicimu se k faktortim, jez vedou k nemoci.

Aaron Antonovsky se zaméril nejprve na osoby, které
prosly nacistickym koncentra¢nim tdborem Osvétim a pre-
zily. Rozdélil si je do dvou skupin. Prvni skupina zvlddala
zivotni problémy ,na jednicku®, druha jen ,zivorila“ V této
druhé skupiné se lidé moc intenzivné o nic nezajimali. Pred
prekdazkou zustali stat a snadno se vzdavali tvari v tvar ob-
tizim. Aaron Antonovsky si v§imal nejen tohoto vnéjsiho,
tedy viditelného, chovini, ale i vnitiniho postoje téchto lidi
k zivotu a jeho problémtm. Vysledky své prace shrnul do
pojeti nezdolnosti (tzv. SOC — Sense of Cohesion — ,,smysl
pro soudrznost/integritu“). Toto pojeti SOC pracuje se tre-
mi dimenzemi, v nichz se lisi vyse uvedené dvé skupiny lidi:

[. smysluplnost v protikladu k nesmyslnosti ¢innosti, kte-
rou ¢lovék vykonava;

[I. srozumitelnost v protikladu k nesrozumitelnosti situa-
ce, v niz clovék Zije;

[11. predstava zvladnutelnosti problému v protikladu k po-
citu nezvladnutelnosti problému, které pired danym clo-
vékem stoji.

109



HORET, ALE NEVYHORET

Pro méreni téchto dimenzi postoji navrhl jako nastroj
dotaznik zvany SOC. Tohoto nastroje pouzil k méreni lidi
raznych povoldni a zaméstnani. Vzdy se snazil zjistit, zda
Ize timto nastrojem skutecné od sebe odlisit ty lidi, kterfi se
tvari v tvar potizim tak snadno nevzdaji, od téch, kteri po-
meérné brzy slozi ruce v klin. Po zverejnéni ivodnich stu-
dii (Aaron Antonovsky, 1979 a 1987) bylo provedeno velké
mnozstvi vyzkumd, jez v mnohém potvrzovaly spravnost
tohoto pojeti.

Ukazuje se, ze lidé, kteri se priklanéji ke kladnému polu
vyse uvedenych tii dimenzi nezdolnosti, zvladaji zivotni téz-
kosti podstatné lépe a tak snadno nevyhori. A nejen to — jsou
i po fyzické strance zdraveéjsi a maji vétsi nadéji, ze i nadale
budou zit zdravéji. Podivejme se na to, jak vypadaji z tohoto
hlediska kladné a zaporné charakteristiky lidi s ohledem na
vzdorovani syndromu vyhoreni ¢i upadani do néj.

L. smysluplnost

Kladny pol (z hlediska vzdorovani stresu a odolnosti vaci
vyhoreni):

Dany cloveék je presvédcen, ze problémy, pred které je po-
staven, stoji za to, aby se jimi zabyval. Je vnitfné motivovan
k tomu, aby vénoval urcitou energii, ¢as a usili reseni ukolq,
jez chape jako smysluplné na cesté k vytc¢enému cili, kterému
je pritom cele oddan. Problémy, s nimiz se setkava, chape jako
vyzvy k aktivité, na niz se tési. Cinnost sama mu ptisobi radost
a on ji vykondva rad. Je presvédcen, ze vykondvana cinnost
mu déva moznost projevit vlastni iniciativu a tvorivost — po-
dilet se tvorivé na reseni ukold, které maji urcitou kladnou
hodnotu. Zaroven se domniva, Ze jeho prace je druhymi lidmi
kladné hodnocena. Dostava se mu totiz podle jeho uvazeni
priméreného socidlniho uznani. Ma dojem, ze muize volit jak
tempo své prdce, tak i smér postupu prace, tj. to, co délat. Na
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vysledcich jeho préce je zndt jeho hrdost na to, co vykonal.
Miize rici s urc¢itou mirou hrdosti: ,,toto jsem udélal“ nebo ,,na
tomhle mam urcity — sviij — podil®. Takovy clovék ma dojem,
ze ma moznost ovlivinovat chod dénf, Ze s druhymi lidmi m-
ze spolupracovat a doplnovat svou ¢innosti to, co oni délaji.

Zaporny pol (z hlediska vzdorovani stresu a odolnosti
vici vyhoreni):

Tento pdl je charakterizovan odcizenim. Jedna se o ci-
tové neangazovani se v tom, co dany clovek déla a ¢im zije.
Dochdzi zde ke snizovani jak kvality, tak i kvantity socidlni
komunikace, k zeslabeni a ochuzovani socialnich kontak-
ti a odumreni emocionalnich socialnich vztahua. Tato ten-
dence vede k tomu, ze dany ¢lovék stoji stranou hlavniho
proudu déni. Dostava se do socidlni izolace. Styk s druhymi
lidmi je mu obtizny, rad by se mu vyhnul.

Pojeti dvoupolové dimenze smysluplnosti ve smyslu
metody SOC naznacuje nasledujici obrazek.

Dimenze smysluplnosti

< X
odcizeni .Stoji to za to”
alienation je to smysluplné

Néco se nam jevi jako smysluplné, chapeme-li to jako to, co ma
urcitou hodnotu. V jednom extrémnim pripadé se nam miize stdt,
Ze déldame néco, co v nasich ocich Zadnou cenu nemd. Tehdy do-
chazi k odcizeni. Délame to, co délat mame, ryze mechanicky —
bez nadseni, bez radosti. Opacny extrém, tj. situace, kdy délame
to, o cem se domnivdame, Ze to stoji za to, abychom to délali, defi-
nuje pol smysluplnosti. Ten je pak iizce spojen s radosti z prdce
i s radosti ze zivota. Momentdlni stav lezi obvykle nékde mezi té-
mito extrémy. Proto jej vyjadrujeme krizkem.
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11. srozumitelnost

Kladny pol (z hlediska vzdorovani stresu a odolnosti vaci
vyhoreni):

Dana osoba nevidi jen urcity velice uzky vysek situace,
ale vidi celek — celkovy obraz svéta a vlastni misto v tom-
to celku. Obvykle dobre chépe i misto jednotlivych detai-
Ia, které spatiuje kolem sebe, v tomto obraze celku. Takové
vidéni svéta dava této osobé moznost chapat dobre funkci
a hodnotu jednotlivych véci i lidi. V tomto obraze svéta spa-
truje (chdpe) urcity rad a poradek. Pritom existenci tohoto
radu chape jako néco relativné trvalého, na co se muze spo-
lehnout a cemu muze divérovat. Znamena to, Ze této osobé
celek i detaily davaji kognitivné (rozumoveé) dobry smysl.
Vse je konzistentni, integrované, jasné a spolehlivé. To vsak
neznamend, ze nevidi zdporné véci — tézkosti, nemoci, pre-
kazky, amrti atp. — a problémy, které tyto negativni zmény
navozuji. Vzdor tomu se dané osobé zda, ze budoucnost je
mozno do zna¢né miry spravné ocekavat — odhadovat, co
asi bude (dik poznani panujici zédkonitosti). V socialni ob-
lasti jsou vzdjemné vztahy mezi lidmi chapany jako spise
pratelské nez nepratelské. Druhé lidi povazuje do znacné
miry za davéryhodné a solidarni. ,Pravidla hry” v socidlnim
déni jsou znama a dodrzoviana.

Negativni pol (z hlediska zvladani stresu a odolnosti
k vyhoreni):

Dand osoba vidi svét jako mozaiku nesourodych strip-
k. Vse je chaotické. Zda se, ze v celém déni neexistuje
zadny rad ¢i poradek. Existence ,pravidel hry” je pro tuto
osobu iluzorni predstavou. Nic ve svété neni pro tuto osobu
spolehlivé, nicemu se neda vérit. Clovék se v tomto chao-
su tézko orientuje (neni schopen se v tom vyznat). Celko-
vy obraz svéta této osoby predstavuje nesmirnou slozitost
(komplexitu) a neprehlednost, ktera zabranuje clovéku se
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v tom vSem orientovat. Do urcité miry se jedna o paranoid-
ni predstavu typu ztraty cesty ve slepé uli¢ce. Lidové receno
,vse je na levacku” a zda se, Ze to nebude jiné ani v budouc-
nosti. V socidlni oblasti se této osobé zda komunikace témér
nemoznd. Predsudky jsou pro ni samozrejmosti; existuji na
vsech strandch. Jsou nevysvétlitelné, nelogické a nevyvrati-
telné. Socidlni identifikace — poznani ,kdo jsem” — je za této
situace témeér nemozna.

I11. zvladnutelnost

Kladny pol (z hlediska zvladani stresu a vzdorovani vyhoreni):
Zdakladni predstavou je povédomi o primérenosti (ade-
kvdtnosti) jak vlastnich sil a moznosti, tak moznosti a sil lidi
kolem mé tam, kde se jedna o reseni dané situace. To lze
vyjadrit vyrokem ,zvlddneme to“. V povédomi dané osoby
je moznost aktualizace potencialu schopnosti (,mam na to,
abych to zvladl”). Davéruje v icinnost vlastniho zasahu do
situaci. Jedna se o relativné vysokou kompetenci (schop-
nost néco resit) a davéru v ni. Jedna se o vidéni primérenos-
ti zdroja a moznosti pozadavkiam situace. V psychologické
terminologii jde o vysoky stupen LOC (Locus of Control —
,fizeni vlastniho chovéni z vlastnich/internich zdroja“).

Zaporny pol (z hlediska zvladani stresu a vzdorovani
vyhoreni):

Tento negativni pél je charakterizovin dominantni
predstavou neprimérenosti zdroji a moznosti (sil a schop-
nosti) zdolat tkol, pred nimz ¢lovék stoji. Jedna se o postoj
vyjadreny vyrokem: ,To se prosté zvladnout nedd“ ¢i ,To
je nad nase sily” nebo ,To je nad vSechny dané moznosti”
atp. Z toho prameni deprese, pocity uzkosti, strachu a obav.
Strachu napriklad z toho, ze to, co se délat m4, prosté za
dané situace vyresit neptijde. Tomuto postoji je blizky HH-
-syndrom — ,helplessness a hopelessness” — ,syndrom bez-
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moci a beznadéje”. Blizky je mu i Rotterav externi LOC —
predstava, Ze vSe je rizené z ,centraly mimo mé".

MARTIN E. P. SELIGMAN:
OPTIMISMUS — PESIMISMUS

Jedna z charakteristik lidi, kterd je dost Siroce dolozena roz-
sahlym souborem studii a o které se stale vice mluvi, se tyka
postoje ke svétu a vykladu toho, pro¢ se nam stavaji véci
dobré nebo zlé. Seligman (1990) se svym tymem naznacil,
oc jde:

V nepriznivych, Spatnych, zlych situacich

Pesimisté povazuji $patnou situaci za katastrofu, za néco,
co nici vée, co dosud vybudovali. Domnivaji se, ze to zlé
bude trvat dlouho, moc dlouho. A kloni se k tomu, ze to zlé
zpusobili az vyhradné oni sami.

U optimistl je tomu naopak. Zlou situaci nechapou tak
katastroficky, spise naopak, nepovazuji ji za tak moc dle-
zitou véc (viz anglické zvolani no problem! — ,to neni zadny
vazny problém®). Pocitaji s tim, ze to zlé nebude moc dlou-
ho trvat, a hledaji pri¢iny toho zlého, co se jim pravé déje,
spise v podminkdch prostredi, tj. toho, co lezi mimo né.

V dobrych, priznivych situacich

Pesimisté chapou dobré a pro né priznivé situace jako trva-
jici jen chvili. Nepovazuji je za moc dulezité. To, zZe je néco
kladné, pokladaji za souhru okolnosti, které stoji mimo né
(nechapou to jako vysledek své vlastni aktivity).

Optimisté chapou to dobré, co mohou prozivat, jako
néco velkého, jako véc az kolosalniho rozsahu. Zaroven se
domnivaji, ze to bude trvat ,vé¢né“. Jsou naklonéni domni-
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vat se, Zze oni sami maji svQij vyrazny osobni podil na tom, ze
to je dobré (Krivohlavy, 2012).

DAVID C. MCCLELLAND:
ZDRAVA A NEZDRAVA ORIENTACE NA DOBRY VYKON

David C. McClelland, psycholog ptsobici na William James
Hall na Harvardské univerzité, se cely zivot zabyval vyko-
novou motivaci. Snazil se poznat, proc a jak jde lidem o to,
aby néceho ,poradného” dosahli. V ramci tohoto studia se
zajimal téz o osobnostni charakteristiky s ohledem na vy-
konnost (achievement), a to napriklad u lidi, kteri v zZivoté
néceho ,poradného” dosahli. Ukazalo se, ze kladny pdl této
dimenze vykazuje nasledujici charakteristiky:

o tito lidé riskuji primérené — neriskuji prilis, nejsou vsak
ani azkostlivé opatrni;

+ tito lidé si nestanovuji jen cile svého snazeni, ale zaro-
ven s nimi i ndstroje, které by jim pomohly téchto cila
dosahnout;

+ tito lidé se snazi byt disledné informovani o vysledcich
své cinnosti (maji velky zdjem o dobre fungujici zpét-
nou vazbu);

+ tito lidé svou praci dopredu planuji a jejich kratkodobé
plany dobre zapadaji do jejich dlouhodobych plant;

« tito lidé maji zvlastni subjektivni pojem tuspéchu — od-
lisny od toho pojeti, s nimz se ¢asto mezi lidmi setkava-
me; uspéch pro né neni cilem, ale vedlejsim produktem
jejich Cinnosti.

Ukazuje se, ze lidé s touto motivaci — ktefi berou tspéch
jako vedlejsi produkt své ¢innosti, a ne jako cil svého sna-
zeni — jsou pomeérné odolnéjsi vici psychickému vyhoreni.
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MIHALY CSIKSZENTMIHALYTI:
ZAUJETI PRO URCITOU VEC

Americky psycholog madarského ptavodu Mihaly Csik-
szentmihalyi upozornil na pozoruhodnou osobnostni cha-
rakteristiku, kterou nazval flow. Rozumi ji psychicky stav
clovéka, jenz je mimoradné zaujaty pro urcitou véc (cil)
a cele se oddava tomu, v co veri. S takovymto zaujetim se
muzeme setkat v raznych pripadech. Takto zaujati cilem
mohou byt napfiklad horolezci, ktefi neberou v ivahu ne-
predstavitelné tézkosti, jez budou na cesté k cili nuceni pre-
konavat. Takto zaujati cilem mohou byt také sachisté, mate-
matici, védci, umélci, podnikatelé, sportovci, zamilovani
i verici lidé atp. Hovoroveé se o téchto lidech rika, ze ,pro-
padli” urc¢itému zdjmu.

Pravdou je, ze momenty typu zazitku flow patii k nej-
stastnéjsim vrcholnym momentim zivota. Je mozno rici, ze
jsou protipélem stavii, které zahrnujeme pod pojem burn-
out — psychické vyhoreni. Podstatné jina situace vsak na-
stane, kdyz se tento zazitek typu flow vytrati. Problematika
prevence burnout a psychoterapie psychicky vyhorelych se
pak tyka takto postizenych osob v mife mimoradné.

AYALA M. PINESOVA:
PROMENLIVOST PROTI MONOTONNOSTI

Americka psycholozka Ayala M. Pinesov4, pracujici v Berke-
ley na Kalifornské univerzité, upozornila mimo jiné na cha-
rakteristiku osobnosti, kterd ma k jevu burnout uzky vztah.
Vsimla si toho, ze nékteri lidé maji sklon milovat mo-
notonnost. Jini naopak maji radi zménu (promeénlivost).
V radé studii pak prokazovala, ze lidé, kteri maji radi mono-
tonnost, se propadaji do stavu psychického vyhoreni castéji
nez ti, ktefi maji radi zmeénu. Néco asi na staré moudrosti,
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jez pravi, ze ,zména je kofenim zivota“, bude. Ukazuje se, ze
lidé, kteri miluji zménu, vidi ostreji rozdily a odlisnosti jak
v prilezitostech, tak v rtiznych resenich zivotnich situaci.
Proto vitaji nové situace jako vyzvu, misto aby se obavali,
ze jim narusi vypracované stereotypy (zvyky). Tito lidé maji
$irsi spektrum zajmi i $irsi paletu dovednosti. Jsou schopni
meénit své jedndni a zménit je tvari v tvar vyzvé. Neni tedy
divu, Ze jsou odolnéjsi vaci psychickému vyhoreni, jak Aya-
la M. Pinesova prokazala svymi studiemi.

Zaver kapitoly

Je pravda, ze rizni lidé jsou vybaveni odliSnymi osobnostni-
mi charakteristikami v boji se syndromem psychického vy-
horeni. Patri sem to, co bylo oznaceno terminy jako nezdol-
nost, tvrdost, nepoddajnost, optimismus ¢i pesimismus,
zaujatost, schopnost vidét moznost zmén a vitat tuto moz-
nost atp. Patri sem i typ chovéni A podle Friedmanna a Ro-
senmana. A patii sem i zdrava vykonova motivace s charak-
teristikou chapani uspéchu jako vedlejsiho produktu,
a ne cile snazeni (Viktor E. Frankl).

Vzdor tomu, Ze byly prokazany rozdily mezi lidmi z hle-
diska snadnosti propadnuti se do stavu psychického vyhore-
ni, existuji situace, které jsou tak tézké, ze se do tohoto stavu
muze propadnout témér kazdy. Proto neni marné vénovat
v ramci prevence a psychoterapie pozornost nejen osob-
nostnim charakteristikam, ale i Zivotnim a pracovnim pod-
minkdm, jez nés zatézuji a vedou do psychického vyhoreni.
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Socialni opora

»Socidlni faktory hraji prvoradé dilezitou
roli jak v souboru pricin, tak i v souboru te-
rapeutickych faktora vyhoreni:

Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson

Clovék jako individuum a jako socidlni bytost

Diky filozofii a jeji specidlni problematice ¢lovéka — tzv. fi-
lozofické antropologii — jsme zvykli hovorit o ¢clovéku v jed-
notném cisle. Vzdor tomu — at chceme, nebo nechceme —
zustava faktem, ze clovék neni na svété sam. Je témer
neustdle uprostred druhych lidi. John Donne, anglicky bas-
samojediny. Kazdy z nas je obyvatelem kontinentu, kde je
mnoho lidi* Pritom existuje mezi lidmi vzdjemna vazanost
a navaznost. Nejedna se zde o nahodny shluk lidi, ale o or-
ganické predivo vzdjemnych vztahd. Pro tuto vzdjemnou
odkazanost jednoho na druhého je treba urcité ohledupl-
nosti. [ tento ohled na druhé patri k definici ¢loveéka.

SOCIALNI SKUPINA

Termin socidlni v nadpisu této kapitoly je odvozen z latin-
ského socius — doslova ,druh” ,ten druhy®, pripadné az
,pritel’, tj. kamarad. Socidlni tedy ptivodné znamenalo ,ty-
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kajici se mé a tebe“. Obvykle nemdme v tomto pripadé na
mysli jen dvojici lidi, ale malou skupinu lidi. Kdyz socialni
psychologie hovori o malé skupiné, mysli tim asi dvanact
lidi. Sledujeme-li vzajemné vztahy mezi lidmi a vnitfni po-
meéry v této skupiné, hovorime o socidlni skupiné jako o so-
cidlnim systému. Hovorime-li o jednotlivcich v této skupi-
né, pouzivame terminu clenové socialni skupiny. S témito
terminy se setkame v dal$im textu.

SOCIALNI SIT

Clovék se sice rodi jako jednotlivec (individuum), avsak
prakticky vzdy jako ¢len malé skupiny — rodiny. Tato po-
krevni maléd skupina mze zahrnovat nejen dité a rodice, jak
tomu je v tzv. socidlni minirodiné, ale i $irsi okruh pribuz-
nych (sourozence, prarodice aj.). Tak se clovek rodi do spo-
lecenské skupiny, vyrusta v socidlni skupiné mezi kamara-
dy, spoluzaky, prateli a pozdéji mezi spolupracovniky atp.
Toto spolecenstvi druhych lidi urcitym zptsobem spolu
spjatych vytvari tzv. socidlni sit. Takovouto socialni siti
muze byt nejen rodina, tfida, kolektiv uciteli na urcité sko-
le, pracovni ¢i sportovni tym, ale i spolecenstvi sousedt,
pratel ze zajmové skupiny (kulturni, ndbozenské). Socialni
sit slouzi jako vyznamnd pomoc jak v boji se stresem, tak
pri prevenci emociondlniho vyhoreni.

Termin ,sit“ zndme z jiné oblasti, nez je psychologie.
O siti hovorime napriklad v cirkuse ¢i varieté, tedy tam,
kde se chodime divat na provazochodce. Ti se pri svém vy-
stoupeni dostavaji do velice nebezpecnych situaci. Museji
pocitat s moznosti nehody a padu do , propasti®. Aby nena-
stalo to nejhorsi, k ¢emu by pri tom mohlo dojit, instaluji
provazovou zachrannou sit. V tomto smyslu poskytuje sit
provazolezci urc¢itou moznost zéchrany ¢i opory v pripadé
nehody, nouze, tézkosti a potreby (v stresové a distresové
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situaci). Tento vyznam preneseny na socidlni sit naznacuje
vlastni funkci skupiny prétel, o kterou nam v prevenci a te-
rapii negativnich jevu typu stresu, distresu a syndromu vy-
horeni jde.

Naznacili jsme jednu stranku socialni sité — jeji moznos-
ti pomoci ¢lovéku v nouzi. Na druhé strané vsak musime
upozornit na druhou stranku. Je tfeba vidét nejen to, co ¢lo-
vek od malé skupiny mtize dostavat (dostat), ale i to, ¢im do
zivota této malé skupiny musi prispivat (prispét). Mame-li
tuto druhou stranku véci na mysli (socidlni aktivitu jednot-
livce), pak hovorime o tvorbé dobrych vzajemnych vzta-
hu, o socidalni komunikaci a socialni interakci, o podpur-
nych rolich a acasti na skupinovém zivoté i o osobnich
prispévcich jednotlivce tomuto socidlnimu zivotu.

Socidlni sit a vyhoreni

Tuto kapitolu jsme uvedli cititem autorské dvojice Ayaly
Pinesové a Elliota Aronsona. Predlozme zde jesté jednu
myslenku z jejich vyzkumné préce: ,Ukazuje se, Ze ¢im lep-
si vztahy dany ¢lovék k druhym lidem m4, tim ma i relativ-
né nizsi aroven psychického vyhoreni. Lidé, kteri pripisuji
druhym pomeérné vyssi hodnotu nez vécem, si vice vazi so-
cidlni opory a vytvéreji kolem sebe podpirnou socidlni sit
pidtelskych vztahd. Cim vice se ur¢itému ¢lovéku dostava
socialni opory, tim méné priznaki syndromu burnout je
u ného mozno zjistit.*

Termin socidlni opora definuje jeden z prednich ame-
rickych profesora psychiatrie (Gerald Caplan; studiu této
funkce v lidském souziti vénoval znac¢nou c¢ast svého zivota)
jako ,trvajici mezilidské spoje a vztahy daného c¢lovéka na
lidi ve skupiné, na které se tento clovék muze spolehnout
a ktefi mu mohou poskytnout emociondlni podporu, asis-
tenci a potrebné zdroje ve chvilich, kdy je potfebuje. Tito li-
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dé mu poskytuji i zpétnou vazbu. Spolu s nim sdileji i urcité
stejné hodnoty a spolecenské normy*,

O co se pri socialni opore jednd, Ize vyjadrit konkrétnéji.
Socidlni oporou, kterou malé skupina osob danému ¢lovéku
poskytuje ve chvilich jeho tézkosti a zivotnich krizi, se ro-
zumi v prvni radé socidlni kontakt, neopusténi postizeného
v jeho tézké situaci, tzv. byti s nim. Rozumi se ji i ochota na-
slouchat mu a vyslechnout jeho narky, stiznosti a problémy,
tedy sdilet spolu s nim jeho rozbourené emoce (byt k nému
empaticky), neodsuzovat ho — ani kdyby byl v tézké situaci,
na jejimz vzniku ma urcity podil. Rozumi se ji i materidlni
a finan¢ni pomoc v pripadé potieby. Tim, Ze dand mala sku-
pina lidi podpira daného clovéka v nouzi, tj. je mu socidlni
oporou, pomdha do urcité miry i sama sobé. Seznamuje se
s moznymi zivotnimi problémy. Mobilizuje své sily. U¢i se
spolu s nim resit tézké situace (zivotni problémy) a pripra-
vuje se tak na reseni obdobnych problémiu ve vlastnim zivo-
té (viz napf. zpracovavani zkusenosti v nemocnicich lékari
a zdravotnimi sestrami i nav§tévami nemocnych).

Sidney Cobb definoval socialni oporu jako ,sdéleni ur-
cené danému clovéku, které ho vede k tomu, ze pak véri,
ze ma o néj nékdo zajem, ze se nékdo o ného stara, ze si
ho nékdo vazi (ceni a hodnoti ho kladné vzdor vsemu, co
bylo), a ze tak on patfi do sité lidi, mezi nimiz panuje urcita
socialni komunikace a vzdjemnost pomoci“. Sidney Cobb
je lékar a zajimal se mimo jiné o vliv kvality socialni opory
na prubéh lécby svych pacienti. Zaroven zjistil (ve shode
s fadou jinych lékaita a obdobnych vyzkumnych praci), ze
dobra kvalita socidlni opory se projevuje urychlenim proce-
su uzdravovani pacientd, snizenim potreby léka v prabéhu
lécby a lepsim celkovym zdravotnim stavem pacientt.

Vse, co jsme zde o socidlni opore uvedli, naznacu-
je ochranny a zachranny charakter dobré socialni sité.
Tento charakter ma dobré socidlni sit v prubéhu celého
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zivota clovéka — od narozeni do smrti —, i kdyz se slozeni
socialni sité v pribéhu zivota méni. Ukazuje se, ze v urci-
té fazi zivota maze byt dany c¢lovék ¢lenem ne jen jedné
socialni sité, ale dokonce zaroven i nékolika raznych, na
sobé nezavislych socialnich skupin, jez mu v pripadé tézké
zivotni situace mohou nezavisle na sobé (nebo i v souhre)
poskytovat socidlni oporu. Socidlni a klinickda psychologie
hovori o téchto faktorech jako o tzv. ndraznicich, tj. brzd-
nych silach, které tlumi prudké narazy nepriznivych vlivi
na daného ¢lovéka. Clenové malé podptirné skupiny mu
pomahaji udrzovat, nebo dokonce i zlepsovat jeho fyzicky,
emociondlni a mentdalni (pripadné i duchovni) stav — tzv.
well-being (,stav, kdy je ¢clovéku dobie®).

Rada studii prokazala, ze socialni opora je mimoradné
dalezitym faktorem jak pri prevenci strest, distresti a psy-
chického vyhoreni, tak pfi zvladani téchto negativnich je-
vl a terapii. Vénujeme tedy nasledné socidlni opore vice
pozornosti. Cinime tak i proto, ze v tvorbé socialnich siti
a poskytovani socidlni opory mame u nas stale zna¢né me-
zery. Tomuto stavu a jeho zlepseni je mozno do urcité miry
pomoci i tim, Ze se seznamime s vysledky studii, které tento
kladny vliv socialni opory prokazaly.

Vyzkum vlivu socidlni opory na lidi
blizici se psychickému vyhoreni

Predstava, ze socidlni opora ma kladny tlumivy vliv na roz-
voj procesu psychického vyhoreni, miize byt jen nezavaz-
nou domnénkou. Aby ji bylo mozno vérit, je treba tuto hy-
potézu potvrdit — prokazat jeji platnost. Jeden z takovychto
diikaza platnosti tohoto vztahu podala vySe jmenovana
dvojice autortt — Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson. Sou-
stredili svou pozornost na 80 osob (35 muzt a 45 Zen). Zjis-
tovali u nich na jedné strané stupen rozvinuti psychického
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vyhoreni, pomoci metodiky MB. Na druhé strané v rozho-
vorech s nimi a pomoci dotazniku SSQ (Social Support
Questionnaire — ,Dotaznik socialni opory®) zjistovali, jak se
divaji na pritomnost socidlni opory ve vlastnim zivoté, jak si
ji ceni a jak silnou se tato socidlni opora v jejich zivoté uka-
zala ve chvilich potreby.

Vysledky této prace prokazaly, ze vsichni dotdzani si
socialni opory jako takové vazi. Pritom se ukazalo, ze lidé
si ucinné socialni opory vazi tim vice, ¢im vice jsou emoci-
onélné ohrozeni, ¢im vice se propadaji do stavu celkového
vycerpani.

Celkovy vysledek této studie byl jednoznacny — lidé,
kteri maji ve svém zivoté silnou socidalni oporu, maji re-
lativné nejméné priznaki psychického vyhoreni.

Pfi rozboru vysledki — ciselnych hodnot udaji o soci-
alni opore a burnout syndromu — se ukazalo, ze hodnoceni
stupné potieby socialni opory vzdy presahovalo miru jeji
dosazitelnosti. To znamend, ze potreba ,nasyceni” Zivota
dobrou socialni oporou je obecné mezi lidmi vzdy neuspo-
kojena, ze nikdy neni dost socidlni opory. Zvlasté citelny je
jeji nedostatek, kdyz se ¢lovék dostava do stresu, distresu ci
do stavu psychického vycerpani.

V jiné studii zjistovala vySe uvedend autorska dvoji-
ce v souvislosti s postojem k socidlni opore i zamérenost
motivace zkoumanych lidi. Ti byli dotazovani na to, jak si
predstavuji hlavni zaméreni svého zajmu — seberealizaci.
Méli moznost volit mezi dvéma sméry: bud zaméreni na
praci s lidmi, jak je tomu u uciteld, lékara atp., nebo na praci
s materidlem, jak je tomu u truhlari, mechanikq, elektro-
technika atp.

Vysledky této studie ukdzaly, ze ti lidé, kteri by radéji
nez s nezivym materialem pracovali s lidmi, pripadné s lid-
mi jiz skutecné pracuji, si vice vazi socialni opory nez lidé
z druhé skupiny, ktefi maji radéji praci s nezivym materid-
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lem nez s lidmi. Tak tomu v$ak bylo jen u lidi s nizkou trov-
ni vyhoreni. Ti lidé, kteri se propadali do stavu psychického
vycerpani, si vazili socidlni opory podstatné vice, ackoli je-
jich zZivotni zaméreni bylo na praci s nezivym materidlem.
Praveé uvedené vysledky naznacuji, ze lidé, ktefi si zprvu so-
cidlni opory moc nevazi, se ji nauci vazit, cenit si ji a kladné
ji hodnotit, kdyz se dostanou do tézké osobni situace.

Jakou funkci ma socidalni opora v ramci procesu
psychického vyhoreni?

Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson zjistovali téz funkci so-
cidlni opory v pripadech, kdy lidé bojovali s nebezpecim
propadu do stavu vyhoreni. Psychologové zaroven resili od-
poveéd na otazku, ktera z téchto funkci socidlni opory je po-
vazovana za nedulezitéjsi. Sestavili seznam funkci socidlni
opory a predlozili jej velkému poc¢tu osob. Zadali je, aby jed-
notlivé funkce socidlni opory oznamkovali podle toho, jak
tu ¢i onu funkci socidlni opory povazuji za dilezitou (znam-
kou od 1 jako nejméné dilezitou po 7 jako nejdilezité;si).

Vysledky této studie ukazaly, ze nejvySe hodnoceno
je naslouchani (dostala v priméru 6,2 bodu). Na druhém
misté byla funkce emociondlni opory (empatie) s 6,0 body.
Zaroven bylo zjisténo, ze hodnocenti jednotlivych funkci so-
cidlni opory je tim vys$si, ¢im vy$si miru priznaka burnout
syndromu c¢astnici vyzkumu maji. To znamend, ze si vSech
funkci socidalni opory vazi lidé tim vice, cim vice jsou ohroze-
ni emociondlnim vyhorenim.

Ukazalo se také, ze vsechny funkce socidlni opory bvly
kladné hodnoceny, tj. povazovany za dilezité v ramci pre-
vence emocionalniho vyhoreni.
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Prekazky zrodu dobré socidlni opory

Cary Cherniss, profesor psychologie na Michiganské statni
univerzité v USA, upozornuje na Sest riznych prekazek vy-
tvareni ucinné formy socidlni opory v organizacich, které
pracuji s lidmi (jak je tomu napft. ve zdravotnictvi, skolstvi,
socialni péci, vedeni firem a organizaci):

1.

Socidlni opora se obtizné vytvari, kdyz ti, kteri druhym
lidem pomahaji, zaujimaji rizna stanoviska, postoje,
nazory (maji rizna pojeti, razné plany) atp. Jako pri-
klad uvadi Cary Cherniss psychiatrické pracovisté, kde
je zameéstnano nekolik psychoterapeutu, ktefi se pri-
klanéji k riznym Skoldm psychoterapie; jedni se hlasi
k psychoanalyze, jini k behavioralni psychoterapii, dalsi
k logoterapii a existencidlni psychoterapii atp.

Socidlni opora se obtizné vytvari, kdyz je v pracovnim
tymu vyraznéjsi mira nepratelského soupereni, tj. jedna-
ni typu ,,kdo s koho“ s cilem ,ja jsem vitéz a ty poraze-
ny“ nebo ,ja jsem vice (silnéjsi, chytrejsi, hezci, zkusenéjsi
atp.) nez ty“. Muze se dit v pripadé, kdy stoji mladi proti
star§im, domaci proti ,privandrovalciim®, muzi proti ze-
nam atp. Souperit mezi sebou, bojovat ¢i val¢it mohou
napriklad o to, kdo dostane lepsi plan, program, grant,
komu se dostane ze strany vedeni vyraznéjsich vyhod,
pozornosti, odmén a pochval, vyjadfeného uznani atp.
Socialni opora se obtizné vytvari, kdyz se dobra socidl-
ni interakce nemuze plné rozvinout. Je tomu tak napf.
tam, kde spolupracovnici pracuji daleko od sebe a maji
maly osobni kontakt (moc ¢asto se nemohou stykat);
kde jsou spolupracovnici pretézovani ukoly; nestaci dé-
lat vSe, co je jim prikazovano (berou si praci i dom, aby
ji v¢éas dokoncili, jsou nuceni casto pracovat prescas,
aby vse stihli v terminu), a z toho diivodu se spolu moc
nesetkavaji.
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4. Mimopracovni zajmy lidi zaméstnanych v dané orga-
nizaci, firmé ¢i na aradé mohou odcerpavat nékterym
pracovnikiim takové mnozstvi energie, Ze jim z ni na
prohlubovani mezilidskych vztaht v zaméstnani jiz té-
meér nic nezustava. Neni totiz mozno zit spolecensky
(socialné) naplno v nékolika oblastech.

5. Spolecenské normy socidlni interakce a komunikace
mohou ztizit rozvoj zdravych socidlnich siti a ucelné
socidlni opory. Mame na mysli napriklad spolecenské
tabu zakazujici styk lidi z riznych spolecenskych vrs-
tev, z raznych oddéleni, profesi, rizné arovné vzdélani
nebo ruzného socialniho postaveni.

6. Vyssi mira fluktuace, s niz se setkavame v organizacich
a podnicich, kde se jedna o intenzivni styk s lidmi, brani
rozvinuti zdravych socidlnich siti a tim i socidlni opory.
Malé skupiny maji malou soudrznost (malou interni ko-
hezi), lidé se v nich ¢asto méni, znaméjsi spolupracovnici
odchdzeji a neznami prichazeji. Nez se staci 1épe poznat,
odchézeji. V takovémto zaméstnani se uz predem poci-
ta s tim, ze v ném c¢lovék dlouho neztstane (ze se v ném
moc neohreje), a ze se tedy nevyplati investovat do na-
vazovani socidlnich kontakti mnoho ¢asu ani energie, tj.
navazovat pratelské vztahy, které jsou pro dobrou socidl-
ni oporu podminkou sine qua non (,bez niz nelze®).

Jak se branit témto prekdazkam?

Jedna rada, ktera se zacala ve svéteé jiz realizovat, nabada napri-
klad vedouci pracovniky a manazery nejvyssich stupn, aby se
zacali schazet v zgjmovych sdruzenich ¢i jakychsi ,klubech
stejné postizenych lidi“. Takovato setkani lidi s obdobnymi téz-
kostmi, stojicich v cele spolec¢nosti, jez si nekonkuruji ani spo-
lu nekooperuji, se mohou stat prostredim, v némz dochazi ke
sdileni obdobnych problém, zazitka, radosti i tézkosti.
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Dobreé vztahy mezi lidmi

Z toho, co bylo o psychickém vycerpani feceno, jiz vime, zZe
burnout ma velice blizko k nespokojenosti. Vsechny zndmé
vyzkumy prament pracovni nespokojenosti vsak ukazuji, ze
to jsou vzajemné vztahy mezi lidmi pri praci, co nevyraznéji
ovliviuje pracovni spokojenost a nespokojenost. Neni proto
divu, ze zjistujeme, ze to jsou dobré vztahy mezi lidmi — doma
i na pracovisti —, co pomdha brzdit pad do sparii vyhoreni (co
puisobi kladné v prevenci burnout syndromu). Otazkou ovsem
je, co rozumime dobrymi vztahy mezi lidmi, jak je definujeme
a jak je zajistujeme. Nasledujici tabulka naznacuje, jak vypada
pokus o definovani dobrych a $patnych vztahtt mezi lidmi.

Dobré vztahy mezi lidmi
jeden druhému naslouchd

jeden druhému je dobrym socialnim
zrcadlem

jeden druhému projevuje uznani
jeden druhého povzbuzuje
jeden souciti empaticky s druhym

jeden druhému poskytuje
emociondlni vzpruhu

jeden druhému pomaha pri
provérovani stavu svéta

jeden s druhym si praci rozdéluji
jeden s druhym autenticky (pratelsky)
spolupracuje

jeden poskytuje druhému
nezistnou pomoc
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Spatné vztahy mezi lidmi
jeden druhému nenasloucha

jeden druhému neni dobrym
socidlnim zrcadlem

jeden druhému neprojevuje uznani
jeden druhého nepovzbuzuje
jeden s druhym empaticky nesouciti

jeden druhému neposkytuje
emocionalni vzpruhu

jeden druhému nepomaha pfi
provérovani stavu svéta

jeden déla vse
a druhy nema co délat

jeden s druhym (nepratelsky)
souperi

jeden druhému je ochoten
poskytnout jen velice zistnou
pomoc (typu ,néco za néco”
a ,néco na tom vydélat®)
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O dobrych a $patnych vztazich mezi lidmi je mozno ho-
vorit i jinak. Lze sledovat vyskyt urcitych priznaki ¢i bolesti
v socidlni interakci (jednani clovéka s ¢lovékem). Takovymi
priznaky $patnych mezilidskych vztahtt mohou byt nepra-
telské, hostilni az agresivni projevy, ponizovani (devalva-
ce), projevy zneuziti moci, nasilnosti (ve fyzické — brachidl-
ni — formé), urdzky, nefér zptsoby jednani, nespravedlnost
v jedndni, povysSenost, projevy davéry a nedtvéry, vztah
slibu a jejich dodrzovéni (tzv. uvéritelnost slib), hadky,
konflikty, krize, katastrofy (napf. pri rozpadu manzelstvi,
defraudacich, vyhlaseni konkurzu — bankrotu) atp.

O dobrych a spatnych vztazich mezi lidmi je mozno ho-
vorit jesté jinak. Lze povazovat vztahy pratelské (autentic-
ké) spoluprace za stav dobrych vzajemnych vztaht a vztahy
nepratelského (hostilniho) soupereni za stav $patnych vza-
jemnych vztaht (viz podrobnéjsi studie Krivohlavy, 1988).
Je-li tomu tak, obdrzime dile uvedené ,zrcadlo” postoji
a ¢ina (jednani) lidi v situacich dobrych a $patnych mezi-
lidskych vztah.

Co charakterizuje dobré mezilidské vztahy?

Na dobré vztahy mezi lidmi je mozno se divat ,brylemi spo-
luprace” a vS§imat si pritom ctyr rtznych aspektu:

A) jak ja vidim tebe a ty mé;

B) mj vztah k tobé a tv(ij vztah ke mné;

C) nase vzdjemna komunikace — jak spolu mluvime;

D) jak se divame na situaci, v niz se spolecné nachazime.

Nasledujici informace ziskané pozorovanim lidi, kteri
spolu dobre vychdzeji, maji se radi a spolupracuji (kooperu-
ji), je mozno vyuzit dvojim zptisobem. Lze je videét tak, jak
napriklad lékar spatruje priznaky nemoci u pacienta (kdyz
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to, co ma byt, chybi a naznacuje tak nedostatek dobrych
vztaht). Jiny zpasob pohledu na tyto priznaky dobrych
vztaht mezi lidmi je ten, Ze ndm naznacuji, co bychom méli
délat, aby se nds vzdjemny vztah zlepsil.

Pro oznaceni ,ty“ volime termin ,partner”, abychom ne-
museli neustdle opakovat, ze muze jit o pritele Ci pritelkyni,
manzelku ¢i manzela, spolupracovnika ¢i spolupracovnici,
kamardada ¢i kamaradku atp.

Uvdadime jen ty charakteristiky, které jsou priznacné pro
dobré vztahy mezi lidmi. Negativni charakteristiky je pri-
tom mozno vyvodit z neexistence uvadéného.

A) Jak ja vidim tebe a ty mé, kdyz jsou mezi nami dobré

vztahy a my navzajem spolupracujeme:

« mam dojem, Ze partner vidi situaci, v niZ se nachdzime,
nejen ze své vlastni strany, ale i tak, jak asi vypada vidé-
na mnou — a chépe, jak mi asi je;

+ mam dojem, zZe partner vidi nejen své vlastni potize
a tézkosti, ale i ty, které mam ja v této situaci;

« mam dojem, Ze partner vidi v dané situaci opravnénost
nejen svych vlastnich pozadavka, ale i téch mych;

« mam dojem, Ze partner si je védom nejen svych vlast-
nich problémi, ale dovede si predstavit i mé problémy
a bere je v tvahu;

+ mam dojem, ze partner hleda reseni vyhovujici nejen
jemu, ale i mné;

« mam dojem, ze se partner snazi mirnit konflikty, které
v této situaci pri stretu zgjma nutné vznikaji;

« mam dojem, ze se partner nesnazi precenovat svou silu
a moc i vyhodnost své pozice;

+ mam dojem, Ze se partner nesnazi podcenovat mou silu
a moc 1 mou pozici;

« mam dojem, ze partner nejasa nad mymi malymi astup-
ky, jako by snad $lo o jeho velké vitézstvi, ale chape je
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jako projev dobré vile z mé strany pri reSeni situace,
v niz jsme se ocitli.

B) Muj vztah k tobé a tviij vztah ke mné — jak tomu je pri
dobrych mezilidskych vztazich:

« mam dojem, ze se muj partner chova davéryhodné,
a mohu mu tedy plné daveérovat;

« mam dojem, Ze mé partner nepodezira z nedavéryhod-
nosti, ale povazuje meé za davéryhodného c¢lovéka;

+ mam dojem, Ze se mi partner snazi pomoci, jak jen
muze, a to zvlasté tehdy, ocitnu-li v tézké situaci;

« mam dojem, Ze se partner nesnazi tézit z mych potizi
a vyuzivat je ve sviij prospéch;

« mam dojem, Ze partnerovi nejde jen o jeho vlastni pro-
spéch ci zisk, ale Ze se snazi jednat tak, abych si i ja pri-
Sel na své a mél se dobre, tj. aby i na mé néco zbylo.

C) Nase vzdajemna komunikace — jak spolu mluvime, kdyz
jsou mezi nami dobré vzijemné vztahy:

« mam dojem, Ze partner ma zajem na tom, abychom byli
spolu v kontaktu, a Ze projevuje zijem o dobrou vza-
jemnou komunikaci (o osobni rozhovory);

« mam dojem, Ze partner vyhledava prilezitosti k rozho-
voru se mnou a ze se mu jednd o vic nez jen o plané
popovidani si, ackoli i to md pro nds sviij vyznam;

« mam dojem, Ze mi partner poskytuje potiebné mnoz-
stvi informaci, a to v¢as a takovou formou, ze mohu byt
a jsem dobfre informovan;

« mam dojem, Ze partner prede mnou nic neskryva a ne-
zatajuje, nemaskuje a neprikrasluje;

« mam dojem, ze kvalita informaci, které od partnera do-
stavam, je dobr4;

« mam dojem, Ze se partner nesnazi ziskat ode mé infor-
mace jinou (nefér) cestou, napriklad §pehovanim, do-
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tazy u druhych lidi na mé, ale Ze se mé vzdy oteviené
zeptd na to, co se chce dozvédét;

mam dojem, ze mi partner véri, kdyz mu reknu, ze ne-
vim, skutecné nevim a neskryvam pred nim nic;

mam dojem, ze partner nikdy nejednd za mymi zady; ze
mé nehani ani nepomlouva za mé nepritomnosti, kdyz
se pravé o mné mluvi; Ze o mné hovori vzdy s tctou
a vaznosti; ze si me vazi.

Jak se divame na situaci, v niz se spole¢né nachazime,
kdyz jsou mezi ndmi dobré vzajemné vztahy:

mdam dojem, ze my dva jsme v situacich, v nichz se spo-
le¢né ocitame, velice citlivi spiSe na podobnosti nez na
rozdily, které mezi nami jsou;

mam dojem, ze v situacich, v nichz se spole¢né nachazi-
me, oba nezveli¢ujeme rozdily, které existuji;

mam dojem, Ze oba mame snahu spise o sblizeni (kon-
vergenci) a dohodu nez o rozejiti (divergenci) a rozpory;
mam dojem, Ze si jeden druhému nedavame najevo, ze
jsme lepsi nez ten druhy;

mam dojem, ze nevidime jeden druhého jako horsiho,
nez ve skutecnosti je;

mam dojem, Ze na sebe prili§ nettocime, Ze nejsme moc
ofenzivni ve svych vzdjemnych vztazich;

mam dojem, Ze se nesnazime jeden nad druhym zvitézit
za kazdou cenu;

mam dojem, Ze se snazime vychdzet spolu spravedlivé
(fér) — tak, jak by to asi hodnotil nestranny pozorovatel;
mdam dojem, Ze nase vzdjemné vztahy jsou ¢im dal tim
vic pratelskeé;

mam dojem, Ze se oba snazime vychéazet spolu v dobrém.
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Vztahy nadrizenych k podrizenym

Studie zameérené na poznani faktort ovlivnujicich zrod
a rozvoj burnout syndromu naznacily radu dalezitych cha-
rakteristik jednani vedoucich pracovniki s podrizenymi,
které mohou — je-li jich vyuzito — pasobit s ohledem na
burnout preventivné:

*

Kladné, tj. proti burnout syndromu, pusobicim fakto-
rem se ukazuje byt ten vztah vedouciho k podrizenym,
kdy styk mezi nimi je pravidelny a nedochazi k nému
pouze tehdy, déje-li se néco neobvyklého (kdyz ,hori”).
Kladné ptisobi, kdyz vedouci sdéluje podrizenym, oc se
mu opravdu jednd, a nepristupuje k nim s urc¢itym po-
dezrenim.

Kladné ptisobi, kdyz se vedouci pokousi vzdy spise sla-
dit (harmonizovat) vzajemné vztahy mezi svymi podri-
zenymi, nez kdyz je privadi do vzdjemnych sport.
Kladné ptisobi, kdyz vedouci sdéluje svym podrizenym
nejen kratkodobé ukoly, ale seznamuje je i s dlouhodo-
bymi perspektivnimi zdméry a plany vedeni.

Kladné ptsobi, kdyz vedouci mluvi s podrizenymi nejen
o ryze technickych vécech, ale kdyz s nimi hovori zasve-
cené i o vécech ekonomickych a firemni filozofii (cilech,
zamérech a smyslu existence firmy).

Kladné ptisobi, kdyz ma vedouci smysl nejen pro ryze
technické véci, ale i pro véci mordlni (etické), a sam je
v tomto smyslu podrizenym vzorem.

Kladné pusobi, kdyz vedouci davé podrizenym zietelné
najevo, Ze si jejich prace vézi, a to jak on osobné, tak
i jeho nadrizeni.
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Kladné hodnoceni
pochazejici od jinych osob

Z kazdodenni praxe vime, co se rozumi terminem devalvace.
V oblasti financi se ji vyjadiuje snizeni hodnoty penéz. S de-
valvaci se vsak setkdvame nejen ve financni sfére. Hovorime
o ni i v pripadé vzajemnych vztaht mezi lidmi. I tam docha-
zi ke snizovani acty a respektu k druhym lidem - k zneva-
zovani druhych lidi; k znehodnocovani toho, co délaji; k po-
nizovani a k pomlouvani; k urazeni a hanobeni druhého.

Evalvace znamena pravy opak devalvace. Timto termi-
nem se vyjadfuje projevovani ucty a vaznosti — respektu,
tedy kladného hodnoceni druhych osob a toho, co délaji, jak
vypadaji atp. Je mozno rici, ze po projevu devalvace se ¢lovék
citi ochuzen, osizen az okraden a zranén. Po projevu evalva-
ce se naopak citi poctén, obohacen a mé vice divodu k to-
mu, aby o sobé mél lepsi smysleni. Proto jsou projevy eval-
vace tak dulezité pri posilovani lidi propadajicich se do stavu
vyhoreni (burnout). Uvedme zde nékteré priklady evalvac-
nich projeva v mezilidském styku (socidlni interakci):

+ Neékdo si mé v§imne
(neprojde kolem mé bez povsimnuti).
« Neékdo mé pozdravi
(neprojde kolem mé bez pozdraveni).
« Neékdo mi odpovi na pozdrav
(neztistane mi pozdrav dluzen).
« Neékdo meé bere na védomi jako ¢lovéka
(nechova se ke mné¢, jako bych byl kamen).
« Nékdo je ochoten mé vyslechnout
(naslouchd mi, kdyz néco rikam).
« Nékdo se mnou jedna jako se sobé rovnym clovékem.
« Nékdo, s kym hovorim, mé necha domluvit a neskace
mi do reci.
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Nékdo se mnou jedna s uctou — s respektem

(povazuje mé za uctyhodného clovéka).

Nékdo se mnou jedna taktné, slusné, laskavé a citlive.
Nékdo mi davéruje, povazuje mé za davéryhodného
cloveka.

Nékdo bere v tivahu to, co rikdm ¢i délam

(respektuje mne).

Neékdo o mné rikd celou pravdu a nezkresluje nic v muj
neprospeéch.

Nékdo kladné ocenuje mou praci, mé usili, tj. to,

co délam.

Neékdo mé chvali

(pochvali to, co délam, jak vypadam, o¢ se snazim atp.).
Nékdo o mné hovori s uznanim.

Nékdo se zasazuje o to, aby se mi dostalo, co mi pravem
patfi (abych nebyl osizen).

Neékdo se mé v mé pritomnosti zastavd, kdyz jsem ne-
pravem osocen, obvinovan ¢i pomlouvan.

Nékdo se mnou jedna oteviené a nic prede mnou ne-
skryva.

Nékdo mi pred druhymi lidmi nevytyka chyby, kterych
jsem se dopustil, ale jednéd o nich se mnou mezi ¢tyrma
ocCima.

Nékdo mi dovede odpustit to, co jsem udélal Spatné, ne-
dbale atp.

Nékdo dovede pribrzdit to, co by mi jinak udélalo zle
(co by mé poskodilo).

Nékdo mé povzbuzuje, kdyz to potrebuji ,jako sal”
Nékdo mi dobrovolné — z vlastni iniciativy — poskytne
pomoc.

Nékdo mé uklidnuje, kdyz to potrebuji

(kdyz jsem rozcilen, nervézni, nesvuyj atp.).

Nékdo se mé zastava, kdyz se o mné za mé nepritom-
nosti Spatné mluvi.
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+ Neékdo o mé projevuje opravdovy zajem
(vidi ve mné hodnotného c¢loveka).

+ Neékdo mi projevuje uznani, kdyz jsem vykonal néco, co
opravdu nestranné posuzovano uznani zasluhuje
(neprechazi to ml¢enim).

O lidech, kteri se takto evalvacné projevuji, se rika, ze
jsou to lidé taktni, uznali, laskavi, uctivi, pratelsti, v§imavi,
slusni, mili atp.

Pracovni podminky

Studie burnout byly provadény nejen s riznymi lidmi, aby
se zjistily rozdily mezi nimi v podléhani psychickému vyho-
reni, ale i v raznych podnicich a organizacich. I zde se uka-
zaly rozdily, a to jak mezi jednotlivymi firmami (organizace-
mi), tak mezi jejich riznymi oddélenimi (provozy, dilnami,
klinikami, tfridami atp.). Zjistovalo se, co zptsobuje, Ze uro-
ven psychického vyhoreni neni vsude stejnd. I zde se doslo
k radé poznatkd, jez nam mohou dat podnéty pro to, co dé-
lat, aby k psychickému vyhoreni nedochazelo.

V souvislosti se zamys$lenim nad Gapravou pracovnich
podminek s ohledem na prevenci stresu a burnout lze for-
mulovat idedl vedeni firmy (organizace, dilny atp.). Pfanim
kazdého vedouciho je, aby v oddéleni (firmé atp.), které ve-
de, mél dobre motivované zaméstnance, kteri se chtéji spo-
lu s nim podilet na feseni tikol, jez ma dana firma (organi-
zace, dilna atp.) plnit. S ohledem na toto prani by nejprve
mél provadét vybér pracovniki. Kdyby se mu tento tkol
podaril, pak by vyvstal kol ¢islo dva — zajistit témto dobre
motivovanym lidem takové pracovni podminky, aby mohli
co nejlépe pracovat. Do tohoto ukolu by pak spadalo i za-
branit véemu, co by mohlo jejich asili marit a jejich nadseni
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tlumit. V této kapitole se chceme zastavit nad tim, co by se
z tohoto hlediska prevence stresu a psychického vyhoreni
délat mohlo a mélo.

Vychova a vycvik

Autorska dvojice Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson v kni-
ze nazvané ,Zabrana ztrity pracovniho nadseni” (Career
burnout: causes and cures, 1988) jednoznacné vymezuje
pozadavek: ,,Formadlni vychova k povolani by méla obsaho-
vat vycvik zaméreny na minimalizovani psychického vy-
cerpani” (s. 194). Tento pozadavek se tyka vsech druht po-
volani, nékterych vsak prvoradé. Na to, kterd povolani to
jsou, jsme upozornili jiz v prvni ¢asti této publikace. Jedna
se predevsim o ta povolani, kde ¢lovék prichazi do osobni-
ho styku s druhymi lidmi — at uz jako s pacienty, klienty,
zaky ¢i studenty, zdkazniky, spolupracovniky, nadrizenymi
¢i podiizenymi atp. Cim vyssi vzdélani se pro dané povolani
(pracovisté) vyzaduje, tim vice by se na tento druh vychovy
k zachovani dobrého dusevniho zdravi mélo dbat. Pro¢? —
Ukazuje se, ze velice casto jsou mladi lidé s vyssim vzdéla-
nim mimoradné motivovani pri vstupu do zaméstnani. Ob-
vykle se jim nejednd jen o to, aby vykonavali to, co je jim
prikdzano (narizeno) délat. Délaji podstatné vice, nebot
v praci hledaji seberealizaci (sebeaktualizaci) — chtéji
ukazat sobé i druhym, ,kdo jsou”. Kdyz takto vysoce moti-
vovani lidé ztrati své nadseni, dochdzi ke Skoddm mimorad-
nym pro né i pro firmu.

S ¢im by vsak méli byt tito lidé sezndmeni v ramci pri-
pravy na praci a s ohledem na prevenci stresu a burnout?
V kurzech prevence vyhoreni se jiz objevila nize uvedena
témata.
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Seznameni s problematikou stresu a burnout

Perspektivni pracovnici by se méli dozvédét, co to stres
a burnout je, jak tento proces startuje a ¢im je ovliviiovan.
Méli by se naucit rozeznavat priznaky zacinajiciho streso-
vého stavu a psychického vycerpani. Méli by se seznamit
s tim, co je mozno délat, aby se do stresového stavu a psy-
chického vycerpani nedostali, tj. jak témto nezadoucim sta-
vam predchdzet — nejen u sebe, ale i u téch osob, s nimiz
budou spolupracovat a za néz ponesou odpovédnost.

Méli by se seznamit s moznostmi, které firma ¢i orga-
nizace ma pro zlepsovani pracovnich podminek s ohledem
na prevenci stresu a burnout. Méli by poznat, jak je moz-
no podporovat a rozvijet struktury socidlni opory v ramci
firmy, organizace atp. Méli by védét, jak je k tomu mozno
vyuzivat napriklad pracovnich porad, konferenci ¢i odbor-
ného skoleni. Méli by se seznamit s charakteristikami soci-
alni komunikace, které ovliviuji evalvaci a devalvaci — jak
je uvedeno v predchazejici kapitole — a méli by se ucit ho-
vorit a jednat evalva¢né a odnaucovat se hovorit a jednat
devalvacné. Méli by se ucit rozpoznavat charakteristiky
dobrych a $patnych mezilidskych vztaht majicich vliv na
stres a burnout, ucit se tlumit negativni projevy a posilo-
vat pozitivni projevy chovani lidi ve svém oddéleni (firmé,
organizaci atp.). Vycvik by se v tomto ohledu mél zabyvat
i efektivni supervizi prostrednictvim tvorivé a podnétné
kritiky a potrebné davky vyjadrovani uznani podrizenym.

Ayala M. Pinesova a Elliot Aronson pripravili program
takovychto skoleni (vychovnych akci s ohledem na zabranu
stresu a vyhoreni). Realizovali je ve vice nezli stovce raz-
nych firem a organizaci. Zjistovali pritom i efektivitu téchto
skoleni a trvanlivost pozitivnich vlivii. Podavaji o tom ob-
sirnou zpravu v knize vydané roku 1988.
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Organizace prdce

Ma-li se strestum a psychickému vycerpani a¢inné predcha-
zet, pak nestaci jen néco o téchto jevech védeét, ale je zapo-
trebi i néco délat. O tom, co délat, aby ke strestim a psychic-
kému vyhoreni nedochazelo, se zde nyni chceme zminit.

Nema-li pri praci dochazet ke stresim a psychickému

vyhoreni, je tieba:

Co nejpresnéji ujasnit, co se od koho ocekava, co kdo
ma délat, co je ¢i povinnosti a co je pravem jednotlivych
lidi v oddéleni (firmé atp.) — tedy co se od koho ,chce”
a co kdo muze. Ukazuje se, ze ¢im je presnéji a uplnéji
toto stanoveno a sdéleno tak, aby ten, kdo to sdéluje,
a ten, kdo to prijima, méli stejnou predstavu, tim je vét-
i nadéje, ze nebude dochdzet ke stresim a jeviim typu
psychického vyhoreni.

Pracovni ukoly stanovit s ohledem na moznosti rea-
lizace tak, aby nedochézelo k nerovnovize mezi zatézi
a moznostmi daného pracovisté (pracovnika). Jedna se
zde v prvni radé o realizaci pozadavku primérenosti na-
rokli pozadované prace a kompetence i moznosti daného
pracovnika. Obecné se jednd o realizaci toho, o cem jsme
hovorili v rdmci problematiky vyrovnanosti stresort a sa-
lutoru. Je-li ve vztahu k moznostem realizace (sil, ¢asu,
moznosti atp.) zatéz nadmeérna, pak neni divu, Ze pri pre-
tézovani lidi dochdzi ke stresu, distresu a vyhoreni.
Dusledna zpétna vazba. Nestaci jen presné stanovit,
kdo ma co vykonadvat. Je tieba i pribézné kontrolovat,
zda to, co bylo urceno udélat, skutecné provedeno bylo,
a to tak, jak se ocekavalo (v case, kvalité i mnozstvi).
Flexibilita. Cesky se termin flexibilita prekldda slovy
,pruznost”, ,poddajnost”, ,ohebnost®, ,ménitelnost atp.
Jde o opak rigidity (,,strnulosti®, ,neménnosti®, ,nemén-
né“ a ,neohebné tvrdosti“). Je to pravé tato rigidita, kterd
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odrazuje, bere nadseni a snizuje pracovni motivaci. Fle-
xibilita by se méla projevit jiz pri rozmistovani pracov-
nika. Tady by nemélo platit ,,clovék jako clovék®, jako to
plati do urc¢ité miry mezi Sroubky — ,jeden $roubek jako
druhy”. Pri rozmistovani lidi by se mélo dbat na jejich
specificitu. Flexibilita by se méla projevit i pri respek-
tovani specifickych potieb lidi (kazdy z nas mé rtzné
potieby a kazdy den mame riizné potreby). Flexibilita by
se méla projevit i v pracovnich postupech, napr. tak, ze
tam, kde to neni z technologickych divoda zcela nutné,
by byla ddana pracovnikovi uré¢itd moznost délat to, co
délat ma, jinym zpusobem (tj. podle vlastniho uvazeni).
S flexibilitou se setkame i tam, kde je umoznéna rota-
ce pracovniki v ramci firmy (organizace), i tam, kde je
mozno nékoho prelozit na jinou praci, kdyz mu hrozi
distres ¢i burnout. Flexibilita se bézné projevuje v ocho-
té naslouchat a ve schopnosti zmeénit néco podle toho,
co je takto vyposlechnuto, aby mira spokojenosti podri-
zenych byla co nejvyssi.

Kompletizace. Ukazuje se, ze clovék je do zna¢né miry
nespokojen, kdyz déla jen ,dil¢i* praci, tj. kdyz nevidi
cely vyrobek — konec¢ny vysledek prace. Mysli se tim
rozdil, jenz lze spatrit napriklad mezi tradi¢ni praci Sev-
ce, ktery usil ,hotové boty” a vidél, jak se v nich zdkaz-
nikovi chodi, a délnikem u pasu, ktery vyrabi napriklad
stale jen podpatky. Z toho diivodu je treba délat vse pro
to, aby tomu, kdo néco déld, bylo umoznéno udélat ,,ce-
lou” praci, komplet.

Uznani. Ukazuje se, ze mira spokojenosti s praci je do
znacné miry primo umeérnd uznani, kterého se dostane
tomu, kdo pracuje. Proto je zapotrebi disledné dbat na
vyjadfovani priméreného uznani véemi moznymi pro-
stredky (nejen penézi, ale i slovnim vyjadrenim, zvlastni-
mi odménami, pracovnim postupem a projevy uzndni).
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Uprava pracovnich podminek

Nékteré podminky, jez je dobré zménit s ohledem na pre-
venci stresu a burnout, jsme jiz priblizili v predchozi kapito-
le o organizaci prace (viz napf. otdzka respektovani zatéze
a nutnost zdbrany pretézovani pracovniki). Patri sem vsak
i celd rada dalsich konkrétnich podminek, napriklad:

Uvolnéni z centra napéti

Pracovnici, kteri jsou charakterem prace fyzicky, citové
i dusevné prilis zatizeni, se potrebuji obcas uvolnit a odpo-
¢inout si. D4 se hovorit o urcité obdobé toho, co se v kolek-
tivnich sportech oznacuje terminem time out — ,chvile od-
pocinku®. Na to je tfeba myslet, aby nedoslo k nadlimitnimu
vycerpani a psychickému vyhoreni.

Uvolnéni z centra napéti muize mit riznou podobu. M-
ze jit o zfizeni zvlastni mistnosti, kam by se dany pracov-
nik mohl uchylit (tzv. retreat — ,atocisté", ,misto v ustrani
k odpocinku®), kdyz citi, ze ho zatéz jiz zacina prilis zma-
hat. Jindy muze jit o mimoradnou dovolenou na zotavenou
atp. I v tomto pripadé se jednd o ucinny prostredek proti
totalnimu psychickému vycerpani.

Oprosténi od administrativniho a byrokratického balastu

Napriklad ve zdravotnictvi se zjistilo, Ze vysoké procen-
to casu lékare je vénovano ,papirovani®. Proto se na nékte-
rych klinikach zavedlo nahravani sdéleni lékare na diktafon,
napf. pri vizitdch nebo konzultacich. Kancelar potom zana-
$i tyto udaje do patricnych papirt. Podarilo se tak do urcité
miry zabranit tzv. administrativni unavé. Prislusny vedou-
ci zdavodnil toto opatreni slovy: ,V4s cas, pane doktore, je
draz$i nez cas pisarky.’

Zjednoduseni prilis slozZitych pracovnich postupii
Casto by se psychické zatézi ulevilo, kdyby se nemuselo
dodrzovat tolik ,zvyka*.
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Obohaceni prdce

Termin job enrichment (,obohaceni prace“; podobné
jako v jiné oblasti existuje termin i marriage enrichment —
»obohaceni manzelstvi“) patfi k modernim terminiim ma-
nagementu. Rozumi se jim zpestreni jednotvarné prace,
umozneéni vyssi miry spolecenského souziti, zaclenéni hu-
moru a veseli do jinak monoténni prace. Tyka se nejen vlast-
ni pracovni ¢innosti, ale zvlasté pak pracovnich porad, jejich
naplné a prabéhu, raznych podob firemnich skoleni, firemni
rekreace atp. Ukazuje se, Ze toto obohaceni prace ma kladny
vliv na nepodléhani stresu a psychickému vyhoreni.

Spoluprdce

Kooperace (z latiny prejaty termin pro ,spolupraci®) je
charakteristikou dobrych vzdjemnych vztah — pratelstvi,
vzajemné davéry, dobrého vzajemného jednéni, neagresiv-
niho jedndani atp. Spoluprace je tak i ,zivnou pidou” klid-
nych, protistresovych pracovnich podminek a tim i a¢in-
nou prevenci stresu a psychického vyhoreni. Proto je tireba
kooperaci rozvijet v protikladu ke skupinovému (uvnitr jed-
notlivych skupin ve firmné existujicich) soupereni (rivalité;
v latiné rivus — ,potok“— podle boje o vodu v italské suchem
souzené kopcovité krajiné).

Uprava pracovisté

Neni tfeba uvadét, ze to, jak vypada pracovisté, hraje urci-
tou roli pri zrodu stresu a psychického vycerpani. Co se tim
mysli?

Velikost prostoru a jeho clenéni

Pri pokusech se zviraty v kleci se ukazuje, ze je-li veli-
kost prostoru pripadajiciho na jedno zvife mensi nez urcita
mezni hodnota, dochazi automaticky ke zvyseni agresivity
a k projevam nepratelského boje (k tzv. hostiliteé).
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Privatnost prostredi

Urcitou préci lze vykondvat ,na verejnosti“ — pred zraky
druhych lidi. Jsou vSak ¢innosti — a nékteré dusevni ¢innosti
k nim povytce patii (napf. tvoriva ¢innost, uvazovani, pro-
jektovani ¢i promysleni postupti), které vyzaduji nejen klid,
ale doslova individualni uzavienost. Dosvédcuje to rada
pokust provedenych psychology. Kdyz se pro tyto ¢innosti
nepodafi vytvorit privatni prostredi, neni pak divu, ze zde
po urcité dobé nastoupi stres a pokles pracovniho nadseni.

Hluk

Ukazuje se, ze hluk, ktery délam ja sam, nerusi tolik jako
relativné stejny hluk, jehoz je ptivodcem jind osoba. Drazdi-
vy (iritujici) hluk se pritom vyznacuje jak vysokou intenzi-
tou, tak svou kvalitou a ¢asovou charakteristikou. Hluk prilis
hlubokych ¢i prilis vysokych tont rusi vic nez hluk strednich
vysek. Preryvany a nepravidelny hluk patfi pritom k nejne-
prijemnéjsim. Vyrusi, kdyz zacne. Vyrusi, i kdyz konci. Zda
se, ze ve vysoce civilizovaném prostredi soucasné doby jiz
ani nevime, co to je ticho a klid na prdci. Zato vime, jak nas
hluk nici.

Svétlo

Podminky vidéni se casto spolupodileji na ristu zatéze.
V prvni fadé nds neustdle vyrusuje a unavuje tzv. oslnuji-
ci zdroj svétla (napf. hola zarovka, leskly predmeét ¢i okno
v zorném poli), nasledné vsak i malo ¢i prili§ mnoho svétla
(prilis vysoka ¢i prili§ nizka intenzita osvétleni). K nepriz-
nivé puasobicim svételnym podminkdm na pracovisti patri
i prechody mezi intenzivné osvétlenymi misty a prostorami
s nizkou intenzitou osvétleni.

Tepelna pohoda
Podobné jako svétlo a hluk mize mit i teplo vliv na to,
jak ndm pri préci je. Odborné nemluvime jen o teplu v tom
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smyslu, jak je zjistujeme teplomérem, ale o tepelné poho-
dé. Ta zdavisi na tzv. suché a vlhké teploté, tepelném zareni
a proudeéni vzduchu. Na druhou stranu zavisi i na fyzické
praci ¢lovéka, ktery v daném prostoru pracuje. S ohledem
na dusevni praci plati idedl: hlava v pomérném chladu a ce-
lé télo v relativné vyssi teploté.

Klid

Neni treba pripominat, ze neklid je nepriznivym fak-
torem spokojenosti. Klid se vSak netyka jen nepritomnosti
hluku. Vyru$ovat pri prici nas mize mnohé — nejen tele-
fony (zvlasté druhych pracovniki), ale i navstévy (zvlasté
druhych spolupracovniki). Neklid ptsobi tzv. rozdrobena
pracovni doba — neustdlé prerusovani a vyrusovani napri-
klad navstévami a rozhovory spolupracovniki. V nékterych
zahrani¢nich vyzkumnych Gstavech je zvykem, ze napriklad
v 10 hodin dopoledne se cely ustav sejde ve velké mistnos-
ti na obcerstveni a jednotlivi pracovnici si mohou vyridit
mezi sebou to, co potrebuji, a po zbytek dne ma kazdy klid
a pokoj. Neni nikym ze spolupracovniki rusen.

Individudlni uprava pracovisté

Podivame-li se na obleceni, zvlasté zen, zjistujeme, zZe
»neni jedna jako druhd“. Podobné je tomu s ipravou domu
— i zde je celkova aprava bytu vzdor sériovosti vyrabéného
nabytku individualné odlisna. Ukazuje se, ze ¢lovéku je 1é-
pe, kdyz ma moznost zaridit si prostor, v némz Zije a pracu-
je, podle svého. To by mélo byt dovolovano i v pracovnim
prostiedi. Je rada véci, které z pracovniho prostoru vytvare-
ji ,osobni” prostor — tzv. personalizaci prostredi (napriklad
kvétiny, obrazy a rizna doplnkova zarizeni).
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Uvedli jsme radu podnétt pro to, co je mozno osobné délat,
abychom neupadli do distresu a nedostali se az do stavu
psychického vyhoreni. Uvedli jsme i fadu ndméta pro Gpra-
vu prostredi, v némz zijeme a pracujeme, aby k podobnym
negativnim psychickym jevim nedoslo. K tomu existuje
rada podnétq, které mohou byt pomoci v boji s nimi. Uvé-
dime je zde v nezavazném poradi.

Humor

Ukazuje se, ze lidé, kteri nemaji smysl pro humor, pripadné
humor ztratili, vyhorivaji podstatné rychleji a aplnéji nez ti,
kteri smysl pro humor maji a bohaté ho pouzivaji i v za-
méstndni. Dovedou se podivat na odvracenou stranu véci,
jak G. B. Shaw humor definoval.

Napriklad ucitel vyklada, jak je dalezité hovorit jasné
a zretelné a s peclivou vyslovnosti, aby nam lidé dobre ro-
zuméli. Poté se ptd zaka, kdy si mysli, Ze je zapotiebi tak ho-
vorit, aby nam lidé dobie rozuméli. Z4k se hlasi a odpovida:
»Prosim mluvit srozumitelné, zretelné a jasné je treba, kdyz
nékomu zkousenému napovidam. Ucitel, ktery se tomuto
vyroku zasméje, ma nadéji, ze se tak snadno psychického
vyhoreni nedozije.

Podobné je na tom ucitelka, kterd napsala do zdkovské
knizky vzkaz rodi¢tim: ,Va$ syn zapacha!” Myslela to dobre.
Stoji o osobni hygienu zZdka, ktera nebyla, jak by méla byt.
Z4k dal doma zakovskou knizku rodi¢im precist a pode-
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psat. Otec mu k podpisu jesté pripsal vzkaz pro pani ucitel-
ku: ,Necichat — ucit!“ (ze sbirky vypiski ze zakovskych kni-
zek prof. Zdenka Matéjcka). Ucitelka, které se pfi Cteni této
rodicovské odpovédi zvysi krevni tlak a tep, nejen upada do
stresové situace, ale ma vyssi pravdépodobnost propadu do
psychického vycerpani.

Dekomprese

Termin komprese znamena ,stlaceni. Setkavime se s nim
spiSe v hydraulice nez v psychologii. Vzdor tomu ma i v psy-
chologii co rict. Jedna se o radu, ktera bere ohled na tlak
a stisnéni v situacich stresu a distresu. Po zazitku stisnénti
a tlaku, napriklad v praci, se doporucuje uvolnéni napéti
— dekomprese ve chvilich volna. Dekomprese muze mit nej-
raznéjsi podobu. Nejpodstatnéjsi vsak je, aby to byla ¢in-
nost, pri niz zcela zapomeneme na vse ostatni. Nékoho bavi
pracovat na zahradce. Cele ho to zaujme. Je-li tomu tak, je
pro ného prace na zahradce vhodnou dekompresi. Nékoho
bavi ¢ist si romany, jiného hrat na hudebni nastroj atp. Radu
konkrétnich navrha prinasi Carol J. Alexandrova:

»Chod dom z prace riiznymi cestami.”

,2Cestou z prace se projdi parkem

,Ve volném case naslouchej hudbé, ktera té bavi:*
,Planuyj si, kam vyrazis, jakmile bude$ mit chvili volna
»Hraj spolecenské hry, napriklad i doma s celou rodinou*
,<Pravidelné cvi¢ — vyuzivej gymnastickych cviceni
,2Doprej si delsi dovolenou ve zcela jiném prostredi, nez
je to, ve kterém zijes.”

,Vyuzivej technik moudrého hospodareni s casem.’

A nakonec dava radu: ,Zvol si prdci, kterou mas rdada.
Je to lepsi, nez aby ses stala vézném v zaméstnani, které ne-
navidis.*
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Osviceny zdjem o vlastni zdravi

Jsou lidé, kteri se boji chvili si odpocinout, aby si ti druzi
nemysleli, Ze jsou lini. Vedle této nezdravé a faleSné pred-
stavy existuje i jind — lep$i, nadéjnéjsi. Ta fika, ze je treba
udrzovat sebe — podobné jako treba auto — v provozuschop-
ném stavu. A aby tomu tak bylo, je nutné néco délat. Musi-
me shromazdovat energii, abychom méli co vydavat ve
chvilich, kdy toho bude zapotrebi. Musime moudre hospo-
darit s dlouhodobou perspektivou, nejen v kratkodobé per-
spektivé porad jen pracovat a pracovat a nakonec se dostat
do stavu totalniho psychického vycerpani.

Relaxace

Termin relaxace u nas zdomacnél. Pochézi z latinského re-
laxatio — ,,uvolnéni”. A o toto uvolnéni napéti se pri preven-
ci psychického vyhoreni jednd. Existuje pritom nepieberné
mnozstvi raznych zptisobu relaxace. Lze doporucit napri-
klad publikace profesora Libora Micka, ktery se otazkam
dusevni hygieny a psychického zdravi celozivotné vénuje
(Micek, 1982 a 1984). Relaxaci charakterizuje stav, ktery je
opacného druhu nez napéti. Svalové napéti si dovedeme
predstavit. Dovedeme je i navodit, napriklad tak, ze stiskne-
me Vv$i silou ruku v pést. Chvili (asi 10-20 sekund) ji tak
drzime, a kdyz ji pak najednou uvolnime, zazijeme pritom
velice prijemny pocit uvolnéni. A to je podstatou relaxace.
Takto muzeme stlacovat razné svaly na celém téle; mdme
jich tam hojné. Kdyz je poté budeme uvolnovat, budeme
praktikovat relaxaci v jeji nejjednodussi podobé.

Relaxovat ovSem muizeme i na podstatné vyssi arovni.
Muzeme napriklad navstévovat kurzy relaxace v psycho-
terapeutickych poradnidch. Mizeme jezdit na relaxacni
prazdninové kurzy ¢i dovolené s vycvikem relaxace. Rela-
xovat muzeme doma po praci i v prestavkach v préci. Pod-
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statné vsak je, abychom si uvédomili dobrodini, kterym re-
laxace pro nas dusevni stav je, a neztstali jen u teorie.

Pracovni porady

Pracovni porada je moznosti osobniho styku pracovniho
tymu. Ze socidlnépsychologického hlediska je prilezitosti
k tniku z osaméni pro vSechny tcastniky porady. Bylo by
mozno se domnivat, Ze uz proto bude dobrym ndstrojem
v boji s burnout syndromem. Skutecnost vsak ukazuje, ze je
tomu tak jen za urcitych podminek.

Mnozstvi porad a délka jejich trvani

Ve zdravotnictvi se napriklad ukazalo, ze velké mnoz-
stvi porad pusobi negativné na postoj zdravotnich sester
k pacientim. Byla-li zaroven sledovana mira psychického
vyhoreni, pak tam, kde bylo prilis mnoho pracovnich po-
rad, se zjistila vyssi aroven burnout.

Kladnym faktorem s ohledem na zabranu vzniku burn-
out syndromu byly pracovni porady, kdyz:

+ Ucastnici méli naprostou svobodu sdélit své kritické pri-
pominky spolu s konkrétnimi plany na zlepsenti situace
(kdyz meéli k dispozici i navrhy na reseni kritizované si-
tuace);

» bylo dovoleno svobodné se citové projevit — ,vylit si své
srdce” (projevit pocity radosti, ale i starosti, ukrivdeé-
nosti, zlosti, psychického zranéni atp.);

+ byly zakdzany negativni osobni kritiky, osobni odsou-
zeni, nejruznéjsi formy ponizovani jednoho ucastnika
druhym, posmésky, ironie a sarkasmy;

+ bylo vidy dasledné vyzadovano nékolik raznych pro-
gramq, plant ¢i koncepci reseni urcitého ukolu a po dis-
kuzi bylo vybrano nejlépe vyhovujici reseni;
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se diky poradé mohlo skutecné néceho dosahnout
(,zménit stav svéta“) a nebyla jen povidanim pro povi-
dani (,,slovnim volnobéhem®);

byla v rdmci porady ddna moznost nejen projednat tko-
ly, které tizily vedeni, ale i to, co tiZilo (stresovalo) acast-
niky porady;

si na pracovnich poradach ucastnici ujasnovali cile, tj.
predstavy o zadoucich vystupech (co je opravdu treba),
zamery a smysluplnost ¢innosti daného oddéleni (firmy
atp.);

se na poradach oddéleni ¢i klinik poskytl prostor nejen
pro diskuzi o problémech pacientd, ale i o problémech
vsech pracovnikd, od lékara a zdravotnich sester az po
pomocny zdravotnicky personal;

mohli ucastnici porady poznat, v kterém sméru maji
vétsi moznost svobody vlastniho rozhodovani (volby
vlastnich zptisobu préce);

mohli Gc¢astnici porady rict a presnéji urcit (identifi-
kovat) podminky vedouci ke zrodu nadmérné zitéze
(stresu a distresu, pripadné az burnout syndromu) a na-
znacit, co by se mélo délat, aby k témto negativnim je-
vim nedochazelo.

148



PODNETY PRO DOBRE
ZITY ZIVOT -

JAK ,HORET,

ALE NEVYHORET"

Co je dobre vzdy a vSude

Nebyt Bludnym Holandanem

Spravné upozornuje obrazné Max Kasparu (2006, s. 232) na
to, co je v zivoté podstatné, kdyz pise: ,Kazda lod ma svého
kapitana. Aby jednotlivé lodé i cela flotila mohly splnit sviij
tkol, potfebuji jejich kapitani znat tfi véci. Nejdfive museji
védet, jak plout a jak se na volném mori chovat, aby do sebe
lodi vzijemné nenarazily a nepotopily se — zkratka museji
znat pravidla namorniho provozu. Dile museji veédét, jak se
starat o sebe a o vlastni lod a jak se chovat na palubé i v pod-
palubi, aby se lod nepotopila sama o sobé, napriklad aby na
ni nevznikl pozar. Museji znat — a to je podle mne snad nej-
la, jak se jmenuje pristav, do kterého ma dorazit.

Jinymi slovy, pro cely nds zivot plati — ma-li to byt Zivot
vydareny — zlaté pravidlo:

»2Mit vzdy pro co (hodnotného) zit" — Co to ale znamena?

Abychom svétem nebloudila odnikud nikam jako Blud-
ny Holandan se svou lodi, nenarazili na mél¢inu nebo ne-
ztroskotali na néjakych skaliskiach v mofi zivota, je dobré
stanovit si jednoznacné ,pristav”, do néhoz chceme dospét,
a k nému poté smérovat. Tato volba zivotniho cile nam
umozni odlisSovat véci podstatné od nepodstatnych a vidét
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v nadéjné perspektivé, co ma a co nema hodnotu — i jakou
hodnotu co ma. Otazkou je, jak to udélat.

Nadéjné a problematické Zivotni cile

Kam si to v zivoté zamirit, o to se zajimali jiZz mnozi pred
nami. Nékteri dokonce provedli urcité studie. A co zjistili
o tom, jaky je vztah mezi urcitym druhem Zivotniho cile
a tim, jak nam je dobre?

Charakteristiky osobnich cila, které — jak se zjistilo vy-
zkumem - vedou k dobrému subjektivnimu stavu, jsou na-
sledujici.

Cile jsou dobré, kdyz:

« jsou konkrétné definované a splnitelné (napr. chodit
slusné oblecen, mluvit pomalu a zfetelné);

« naznacujici priblizovani se dominantnimu, nejvyssimu,
celozivotnimu zamérent;

+ jsou definovany v terminech duchovni dimenze zivota
(spiritualni cile);

« nesou charakteristiku skupinové spoluprace (kooperace);

« jsou zaméreny na zvySovani intimity v nejuzsich pratel-
skych vztazich;

« vychdzeji z vlastniho osobniho rozhodnuti dané osoby;

+ se vyznacuji vy$$i mirou oddanosti zvolené ¢innosti;

« jsou zaméreny na to néco vytvorit, pripadné i stvo-
rit néco, co by clovéka prezilo a obohatilo druhé lidi.
V basnickém jazyce zde muzeme hovorit o snaze ,vlozit
obolus do pokladnice lidstva“ ¢i ,zanechat svou stopu
v déjinach”
V pripadech zjisténi takovéto snahy, zamért a cila bylo

mozno pozorovat vyssi miru toho, co psychologové ozna-

cuji terminem well-being, tj. tam ,bylo lidem lépe”.
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S rostouci harmonizaci a integrovanosti takovychto
snah, zamérua a cilti v osobnosti ¢lovéka roste kvalita jeho
zivota — a tim do znac¢né miry i to, jak mu je dobre.

Charakteristiky osobnich cild, které — jak se zjistilo vy-
zkumem — nevedou k dobrému subjektivnimu stavu, jsou
nasledujici.

Cile nejsou dobré, kdyz:

« jsou mocenské (definované pomoci terminl uziti az
zneuziti moci);

« jsou rozporuplné;

+ jsou nasilné dodavané clovéku z jeho okoli;

+ koliduji s jinymi jiz zvolenymi cili;

« jsou prili$ abstraktni (napf. myslet vzdy jen na pozitivni
veéci);

« sejednd o snahy vyznacujici se touhou od néceho se di-
stancovat (oddalovat).

Cim je vétsi roztristénost nasich snah, tim vyraznéjsi
jsou projevy ukazujici, ze clovéku dobfe neni.’

V radé dalsich psychologickych studii se zjistilo, ze
ten, kdo nema pro co zit, prestavd prakticky duchovné zit.
Neékteri autori (napf. Viktor E. Frankl) nazyvaji tento stav
noogenni neurozou, jini v tom vidi vyvrcholeni deprese
(M. E. P. Seligman). Obecnéji se zde hovori o Zivoreni a pro-
stém vegetovani.

Mit Zivot rad — i kdyz je to Zivot nékdy dost tézky

Mame-li pro co zit a je-li to cil, ktery ma obecné kladnou hod-
notu, poté je treba védomeé upravit svijj postoj k nému, radovat
se z néj, vazit si ho, byt za néj vdécny a snazit se napomoci
i tomu, aby to byl zivot krasny (neposkozovat ho a nenicit si ho).

*  Vice o tom viz Krivohlavy (2002a).
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Mit zivot rad znamena vazit si ho a byt za néj vdécny
»darci zivota“. Vazit si nejen zivota svého, ale i zivot1 ,,tvé-
ho“ a zivota v celé jeho siri, tj. Zivota v jakékoli jeho formé
na celé této planeté (viz pojeti ,ucty k zivotu” Dr. Alberta
Schweitzera).

Zit znamend hybat se — télesné a dusevné

Je smutné, kdyz se setkame s tim, ze nékdo by se rac hybal
(chodil, néco délal) az ve chvili, kdy se jiz hybat n:muze
a musi jen a jen lezet. Obdobné to plati pro dusevni activitu
(praci mozku). Nenechat ho zahdlet. Jak? Studovat (pozna-
vat, jak se véci maji — i to, co jiz druzi poznali, a tim <boha-
covat svd pozndni) a vlastni ¢innosti vkladat sviij obdus do
pokladnice lidstva (kultury). Plati to i pro duchovni zvot. Je
treba zacit na néj myslet drive, nez ndm tece do bot 1 je jiz
pozdé ,bycha honit“. Duchovné zit a prozit cely svii zivot
nejen v télesné a dusevni, ale i duchovni roviné. I zce plati

'“'
.

ora et labora — ,modli se a pracuj

Duchovné zit znamenad i néco délat (ora et labora)

Prirovnali jsme duchovni cestu k fizeni zaocednskéhoparni-
ku do zcela urcitého pristavu. Pohlédneme-li na mayy pla-
vebnich tras, jsme prekvapeni, Ze nejsou primocaré (napf.
neni to rovna ¢ara z Hamburku do New Yorku, ale ¢arevelice
klikatd, respektujici trasy jiné, morské proudy, vyhybsjici se
meélcindm atp.). Proto musi kapitan neustale sledovat, <de je,
a s plnou odpovédnosti za tuto praci porovnavat idealsi ¢aru
své plavby se svou momentalni plavbou. V praxi duchevniho
zivota to ma urcitou obdobu v naslouchéni biblické zvésti,
setkdvani se spoluvéricimi, v kontemplaci a moditbich
(vdéc¢nosti i hledani dalsi spravné cesty zivota). Pridadem
mohou byt kazdodenni rodinné i farni (sborové) bolosluz-
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by. Pritom by ndm nemélo uniknout, Ze kapitdn neustadle
pracuje velice konkrétné ,v tomto materidlnim svété“ a nese
za to dvoji odpovédnost. Jak to vystihovalo latinské ,ora et
labora!” (modernéji: zivot jako oratorium a laboratorium) —
modli se a pracuj.

Moudrost a zase moudrost

Ti, ktefi svij zivot zvladali, nds upozornuji: ,Za vse, co mas,
kup sobé moudrost”. Kéz by to tak bylo mozné! Moudrost
v zaméreni vlastniho zivota — i zivota déti. Moudrost v pri-
stupu k zivotnim problémum a jejich reseni. Moudrost jako
nadhled — vidéni sama sebe, druhych lidi i véci zivota
»Z vy$siho hlediska” (z ptaci perspektivy). Moudrost v pri-
stupu k tomu, co my sami délame, i k tomu, co délaji druzi
— vidéni toho, co je a co se déje, ,,z nadhledu®’

Kdy je na misté optimismus
a kdy je lepsi
dat prednost pesimismu?™”

V kapitole o osobnostnich charakteristikach a jejich vztahu
k vyhoreni jsme hovorili o optimismu a pesimismu. Zde je
dobré ujasnit si:

Ve kterych situacich je na misté pouzivat
optimistické postoje?

« Kdyz budeme chtit nékoho — i sebe — né¢im nadchnout
(inspirovat) nebo ziskat lidi pro urcity zamér (akol).

*  Vice o tom viz Krivohlavy (2008 a 2009).
**  Nasledujici podnéty zde uvadime podle Seligman, 1990, s. 208-209.
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Kdyz jde o néco, co bude pravdépodobné trvat dlouho
— napf. kdyz stojime pred urcitou, ne prili§ vaznou ope-
raci a déle trvajicim naslednym dolécovanim.

Kdyz nam jde o nastoleni pozitivhich emoci — napf.
kdyz upaddme do deprese ¢i do bezmoci a beznadéje
a chceme se z toho dostat.

Kdyz jde o podani dobrého vykonu.

Ve kterych situacich je na misté pouzivat
pesimistického postoje?

*

L

.

Kdyz budeme mit pred sebou prilis riskantni plan.
Kdyz je v nasem planu zna¢na neurcitost a nejistota.
Kdyz nas nékdo, jehoz budoucnost je nejasnd, zamlze-
na, velice nejista, zada o radu.

Kdyz chceme projevit sympatii druhym lidem, kteri
se dostavaji do obtiznych situaci. V takovych situacich
nepospichejme s ,lacinym“ optimismem. Ten si nech-
me radéji pro dalsi fazi jednani, kdyz je jiz mezi nami
nastolena urcita mira vzajemné davéry a vladu prejima
souciténi (empatie).

Poznédmbka:

,Optimismus neni 1€k, ktery by kladné pusobil na vse,

s ¢im se v zivoté setkdvame (neni panacea). Je vsak dobrym
ndastrojem, velice dobrym ndstrojem"” Seligman (1995, s. 298).

Bezpecnost predevsim

»Safety first”, hldsala spousta napist v Anglii nejen v podni-
cich, ale snad vSude, kam jsme prisli. Chtélo se tim vyjadrit,
ze zivot ma svou cenu a méli bychom si vazit toho, ze jsme
zdravi. Zdravi je dar — ohromny dar. To si ¢asto mnozi uve-
domuji az ve chvili, kdy se jejich zdravi néjakym zptsobem
porouchd. Prejeme si napt. na Novy rok ,Hlavné to zdravi!”
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Je na tom kousek pravdy: zdravi ano. Na to prvni misto (na
to ,hlavné®) by vsak patrilo néco jiného — to, o cem jsme zde
hovorili hned v prvnim odstavecku této kapitoly.

Hranice — limity moZnosti

Kazdy z nas méame své schopnosti (inteligenci), dovednosti,
znalosti, zkusenosti, zazitky, svou silu (enegii), vydrz, tole-
ranci atp. Nékdo toho ma v té ¢i oné oblasti vice, jiny méné.
Jedno vsak mame spolecné. Kazdy z nas ma nékde svou
hranici, kterou neni dobré prekracovat. Tyka se to v prvé
radé energie a jejiho vydaje. Tak jako nds statik upozornuje,
ze kazdy tram, nosnik i most unese jen urcitou zatéz, a ne
vic, tak je to i s vydejem nasi energie.

Podnéty pro specificke situace
zivota, aby nenastalo vyhoreni

Jak je dobré vstupovat rdano do nového dne

Rano moudrejsi vecera — toto aslovi sice vétSinou plati, ne
vsak vzdy a vSude. Klidny start do nového dne, kterého je
treba k nadéjnému zvladani strest, pred nimiz stojime, vyza-
duje i radu tkont a opatreni. Pokud to jen trochu jde, dopo-
rucuje se vstavat vzdy ve stejnou hodinu. Nékdo potiebuje
pomaly start — ,rozkoukat se a pomalu se rozhybat®. K tomu
je nutno naplanovat si ¢as a nestartovat den casovym stre-
sem. Doporucuje se nejen tepla snidané, ale i ranni télocvik;
jako minimum zde plati: jit do prace alespon kousek cesty
pésky. Chuze tonizuje — uvadi do zivota blahodarny rytmus.

Je dobré pamatovat nejen na potreby téla, ale i duse.
Psychologové hovofi o vhodnosti ranniho rozmysleni
a planovani toho, co ve stavajicim dni chceme udélat. Jak
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to provést? — Lze si napriklad napsat na list papiru prehled
vSech moznych ukolt, které pred nami stoji. Poté pridélit
kazdému z nich hodnotu naléhavosti, napriklad tak, ze si
tyto tkoly rozdélime do skupin, kde (A) bude nejnaléhavéj-
$i, (B) druhou nejnaléhavéjsi atp. Pak si seznam prepiseme
podle ,skatulek” — co bude v (A), co v (B) atp. Nakonec si
hierarchicky — podle zebricku dilezitosti — sestavime to, co
mame uvedeno v jednotlivych Skatulkdch. Béhem dne uz
jen odskrtavame splnéné.

Tato ranni priprava dne by neméla opomenout ani du-
chovni stranku zivota. Velkou pomoci jsou ranni rodinné
bohosluzby, kterych se uc¢astni vichni ¢lenové rodiny a kte-
ré zahrnuji i spole¢ny zpév duchovnich pisni.

Jak dobre pracovat

Dobra priprava na praci ma hlubsi existencialni charakter.
Napomaha nejen nasemu dobrému télesnému a dusevnimu
stavu, ale 1 hlubsimu zaméreni nasi existence. Jedna se
o zamysleni nad tim, co bychom ,vibec” délat méli a v ¢em
bychom méli pribrzdit, o zamysleni nad tim, co je dobré a co
tak dobré neni — méreno ,vyssimi“ (napf. etickymi ¢i duchov-
nimi) hodnotami. Obdobné sméruji tiché i tzv. strelné mod-
litby véricich. I tady se jedna o pohled z ,,vyssiho hlediska“ na
to, ,co délat a co nedélat”. Ukazuje se, ze diky témto zamysle-
nim se castokrat dari predejit situacim, které by nas dostaly
do stresu, ba i do distresu a mohly by kon¢it vyhorenim.

Zabyvame-li se energetickymi vydaji pri préci, zjistuje-
me, Ze kazdy z nds ma urcitou horni hranici, napriklad jak
rychle je s to bézet, jak vysoko skocit, jak tézkou ¢inku vy-
zvedne. Sportovci naznacuji, Ze se tato hranice da cvicenim
trochu posunout, avsak i tak ma kazdy sportovec svou latku
— vic uz v zivoté nepreskoci.
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Také pracovat mizeme tak, ze se pohybujeme nékde
mezi naprostou lenosti (nicdéldnim) a naprostym maxi-
mem. Ukazuje se, Ze ani jedno ani druhé neni idedlni.

Existuji studie porovnavajici vykon lidi ve dvou rtiznych
situacich. V prvni to, co méli udélat, stanovil stroj — obdobné
jako tomu je u lidi pracujicich v tovarné u pasu. Ve druhé si-
tuaci si dany ¢lovék stanovil tempo své prace sam — jako kdyz
se napriklad student z vlastni vile uci. Vysledky takovychto
pokusti naznacily, ze v prvnim pripadé se krivka vykonu po
chvili snizuje a pri déletrvajici snaze pracovat na maximu
kapacity dochazi k fyzickému i psychickému zhrouceni.
Ve druhém pripadé — kdy si student sdm voli tempo prace
a chce se néco naucit — pracuje sice jen asi na dvou tretinach
své maximalni kapacity, avsak vydrzi mnohem déle a jeho
prace zustava dlouho na urovni dobré kvality.

Poznamka: Prehnané pracovni tempo nam nemusi dik-
tovat stroj. Tim, kdo ndm stanovuje nase pracovni tempo,
muzeme byt i my sami. Sami si mizeme nadiktovat takové
pracovni tempo, které nas bezpecné dovede do zhrouceni!

Jak je dobré koncit den

Zavedte si hodinu ,H" — hdjeni. To znamena, ze hodinu pred
tim, nez pujdete spat, nebudete resit zadné problémy. Vy-
skytnout se mohou. Nékdo si mize vzpomenout na néco, co
by se mélo resit. Je-li tomu tak, at si to poznamend a druhy
den se k tomu muzete vratit. Klid pred spanim ma pro nase
nervy cenu ,zlata“

Pred spanim je dobré doprit si teplou sprchu nebo lazen.
Ne horkou! A zvlasté ne horkou koupel ve vané, kdyz mate
obavy o své srdce. Idealni je vlazna sprcha. Osvézi a naladi
k odpocinku v posteli. Pripravi na klid — a ten ma svou hod-
notu. Nékterym lidem pomédhd k uklidnéni cetba beletrie
(romana apod.), jinym fe$eni matematickych rovnic a dal-
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$i neda dopustit na barokni hudbu, napriklad na poslech
détskych péveckych sbort, které ji zpivaji. Zjistite-li, co vas
uklidnuje, doprejte si to. Je vsak treba stanovit si ¢asovy limit
— hodinu, kdy se zhasind, kdy se zaviraji o¢i a kdy se usina.

Tésnéji pred usnutim neni marné udélat si vduchu urci-
tou rekapitulaci dne, ktery konc¢i. Jak? — Je mozné si v duchu
projit v§im podstatnym, co jsme v pravé koncicim dnu pro-
zili. Vyhledat v tomto ,filmu dne” véci kladné a potésitelné.
A zaradovat se z nich jesté jednou. Doprit si to. Nejen to,
je dobré s vdécnosti podékovat za to, co bylo — co ndam bylo
ten den dano. Obdobnym smérem jdou tzv. modlitby pred
spanim véricich lidi. Je v nich vdéc¢ny dik za vSe, co nam
bylo doprano prijmout, zazit a prozit v pravé koncicim dni.
A nejen to. Je v nich i — obrazné receno — odevzdani se do
»2milujici naruce” pro chvile, jez prijdou.

Usnutim kon¢i den. Spanek je pro uklidnéni napjatych
nervi uplnym balzamem. Doprejme si ho. V praxi vsak
proti dobrému spani ,hresime“; napriklad tim, ze spime
v posteli, v niz se ndm zrovna pohodlné nelezi. Neni marné
zkusit si, co déla napriklad vyztuzeny spodek postele a co
délaji polotuhé matrace, co délaji napriklad vinéné deky,
popripadé v 1été prikryvani se jen prostéradlem, a co délaji
rizné formy podhlavnik® a osobnich polstark.

Pro pohodlné spani a kvalitni spanek je dobré nejen ti-
cho, ale i dostatecné vétrani loznice. Patri sem zcela orga-
nicky oteviené okno v loznici. Idedlem z hlediska psychické
pohody — i pfi dusevni praci i pri spani — je byt v teple az po
bradu, ale hlavu mit v chladu.

Na uklidnéni pred spanim maji vliv jednak véci kladné,
jednak zaporné. Nedivte se, kdyz nemuiZzete usnout po had-
ce, napinavém filmu ¢i thrilleru v televizi. To, ze pak nemu-
zete spat, je zcela prirozené, opak by byl patologicky. Chce-
te-li se dobre vyspat, vystiihejte se pred spanim napjatych
situaci — i téch, které si navodite sami.
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Tézko se usind, kdyz télo predtim prijalo chemické lat-
ky, které maji povzbuzujici ucinek. Patfi mezi né v prvni
radé alkohol. Neni vsak sam. Povzbudivé plsobi i kofein
a tein, tj. kava ¢i ¢aj vypity pred spanim. Obdobné tomu je
s drogami — i ty ptisobi jako dusevni ¢innost povzbuzujici
chemické latky (psychotropni stimulanty). 1 tém je dobré se
vyhybat, jde-li nam o pIné ,vychutnani“ spanku.

Tézko se usina s plnym zaludkem. Proto se doporucuje
od urcité vecerni hodiny nejist. Odkdy nejist, v tom se na-
zory odbornik lisi. Nékdo doporucuje jist naposledy v Sest
hodin vecer, jindy se setkime s upozornénim, ze po paté by
se jiz nemélo nic konzumovat. Nékdy je toto upozornéni
uvedeno jiz pfimo na obalu lahtdky, kterou si koupime, na-
priklad poznamkou typu After six — tj. to si mzete doprat
i po Sesté hodiné vecer. Nejedna se vsak jen o dobu, kdy
jime. Neméné dulezité je i to, co jime. Tézka jidla znamenaji
i ,tézké sny” a inavu po ranu.

Jak je to s 1éky na spani? — Pravdou je, Ze existuji. Do-
konce jich je velké mnozstvi nejriznéjsiho druhu. A nejen
to — mnozstvi lidi, kteri jsou na né zvykli, je znacné. A pocet
tablety na spani — na ,dobre jak se jim téz rika — je ne-
spocet. Ve svété patri k nejprodavanéjsim tabletam vibec.
Neékteri lidé by bez nich neusnuli. Mnohé tablety na spani
jsou navykové. Toxikomanie nepatfi k tomu, co podporuje
dusevni zdravi a aspésné celi stresim. Lépe je s takovymito
prasky na spani ani nezac¢inat nez jim propadnout. Horni
hranici by byla moznost pouzit jich jen v kritickych situa-
cich, kdy by spanek byl narusen priliSnym vzrusenim, na-
priklad pred operaci nebo pri tmrti nékoho z blizkych lidi.

Jak je dobré uvolnovat napéti

Zkusme se naucit rozpozndvat priznaky stresu, abychom si
vcas uvedomili, Ze se dostavame do stresového stavu, a moh-
li ihned udélat néco pro to, aby se situace nezhorsovala.
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Zjistime-li, ze se dostdvame do psychického napéti (do
stresového stavu), zkusme na chvili prerusit to, co délame,
zavrit oci, hluboce vydechnout a pak se pomalu zase hlu-
boce nadechnout. Tento zptisob dychani mtzeme opako-
vat nékolikrat po sobé (napriklad tri- az pétkrat).

Citime-li, Ze ,na nas pada” urcitd tiha a napéti, vstan-
me, zajdéme k umyvadlu a studenou vodou si nejprve dobre
umyjme ruce a poté i obli¢ej. Naberme si vidy plné hrsti
studené vody. Oblicej nejen namocme, ale dlanémi si jej
pohladme a prejedme ho od cela po bradu. Nakonec si otfe-
me oblicej ru¢nikem typu froté, s hrubym povrchem. Ne-
vysusme vsak pokozku oblic¢eje zcela. Ponechme ji mirné
zavlhlou, aby samovolné doschla. Osveézi to!

Zjistime-li, Ze se dostavame do nervového napéti, zkus-
me na chvili véeho nechat, zavrit oci a predstavit si misto,
které je pro nds ,0dzou klidu“. Mize to byt napriklad nékde
v horach, kde jsme zazili chvilku kouzelného ticha a klidu,
nebo nékde, kde jsme néco podobného zazili v mladi. Mu-
ze to byt predstava krajiny u more, kterou zname z dovo-
lené, nebo na vrcholu hory, kam jsme jednou vystoupili...
Odborné se mluvi vizualizaci a imaginaci. Tyto samovolné
uklidnuji.

Citime-li, Ze roste v naSem téle napéti v dasledku ne-
priznivého ptsobeni urcitého stresoru, zkusme na chvi-
li zcela uvolnit paze, nechat je viset bezvladné podél téla
a poté sevrit vsi silou ruce v pést. Asi po péti sekundach
toto pevné sevieni nardz uvolnime. Snazime se pritom uve-
domit si, jak uvolnéni sevienych pésti blahodarné pusobi
nejen na svaly rukou, ale i na celé télo, ba i na celou nasi
bytost. Opakujme to nékolikrat (tri- az pétkrat). Tento druh
relaxac¢nich cviceni lze provadét i s jinymi svaly.

Citime-li napéti zptisobené urcitymi stresory, zkusme
se na chvili projit. Zprvu jdéme pomalu, ale neloudejme se
prilis dlouho. Nejvic osvézuje rychla chize, napriklad chuze
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rychlosti priblizné Sest kilometr(i v hodiné. Pri chazi zkus-
me ,zdravé dychat®, tj. uvést v soulad (koordinovat) dech
s rytmem chize. Jak? — Napriklad tak, ze na dva dvojkroky
(levd pravd) nadechujeme a na tri dvojkroky provadime po-
malejsi vydech.

Jsme-li z prace nejen unaveni, ale citime-li, ze domu
z prace prichazime v urcitém napéti, dejme si nejprve ctvrt-
hodinku odpocinku a klidu. Ve chvilich pohody se snaz-
me vysvétlit partnerovi, ze nékdy takovouto chvilku pokoje
po préci z divodi psychického zdravi nutné potiebujeme.
Pozadejme rodinu, aby nés v této ¢tvrthodince klidu nikdo
nerusil (zvlasté déti) a aby se na nds nikdo neobracel s zad-
nou prosbou, zadosti atp.

Velkou pomoci k uklidnéni je prace na zahradce. Ne-
jedna se jen o uzitnou hodnotu zahradky ani jen o fyzickou
praci, které je k udrzovani zahradky treba. Jde také o radost
z pozorovani toho, jak to, co péstujeme, roste, kvete, zraje
atp. Nadarmo nefikaji Cinané, ze ten, kdo si chce obstarat
radost na cely zivot, zalozi si zahradku.

V kazdé rodiné se vyskytuji problémy a nejriznéjsi tiko-
ly, které je treba resit. Déje-li se to v nevhodny ¢as, napéti
muze snadno stoupnout. Proto je tieba hledat pro jejich re-
Seni vhodny cas. Neni jim napriklad doba jidla; obéd by mél
my na prochdzce. Zkusme si vyjit navecer ve dvou (se svym
partnerem) na prochazku do parku ¢i prirody a vyresit, co je
treba. Pjdete-li vedle sebe a budete-li se drzet za ruce, vnese
to do vasich rozhovor uklidnéni, které je zivhou ptidou pro
nalezeni oboustranné prijatelného reseni.

K uvolnéni napéti pomaha doprat si pred spanim ur-
city ,luxus” napriklad ve formé poslechu krasné hudby.
Na to, co to je ,krdsna hudba“, mohou byt rtizné nazory.
Dohodnéme se proto v rodinég, ,kdo by si co rad poslechl’,
a rozdélme si ¢as naslouchani. Nebojme se a oddejme se
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poslechu cele — tieba se zavienyma oc¢ima. Krasnd hudba
potési, uklidni a pozitivné naladi.

Hraje-li nékdo treba i jen trochu — amatérsky — na néja-
ky hudebni nastroj, vyuzijme toho nejen pro krasu hudby,
ale i pro dusevni uvolnéni. Jak? — Nehrajte ,pro sebe” to,
co dobre znate. Zkousejte hrat, co jste jesté nikdy nezahra-
li, néco, co je o trochu tézsi nez to, co snadno zahrajete.
Mysli se zde cviceni napriklad typu etud. Kdyz je treba se
na ty tézsi pasaze cele soustiedit, nemdme ani sebemensi
myslenku na problémy, jez nas tizi. Takovéto ,cviceni” na
hudebni néstroj je jednim z nejlepsich relaxancii (,,uvolno-
vacich cviceni®).

Zpivejte si. Zpév ma svou estetickou hodnotu, ale také
velice priznivy vliv na tonizovani nasi psychiky. Ten, kdo si
zpiva, nejen relaxuje, nybrz i preladuje své nitro. Zpivate-li
s radosti a vesele, bude vam to pomoci i pfi prevenci a zvla-
dani strest.

Jak je dobré odpocivat — relaxovat

Intenzivni prace vyzaduje odpocinek. O ném mutzeme ho-
vorit v kriatkodobé ¢i dlouhodobé perspektivé. Mtizeme
o ném hovorit i v modernich terminech — jako o relaxaci.
Jde-li o momentalni relaxaci, mize mit podobu pétiminu-
tové pauzy, kterou si udélame po kazdé hodiné prace.
Nejjednodussi forma kratkodobé relaxace muaze mit
podobu ,zdravého dychani, tj. co nejaplnéjsi vydech
a poté pomaly plny nadech (nadech do plnych plic). Mlu-
vit o dychani se maze zdat nadbytec¢né, avsak uceni o zdra-
vém dychani rika, ze je tieba se nadechnout plné nejprve
pohybem brénice, poté plnym rozevienim hrudniho kose
a nakonec si doprat tzv. klickovy nadech. Ukazuje se, ze
toto posledni, tzv. klickové dychani ovladaji dobre zeny —
maminky, avéak muzi se je museji ucit. Zenam zase casto
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nejde brani¢ni dychdni, které se museji pracné ucit. Vydech
se déje v opa¢ném poradi. Trva vsak o tretinu doby déle nez
nadech. Pfi ném se lze soustredit na proud vzduchu, kte-
ry vychazi nosem. Tento proud vzduchu je mozno jak pri
vdechu, tak i pri vydechu jesté tonovat, tj. akusticky zabar-
vovat, pripadné dovolit si dychat levou nebo pravou nosni
dirkou, pripadné nosni dirky pri dychani stridat.
Kratkodobou, pétiminutovou relaxaci mtze byt i to, ze
vstaneme po predchozim sedéni a projdeme se. Nékdy je
docela vhodné se protahnout. Prinejmensim protdhnout
nohy a narovnat zada. Poposednout, zménit polohu, stoup-
nout si, udélat predklon a pomalu — v nékolika stale hlub-
Sich predklonech - se pokusit sahnout si pred $picky nohou
na podlahu. Mazeme také udélat nékolik cviki, které nam
jsou blizké (z gymnastickych cviceni, jogy, strecinku, aero-
biku atp.) Je dobré stoupnout si ke zdi a ,narovnat si zada"“.
Existuje rada cvika pri sedéni na zidli, pri stani u stolu, pri
chuzi do schodu atp. Kazdy, kdo je hledd, je nalezne.
Kratkodobou relaxaci muze byt individudlni Gprava
Jakobsonovy relaxace. V podstaté se v ni v prvnim kroku
jedna o usilovné napéti nékterych svalt (napriklad pritazeni
prstt $picky nohy smérem nahoru ¢i dolt) a poté — napriklad
po pétisekundové vydrzi prislusnych svali vtomto napjatém
stavu — o jejich prudké uvolnéni. Takovéto cviky muzeme
provadét podle Jakobsonova planu od $picky nohou postup-
né nahoru az po svaly hlavy nebo podle situa¢ni moznosti
a osobni potreby c¢i zdliby. Pocity uvolnéni se pritom gene-
ralizuji, tj. rozlévaji se po celém téle a $ifi se i do nasi psyché.
Kratkodobé relaxovat je mozné i zménou druhu cin-
nosti. Kdo pracoval hlavou, pro zménu chvili pracuje ruka-
ma. Kdo pracoval vsedé, pracuje chvili vestoje (jako Johann
Wolfgang von Goethe, ktery svého Fausta napsal vestoje).
Relaxa¢ni ac¢inek ma i masaz svala. Uvedli jsme jiz pri-
klad masaze oblicejovych svali, kterou lze provadét nejen se
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studenou vodou, coz je nejlepsi, ale i ,na sucho” (napr. tak, ze
si obéma rukama zakryjeme cely oblicej, zavieme oc¢i a po-
malu rukama tahneme od shora dolt pri soucasném poma-
l[ém vydechu). Mizeme pouzit i masaz svall sije. Mzeme-li
cvicit ve dvou, neni marné doprat si radost z toho, Ze nam
tuto masaz, pripadné i masaz celé patere provede partner.

Kratkodobéa relaxace muze mit podobu zprostredko-
vanou hmatem. Mtizeme si vzit do ruky predmét, ktery je
z hlediska hmatu krasny, podnétny (stimulujici) a prijemnys;
napriklad kdmen prineseny z vyletu na vrchol néjaké hory,
keramicky vytvor, kousek dreva, pripadné i umeélecky vyro-
bek ze dreva, ktery jsme od nékoho dostali jako darek.

Kratkodoba relaxace maze mit podobu zazitku vané.
Muizeme si privonét napriklad k razi ¢i karafiatu. Lze privo-
nét také treba k materidousce, dobromyslu, tymidnu, mate,
hermanku, lipovému kvétu, medunce atp. Osvézit mize
i viiné kolinské vody ¢i urcitého parfému. V zasadé se opét
jednd o preladéni celkového vnimani — od toho, co nés za-
tézuje, k nécemu svou podstatou odlisnému, prijemnému
a uklidnujicimu.

Kratkodoba relaxace muze mit podobu i chutového
zazitku. Mizeme si obc¢as doprat néco dobrého ,na zub”
(napf. ovoce, orisky, oblozeny chlebicek). Mizeme si dovo-
lit néco dobrého vypit (napf. ovocnou stavu, dobrou vodu
Cistou ¢i s ovocnou $tavou, avsak bez bublinek, mame-li po-
dezreni na existenci vyssiho krevniho tlaku).

Za kratkodobou relaxaci se povazuje i zména pohledové
¢innosti. Mizeme se zadivat na obraz (¢i jakékoli vytvarné
dilo), na fotografii nebo urcity predmét, ktery nds zajima.
Vitanou zménou muze byt i zména osvétleni (rozsviceni
svétla, kdyz dosud rozsviceno nebylo, ackoli se jednd treba
i jen o mistni osvétleni).

Kratkodobou relaxaci muaze byt i predstavovani si urcité
barvy (napf. modré barvy). Provadi se tim zptsobem, Ze si
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se zavienyma ocCima predstavujeme nejprve modré pred-
méty (napr. nase modré Saty, modrou oblohu, modrou bar-
vu na nasi vlajce), poté krajinu, kde prevlada modra barva
(napf. pobrezi Jadranu zalité sluncem, krajinu v oblasti Ark-
tidy ¢i Antarktidy). Nakonec se zamérime na modrou barvu
,0 sobé” a zamyslime se nad tim, co se ji asi vyjadruje, ceho
je symbolem atp.

Kratkodobou relaxaci jsou i aktivity povytce dusevni.
Prikladem muze byt opakovani si urcité basné, vyjmeno-
vavani jmen pratel a znamych, lusténi krizovky s tajenkou,
uceni se zpaméti urcitym vyrokim, versm, povzbuzujicim
mys$lenkdam atp. Mize ji byt i pocitani (napf. ndsobeni ¢is-
lem tri ¢i sedm), které je vzestupné, nebo naopak sestupné
(odecitani od daného cisla po tiech ¢i sedmi atp.).

Dobrou relaxaci mtze byt hra, a to jakdkoli — napriklad
typu sportovniho, v hudebnim smyslu slova (napf. hra v or-
chestru), divadelni (dramaticka hra). Hrou, kterd ndas pre-
laduje, maze byt i tzv. stolni hra. V tomto smyslu ma vel-
ky vyznam napriklad pravidelné ,hrani“ stolnich her vecer
¢i o vikendech v rodiné. Vsichni ¢lenové rodiny, pripadné
i ndvstéva, si sednou kolem stolu a hraji nékterou ze stovek
stolnich her. Hrani zcela zméni predmét i zptisob mysleni
a tak pomédha relaxovat.

Nasi otcové péstovali jeden druh relaxace, aniz by jej
relaxaci nazyvali. Sest dni pracovali, a sedmy den odpo-
civali a nic nedélali — proto jej nazvali nedéli. V nedéli se
radikdlné zménil zpasob jejich zivota. Misto konkrétnich
problému mysleli na véci, které je presahuji. Setkavali se
s prateli a hovorili s nimi — treba v kostele a po kostele.
V nedéli praktikovali pratelské ,tacky”. Navstévovali dru-
hé lidi, napriklad pribuzné a znamé — casto i ty, kteri by-
li nemocni nebo nemohli chodit ¢i byli opusténi. Druhy
den, v pondéli, se pak mohli — tim v§im osvézeni — vénovat
opét své praci.
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Humor a smich patii k nejlep$im relaxanciim (pro-
stredkim boje proti stresu). Nikdy jich neni dost. Maji rtiz-
né formy. Podstatné vsak je mit ,smysl“ pro humor a smich.
Vitat ho v jeho nejraznéjsich formach a nebét se smat —
uprimné a opravdove.

Jsou lidé rychli a lidé pomali. A pak existuji i lidé uspé-
chani. Vidi kolem sebe neustéle tisice prilezitosti k tomu, co
by mohli délat a udélat. Maji v sobé ,rychlobézny motor®.
Klidu jim ani druhym lidem kolem nich to nepridd, prave
naopak. Ziji v neustalém neklidu a 3ifi kolem sebe neklid.
Ti potrebuji nejvice vyuku v uméni relaxace.

Jak dobre vychazet s druhymi lidmi

Pravdou je tvrzeni, ze ,clovék je tvor spolecensky”. Z faktu,
ze zijeme v neustdlém kontaktu s druhymi lidmi, vyplyva
rada pozadavk na nas spolecensky styk. Ty se tykaji jak na-
Sich vztaht s druhymi lidmi, tak nasich zptsob sdileni (ko-
munikace) s nimi.

Pokud se jednd o vztahy mezi lidmi, mame na vybér ce-
lou stupnici blizkosti a vzdjemnosti, jako ma teplota moz-
nost dosahovat rtiznych stupnu tepla nebo zimy. Jedna-li se
o vztahy mezi lidmi, hovorime ne o teploté, ale o spolupraci
a pratelstvi. Jestlize se jedna o mraz, hovorime o souperenti
az nepratelstvi. V obou pripadech vsak nas vztah nezalezi
jen na nds, ale i na téch, s nimiz tento vztah navazujeme.
Vztah je spolecnym dilem.

To, co zde bylo re¢eno o socialni opore a jeji hodnoté
pro boj se stresem, distresem a vyhorenim, by nas mélo vést
k péstovani pratelstvi. Ukazuje se, ze se lidé stavaji nepra-
teli ,bleskové”. Pratelstvi se naproti tomu rodi pozvolna. Tr-
va dlouho, nez se z lidi stanou opravdovi pratelé. Vyzaduje
to vsak stdle na pratele myslet a nezapominat, vénovat jim
Cas, navstévovat je a vitat je doma, také spole¢né s nimi né-
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co podnikat, byt k nim pozorny, vazit si jich, neopoustét
je v jejich tézkostech. A jako oko v hlavé chranit stard, léty
provérena pratelstvi.

Ukazuje se, ze kazdy z ndas potrebuje alespon néko-
ho, s nimz by mél uzky pratelsky vztah. Plati dokonce, ze
ten, kdo nema pritele (pritelkyni), neni psychicky zcela
zdrav. Na druhé strané je pravdou, Ze nemtizeme byt v uz-
sim pratelském vztahu se vsemi lidmi na svété. Jedno vsak
muzeme — muzeme mit vztah acty (respektu) ke kazdému
clovéku, s nimz se setkame. Plati i to, ze se mizeme pokou-
set vychdzet s druhymi lidmi v dobrém a prat jim (i néco
pro to délat), aby jim bylo dobre.

S mnoha lidmi prichdzime do osobniho styku — komu-
nikujeme s nimi. Je dobré si uvédomit, ze prvnim krokem
neni to, Zze néco rekneme, ale to, Ze jim vénujeme pozornost
a ze jim naslouchame.

Mnoha tézkostem se vyhneme, dame-li si vétsi pozor na
to, jak s druhymi lidmi mluvime a jak s nimi jedname. Fa-
lesnou se zda predstava ,,co na srdci, to na jazyku”“. Na srdci
casto nemame véci dobré. O tom, co fekneme, plati, Ze ,ani
dvéma pary koni nevtdhnes zpét jednou vyrcené slovo”.

Fale$na je predstava, ze slova jsou jen slova — nic jiného
nez akustické chvéni vzduchu. Slovem se mtzeme druhého
clovéka dotknout. Slovem ho mizeme i pichnout a popich-
nout, a nejen to. Slovem miazeme druhého clovéka i zra-
nit, ba tézce zranit. Proto je treba davat si pozor na to, co
a jak rekneme, myslime-li to s prevenci stresti opravdové.

Falesnou se zd4 predstava, zZe slovo je tim nejdulezitéj-
$im v nasi socidlni komunikaci. Podobné je to ale i s pred-
stavou, ze to, jak se na druhého tvarime (usmivame atp.), je
tim nejdulezitéjsim v nasem jednani s nim. Kolikrat jsme
prekvapeni, ze druzi lidé nds posuzuji ne podle toho, co ri-
kame a jak se tvarime, ale podle toho, jak jedname a jak se
chovame.
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V kazdém kontaktu s druhymi lidmi se obc¢as vyskytnou
konflikty. Je dobré si ujasnit, ze tomu tak nutné musi byt.
Proc¢? — Kazdy z nds ma jinou predstavu o téze véci, rizny
nazor na vec, odlisné presvédceni, a to vse ho vede k jiné for-
mé jednani, nez jaké je to nase. Nejedna se o to, aby kon-
flikty nebyly, ale o to, abychom je dovedli tvorivé resit.
A o tom, jak to délat, se toho vi jiz dosti (Krivohlavy, 2002).

Spravnost nasich predstav

Ke konfliktim dochdzi ¢asto z toho divodu, ze mame ve
styku s druhymi lidmi o raznych vécech odlisné predstavy.
Kazdy hdjime tu svou. Jsou vsak predstavy spravné a pred-
stavy nespravné — fale$né. Fale$na tisicikoruna vypada veli-
ce podobné jako tisicikoruna prava. Lisi se jen drobnosti,
napriklad vodotiskem. Obdobné je to i s nasimi predstava-
mi. Kolikrdt se nase predstava lisi od té spravné ,,drobnosti".
Chceme-li tvorivé resit konflikty a usilujeme-li o prevenci
stresu ze styku s druhymi lidmi, neni marné provérovat
spravnost nasich predstav.

Co je takeé dobre vidy a vSude

Smysluplnost toho, co délame

Pri zamysleni se nad tim, co délat a co nedélat, byva dobrym
voditkem pohled ,dale dopredu”. Rozumi se jim perspekti-
va vyvoje toho, o¢ se snazime, tj. podivat se (v duchu), jak
to asi bude koncit a ¢im to asi bude koncit. Jaké to bude,
az se to dovede do cile. Nejde jen o azky cil, napriklad do-
konceni daného tkolu, ale o $irsi pohled zahrnujici bohatsi
sféru hodnot — smysluplnost toho, co délame, vidénou ,,od
konce®. Napriklad: Stavime si rodinny dim. Zamysleni,
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o némz zde hovorime, by nés vedlo k tomu vidét nejen ten-
to dam jiz dokonceny a nas v ném, ale vidét tieba i déti
a na$ vzdajemny vztah s nimi, na ktery jsme pri usilovné
stavbé dost pozapomnéli. Neni divu, ze vyhofime, délame-
-li véci smysluprazdné — ackoli by byly z urcitého hlediska
momentdlné vyhodné.

Sub specie aeternitatis

Velikou pomoci nasim otcium byvalo, ze své jedndni stavéli
nejen pred soud (hodnoceni) svych spoluobc¢ant, ale pod
soud ,,vyssi“ — tj. nechali je zkoumat ,z hlediska ¢i soudu
vécnosti“. Nepropadali zoufalstvi z toho, jak rizné mohou
lidé hodnotit to, co délame a o¢ se snazime. Méli vys$si miru
jistoty a pevnosti. A to je nezanedbatelnym faktorem klidu
a obrany proti stresu, distresu a vyhoreni.

Véci podstatné a véci nepodstatné

Jsou véci dilezité a véci nedllezité. Jsou véci potrebné
a véci nepotrebné. Existuje i uméni odlisit véci podstatné
od véci nepodstatnych. To je dilezitym uménim Zivota.
Samo o sobé to vsak k Zivotu nestaci. Je jesté treba silné vile
nepodstatnym vécem ubirat ¢asu a naléhavosti a vécem
podstatnym casu i energie pridavat.

Co je a co neni mozno zménit

Jsou véci, které je mozno zménit, a véci, které zménit moz-
no neni. Poznat, ktera kam patfi, je prvnim krokem k nadéj-
nému reSeni problému. Pak nezbyva nez ty véci, jez jsou
nezmeénitelné, prosté prijmout — akceptovat je. Jiné cesty
neni. Ty véci, které se zménit daji, je pak mozno upravovat
— adaptovat.
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Povzbudivé myslenky

Kazdému z nas se honi hlavou mnoho myslenek. Jsou mys-
lenky a myslenky. Nékteré ptisobi depresivné, jiné naopak
povzbudivé (stimuluji nds). Je na nas, kterym z nich ddme
prednost. Ukazuje se, ze pro zachovani klidu je dobré mys-
let vice na véci krasné, milé a pozitivni nez na véci désivé,
deprimujici a negativni. Ty druhé by vsak nemély nikdy zce-
la zmizet z naseho obzoru.

Nadhled

Jev zvany vyhoreni (burnout) je skute¢nosti. Je nécim, s ¢im
se setkdvame — a Casto pravé u téch nejaktivnéjsich (nejlep-
sich), kteri se angazuji nad hranici odmeén, kterym se nejed-
nd na prvnim misté o penize, ale o sluzbu. Setkdvame se
s nim u lidi nejpracovitéjsich, pro néz je prace spise posla-
nim nez zaméstnanim. V prvni radé se s nim setkavame
u téch, kteri pracuji s lidmi a vénuji se jim. Nanestésti se
s nim setkdvame stéle ¢astéji. Vyhorelych lidi pribyvd mezi
zdravymi i nemocnymi a zda se, Ze jich bude jesté vic.

Proto je dobré o vyhoreni néco védét. Proto vznikla
i tato publikace. Aby se darilo vyhoreni zabranit, je dobré
zbavit se falesné predstavy, kterda o ném rika, ze je vysled-
kem jedné jediné priciny a ze se da jednim jedinym lékem ¢i
trikem odstranit. Primérenéjsi je pojeti, jez vidi vyhoreni ja-
ko dusledek urcitého zptsobu zivota, jako jev velice slozity,
k némuz vedou nejriznéjsi faktory pusobici ¢asto najednou
jako hrozen negativnich vlivii. Podobné tomu je s moznos-
ti zabranit jeho prohlubovéni. I zde se jednd o Zivotni styl
— o celou paletu c¢innosti, které mohou proces vyhorivani
zpomalit, zastavit, pripadné i obrétit.
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Zit znamena ,,pro néco zit",

Zit smysluplné.

Dobre zit pak znamend Zit pro néco hodnotného a pri-
tom si moudre vést.

Kdo nema pro co zit, prestava zit. Vyhasind, az vyhasne.

Zit se da rtizné. Je mozno zit naplno. Na druhé strané
je mozno zit ,jen tak tak“ — skoro naplano. Je mozné do-
konce i jen tak vegetovat na kraji opravdového zivota — jako
ohen, ktery dohoriva. Ma-li ohen horet naplno, musi se pro
to vytvorit priznivé podminky. Ma-li stale horet, musi se na
ohen neustdle prikladat. Kdyz se nepriklada, ohen presta-
ne plapolat, pomalu uhasina a nakonec zhasne. Obdobné
tomu muze byt i s clovékem. I ten maze nejen horet, ale
i vyhoret — fyzicky, psychicky i duchovné. Nadsenim miu-
ze nékdy prekypovat. Muze je vsak i ztracet, ba dokonce
i zcela ztratit. Stejné je to i s laskou. I ta muaze kvést. Muze
vsak i uvadat. Muze se dokonce i zcela vytratit. A s zivotni
energii je tomu obdobné. I tou mize nékdo byt nabit — ja-
ko akumulétor. A podobné jako u akumulatoru i u clovéka
muze dojit k vybiti energie. Vsechny zdroje sil se mohou
vycerpat. Dojde-li k tomu, setkdme se se syndromem psy-
chického vyhoreni — burnout.

Je dobré znat priznaky pocinajictho syndromu vyho-
feni, abychom si v¢as uvédomili, co se déje. Je toho treba
v pripadé, kdy se to tyka nds osobné. Je toho treba i v pripa-
dé, kdy se to tyka nékoho ndm blizkého — nékoho z rodiny,
kruhu pratel, znamych ze zaméstnani, prace atp. Je to dobré
rozpoznat z toho diivodu, ze se v tomto stadiu da jesté néco
délat pro to, aby vSe nekoncilo zle (katastroficky). V raném
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stadiu se casto lze jesté branit, 1ze zvratit béh tohoto nepri-
znivého déni. A o to nam $lo v této publikaci.

Mnoho pozornosti bylo vénovano tomu, jak psychické-
mu vyhoreni zabranit. Hodné se mluvilo o prevenci (pred-
chazeni burnout syndromu). Zda se, ze tento druh investice
do zabezpecovani vlastniho psychického preziti je efektivni.
Ve druhé c¢asti jsme se zamérili na terapii — 1éceni burnout
syndromu. Tato upozornéni, casto zalozena na stovkach ex-
perimentdlnich a klinickych praci nescetnych psycholog,
lékarq, psychiatr(i, duchovnich atp., byla psana s tichym pra-
nim autora: Kéz by si to uvédomili ti, které psychické vyhoreni
nejvice ohrozuje, a kéz by si to uvédomili ti, kteri vytvareji
podminky ke vzniku burnout syndromu u druhych lidi.

Kniha konci.
Zivot jde dal.

Je dobré néco védét. Je to zvlasté dobré, je-li to néco, co
nam muaze pomoci prozit zivot lépe, radostnéji a nadéjnéji.
Védeét je dobré. Jednat vsak znamena vic — délat néco v na-
vaznosti na to, o ¢em vime, zZe je to dobré.

O tom, zda se bude délat to, o ¢em se poznalo, Ze je pro
nas dobré, i v pripadé prevence a zvladani vyhoreni vsak
autor knihy uz nerozhoduje. To je jiz véc ctenare. Tomu se
nyni predava stafetovy kolik.

Rady — i dobré rady — jsou neuicinné, pokud nejsou realizoviny.
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Nejen u pomahajicich profesi, ale i v rodindch se velice
Casto setkdvame s projevy vyhoreni. Laska mezi milenci

se rodi, ale i umird. ManZelé uzaviraji siiatky, ale i dohody

o rozvodu. Pribuzni se miluji, ale i nendvidi. Rodi¢e maji
radosti, ale i starosti se svymi détmi. Déti maji rady své
rodice, avSak ¢asto tato ldska i vyhasind. Mira spokojenosti
s manZelstvim a s rodinou je proménliva. A nespokojenost

ma velice blizko k vyhoreni.

Nadseni, iniciativa a laska patfi k tomu nejkrasngjsimu,
co v Zivoté miZzeme proZit. Stava se vak, Ze ndm
pocéatecni nadseni zacne opadat, Ze nase iniciativa bude
ochabovat a laska uvadat. Z psychologického hlediska jde
o jev, ktery je oznacovan terminem ,burnout” — vyhofeni.
Kniha profesora Kfivohlavého pojednéava o tom, jak se
syndrom vyhoreni projevuje, jaké ma faze a hlavni pfiznaky.
Hlavnim cilem zku$eného psychologa je viak poradit,
co délat, abychom nezdravym pfistupem predcasné
neztraceli jak chut k dobrému dilu, tak ochotu investovat
do mezilidskych vztahd.
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