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ANOTACE

Psychicka zatéz vrcholovych manaZeru — strategie zvladani stresu

Tématem rigordzni prace je problematika psychické zatéze, resp. psychické zatéze u profesi,
které jsou jejimu piisobeni vystaveny ve zvySené mitre. Z nepieberného mnozstvi profesi, ve
kterych na Clovéka pusobi intenzivni psychicka zatéz, je v rigorozni praci zkoumana
problematika skupiny vrcholovych manazerd, konkrétn¢ pracovniki vrcholového
managementu z oblasti firem zabyvajicich se prodejem informacnich technologii.

Cilem prace je predevsim postihnout zpiisoby a strategie zvladani stresu u této cilové
skupiny.  Z metodického hlediska bylo pro vyzkum pouzito metody polostrukturovaného
rozhovoru a standardizovaného dotazniku pro zjistovani strategii zvladani stresu.

Provedené vyzkumy nasvédc€uji tomu, Ze intenzivni psychicka zatéz tvoii nedilnou soucast
vykonu profese vrcholového manaZera. Jeji pisobeni je hodnoceno jako vice zatézujici ve
srovnani s niz8im pracovnim zafazenim, a to pfedev§im z pohledu $irS§iho spektra ptsobicich
forem psychické zatéze.

Za ptevazujici typy zvladani pasobici psychické zatéze se ve vyzkumu ukazuji predevsim
aktivni zplsoby vyrovnavani se se zatézi, jako je kontrola a fizeni situace samotné, dale
kontrola vlastnich reakci v dané situaci, pozitivni sebeinstrukce a motivace, ¢erpani socialni
podpory, tizeni ¢asu, jasné urceni priorit a cilu.

Naopak jako zptsoby zvladani, které se u vrcholovych manazerti vyskytuji jen velmi
ziidka, vyzkum identifikoval tzv. negativni strategie; jde pfedev§im o nejruznéjSich formy
uniku, odklonu ¢i rezignace na feSeni daného problému, snad jen s vyjimkou situaci
frustracnich, kdy vyzkum ukazuje na jejich opodstatnéné uziti.

Dtlezitym zjiSténim vyzkumu je pravdépodobny vyznamny vliv stresort ze soukromého,
pfedevsim pak rodinného Zivota. Zavéry prace mohou pomoci ziskat lepsi predstavu jak o

typech plisobici zatéze, tak 1 o efektivnich zptisobech jejiho zvladani.

Kli¢ova slova: psychicka zatéz, stres, osobnost, zplisoby a strategie zvladani, frustrace,

konflikty, manazer, vrcholovy management



ANNOTATION
Mental load of top management - coping with stress

The topic of this thesis is the issue of mental load, respectively mental load in professions that
are increasingly exposed to its influence. From a myriad of professions in which people are
under intense mental load, this thesis examines the group of top managers, particularly in
companies involved in the sale of information technologies.

The objective of this thesis is primarily to capture the methods and strategies for coping
with stress in this target group. From a methodological perspective, the semi-structured
interview and standardized questionnaire research methods were used to identify strategies for
coping with stress.

The conducted research confirmed with certain degree of probability that intense mental
load is an integral part of the performance of the top manager profession. Its impact is
assessed as more stressful in comparison with lower job titles, particularly from the
perspective of a wider range of active forms of mental load.

The research has shown that the predominant types of coping with mental load are mainly
active methods of coping with stress, such as control and management of the situation itself,
control of your responses in the given situation, positive self-instruction and motivation,
drawing on social support, time management, and clear identification of priorities and
objectives.

On the contrary, the research showed that coping strategies used by top managers very
rarely are so-called negative strategies; these are mainly various forms of escape, diversion, or
resignation on solving the given problem, with the possible exception of frustration situations,
when the use of these strategies was proven to be justified.

An important finding of the research is the supposed significant influence of stressors in
private life, especially family life. The conclusions of the thesis may help us get a better idea

of the types of stress, as well as effective ways of coping with it.

Keywords: mental load, stress, personality, coping strategy, frustration, conflicts, manager,

top management
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UvoD

Terminem psychicka zatéz rozumime naroky, které na cloveka klade jeho Zivotni prostfedi po
psychické strance. Patii sem drobné kazdodenni nepiijemnosti stejné jako velké zivotni
starosti a krize.

Dé se fici, ze prakticky kazda situace Clovéka néjakym, byt i minimalnim zpisobem
zatézuje po psychické strance. Psychicka zatéz je tedy nedilnou soucésti vSech lidskych
aktivit a jeji studium je mozné provadét vSude tam, kde clovek realizuje néjakou €innost.

Cim vétsi a intenzivngjsi je pasobeni této psychické zatéze, tim 1épe se da zachytit a popsat
jeji pficina, prabéh, dopad i zplsoby a strategie jejiho zvladani. Moje prace se proto
soustfed’uje na jeden z téch oborti lidské Cinnosti, kde jsou lidé vystaveni psychické zatézi ve
velkém métitku, tedy na pracovniky vrcholového managementu.

Problematika psychické zatéze je soucasti psychologickych disciplin jiz po nékolik
desetileti, a ackoliv zde probihal a stale jesté probiha intenzivni vyzkum, zlstava stale jesté
mnoho nejasnych otazek. Za dulezité povazuji upozornit na znacnou terminologickou
nejasnost a nejednotnost provazejici terminologii psychické zatéze v odborné literatufe, ktera
do zna¢né miry komplikuje srozumitelné uchopeni celé zkoumané oblasti.

Zakladnim pojmem v problematice psychické zatéze je pojem "stres"; jde o vyraz, ktery se
v soucasné dobé pouziva v nejriznéjsich spojenich i v bézné komunikaci. Jeho vymezeni z
psychologického hlediska je vSak nesnadné a u vétSiny autord nejednotné.

Z téchto divodu a také z divodu piehlednosti se pii zpracovani odborné literatury k
danému tématu snazim drzet terminologie pievazné jednoho zvoleného autora, piestoze
uvadim 1 definice jinych odbornikii v dané oblasti. Oporou je mi zde piedevSim prace
Oldficha Miksika, ktery patii k naSim pfednim odbornikiim v oblasti vyzkumu psychické
zatéze.

Z jeho dila pfejimam celkové myslenkové pojeti problematiky psychické zatéze stejné jako

vymezeni nékterych pojmi. V oblastech s pfevazujici pojmovou nejednoznacnosti zavadim



terminologii vlastni, resp. volim vlastni vymezeni jednotlivych pojm, i kdyz s ptihlédnutim k
ostatnim autoriim i celkové Grovni poznani v souc¢asné psychologii.

Pro ucely mé prace jsem zvolil studium oblasti psychické zatéze a zplisobi jejiho zvladani
u pracovnikti vrcholového managementu. Vzhledem k mému dlouholetému pasobeni v rdmci
firem zabyvajicich se prodejem informacnich technologii jsem vyzkum zacilil pravé do této
oblasti.

Poznatky ziskané o Clenech vrcholového managementu naznacuji, ze se pravdépodobné
jedna o profese vystavené v prubéhu realizace jejich pracovni naplné intenzivni psychické
zatézi. Cilem prace je identifikovat jejich pfevazujici zpusoby a strategie zvladani této
psychické zatéze. Tichym piedpokladem prace pak je, Ze takto ziskané poznatky mohou
pomoci ziskat lepsi pfedstavu jak o typech pusobici zatéze, tak i o efektivnich zpisobech

jejiho zvladani.



1. PREHLED PROBLEMATIKY PSYCHICKE ZATEZE

1.1 Psychicka zatéz

vvvvvv

komplikace. V takovych situacich pak proziva rozlicné emoce, z nichz velka ¢ast je Casto
negativni ¢i subjektivné neptijemna.

VSichni se v pritbéhu Zivota ¢as od ¢asu dostavdme do podminek, které jsou pro nas zcela
nové, ptipadné neobvyklé, nebo jsme urcitymi faktory, jeZz na nas dlouhodob¢ - piipadné i
pomérné kratce, ale mimofadné naléhavé - pulsobi, n¢jak limitovani. Je toho na nés tieba
prilis mnoho (nebo naopak pftili§ malo), tla¢i nas Cas, pfibyva povinnosti, zazivime zivotni
nepiijemnosti apod. (Bedrnova, 1999).

V takovych situacich je nase psychika vystavena psychické zatézi. Clovék proziva vyrazné
psychické napéti, provétuje se jeho schopnost integrované jednat, obstat, projevit nezbytnou
psychickou odolnost vii¢i emociogennim vliviim a schopnost ucinné se s novymi kontexty
vyrovnat (Miksik, 2001).

V béZném zivote se zpravidla setkdvame se situacemi a podminkami, ve kterych v podstaté
vystac¢ime s navyklymi schématy mysleni a jednani. V pribéhu Zivota si tak pro fadu béznych
Zivotnich okolnosti osvojujeme urcité chovani. V Zivoté kazdého z nés se vSak pfirozené Cas
od ¢asu vyskytuji situace, pro které nemame "po ruce" vhodny vzorec chovani, nebo dokonce
zadné vhodné ¢i zaru€ené feSeni daného problému vibec neexistuje. Pii feSeni téchto situaci
je pak ¢lovek vystaven intenzivni psychické zatézi.

V pojeti Miksika (2001) v sob¢ termin psychicka zatéz obsahuje hledisko jednoty vnéjSich
vlivll a vnitinich podminek. V tomto smyslu je zatizen vzdy n¢kdo a né¢im. Je tedy zatizen
subjekt jako celek, ¢i nékteré jeho systémy, a zatéZuje ho néjaky element ¢i komplex
pusobicich vlivii. Rozhodujici pro posuzovani co a jak pfislusného jedince ,,zatézuje®, je
feSeni vztahu mezi vnéjSimi vlivy a vnitfnimi podminkami. Z4t&€z za stejnych objektivnich
podminek prostiedi je u riznych lidi ¢i u téhoz ¢loveka pii rozdilném vnitinim stavu riizna.
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Vzdy se tedy jedna o to, ze subjektivni hladina zatéze je funkci rozdilu mezi ptredpoklady
daného jedince a naroky prostiedi, které na n¢j klade.

Psychicka zatéz je interakci mezi pozadavky, které na ¢loveéka klade Zivot, razné situace a
prostfedi, a mezi mirou vybavenosti tyto pozadavky zvladnout, vyrovnat se s nimi. Reakce
Clovéka priitom nemuze byt pouze télesna ancbo pouze duSevni, nybrz je komplexni,
souhrnna, psychofyziologicka (Hladky, 1999).

Al

Pti vymezovani pojmu "psychickd zatéz" je nutné upozornit na fakt, ze se v definicich
nékterych autord do urcité miry piekryva s pojmem "stres". Abych predesel zaménovani obou
pojmu, vymezuji, na zaklad¢ ziskanych poznatkli v kapitole 1.3, vlastni definici pojmu
"stres", a pokud budu dale s timto terminem pracovat, pak ve vyznamu této definice.

Pro ptedbézné vyjasnéni vztahu mezi témito pojmy mohu uvést nasledujici rozliSeni:
"Psychickou zatéz lze obecné definovat jako vyrovnavani se s pozadavky, kladenymi na
jedince, vyplyvajicimi ze vztahu mezi jejich naro€nosti a vlastnostmi, jimiz je jednotlivec k
jejich zvladani vybaven. Stres je meznim ptipadem zatéze, kdy se pozadavky dotykaji ¢i

prekracuji moznosti ¢lovéka je zvladnout." (Hladky, 1999).

1.2 Kategorie psychické zatéze (z hlediska intenzity ptsobeni)

1.2.1 Bézna psychicka zatéz

Terminem bézné psychické zatéze rozumime zivot ve stabilizovanych a prihlednych
podminkach s takovou povahou ndrokd na psychiku, pro jejichZ feSeni je dany jedince
vyzbrojen jasnymi postoji a systémem motivace, rozvinutymi schopnostmi, znalostmi,
dovednostmi a navyky, ustalenymi zvyklostmi v jednani a tendencemi zachovani se.

Ukazuje, na jaky zptsob a systém zivota a vztahl je dany jedince plné adaptovan. Ma
vyznamnou roli ve stabilizaci osobnosti a jejiho vztahu s okolim. Stabilita v Zivotnich,
pracovnich, socialnich a jinych kontextech a jeji interiorizace vnasi do postojii a systému

interakci spolehlivost a fad, je zdrojem pocitu a prozitku zivotni jistoty, bezpec¢i, stalosti,
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sounalezitosti a kontinuity. Na druhou stranu - pokud ma dlouhodobou povahu, lze ji
povazovat za projev &i disledek podnétové a prozitkové stereotypie. Clovék se pak
ptizpusobuje jednou provzdy, a neni-li dale stimulovan, stabilizuje profil své osobnosti bez
vyuziti svych potencidlnich pfedpokladii pro dalsi psychicky rozvoj a seberealizaci (Miksik,

2001).

1.2.2 Optimalni psychicka zatéz

Kazda vyraznéjsi zména v podminkach zivotni existence vyzaduje revidovat své standardni
ptistupy v souladu s povahou vzniklych okolnosti, at’ jiz jednordzové nebo dlouhodobé. K
tomu je Cloveék potencidlné vyzbrojen plasti¢nosti své nervové soustavy vibec a povahou
psychickych ptedpokladl zvlasté: schopnosti fesit vSe nové vyuzitim a transformaci vnitinich
podminek pro osvojovani novych zkusenosti (v tom je bioticky smysl a vyznam psychiky).
Pokud tyto potencialni ptedpoklady existuji a jsou aktivizovdny k feSeni nové interakce
s prostfedim, mluvime o aktualizaci psychické zatéze ve vlastnim slova smyslu. Jeji
aktualizace na urcité, subjektivné feSitelné urovni je zakladni podminkou a hnaci silou
psychického rozvijeni ¢lovéka jako osobnosti (Miksik, 2009). V tomto pojeti je psychicka
zatéz tedy chapana jako pfirozena, dokonce zadouci soucast lidského zivota, vedouci
k rozvoji osobnosti ¢loveka jako celku.

Jde o takovy stupen psychické zatéZe, tedy povahu ¢i miru rozporu mezi osvojenymi
vlastnostmi, zkuSenostmi, situacnimi naroky a tlaky, pro jehoz feSeni je clov€k svymi
potencidlnimi piedpoklady konec konci vybaven. Je pro n& tudiz feSitelny a vzniklé
dynamické napéti konci osvojenim novych zkuSenosti, motivacnich vlastnosti, schopnosti a
schémat interakce. Pravé proto, Ze stimuluje a podminuje psychicky rozvoj osobnosti a
vzniklé napéti podnécuje k pretvareni zivotni reality a k seberealizaci vzdy na nové urovni,
hovotime o zatézi optimalni (Miksik, 2001). Podobné se k otdzce optimalni psychicke zatéze
stavi i autofi z oblasti tzv. ,pozitivni psychologie®. Snyder (2002) vymezuje optimalni

psychickou z4téz jako zaddouci stav sméfujici k rozvoji a duSevnimu zdravi osobnosti.
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Urcita mira a kvalita plisobici zatéZze ma tedy na jedince pozitivni dopad. V tfad¢ ptipadi se
stadva podminkou vnitiniho rozvoje a stimulem k tomu, aby si osvojil nové formy interakce s
prostiedim, zvysil svou celkovou otuzilost, posilil vlastni flexibilitu a tvoiivost (Bedrnova,
1999).

Z charakteristiky zvysené psychické zatéze jako optimalni je ziejmé, ze pojem ,,zatéz"
neni terminem fyzikalnim, ale psychologickym. ZvySenou zatéz totiz pfedstavuje i nucena
necinnost, pozadavek ¢i potieba nereagovat. Podstatnym rysem takové kvality psychické
zatéze, kterou oznacujeme jako optimalni, je to, Zze neni provazena negativnimi dasledky v
psychice.

Clovék se vyrovnava s novymi naroky, kdy prikaznym ukazatelem zdarného priib&hu
tohoto procesu jsou prozitky uspokojeni, radosti z dosazené¢ho uspéchu ¢i osvojeni si nového
poznani, metody mysleni, postojii, dovednosti a navykl, systémi jednani a chovani a

obnoveni psychické integrovanosti a vnitini rovnovahy na nové urovni (Miksik, 2001).

1.2.3 Pesimalni (nadmérna) psychicka zatéz

V kontrastu k vySe uvedenému, kde charakterizuji psychickou zatéz optimalni, musim nutné
vymezit i jeji protipol - zatéz pesimalni. Ta je aktualizovana nadmérné vysokymi ¢i naopak
nadmérné nizkymi ndroky na psychiku, a to jak co do intenzity, tak i do délky trvani

(Miksik, 2001):

- Nizké naroky jsou pesimalnimi tim, Ze nepodnécuji, resp. neumoziuji psychicky rozvoj
osobnosti. Nejsou adekvatné vyuzivany redln€¢ se nabizejici vnéjSi mozZnosti a
potencialni vnitini pfedpoklady k tomu, aby byl dany jedince s to aktivné zachdzet s tim,
na co je vybaven a ¢eho by mohl dosahovat. Ponévadz neni jeho psychika ,trénovana® v
piekonavani sebe sama, snadnéji se ocita v situacich, které se pro né&j jevi jako

nefesitelné, presahujici jeho potencialni moZznosti.
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- Neumérné vysoké naroky na psychiku neni schopen dany jedinec zvladat ¢i vyrovnat
dostatecné integrovanymi interakénimi aktivitami a jsou zdrojem psychické desintegrace

jeho osobnosti rizné povahy.

Zuvedeného vyplyva, Ze hranice nadmérné psychické zatéze je pIn¢ subjektivni a
interindividudlné rozdilna. Tato hranice se navic mize ménit i v pribéhu casu u jedince
samotneho v disledku jeho osobnostniho rozvoje ¢i stagnace v oblastech puasobici psychické
zatéze. S ohledem na kompenzacni moznosti a duasledky v psychice 1ze u nadmérné

(pesimalni) psychické zatéze rozlisit jeji hraniéni a extrémni hodnoty.

1.2.3.1 Hraniéni psychicka zatéz

Hrani¢ni psychicka zatéz vznika obvykle tehdy, kdyz se vyhroti rozpor mezi objektivnimi
pozadavky na interakci jedince s prostfedim a jeho pfedpoklady si s nimi poradit (Bedrnova,
1999).

Nartstajici naroky na interakci subjektu s podminkami existence mohou dosédhnout
kulmina¢niho bodu feSitelnosti, hrani¢niho limitu psychické pfijatelnosti a ,,zpracovatelnosti®
danym jedincem, tedy nabyt povahy tzv. hrani¢ni psychické zatéze (Miksik, 2009).

S takovymi psychickymi néaroky se ¢lovék vyrovnava jen mimofadnym vypétim svych
psychickych sil, pfi znaéném rozkolisani a ,,obétovani“ nékterych funkci. Tento proces
prekonavani desintegrujicich situacnich ucinkd je provazen vyraznym souborem
nespecifickych 1 specifickych reakci k zachovéani integrity osobnosti na ur¢ité Urovni.
Vznikaji razné funkéni poruchy, rozvijeji se specifické unikové, obranné a kompenzacéni
mechanismy a zpusoby chovéani k zachovani vnitini, psychické integrity. Ziistavaji po nich
vyrazné stopy v psychice - hlavné v oblasti emocionalni, resp. ve sféfe integrace psychiky
(funkéni poruchy) (Miksik, 2001). Pies negativni pruvodni jevy a disledky je vSak ¢lovék sto
se s nové vzniknou skutecnosti vyrovnat a na urCité, subjektivné piijatelné uwrovni

integrovanosti vzniklou zatéZovou situaci fesit.
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1.2.3.2 Extrémni psychicka zatéz

Extrémni psychicka zatéz predstavuje takové zvySeni narokt na jedince, Ze jiz neni schopen
situaci zvladnout a selhava v ni (Bedrnova, 1999). Jde vétSinou o puisobeni psychické zatéze
takového charakteru a intenzity, ktera "dalece ptekracuje béZnou zkuSenost ¢loveka™
(Vizinova, 1999).

Pti jeji aktualizaci jsou jakékoli kompenzacni mechanismy neuc¢inné, ¢i je neni s to dany
jedinec vubec uplatnit, neni schopen rozvinout integrovanou interakci s prostiedim.
V takovém pfipad¢ se prosazuji rozmanité struktury a obsahy desintegrovaného
(maladaptivniho, tunikového, agresivniho ¢&i jinak naruSeného) chovani, signalizujici
psychické selhani riizného stupné a kvality (Miksik, 2009).

Pozadavky kladené na jedince piekracuji jeho schopnosti a celkové zdroje. Jeho schopnost
vyrovnat se s ptsobici psychickou z4tézi je nedostatecnd a pii preckani (nemluvime cilen¢ o
zvladani) situace €i pusobicich vlivi se neobejte bez zrat, at’ uz na psychické, socidlni ¢i

materialni Urovni.

1.3 Vymezeni pojmu ,,stres“

Il

Stres spolu s pojmem "psychicka zatéz" patii mezi klicova slova celé prace, uvadim zde proto
prehled nékolika definic od autord, ktefi se touto problematikou ve svych pracich zabyvaji.
Na konci kapitoly, vzhledem ke zna¢né terminologické nejasnosti, ktera termin "stres"
provazi, uvadim vymezeni vlastni, zaloZzené na poznatcich ziskanych béhem studia dané
problematiky.

Ke stresorim soucasného Zivota patii tizivé situace, zatizené lidské vztahy i1 rozhodovani
takiikajic pod tlakem. Jak vime, pted vznikem teorie stresu Hanse Seyeleho (1950) byl termin
stres bézny v geologii pro tlak horniny. Stres je tedy takiikajic vypujéeny termin
Vv psychosomatické mediciné i v psychologickych disciplinach a stal se velmi brzy casto (ne

vzdy adekvatné) uzivanym slovem v kazdodenni komunikaci.
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Stres je vnitini stav ¢lovéka, ktery je bud’ pfimo néfim ohrozovan, nebo takové ohrozeni
ocekava a soucasné se domniva, Ze jeho obrana proti nepfiznivym vlivim neni dostate¢né
silna (Bedrnova, 1999).

Je psychofyzickou reakci na selhdni adaptacnich mechanismi v pfizplisobeni se urcité
zatézove situaci. Jedna se o situace, které kladou neimérné naroky na duSevni kapacitu, na
schopnost a pruznost tykajici se jak pfizpisobeni (akomodaci), tak i aktivniho zpracovani -
reagovani ve smyslu feSiciho zasahu do dané situace (asimilace) tak, aby nedoslo k hrubému
naru$eni dusevni, resp. psychosomatické rovnovahy (ke stresové reakci) (Ponésicky, 1999).

Jde o stavy, situace a procesy, kdy jsou na organismus kladeny takové pozadavky a
naroky, které presahuji mozZnosti organismu je zvladnout, a jsou tedy proZivany jako
nadmérné (Kebza, 2000).

NezZ se pokusim 0 vlastni vymezeni pojmu stres, uvadim zde navic definici pfijatou na
mezinarodnim kongresu o stresu, kde je stres pojiman jako "nespecificka reakce organismu na
jakykoliv vliv, ktery na organismus pusobi" (Houdek, 1997). Zde je patrné znac¢né prolinani s
vymezenim psychické zatéze, tak jak je uvedeno v kapitole 1.1. V této ponékud "Sir$i"
definici stresu miZeme ale rozlisit dva typy stresu. Prvnim je "eustres", tedy vlivy pusobici
prijemné a "distres", vlivy pusobici na organismus nepiijemné. Praxe uziva pojmu "stres"
spiSe ve vyznamu "distres". V. mém pojeti se tohoto vyznamu budu drzet.

Kategorie nadmérné (pesimalni) zatéze uvedené v kapitole 1.2.3 (s jejimi hrani¢nimi a
extrémnimi hodnotami) spadaji proto v mém pojeti pod pojem stres, kterym rozumim
psychickou zatéz, kdy jsou na jedince kladeny takové naroky (fyzické a/nebo psychické),
které prekracuji jeho optimalni zatéZovou kapacitu a jsou subjektivné hodnoceny jako
neprijemné.

Nadmérné naroky na adaptacni schopnosti ¢lovéka ve stresovych situacich se projevuji
nejen jako citové negativni napéti (tizkost), ale ovliviiuji vykonnost a mohou byt pfi¢inou
raznych potizi i chorob (Machac, 1991)

Nejde tedy o jakoukoliv psychickou zatéz, ale o zatéz pietézujici. Takovou, ktera pro

jedince ptedstavuje prekroceni jeho kapacitnich limitli (resp. schopnosti), kdy je pro dalsi
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udrzeni aktivity (pokud nedojde k okamzitému zhrouceni) nucen Cerpat ze svych rezerv za
soucasné postupné ztraty vyssich regulacnich funkci psychiky.

Z toho vyplyva, Ze jim podavany vykon v podminkéch stresujici zat€Zze ma omezené
trvani, tedy piesn¢ takové trvani, jaka je velikost jeho psychickych i fyzickych rezerv. V
krajnim ptipad¢ dochézi az k jejich Gplnému vycCerpani se vSemi pravodnimi disledky. Na
psychické rovin€ se jeho chovani (v dusledku ztraceni vysSich regulacnich funkci psychiky)

v

stava stale zivelng€jsi; je fizeno stale primitivnéjSimi mechanismy az k €isté pudovym reakcim.

1.4 Kategorie naroki navozujicich psychickou zatéz

Obsahové 1ze nédroky Zivotnich situaci shrnout (Miksik, 2001) do péti zakladnich typa, které
se, alespont do urcité miry, li§i co do pozadavkl na jejich zvlddani. Opét je zde nutné
podotknout, Ze jde o rozdéleni umélé, nebot’ Zivotni podminky predkladaji zatézové faktory

mnohonasobn¢ provazané a zahrnujici ¢asto vSechny nize uvedené kategorie.

Zékladni kategorie miizeme vymezit (Miksik, 2001):

- naroky na vykon (problematika nepfiméfenych tkolu a pozadavk),

- naroky na feSeni problémovych situaci ,

- naroky na zdolavani prekazek (problematika frustrace, ev. deprivace),
- naroky na feseni konfliktu,

- naroky na ptekovani rusivych okolnosti (jako nositelé specifického typu zatéze).

1.4.1 Naroky na vykon (problematika nepfimétenych ukold a pozadavk)

To, jakou kvalitu vykonu jedinec vykazuje a jak dlouho je schopen se u¢inné€ s témito naroky
vyrovnavat, je funkci jednak potencidlnich (resp. aktudlnich) energetickych zdroji a jednak

urovné dovednosti (co ma jiz osvojeno) a predpokladi (co je schopen si osvojit). Nepiimétené
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ukoly pak vznikaji v takovych podminkéch, kdy pired télesné a duSevni sily jedince situace
stavi takové pozadavky, pred kterymi nemulze (vzhledem ke své omezené kapacite) obstat
(Hosek, 1999).

Pti feSeni otazek souvisejicich s problematikou nepfimétenych ukolii a pozadavkt je tieba
vzit v ivahu jak nepfiméfené vysoké naroky na télesny ¢i dusevni vykon, na jednostranné a
dlouhodobé ¢i intenzivni vyCerpani energetickych zdroji bez moznosti jejich aktivni obnovy
(Miksik, 2001), tak i nerespektovani zékonitosti ¢innosti organismu, nervové soustavy,
psychiky, piipadné nerespektovani psychickych zvlastnosti daného jedince, ze kterych mize
tato nepfimétenost také pramenit. Psychickou reakei na nepfiméfené vysoké ndroky je pak
vznik a rozvoj stavu tinavy, chronické inavy a vycerpani.

Pravé v terminech unavy a vycCerpani lze vymezit (a na jejich disledcich vyjadfit) i
kontinuum narokt na vydej télesnych a dusevnich sil, a to od jejich bézné (osvojené) urovné
pfes aktualizaci optimalnich (rozvoj stimulujicich) prozitki a stavli unavy - stejné jako
dlouhodobé;jsich stavii chronické unavy ¢i jednordazového ,,séhnuti si na dno* energetickych
rezerv s naroky na dlouhodobé&jsi regeneraci sil - az po kategorii extrémni zatéZe s
desintegra¢nimi dopady chronického stavu uplného télesného a dusevniho vycerpani (Miksik,
2001).

Unavu miizeme také chapat jako generalizovanou odpovéd’ na stresové situace, ¢ili jinymi
slovy fe¢eno, muzZzeme ji chapat jako ur¢ity projev stresu. Objektivnim projevem Unavy je pak
pokles vykonu (Macha¢, 1991).

Z hlediska odolnosti vii¢i privodnim jevim zatéze nepfimeéfenymi pozadavky se posuzuje
tzv. ,,unavitelnost* ¢lovéka ve smyslu stupné odolnosti vii¢i inavé, schopnosti situa¢né ucinné
mobilizovat a pln¢ vyuzit v pfipadé nezbytnosti vSechny télesné a dusevni sily vynaloZenim
volniho usili a dale z pohledu kritického prostoru vydani télesnych a dusevnich sil, za nimz
nasleduje vycerpani (Miksik, 2001)

Pokles fyzického vykonu dokaZeme alesponn docCasné kompenzovat zvySenym volnim
usilim. Pocit unavy se objevuje Casto jiz pfed objektivnimi projevy unavy. Zazitkoveé jej

muzeme charakterizovat jako neochotu aZz nemoZnost dale pokracovat. DuSevni tnavu
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pocitujeme jako snizeni pohotovosti k vynakladani energie a vykonavani ¢innosti, zejména
¢innosti dusevni (Machac, 1991).

Jinym aspektem nepfimétenosti je prili§ nizka intenzita narocnosti pozadavkili na
psychiku, stejné jako celkové dynamiky prostiedi. Monotonie ¢innosti a podminek jeji
realizace, jednotvarnost okolniho prostiedi ¢i situaci vyvolava jiny typ tUnavy, jejimz
privodnim jevem jsou pocity a prozitky nudy.

Optimalizace narokii na vykonnost je tfeba hledat v podstat¢ dané cinnosti, v
ptfizpisobovani ¢lovéka pozadavkiim, v pfizptisobovani podminek c¢innosti moznostem a
potenci ¢loveka (ptrizpisobeni technickych prosttedkil, uprava pracoviste, organizace rezimu
&innosti a odpo¢inku), v socialnich kontextech. Reseni je doménou psychologie prace a jinych

aplikovanych psychologickych disciplin (Miksik, 1991).

1.4.2 Naroky na reSeni problémovych situaci

Zatimco situace nadmérnych kol byly spojeny pfedevsim s kvantitou pozadavki, vazi se
problémové situace spiSe na strukturu Gloh a podminek, v nichZ jsou plnény. Problémova
situace vznika jako naro¢na tehdy, kdyz jedinec stoji pied tkolem, pro jehoz feSeni je jen
¢astecné vybaven schopnostmi a dovednostmi. Jde zpravidla o néco nového, intelektualné
naroc¢ného, kdy se feSeni musi teprve obtizné hledat (Hosek, 1999)

Dominujicim specifickym rysem tohoto typu zatéZovych situaci je aktualizovani narokd na
schopnost orientovat se v dosud nepoznanych a psychologicky neosvojenych okolnostech
zivota a ¢innosti a osvojovat si nova schémata interakénich aktivit. Jejich feSeni je funkci
schopnosti subjektu vpravovat se, resp. rychle se orientovat v novych, neobvyklych Zivotnich
podminkach ¢i situacich a ptijmout adekvatni systémy jejich feseni (Miksik, 2009).

Vyhodu zde maji lidé tvorivi, s dostate¢nou urovni intelektu. Ti obvykle problémové
situace chapou jako vyzvu nebo piileZitost nové se projevit, zatimco ti, kterym tvofivy rozmeér
osobnosti chybi, maji tendenci vidét problémy jako nefeSitelné a nachazet je dokonce i1 tam,

kde nejsou (Bedrnova, 1999)
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Uspésné zvladnuti tedy zavisi do znané miry na schopnosti prepracovat vytvofeny
vztahovy a interakéni stereotyp, pfekondvat emociogenni situacni vlivy a aktivizovat
racionalni vhled na takové trovni a v takové kapacité, jaka je k pfijeti a prosazeni spravného
rozhodnuti nezbytnd. Jde tudiz o optimalizaci emocionalnich a raciondlnich pfistupit v
kontextu s povahou problémovych situaci, pfi niz se optimalizuji pfistupy, proces vhledu a
metody vyrovnavani se se vzniklymi situaénimi kontexty (Miksik, 2001). Podobn¢ vymezuje
tuto oblast i Hurrelmann (1989), ktery mluvi o schopnosti transformovat situaci takovym
zpuisobem, aby byla plné¢ feSitelnd na raciondlni Grovni pii dostate¢ném zvladani pisobicich
emocionalnich tlaku.

Problémova situace do sebe vtahuje celou osobnost. Myslenkové aktivity jsou ve vsech
fazich teSeni problému vyrazné ovlivnény povahou a stupném emociondlniho nabuzeni.
Ovétuje se zde, jakou intelektovou potenci je schopen urcity jedinec pii feSeni dané
problémové situace aktualizovat (ve smyslu u¢inné kapacity rozumu), zatimco troveni jeho
,,obecné inteligence* jen ukazuje, na co by dany subjekt za jistych podminek mohl mit, co by

mohl mit, co by mohl byt s to fesit (Miksik, 2001).

1.4.3 Naroky na zdolavani pirekazek (bariér) - frustrace

Jedna se o situace zabranujici jedinci dosdhnout Zadouciho cile (uspokojit aktualizovanou
tendenci, zajem ¢i potfebu, dosahnout urcitého vysledku ¢i pozadovaného stavu). Pristup k
danému cili je blokovan, a to v daném sméru ¢i zvolenou cestou, kdy snazeni jedince narazi
na prekdzku (bariéru) branici dosazeni tohoto cile.

Frustrace je proZitkem skute€ného nebo domnélého neuspéchu, kiivdy, Ustrku, zmateni
néjakého ocekavani, netispésné snahy a z toho plynouciho neuspokojeni (Geist, 2000). Pii
frustraci jde téméf vzdy o neuspéch pii snaze dosahnout n€jakého cile nebo uspokojit potiebu,
kdy se mezi usilujici subjekt a cil postavi n¢jaka prekazka (Hosek, 1999).

Situace, kdy se dostavd do konfrontace piani Clov€ka néfeho dosdhnout a moznost

skuteéného dosaZeni, jsou bé&znym, privodnim jevem lidského zivota. Otdzkou zde jsou:
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realnost ptani, motivacni sila dosahnout cile, schopnost vynalozit nezbytné usili a ,,porvat se*
s vnitinimi i vn&ji mi bariérami a zvolit u¢inné prostiedky a cesty k dosaZeni cile. Clovék
vetSinou neustdle o néco usiluje, o néco se snazi. Obvyklou reakci na stiet s piekazkou je
pokus piekonat ji (zdolat ji), nebo obejit. V obou smérech je fada moznosti - od realného a
racionalniho usili az po afektivni, impulzivné emotivni a neadaptivni reakce (Miksik, 2001).

Neuspokojeny pak jedinec muze:

Prestat usilovat o dosaZeni, poddat se (tj. zménit zaméfeni a najit uspokojeni v
néfem jiném). MiZe se jednak o projev tzv. ,slabé vile®, nebo o poznani, Ze na to,
aby cile dosahl, nema sil (nebo nejsou vhodné vnéjsi podminky).

- Opakované usilovat o dosaZeni vytceného cile vynaloZzenim volniho usili, vhledem k
podstaté a povaze bariér a cest i moznosti jejich piekonani (reorganizaci Cinnosti,
apod.). Hnacim motorem tu miiZze byt vysokd motivace dosazeni, mize vSak pramenit

i ze sklonu k rigidnim, setrvalym strukturdm interakci.

Miksik (2009) zduraznuje, ze pokud jedinec nemize odstoupit od cilového rozhodnuti a
pfitom jeho volni Gsili nevede k dosazeni cilového stavu, dochazi k nepfiméfenym
psychickym reakcim na neuspokojeni. Vznikaji zvlastni definované psychické stavy -
frustrace ¢i deprivace.

Frustrace je pak spjata se zmafenim moznosti realizovat aktualizovanou tendenci v daném
sméru totalnim blokovanim cesty. Ponévadz zvolené zplisoby jednani nevedou k Zadoucimu
efektu, rozviji se enormni psychické napéti (provazené vztekem ¢i strachem, Zalem ¢i
skli¢enosti), které je pro jedince nesnesitelnym a nepfijatelnym a vede ke hledani jeho
redukce, resp. kompromisu.

Jde, jak bylo feceno, o stavy "vyjadiujici prozitek hlubokého zklamani, nezdaru, c¢i
zmateni néceho, cemu jsme piikladali znacny vyznam. VétSinou jde o zklamani z nemoznosti
dosahnout uréitého cile, uspokojeni nékteré potieby nebo piani." (Kebza, 2000). Nejhlubsi

stavy frustrace vznikaji pfi blokovani zékladnich, tzv. biotickych potieb ¢lovéka (nasyceni,
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bezpeci, ptiméfenych podnétl, socialniho styku). Pii chronickém neuspokojovani dochazi k
,»polohladovéni ¢i ,,hladovéni® v realizaci samé existence, K pfimému ohroZeni byti jako
lidske bytosti - pak mluvime o psychické deprivaci. Na rozdil od frustrace nejde o blokovani
té které cesty ¢i sméru ukojeni aktualizované tendence, ale o nemoznost uspokojit danou
potiebu viibec (Miksik, 2001).

Muzeme fici, ze u deprivace jde o stavy stradani v dasledku dlouhodobé vyrazné frustrace.
Deprivace vznika téz dlouhodobym nedostatkem uréitych podnéti: vznikaji tak nékteré
specifické deprivace jako napf. emocni deprivace (nedostatek ¢i neuspokojeni nekterych, zvl.
zakladnich citl, napt. lasky), senzorickd deprivace (nedostatek smyslovych podnéth),
spankova deprivace atd. (Kebza, 2000).

Pro oznaceni schopnosti snaset frustraci se uziva termin ,frustraéni tolerance*, tj.
schopnost jedince vzdorovat frustraci bez selhani adaptace, tj. bez neadekvatniho zptisobu

chovani.

1.4.4 Konfliktové situace

Konflikty jsou naro¢né Zivotni situace, jejichz podstatou je spor (Hosek, 1999). Jde o
stietavani protichidnych tendenci (napf. mezi jednotlivymi osobami, ve vnitfnim Zzivoté
individua, zejména v oblasti citového zivota) (Geist, 2000).

Jestlize u piekdzek jde o branéni (pfekdZeni) v moznosti dosahnout cile, dospét k
poZadovanému cilovému stavu, realizovat aktualizované tendence ¢i pfijaté rozhodnuti,
konflikty souvisi spiSe s procesem volby v jakém sméru jednat - s rozhodovanim se. V
konfliktni situaci se ¢loveék nachazi tehdy, jestlize se ma rozhodnout mezi dvéma ¢i vice
motivy, jez si prekdzeji natolik, Ze se jejich uspokojeni navzajem vylucuje (Miksik, 2001).
Nejvhodnéjsi feSeni konflikth predstavuje pfijatelny kompromis. Nebyva vSak obvykle
jednoduché k jeho odpovidajici verzi dospét, protoze zejména v osobnich konfliktech si

mnohdy kazda strana narokuje svou pravdu jako jedinou (Bedrnova, 1999).
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Pro vznik konfliktu jsou pfiznacné prozitky a projevy vahani, kolisani mezi moznymi
volbami, bezradnost, nerozhodnost, ambivalence vzhledem k relativné subjektivné stejné
vyznamnym duasledkim zvoleni ¢i zamitnuti t¢ ¢i oné alternativy. Pfevazuje-li u daného
jedince vyrazné néktera z pusobicich protikladnych tendenci, konfliktogennost se nevyhroti a
zamitnuty smér spiSe pusobi jako Cinitel naruSujici pocit vnitini pohody a spokojenosti z
dosahovaného vysledku v ¢innosti, pro jejiz realizaci se rozhodl (Miksik, 2001)

Psychické napéti (tryzen) v nejvlastnéjSim slova smyslu vyvolavaji situace neumoznujici
dospét k takto jednoznacnému feSeni a rozhodnuti. Pii v§eobecném pohledu na konflikt se

nabizi ¢lenéni na konflikty intrapersonalni a interpersondlni, kde:

- Intrapersonélni konflikt vyjadiuje aktivaci dvou nebo vice nesluéitelnych tendenci,
(motivil) ,,uvniti* jedince a stavi ho tak pted nutnost volby. Prozivani konfliktu znamena
vnitini napéti, které je spojeno s nutnosti rozhodnout se pro jednu z moznosti.

Tyto vnitini rozpory plodici pozd€jsi konflikt jsou zpravidla disledkem
neujasnénych motivl, postoju a hodnot. Jedinec pak obvykle neni schopen se
rozhodnout a fesit jakoukoli situaci.

Na druhou stranu musime vSak podotknout, ze "Clovek je jiz ve svych zakladech
konfliktni bytosti a konflikty jsou tudiz disledkem pfirozeného psychického zaloZeni

cloveka, které je do jisté miry samo o sob¢ jednotou protikladi." (Nakone¢ny, 1998)

- Interpersonalni konflikt vyjadifuje stfety zajmu, postoji a motivii dvou nebo vice osob
¢i skupin. Subjektem rozhodovaci <cinnosti neni tedy jedinec, ale skupina,
konfliktogennost v rozhodovacich c¢innostech se komplikuje o socialni fenomén
rozdilnych ptistupt, vnitinich protikladnych tendenci v preferenci voleb a postupti. Cely

konflikt je tedy znasoben o interindividualni vztahovou dynamiku (Miksik, 2001).

Smirné feSeni interpersonalniho konfliktu dyadické interakce spociva v uzavieni kompromisu,

potlaceni vyhroceného individualismu a domyslivosti, resp. pomstychtivosti, ktera jinak
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nedovoluje prerusit bludny kruh vzajemného trestani, tzn. v podstaté nereagovat na agresi
agresi a umoznit tak partnerovi korektivni zkuSenost, ktera ho ptivede k utlumu jeho vlastni

agrese (Nakonecny, 1999).

1.4.5 Rusivé okolnosti (jako nositelé specifického typu psychické zatéze)

Rusivé okolnosti jsou nositeli specifického typu psychické zatéze. Predstavuji plisobeni
ptislusného rusivého vlivu na jedince v dobé, kdy provadi cilovou €innost. Svym specifickym
pusobenim narusuji nebo pfimo znemoznuji prubéh této cilové cinnosti, kterou by jinak
jedinec bez vétSich obtizi plné realizoval. Tyto specifické zatézové faktory lze ¢lenit na

(Miksik, 2001):

- nevhodné prosticedi; resp. neobvyklé klimatické, senzomotorické aj. podminky
prostiedi, v némz probiha realizace cilové Cinnosti. Jedinec v disledku plisobeni téchto
situa¢nich komponent neni schopen se koncentrovat na realizovani cilové ¢innosti
béZnym, navyklym zplsobem. Realizace ¢innosti je naruSovéana atypickym prostiedim v
novych socialnich kontextech ¢i za jinych dezintegrujicich situa¢nich podnéta (hluk,

osvétleni aj.).

- Casovy tlak; cilovou ¢innost je nutné realizovat pii subjektivné prozivaném nedostatku
casu. Pravé plnéni ukoll pod Casovym tlakem je jednim z nejzdvaznéjSich Cinitelt
navozujicich negativni stresovou odezvu. Tento negativni ucinek Casového tlaku se
projevuje nejvyraznéji pii slozitych ¢innostech a v situacich, kdy je tfeba se efektivné

rozhodnout.

- tlak ohroZeni; cilovou ¢innost je nutné realizovat za takového ,,situa¢niho pozadi®, ve
kterém je v piipadé chybného jednani ohrozen zivot ¢i zdravi jedince, nebo kdy takové

ohroZeni jedinec subjektivné predpoklada.
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- tlak odpovédnosti; cilovou Cinnost je nutné realizovat s védomim odpovédnosti za
disledky své Cinnosti. Vede na jedné strané k potiebné obezietnosti, na druhé strané
vSak pusobi obavy (o néco ¢i o nékoho), které nedovoluji racionalni orientaci a
soustiedéni se na vlastni realizaci ¢innosti, vyuziti kapacity vlastniho rozumu a svych

schopnosti.

wewvr

nejistota. Tento stav emociondlni tenze provazi realizaci Cinnosti a ,piekazi jejimu
obvyklému, osvojenému pribéhu. Emociogennost situace potlacuje schopnost aktualizovat
(projevit a uplatnit) ucinnou kapacitu rozumu (pro feSeni vzniklé situace nezbytnou kvalitu
intelektové potence, kterd je jinak danému jedinci vlastni).

Cast myslenkové aktivity se soustieduje na vedlejsi (provodni) rusivé faktory, coz
celkovou nerozhodnost a uzkostnost dale prohlubuje, a to zvlasté tam, kde bereme v Gvahu
moznost riznych zpisobil feSeni, resp. dosazeni cile. Na rozhodovani a vykon negativné
pusobi i piedstavivost a fantazie, co vSe miiZe nastat. Clovek se koncentruje na ,,kontrolovani*
i jinak zautomatizovanych prvka ¢innosti a tim je ve svém kone¢ném dusledku dezintegruje -
dochazi tak k naruseni rozhodujicich, kli¢ovych prvka ¢innosti ¢loveka.

Uzkost, strach a nejistota piimo tUsti do nékterych emocionalnich postojii, hlavné do
obezfetnosti, nerozhodnosti, nejistoty a nesmélosti. VSechny vedou k prodlouzeni

rozhodovacich procest i vykonovych aktivit.

1.4.6 Zivotni a pracovni naroky (rozvoj versus dezintegrace osobnosti)
Jedinec je neustale vystaven podminkam své Zivotni a pracovni existence a souvisejici zatéz

je permanentnim privodnim jevem lidského zivota. V téchto podminkach se jeho osobnost

formuje a rozviji; v n€kterych piipadech ale i hrouti a dezintegruje.
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Situacni pozadavky mohou tedy svou kvalitou a povahou (Miksik, 2009):

- stimulovat, resp. vést osobnost k jejimu dal$imu rozvoji; obohacovat jedince a
smérovat tak ke kvalitativné vyssi piestavbé jeho osobnosti,

- dezintegrovat, vest osobnost k psychickému selhani, kdy na jedince kladené
pozadavky neumoziuji rozvinout a uplatnit nejvyssi systémy regulace. Jedinec tak

podléha situa¢nim tlakiim a neni schopen integrované jednat.

Dezintegraci jedince (resp. jeho osobnosti) zde pojimam jako situa¢né aktualizovany proces,
kdy dochazi, v disledku situacnich vlivii, k destrukci fidici role nejvyssich etazi psychické
regulace vnitinich a vnéjSich aktivit. Dany jedinec pak reaguje na vzniklé okolnosti
bezprostitedné prozitkovymi strukturami geneticky priméarnéjsi psychické odezvy na
aktualizované situacni tlaky na psychiku. Selhdvé jako cilevédomé& orientovana a aktivné,
integrované jednajici bytost. Konkrétni zivotni podminky a situace mohou tudiz svou povahou
upeviiovat pfedchozim vyvojem a rozvojem vytvoienou osobnost, stimulovat jeji psychicky
rozvoj. V negativnim piipadé pak dezintegrovat psychiku osobnosti ve vySe uvedeném
smyslu. Tyto tfi moznosti vzdy nastavaji v zavislosti na mife a povaze rozporu mezi
ptedpoklady osobnosti na jedné stran€ a situa¢nimi naroky na stran¢ druhé (Miksik, 2001)
Zde je tedy dulezité¢ podotknout, ze jde o urcujici spojovaci ¢lanek mezi posuzovanim
kvality situacnich narokt a vlastnostmi osobnosti z hlediska jejiho rozvoje ¢i dezintegrace,

vystupujici v kategoriich optimalni a nadmérné psychické zatéze.

1.5 Adaptaéni kapacita a zptsoby zvladni stresu

Adaptacni kapacita neboli psychickd odolnost je rozhodujici proménnou urcujici pribeh
konfrontace jedince s psychickou zatézi. Koncepce psychické odolnosti se s vyvojem ménila.
V prvnim obdobi byla odolnost spojovdna s dominantnim rysem osobnosti (vili), to bylo

obdobi ,,ptfedstresové®. Prvni generace praci o stresu postulovala odolnost jako trvaly rys
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osobnosti. V druhé vIné praci o stresu byla odolnost chapana jako vysledek interakce mezi
situatnimi proménnymi a jedincem. V posledni dobé pfi zdiraziiovani prevence zdravotnich
poskozeni v duasledku stresu se zaCind odolnost vuc¢i stresu chapat jako odolnost viici
Skodlivému zdravotnimu dopadu stresu. Zacind ustupovat pouzivani pojmi "odolnost,
rezistence, tolerance", ale spiSe se prechdzi k poyjmim "piizplGsobivost" a "pruznost" ve
vztahu k psychické zatézi. Jsou vytvareny ucelené osobnostni koncepce vzdorovani
negativnim dopadim zatéze, v€etné psychodiagnostickych nastroji k praktickému pouzivani

(Hozek, 1999)

1.5.1 Proces adaptace v situacich psychické zatéze

Dynamika psychickych funkci v zatézové situaci vychazi z ptedpokladu, Ze jedinec neni s to
byt delsi dobu v nerovnovazném vztahu se svym prostfedim, proto se snazi adaptovat.

Adaptace jako proces nastupuje tehdy, kdyz se pfislusny jedinec ocitd v situaci, v niZ tento
jedinec nebo socidlni prostfedi, v némz existuje (podminky), nejsou navzajem piiméefené
(vhodné), tj. kdyZ dosavadni vhodnost (pfiméfenost) piestala existovat. Tato situace
podnécuje fadu Cinnosti, jejichz cilem je dosazeni nové ,,pfimétrenosti* (vhodnosti) tim, Ze se
nékteré faktory (Casti, funkce, komponenty) modifikuji tak, aby byly pfiméfené (vhodné)
nove situaci (Geist, 2000).

Vysledkem adaptac¢niho procesu je adaptovanost, tj. vhodnost (pfiméfenost) nové situaci,
vztahim apod. Tato adaptovanost mize byt pozitivni, zddouci, nebo negativni, nezddouci -
tedy maladaptace. Toto hodnoceni je vzdy zavislé na zvoleném kritériu, resp. pouzitém
hodnotovém systému jako referenénim systému hodnotitele. Piipadn€é muize nastat situace,
kdy k adaptovanosti vliibec nedojde, ovsem s ptislusSnymi disledky (Geist, 2000).

Proces psychické adaptace na zatéZ je procesem obnovovani rovnovahy mezi subjektem a

jeho Zivotnim prostiedim, ktery kon¢i obnovenim rovnovahy ¢i psychickym selhanim.
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Adaptacni kapacita jako celek tedy predstavuje souhrn dispozic jedince ke zvladani situaci
ptredstavujicich psychickou zatéz. Tento souhrn dispozic je soucdsti osobnosti jedince, ktera
se tak stava zakladnim klicem k poznani odolnosti viici psychické zatézi.

Vlastnim procesem adaptace rozumime uziti adaptac¢nich kapacit jedince (osobnosti) ke
zvladnuti psychické zatéze. Adaptacni kapacita (neboli psychicka odolnost) je zde tedy
pojiména jako integrovany komplex vlastnosti osobnosti umoziujici realizaci adapta¢niho
procesu. Ten pak tvoii konkrétni uziti tohoto komplexu proménnych (psychické odolnosti)
béhem vlastni realizace procesu vyrovnavani se s prostiedim - procesu adaptace. Tedy to, co
tvotfi vlastni népln adaptacni kapacity jedince, jsou vSechny ty vlastnosti (schopnosti) jeho

osobnosti, které mu umoznuji realizaci adaptac¢niho procesu.

1.5.2 Vymezeni pojmu ,,coping*

Termin ,,coping* je pouzivan pro oznaceni problematiky védomého zvladani psychické zatéze
(resp. jeji negativni podoby, tedy stresu).

O obsahu pojmu ,,coping* panuje v odbornych kruzi v podstaté shoda. Coping se uplatiuje
Vv piipadech, kdy je zatéz vzhledem k odolnosti osobnosti nadlimitni nebo podlimitni, a je tedy
potiebné vyvinout zvySené usili k vyrovnani se s ni. Jinymi slovy coping piedstavuje zvladani
naro¢nych ¢i stresovych situaci (Paulik, 2010).

Cely proces zvladani psychické zatéZe byva také oznacovan jako ,,stres management®, tj.
fizeni toho déni, kterym by se mél nepfijemny a nepfiznivy stav stresu zménit. Zvladani je
tedy proces fizeni vné&jsich i vnitinich faktord, které jsou ¢lovékem ve stresu hodnoceny jako

ohroZujici jeho zdroje (Lazarus, 1966). Lazarusova definice klade diraz na Etyfi skutecnosti:

- zvladani neni jednordzovou zalezitosti, je to dynamicky proces,
- zvladani neni automatické reakce,
- zvladani vyzaduje urcitou (védomou) snahu a namahu jednajici osoby,

- zvladani je snahou fidit déni.
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Jadrem zvladani je vyuzivani snah fidit vnitini ¢i vnéjsi pozadavky, které t€Zce doléhaji na
¢loveéka. Od téchto snah zvladnout tézke situace je tieba odlisit tzv. zvladaci reakce, které jsou
ptirozené (vrozené). Ty probihaji obvykle bez ucasti naseho védomi (automaticky) a je jim
zde vénovéana minimalni pozornost (Kiivohlavy, 2001). Coping tedy chépeme jako proces
tvofeny védomou odpovédi na psychicky zatézujici faktory.

V Lazarusové pojeti se vztahuje ke dvéma spojenym, avSak rozdilnym tkolim - K
odpoveédi na pozadavky vnéjsi situace a na vlastni citéni této situace. Jde o proces zvladani
vnitinich a vnéjSich pozadavka, které jsou hodnoceny jako zatéz, a probiha ve dvou, Casto
spoluptisobicich, hlavnich formach: pokusu o konstruktivni zvladnuti stresujiciho problému
a/nebo o emoc¢ni zvladnuti, snahu usmérnit emoc¢ni disledky stresové situace (Geist, 2000).
Coping je chovanim, resp. specifickou odpovédi na specifické problémy. Lazarus poklada
coping za dynamicky proces; neni tedy (jak néktefi autofi uvazuji) dispozi¢ni proménnou

(Hladky, 1993).

Tti zékladni zpiisoby zvladnuti (kognitivni, emotivni, konativni) (Nakonecny, 1998):

- chovani zaméfené na zménu situace; sméfuje k odstranéni vnéjSich podminek
vyvolavajicich stres (tzv. instrumentalné orientované zvladnuti),

- reakce, pomoci nichZ jednotlivec manipuluje s vyznamem problému; sméfuji ke
zméné& Vvyznamu situace pro jedince ( tzv. ptehodnoceni situace),

- reakce zaméfené na zvladnuti diskonfortnich pocitl; sméfuji dovnitt, k eliminaci €1

reinterpretaci negativnich emoci (tzv. emocionaln¢ orientované zvladnuti).

Kazda stresova situace vytvari interindividualné specifické psychologické pole, v némz
vystupuje mnozstvi v riznych smérech ptisobicich sil (ve smyslu topologie K. Lewina). Cisté
raciondlni feSeni stresové situace jako situace ,,problémové® je vzdy jednostranné, protoze

subjekt je vzdy vice ¢i méné angazovan emoc¢né a jeho emocni stav se stdva soucasti
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problému. Zvladnuti obvykle vyzaduje mobilizaci vSech dostupnych sil, vnitinich i vnéjSich,
nasazeni intelektu i zasah do emo¢ni sféry (Nakonecny, 1998).

Neexistuje shoda v nazorech o zakladnich dimenzich ¢&i typech téchto copingovych
strategii ani o jejich zdrojich. Nejcastéjsi zakladni rozdé€leni, které se pouziva, je na adaptivni

a neadaptivni strategie (K¥ivohlavy, 2001).

1.5.3 Zpiisoby zpracovani stresu

Pod pojmem ,,zpisoby* zpracovani stresu se rozumi takové psychické pochody, které
nastupuji planovité a/nebo neplanovité, védomé a/nebo nevédomé pti vzniku stresu, tak aby
se dosahlo jeho zmirnéni nebo ukonéeni (Janke, 2003).

V kontextu vyzkumnych metod, které budu pouzivat pfi vyzkumu psychické zatéze
(kapitola 3.3) se budu drzet i v teoretické ¢asti stejného (i alespon ptiblizného) pojmového
zékladu. Pro oblast zplsobti zpracovani stresu tedy prejimam z velké ¢asti terminologii
z teoretickych konceptt, které stoji na pozadi vzniku mnou uzivanych vyzkumnych metod.

Zpusoby zpracovani stresu lze rozliSit podle druhu, zaméfeni, funkce a podle jejich
uc¢innosti. Podle druhu lze rozlisit akéni zpusoby (sméfujici k jednani) a intrapsychické
zpusoby (sméfujici ke zpracovani stresu).

K zékladnim akénim strategiim patii utok, ut€k, necinnost, navazani socidlni kontaktu,
socialni uzavienost, jakoz i mnohé komplexni Cinnosti a fetézce jednani, které smétuji ke
zméné nebo odstranéni zat€Zové situace a/nebo reakce na zatéz. Intrapsychické strategie
zahrnuji kognitivni procesy jako vnimani, pfedstavy, mysleni i motivaéné¢ emocni stavy.
Dulezité intrapsychické zplsoby zpracovani jsou odklon, podcenovani, popirani a
piehodnoceni stresoru a stresové reakce, jakoz 1 zdiiraznéni a nadhodnoceni vlastnich zdroji
vzhledem Kk moznosti pickonat stresor a/nebo stres. Mnohé intrapsychické zplisoby
zpracovani lze jen obtizné definovat a tim jsou stéZi operacionalizovatelné. Ne&které

mechanismy zpracovani formulované a postulované v klasické hlubinné psychologii a
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V psychologii osobnosti jsou jen obtizn¢ vymezitelné konstrukty, pro néz nelze najit
operacionalizovatelné indikatory (Janke, 2003).

Dalsi zpuasob diferenciace vychazi z hlediska, zda se zptsoby zvladani vztahuji spiSe na
vlastni reakci pfi zat€zi, nebo spiSe na zatézovou situaci (tedy stresor). VSechny uvedené
akéni 1 intrapsychické zplisoby zpracovani by tak mohly byt rozliSeny jako situacné
orientované (zméfené na stres), nebo na reakéné orientované (zamétfené na prozitek stresu).
Velky vyznam ma rovnéz posuzovani ucinnosti riznych zptsobii zvladani stresu. Akcni a
intrapsychiké zpusoby, zaméfené na stres ¢i na stresovou reakci, mohou mit rozdilnou
uéinnost, tzn. ovliviiuji riznou mirou stav stresu a/nebo jeho dusledky. Z hlediska sméru
pusobeni lze rozlisit zplisoby stres snizujici, nebo zvysujici. Pfitom je tfeba mit na zfeteli, ze
smér pusobeni jakoZ i1 jeho intenzita jsou zpravidla Casové podminéné. Urcité strategie
zpracovani mohou naptiklad kratkodobé stres redukovat a dlouhodobé stres zvySovat, jako je
napi. vyhybani se nebo bagatelizovani. Smér a intenzita efektivity urcitého zptisobu
zpracovani jsou dale zavislé na situacnich souvislostech, na druhu a intenzité stresori a na
charakteristikach osob. Lze vSak vychazet z toho, Ze urcité strategie zvladani obvykle — tzn. u
vétsiny podminek — stres bud’ zvysuji, nebo snizuji. Rezignace zfejmé prakticky stres vzdy
zvysuje nebo udrzuje, zatimco akéni tendence sméfujici k vyrazeni nebo odstranéni stresort
vzdy stres redukuji. Lze vychézet z toho, ze zvladaci dovednosti si ¢lovék do znacné miry
osvojuje uéenim, které ziejmé vétSinou probihd podle principu uceni na zakladé efektu a
modelu zatéZovych situaci. Mizeme tedy vychazet z toho, Ze si jedinec v pribéhu svého
Zivota osvojuje ,,repertoar ziisobu zvladni stresu a Ze tento individualni repertoar ma urcitou

¢asovou a situacni stabilitu (Janke, 2003).

1.6 Komplexni pohled na osobnost v psychické zatézi

Pojem "osobnost" patfi v psychologii mezi tUstiedni. Stejné tak je tomu 1 v problematice
psychické zaté€ze (resp. stresu), proto povazuji za dilezité ptiblizit jeho vyznam a to zvIasté ve

vztahu ke zpusobtim zvladani stresu a adaptacni kapacité (psychické odolnosti).
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Vyklad pojmu ,,0sobnost” je nejednotny, da se dokonce fici, ze kazdy autor pojima
osobnost svym specifickym zpusobem a podle toho také tento termin vymezuje. Uvadim zde
nékolik vymezeni, ze kterych jsem vychazel pii formulovani definice vlastni, tak jak je
predkladaji nekteti z klasika psychologie (Drapela, 1997):

E. Fromm: "Osobnost je celek zdédénych a ziskanych duSevnich vlastnosti, které jsou pro
jedince pfiznacné a ¢ini kazdého jednotlivee jedine¢nym."

G.W.Allport: "Osobnost je dynamicka organizace téch psychofyzickych systému v jedinci,
které urcuji jeho charakteristické chovani a mysleni."

R.L.Atkinosova: "Osobnost tvofi charakteristické vzorce mysleni, emoci a chovani, které
definuji osobnostni styl jedince a ovliviuji je interakce s prostiedim."

Obvykle se tedy pojmem osobnost mini "¢lovék ve své specifické jedine¢nosti jako nositel
v sobé jednotného a védomého Ja, individudlni zvlaStnosti, jednotny celek vSech
bezprostfedné¢ nebo zprostiedkované se vyskytujicich psychickych vlastnosti a projeva*
(Geist, 2001)

Piesto, Zze jsem si védom a souhlasim s vymezenim osobnosti ¢lovéka ve smyslu
prostiedku jeho individualniho rozvoje a centra bytostného prozivani jeho Zivota, pojimam ji
zde z praktickych ucelt a zjednodusené jako nastroj adaptace slouzici k vytvareni dynamické
rovnovahy v interakci jedince s prostfedim.

Osobnost je tedy v mém pojeti integrovany dynamicky celek télesnych, psychickych a
socialnich rysi, tvoricich jedinecnost a slouZicich k osobitému prizpiisobeni se

podminkam existence kazdého jedince.

1.6.1 Vlastnosti (schopnosti) osobnosti

Schopnosti jako vlastnosti osobnosti 1ze oznacit jako produkt a nastroj interakce osobnosti s
zivotni realitou, ktery vyriistd a rozviji se na zdklad¢ vrozenych ptfedpokladi v aktivnim
dialogu s podminkami existence. Schopnosti nevznikaji prostym vyuzivanim a strukturalizaci

vloh, ale rozviji se na bazi jiz upevnénych pfirozenych schopnosti v procesu aktivniho
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,vyrovnavani se“ se svétem. Schopnosti pak umoziuji osobnosti realizaci uréitych aktivit.
Jsou tudiz slozitymi strukturami, slitinami pfirozenych dispozic (projevujicich se Casto jako
limity) a na nich rozvinutych zptsobilosti (Miksik, 2001).

Vychodiskem postihovani schopnosti jako vlastnosti osobnosti v jejich struktufe i
celostnich projevech je analyza piedpokladi a tendenci vyrovnavani se se zakladnimi typy
takovych Zivotnich situaci, které kladou na jeji ¢innost (resp. psychiku) specifické naroky a
pozadavky (Bedrnova, 1999).

V soucasnosti vidim vyraznou tendenci orientovat se nejen na postihovani schopnosti jako
osobnostnich vlastnosti determinujicich vykonnost, ale snahu postihovat celou strukturu
téchto vlastnosti osobnosti (a to vcetné vlastnosti charakterovych a motivacnich), které
systémove, rozhodujicim zplisobem do dané Cinnosti vstupuji a ovliviiuji, determinuji, resp.
podminuji kvalitu realizovani toho kterého vykonu (profese).

To vede Miksika (2001) k zavéru, se kterym souhlasim, Ze pii posuzovani piedpokladi a
schopnosti vykonavat uspésné tu kterou profesi, realizovat urcitou ¢innost, zastavat specificky
naro¢nou pracovni €i jinou funkci je nezbytné brat v uvahu nejen soubor vSech schopnosti a
vrozenych predpokladid nutnych pro realizaci cilové ¢innosti, ale 1 soubor téch vlastnosti
osobnosti, které¢ vytvareji predpoklad UspéSné realizace této Cinnosti i za vyhrocenych

podminek.
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2. VRCHOLOVY MANAZER

2.1 Management v moderni spole¢nosti

Samotny pojem management je odvozen z anglického slovesa to manage, které v doslovném
piekladu znamena néco obstarat ¢i zaridit.

Management je proces, jehoz smyslem je ovlivnit jakoukoliv ¢innost tak, aby jeji
provadéni bylo ucelné a efektivni a ptfitom smérovalo k pfedem vytéenému cili (Pitra, 2002).
Slova ,,ucelné a efektivni pak predstavuji konstanty, které jsou kladeny na organizovanou
¢innost jiz od prvopocatku civilizace. Tlupa pravékych lovel se v zajmu vlastniho pieziti
(Gcel chovani) a co nejmensich ztrat (efektivnost chovani) musela podfidit jednotnému vedeni
a kazdy jeji clen musel samostatné¢ splnit ikol, aby dosahla spole¢ného cile.

Soucasny management reflektuje nové se formujici celosvétovou ekonomiku
charakteristickou modernimi technologiemi, potfebou rychlého rozhodovani a nutnosti
dynamicky se pfizplisobovat ménicimu se prostfedi. Slovni spojeni ,,moderni management* je
oznacenim pro dne$ni metody managementu, aplikované v hospodaisky vyspélych zemich na
prahu 21. stoleti (Pitra, 2002).

Zavérem je tedy moZné zvolit jednu z nepfeberného mnoZstvi definic managementu, ktera
podle mého nazoru vystihuje dobie jeho podstatu v obecné rovin€. Management lze tedy
chapat jako duSevni a fyzickou praci usilujici o koordinaci riznych ¢innosti za icelem

dosaZeni Zadouciho vysledku (Drucker, 2001).

2.2 Vymezeni pojmu manaZer a vrcholovy manazer

Jak bylo feceno, management je proces (pusobici v rdmci organizace) a jeho nositelem je
manazer. V kazdé organizaci, v kazdém podniku je fidici pracovnik tim, kdo uvadi vsSe

V pohyb, kdo tomuto pohybu déva fad a kdo podminuje ucinnost vSech procesu, které
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v podniku probihaji. V soucasné dobé se silné vzilo oznaCeni manazer, které odpovida
ptiklonu k anglosaskym pfistuptim a pramentim (Bedrnova, 2004).

V ramci organizace je manazer zodpovédny za dosahovani svéfenych mu cilii organizacni
jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikti a poskytnutych zdroji, véetné tvurci ti¢asti na
stanoventi cilti a jejich zajisténi (Drucker, 2001).

Vrcholovym manazerem pak pro ucely své prace rozumim celni piedstavitele piislusné
spole¢nosti, tedy zastupce vedeni spolecnosti v ¢ele s generalnim feditelem. Konkrétné tedy
uvazuji generalniho feditele a jemu ptimo podiizené manazery.

Ve své praci se budu zabyvat primarné manazery pracujicimi na trovni vrcholového
managementu v ramci nadndrodnich spolecnosti pasobicich na trhu informacnich technologii

v Ceské republice.

2.3 ManaZerské kompetence a dovednosti

Pokud si pfedstavime dovednosti jako uréity potencial k vykonavani specifické praktické
Cinnosti  (véetné zvladani souvisejici psychické zatéze), pak manazerské dovednosti
pfedstavuji takovou mnoZinu dovednosti, kterd je potfebna pro kompetentni vykon pozice
manazera.

Jak vypada kompetentni manaZer, tedy manaZer schopny vykondvat manazerskou €innost,
vybaveny pfislusnymi dovednostmi a schopnostmi zvladat svou praci i za pusobici psychické
zatéze? Nez pristoupim k vlastnimu vymezeni jednotlivych charakteristik této ¢innosti
(kapitola 2.4), je potieba vyjasnit terminologické nejasnosti v dané oblasti.

V odborné literatuie existuje v soucasné dobé urcité piekryvani az splyvani pojmi
dovednost a kompetence. Kompetence v mém pojeti piedstavuje pojem vyznamoveé SirSi, nez
je dovednost.

Konkrétni realizovana Cinnost je spoluutvafena dovednostmi na stran¢ jedné a znalostmi a
zkuSenostmi na strané druhé. Toto plsobeni se odehrava na podkladé piijaté Zivotni filozofie

(v podob¢ piijatych hodnot, postojii a motivii), vloh, talent a schopnosti.
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V kontextu psychické zatéze pak predstavuji kompetence takovy soubor vlastnosti,
schopnosti, védomosti, dovednosti a zkuSenosti, které manazerovi umoziuji u¢inné zvladani
pusobici psychické zatéze souvisejici s vykonem jeho pozice.

Pokud je jedinec (manaZer) kompetentni, plni svéfené ukoly dobfe, znamena to, zZe jsou

splnény dva zakladni pfedpoklady:

- Jedinec je vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které k takovému chovani potiebuje, a to vcetné oblasti zvladani
souvisejici psychické zatéze, ktera na néj pfi realizaci ¢innosti ptisobi.

- Jedinec je motivovan takové chovani pouzit, vidi v pozadovaném chovani hodnotu a

je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii.

Zatimco prvni predpoklad se tykd dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné dobie rozvijet,
druhy je naprosto jiného charakteru. Ovliviiuje se obtizné&ji, je spjat s postoji a s celkovou
zivotni filozofii jedince. Aby manaZer mohl byt kompetentni, musi byt obé podminky
splnény. Navic musi mit, v rdmci daného prostfedi, moznost takové chovani pouzit.

Absence kteréhokoliv z vyse uvedenych faktord znemozni kompetentni vykon. Pokud
manazer skutecné chce podavat dobry vykon, ale chybéji mu naptiklad dovednosti, nedosahne
ocekavaného vysledku. Pokud neni motivovany, nebude vynakladat tsili dovednosti
pouzivat, i kdyz je ma k dispozici (Kubes, 2004). Stejné tak pokud na né&j pisobi neadekvatni
psychicka zatéz, neni schopen pfislusnou ¢innost a pracovni pozadavky kvalitné ¢i vibec
realizovat. Manazerské dovednosti tedy podminuji nasi kompetentnost pii vykonavani urcité
¢innosti souvisejici se zadanym fyzickym nebo duSevnim ukolem. S ohledem na stupen
sloZitosti tohoto tkolu je pro jeho uspésné splnéni potiebné rizné mnozstvi dovednosti, ale 1

znalosti, zkuSenosti, odpovidajicich postojli apod.
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2.4 Charakteristiky kompetentniho manazera

Na zacatku 50. a 60. let se zacala v USA prosazovat tzv. teorie manazerskych vlastnosti. Na
jejim pozadi bylo usili vymezit pokud mozno vycerpavajicim zplisobem vlastnosti dilezité
pro manazerské pozice, na tomto zakladé pak s vyuzitim psychologie realizovat vybér
idedlnich kandidati na manazerské pozice. Na této cesté se vSak vyskytla fada prekazek

(Bedrnova, 2004):

- expertim se nepodafilo shodnout se ani na konkrétnich dil¢ich vlastnostech, ani na
jejich poctu,

- jedinecnost lidskych subjektli ¢asto vede k riiznym kombinacim a kompenzacim ve
vlastnostech, coz podminuje vysokou variabilitu moznych feSeni,

- odliSnost narokt fidicich funkei na jednotlivych Grovnich fizeni (nejniz§im, stfrednim a
vrcholovém) nedovoluje stanovit obecné platné charakteristiky uspéSnosti v fizeni,

- staticky rejstiik pozadovanych vlastnosti vede ke statickému posuzovani lidi bez
ohledu na jejich postupné (zejména pak vyvojové zadouci) zmeny,

- vramci odliSnych socidlnich podminek se mohou nékteré charakteristiky jevit na

urcitém misté€ jako zadouci, na jiném jako zcela nevhodné.

Potvrdilo se, ze specifikace ,,zadoucich vlastnosti® uspé$nost v fizeni beze zbytku nefesi.
Definovat pfesn¢ vlastnosti nebo jeden psychologicky typ kompetentniho manaZera nelze.
Ukazuje se, Ze mezi UspéSnymi manazery muzeme najit fadu riznych osobnosti s odlisnymi
vlastnostmi (Sulet, 2002).

Bedrnova (2004) vymezuje tzv. ,,vizitku osobni kvality”. Ta ma vyjadfovat jednak to, jak
¢loveék v pracovnim procesu svymi piedpoklady odpovida pozadavkiim urcitého pracovniho
zatazeni, zpravidla vSak vyjadiuje také to, co dokaze navic, aby tak piispél k vyssi kvalité

prace oddéleni a podniku. V nize uvedené €asti jsem se pokusil tyto charakteristiky vizitky
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osobni kvality rozsifit o jejich uplatnéni pii feSeni a zvladani plisobici psychické zatéze.

Charakteristikami takové vizitky osobni kvality pak mohou byt:

Odborné kompetence, které vyjadiuji zptsobilost ¢lovéka uplatnit se v konkrétnich
podminkach pracovniho zafazeni. Z pohledu zvladani ptsobici psychické zatéze pak
pomahaji pfedevsim v oblasti narokt na vykon a feSeni problémovych otazek (tak, jak
Jsou vymezeny na obecné roviné v kapitole 1.4.1 a 1.4.2).

Sociélni kompetence - tedy zpusobilost lidi vhodné se prosadit v socidlnich vztazich,
a to jak mezi svymi blizkymi, tak i ve vztahu Kk podminkam svého zafazeni ve
spole¢nosti. Tyto kompetence pomahaji predevsim pii zvladani interpersonalnich
konflikta, které mohou byt zdrojem silnych negativnich emoci.

Pozitivni uvazovani, které manazerovi umoziuje interpretovat vlastni zivotni situaci
jako situaci poskytujici pfilezitosti, nabizejici moZnosti a ptlsobici jako vyzva,
schopnost nalézt kladné stranky vSech mozZnych procesti a jevi. Jde o velmi Gcinny
profylakticky faktor pfi zvladani vSech typt psychické zatéze.

Proaktivni jednani - ve smyslu nec¢ekat na vné&jsi podnéty a vychazet ve svém jednani
ze silnych a socialné zadoucich vnitinich pohnutek. Jde 0 obecny faktor pomahajici pfi
zvladani nejriznéjsich forem psychické zatéze.

Pracovni a vykonova motivace - vyjadfena zajmem o praci a v potiebé vysokého
vykonu dosahovaného v zadouci kvalité. Zde je z pohledu psychické zatéze spojitost
predevsim s naroky na podavani vykonu (kapitola 1.4.1).

Vys$i hladina aspiraci a volniho usili, projevujici se v celkové vyssi arovni naroki
na zivot, spjatych s naroky na sebe a s ptirozenym uplatiiovanim volniho Gsili pfi
piekonavat piipadné prekazky. Tento faktor je zpohledu psychické zatéze spiSe
komplikaci a klade na jedince dodateéné naroky ve smyslu vykonnosti a nutnosti
dosahovani zvolenych cilti. Vysoka hladina aspirace je sama 0 sobé do ur¢ité miry

»stresujicim* faktorem navic.
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- Schopnost sebekontroly - ve smyslu ,,mit se v rukach”, jednat racionaln¢, dospéle,
umét pfimétené ovladat své prozivani a svij citovy zivot, byt ,,ukaznéné®, tj. socialné
piijatelné spontanni. Z hlediska ptisobeni psychické zatéze se uplanuje predevsSim ve
vyhrocenych situacich s dirazem na rusivé okolnosti (tak jak jsou vymezeny
v kapitole 1.4.5).

- Rozvinuté etické citéni, tj. zptsobilost citlivé registrovat a do svého prozivani a
nasledného jednani promitat hlediska moralky.

- Tvorivost - jako schopnost vidét véci nové, nalézat nové pfistupy a nova teseni.
Uplanuje Se pii zvladani naroénych problémovych situaci a hledani jejich feSeni, tak
jak bylo uvedeno v kapitole 1.4.2.

- Pochopeni a tolerance - ve smyslu schopnosti a ochoty akceptovat druhé lidi, Gsili
jim porozumét a respektovat je i za situace znacné odlisnosti jejich pristupd, projevii a
vlastnosti. Opét souvisi se zatézi v oblasti mezilidské interakce a jeji potenciélni
konfliknosti pii feseni sport.

- Smysl pro humor - jako schopnost vidét realitu i sebe sama s odstupem, vyvérajici
z ur¢itého nadhledu. D4 se fici, Ze smysl pro humor pisobi jako obecny profylakticky
faktor pii puasobeni jakékoliv psychické zatéze. V pojeti pozitivni psychologie
(Snyder, 2002), je jednou ze zéakladnich esenci zvladani jakykoliv negativnich
udalosti, které clovéka v pracovnim ¢i soukromém zivoté potkaji.

- Zpusobilost stile na sobé& pracovat - vduchu vynakladani prib&zného Usili
zaméteného na odstrafiovani vlastnich nedostatkli prostfednictvim sebevychovy a
sebevzdélavani. Tato zpisobilost dava moznost vlastniho rozvoje, pouceni se z chyb a
rustu. Z pohledu zvladni psychické zatéze jde o ,,zvySovani® vlastni celkové psychické

odolnosti a adaptacni kapacity (ve smyslu teoretického vymezeni v kapitole 1.5)

Zuvedeného vyctu charakteristik vyplyvé, Ze naroky na kompetentni plnéni manaZzerské
pozice jsou opravdu znacné. U velké casti uvedenych kompetenci pak mtizeme vysledovat

pfimou souvislost se zplisoby zvladani psychické zatéze ¢i pifimo stresu.
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2.5 Prostredi velkych nadnarodnich spole¢nosti

Jak je uvedeno v predchozich kapitolach, ve své praci se zaméfuji na vrcholové manazery, a
to predevSim Vramci nadndrodnich spolecnosti piasobicich na trhu informacénich a
komunikacich techologii (dale jen IT).

Nezaméiuji se na konkrétni analyzu jednotlivych spolecnosti, ale spise na vycet typickych
ryst. Pro snaz$i pfedstavu bych rad uvedl, ze mezi takové spolecnosti patii naptiklad
Microsoft, IBM, Hawlett-Packard, Oracle apod. Nize uvedené informace je tfeba brat jako
syntézu vlastnich zkusenosti ziskanych béhem nékolikaleté praxe v daném oboru. Cilem neni
kompletni vycet, ale pouze zachyceni klicovych charakteristik vztahujicich se k uc¢elu mé
prace. Mezi nejvyznamnéjsi charakteristiky velkych nadnédrodnich spole¢nosti v IT patii

predevsim:

- Velky pocet zaméstnanca dosahujici u nékterych spole¢nosti desitky az stovky tisic
pracovnikl po celém svéte.

- Specificka firemni kultura, ktera se vaze jak na velikost téchto firem a odvétvi IT jako
celku, tak i ke kulturnimu rdmci dané zemé, kde spole¢nost vznikla.

- Anglicky jazyk jako z&kladni stavebni kamen pro vnitrofiremni komunikaci,
dokumentaci apod.

- Multikulturni prostiedi, zapojujici do tymovych tkola pracovniky prakticky ze vSech
koutt svéta.

- Vyuzivani nejmodernéjSich technologii v kazdodennim Zzivoté. Jako ptiklad uvadim
vyuziti konferencnich a telekonferencnich hovort, dale pak softwarovych néstroji pro
podporu rozhodovani, fizeni projektovych tymi, planovani apod.

- Dynamicky se ménici trzni prosti‘edi, ve kterém firmy putisobi spolu s globaliza¢nimi
tendencemi, jakymi jsou naptiklad: integrace Evropy v ramci Evropské unie, silici
pozice asijskych statd na svétovém trhu, rozvoj trhd vradmci vychodniho bloku

(ptedevsim Ruska) a mnoho dalSich.
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Rychly vyvoj novych technologii v ramci IT odvétvi. Neustalé pifekonavani hranic jak
v oblasti vykonnosti hardwaru, tak i funkénosti a komplexnosti softwarovych produktd.
Specificky zptsob manazerského vedeni, ktery pfimo souvisi se slozitosti téchto
nadnarodnich spole¢nosti na strané jedné a nutnosti jejich efektivniho fizeni na strané
druhé.

Komplikované modely maticového Fizeni a n€kolikavrstva manazerska struktura, ktera
generuje velké mnozstvi ukold a vyzaduje dobrou synchronizaci.

Mnozstvi internich procesi a metodickych nafizeni. Stejné jako mnozstvi

informacnich zdroja, s jejichZ plisobenim je potieba se naucit pracovat.

Podobn¢ se vyjadiuje k dané oblasti Kube$ (2004). Hovofi o managementu v nadnarodnich

spole¢nostech a o tzv. ,,kompetencich budoucnosti®. Mezi tyto kompetence budoucnosti fadi

predevsim:

znalost cizich jazykd,

rozvinuté dovednosti pouzivani informacnich technologii,
dovednost uéelného zachazeni s informacemi,

vysoka adaptabilita a flexibilita,

ochota stale se ucit nééemu novému,

dovednost fesit komplexni problémy,

zvladani stresovych situaci,

komunikace prosttednictvim informacnich technologit,

prace v multikulturnim prostedi apod.

Ve svém celku pak vSechny tyto faktory ukazuji na sloZitost a zdrovent dynamicnost prostiedi

nadnarodnich korporaci, které nutné vedou K vyraznému psychickému zatizeni, potazmo

stresu. Pravé v ramci takovych spolecnosti chci analyzovat pozice vrcholovych manazert.

Na zakladé poznatkii nacerpanych z literatury a vlastni zkuSenosti jsem sestavil piehled
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klicovych kompetenci manazera z hlediska specifik IT spole¢nosti. Podle mého nazoru jde

predevsim o nasledujici kompetence:

U¢it se novému, byt otevifeny a prijimat zmény

Rychly vyvoj v prostfedi IT technologii znamena neustdlou zménu v oblasti nabizenych
produktii a sluzeb. Vrcholovy manazer musi byt schopen kontinudlniho sebevzdélavani
v pfislusnych oblastech, aby mohl adekvatn¢ reagovat na zmény v podobé novych verzi
produktd, jejich funkénosti, pouzitych technologii apod. Tento pozadavek pak logicky vede
K neustalé nutnosti ptfizptisobovat se zménam.

Neni to ale jen oblast produktd a sluzeb, ktera nuti manazera byt pfipraven ptijimat nové
poznatky a vhodné se jim pfizpisobovat. Uz samotna prace v nadndrodni spolecnosti
znamena nutnost adaptace na nova procesni nafizeni a zmény ve vnitinim systému fizeni,
kterymi nadnarodni spolec¢nost reaguje na piisluSné zmény trzniho prostedi. Jde doslova o
neustaly tok zmén, se kterymi je potfeba se ucelné vypotradavat, a to vcetné¢ pusobici

psychické zaté€ze, ktera tuto nutnost neustalé adaptace doprovazi.

Rozvinuté kompetence pro préaci s informaé¢nimi technologiemi

Prace ve vétsiné modernich spolecnosti klade urc¢ité naroky na ovladani informacnich
technologii. V rdmci spole¢nosti ptisobicich na trhu IT je v8ak potiebna troven rozvinuti
téchto dovednosti mnohem vyssi.

Skutecnost, Ze ptislusna spolecnost vyviji a prodava konkrétni IT technologie, vétSinou
znamena, ze je 1 sama hojné vyuziva pro interni potiebu.

Pokrocila troven orientace v pouzivani informacnich technologii patii na jedné strané€ k
»dobrému tonu“ v rdmci komunity IT odbornikil, na stran¢ druhé se stdva nutnosti pro
kazdodenni béZnou komunikaci, planovani, schvalovani rozpo¢ti, objednavek apod. Prace
s informacnimi technologiemi je specifickou formou psychické zatéze, pro jejiz zvladani je

tieba byt vybaven vlohami, schopnostmi i rozvinutymi dovednostmi.
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Kompetence pro uc¢elné zachazeni s informacemi

Jednim  z charakteristickych rysi prace vrcholového manazera v IT nadnarodnich
spolecnostech je velké mnozstvi informacnich zdroji a mozna az celkové informacni
pretizeni, kterému je kazdodenné vystaven. To ptedstavuje specifickou formu psychické
zatéze souvisejici predevsim s naroky na vykon, ¢asovy tlak a analytické uvazovani.

Z hlediska manazerovych kompetenci jde piedevs§im o to, byt schopen rychle ohodnotit
prichozi informace, eliminovat nediilezit¢ a dale pracovat pouze s informacemi dilezitymi.
Snoubi se zde tedy snadny pfistup k nejriznéjsim informacim na strané jedné, ale i nutnost
vybrat ty spravné, opravdu potiebné na strané¢ druhé. Na ném pak zlstava, aby byl schopen

najit a vybrat ty klicové, potiebné pro jeho efektivni rozhodovani a ¢innost.

Zvladani specifické vnitrofiremni kultury

Firemni kultura velkych nadnarodnich spole¢nosti ma fadu specifik oproti menSim
regiondlnim firmam. Tato specificnost je dana nckolika faktory. Mezi ty klicové patii vliv
kulturniho prostfedi, ve kterém dand spolecnost vznikla. Jsou zde patrné rozdily mezi
spole¢nostmi americkymi, francouzskymi, némeckymi, ruskymi apod.

Dale je to velikost spole¢nosti, ktera dosahuje u téch nejvétsich az né€kolik stovek tisic
zamé&stnancl rozptylenych po celém svété. S tim souvisi ¢asto 1 komplikovand organizacni
struktura. V neposledni fad¢ je to multikulturni fungovani nadnarodnich spole¢nosti na strané
jedné a spole¢ny jazyk pro vnitrofiremni komunikaci (povétSinou anglictina ¢i francouzstina)
na strané druhé.

Vsechny tyto faktory pak kladou ve svém souctu na zaméstnance dané spolecnosti
piislusné naroky, se kterymi je potieba se ucelné vypotadat a byt vybaven piislusnymi

kompetencemi pro jejich zvladnuti.
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2.6 Vymezeni ke kategoriim psychické zatéze z hlediska intenzity ptisobeni

U skupiny vrcholovych manazeri se budu soustfedit primarné na studium psychické zatéze
spojené sjejich praci. Tuto zatéz lze do ur¢ité miry chépat jako podstatnou, relativné
samostatnou soucast celkové Zivotni zatéze, ktera plyne z podminek vykonavané profese a
souvisejicich vztaht (Paulik, 2009).

Nescetnou variabilitu plsobicich kategorii psychické zatéze se snazim uchopit pomoci
vykladového ramce teoretické Casti své prace, tedy vztahuji pfislusné zatézujici faktory
k jednotlivym kategoriim definovanym v kapitolach 1.2 a 1.4.

Pokud uvazuji o psychické zatézi v relaci ,,optimalni - bézna - pesimalni®, tak jak byla
vymezena v kapitole 1.2 a v jejich subkapitolach, 1ze za zadouci povazovat piedevsim zatéz
optimalni, tedy takovou psychickou zatéz, ktera ¢lovéka rozviji a stimuluje k dal§imu vyvoji.
Na druhou stranu je v8ak nutno zdlraznit, Ze zajisténi stalého piisobeni optimalni zatéze je ve
skute¢nych podminkach jen tézko realizovatelné a jde spiSe o zadouci horizont.

KaZdodenni praxe u vrcholovych manaZerGi ukazuje na neustidle se ménici intenzitu
psychické zatéze, a to pohybujici se jak v dimenzich bézné zatéze, tak 1 na rozhrani zatéze
optimdlni a pesimalni (ve smyslu "nadmérné"), kdy je jedinec (vrcholovy manazer) vystaven
intenzivni psychické zaté€zi, kterd se miize snadno posunout za hranici optima se vSemi
privodnimi negativnimi jevy. Opét je zde nutno podotknout, Ze se jedna vzdy o individudlni
hladinu zatéze, kterd se vztahuje ke konkrétnimu jedinci a jeho subjektivnimu prozivani této
zatéze, resp. jeho psychické odolnosti (adaptabilité). Jde tedy o dynamickou relaci mezi

jedincem a prostfedim.

2.7 Vymezeni ke kategoriim narokia navozujicim psychickou zatéz

V nésledujicich podkapitolach vymezuji psychickou zatéz u vrcholovych manazerti vzhledem

k taxonomickym kategoriim, které jsou uvedeny v kapitole 1.4 v obecné roviné. Zde se budu
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snazit dat do pfimé souvislosti jednotlivé kategorie a s nimi souvisejici naroky tykajici se

préace vrcholovych manazera.

2.7.1 Naroky na vykon u vrcholovych manazeru

Naroky na vykon (resp. vysoky vykon) piimo souviseji s podstatou a urCenim pozice
vrcholového manazera. Cilovd skupina vrcholovych manazerd v rdmci spolecnosti
zabyvajicich se informacnimi technologiemi, tedy jejich vyvojem/vyrobou a néslednym
prodejem, je méfena primarné skrze dosahovani definovanych vykonovych parametra.

V tomto pojeti tedy muzeme uvazovat vrcholového manazera jako cloveka, jehoz
hodnoceni je zavislé pravé na urovni vykonu, a to at’ uz vykonu jeho jako osoby, tak i
spole¢nosti (¢i svéfeného Gseku), ktery manazer vede. Typickym vykonovym parametrem je u
cilové skupiny mnozstvi obchodnich zakazek, resp. celkovy obrat a dosahovany zisk. Tyto
parametry jsou pak dasledné sledovany nadiizenymi, ptipadné piimo investory, akcionafi
apod.

Naroky na vykon tvoii zédkladni sloZzku psychické zaté€ze u vrcholovych manazeri. Vykon
(méfené parametry) je disledné monitorovan a manazer kontrolovan. Tato kontrola pak sama
0 sob¢ plisobi jak dalsi initel psychické zatéze. Pokud budeme nepfimétené naroky na vykon
uvazovat (v souladu s vymezenim v kap. 1.4.1) jako nepfiméfené vysoké naroky na vykon, na
jednostranné a dlouhodobé ¢i intenzivni vycerpani energetickych zdrojii bez moZnosti jejich
aktivni obnovy, pak optimalizace téchto narokd souvisi s optimalizaci pracovniho vykonu tak,
aby nedoslo k uvedenému nadmémému vyCerpani energetickych zdroji. Nezbytne je
uvazovat 1 o pfiméfeném poctu pracovnikil na urcitou oblast, s dostupnosti techniky v tom

V kapitole 1.4.1 uvadény protipél nadmérné zatéze, tedy zatéz piili§ nizka, minimalni
(nestimulujici, s pocity nudy) se v ramci pozice vrcholovych manazera prakticky nevyskytuje,

a pokud ano, pak jen velmi ziidka s tim, Ze ma ¢asové velmi omezené trvani.
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2.7.2 Naroky na ieSeni problémovych situaci v rdmci vrcholového managementu

Problémové situace bezesporu tvoii také jeden z faktori pii posuzovani pusobici psychické
zatéze. Ne vSechny situace (obchodni ¢i manazerské) maji jednozna¢né feSeni, ne u vsech
miuZeme pouzit vyzkousené postupy z minulosti.

Vedle situaci béznych se vyskytuji i takové, pii jejich feSeni musi manazer aktivovat své
schopnosti a dovednosti ve vétsi hloubce a rozsahu. Tato hranice je opét subjektivni a lisi se u
kazdého jednotlivého pracovnika podle jeho znalosti, zkusenosti a jiz zminénych kompetenci.
Kompetentnost v oblasti zvladani narokti na feSeni probléml nepiimo souvisi se systémem
vybéru kvalifikovanych a zkuSenych pracovniku, ktefi jsou schopni dané problémy fesit, resp.
vyuzit pti feSeni konkrétni problémové situace ,,a¢inné kapacity rozumu‘ (ve smyslu kapitoly
1.4.2 ). Dale je tfeba zohlednit miru kreativity ve smyslu schopnosti hledat odlisné, zkoumat
to nejméné pravdépodobné, piinaset nové napady a pohledy na véci. Kreativni pocin je néco,
co je sou¢asné originalni, pouzitelné a p¥inosné (Zak, 2004). Znamena to piichazet s takovymi
napady a pristupy k feSeni problémui, které jsou na jedné strané neotielé a originalni, na druhé
v8ak také realizovatelné a ucinné. Vidime zde ziejmou souvislost s tzv. divergentnim
mySlenim ve smyslu Guilfordovy teorie inteligence. Tedy mySlenim sméfujicim ke
generovani velkého poctu napadii rizné hodnoty.

V kategorii FeSeni problému je zajimavy stiet dvou piistupi, tedy pozadavek divergentniho
uvazovani na stran¢€ jedné a zaroven uvaZovani analytického (postupujicim uvédomovanymi
zietelnymi kroky) na strané druhé, které je také nezbytné pro feSeni problémd, planovani,
préaci s informacemi apod. Z naseho pohledu jsou obé tyto oblasti dilezité a jejich vyuziti

zavisi na charakteru feSeného problému ¢i situaci jako celku.

2.7.3 Naroky na pi‘ekonavani pirekazek v ramci vrcholového managementu

Ze své zkuSenosti mohu fici, Ze se frustrace muze vyskytnout v mnoha situacich

doprovazejicich ¢innost manazerskych pracovnikti. Pokud mam frustraci dusledné vymezit
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jako: "zmarfeni moznosti realizovat aktualizovanou tendenci v daném sméru totalnim
blokovanim cesty, poné¢vadz zvolené zplsoby jednani nevedou k zddoucimu efektu, rozviji se
enormni psychické napéti (Kebza, 2000), pak mohu fici, Ze netispéch ¢i zmateni cesty k cili
(mySleno piedev§im obchodnimu cili) je nedilnou soucasti kazdodenniho fungovani
vrcholového managementu, resp. predevSsim vSech téch manazert, ktefi jsou primarné
zapojeni do obchodnich aktivit spole¢nosti.

Pokud se budu drzet t¢ématu obchodnich aktivit, v jadru podstaty obchodu jako takového,
jde prakticky vzdy 0 stiet vice subjektd v ramci volného trzniho prostedi. Z toho vyplyva, ze
v kazdém obchodnim ptipadu byvaji Casto vit€ézové 1 porazeni.

V piipadé netspéchu jde pak u ¢lovéka (zodpoveédné osoby) o jeho schopnost vyrovnat se
s frustrujicimi pocity, které tento neuspéch provazeji a pozdgji se dokazat opét motivovat pro
dal$i obchodni ptipady, poudit se z chyb a nenechat se zlomit neuspéchem, i kdyz v mnoha
ptipadech opakovanym. Vedle frustraci spojenych s obchodnim netspéchem vsak existuje
fada dalsich, jen tézko pln¢ taxativné podchytitelnych situaci, které maji charakteristiky

neuspéchu ¢i neschopnosti dostdhnout cile 1 pfes intenzivni usili.

2.7.4 Naroky na ieseni konflikti ve vrcholovém managementu

Pfi mém pohledu na feseni konfliktl u pracovnikd vrcholového managementu budu uvazovat
jak konflikty intrapersonalni, piedstavované naroky na rozhodovani v jakém sméru jednat
(obvykle v piipad¢, kdy maji obé z uvazovanych moznosti podobnou motivaéni silu), tak i
konflikty interpersondlni, predstavované stiety zajmu, postoju a motivii dvou nebo vice osob
¢i skupin, tak jak bylo uvedeno v kapitole 1.4.4.

Mezi Cinitele snizujici vnitini psychické pusobeni intrapersonalnich konfliktt patii
(podobné jako u narokii na feSeni problémovych situaci) pfedevS§im odbornd piiprava
odpovidajici situaénim pozadavkim, které ptichdzeji v tivahu pii kazdodennim vykonu
profese, stejné jako nezbytna suma zkuSenosti. Dullezitou ulohu zde sehravéd také pevny

systém hodnot, postoji a motivi, ktery ulehcuje rozhodovani v situacich s konfliktnimi rysy.
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Reseni konfliktd interpersonalniho charakteru patii prakticky ke kazdodenni praci
pracovnikt vrcholového managementu. Klade néroky ptedev§im v oblasti tzv. ,socidlni
kompetence®, ktera predstavuje urCitou obratnost v socidlnim prostfedi, resp. v interakci s
ostatnimi lidmi.

Kazdy manazer stravi prevaznou cast svého pracovniho casu ruznymi zpusoby
komunikace s lidmi. Jenom pracovni schiizky a porady tvofi az 60 % napln¢ jeho pracovniho
dne (Pitra, 2002). Z toho je ziejmé, jak velky vyznam ma interpersonalni komunikace a jeji
,bezkonfliktni* zvladani. Vidime zde zifejmou souvislost s tzv. sociélni inteligenci ve smyslu
schopnosti chapat vztahy mezi lidmi a G¢inné je ovliviiovat (Nakonec¢ny, 1998). Ta se
projevuje ve spoleCenském kontaktu a od obecné inteligence se muze vyrazné liSit
(Vagnerova, 2002). Ve vykonu obchodni a manazerské ¢innosti je bohuzel Casto tieba fesit
pravé interpersonalni konflikty na nejriznéjsich trovnich. Proto je nutné uvazovat tuto
kategorii zatéze jako integralni soucdst vykonu manazera s védomim, Ze stoji do urCité miry
mimo vlastni odbornou pfipravu a souvisi spiSe s osobnostnimi kvalitami jednotlivych
pracovnik.

Vedle konfliktt s vnéj§im prostfedim mimo firmu (zékaznici, konkurence, dodavatelé
apod.) je nutné uvazovat také interpersonalni konflikty mezi pracovniky vlastni firmy
navzajem, které piedstavuji tu nejméné zadouci moZnost konfliktl viibec. Této problematice
by méla byt vénovéana zvlastni pozornost jak pii vybéru jednotlivych pracovnika, tak 1 pfi
formovani celych tymi. O to vice je zZadouci dostate¢nd tGroven profesionality a schopnosti
zvladat mezilidské konflikty pravé u predstavitell managementu.

Reseni jakychkoliv konfliktnich situaci (intrapersonalnich i interpersonalnich) vyzaduje
Cas, a Casu je u téméf vSech manazerskych ¢innosti kriticky nedostatek, proto je nezbytné
konfliktim a konfliktnim situacim vitbec do dasledku predchézet a to jak na Grovni vybéru,
odborné piipravy, koncipovani tymu, tak i pfipadném vycviku v oblasti socialni kompetence,

jak bylo uvedeno vyse.
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2.7.5 Naroky na prekonavani rusivych vlivii u vrcholovych manazeri

Tato kategorie naroku, tedy ,,naroky na piekonavani rusivych vliva®“, jak byly uvedeny v
kapitole 1.4.5, se zda byt z hlediska vykonu profese vrcholového manazera zasadni. Jako
prvni slozku rusivych vlivii mizeme uvést védomi odpovédnosti.

Je to praveé vrcholovy management, ktery nese odpovédnost za firmu jako celek. Dostal od
investort ¢i zakladateld ptislusné pravomoci pro fizeni spoleCnosti na strané jedné, ale i
souvisejici odpovédnost na strané druhé. Vedeni spole¢nosti je odpovédné nejen za vysledky
hospodareni (tedy vykon), ale i za ostatni oblasti, jako je starost o zaméstnance firmy,
ekologicky dopad v souvislosti s ¢innosti spole¢nosti, dlouhodoby vliv na region, ve kterém
pusobi apod. Faktorem, ktery pomaha toto subjektivni zatizeni védomim odpovédnosti snizit,
je Casto ptesné definovany pravni ramec, vymezujici odpovédnosti pracovnikd vrcholového
managementu, dlouholeté zkuSenosti apod.

Dal$im zatézujicim faktorem je casovy tlak, resp. védomi, Ze je Cinnost provadéna v
Casové omezeném ramci. Casovy tlak vSeobecné patii k nejzavazné&j§im Cinitelim
zpiisobujicim stresovou odezvu, a ztézujicim tak pfedev§im oblast rozhodovani.
Nejucinngjsim prosttedkem pro zvladani Cinnosti pravé pod Casovym tlakem je jeji
bezchybné natrénovani, resp. ptiprava a zkuSenosti. To je vS8ak u profese vrcholoveho
manazera mozn¢ jen do urcité miry. I po n€kolikaleté praxi se stale objevuji situace ¢i souhry
okolnosti, které jsou nezndmé a které je ticba feSit v omezeném ¢asovém ramci. P
predchdzeni podobnym nepiijemnym situacim je diraz kladen na tzv. ,time management®,
tedy schopnost rozlozit si jednotlivé ukoly v ¢ase tak, aby bylo vSe zvladnutelné i s ohledem
na definované priority. Efektivni systém prace umozuje maximalné vyuzit pracovni Cas, ktery
je k dispozici pro feseni klicovych ukoli.

Dalsimi kategoriemi narok z oblasti rusivych okolnosti jsou tlaky z ohroZeni a piisobeni
nevhodného prostiredi. Ob¢é tyto kategorie nevnimam jako stézejni kategorie pusobici
psychické zatéze a uvadim je zde predevSim pro Uplnost i s vymezenim jejich mozného

pusobeni.
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Tlak z ohroZeni, miize vystupovat V ramci manazerskych pozic naptiklad v pozménéné
podob¢ jako strach ze ztraty zaméstnani v ptipadé neplnéni piislusnych obchodnich vysledkii,
stejné tak jako strach spojeny s moznou ztratou prestizni manazerské pozice Vv ramci
organizace. Da se tedy fici, ze tlak z ohroZzeni ma nespocet nejruznéjSich variant, kterd ve
svém souctu mohou hrat u konkrétniho ¢lovéka svou roli pii posuzovani miry psychické
zatéze.

Tlak zpisobeny nevhodnym prostiedim, v némz je pracovni ¢innost provadéna, neni
vétsinou rozhodujici slozkou pii posuzovani miry psychické zatéze u vrcholovych manazeru.
Pokud chci takovy typ zatéze u vrcholového managementu vysledovat, mohu se soustfedit na
jeji typickeé rysy, a to ve smyslu vyrazného podilu kancelarské prace, intenzivnim vyuzivani
pocitace a Casto také mnozstvim hodin stravenych pii fizeni automobilu. Z mého pohledu se
jednd o faktory, jejichz negativni pusobeni je mozné do ur€ité miry minimalizovat
ptisluSnymi ergonomickymi opatienimi, pfipadné dislednym dodrzovénim principti duSevni
hygieny ¢i uzitim piislusnych ochrannych pomucek. Zvlastni piipad mohou tvofit jedinci,
kteti jsou subjektivné nachylnéjsi k urcitému faktoru jejich vnéjSiho prostfedi (napt. hluk,

vyzafovani pocitace, apod.).

50



3. METODIKA A CIiL PRACE

3.1 Stanoveni cile vyzkumu

Poznatky ziskané o ¢lenech vrcholového managementu ukazuji, Ze se jedna o profese
vystavené v prub¢hu realizace jejich pracovni naplné intenzivni psychické zatézi, tak jak bylo
predpokladano. Pravé intenzivni piisobeni psychické zatéze dava Siroky prostor pro zkoumani
dané problematiky.

Z velkého mnozstvi témat a otazek, které bych mohl podrobit psychologickému Setfeni v
podminkach vymezenych celkovym kontextem této préce, jsem vybral zpusoby a strategie

zvladani pusobici psychické zatéze. Vyzkumnou otazku tedy mohu definovat takto:

»Jaké jsou pievaZujici zpisoby a strategie zvladani stresu u pracovnika vrcholového
managementu pracujicich v nadnarodnich spole¢nostech ptsobicich na trhu

informacnich technologii?*

Pii vyzkumném postupu budu zjistovat nejprve zpusoby a strategie zvladani pusobici
psychické zatéze u cilové skupiny. Poté se budu snazit identifikovat ty zpuisoby a strategie,

které se vyskytuji nejcastéji a jsou respondenty hodnoceny jako nejucinnéjsi.

3.2 Pouzité vyzkumné metody

Moznosti zjistovani predpokladi a zpusobu lidského jedince pro vyrovnani se s naroky
interakce s prostiedim existuje cela fada. Na zaklad¢ zkuSenosti z ptedchozich vyzkumu i
moji kazdodenni pracovni zkusenosti jsem se rozhodl vyuzit metody, které jmenuji dale.

Jako néstroje pro ziskani pottebnych udaji, pro ovéfeni mnou stanovenych ptredpokladu a
pro stanoveni vyzkumné otazky jsem zvolil kombinaci dvou vyzkumnych metod -

polostrukturovaného rozhovoru a dotaznikového Seti‘eni.
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3.2.1 Polostrukturovany rozhovor

K ziskani odpovédi na stanovenou vyzkumnou otdzku jsem se rozhodl vyuzit kvalitativni
metodu Seteni, konkrétné¢ pak metodu polostrukturovaného rozhovoru a jeho naslednou
obsahovou analyzu.

Vzhledem k celkovému rozsahu dané problematiky, individualné odlisnym zkuSenostem
respondentll a specificnosti kazdého rozhovoru se domnivam, Ze pravé tento metodicky
postup je nejvhodnéjsi. Zatim nezodpovézenou otazkou zistava, nakolik budou respondenti

schopni sebereflexe v oblasti ptisobici psychické zatéze, resp. zptsobt jejiho zvladani.

3.2.1.1 Teoreticky zaklad kvalitativnich metod

Hendl (2005) popisuje kvalitativni vyzkum jako induktivni formu védecké metody, hloubkové
studium jednotlivych piipadd, nejruznéjsi formy rozhovort a kvalitativni pozorovani. Cilem
je ziskat popis zvlastnosti ptipadl, generovat hypotézy a rozvijet teorie.

Mnou zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru se vyznacuje n€kolika nasledujicimi
charakteristikami: je zde pevné definované, tzv. ,,jadro rozhovoru®“, tj. minimum témat a
otazek, které ma tazatel za povinnost probrat. Na toto jadro se pak nabaluje mnoZstvi riznych
dopliiujicich témat a otazek, které se tazateli jevily jako smysluplné ¢i vhodné rozSifujici
puvodni zadani (pfipadné je tazatel pouZil pro motivaci t€astnika nebo rozpusténi tenze atd.).

Svou roli zde hraje také vn&js$i prostfedi rozhovoru, metoda jeho zaznamu a celkova
atmosféra, ve které rozhovor probiha (Miovsky, 2006).

Vyhodou polostrukturovaného rozhovoru je piedevsim to, Zze dokaze eliminovat nevyhody
obou zbyvajicich variant metody rozhovoru (tedy nestrukturovaného a plné strukturovaného)
a vytézit soucasné¢ maximum jejich vyhod. Moznost kombinace prvki nestrukturovaného i
strukturovaného rozhovoru ¢ini z metody polostrukturovaného rozhovoru témér idealni
vyzkumny nastroj pro oblasti aplikace vétSiny vyzkumnych plant v rdmci kvalitativniho

pfistupu. Mezi potencialni nevyhody polostrukturovaného rozhovoru muiZeme zatadit
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nebezpeli, Ze tazatel neudrzi zavaznou strukturu a dopliujicimi otazkami bude piili§ tiistit
konzistenci odpovédi ucastnika, ptipadné bude ziskévat data, kterd nejsou relevantni cilim

vyzkumu a vyzkumnym otazkam (Miovsky, 2006).

3.2.1.2 Metoda obsahové analyzy

Metodu obsahové analyzy popisuje Strauss a Corbinova (1999) nasledujicim zptsobem:
nejprve se provadi oteviené kodovani — proces rozebirani, prozkoumavani, porovnavani a
kategorizace udajl. Oteviené kodovani se provadi analyzou fadku za fadkem, po vétach nebo
po odstavcich. Nasleduje axialni kédovani — soubor postupt, pomoci nichz jsou tdaje po
otevieném kodovani znovu uspotadany novym zplisobem, prostiednictvim vytvareni spojeni
mezi kategoriemi. To se ¢ini v duchu kodovaciho paradigmatu, které zahrnuje podminujici
vlivy, kontext, strategie jedndni a interakce a nasledky. Zaroven by cely vyzkumny projekt
mél byt doprovazen selektivnim kédovanim — je vybrana centralni kategorie, kterd je pak

systematicky uvadéna do vztahu k ostatnim kategoriim.

3.2.2 Dotaznik SVF-78

Pro ¢ast dotaznikového Setfeni jsem zvolil nastroj v podobné sebepozorovaciho inventaie
SVF-78 pro zjisténi strategii zvladani stresu. Dotaznik umoziiuje zachytit variabilitu zptsob,
které jedinec rozviji a uplatiluje pii zpracovani a zvladani zatézovych situaci.

Dotaznik byl sestaven autory Wilhelm Janke a Gisela Erdmann, v originale Eine Kurzform
des Stressverarbeitungsfragebogens SVF 120, Gottingen, respektive nova verze SVF 78
z roku 2002. Pro ¢eské vydani dotaznikt byla vyuzita pravé nova verze SVF 78, kterd je
zkracenou verzi dotazniku SVF 120.

Ve verzi SVF 78 bylo ponechdno 13 skal: Podhodnoceni, Odmitani viny, Odklon,
Nahradni uspokojeni, Kontrola situace, Kontrola reakci, Pozitivni sebeinstrukce, Potieba

socialni opory, Vyhybani se, Unikova tendence, Perseverace, Rezignace a Sebeobviiiovani.
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Zpracovani vysledki SVF 78 umoziuje analyzu strategii sméfujicich k redukci stresu
(pozitivni strategie), nebo vedoucich k zesileni stresu (negativni strategie).

V tadé zahrani¢nich publikaci je doloZeno, Ze SVF 78 ma slibné ptedpoklady pro
srovnavaci vyzkum skupin sruznou mirou zatéze, je vSak indikovan také v individudlni
psychologické diagnostice u intrapsychickych konfliktli, adaptac¢nich nesnazi, zjeména v téch
ptipadech, kdy lze realizovat interveéni programy k posileni resilience probanda/klienta
(Svancara in Janke, 2003). Méfeno orientaci souc¢asné ,,pozitivni psychologie“ je nasazeni
SVF 78 plIn¢ v linii jeho zamé&feni na pozitivni zpiisoby adaptace vV soucasném, dynamicky se
meénicim Zivotnim prostfedi, coZ odpovida i charakteru nami zkoumané cilové skupiny.

Dotaznik SVF zachycuje postupy, kterych se uziva pii zpracovani stresu. Stres se v pojeti
teoretického zékladu dotazniku chépe jako psychicky a somaticky stav, ktery znamena
v uréitém okamziku (nebo ¢asovém tseku) déletrvajici a/nebo silnéjsi odchylku od obvyklé
urovné excitace (Janke, 1976). Stres se odvozuje ze somatickych a psychickych zmén.
Somatické parametry se tykaji predevsim vegetativnich zmén ve smyslu zvySené aktivity
sympatiku a endokrinnich zmén ve smyslu aktivace nadledvinek a produkce hormonti
(adrenalin, kortikosteroidy). Psychickymi parametry jsou urovenn emocniho prozivani, vnitini
vzru$eni, pfipadné napéti, cilené i bezcilné ¢innosti a jednani desorganizované piti vysokych
intenzitach stresu (Janke, 2003).

Vsechna tato vymezeni kategorie stresu jsou Vv podstaté ve shodé s mym vymezenim
pojmu V kapitole 1.2.3. Tedy stresu jako kategorie nadmérné (pesimalni) psychické zatéze,
kdy jsou na jedince kladeny takové naroky (fyzické a/nebo psychické), které prekracuji jeho

optimalni zatézovou kapacitu a jsou subjektivné hodnoceny jako nepiijemné.
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4. VLASTNI VYZKUMNA CAST

Vyzkum probihal celkem ve dvou féazich. V prvni fazi byl sestaveny navrh schématu
polostrukturovaného rozhovoru a dotazniku odzkousen v ramci pilotu se dvéma vrcholovymi
manazery Z cilové skupiny. Ve druhé fazi byl realizovan vlastni vyzkum na ptislusném
souboru vrcholovych manazeri pomoci jiz upraveného schématu rozhovoru dle vysledka

pilotu a s vyuzitim dotaznikové metody.

4.1 SloZeni zkoumané skupiny

Cilova skupina zkoumanych vrcholovych manazerti obsahuje 26 respondenti. Respondenti
jsou ve véku 32 az 55 let. VSichni jsou vysokoskolsky vzdélani s celkovu praxi delsi nez 7 let
a praxi ve vrcholovém managementu delsi nez 3 roky. VSichni respondenti jsou muzi a jsou
obcéany Ceské republiky. Nikdo z nich netrpi v soudasné dobé (podle jejich sdéleni) vaznou
dusSevni poruchou. Vsichni jsou relativné (pfiméfené véku a okolnostem) zdravi, tedy netrpi
aktualné zavaznym télesnym onemocnénim (opét dle jejich sdéleni). Respondenti byli vybrani
s ptihlédnutim k profesnim vazbam autora, ktery dlouhodobé ptisobi v oblasti managementu

Vv ramci odvétvi informacnich technologii.

4.1 Postup ziskavani dat

Na tplném zacatku byla telefonicka domluva na spole¢né schiizce v rdmci neformalniho
prostiedi. Cil setkani byl struéné popsan pii telefonické domluvé jako vyzkum zamétujici se
na oblast stresu. VétSina respondentti ma dlouhodobéjsi profesni i osobni vazby s autorem a
byla tedy seznamena se skuteCnosti, ze ten studuje psychologii. Tyto vazby umoznily
realizovat cely vyzkum u jinak tézko pfistupné skupiny.

Rozhovory probihaly v neutralnim prostfedi restaurace ¢i kavarny. Samotné setkani zacalo

neformalni ¢asti s cilem uvolnit napéti a nastolit pratelskou atmosféru. Zhruba po 5 az 10
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minutach zacal vlastni polostrukturovany rozhovor, kdy jeho celkova délka nepiesahla 20 az
25 minut. Poté byl respondentim predan dotaznik k vyplnéni (Casova naroc¢nost 10 az
15minut). Celkové tedy zabralo kazdé setkani ptiblizné 40 — 50 minut.

V tvodu byl popséan cil rozhovoru a vyzkumu, tedy pokusit se identifikovat klicové
zpusoby zvladani pusobiciho stresu (psychické zatéze) u pracovnikd vrcholoveho
managementu, a to v kontextu pracovniho prostfedi nadnarodnich spolecnosti pisobicich na
trhu informacnich technologii.

V kratkosti prob&hlo obsahové vymezeni alespon zakladnich pojmi (pfedevsim stresu,
psychické zatéze, zpsoby zvladani) tak, aby nedochadzelo k nedorozuméni mezi obsahovym
vnimdnim téchto pojmu pfi rozhovoru a tim, jak jsou bézné hovorove uzivany.

Do urcité miry jsem tedy zopakoval respondentim vyzkumnou otazku mé prace. Poté
nasledovalo probirani jednotlivych vyzkumnych otézek tak, jak jsou uvedeny v kapitole 4.3,
pii ¢emz reflektovaly vyzkumna témata stanovena v kapitole 3.1 mé préace.

Rozhovor byl zakon¢en podékovanim a ujisténim, ze ziskané informace v jejich pivodni
(individualné pfitaditelné) podobé bude mit k dispozici pouze autor. VétSina respondentt

vyslovila pfani seznamit se s celkovou praci po jejim dokonceni.

4.3 Otéazky pro polostrukturovany rozhovor

Otézka ¢&islo 1: ,,Jak casto pocitujete, ze jste ve stresu a jakym zpiisobem se tyto situace (Ci
cela obdobi) snazite zviadnout? *

Otazka se snazi oteviit samotnou konverzaci na téma psychické zatéze a stresu. V ramci
diskuse nad touto otazkou je mozné dofeSit s respondentem posledni terminologické
nejasnosti, pokud pretrvavaji. Jejim cilem je obecné zamysleni na stran¢ respondenta, jakym

zpusobem zvlada stresové situace a jak ¢asto proziva pocity ptisobiciho stresu.
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Otéazka ¢islo 2: ,,Jak se lisi (z hlediska piisobeni stresu) prace ve vrcholovém managementu
Ve srovnani s vasim predchozim piisobenim na nizsich pracovnich pozicich?

Otazka se snazi postihnout rozmér pusobiho stresu v podminkach vykonu funkce
vrcholového manazera pomoci sebereflexniho srovnani soucasné pozice respondenta ve
vrcholovém managemantu a jeho pfedchoziho piasobeni na niZzSich pozicich v ramci jeho

profesni historie.

Dalsi nize uvedené otazky (¢islo 3, 4, 5, 6, 7 a 8) se soustfedi uz na konkrétni kategorie
psychické zatéze tak, jak byly vymezeny v kapitole 1.4 v obecné roviné a v kapitole 2.7 v

roving konkrétni, vztazené k préci vrcholovych manazert.

Otézka ¢&islo 3: ,,Jak casto na Vas klade Vase prdace poZadavky na horni hranici Vasich
moznosti 7 hlediska mnozstvi ukolii a jak takové situace (kdy je toho na Vias opravdu hodné)
zvladate? -

Otazka se snazi postihnout miru pozadavkd na vykon (v pojeti kapitol 1.4.1 a 2.7.1) ve
smyslu pfetizeni pracovnika z pohledu mnozstvi tikold, které je nutné fesit, a identifikovat u

néj zpusoby, jak takovéto situace zvlada.

Otazka Cislo 4: ,,Jak casto resite obtizné probléemy a tézko resitelné situace? Mysleno ne
Z hlediska mnozstvi dilcich vkolii, ale z hlediska jednotlivych situaci ¢i problémii. Co Vam pri
reseni takovych obtiznych problémii a situaci pomaha? “

Otézka se snazi postihnout miru pozadavku na feSeni problémovych situaci (v pojeti
kapitol 1.4.2 a 2.7.2) ve smyslu pietizeni pracovnika z pohledu nutnosti fesit komplexni tikoly
a problémy ¢i tézko fesitelné situace.

Navic se pro lep$i srozumitelnost snazim vymezit tuto oblast oproti narokiim na mnoZzstvi
ukold, které fesi predchozi otazka ¢islo 2. Takovéto rozliSeni povazuji za dileZité vzhledem

k povaze zkoumané oblasti.
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Otazka ¢&islo 5: ,,Jak casto se setkdavite ve vasi praci s prekdazkami, které prosté nelze
prekonat? (Prikladem mohou byt obchodni pripady, které se nepodarilo uspésné doresit
apod.). Jak se poté vyrovnavate s pocity doprovdzejicimi nevispéch ¢i stavem po setkdani se s
prekazkou, kterou se nepodarilo prekonat*?

Otéazka se snazi postihnout miru pozadavki na zvladani neptekonatelnych ukoll ¢i spise
souvisejicich pocitt frustrace pii setkani se s netispéchem ¢i piekazkou (v pojeti kapitol 1.4.3
a 2.7.3), zaroven se snazi identifikovat zptisoby, jak takovéto situace a s nimi spojené pocity

respondent zvlada.

Otézka ¢islo 6: ,,Jak zviadate Vase zapojeni do rFeSeni mezilidskych pracovnich konfliktii?
Vzhledem k tomu, Ze byt zapojen do mezilidskych konfliktit neni vétsinou piijemnou zaleZitosti,
jak se pak vyrovnavate s ndslednymi pocity “?

Otazka se snazi postihnout zapojeni Clov€ka (manazera) do mezilidskych konfliktd,
nutnost jejich feSeni a stim souvisejici pocity (v pojeti kapitol 1.4.4 a 2.7.4). Zaroven se

snazim identifikovat zptsoby, jak takovéto situace manazer zvlada.

Otézka ¢&islo 7: , Jak casto pocitujete tlak odpovédnosti v souvislosti s vwkonem Vasi
manazerské role a jak se vyrovnavate s timto tlakem a souvisejicimi pocity?
Otazka se snazi postihnout psychickou zatéz spojenou s tlakem odpovédnosti manazera a

nutnosti zvladat s tim spojené pocity (v pojeti kapitol 1.4.5 a 2.7.5).

Otézka 8. ,,Jak casto pocitujete nedostatek casu (tzv. ,,casovy pres*) a jak zvladate préaci
V ramci nedostatku casu?
Otazka se snazi postihnout psychickou zatéz spojenou s tlakem zpisobenym nedostatkem

Casu a zpusoby jejiho zvladani (v pojeti kapitol 1.4.5 a 2.7.5).
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Otéazka ¢islo 9: ,, Existuje néjaky dalsi druh stresii a psychické zadtéze, ktery resite v ramci své
prace manazera a nebyl zde zminén? Pokud ano, jak ho zvldddate?

Otazka ma za cil postihnout oblasti psychické zatéze a stresu, které respondenti vnimaji
jako dilezité a nebyly soucasti zadné z piedchozich otazek.

V piipadé pozitivni odpovédi mize byt soucasti otazky i dopliujici dotaz, jak tento druh

zatéze respondent zvlada.

Otézka ¢islo 10: ,, Mluvili jsme o nejriznéjSich formdch psychické zatéze (¢i stresii), které na
Vas piisobi. Pokud se podivate nazpet, vidite také néco pozitivniho na tom, Ze jste je musel
zvladnout a vyrovnat se s nimi?

Otazka se zaméfuje na sebereflexni nahled respondenti ve smyslu mozného pozitivniho

efektu pasobici psychické zatéze a souvisejici nutnosti tyto situace zvladnout.

Otézka ¢islo 11: ,,V priibéhu rozhovoru, jsme mluvili o nejriznéjsich zpiisobech zvladani
psychické zatéze a stresu. Pokud byste mél poradit zacinajicimu kolegovi na manazerské
pozici ohledné nejlepsich zpiisobii ¢i strategii jak zvladat podobné situace ¢i obdobi. Jaké
byste mu doporucil? *

Otazka se snazi ziskat informaci, jaké zplsoby zvladani pusobici psychické zatéze
povazuje respondent za idealni a hodné doporuceni na zaklad¢ jeho Zivotnich a pracovnich

zku$enosti.

5.3.1 Kvalitativni analyza ziskanych odpovédi z rozhovori

V ramci kvalitativni analyzy rozhovoru jsem se snazil ptihlédnout pfedevsim k celkovému

kontextu a ne pouze k jednotlivym otazkam. Divodem bylo Casté tématické prekryvani se u

vvvvvv

z odpovédi na danou oblast. Tato sdéleni jsem pak tiidil s ohledem na odpovédi ostatnich

respondentl na dané téma.
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Vedle vlastni analyzy a rozboru odpovédi klienth uvadim pro lepsi piehlednost na konci
nékterych otazek i stru¢né shrnuti nejcasteji uvadénych zplisobti a strategii zvladani psychické
zatéze v prislusné oblasti.

V nasledujicim textu jsem podobné jako Junkova (2004) oznalil kli¢ové Udaje timto

zpusobem:

- tuénym pismem centralni pojmenovani vyskytujiciho se jevu (napfi. stres, konflikty,
tlak odpovédnosti apod.) se zduraznénim piislusného kontextu, ve kterém bylo toto
pojmenovani respondentem vyrceno,

- kurzivou jsou pak vyznaceny zajimavé piesné citace respondenti na danou otazku,

- pokud se vyskytuje kurziva i tuéné pismo soucasné, jedna se o piesnou citaci, ktera

je zaroven i centralnim pojmenovanim jevu.

Piestoze se jedna o védeckou praci, domnivam se, ze tyto citace (i pies uziti nespisovnych

vyrazi v uvozovkach) autenticky dokresluji pfesny vyznam, ve kterém byly vyiceny.

Analyza — otazka ¢islo 1

,,Jak casto pocitujete, Ze jste ve stresu a jakym zpusobem se tyto situace (Ci cela obdobi)

snazite zviadnout? “

Respondenti uvadi ¢astou pritomnost pociti psychické zatéze, resp. stresu a to
Z nejriznéjSich  pficin. Nejcastéji zminovanymi byly odpovédi: ¢asovy tlak, tlak
odpovédnosti, mnozZstvi tkoli, stejn¢ jako mnohé dalsi kategorie. Jako subjektivné velmi
nepiijemné hodnoti respondenti piitomnost stresujicich faktort z jejich soukromého

(rodinného Zivota), takové faktory podle jejich sdéleni vyznamné ovliviiuji jejich pracovni

vykon a subjektivni prozitek duSevni pohody.
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Z hlediska zplsobii zvladani mluvi velka ¢ast manazerti o zvyku na vyssi hladinu neustdle
piitomného stresu. Nekteti dokonce az o subjektivni potiebé intenzivnéj$i psychické
zatéze, ktera je stimuluje k poddvani vysokych vykonit V jejich zaméstnani. Z odpovédi je
zfejmé, ze se intenzivni psychickd zatéz a stres stdvaji soucésti jejich kazdodenniho
pracovniho zivota. Jsou néc¢im, co K jejich prdci patii a nékteti si nedovedou bez nich svoji
praci uz ani predstavit. N¢kolik z nich (vétSsinou mladsi respondenti) dokonce mluvi o
vyhleddvani zaméstndni s velkou tirovni zdtéZe a celkovych ndarokii.

Podle zjisténého miZzeme usuzovat na zvySeny vyskyt takovych osobnostnich
charakteristik, které Friedman a Rosenman (1974) oznacuji jako ,,komplex nadmérné
aktivity (tzv. A-typ osobnosti). Tento osobnostni typ se vyznacuje nasledujicimi
charakteristikami chovani: chronicky nedostatek ¢asu az boj s Casem, perfekcionismus,
neschopnost predat ¢ast své prace druhym, nutkdni pfepracovavat se, multifaizové mysleni a
jednéni (fesi nékolik véci najednou), neschopnost relaxovat apod. Tyto charakteristiky
chovani doplnuji ¢asto nékteré dalsi osobnosti znaky, jako je vyrazna rivalita (soupefivost) az
vyslovené nepratelstvi, agresivita, netrpélivost apod. (Hosek, 1999). Z mého pohledu jde
v ramci moji prace vsak pouze o hypotézu, kterou by bylo nutné ovéfit dal§im vyzkumem
(naptiklad pomoci nasazeni dotazniku pro pievazujici typ chovani Framinghamska $kala typu
A). Naopak u zkusSenéjsich manazerd vidime pfivyknuti na tyto situace s tim, ze vSe aZ tak
wheproZivaji® a udriuji si pFislusny nadhled vyplyvajici z profesni, ale i celoZivotni

zkuSenosti.

Analyza - otazka ¢islo 2

,Jak se lisi (z hlediska piisobeni stresu) prdce ve vrcholovém managementu ve srovndni

S vasim predchozim piisobenim na nizsich pracovnich pozicich? *

Zde se respondenti lisi ve svych individualnich zkusenostech. Byt' vétsina hodnoti praci ve

N 24
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dalsi paradoxné hodnoti pozici ve vrcholovém managementu jako mén¢ stresovou ve srovnani
s pfedchozim zaméstnanim. Jde vSak pouze 0 men$inu respondentt v zavislosti na jejich
individualné specifické, vétsinou negativni zkuSenosti z ptedchozich zaméstnani, kde na né
byl vyvijen neumérny tlak vedeni pfi jejich praci, byly jim nerealn¢ nastavené obchodni cile
apod. Obecné se ale respondenti shoduji v tom, Ze je prace na urovni vrcholového vedeni
mnohem vice zatézujici z pohledu $irsiho spektra piisobicich stresii. Z nazoru a zkusenosti
respondentl je ziejmé, ze byli po nastupu do vrcholnych manazerskych funkci vystaveni
novym, dosud ne tak ¢asto pisobicim formam psychické zatéz, které se na nizSich
manazerskych pozicich, podle jejich zkusenosti, vétSinou nevyskytuji.

At uz jde o zminovany tlak odpovédnosti, ¢i o politické tlaky spojené s bojem o
mocenské postaveni, kterym je ¢lovek ve vrcholovém managementu vystaven. Boj o moc a
jeji udrzeni byl n¢kolikrat zminovany faktor, ktery je vniméan jako specificky ptsobici stresor.
Z mého pohledu mohu vyslovit hypotézu o souvislosti téchto pociti s pocity hrozby ztraty
statusu (resp. prestizni pozice) a s tim spojené socialni i egodevalva¢éni dopady. Pro potvrzeni

této hypotézy by vSak bylo potieba realizovat dalsi vyzkumné kroky.

Analyza - otazka ¢islo 3

., Jak casto na Vas klade Vase prdace pozadavky na horni hranici Vasich moznosti 7 hlediska

mnozstvi ukoli a jak takové situace (kdy je toho na Vas opravdu hodné) zvladate?

Vsichni respondenti se shoduji v tom , Ze na né ptsobi tlak neustéle prichazejicich novych a
novych ukolu, které je tieba fesit. Nékteti uvadéji, Ze je téchto ukola prakticky nekonecné
mnoho. Povinnosti manazera pak je jasné si definovat priority a cile tak, aby se sam
soustiedil pouze na podstatné, ostatni delegoval ¢i nechal bez povSimnuti.

Z odpovédi je ziejmé kazdodenni pusobeni velkého mnozstvi ukoli. Zda a jakym
zpusobem na manazery toto mnozstvi tkolll negativné dopada, je podle sdéleni nékterych

Z nich pfimo umérné jejich schopnosti najit si zkuSené zaméstnance, na které mohou
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pFichazejici Ukoly bez obav delegovat, a zaroven byt schopen vybrat z ukola ty, které jsou
opravdu podstatné. Tedy takové, kterym ma byt vénovan ¢as (at’ u vlastni ¢as manazera,
nebo jeho kolegu ¢i podtizenych). Z hlediska zpusobu zvladani mezi respondenty panuje na
jedné strané shoda v nezbytnosti delegovani téchto ukolll na niz$i Grovné managementu,
piipadné pfimo na vykonné slozky firmy, na strané¢ druhé nékteti z respondentti ptiznavaji, ze
ne vzdy je to az tak jednoduché. Subjektivné hodnoti né&ktefi z nich sebe samotné jako
perfekcionisty, ktefi maji v mnoha piipadech problém praci delegovat s tim, Ze pieci nejlepsi
bude, kdyz ji udélaji oni. V kontextu zminéného zde opét mizeme usuzovat (podobné jako u
odpovédi na prvni otazku) na zvySeny vyskyt tzv. A-typu osobnosti, vymezeny lékaii
Friedman a Rosenman v roce 1974.

Sebekriticky tito respondenti dale pak pfiznavaji, ze tato ,,neschopnost“ delegovat je
psychicky zatéZuje neimérnym mnozstvim dil¢ich ukoli a pak nezbyva dostatek Casu na
klicova strategickda rozhodnuti a tvorbu dlouhodobé koncepce. Jsou tedy v uréitém smyslu

e

chyceni v pasti iFeSeni velkého mnoZstvi tikolii a jejich energie se tiisti.

Struéné shrnuti respondenty nejéastéji uvadénvych zpusobl a strategii zvladdani psychické

zatéze v souvislosti s nadmé&rnym mnoZstvim tkolu:

- definovani jasnych priorit, co je tieba fesit a jaké ukoly smétuji ke stanovenym ciltim,
- nutnost delegovat maximalni mnoZstvi ukoll na podfizené,

- oprosténi se od pocitu, Ze pouze ja zvladnu vse nejlépe.

Analyza - otazka &islo 4

,,Jak casto resite obtizné problémy a tézko resitelné situace? Mysleno ne z hlediska mnoZstvi

dilcich ukoli, ale z hlediska jednotlivych situaci ¢i problémii. Co Vam pri reseni takovych

obtiznych problému a situaci pomaha? “
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Respondenti velmi dobie pochopili rozdil mezi obsahem otazky c¢islo 3 a otazky &islo 4.
Tento rozdil je podle nich dobte patrny v kazdodenni manazerské ¢innosti. Zatimco v ptipadé
mnozstvi dil¢ich ukold je podle nich mozné mnohem vice vyuzit moznosti delegovani na
vykonné slozky firmy, u problémovych situaci to v praxi az tak jednoduché zdaleka neni.

Je velmi Casté, ze S problémem piichazeji zaméstnanci k vedeni a piedkladaji mu ho
K FeSeni. Byt je mozné (jak néktefi respondenti uvedli) pozadat samotné zaméstnance, aby
prisli s navrhem feSeni, zkuSenost z praxe ukazuje, ze je to nakonec manazer, ktery je nucen
prijmout odpovédnost a rozhodnout jak ptisluSnou situaci ¢i problém fesit.

Navic v mnoha ptipadech nejde o €isté racionalni problém vyzadujici pouze logicky

v r

nejleps$i feseni, ale Casto o emociondlné ,,podbarvené® zaleZitosti, kde Cisté logicky pftistup
dotyka napriklad ,,osudu* konkrétnich lidi (mySleno ve smyslu jejich dal$iho setrvani ve

firmé&, povySeni apod.) ¢i manazera samotného.

Z hlediska zplUsobl a strategii zde existuje znacna interindividualni variabilita. V ramci
rozhovorti mi byla pfedestiena Siroka paleta nejriznéjsich zptasobu a strategii zvladani
obtiZznych problémovych situaci. Respondenti uvadéji jak piistupy v zavislosti na vlastnich
zkusenostech, tak i obecné doporu¢ované metodické postupy.

Jako nejcastéji uvadéné zptisoby jmenuji nasledujici: vyslechnout si vSechny strany a
navrhy, potom si vse v klidu promyslet a rozhodnout se sam. Dalsim souborem pfistupt je
vyuziti Kolektivni rozhodovani (v rdmci porad, fizenych diskusi ¢i aplikovani metod pro
podporu rozhodovani). Casto jmenovanou metodou je tzv. strukturovany brainstorming,
u kterého paradoxné nékolik manazert ptimo piiznava, ze ho ne vzdy aplikuji spravné a Casto
neznaji ani jeho pfesny prubeh ¢i zasady. Poslednim ¢asto jmenovanym pfistupem je poradit
se snékym, kdo je odbornikem na FeSenou oblast, pfipadn¢ S nékym, jehoz ndzoru si
vazim. Vedle téchto pfistupt, které se v rdmci dotazovani objevovaly opakované, byla
zminéna celd fada dalSich, které jsou povétSinou jen jejich dal§imi obdobnymi variantami.

Piikladem muze byt zapojeni nestrannych pozorovateli ¢i najmuti externi profesionalni
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agentury pro danou oblast, az po extrémni ptipady pfistupd, jako je problem wiitbec nefesit

S tim, Ze vétSina neduleZitych problémii se vyiesi sama.

Struéné shrnuti respondenty nejlastéji uvadénych zpusobu a strategii zvladani psychické

zatéze v souvislosti s fe$enim problému a obtiznvych situaci:

- Vvytvofit si takové prostiedi, ve kterém budu mit klid na rozmysleni si problému a
pfijeti spravného rozhodnuti,

- zapojeni vet§iho mnozstvi lidi s cilem ziskat nazory pro podporu vlastniho rozhodnuti,

- rozhodnout metodou kolektivniho rozhodovani (typicky v ramci porady),

- vyuziti metod pro podporu rozhodovani (typicky strukturovany brainstorming),

- konzultace s odbornikem, ve kterého mame davéru,

- snazit se divat na problém s nahledem, bez vyrazného emo¢niho podbarveni,

- nezasahovat do méné¢ dillezitych problémd s tim, Ze se pravdépodobné vytesi samy.

Analyza - otazka ¢islo 5

,,Jak casto se setkdvdte ve vasi praci s prekazkami, které prosté nelze prekonat? (Prikladem
mohou byt obchodni pripady, které se nepodarilo uspésné doresit apod.). Jak se poté
vyrovnavate s pocity doprovazejicimi neuspéch ¢i stavem po setkani se s prekdzkou, kterou

se nepodarilo prekonat *“?

Zatimco vramci piedchozi otazky uvazovali respondenti o feSitelnych problémovych
situacich, zde jsem se pokousel zjistit jejich nazor na situace spiSe uz nefeSitelné (typicky
prohry), s jejichz ptisobicim psychickym tlakem je tfeba se vyrovnat bez moznosti zménit
vlastni situaci, ktera jej zpisobila.

Velka cast respondentd se shoduje v tom, Ze jsou jim tyto situace velmi nepfijemné a do

urcité miry V rozporu s jejich potifebou vyhrdvat a byt uspésny. Bez ohledu na tuto potiebu je
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tteba se divat na celou tuto oblast pragmaticky a uvédomit si, Ze opakované neuspésny
vrcholovy manazer ma jen tézko Sanci na dlouhodobou obhajobu piisobeni ve své pozici.

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace, velka ¢ast respondentt pusobi v oblasti prodeje
informacnich a komunikacnich technologii. Pokud se divaime na tuto psychickou zatéz pouze
Z pohledu jejich pracovni ¢innosti, jde povétSinou (a respondenti to potvrzuji) o piisobeni
pocitd spojenych s nelspéchem p¥i pokusu uzavrit obchod, ziskat nového zakaznika ¢i

uspesné uvést na trh nové produkty.

Mezi klicovymi strategiemi pro vyrovnani se s podobnymi situacemi uvadgji respondenti
schopnost poucit se z netdspéchu, prili§ se nezabyvat negativhimi pocity a spiSe se
soustiedit na nové vyzvy a nové obchodni piipady. Komplikovand je pochopitelné situce
Vv ptipadé (jak uvedl jeden z respondentt), kdy se dostavuje série neuspéchii, kterda ma silny
vliv na vlastni sebevédomi. Je tieba se znovu motivovat k dalsim obchodnim aktivitam a
sebrat potifebnou energii.

Vedle tohoto subjektivné negativniho vlivu na sebevédomi je zde pochopitelné také i
velmi intenzivni tlak managementu (mysleno akcionaii, sponzord, regiondlniho vedeni u
nadnarodnich korporaci apod.) na zastupce vrcholového vedeni v piipadech, kdy neni aspésné
pfi dosahovani stanovenych (pfevazné obchodnich) cili. Zde je podle respondentl potieba
dostatecnd mira odolnosti proti tomuto tlaku (podle jejich sdéleni ziskanid predevSim
dlouholetou zkuSenosti). Jak uvedl jeden z respondenti: nenechat se neispéchem zlomit a
mit dostatecnou ,,viru“ v uspéchy dalsi.

Nekteti uvedli, Ze pozoruji u svych podfizenych (sebekriticky nékdy i u sebe samotnych)
tendenci k odmitani odpovédnosti za neuspéch a svalovani viny na ostatni, na okolnosti,
nepfiznivé podminky apod. S tim je poti‘eba ,,bojovat*, snaZit se piijmou odpovédnost a tim i
potvrdit svoji kompetentnost situaci ovlivnit, tedy byt pfisté Gspeésny.

Zde muzeme opét usuzovat na aktivaci ego-obrannych mechanismd s cilem zabrénit
devalvaci vlastni hodnoty odmitanim odpovédnosti za vznik piislusné situace. Tento

predpoklad by vSak bylo nutné prokézat v ramci dalSiho vyzkumu.
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Struéné shrnuti respondenty nejCastéji uvadénych zpusobu a strategii zvladani psychické

zatéze v souvislosti s feSenim nepiekonatelnych problémau a frustraci:

- soutfedit se na nové cile a pfili§ se nezabyvat negativnimi pocity spojenymi s prohrou,
- poucit se tak, abych se piisté nedopustil piipadnych chyb,
- nenechat se neuspéchem pifemoci,

- ptijmout odpovédnost za své jednani.

Analyza - otazka ¢islo 6

,,Jak zvladate Vase zapojeni do rFeseni mezilidskych pracovnich konfliktii? Vzhledem k tomu,
Ze byt zapojen do mezilidskych konfliktit neni vétsinou prijemnou zdlezitosti, jak se pak

vyrovnavate s naslednymi pocity “?

Respondenti hodnotili nutnost svého zapojeni do feseni mezilidskych pracovnich konflikt
jako subjektivné nepiijemnou situaci, které se da piedchazet snad jen pouze spravnym
sestavenim pracovniho tymu, piipadné sestavenim takového pracovniho modelu spoluprace,
ktery bude vznik konfliktt (tedy typicky rozdilnych motivaci a postojii) minimalizovat.

I ptes snahu sestavit ,,idedlni* pracovni skupinu a vytvoteni efektivniho modelu spoluprace
jsou konflikty soucéasti bézného pracovniho fungovani a je tieba s nimi pocitat, byt pfipraven

véas zasahnout.

Pii této otdzce mnoho dotazovanych uvedlo, ze angazovani se V ptfipadé mezilidskych
konflikt mtize snadno sklouznout v pIné zapojeni managera do konfliktu jako aktéra, ktery
se prosté jen piida na stranu jednoho z u¢inkujicich. Tato situace pro néj pak neni bezpochyby
ptijemna a z pouhého piihliZejiciho se stava piimym ticastnikem se vs§emi dopady.

Zkuseni manazefi (respondenti s del$i dobou zkuSenosti) uvadéji nezbytnou nestrannost

Vv piipadé zapojeni do podobného mezilidského konfliktu, kde manaZer vystupuje spise jako

67



mediator s cilem nalezeni smir¢iho feSeni mezi podfizenymi, a umozni tak dalsi fungovani
tymu pracovnikd. Soucasti tohoto nestranné¢ho zapojeni je pochopitelné i nutnost udrieni
svych vlastnich emoci pod kontrolou, v opaéném piipadé se manazer opét muze stat jen
dalsim aktérem, nikoliv katalyzdtorem Feseni kofliktni situace. Mnoho z respondentt uvedlo,
ze je pro né zapojeni do mezilidskych konflikta jednim z nejnaro¢néjsich stresi, ktery navic
pusobi dlouhodobé a je obtiZné jeho piisobeni v myslenkdch ,,zahnat“ i po pracovni dobé.

Jako viibec nejnaro¢néjsi jsou hodnoceny takové konflikty, kdy je manazer piimo jejich
osobnim aktérem. Typicky jde o konflikty se svymi podifizenymi ¢i nadfizenymi. Takové
situace je potieba co nejdiive vyiesit, jinak maji dlouhodobé nicivy ucinnek na psychickou
pohodu jedincii i pracovniho Kolektivu. Jako optimalni piistup (na zaklad¢ sdéleni vétsiny) je
dobré oteviené a v klidu si o celé zaleZitosti promluvit, pfipadné pfizvat dalSi stranu
(nestranného manazera apod.), ktery pomtze se smir¢im feSenim. Neutikat tedy od fesSeni a
vSe si véas vyjasnit, pokud to jesté jde.

Nekteti z respondent dokonce ptiznavaji, ze maji nékdy tendenci vyhybat se zapojeni do
mezilidskych konflikta. Uvadéji, ze nékdy prosté neni ndlada a dostatek energie pro feSeni
(Casto periodicky se opakujicich) mezilidskych konflikth. Dva z respondentii uvadéji dobrou
zku$enost s izolaci konfliktnich jedinca (v piipad€, Ze jsou pfislu$ni pracovnici ve firmé
duleziti pro jejich jiné profesni kvality). Jde o pievedeni do jinych oddéleni tak, aby o né
firma nepfisla a byla minimalizovana moznost vzniku konfliktd u jedinct, kteii si

wchemicky* prosté nesednou, at’ vz z jakéhokoliv ditvodu.

Struéné shrnuti respondenty nejastéji uvadénvch zpusobu a strategii zvlddani psychické

zatéZe v souvislosti s feSenim mezilidskych pracovnich konflikti:

- Vv pfipad€ nutnosti zapojeni si podrZet nestrannost a nenechat se do konfliktu vtahnout
jako jeden z aktért, vystupovat spise v podobné mediatora,

- nebrat si pusobici konfliktni situaci osobné,
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- v pfiipad¢é vlastniho konfliktu vSe v klidu probrat v domluveném case, piipadné za
ucasti dalsiho nestranného ¢lena (typicky manazera),

- snazit se optimalizovat pracovni tym tak, aby ke konfliknim situacim vubec
nedochéazelo,

- opakované konfliktni jedince oddélit (pokud jsou pro firmu dualeziti z jinych davodu),
nebo je propustit,

- obecné se shoduji v tom, Ze je tfeba konflikt fesit v jeho pocatcich, kdy zpravidla jeste

vytesit jde (nez preroste v dlouhodobou nesnéasenlivost).

Analyza - otazka ¢islo 7

., Jak casto pocitujete tlak odpovédnosti v souvislosti s vykonem Vasi manazerské role a jak

se vyrovnavate s timto tlakem a souvisejicimi pocity? *

Zde mohu velmi dobte rozdélit odpovédi do dvou skupin. U mladSich, tedy povétSinou méné
zkusenych vrcholovych manazerd jsou prozZitky tlaku odpovédnosti mnohem intenzivnéjsi
nez u zkuSen¢jsich, dlouhodobé¢ ptisobicich vrcholovych manazert.

Z odpoveédi celé skupiny respondentd by se dalo usuzovat, ze se na tento specificky tlak
zatéze da dlouhodobé velmi dobie adaptovat. Tato oblast by mohla byt polem pro dalsi
vyzkumné zkoumani, na ¢em piesné zavisi tato zména. Z mého pohledu mohu pouze
spekulovat nad pii¢inami této zmény v zAvislosti na rostouci zkuSenosti a tim i véku

vrcholového manazera.

Z pohledu strategii zvladdni jsem zaznamenal né¢kolik pfistupii na stran€ respondentd.
Zatimco mlad$i mluvi povétSinou 0 tom, Ze si to snaZi nep¥ipoustét a nemyslet na to, u
seniorngjSich je vidét tendence (pravdépodobné vzhledem Kkuz prozitym negativni
zkuSenostem) si tuto odpovédnost uvédomovat a pfijimat ji i S moznymi dasledky. Akceptuji

tuto odpovédnost jako soucast své prace a piistuji k ni bez tendence ji potlacovat ¢i
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minimalizovat, ptipadné nevnimat. Jak uvedl jeden z respondenti, védomi odpovédnosti je
daii za svéiené pravomoci a vyhody vyplyvajici z role vrcholového manazera.

V piipadé svizelnych situaci je oporou mnohym =z nich sada firemnich procesnich
nafizeni, kterd urCuji presné¢ odpoveédnosti a pravomoce jednotlivych ¢lent vedeni, ptipadné
opora Vv podobé pravniho ramce, ktery ma kazdy jednatel k dispozici. Piesné zakotveni
procest a pravniho rdmce ma pozitivni dopad na snizeni urovné prozivané psychické zatéze
v souvislosti s tlakem odpovédnosti.

Dalsi jmenovanou oblasti byla moznost zapojeni pravniki ¢i sluzby pojisténi odpovédnosti
a pojisténi pravni ochrany, které funguji jako podpiirné berli¢ky pro piipad, ze by doslo az

K hledani pravnich daledkt a odpovédnosti za manazerovo rozhodovani.

Struéné shrnuti respondenty nejéastéji uvadénych, zpusobu a strategii zvladani psychické

zatdze v souvislosti s tlakem odpovédnosti:

- potlaceni a nepfipousténi si moznych dopadd,
- v&€domé pfijeti odpovédnosti,
- jasn¢ definovany ramec jejich odpovédnosti,

- podptrné prosttedky v podobé pojisténi odpoveédnosti ¢i pravni ochrany.

Analyza - otazka ¢islo 8

,Jak casto pocitujete nedostatek casu (tzv. ,,casovy pres”) a jak zvladate préaci v ramci

nedostatku casu?

Nedostatek ¢asu hodnoti shodné vSichni respondenti jako zatézujici faktor, ktery je prakticky

permanentné pritomen. U vétSiny z nich se navic objevuje narazové, v tzv. exponovanych

obdobich s extrémnim nedostatkem ¢asu. V takovém obdobi je podle jejich sdéleni nutné

70



vyuzit pro pracovni povinnosti i mimopracovni (tedy soukromy) ¢as. Toto pomysIné odebrani
¢asu, ktery ma byt vénovan roding, sob¢, télu apod. generuje ¢asto dalsi piisobici stresy.
Mezi typicky uvadéna obdobi s extrémnim nedostatkem ¢asu patii konce obchodniho roku,
firemni audity, finalizace strategickych zakazek, kontrolni navstévy nadfizenych slozek apod.
Jako dalsi jsou fazena odobi, kdy dochazi k odchodu klicovych podiizenych pracovnika ¢i
kolegli z vedeni a nasledné tedy i Kk nardstu prace pro pracovniky, ktefi zustavaji. Vyrazny
Casovy tlak je vSemi respondenty hodnocen jako negativni jev, ktery ma zna¢ny vliv na
prijemny proZitek z vykondvané cinnosti, s diraznem na ztiZeni schopnosti spravné se
rozhodnout a minimalizovat chybovost pii ¢innosti. | vtomto piipadé muZzeme z
uvedeného usuzovat (podobné jako u otazky prvni a tieti) na zvySeny vyskyt tzv. A-typu
osobnosti. Tedy takovych osobnostnich typt, pro které je (mimo jiné) typické vyhledavani ¢i

piimo vytvareni situaci S pfitomnosti ¢asového tlaku.

Mezi kliCové profylaktické faktory patii piedevS§im (dle sdéleni respondentt) spravné
rozvrZeni pracovniho dne (s ohledem na individualni zvyk a pracovni rytmus ¢lovéka) a
urdeni priorit souvisejich s dosahovanim stanovenych cili. Velkou vyhodou je, jak uvadéji,
dlouholetd zkuSenost, ze které se da ¢erpat v mnoha situacich, tedy schopnost navrhnout uz
jednou vyzkouSené feSeni bez nutnosti vSe znovu slozité¢ vymyslet.

Nektefi respondenti uvedli, Ze je do urcité miry odpovédnosti vrcholového manazera,
aby nastavil fungovani firmy a v§ech zaméstnanct tak, aby k podobnym €asové vyhrocenym,
situacim vibec nedochazelo. Efektivni systém rozdéleni prdace dokdze (podle jejich sdéleni)
eliminovat vetsinu podobnych situaci, pokud si je samoziejmé zaméstnanci nezpiisobuji sami
svou necinnosti.

Vhodna je také urcita piiprava rodiny a blifnich na zminovana obdobi, kdy je Casu
nedostatek (v disledku naléhavych pracovnich povinnosti). Pokud takovy nedostatek netrva
dlouho, pomtize podobna strategie pii jeho snadnéjsim piekonani bez vedlejsich negativnich
vlivi. Nekolik dotazovanych uvedlo i moznost vyuziti relaxa¢nich technik, a to pifedevsim

v exponovanych obdobich, kdy neni tolik ¢asu pro plnohodnotny odpocinek.
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Struéné shrnuti respondenty nejCastéji uvadénych zpusobu a strategii zvladani psychické

zatéze v souvislosti s pusobenim ¢asového tlaku:

- urceni priorit, na které se budu sousttedit,

- spravné rozvrzeni pracovniho dne (dusledny time management),

- nastaveni prace tymu takovym zplusobem, abych minimalizoval vznik situaci
s extrémnim nedostatkem casu,

- ptiprava na exponované obdobi s extrémnim nedostatkem casu,

- vyuziti relaxa¢nich technik,

- udrzet si urc¢ity nahled i v podminkach ¢asového tlaku.

Analyza - otazka ¢islo 9

., Existuje néjaky dalsi druh stresii a psychické zdtéze, ktery resite v ramci své préce

manazera a nebyla zde zminéna? Pokud ano, jak ho zvladate?

Pti této otazce uvadéli respondenti predevSim takové stresy, které sice piimo nesouviseji
s vykonem prace vrcholového manazera, nicméné ji vyrazné ovliviiuji ¢i pisobi na to, jakym
zpusobem a jak kvalitné je jejich prace provadéna.

Mezi nejcastéji jmenovanymi bylo plsobeni stresii ze soukromého, piedev§im pak
rodinného Zivota. U starSich respondentii pak casto zac€inajici zdravotni problémy a
komplikace, které znesnadiiujci vykon jejich prace.

V oblasti rodinného zivota jde predev§im (uvedeno respondenty) o problémy souvisejici
s manzelskym souzitim, vychovou déti ¢i problémy jejich rodicl spojené se stafim.

V oblasti fyzického zdravi byly uvadény civilizaéni nemoci, pfipadné fyzické stesky
spojené s dlouhodobym pietézovanim nékterych Casti téla, ¢asto v souvislosti se ,,sedavym*
zaméstnanim  (kanceldiskd prace, jizda automobilem, obchodni jednani, porady) a

nedostatkem pohybu, ktery by kompenzoval jednostranné zatiZeni.
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Analyza - otazka ¢islo 10

L Mluvili jsme o nejruznéjsich formach psychické zatéze (i stresii), které na Vas pusobi.
Pokud se podivate nazpét, vidite také néco pozitivniho na tom, Ze jste je musel zvladnout a

vyrovnat se s nimi? “

Zde panovala mezi respondenty témér absolutni shoda. PfestoZze mnoZzstvi prozitych stresujich
udélosti zanechalo v mnoha piipadech své nesmazatelné ,,$ramy*, hodnoti jejich nésledné
pfekonani (¢i vyrovnani se s nimi) jako pozitivni. Piinos na jejich celkovém ,zoceleni* a
ziskani novych zkusenosti ¢i dovednosti hodnoti vétSina z nich kladné.

Mnoho z respondentti uvedlo (v rizné pozménénych podobach), Ze stresujici udalosti,
kterym museli ve své pracovni kariéte Celit a které museli ptekonat, vyrazné pozitivné
ovlivnily jejich celkovy rozvoj a ve svém disledku jim pomohly dostat se do vedoucich
postaveni, ve kterych jsou v sou¢asné dobé.

Z mého pohledu miZeme fici, Ze bez pusobici psychické zatéZe a prislusSné aktivni
reakce ze strany ¢lovéka (manazera) by nedochazelo k rozvoji jejich schopnosti a
dovednosti. Pokud celou situaci zjednoduSime, pak namisto rozvoje (osobnostniho,
kariérového apod.) by Slo jen o stagnaci, tedy setrvani v pivodnim stavu. Optimalni mira
psychické zatéze (Ci obcCas ptitomneého stresu) je tedy Zadouci (tak jak bylo uvedeno
Vv teoretické roviné v kapitole 2.2.2) a ma svij zasadni vliv pii dlouhodobém rozvoji

osobnosti.

Analyza - otazka ¢islo 11

.,V pritbéhu rozhovoru, jsme mluvili o nejruznéjsich zpusobech zviadani psychické zatéze a
stresu. Pokud byste mél poradit zacinajicimu kolegovi na manzerské pozici ohledné
nejlepsich zpuisobii i strategii jak zvladat podobné situace ¢i obdobi. Jaké byste mu

doporucil? “
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Zde bych rad uvedl vycet nejCastéji se vyskytujicich doporuceni zacinajicim manazert ve

vztahu ke zvladani pusobici pracovni a souvisejici psychické zatéze. Mezi né patiila

predevsim nasledujici:

Zvolit si priority, na které se budu soustiedit. Tyto zvolené priority a cile pak
odsouhlasit se svym nadfizenym (optimalné¢ Vv pisemné podob¢). Takovy pfistup
umozni sousti‘edit energii pouze smérem k dohodnutym ciliim a eliminovat jine,
v pribéhu casu se objevujici tkoly ¢i problémy, které nesouviseji pifimo
s dosahovanim takto jasné vymezenych cilu.

V piipadé, ze ma manazer i urity pocet podiizenych, je tieba delegovat na n¢ ty
z povinnosti, u kterych neni nezbytneé, aby je vykonaval sam. V ptipadé, ze je to
potieba, nebat se propustit a najmout noveé, schopné pracovniky.

Pracovat sice s plnym nasazenim, ale nesnazit se okamZité poddvat 200% vykon, napf.
pracovat vyrazné pies pracovni dobu apod. Je tieba dobie rozloZit energii tak, aby
dlouho vydrzela, a mit rezervy v ptipadé nenadalych psychickych zatézi, at’ uz piijdou
Vv jakékoliv podob¢.

Z mého pohledu zde vidim souvislost s tzv. syndromem vyhofeni, ktery se mize u
nov¢ zacinajicich pracovnikd zahy dostavit. Tedy stav vy¢erpani ve smyslu reakce na
prevazné pracovni stres, projevujici se emocnim vyhasindm, zapfi¢inénym
nadmérnymi psychickymi a hlavné emocnimi néaroky. Typicky ptedev§im pro
pracujici s druhymi lidmi.

Udrzovat si nadhled a nebrat vsechny pracovni povinnosti piili§ osobné. Skutecnost,
Ze se nepovedl prvni obchodni piipad, neznamena ,,konec svéta®. Neuspéch patii
k profesi vrcholového manazera stejné tak jako vitézstvi a tispech.

Snazit se dodrZovat urcitou rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem.
Cas investovat do obou téchto Zivotnich ¢asti.

Snazit se ziskat od svého zaméstnavatele jasné vymezeny (i pravné) ramec svych

odpovédnosti a povinnosti. Uzaviit pokud mozno piislusna pojisténi.
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4.3.2 Souhrnny pohled na vystupy ziskané z kvalitativni analyzy rozhovoru

Jako velmi pozitivni misim ohodnotit celkovou otevienost pii rozhovorech s vétSinou
respondentti. Téma psychické zatéze a stresu neni zda se ,,tabuizované“ a vétsina lidi nema
problém pfiznat, ze je ve své praci vystavena stresu a ze se mnohdy potkévaji s jeho
pusobicimi dopady ve vSech oblastech Zivota.

Z rozhovori se zkuSengjSimi (starSimi) manaZzery, ktefi pracuji na vrcholovych pozicich
mnoho let, vyplynulo, Ze i kdyz je prace ve vrcholovém managementu psychicky naro¢na, je
mozné se na ni adaptovat. Pokud si manazer osvoji spravné postupy a pracovni navyky, je
schopen pozici vrcholového manazera zastavat i dlouhodobé, bez vyraznéjSich negativnich
dopadu ptsobici psychické zatéze.

V rozhovorech se dale ukazalo, Ze neni realné oddélovat pracovni a osobni stres. Jde o
spojité nadoby, které se navzajem velmi ovliviiuji. Vysoka troven spokojenosti v rodinném
Zivoté vyraznym zpusobem zvysuje psychickou odolnost ¢lovéka (manazera) v jeho pracovni
¢innosti. Stejné tak vysoké mira uspokojeni z vykonavané prace pomoha mnoha lidem pteckat

1 nepfiznivou rodinnou situaci ¢i osobni a Zivotni tragédie.

4.4 Dotaznikové Setfeni prostiednictvim metody SVF 78

Dotaznik Strategie zvladani stresu (dale jen SVF 78) je vicedimenzionalni sebepozorovaci
inventar zachycujici individualni tendence pro nasazeni riznych zptisobl reagovani na stres
Vv zatézovych situacich (Janke, 2003).

Dotaznik obsahuje stru¢né a srozumitelné instrukce pro jeho vyplnéni. Zamérné se v ném
neuziva slova stres. Je uren pro vysetieni dospélych osob a predpoklada se, ze kazdy osoba
pracuje samostatné. Pro jeho zpracovani je tieba obvykle 10 — 15 minut. Vyplilovani

dotazniku by nemélo byt pferusovano.
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4.4.1 Postup pri vyhodnocovani dotazniku SVF 78

Pti vlastnim vyhodnocovani je tfeba pro ziskani hrubych skort zaznamenat do
vyhodnocovaciho listu ke kazdé polozce jeji bodovou hodnotu (tedy zaskrtnuté cislo)
z vlastniho dotazniku. Pro SVF 78 jsou k dipozici zvlastni vyhodnocovaci listy, kde jsou
jednotlivé polozky fazeny podle subtesti do sloupci. Bodové hodnoty v kazdém sloupci se
sectou — tim ziskame hruby skor pro kazdy subtest. Vyhodnoceni SVF 78 probiha jednak na
urovni jednotlivych subtestli, jednak na drovni sekundarnich hodnot. Vyhodnoceni podle
subtestil: se¢tenim bodovych hodnot v kazdém sloupci vyhodnocovaciho listu ziskame hruby
skor kazdého subtestu. Vyhodnoceni podle sekundarnich hodnot: u kazdého probanda
zjistujeme celkovou pozitivni strategii a negativni strategii. V rdmci strategii navic

rozliSujeme dil¢i subkategorie:

- Pozitivni strategie, kdy se celkova hodnota uréi jako aritmeticky primér hrubych
skért prvnich sedmi subtestii: soucet hrubych skord subtesti 1 Podhodnoceni, 2
Odmitani viny, 3 Odklon, 4 Nahradni uspokojeni, 5 Kontrola situace, 6 Kontrola
reakce a 7 Pozitivni sebeinstrukce déleno sedmi. V rdmci celkové pozitivni strategie
rozlisujeme u kazdého probanda jesté tyto dil¢i strategie:

- strategie podhodnoceni a devalvace viny, kdy se hodnota uréi jako
aritmeticky primér hrubych skorti subtestu 1 Podhodnoceni a 2 Odmitani viny:
soucet hrubych skorti subtestii 1 a 2 déleno dvéma,

- strategie odklonu, kdy se hodnota urci jako aritmeticky pramér hrubych skori
subtestti 3 Odklon a 4 Néahradni uspokojeni: soucet hrubych skora subtestti 3 a
4 déleno dvéma,

- strategie kontroly, kde se hodnota ur¢i jako aritmeticky pramér hrubych skora
subtesti 5 Kontrola situace, 6 Kontrola reakce a 7 Pozitivni sebeinstrukce:

soucet hrubych skérti subtestti 5, 6, 7 déleno tiemi.
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- Negativni strategie, kdy se celkova hodnota uréi jako aritmeticky pramér hrubych
skort poslednich &tyi subtestil: soudet hrubych skord subtestd 10 Unikova tendence,

11 Perseverace, 12 Resignace a 13 Sebeobviilovani déleno Ctyfmi.
Subtesty 8 Potieba socialni opory a 9 Vyhybani se se nevztahuji Kk zadné z uvedenych

strategii. Jako singuldrni strategie vyzaduji samostatnou interpretaci. Je vSak ucelné, aby byly

zvazovany V kontextu ostatnich strategii (Janke, 2003).

4.4.2 Stru¢né obsahové vymezeni jednotlivych subtesti

4.4.2.1 Strategie pirehodnoceni a strategie devalvace

Strategiim v této oblasti je spole¢na snaha piehodnotit — namnoze snizovat — zavaznost

stresoru, prozivani stresu nebo stresovou reakci. Oblast reprezentuji dva subtesty.

Subtest 1 Podhodnoceni: Subtest zachycuje tendenci podhodnocovat vlastni reakce ve

Srovnani s jinymi osobami nebo je hodnotit pfiznivéji.

Subtest 2 Odmitani viny: Polozky tohoto subtestu vyjadiuji, Ze chybi vlastni odpovédnost za
zatéZ. Tento subtest patii ke strategiim piehodnoceni a strategiim devalvace, vice neZ ostatni
se vSak vyznacuje defenzivni strategii.

4.4.2.2 Strategie odklonu

Subtesty tohoto okruhu zahrnuji tendence jednani orientovaného na odklon od stresujici

udélosti a/nebo na ptiklon k alternativnim situacim/staviim nebo aktivitam.
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Subtest 3 Odklon: Tendence spojend stimto subtestem sméfuje k odklonu pii zatézi.
Zahrnuje dvé slozky - zaprvé jde o odvraceni zatéZe a zadruhé tendence navodit psychické

stavy, kter¢ stres zmirnuji.

Subtest 4 Nahradni uspokojeni: Subtest zahrnuje tendenci k jednani zamétenému na kladné

city, které nejsou kompatibilni se stresem a vztahuji se k sebeposileni vné&jsimi odménami.

4.4.2.3 Strategie kontroly

Subtesty Kontrola situace, Kontrola reakci a Pozitivni sebeinstrukce tvoii okruh, ktery

zahrnuje konstruktivni snahy po zvladani a kontrole.

Subtest 5 Kontrola situace: V tomto subtestu je tendence ziskat kontrolu nad zatézovymi
situacemi tvofena tfemi komponentami: analyzou aktualni situace a jejiho vzniku, planovanim

opatieni ke zlepSeni situace/stavu a aktivnim zasahem do situace.

Subtest 6 Kontrola reakci: Tendenci kontrolovat vlastni reakce pfi zatézi zachycuji dva
aspekty tohoto subtestu - jednak nedovolit, aby doslo ke vzruseni, pfipadné je nedat na sob&

znat (napt. zachovat klid a nedat se vyvést z miry) a jednak jiz vzniklému vzruseni ¢elit.

Subtest 7 Pozitivni sebeinstrukce: Tento subtest je obrazem toho, v jaké mife maji jedinci

sklon pfisuzovat kompetenci sob¢ a dodéavat si odvahu v zatézovych situacich.

4.4.2.4 Strategie potieby socialni kontroly a vyhybani se

Subtest 8 Poti‘eba socialni opory: Tento subtest zachycuje tendenci jedince, ktery si pii
stresu pieje navazat kontakt s druhymi, aby ziskal podporu pii zpracovani nebo feSeni

problému.
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Subtest 9 Vyhybani se: Subtest zachybuje tendence vyhnout se zatézi a zahrnuje zamér a

snahu zamezit dal$i konfrontaci s podobnou situaci.

4.4.2.5 Negativni strategie

V tomto okruhu jsou zahrnuty tendence K nasazeni nepftiznivych, spiSe stres zesilujicich
zpusobu zpracovani. Rovnéz se pfitom zachycuje chybéjici kompetence zvladani s Unikovymi

tendencemi, s reakcemi rezignace a neschopnosti uvolnit se.

Subtest 10 Unikovéa tendence: Subtest indikuje rezigna¢ni tendenci vyvaznout ze zatéZové
situace. Rezignac¢ni raz této strategie pii zvladani stresu spoCivd vtom, ze jak poticba
vyvaznout ze situace, tak jeji realizace se sdruzuji se snizenou pohotovosti nebo schopnosti

Celit zatézové situaci.

Subtest 11 Perseverace: Prodlouzené pfemitani, perseverace, ve smyslu tohoto subtestu

indikuje neschopnost se myslenkové odpoutat od prozivanych zatézi.

Subtest 12 Rezignace: Rezignanéni tendence ve smyslu tohoto subtestu zahrnuji vice aspektd,

V nichZ je vyjadfen subjektivni nedostatek moZnosti zvladat zatéZovée situace.

Subtest 13 Sebeobvinovani: Tento subtest vyjadiuje vcelku sklon ke sklicenosti a

pfisuzovani chyb vlastnimu jednani v souvislosti se zatézi.

4.4.3 Prehled vysledku dotaznikového Setieni

V pichledové tabulce ¢islo 1 jsou uvedeny hodnoty hrubych skori (pro Skalu 0 az 24) zjisténé
u cilové skupiny 26 repondenti (zastupct vrcholového managementu), kterym byl test SVF
78 predlozen k vyplnéni. Jde o piehledova, statisticky zpracovana data ze ziskanych vysledka

pro celou cilovou skupinu (podrobnosti Ptiloha 1). Z hlediska pouzitych statistickych metod
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jsem vyuzil pouze zakladni statistické nastroje. Vzhledem k malé velikosti zkoumaného
vzorku cilové skupiny se domnivdm, Ze neni pfili§ vhodné pouzivat hlubsi statistické
zpracovani ziskanych dat. Cilem nasazeni dotaznikové metody SVF 78 bylo ziskani
kvantitativnich udaji standardizovanou formu, a to pfedevs§im pro doplnéni a porovnani

zjisténého s vysledky ziskanymi kvalitativni metodou polostrukturovaného rozhovoru.

Strategie zvladani A';zr:ﬁféiky Sg‘;:ﬁ%::a Median Modus | Minimum | Maximum
Podhodnoceni 12 1,8 12 12 8 16
Odmitani viny 11 19 11 10 7 15
Odklon 10 2,2 11 11 5 13
Nahradni uspokojeni 9 2,1 9 9 4 12
Kontrola situace 19 1,9 19 18 16 22
Kontrola reakci 18 15 18 17 16 21
Pozitivni sebeinstrukce 19 1,5 20 21 17 22
Potieba socialni opory 13 2,6 13 18 8 18
Vyhybani se 8 2,1 8 7 5 13
Unikova tendence 5 21 4 3 2 9
Perseverace 12 2,1 12 12 9 18
Rezignace 3 15 2 2 1 7
Sebeobviniovani 3 1,3 3 2 1 6
Pozitivni strategie celkem 14 0,7 14 15 12 16
Strategie piehodnoceni 12 15 12 11 8 15
Strategie odklonu 9 2,0 10 11 5 13
Strategie kontroly 19 0,9 19 19 17 21
Negativni strategie celkem 6 1,0 6 5 4 9

Tabulka ¢islo 1
Nejvyssich hodnot dosahovala cilova skupina v nésledujicich kategoriich strategii zvladani
stresu: kontrola situace, kontrola reakci, pozitivni sebeinstrukce. Souhrnné feceno v oblasti
zvladani ptisobich pracovnich stresovych situaci maji nejvétsi zastoupeni u cilové skupiny
tzv. strategie kontroly situace. Nizké hodnoty dosahovala cilova skupina v nasledujicich
kategoriich strategii zvladani stresu: odklon a odmitani viny. Souhrnné feceno v oblasti
zvladani pusobich pracovnich stresovych situaci nejsou tzv. strategie odklonu pfili§ Casto
pouzivané. Vyrazné nejnizs§i hodnoty dosahovala cilova skupina v nasledujicich kategoriich
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strategii zvladani stresu: unikové tendence, rezignace a sebeovinovani. Souhrnné Feceno
Vv oblasti zvladani puasobich pracovnich stresovych situaci se, z hlediska tdaju ziskanych

dotaznikovym Setienim, prakticky nevyskytuji tzv. negativni strategie.
4.4.4 Srovnani ziskanych vysledki se standardiza¢nim vzorkem

Zajimavd je zmého pohledu moznost porovnani vysledka ziskanych u skupiny
vrcholovych manaZeru s vysledky ziskanymi na standardiza¢nim vzorku. Vysledky pro
srovnani byly ziskdny vramci standardiza¢ni studie vroce 1999 na vzorku 124 muzi
(podrobnosti  Janke, 2003). Pro lepsi ilustraci rozdild (srovnani) mezi vysledky
standardiza¢niho vzorku a moji skupinou respondentt (vrcholovych manazert) uvadim

hodnoty v grafické podob¢ (Graf ¢islo 1).
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Z uvedného jsou patrné rozdily v hodnotach dosazenych v ramci jednotlivych subtesti u
téchto dvou souborti. Témto rozdilim a jejich moznym pii¢inam se budu detailnéji vénovat

v nasledujici kapitole.

4.4.5 Vysledky dilé¢ich subtesti (v kontextu vystupi z rozhovoru)

Cilem této kapitoly je predevsim syntéza vysledka ziskanych metodou dotaznikového Setieni
a vystupu ziskanych metodou polostrukturovaného rozhovoru. V ramci dalsich subkapitol této
¢asti uvadim vzdy popis jednotlivého dil¢iho subtestu (Casto Vv detailnéjs$i podob¢, nez jak
tomu bylo v kapitole 4.4.2) suvedenim vysledki z dotaznikového Setfeni v kvantitativni
podob¢ a v kontextu vystupt ziskanych z rozhovoru. Touto cestou se snazim o prvni syntézu
informaci ziskanych obéma metodami. Samotné popisy jednotlivych subtestli jsou povétsinou

ptevzaty z vlastniho testu SVF 78 (Janke, 2003).

4.4.5.1 Subtest Podhodnoceni

Subtest zachycuje tendenci podhodnocovat vlastni reakce ve srovnani s jinymi osobami nebo
je hodnotit pfiznivéji. PoloZzky subtestli charakterizuji srovnatelné jednoznacnou kognitivni

devalvacni strategii.

Subtest 1 Podhodnoceni
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,89
Split-half reliabilita 0,92
Aritmeticky prumér 10,67 12,31
Smérodatna odchylka 4,45 1,79
T-skory 54
Median 12
Modus 12
Minimum 8
Maximum 16

Tabulka cislo 2
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Z uvedenych vysledki (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.2) je ziejmé pouze priamérné zastoupeni
strategie podhodnoceni u cilové skupiny vrcholovych manazeru. Pfi srovnani skupiny se
standardiza¢ni skupinou vidime pomérné vyrovnané vysledky. Z toho mohu usuzovat, Ze
skupina manaZeri vykazuje pouze o néco vyssi zastoupeni strategie podhodnoceni, nez je
tomu u bézné populace. Ani v ramci rozhovorid nebyla tato oblast ptimo ¢i nepfimo zminéna
Vv ramci zadné z odpovédi. Z vysledkll (jak testu, tak i rozhovoril) tedy usuzuji, ze tato
strategie neni prili§ pouZivana pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace

vrcholového manazera.

4.4.5.2 Subtest Odmitani viny

Polozky tohoto subtestu vyjadiuji, ze chybi vlastni odpovédnost za zatéz. Tento subtest patii

ke strategiim piehodnoceni a strategiim devalvace, vice nez ostatni se vSak vyznacuje

defenzivni strategii.

Subtest 2 Odmitani viny
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,89
Split-half reliabilita 0,81
Aritmeticky praimeér 11,41 11,12
Smérodatna odchylka 3,61 1,85
T-skory 51
Median 11
Modus 10
Minimum 7
Maximum 15

Tabulka cislo 3

Z uvedenych vysledkt (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.3) je ziejmé pramérné zastoupeni strategie
odmitani viny u cilové skupiny vrcholovych manazert. Pti srovnani se standardizacni

skupinou vidime velmi vyrovnané vysledky. Z toho mohu usuzovat, ze skupina manazera
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nevykazuje vyraznéj$i zastoupeni strategii odmitani viny, nez je tomu u bézné populace.
V ramci rozhovort nebyla tato oblast ve vétsiné otazek pfili§ akcentovana. Z vysledku (jak
testu, tak 1 rozhovortl) tedy usuzuji, Ze tato strategie neni dominantni ani prili§ casto

pouZzivana pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholového manaZzera.

4.4.5.3 Subtest Odklon

Tendence spojena s timto subtestem sméfuje k odklonu pii zatézi a zahrnuje dvé slozky.
Zaprvé jde o odvraceni zatéze a zadruhé tendence navodit psychické stavy, které stres
zmirmuji. Tyto stavy mohou zahrnovat emoce a city s pozitivni valenci a jsou tak
inkompatibilni s existujicimi city s negativni valenci. Takové kladné city by mohly vyplyvat

ze soucasného uplatnéni strategie sebeprosazovani.

Subtest 3 Odklon
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentli
srovnani (vrcholovych manazert)
Vnitini konzistence 0,76
Split-half reliabilita 0,76
Aritmeticky primér 11,69 9,58
Smérodatna odchylka 3,61 2,25
T-skory 44
Median 11
Modus 11
Minimum 5
Maximum 13

Tabulka cislo 4

Z uvedenych vysledkt (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.4) je zfetelné relativné nizké zastoupeni
strategie odklonu u cilové skupiny vrcholovych manazeri. Pfi srovnani se standardizacni
skupinou vidime niz$i hodnoty dosazenych vysledkd. Z toho mohu usuzovat, Ze skupina

manazeru vykazuje nizsi zastoupeni strategii odklonu, nez je tomu u bézné populace.
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V ramci rozhovorti byla tato oblast akcentovana piedevSim v rdmci otdzky sméfujici
K zjistovani ptlsobeni stavi frustrace, kdy ¢asto neni mozné dosahnout cile. V takovych
situacich je tfeba zvladnout puasobici psychickou zatéz, ktera souvisi se stictem
s nepiekonatelnou piekazkou. Se strategii odklonu z meho pohledu souvisi (v kontextu
zminované frustrace) pristup v podobn¢ soustifedéni se na nové cile. Dale také doporuceni
pfili§ se nezbyvat negativnimi pocity spojenymi s pivodni prohrou. Jde tedy o odklon od
puvodni zatézujici situace Vv adaptacné pozitivni smyslu, kdy se ¢lovék soustiedi na cile nové.
Z vysledku (jak testu, tak i rozhovoru) tedy usuzuji, Ze tato strategie neni p¥ili§ pouZivana

pfi zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholového manaZera.

4.4.5.4 Subtest Nahradni uspokojeni

Subtest zahrnuje tendenci k jednani zaméfenému na kladné city, které nejsou kompatibilni se
stresem a vztahuji se k sebeposileni vn&jsimi odménami (napf. pojist néco dobrého, koupit si
néco). Polozky subtestu pfedstavuji homogenni mnozinu tendenci k jednani smétujicimu ke
Kladnym, se stresem nekompatibilnim citim skrze sebeposileni pomoci vnéjsich

odménujicich popudt.

Subtest 4 Nahradni uspokojeni
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentil
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,88
Split-half reliabilita 0,83
Aritmeticky primér 8,42 8,77
Smérodatna odchylka 4,65 2,06
T-skory 49
Median 9
Modus 9
Minimum 4
Maximum 12

Tabulka cislo 5
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Z uvedenych vysledkd (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.5) je zfetelné relativné nizké zastoupeni
strategie nahradniho uspokojeni u cilové skupiny vrcholovych manazerd. Pti srovnani se
standardiza¢ni skupinou vidime velmi vyrovnané vysledky. Z toho mohu usuzovat, Ze skupina
manazeru nevykazuje vyraznéjsi zastoupeni strategii nahradniho uspokojeni, nez je tomu u
bézné populace. Také v ramci rozhovort nebyla tato oblast zminéna Zadnym z respondenti.
Z vysledku (jak testu, tak i rozhovoru) tedy usuzuji, Ze tato strategie neni p¥ili§ pouZivana

pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholoveho manazera.

4.4.5.5 Analyza vysledkii pro subtest Kontrola situace

V tomto subtestu je tendence ziskat kontrolu nad zatéZzovymi situacemi tvofena tfemi
komponentami: analyzou aktudlni situace a jejiho vzniku, planovanim opatieni ke zlepSeni
situace/stavu a aktivnim z&sahem do situace. Tato forma zvladani stresu se vSeobecné

povazuje za zvlast’ konstruktivni.

Subtest 5 Kontrola situace
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentil
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,80
Split-half reliabilita 0,86
Aritmeticky praimeér 16,84 19,38
Smérodatna odchylka 3,68 1,92
T-skory 55
Medién 19
Modus 18
Minimum 16
Maximum 22

Tabulka cislo 6

Z uvedenych vysledkt (Graf ¢.1 a Tabulka ¢€.6) je zietelné vysoké zastoupeni strategie
kontroly situace u cilové skupiny vrcholovych manazerd. Pfi srovnani se standardizacni

skupinou vidime vys$$i hodnoty dosazenych vysledkil. Z toho mohu usuzovat, ze skupina
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manazeru vykazuje vy$§i zastoupeni strategie kontroly situace, nez je tomu u bézné
populace.

V ramci rozhovori byla tato oblasti akcentovana vicekrat, pfedevsim v souvislosti s
manazerskou roli, ke které kontrola situace patii. V ramci odpovédi na otazky (pfedevsim
otazky 3, 4, 8 a 12) byla zminéna (v riznych kontextech) nutnost aktivné vstupovat do
situace a Fidit ji smérem k dosazeni zvolenych pracovnich cilti. Toto usili aktivné fidit situaci
je poté, co je situace Gspé$né zvladnuta, odménéno jednak zvySenym sebevédomim (ego
evalvac¢ni situace) a navic posiluje celkovou odolnost vii¢i podobnym zatézim v budoucnu
(tak jak bylo diskutovano s respondenty v ramci otazky ¢islo 12). Z vysledki (jak testu, tak i
rozhovortl) tedy usuzuji, ze je tato strategie ¢asto pouzivana pii zvladani psychické zatéze

spojené s vykonem prace vrcholového manazera.

4.4.5.6 Analyza vysledki pro subtest Kontrola reakei

Tendenci kontrolovat vlastni reakce pii zatézi zachycuji dva aspekty tohoto subtestu: jednak

nedovolit, aby doslo ke vzruSeni, pfipadné je nedat na sobé znat (napt. zachovat klid a nedat

se Vyvést z miry), a jednak jiz vzniklému vzruseni Celit.

Subtest 6 Kontrola reakci
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentti
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,81
Split-half reliabilita 0,82
Aritmeticky pramér 15,27 18,38
Smérodatna odchylka 4,01 1,53
T-skory 55
Median 18
Modus 17
Minimum 16
Maximum 21

Tabulka cislo 7
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Z uvedenych vysledki (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.7) je zfetelné vysoké zastoupeni strategie
kontroly reakci u cilové skupiny vrcholovych manaZert. Pfi srovnani se standardizaéni
skupinou vidime vyssi hodnoty dosazenych vysledki. Z toho mohu usuzovat, Ze skupina
manazeri vykazuje vy$$i zastoupeni strategii kontroly reakci, nez je tomu u bézné
populace.

V kontextu vystupt ziskanych metodou rozhovoru se domnivdm, Ze se tato strategie
uplatiiuje pedevsim v piipadé zvladani mezilidskych konfliktnich situaci, do kterych jsou
manazeii zapojeni. Snaha ,,udrZet si tvar a zachovat chladnou hlavu® je (na zékladé jejich
odpovédi) ditlezita pro zvladani tohoto typu psychické zatéze.

Z pohledu respondentt je schopnost ,,ovladat se* soucasti celkového piistupu, bez které by
Casto nebylo mozné nékteré situace usp&sné fesit. Podobné je tomu v situacich frustrace , kdy
je opét potieba zvadnout plisobici psychickou zatéz, kterou uz neni mozné pickonat.
Z vysledku (jak testu, tak i rozhovort) tedy usuzuji, Ze je tato strategie ¢asto pouzivana pfi

zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholového manazera.

4.4.5.7 Analyza vysledki pro subtest Pozitivni sebeinstrukce

Tento subtest je obrazem toho, v jaké mife maji jedinci sklon pfisuzovat kompetenci sobé a

dodavat si odvahu v zatézovych situacich. Subtest obsahuje dvé komponenty:

- jednak zahrnuje kladné postoje a myslenky zvysujici sebedtvéru,
- jednak jde o apely vydrzet, piipadné sugesci nevzdat se, které jsou protipolem

rezignace.

Z uvedenych vysledka (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.8) je zfetelné vysoké zastoupeni strategie

pozitivni sebeinstrukce u cilové skupiny vrcholovych manazeri. Pfi srovnani se

standardiza¢ni skupinou vidime vy$$i hodnoty dosazenych vysledkt. Z toho mohu usuzovat,
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7e skupina manazeri vykazuje vysSi zastoupeni strategii pozitivni sebeinstrukce, nez je

tomu u bézné populace.

Subtest 7 Pozitivni sebeinstrukce
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentti
srovnani (vrcholovych manazert)
Vnitini konzistence 0,86
Split-half reliabilita 0,90
Aritmeticky pramér 16,71 19,35
Smérodatna odchylka 3,92 1,46
T-skory 54
Median 20
Modus 21
Minimum 17
Maximum 22

Tabulka cislo 8

V kontextu vystupii ziskanych metodou rozhovoru mohu usuzovat, ze se tato strategie
uplatiiuje predevs§im v ptipadé feSeni obtiznych problémid a zvlddani situaci frustrace,
které je treba prekonat s vypétim vSech sil. Z odpovédi respondentli vyplynula potieba
pomyslného ,,dodavani si sil“ vnaro¢nych situacich. Manazer tedy musi byt vnitfné
dostate¢né silny a pripraveny k akci (jako opak postoje rezignace) tak, aby byl schopen
pomoci nalézt i ostatnim (fadovym zaméstnancim a kolegtim) pozitivni motivaci pro préci
v obtiznych obdobich. Z vysledkii (jak testu, tak i rozhovori) tedy usuzuji, Ze je tato
strategie ¢asto pouzivand pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace

vrcholového manazera.

4.4.5.8 Analyza vysledki pro subtest Potieba socialni opory

Tento subtest zachycuje tendenci jedince, ktery si pfi stresu pieje navazat kontakt s druhymi,
aby ziskal podporu pii zpracovani nebo feseni problému. Pfitom muze jit o podporu ve formé

pohovoru, rady nebo konkrétni pomoci pfi feSeni. Tendence hledat socialni oporu miize byt
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jednak vyrazem spiSe pasivné rezigna¢nich, bezmocnych postoji, ale muze také naznacovat
aktivni hledani konkrétni podpory pfi zvladani problému. Interpretace tohoto subtestu by se

tedy méla provadét v kontextu celého profilu.

Subtest 8 Potieba socialni opory
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,93
Split-half reliabilita 0,94
Aritmeticky pramér 11,57 13,38
Smérodatna odchylka 4,90 2,60
T-skory 54
Median 13
Modus 18
Minimum 8
Maximum 18

Tabulka cislo 9

Z uvedenych vysledkt (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.9) je zfetelné vysSi zastoupeni strategie
potieby socialni kontroly u cilové skupiny vrcholovych manaZeri. Pfi srovnani se
standardizaéni skupinou vidime o néco vys$i hodnoty dosazenych vysledki. Z toho mohu
usuzovat, ze skupina manaZeri vykazuje vys$i zastoupeni strategii potfeby socialni
podpory, nez je tomu u bézné populace. Jak je uvedeno v popisu tohoto subtestu, je tieba
jeho vysledek interpretovat vzdy s ohledem na vysledky celého testu, potazmo dalich
dostupnych informaci. Vy$si dosazené skore totiz mize ukazovat jak na pievazujici pasivni
reakce, tak i na reakce aktivni, s cilem hledat ve svém socialnim okoli pomoc.

V kontextu vystupti ziskanych metodou rozhovoru se domnivam, Ze se tato strategie
uplatiiuje U manazeri predev§im ve své aktivni podobé, tedy s cilem zapojeni dalsich lidi do
feSeni problému. Oblast socialni podpory byla akcentovana predevsim v otazkach cislo 4, 6 a
8. Pfi feseni problémovych situaci respondenti uvadeji strategie kolektivniho feSeni problému,
dale moznosti konzultace s obornikem nebo ¢lovékem, ve kterého maji daveéru. Jejich cilem

neni primarné pienos odpovédnosti za feSeni problému na né€koho jiného, ale spiSe ziskani
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dalsich pohledd, odbornych i laickych, na problémovou situaci. Podobn¢ je tomu pfi zvladani
mezilidskych konfliktnich situaci, kde n¢ktefi manazeti doporucuji zapojeni tieti nezavislé
strany (typicky jiného manZera ¢i nadfizeného), ktery vnese do konfliktni situace neutralni
prvek.

Ne pfili$ ¢asto diskutované, ale s pracovni zatézi souvisejici je také ,,zapojeni rodinnych
prislusniki. Typicky byla tato oblast zmifiovana v souvislosti sexponovanymi Useky
pracovniho roku, kdy se lidé dostavaji pod vyrazny casovy tlak. Zde respondenti mluvi o
zapojeni rodiny ve smyslu informovat ji (pfipravit) na blizici se obdobi, kdy ¢lovék nebude
mit pfili§ Casu, aby se v§em vénoval. V ur€itém smyslu tedy manaZzer ,,rozklada* ¢ast ptisobici
psychické zatéze na rodinné piislusniky.

Z vysledkt (jak testu, tak i rozhovorl) tedy usuzuji, Ze je tato Strategie ¢asto pouZivana,
a to predev§im ve svém pozitivnim, Kk adaptaci sméfujim zptasobu vyuziti pii zvladani

psychické zatéze spojené s vykonem préace vrcholového manazera.

4.4.5.9 Analyza vysledkii pro subtest Vyhybani se

Subtest zachycuje tendence vyhnout se zatézi a zahrnuje zamér a snahu zamezit dalsi
konfrontaci s podobnou situaci. Mlize to byt pozitivni zplsob zpracovani, pokud nelze zatézi
jako takové zamezit na zakladé regulacnich moznosti jedince, ale také negativni zpracovani,
jestliZze jde pouze o to vyhnout se zatézi.

Prikazné kladné korelace subtestu s pozitivnimi i negativnimi strategiemi dokladaji
moznost obou zpusobl pfifazeni. Podle druhu zatéZzové situace a v zavislosti na jinych
zpusobech zpracovani mize tendence vyhnout se vést (kratkodobé nebo dlouhodobé) ke
kladnym nebo zapornym dasledkiim stresu.

Pfi interpretaci je dilezitd v€kova zavislost tendence vyhybat se - S pfibyvajicim vékem se
Castéji uzivd moznost vyhnout se zaté€zi, coz mize v kazdém piipadé znamenat adaptacni

facilitaci.
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Subtest 9 Vyhybani se
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,90
Split-half reliabilita 0,93
Aritmeticky prumér 11,44 8,19
Smérodatna odchylka 4,86 2,06
T-skory 42
Median 8
Modus 7
Minimum 5
Maximum 13

Tabulka cislo 10

Z uvedenych vysledka (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.10) je zfetelné relativné nizké zastoupeni
strategie vyhybani se u cilové skupiny vrcholovych manazert. Pfi srovnani se standardiza¢ni
skupinou vidime nizsi hodnoty dosazenych vysledkt. Z toho mohu usuzovat, Ze skupina
manazeru vykazuje nizsi zastoupeni strategii vyhybani se, nez je tomu u bézné populace.

Ve své negativni podobé byla tato oblast pii rozhovoru akcentovana snad pouze v rdmci
otazky tykajici se nutnosti zapojeni manazera do feSeni mezilidskych konfliktnich situaci. Zde
nékolik manazeru uvedlo, Ze maji v nékterych piipadech tendenci vyhybat se zapojeni do
mezilidskych konflikti. Uvadéji, ze ,,nékdy prosté neni nalada a dostatek energie* pro
feSeni (Casto periodicky se opakujicich) mezilidskych konfliktt.

V pozitivnim rozméru bychom mohli o strategii vyhybani se uvazovat v kontextu
pusobeni stavi frustrace, kdy c¢asto neni mozné dosahnout cile. V takovych situacich je
dobré (podle sdéleni respondentli) ddle se nevystavovat pisobeni této situace a snazit se ji
vyhnout (odklonit se) sméfem k novym cilim.

Z vysledku (jak testu, tak i rozhovort) tedy usuzuji, Ze tato strategie neni prili§ ¢asto
pouzivana ve své negativni podob¢ pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace
vrcholového manazera. SpiSe pak ji miiZzeme ofekavat v rdmci pozitivni tendence zvadnout

frustra¢ni situace pomyslnym vyhnutim se jejimu ptisobeni zménou cile chovani.

92



4.4.5.10 Analyza vysledkii pro subtest Unikova tendence

Subtest indikuje rezigna¢ni tendenci vyvaznout ze zatézové situace. Rezignacni rdz této
strategie pii zvladdani stresu spociva v tom, Ze jak potieba vyvaznout ze situace, tak jeji
realizace se sdruzuji se snizenou pohotovosti nebo schopnosti celit zatézové situaci.

Svédci o tom také vysoké korelace subtestu unikovych tendenci se subtestem socidlni
uzavienosti, rezignace a sebelitosti. Unikovou tendenci v tomto smyslu je tak tieba povazovat
za vyrazny maladaptivni zptisob zpracovani, ktery — pfinejmensim dlouhodobé — stres

zvétsuje.

Subtest 10 Unikova tendence
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazert)
Vnitini konzistence 0,88
Split-half reliabilita 0,90
Aritmeticky praimeér 7,35 4,58
Smérodatna odchylka 4,43 2,07
T-skory 41
Median 4
Modus 3
Minimum 2
Maximum 9

Tabulka cislo 11

Z uvedenych vysledki (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.11) je zietelné relativné velmi nizké zastoupeni
strategie unikové tendence u cilové skupiny vrcholovych manazeri. Pfi srovnani se
standardiza¢ni skupinou vidime rozdil ve vyrazné nizSich dosahovanych hodnotéach. Z toho
mohu usuzovat, ze skupina manazerti Vykazuje vyrazné nizsi zastoupeni Unikové tendence,
nez je tomu u bézné populace.

Z podstaty manazerské prace je zfejmé, ze tlohou manazera je situace primarné fesit a
nikoliv od nich utikat. Pokud by manazer dlouhodobé utikal od fteSeni problémt, je

pravdépodobné, Ze by na pozici vrcholového manazera dlouho nevydrzel.
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Obecné¢ mohu fici, ze vramci rozhovori byla nékolikrat (v rtiznych kontextech a u
ruznych otdzek) zminéna nutnost zapojeni manaZera do FeSeni dané situace, at’ uz je
jakakoliv (problémova, konfliktni apod.).

Unik jako zptisob zvladani zatéZové situace nebyl prakticky Zadnym z respondenti
explicitné zminén. Domnivadm se tedy, Ze se tato strategic piili§ neobjevuje, a pokud ano, je
mozné, ze o ni manazeti umysln¢ viibec nehovofi.

Z vysledku (jak testu, tak i rozhovord) tedy usuzuji, Ze tato strategie neni prakticky
viibec pouzivand pii zvladani psychické zatéze spojené s vykonem préce vrcholového

manazera.

4.4.5.11 Analyza vysledkii pro subtest Perseverace

Prodlouzené piemitani, perseverace, ve smyslu tohoto subtestu indikuje neschopnost se
myslenkové odpoutat od prozivanych zatézi. Negativni predstavy a myslenky o zatézové
situaci se neustale vnucuji a zabiraji kapacitu mysleni jedince ve znacné mife a po dlouhou
dobu. Tim se prodluZuje zatézova situace a s ni spojené rozruSeni a ztéZuje se obnoveni

vychoziho stavu.

Subtest 11 Perseverace
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardizaéniho vzorku pro skupinu respondentil
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,94
Split-half reliabilita 0,95
Aritmeticky prumér 13,61 12,46
Smérodatna odchylka 5,54 2,08
T-skory 49
Median 12
Modus 12
Minimum 9
Maximum 18

Tabulka cislo 12
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Z uvedenych vysledkt (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.12) je zfetelné prumérné zastoupeni
perseverace u cilové skupiny vrcholovych manazert. Pti srovnani se standardiza¢ni skupinou
vidime jen mirn¢ niz$i vysledky. Z toho mohu usuzovat, ze skupina manazeri nevykazuje
vyraznéjSi zastoupeni strategii perseverace, nez je tomu u bézné populace, byt tomu
vysledky ziskané metodou rozhovoru nenasvédcu;ji (jak bude uvedeno dale).

V ramci rozhovorti (na rozdil od dotazniku) byla tato oblast nékolikrat akcentovana
(pfedevsim u otazek 3, 5, 6 a 7). Neschopnost odpoutat se od zdroje psychické zatéze byla
zminéna explicitné u mezilidkych konfliktd, do kterych jsou manazefi osobné zapojeni.
Doslova uvadéji, ze je obtizné jejich negativni plisobeni v myslenkach ,,zahnat“, a to i po
pracovni dobé.

Podobny vliv maji na psychiku i velmi sloZité problémové situace, pripadné
dlouhodobé piisobeni psychické zatéze v podobé frustrace. Stejné tak mize mit svij vliv
pasobeni védomi odpovednosti, jak bylo respondenty zminéno v rdmci dotazovani.

I kdyz tedy z vysledki dotaznikového Setfeni neni patrné vétsi zastoupeni negativni
strategie perseverace, naopak z vysledki rozhovoru je zi‘ejmé, Ze ji respondenti realné

pouZivaji, resp. proZivaji.

4.4.5.12 Analyza vysledki pro subtest Rezignace

Rezignancni tendence ve smyslu tohoto subtestu zahrnuji vice aspektd, v nichZ je vyjadien
subjektivni nedostatek moznosti zvladat zatézové situace.

Patii sem pocity bezmocnosti a beznadéje ve vztahu k urcité zatézové situaci a k vlastnim
moznostem ji zvladnout, coZ vede k tomu, Ze se jedinec vzdava dal§iho snazeni o zdolani
situace.

Z uvedenych vysledkd (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.13) je zietelné velmi nizké zastoupeni
strategie rezignace u cilové skupiny vrcholovych manazert. Pfi srovnani se standardizacni

v v

skupinou vidime vyrazné niZ§i dosahované hodnoty vysledkd.
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Z toho mohu usuzovat, ze skupina manazeru vykazuje vyrazné nizsi zastoupeni strategie

rezignace, nez je tomu u bézné populace.

Subtest 12 Rezignace

Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentt
srovnani (vrcholovych manazeri)
Vnitini konzistence 0,84
Split-half reliabilita 0,86
Aritmeticky primér 7,17 2,85
Smérodatna odchylka 3,75 1,54
T-skory 39
Median 2
Modus 2
Minimum 1
Maximum 7

Tabulka cislo 13

Podobné¢ jak bylo zminéno u hodnoceni subtestu Unikoveé tendence, i zde je tieba fici, Ze S

urenim manazerské prace neni strategie rezignace piili§ slucitelna. Jak jiz bylo feceno,

ulohou manaZera je situace primarn¢ fesit a nikoliv od nich utikat, ¢i pfed nimi rezignovat.

Z rozhovort je patrné, Ze tato strategie neni manazery uzivana, snad jen s vyjimkou situaci

frustracnich. V té€chto ptipadech byva moZnost dosaZeni cile blokovana takovym zpiisobem,

ze cile neni mozné (i pti vyuziti vS§ech dostupnych prostfedki) dosahnout. V tom ptipadé se

zda (a vypovédi respondentli to potvrzuji), Ze je rezignace a preorientovani se na cile nové

jedinou moznosti, jak dale pokracovat.

Domnivam se tedy, Ze se tato strategie pfili§ neobjevuje, a pokud ano, pak je to ptedevsim

v situacich, kdy neni mozné (na zakladé zhodnoceni situace) pii feSeni uspét. Z vysledku (jak

testu, tak i rozhovort) tedy usuzuji, ze je tato Strategie jen velmi malo pouzivana pii

zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholového manazera.
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4.4.5.13 Analyza vysledki pro subtest Sebeobvinovani

Tento subtest vyjadiuje sklon ke sklicenosti a pfisuzovani chyb vlastnimu jednani
Vv souvislosti se zatézi. Jednd se 0 negativni strategii, ktera nesméfuje k dlouhodobé adaptaci

na pusobici stres.

Subtest 13 Sebeobviinovani
Souhrnné vysledky Souhrnné vysledky pro
standardiza¢niho vzorku pro skupinu respondentil
srovnani (vrcholovych manazert)
Vnitini konzistence 0,83
Split-half reliabilita 0,84
Aritmeticky pramér 9,81 3,00
Smérodatna odchylka 3,80 1,34
T-skory 30
Medién 3
Modus 2
Minimum 1
Maximum 6

Tabulka cislo 14

Z uvedenych vysledkti (Graf ¢.1 a Tabulka ¢.14) je zfetelné velmi nizké zastoupeni
strategie sebeobvifiovani u cilové skupiny vrcholovych manazert. Pfi srovnani se
standardiza¢ni skupinou vidime vyrazné nizsi dosahované hodnoty vysledku. Z toho mohu
usuzovat, ze skupina manazert vykazuje vyrazné niZ§i zastoupeni strategie
sebeobvifiovani, nez je tomu u bézné populace.

V Zadném z rozhovori tento zplsob vyrovnavani se se zatéZi nebyl explicitné uveden.
Ptestoze se mohu domnivat, ze je podobny zplisob zvladani plsobici psychické zatéze
v nékterych situaci pouzivany, zddnym z vyzkumnych néstroji se to nepodatilo prokazat.

Z vysledku (jak testu, tak i rozhovori) tedy usuzuji, Ze se tato strategie vyskytuje pii

zvladani psychické zatéze spojené s vykonem prace vrcholového manazera jen velmi mélo.
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4.5 Syntéza vysledku rozhovoru a dotaznikového Seti‘eni

V rdmci této kapitoly bych réd provedl syntézu vysledkt ziskanych metodou rozhovoru a
metodou dotaznikového Setfeni. Cilem je sestavit prehled nejcastéji uvadénych strategii
zvladani zatézovych situaci a ziskané dil¢i zavéry pak vyuzit pfi formulavani zavéru mé
prace, resp. pii odpovédi na hlavni vyzkumnou otdzku celé prace.

Z dotaznikového Setieni vyplyva kli¢ova uloha tzv. strategii kontroly, které jsou tvoreny
predevsim aktivnim zapojenim manaZera do fizeni situace jako takove, a to ¢asto za soucasné
nutnosti kontroly vlastni stresové reakce (jak je tomu naptiklad pii feSeni mezilidskych
konfliktnich situaci). Dale se ukazalo, Ze ze skupiny strategii kontroly je velmi dilezita oblast
pozitivni sebeinstrukce, zvlasté pti prekonavani problémovych situaci ¢i zvladani situaci
frustracnich. Tyto dil¢i zavéry jsou podpofeny analyzou odpovédi respondentl v rdmci
polostrukturovaného rozhovoru.

Nutnost aktivné vstupovat do Fizeni situace je neodmyslitelné svazana s Ulohou, Kterou
manazer v organizaci zastava, bez ohledu na typ zatézové situace. V mnoha situacich je pak
nezbytné (pro prekonani pisobici zatéZe) dostateCna mira motivace (energie) na strané
manazera, kterou si mtize dodavat skrze zmifiované pozitivni sebeinstrukce.

Vedle nejéastéji uvadénych zptsobt z oblasti strategii kontroly je tfeba zminit potfebu
sociélni podpory z pohledu pozitivni, k adaptaci smétujici strategii zvladani. Je ziejmé, ze
prace v managementu pfimo souvisi se zapojenim dal$ich zaméstnanct do feSeni pracovnich
otazek a problémi. Ukazuje se jako dutlezité nespoléhat se jen saim na sebe, ale Cerpat také
z kolektivu svych spolupracovniki, a to nejen podiizenych, ale i kolegi na stejné drovni a
nadfizenych manazerd.

V piipadech, kdy naopak manazer Celi neptekonatelnym problému (situacim, které nejde
ani s nasazenim vs$ech zdroju zvladnout), vyuziva v pozitivnim smyslu strategie rezignace na
dosaZeni cile, ¢i odklonu k cilim jinym.

Jako nejméné zastoupené strategie se z hlediska vysledku testu, ale i rozhovori ukazuji

strategic oznaCované jako negativni. Tedy unikové a rezignancni tendence, které nevedou
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k dlouhodobéjsi adaptaci na pusobici psychickou zatéz, a navic ani nevedou Kk feSeni zdroje
zatéze jako takového. Vyjimkou snad mohou byt (jak bylo jiz uvedeno) jen situace, kde jde o
stiet se zaté€zi netesitelnou, kdy je rezignace na dosazeni pivodniho cile s naslednou zménou
zaméfeni na cil jiny jedinym moznym konstruktivnim feSenim.

V ramci rozhovori bylo zminéno také mnozstvi inspirativnich doporuceni, které (byt
nejsou ptimo strategii zvladani psychické zatéze) mohou vyrazné€ pomoci pii zamezeni vzniku
zatézovée situace samotné ¢i minimalizace jejiho nasledného dopadu.

V rozhovorech byla opakované uvedena nutnost jasného definovani si priorit, které omezi
mnozstvi pusobich stresortt v podobé¢ dil¢ich tkoli a problémovych situaci. Na manaZerské
urovni je tfeba odpovédnosti (Ukoly) delegovat a nebat se pienechat vykonani urcitych zadani
podfizenym zaméstnanciim.

Pro dlouhodobou psychickou odolnost je tieba drzet si vykonnostni rezervy a nepracovat
stdle na maximum. Pokud pracujeme na maximum, jen obtizn¢ pak zvladneme ptichod
nenadalych dulezitych pracovnich tkolu ¢i konfliktnich situaci.

Mnozi ze zkuSenych manazeri opakovan¢ uvadéji nezbytnost udrzovat si nahled a to i ptes
mnozstvi odpovédnosti, ktera na bedrech vrcholového manazera lezi. S tim souvisi 1 diisledné
dodrZovani rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem.

Zavérem jesté uved'me, ze vyzkum ukazal neostré hranice mezi pracovni a soukromou
psychickou zatézi. Vyraznéjsi stresové prozitky v jedné z nich mohou zasadnim zptisobem

ovlivit i oblast druhou.
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5. DISKUSE

Vyzkum, ktery jsem provedl se vztahuje na skupinu vrcholovych manazertu pusobicich u
spoleCnosti zabyvajici se prodejem informacnich technologii a proto lze takto ziskané
vysledky vztahovat pfedev§im na tuto skupinu profesi. Zjisténé poznatky mohou pomoci pii
analyzovani ptisobici psychické zatéze a pii zjistovani efektivnich zpiisobl zvladani zatéze,
kterou Ize oznacit jako stresovou.

Z metodického hlediska jsem pouzil metodu polostruktorovaného rozhovoru, ktera byla
podle mého nazoru zvolena vhodné¢. Doplnénou standardizovanym dotaznikem pro zjistovani
strategii zvladani stresu (SVF 78). Toto metodické posileni rozhovoru o nasledné dotaznikoveé
Setfeni pomohlo do ur€ité miry minimalizovat nevyhody spojené s nasazenim kvalitativni
metody jakou je polostrukturovany rozhovor.

Povazuji za dileZité upozornit, Zze obé metody mohou byt nachylné k vlastni sebestylizaci
a moznému zamérnému zkresleni odpovedi ze strany respondenti.

Podobné je tfeba upozornit na uskali spojend s analyzou ziskanych kvalitativnich dat,
nebot’ ta je vzdy obtizna a muze byt zatizena vlastni zkuSenosti, aktualnim stavem nebo
jinymi subjektivnimi vlivy posuzovatele. 1 pies uvedené vyhrady k pouzitym nastrojim si
myslim, Zze byla tato kombinace metod zvolena vhodné a takto ziskané vysledky maji svoji
védeckou hodnotu.

Déle bych se rad v ramci diskuse vénoval porovnani mnou zjisténych zavért se zavéry
dalsich vyzkumnych praci, které se zamétuji na problematiku psychické zatéze a stresu u

manazeru:

-V odborném ¢lanku An empirical examination of self-reported work stress among
U.S. managers (Cavanaugh et al., 2000) je uveden vyzkum provedeny psychology
z Cornell University na rozsahlém vzorku manazert. V ramci tohoto vyzkumu bylo,
podobné jako v ramci mého Setfeni, zjisténo intenzivni proZivani psychické zatéze

v souvislosti s vykonem jejich manaZerské pozice.
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Vyzkum dale uvadi vysledky podobné mym zjisténim Vv oblasti prozivani
negativniho pisobeni zatéZze a stresu souvisejicich se zapojenim do mezilidskych
konflikta a situacich, kdy se manaZer stietava s nepirekonatelnou pirekazkou.

Dalsi shodnou oblasti je zdiraznéni spravného rozvrzeni priorit a celkového
systému prace manaZeru. Dle autord maji takova opatieni vyrazny vliv na sniZeni
celkového mnozstvi piisobici psychické zatéze a mozného vzniku zatéze nadlimitni,

tedy stresove.

V ramci vyzkumu provedeného na pomérné malém vzorku vysoce postavenych
manazert, jehoz vysledky byly uvetejnény v ¢lanku Stress and workload of men and
women in high-ranking positions (Lundberg et al., 1999), dochazeji autofi
k podobnym vysledkam (ve srovnani s ndlezy mého vyzkumu) piedevsim v oblasti
pfijimani zatézovych situaci jako vyzvy, resp. vysledky ukazuji na potiebu vysoké
arovné stimulace a piekonavani prekazek u vrcholovych manaZeri.

Navic s tim zjiSténim, Ze si manaZefi toto vysoké zatizeni (mysleno predevsim
v oblasti mnozstvi tikoll ¢i feSeni komplikovanych problémi) spojuji s pozitivnimi

prozitky, laicky feceno ,,uzivaji“ si tlak ptisobici psychické zatéze.

Clanek Stress Among Managers (Mohr, 2010), uvefejnény v asopise Journal of
Occupational Health Psychology, obsahuje mimo jiné zajimavé zavéry némeckého
vyzkumu v oblasti stresu manazeru.

Oblast tzv. socialni podpory je zde uvadéna jako jeden z kli¢ovych podptirnych
zpusobu zvladani psychické zatéZe v nejriznéjsich oblastech pracovniho Zivota.
Toto konstatovani uvedené v ¢lanku se shoduje se zavéry mého vyzkumu. Socialni
podpora je vramci ¢lanku uvedena jako dulezitd, k adaptaci sméfujici strategie
zvladani, a to predevsim z pohledu zapojeni kolegii do feSeni situace ¢i problému.

Vyzkum ukazuje, ze podpora spolupracovnikli je pii zvladani pracovniho stresu

vvvvvv

101



vyzkumu ukazuje, Ze jsou to predev§$im nadiizeni, ktefi jsou schopni zasadnim
zpusobem ovlivnit dopad a pilisobeni pracovniho stresu na ¢lovéka; tedy posilit, ¢i

naopak snizit jeho ptisobeni.

- Vyzkumnéa studie Coping with job stress (Latack, 1986), uvefejnéna v Casopise
Journal of Applied Psychology, uvadi zakladni rozd€leni coping strategies na strategie
control a strategie escape. Jde o velmi podobné vymezeni, které uzivam také ve své
praci v ramci vyzkumnych nalezti a vyvozenych zavért. Vysledky studie nasvédéuji
tomu, Ze strategie control (ve smyslu aktivniho Fizeni situace) vyrazné pievazZuje
mezi manaZery nad pouZivanim strategie escape (tedy unik od FeSeni situace).
Vyzkumna studie dale upozorfiuje, Zze vhodnost pouziti pfislusné strategie zavisi na
konkrétni situaci, pficemz existuji situace, kdy je pouziti inikové strategie vhodnéji.

Podobné zavéry zpohledu uzivanych proaktivnich strategii zvladani zatéze
vychazeji i z vyzkumu provedeného na rozsahlém vzorku $védskych manazerd, ktery
bych publikovan v ¢asopise International Journal of Stress Management pod nazvem
Coping strategies among Swedis female and male managers in an international context
(Bernin, 2003). Zajimava je také ve studii uvadéna vyrazna pozitivni korelace mezi
vyuzivanim strategie kontroly a socialni podpory ve smyslu aktivniho zapojeni

dalSich lidi do feSeni situace ¢i problému.

Vedle jmenovanych porovnani s jinymi vyzkumnymi pracemi bych zde rad uvedl i mozné
budouci sméry rozsifeni mnou ziskanych poznatkti o cilové skupin€é vrcholovych manaZzert.
Piestoze jsem se snazil ve svém vyzkumu postihnout Sirokou Skalu oblasti souvisejicich
s problematikou psychické zatéze, zistava zde i nadale mnoho nezodpovézenych otazek. Jako

dalsi mozné sméry zkoumani bych rad uvedl nasledujici:

-V ramci otazek tykajicich se pfistupu Kk feSeni problému a zvladani ¢asového tlaku

jsem u respondentli zaznamenal vyrazn&j§i zastoupeni tzv. o0sobnostnich
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charakteristik typu A, jako je perfekcionismus, boj s ¢asem, neschopnost predat ¢ast
sve préace druhym apod. Tedy takovych osobnostnich charakteristik, které Friedman a
Rosenman (1974) oznacuji jako ,.komplex nadmérné aktivity”. Jde vSak pouze o
hypotézu, jejiz platnost by bylo tieba ovéfit dal§im vyzkumem, naptiklad pouzitim

dotazniku pro pievazujici typ chovani (napf.: Framinghamska Skala typu A).

U mnoha respondentii byla ziejma souvislost zpisobt zvladani psychické zatéze a
jejiho vlivu na vlastni sebepojeti (resp. sebevédomi). Tedy tendence vybirat si (v
rdmci ego angazovanych situaci) takové, kde je vétsi mira pravdépodobnosti ke
zvySeni hodnoty sebe sama, a naopak se snazit vyhybat situacim, kde je vyrazngjsi
hrozba ego devalva¢nich dopadd. Opét se jedna pouze o hypotézu, kterou by bylo

tteba provétit s nasazenim dalSich vyzkumnych nastroja.

V rdmci mého vyzkumu, ktery se primarné zaméfoval na identifikaci klicovych
zpiisobll zvladani psychické zatéZe, bylo zjiSténo 1 mnozZstvi zajimavych Udaju
v podobé rad a doporuceni, které by mohly poslouzit (pfi naleZitém zpracovani)
za¢inajicim manazerum pii nastaveni jejich pracovniho schématu, time management ¢i

feSeni obtiznych pracovnich situacich, se kterymi se budou potkéavat apod.

Dalsi otazkou by mohlo byt zji§tovani dopadi pusobiciho stresu u vrcholovych
manazeri. MySleno dopadu jak psychického, tak ale i dlouhodobého vlivu na jejich
fyzické zdravi ¢i socidlni fungovani v SirSim kontextu (rodina, pratelé apod.). Zde by

bylo mozné vyuzit napi. dotaznik zivotni spokojenosti ¢i jiné vyzkumné metody.

Bezpochyby bychom mohli jmenovat i dalsi oblasti, kde by bylo mozné vyuzit ziskané tidaje

a rozsifit je prostfednictvim podrobnéjsich (specifickych) vyzkumnych metod. Cilem tohoto

vyctu bylo pifedev§im ukazat, Ze realizovanym vyzkumem se tato oblast rozhodné

nevycCerpava a rad bych v jejim studiu pokracoval i nadéle.
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ZAVER

V této casti prace povazuji za dilezité predevSim odpovédét na stanovenou vyzkumnou

otazku: jaké jsou prevazujici zplsoby a strategie zvladani stresu u pracovnikt vrcholového

managementu pracujicich v nadnarodnich spole¢nostech ptisobicich na trhu informacnich

technologii.

V ramci mnou provedeného vyzkumu, s vyuzitim metod polostrukturovaného rozhovoru a

dotazniku, bylo zjisténo nasledujici:

Intenzivni psychicka zatéz tvoii s velkou pravdépodobnosti nedilnou soucast vykonu
profese vrcholového manaZera. Podle sdéleni respondentd tato zatéz k jejich praci
patii, mnozi ji dokonce vyhledavaji a nékteti si jen téZko dovedou pfedstavit svoji

préci bez této intenzivni stimulace.

Ve srovnani s niz§im pracovnim zafazenim je prace ve vrcholovém managementu
hodnocena jako vice zatézujici, a to pfedev§im z pohledu Sirsiho spektra pusobicich
forem psychické zatéze. Jako specifické typy zatéze se ptidavaji (mimo tlaku casu,

velkého mnozstvi tikolu, feSeni konfliktt a problému) i vyssi tlak odpovédnosti nebo

zatéz spojena s permanentni obhajobou a budovanim mocenského postaveni.

Mezi prevazujici typy zvladani puisobici psychické zatéze lze zatadit predev§im
aktivni zpisoby vyrovnavani se se zatézi. Tedy takové, kde je sam ¢lovek (manazer)
tim, kdo situaci fidi prostiednictvim dostupnych zdroji (lidskych, finanénich,

hmotnych, procesnich apod.).

Ze ziskanych udaji miizeme vyvozovat, Ze se manazefi snazi zasahovat do situace a
Fidit ji smérem k pfijatym cilim, a to za soucasného vnitiniho zpracovani pusobi
psychické zatéze.
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Mezi pievazujici podpirné strategie mohu na zakladé zjisténého uvést strategie
pozitivni sebeinstrukce, tedy aktivaci takovych postoji a mySlenek, které zvySuji
sebediivéru a posiluji vnitfi apely vydrzet pisobeni psychické zatéze, resp. stresu.
To v8e za soucasné kontroly vlastni reakce v podob& zachovani si vnitiniho klidu a

moznosti tak vSe fesit bez t¢inku masivniho ptasobeni negativnich emaoci.

Nedilnou soucasti efektivniho zvladani situaci psychické zatéze je v mnoha piipadech
(typicky v problémovych a konfliktnich situacich) zapojeni dalSich osob, tedy
Cerpani SirSi socialni podpory. At uz se jednd o podporu ze strany kolegt,

nadfizenych, externich odborniki ¢i rodinnych ptislusnik.

V oblasti zvladani ¢asového tlaku a velkého mnozstvi tikoli se jako klicové ukazuji
profylaktické faktory souvisejici se spravnym rozvrzeni pracovniho dne (S ohledem
na individualni zvyk a pracovni rytmus clovéka) a uréeni priorit souvisejicich
s dosahovanim stanovenych cili. V exponovanych obdobich (s velkym c¢asovym
nedostatkem) bylo zminéno i1 vyuZziti relaxacnich technik ¢i takovych zpisobil
odpocinku a odreagovani, které ulevuji psychickému (¢asto jednostrannému) zatizeni

a zaroven nejsou ¢asove prili§ narocné.

Naopak jako zpusoby zvladani, které se u vrcholovych manazert vyskytuji
pravdépodobné jen velmi ziidka, muzeme uvést tzv. negativni strategie. Jde
pfedevSim o nejruznéjsi formy tniku, odklonu ¢i rezignace na reSeni daného
problému. Z podstaty manaZerské prace je ziejmé, ze tlohou manaZera je situace
primarné fesit, nikoliv od nich utikat. Jde tedy o nutnost zapojeni manazera do

feSeni dané situace, at’ uz je jakakoliv (problémova, konfliktni apod.).

Z rozhovort i dotaznikového Setfeni je patrné, Ze tyto skupiny negativnich strategii
(Unik, rezignace) nejsou manazery prili§ uzivany, snad jen Svyjimkou situaci

frustra¢nich. V takovych pfipadech byvd moznost dosazeni cile blokovana
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zpusobem, kdy cile neni mozné (i pti vyuziti vSech dostupnych prostiedkli) dosahnout.
Na zakladé vyzkumych zjisténi mohu uvazovat, ze v podobnych situacich je
rezignace a pieorientovani se na cile nové uvadéna jako mozZnost jak dale

pokracovat a podobnou situaci zvladnout.

- Dulezitym zji$ténim je podle mého nazoru pravdépodobny vyznamny vliv stresori ze
soukromého, piedevsim pak rodinného Zivota. U starSich respondenti pak Casto
zalinajici zdravotni problémy a komplikace, které znesnadnuji vykon jejich préace.
Jak uvadim vrédmci diskuse, piedstavuji nasledky pusobici psychické zatéze u

vrcholovych manazert zajimavou oblast pro dal$i samostatné vyzkumné zpracovani.

Zavérem bych rad uvedl, Ze i pfes vSechno to nepfijemné a negativni, které casto doprovazi
pusobici psychickou z4téz a stres, jde veskrze o jev k zivotu patfici, umoziujici dal$i rozvoj
¢lovéka a jeho pozitivni dopad je pfimo umérny schopnosti a odhodlani se situacim a

problémim aktivné postavit.
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PRILOHY
Priloha 1. Piehledova tabulka hodnot z dotaznikového Setfeni pro celou

skupinu respondenti
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