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Predmluva

»Jestli se o sebe zajimam?“ zopakoval profesné uspésny, ovéem mo-
mentalné vyhorely manazer mou otazku. Na okamzik se zamyslel,
pak se na mé podival a zeptal se: ,,Jak definujete zdjem?“

»Jestli sam se sebou vedu dialog?* odsekl vycerpany feditel pro-
sperujici stfedné velké firmy. Po chvilce mlceni fekl: ,Jak to mam
veédet?“

A co kdybych polozila otazku, jestli se o sebe zajimate, vam? Co
byste mi odpovédéli? Predpokladejme, ze feknete ano. Pak se vas
dale zeptam: ,,Zajimate se o sebe natolik, ze vedete ve vSech dilezi-
tych oblastech Zivota dialog sami sebou a se svym okolim? Jste spo-
kojeni v jednotlivych oblastech Zivota a Zijete si podle sebe?“

Zijeme v dobg, kdy se stale vice stiraji nejriiznéjsi hranice a mizi
pro clovéka potrebné struktury - v politice, v ekonomice, v pracov-
nim i soukromém Zivoté. Nas svét se stal svétem superlativi. Mis-
tem, v némz je mozné uskutecnit prakticky cokoli. Oblibenym hes-
lem je: Hranice jsou tu od toho, aby se prekonavaly. Ale plati to pro
vSechny hranice?

Je samoziejmosti, ze procesy a lidé se neustale optimalizuji, ne-
ztidka vsak za kazdou cenu a ¢asto az do horkého konce. Témér kaz-
dé druhé manzelstvi se rozvadi, néktera pomalu stejné rychle, jako
vznikla. Déti se rodi ze zkumavky a podle planu, pratelstvi se uza-
viraji kliknutim a automaticky se nasobi, spousta lidi jich ma tisice.
Kolem svéta uz necestujeme za 80 dni, ale za necelé dva, a mnozi
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nékolikrat mési¢né. VSechno musi byt mozné. Kdokoli musi mit
moznost zastihnout nas 24 hodin denné - ale sami sebe mijime. ,Vy
byste mi nemohla ukdzat néjakou techniku, s jejiz pomoci poznam,
co citim?“ zeptala se mé pétactyricetileta maklérka realitni kancelare
a matka tfi déti, ktera trpéla pocitem vyhoteni.

Jeden knizni bestseller nese nazev Kdo jsem?. Otazka po vlast-
ni identité zazniva stéle hlasitéji a postupem casu se stala priznac-
nou pro stav nasi spolecnosti, stejné jako absurdni otazka po poctu
»identit®

Stéle vice lidi se utapi ve snaze délat mnoho véci najednou a za-
roven se nedokazou soustfedit na to, co je podstatné. Nevedou dia-
log ani sami se sebou, ani se svym okolim, a zapominaji na zasadni
otazku: Jaka je ma identita, co bych chtél a co nutné potfebuji? Lidé,
partnefi, tymy a firmy — celé systémy trpi syndromem vyhorfeni,
protoze si na tuto otazku neodpovidaji viibec nebo na ni neodpovi-
daji spravné.

Syndrom vyhoteni (burnout) se stal spole¢enskym problémem
zapadni civilizace a zptsobuje nejen kazdoro¢ni miliardové skody,
ale i velké osobni trapeni. Désivé na tom je, ze se vlastné nevi, co
je skute¢nym pivodem této civiliza¢ni choroby. Symptomy se stale
jesté povazuji za pri¢iny, samotna existence syndromu vyhoreni se
¢asto neuznava nebo je zlehcovana.

Véta: ,,Burnout neexistuje.“ je mottem mnohych, kdo se odvola-
vaji na Mezindrodni statistickou klasifikaci nemoci a pridruzenych
zdravotnich probléma (MKN-10). Tento nazor je pochopitelny. Sa-
moziejmé, ze kazdy, kdo se fidi pouze podle MKN-10, mlize vhimat
zdravotni problémy jen v kategoriich stanovenych timto systémem
a musi byt logicky presvédcen, ze kromé téchto diagnoz nic jiného
neexistuje. Odpovida ovéem tato klasifikace aktudlni situaci? Chce-
me se odvoldvat na systém, nebo reflektovat skutecny stav?
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Léceni syndromu vyhoteni ¢asto uvizne v dzungli zdanlivych pri-
¢in, klasifikaci a diagnéz a pocet nemocnych stale roste. Vyhoteni
uz dlouhou dobu postihuje ¢im dal mladsi lidi. Nezridka se stava,
ze uz se nedokazou vratit do pracovniho procesu, a nékdy dokonce
ani do normalniho Zivota. Podle mych zkusenosti to tak ov§em byt
nemusi. V$ichni mame $anci zistat v ramci svych moznosti zdravi
a praceschopni nebo se v pripadé, ze se u nas syndrom vyhoteni
objevi, uzdravit a znovu zacit pracovat. Budeme-li dodrzovat urci-
té zasady, k vyhoreni viibec nemusi dojit. Zakladem je znat skutec-
né priciny syndromu vyhoteni a brat vazné evidentni skutecnosti.
NemuZzeme prece vyresit problém tim, Ze ho zesmésnime, zleh¢ime
nebo popreme jeho existenci, misto abychom ho pochopili a hledali
jeho podstatu.

Mym cilem je ukazat prostfednictvim této knihy, ze syndrom
vyhorteni je projevem dnes$ni doby, ktery musime brat vazné. Poku-
sim se objasnit, Ze to, co se dosud povazovalo za priciny, jsou pouze
symptomy. Vysvétlim, kde se skryvaji skutecné priciny, a ukazu vam
zasadni kroky nejen na cesté k syndromu vyhoreni, ale také z néj.
Burnout neni neménnym osudem a nevznikne pres noc. Nikdo jim
nemusi trpét jen proto, Ze chce byt vykonny. Syndrom vyhofeni se
totiz da lécit.

Kniha vznikla na zékladé mych dlouholetych zkusenosti ziska-
nych v ramci lé¢by lidi, ktefi trpéli vyhofenim. Vychazi ze zjisténi,
ze medicinsky relevantni fenomény existuji i nezavisle na klasifika-
cich a systémech a Ze k vyfeseni problému a vylé¢eni mize dojit
jen v pripadé, ze realitu bereme vazné bez moralizujiciho hodnoceni
a ze hledame dtivod, pro¢ je skute¢nost takova, jaka je. Vychazim
z presvédcent, kterého jsem nabyla béhem své praxe, a to, ze vyho-
feni neni projevem slabosti, ale zdravy pokus o seberegulaci, a to
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u lidi, ktefi prisli o dialog sami se sebou a se svym okolim a Ziji Zivo-
tem, v némz nejsou sami sebou.

Syndrom vyhoteni je podle mych zku$enosti mnohem vic nez jen
projevem pretizeni. Vyhofeni je vyzva. Vyzva Zit, a ne pouze fungo-
vat. Vyzva zit autentickym a osobitym Zivotem.

Hamburk, leden 2013
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Je stres priznakem,
nebo pricinou
vyhoreni?

Vétsina lidi si mysli, Ze vyhofeni vznika pfemirou stresu. Kdyz né-
kdo prizna, ze trpi vyhofenim, automaticky nasleduje otazka: ,,Hod-
né ses stresoval?“

Doporuceni fady prirucek zni: ,,Chcete se vyhnout syndromu vy-
horeni? Vyhnéte se stresu.“ Stres a vyhoteni jsou zcela automaticky
vnimany jako pfi¢ina a dusledek.

Je to ale opravdu tak? Je stres skute¢né jedinym spoustécem vy-
hoteni, nebo se za nim skryva jesté dalsi pric¢ina? Jak viibec vznika
stres? Co se za timto vSemi sklonovanym pojmem, ktery je povazo-
van za hlavni spoustéci faktor syndromu vyhoteni, skryva? Polozili
jste si nékdy otazku, pro¢ vlastné trpite stresem? Co pro vas stres
znamena?

Kdyz se zeptate lidi, co konkrétné oni rozumi pod pojmem stres,

dostane se vam nejriznéjsich odpovedi:

» ,Pod pojmem stres rozumim pretizeni v praci, nedostatek casu,
tlak na odevzdani prace v terminu, prili§ akolt najednou, zadné
prestavky, hluk, hadky atd.“

 ,Jajsem ve stresu, kdyz je toho na mé moc a ja to nezvladam.“

o ,Jsem ve stresu, kdyz musim odvést déti do skolky a pritom uz
mam byt davno v praci.”

o ,Stresuje mé, jak se na mé diva §éf.
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o ,Stresuje mé, kdyz prijdu vecer domii a nemtizu mit svaj klid,
protoze musim odpovidat na manzel¢iny otazky.

+ . Vystresuje mé, kdyz uviznu s autem v zacpé.”

o ,Stresuji se, kdyz vedu néjaky projekt a néktefi ¢lenové tymu si
mysli, Ze vSechno se udéld samo.”

o ,,Stresuji mé velké prezentace pred zakaznikem.“

+ ,Jajsem ve stresu pravidelné dvakrat ro¢né, kdyz je naval prace,”
odpovédeél dvaactyricetilety auditor, ktery se musel po osmém ta-

kovém navalu zacit 1é¢it se syndromem vyhorteni.

Pod pojmem stres se obecné rozumi subjektivni stav, ve kterém ma
doty¢ny pocit, Ze je vystaveny obtizné situaci nebo nepfijemnym
okolnostem, kterym se nemfize vyhnout ani je nemutze ovlivnit
ve svij prospéch. Bud mu k jejich zvladnuti chybi schopnosti, nebo
nema k dispozici dostate¢né zdroje.

Kazdy nemusi stres nutné vnimat negativné. Hans Selye, ktery vy-
razné ovlivnil pocatky vyzkumu stresu, rozli§oval pozitivni a nega-
tivni stres a zavedl pojmy eustres a distres. Pfedpony ,eu-“a ,,di-“ po-
chazeji z fectiny a znamenaji ,,dobry* a ,,$patny*. Pozitivni, ,,dobry*
stres se popisuje jako stav vzru$eni, ktery nastava napriklad ve fazi
zamilovanosti. Ovem obecné se vétsinou pod pojmem ,,stres” rozu-
mi negativni, ,,§patny” stres. Jedna se o projev neprijemné vnimané
zatéze, ktera muze vzniknout jak nadmérnou, tak nedostate¢nou za-
tézi dané osoby. Vyskytne-li se v nasledujicim textu pojem stres, pak
se jedna zasadné o ,,negativni” stres.
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Jak vznika stres?

Pro stres je charakteristické, Ze se vzdy jedna o subjektivni stav, pro
ktery je uréujici pocit bezmoci. Cim vice se ¢lovéku jevi uréitd situa-
ce jako nekontrolovatelna a ¢im vét$i bezmoc pocituje, tim silnéjsi
pocit stresu to v ném vyvolava. Rozhodujici roli hraje subjektivni
hodnoceni. Rik4 se, Ze ,,svét je to, co si z néj udélame v myslenkach®,
nebo feceno Buddhovymi slovy: ,,Svymi myslenkami tvofime svét.”
Stresovou reakci vyvolava az pocit, Ze nemame silu nebo moznost
situaci zvladnout, a s nim spojeny pocit bezmoci (Richard Lazarus).
Stres tedy nevznika samotnou situaci, ale tim, co si z ni udélame my.
Do stresu se dostavame, az kdyz pocitujeme, ze se nam okolnosti
vymkly z rukou.

Jak ale viibec dospéjeme k hodnoceni urcité situace? Pro¢ véfime,
ze nékteré situace zvladneme a jiné ne? Pro¢ se nékdy vnitiné vzda-
vame a hazime ru¢nik do ringu, zatimco jindy si odhodlané stoji-
me za tim, co si myslime a co chceme? K témto otazkam se vratime
na jiném misté této knihy a jejich vyznam pro vznik a lé¢bu syndro-
mu vyhofeni probereme podrobné.

Vratme se vSak nejdfive k pojmu stres a k jeho charakteristickym
znakum. Jak by se dala formulovat jeho bézné pouzitelnd, snadno
srozumitelna a vSeobecné platnd definice, ktera by nam pomohla
stres v béznych situacich lépe rozpoznat a 1épe pochopit?

Ja jsem béhem své lékarské a psychoterapeutické praxe dospéla
k nésledujici definici:

Stres prichazi tehdy, kdyz néco nejde tak, jak chci.
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Neznamena to, Ze vzdy, kdyz néco nejde tak, jak chci, prichdzi stres,
ale vzdy, kdyz jsem ve stresu, tak se néco nedafi tak, jak bych si
predstavovala.

Zkuste si vzpomenout, kdy a v jakych situacich byvate ve stresu vy.
Souhlasite s touto definici?

Kde a kdy pfichazi nejvétsi stres?

Polozite-li lidem tuto otazku, uslysite velmi rozdilné odpovédi. Vy-
pada to, ze stres se muiZe objevit prakticky kdekoli. Odpoveédi pfimo
souviseji s tim, kdo a kde odpovidal: stres panuje mezi kolegy, pfi
kontaktu s manzelem ¢i manzelkou, $éfem, détmi, nebo kdyz se ob-
jevi nové pozadavky. Stres v§ak miize nastat i v dopravni zacpé nebo
na nadrazi. Existuje nekone¢né mnozstvi rtiznych moznosti.

Podivame-li se ovSem na jednotlivé odpovédi blize, uvidime, Ze
nejriznéjsi situace maji jedno spolecné:

Stres se nejvice vyskytuje ve vztazich: ve vztahu k sobé nebo k okoli.

Clovék neustale udrzuje socialni kontakty a vytvaii si vztahy: at
uz je to na pracovisti, v rodiné, v partnerském vztahu, v silni¢nim
provozu, v supermarketu, nebo sam se sebou. Jako socialni bytosti
permanentné zazivame stfety mezi vlastnimi potfebami a vnéj$imi
pozadavky, mezi individualitou a vlivem okoli, mezi pfanim nékam
patfit a strachem z odmitnuti, a podle toho se nachazime ve sta-
vu spokojenosti, klidu, vypéti nebo frustrace. Zivot je vztah. Této
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elementarni skutecnosti oviem vénuji nesc¢etna doporuceni, priruc-
ky a metody pro 1é¢bu vyhoreni jen minimalni pozornost. Za prici-
nu onemocnéni syndromem vyhoreni se neustale povazuje zejména
pretizeni a nadmérné vycerpani. OvSem ignoruji se otazky, pro¢ vii-
bec k pretizeni dochazi, pro¢ ¢lovék radu let prekracuje vlastni hra-
nice a ¢im se vlastné stéle vice lidi vycerpava. Misto toho se priznak
povazuje za pricinu, feSeni se hleda ¢asto pouze v racionalni roviné
a v mechanické zméné chovani, na jejimz zakladé se o¢ekava rychlé
uzdraveni - vét§inou marné.

Pokud nékdo véri, ze dokaze vyléc¢it onemocnéni vyhofenim po-
moci néjaké naucené techniky a své vtile, myli se. Vyhoreni neni
vyrazem slabé viile, nenastava rozumové a nelze se ho zbavit pouze
racionalnim jednanim. Naopak. Mnozi vyhoreli dokonce teoreticky
védi, jak by se méli chovat, aby byli zdravi - inteligence je u téchto
pacientd ten nejmensi problém —, nechapou vsak,
ze potfebnych zmén se neda dosahnout ¢is-
té raciondlnim poznanim, izolovanym
od pocit. Kdyz je blok v emociondlni
roviné, zustanou znalosti teorii, kterou
se nedafi uplatnit v praxi. Jaké zdsadni
dasledky to prinasi, se vice dozvite v dalsi
¢asti knihy.

Jakou roli hraje stres?

Je nesporné, ze lidé, ktefi trpi vyhofenim, jsou pretizeni. Je ale tento
symptom jedinym spoustécem vyhoreni? V ¢em spociva skutecnd
pri¢ina fenoménu, ktery se navzdory mnoha moznostem lécby vy-
skytuje stale Castéji a uz davno se stal spolecenskym problémem?
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Ma praxe, at uz na klinice, nebo ve vlastni ordinaci, ukazala, ze
k syndromu vyhoteni u pacientt nevedlo ani pracovni, ani jiné pre-
tizeni. Zjistila jsem, Ze:

Dlivodem vyhofeni jsou negativni nebo chybéjici pozitivni vztahy
k okoli a neporozuméni sobé samému.

Vsichni, kdo onemocnéli syndromem vyhoteni, a ja jsem je am-
bulantné i neambulantné 1é¢&ila, se nachdzeli ve velmi konfliktnich
a napjatych vztazich, anebo uz neméli socialni kontakty zadné, pri-
padné jen povrchni. Maloktefi méli jesté zdravy partnersky vztah
a nikdo z téch, kdo se prisli 1é¢it se syndromem vyhoteni, uz nemél
dobry vztah sam k sobé.

Postupné se objevuji védecké studie, které zkoumaji, jakou ulohu
hraje pfi vzniku syndromu vyhoreni oblast vztaht. Podle nékterych
vyzkumd je pracovni pretizeni pfi vzniku a v pribéhu nemoci pouze
vedlej$im faktorem. Ackoli slovo vztah vsichni zndme a vSichni vice
¢i méné tusime, Ze nas zivot je neustdle ovliviiovan nejriznéj$imi
vztahy, a ackoli vétsina lidi vi, jak je dtlezité mit alespon jeden dob-
ry vztah, rozhodné neni kazdému jasné, co to konkrétné znamena.
Co se skryva za slovem vztah? Cim se vztah vyznacuje? Co to vii-
bec znamend, byt ve vztahu sam se sebou? Co je zakladem dobrého
vztahu k okoli? Odkdy je néjaky vztah Spatny a jak kviili tomu maze
dojit k vyhoteni?
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Dialog jako
predpoklad
zdravi

Znamkou dobrého vztahu je dialog. Dialog se vyznacuje tim, Ze
rozhovor ukoncujete jinak, nez jste ho zahajovali, napt. s jinym po-
citem, jinymi myslenkami, novym napadem a podobné. Zakladem
kazdého dialogu je jednani s druhym ¢lovékem jako s rovnocennym
partnerem, bez ohledu na vék, pohlavi nebo postaveni. Ackoli to
na prvni pohled vypadd jako samoziejmost, realizace velmi ¢asto
pokulhava.

Co myslite, jak ¢asto vedete dialog a jak ¢asto vedete vy nebo vas
o  brotéjsek pouhy monolog? Zkuste se zamyslet nad tim, co musite
udélat pro to, abyste jednali se svym protéjskem jako s rovnocennym

partnerem.

_
—

Obr. 1 Dialog: riiznd stanoviska si vyméniujeme jako rovny s rovnym.

YV

Pfi svych uvahach nezapomente, Ze métitkem dialogu neni mnoz-
stvi spole¢né straveného ¢asu. Mizete spolu travit dlouhé hodiny,
aniz byste alespon na chvili vedli dialog.

Podle mych zku$enosti vznikaji kvili kazdodennim monolo-
gizovanym projeviim zejména v pracovnim zivoté zna¢né osobni
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a ekonomické ztraty. Napriklad telefonické konference a tymové
porady poradané nékolikrat tydné, na nichz jeden ¢lovék nebo né-
kolik lidi vede nekone¢ny monolog, ¢asto vedou pouze k tomu, Ze
si ucastnici na konci feknou: ,,To je dobfe, Ze jsme si o tom promlu-
vili.“ V8echno ale ztistane pri starém. Ackoli si to témér vSichni zu-
¢astnéni uvédomuji a vice ¢i méné oteviené si na tento stav stézuj,
zména vét§inou byva v nedohlednu. ,Nedokazeme se spole¢né do-
hodnout na podstaté problému.“ ,Kazdy si chce pfihfat svou poliv-
¢icku. ,,Bud dlouze hovoti pan Schmidt, nebo nikdo.“ ,,KdyZ s nami
$éfové nemluvi, pro¢ bychom méli mluvit my s nimi?“ To je nékolik
typickych vyroki o vztazich a zptisobu komunikace ve firmé. Jeden
fakt je pritom nepopiratelny: vas tym bude uspésny jen tehdy, kdyz
povedete dialog - jak mezi sebou, tak s vedenim. Totéz plati pro pre-
zentace, pfednasky nebo jednani se zakazniky. Zapamatujte si, Ze:

Dobry vysledek stoji a pada se schopnosti zicastnénych vést dialog.

Pro¢ pro mnohé vedouci pracovniky jesté neni samoziejmosti ote-
vrené diskutovat s lidmi jako rovny s rovnym a mluvit s nékym, a ne
k nékomu? Pro¢ nepatii tento zptisob komunikace mezi zakladni
kompetence, které se budou od manazert diirazné vyzadovat nejen
na papire, ale i v realném Zivoté? Tyto otazky jsou stale aktudlnéjsi,
a presto zlistavaji bez odpovédi. Prave ti, ktefi nejvic mluvi nebo maji
nejvétsi odpovédnost, by méli mit schopnost mluvit nejen k lidem,
ale i s nimi, zasadné a zejména v pripadé, kdy jsou tito lidé v pozi-
ci posluchace ¢i podtizeného. To je podstatou jak uméni uspésné
prezentace, tak umeéni uspésného vedeni. Schopnost vést dialog bo-
huzel neni v§ude samozfejmosti. Podivime-li se na zbytecné ztraty
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a naru$ovani pracovniho procesu vznikajici kazdodenni problema-
tickou komunikaci, jasné se ukazuje, ze firmy maji nedostatky v kul-
tufe komunikace, ¢imz dochazi k vyhoteni nejen jejich pracovnika,
ale i jejich vlastniho systému.

Schopnost vést dialog ovsem neni jen predpokladem tspé$ného
vedeni firmy, ale i dlouhodobé udrzitelného partnerského vztahu.
Kazdy vi, Ze partnerstvi provéfi vedni Zivot. Neztratit se v kazdo-
denni ruting, aby se z ptivodniho Zivota pospolu nestal zZivot vedle
sebe, se vam podari jen v pfipadé, Ze neprestanete vést dialog.

Za vétsinou krachu partnerskych vztahi stoji pravé nedostatek
vzajemné komunikace, ktery vede k postupnému vyhoteni vztahu.
Malokdo si véas v§imne, ze den za dnem vlastné vede monolog, az
nakonec rezignované zjisti, Ze si nema s partnerem co fict. Ze se to
nestalo pfes noc, ale Ze jde o vyvoj, ktery trval vétsinou radu let, za-
registruji mnozi bohuzel az ve chvili, kdy uz je pozdé. Vést dialog pri
tom nebyva nijak vyrazné ¢asové naro¢né.

V soukromém, ale i pracovnim Zivoté by mél byt kazdy schopen mluvit
nejen k partnerovi, ale i s nim.

Vést dialog, at v praci, ¢i v soukromi, neznamena, Ze spolu musime
mluvit hodiny. Dialog neni zavisly na mnozstvi ¢asu, ale na schop-
nosti navazat a udrzet vztah. Casto stali nékolik slov nebo vét,
a nékdy dokonce jen jediné gesto, abychom se potkali, abychom
navazali dialog a nepfestali ho vést. Dokazete si predstavit, co tato
kvalita kazdodenniho kontaktu znamena pro zvladani nastrah béz-
ného pracovniho i soukromého zivota?
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