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Úvod 

 

S. Nikitin : „ Stres to je život, to jsou vášně, to jsme koneckonců my sami. 

Plnohodnotný život není možný bez radosti a smutku, bez lásky a nenávisti. Vášně, 

emoce a city jsou pro život člověka nezbytné, ale jen do jisté míry, jejich nedostatek 

vyvolává apatii, otupělost, nadměrnost rodí nervozitu, svalové napětí.“  

Pracovní stres má podobné projevy jako stres vyvolávaný neprofesionálními (tedy 

ostatními) stresory. Tento jev zkoumalo, zkoumá a zabývá se jím mnoho odborníků 

v různých rovinách. Většinou jde v jistém slova smyslu o jednostranné a zúţené 

pohledy (psychologa, filozofa, teologa, biochemika, lékaře tzv. somatické tj. tělesné 

medicíny, včetně odborníků z oboru psychiatrie). Stres je však proces komplexní. Je 

nutno mít na paměti, ţe to, jak člověk reaguje ve stresových situacích, je výsledkem 

uplatnění mnoha faktorů (dědičnosti, vývoje myšlení a proţívání jeho jako individua, 

společnosti, tělesné konstituce z pohledu makroskopické tělesné struktury i 

individuálních chemických procesů na úrovni jednotlivých buněk těla).  

K pochopení toho procesu je nutno chápat člověka jako jednotu sloţky tělesné a 

duševní. Člověka jako součást společnosti, z biologického hlediska jako součást 

přírody, z fyzikálně chemického hlediska jako otevřenou fyzikální soustavu, která 

vyměňuje energii, informace v rámci naší planety, je mikrosoučástí vesmíru. Promítá 

se tedy v rovině tělesné, duševní, duchovní. 

V návaznosti na dlouholetou praxi v pozici manaţera jsem postupem doby dospěla 

k jednoznačnému závěru, ţe vyrovnávání se se zátěţí a stresem, zaujmutí vlastního 

postoje a nalezení vlastní cesty zvládání všech obtíţí, které sebou ţivot přináší, je 

nesmírně sloţitý a v mnoha ohledech náročný proces. Vlastní zkušenosti nejen 

v rovině pracovní, ale i v rovině osobní se staly impulzem k zamyšlení nad celou 

problematikou, coţ mě v konečném důsledku inspirovalo k této práci.  

Svoji intenzitou a délkou trvání mohou nároky kladené na manaţera nabývat 

stresových hodnot. Zvláště v návaznosti na další nepříznivé okolnosti jako jsou 

mezilidské vztahy, konflikty, negativní ţivotní události, nahromadění drobných obtíţí 

apod.  

Individuální postoj k práci kaţdého z nás je ovlivňován jak povahou práce, tak i 

prostředím, v němţ je vykonávána. Vliv jednotlivých faktorů u konkrétního člověka je 

rozdílný a pro kaţdého můţe mít odlišnou míru. Stejné a stejně silné podněty mohou 

mít u různých osob za různých okolností různé následky.  
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Ve své práci jsem zaměřila na monitorování aktuálního stavu pracovní zátěţe a stresu, 

na pojmenování pracovních stresorů u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. a jejich 

srovnání se skupinou manaţerů ostatních společností z odlišných oborů. Práce je 

rozčleněna do dvou specifických kategorií na teoretickou a výzkumnou část. 

V teoretické části se věnuji oblasti stresu, jeho příčin a symptomů, okrajově 

problematice zvládání stresu a obranným mechanismům. Dále jsem se zaměřila na 

zdroje pracovního stresu, stres a výkonnost a osobnost manaţera.  

Cílem mé práce je získat poznatky, které by mohly přispět k rozšíření poznání 

problematiky stresu, jeho příčin u  profesní skupiny manaţerů společnosti Draţby.net 

s.r.o. a manaţerů ostatních společností. Stanovila jsem si základní otázku, která se 

vztahuje k podobě a rozdílu aktuálního stresu manaţerů společnosti Drazby.net s.r.o. a 

manaţerů ostatních společností, a ke specifické povaze těchto stresorů.   

V závěru mé práce jsem se zamýšlela i nad moţnostmi vhodných doporučení a 

následných opatření, která mohou přispět ke sníţení stresu a zátěţe i prevenci jejich 

dopadů u manaţerů obecně. Byla bych ráda, kdyby tato práce byla uţitečná jako 

praktický sumář poznatků a tipů o pracovním stresu, a výsledky, závěry a doporučení 

mé bakalářské práce přispěly k rozvoji osobnosti manaţera a podmínek jeho činností. 
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I. TEORETICKÁ ČÁST 

 

1   Stres 

Stres patří neoddělitelně k našemu ţivotu. Jeho dopady lze sledovat v kaţdé oblasti 

člověka: biologické, psychické i sociální. V této části bych se ráda dotkla definice, 

příčin, projevů, důsledků stresu a zvládání stresu a zatěţujících ţivotních situací. 

Nejprve však zdůrazním nezbytnost komplexního (celostního) pohledu na člověka. 

 

1.1   Komplexní pohled na člověka 

Komplexní (celostní) pohled na člověka zahrnuje řadu faktorů, které se na formování, 

existenci i reakcích lidského individua podílejí. Jedním z těchto pohledů je také přístup 

bio-psycho-sociální. 

Bio-psycho-sociální přístup zdůrazňuje interakci biologických a sociálních vlivů na 

psychické i fyzické fungování člověka (Plante 2001, s. 19). Bio-psycho-sociální přístup 

je v podstatě přístup systémový.  

To znamená, ţe jevy jsou chápány komplexně ve všech svých souvislostech – jak 

vnitřních, tak i vnějších (Baštecký et al. 1993, s. 62-67). 

Pokud se navíc obohatí bio-psycho-sociální pohled na člověka o sloţku spirituální – 

duchovní (ta představuje potřeby spirituality, sebepřesahu, smyslu a zařazení člověka 

do vesmíru), pak pojímáme člověka jako bio-psycho-sociálně-spirituální jednotu, která 

vnímá, proţívá, myslí, jedná, chová se. O zdraví a nemoci je pak moţno uvaţovat 

v rovinách – těla, osobnosti, vztahů a ducha (Baštecká, Goldmann 2001, s. 16). 

Je nutné brát v potaz, ţe daný člověk existuje vţdy také v kontextu konkrétní kultury, 

tedy komplexního způsobu ţivota určité společnosti, která sdílí určité názory, postoje a 

předsudky (Baštecký et al. 1993, s. 103-104). 

 

1.2   Definice stresu 

Psychologický slovník uvádí následující definici stresu: „stres je nadměrná zátěž 

neúnikového druhu vedoucí k trvalé stresové reakci, ústící ve tkáňové poškození, 

k poruše adrenokortikálních funkcí a psychosomatickým poruchám, liší se od 

neurotické reakce, v níž somatické poškození či porucha může být vyřešena únikovým 

mechanizmem“ (Hartl, Hartlová 2000, s. 568). 

Pojem stres pochází z angličtiny a znamená tlak, pnutí, namáhání tlakem, obtíţ, 

břímě. Velice často se pouţívá jako ekvivalent  pro zátěţ obecně. V této práci budu 
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pod pojmem stres chápat výslovně stres psychický ve shodě s definicí Křivohlavého a 

to jako „situaci tlaku, do které se dostal celý člověk“.  Vnitřní stav můţeme nejlépe 

charakterizovat nejistotou, úzkostí, strachem (Křivohlavý 1995, s. 93–94). 

Poměrně často citované bývají definice Lazaruse, který jednou vymezuje stres jako 

„druhotný termín pro celou oblast problémů, jako jsou podněty vyvolávající stresové 

reakce, reakce samy a různé intervenující procesy“. Tak můţeme mluvit o oblasti 

stresu a mít na mysli fyziologické, sociologické a psychologické jevy“ (Mlčák 1999, s. 

7–8).  

Podle Charváta je stres „stav, ve kterém se nachází živý systém při mobilizování 

určitého druhu“ (Charvát 1970, s. 66). 

Schreiber definuje stres jako „soubor reakcí organismu na vnitřní nebo zevní změny 

narušující normální „klidový“ chod funkcí organismu nebo dokonce ohrožující jeho 

existenci“ (Schreiber 1985, s. 13).  

Podle Machačové mluvíme o stresu, jestliţe je člověk nucen mobilizovat všechny své 

síly, aby se s určitou situací dokázal vyrovnat (Machačová 1978, s. 74).  

Psychologické pojetí stresu vychází z biologického modelu, který vypracovával Selye 

od roku 1936. Ten vycházel z Bernard – Cannonovy  koncepce adaptace a 

homeostázy (dynamické rovnováhy, která je neustále narušována a obnovována). 

Stres podle Selyeho je stav organismu po selhání normálních mechanismů 

homeostázy a projevuje se ve formě GAS, tj. specifického syndromu, který představuje 

souhrn všech nespecifických změn v rámci daného biologického systému  (Selye 1969, 

s. 82).  

Selye definuje stres jako nespecifickou reakci organismu na jakýkoli poţadavek 

prostředí, např. na jeho změnu. Je to fylogeneticky stará adaptační reakce, probíhá 

stereotypně s účelem připravit organismus na fyzickou aktivitu (boj nebo útěk) (in 

Baštecká, Goldmann 2001, s. 241). 

Stres podle Lazaruse zahrnuje také nepřijatelné emoce a přináší ohroţení pohody (in 

Baštecká, Goldmann, 2001, s. 240). 

Člověk se dostává do stresového stavu, pokud na něj působí poţadavky prostředí a on 

nemá dostatek zdrojů, aby na ně přiměřeně odpověděl (Baštecká, Goldmann 2001, s. 

240). 

Podle Vymětala jsou lidské reakce na stresor, způsoby jeho zvládání zcela individuální, 

přičemţ zpravidla převaţuje hněv, úzkost a strach (které bezprostředně zvyšují 

imunitní reakci) nebo deprese (která bezprostřední imunitní odpověď sniţuje)  (Vymětal  

2003, s. 329–330). 
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Křivohlavý uvádí přehled příznaků stresu uvedených Světovou zdravotnickou 

organizací (WHO), které jsou seskupeny do tří oblastí na fyziologické, emocionální, 

behaviorální příznaky (Křivohlavý 1994, s. 29-31). 

Stresové situace mohou vyvolávat jak bezprostřední důsledky, tak časově oddálené 

důsledky, které vznikají mnohdy dlouho poté, co stresor jiţ přestal působit. Symptomy 

stresu mohou být vyvolány jednorázovými, krátkodobými změnami v prostředí nebo 

můţe jít o důsledky chronicky dlouhotrvajících nebo opakovaných stresových situací 

(Mlčák 1999, s. 27). 

Ve shodě se Selyem je nutné zdůraznit, ţe stres je součástí ţivota, je to přirozený 

vedlejší produkt kaţdé lidské činnosti. Přiměřený stres sehrává v ţivotě člověka 

pozitivní roli (někdy se označuje jako eustres), mobilizuje organismus, je účelnou 

obrannou reakcí. Stres se škodlivým stává tehdy, kdyţ nejsme schopni kontrolovat 

naše reakce na něj, kdyţ je buď příliš intenzivní nebo trvá příliš dlouho (někdy se 

označuje jako distres). Podle délky trvání můţeme rozlišit stres akutní, trvající poměrně 

krátce, a stres chronický, kterému je člověk vystaven delší časové období (Höschl 

1997, s. 22). 

Nebezpečí stresu spočívá v tom, ţe zkresluje vnímání. Čím více jsme stresováni, tím 

menší je naděje, ţe si to dokáţeme uvědomit. Eustres znamená, ţe člověk, byť 

v zátěţi, ji vnímá a hodnotí jako výzvu a proţívá ji stenicky. Dochází ke zvýšení 

katecholaminů, kortizol je potlačen, imunitní reakce je vyšší. Za příklad eustresu nám 

můţe poslouţit velmi náročná práce přinášející radost. Distres znamená, ţe člověk 

určitou situaci chápe jako něco negativního a proţívá ji jako nepříjemnou. Dochází ke 

zvýšení kortizolu, katecholaminy jsou potlačené a imunitní reakce sníţená. Příkladem 

je nutnost překonávání překáţek, které vnímám jako nepřekonatelné, ze situace není 

úniku a své počínání hodnotím jako marné. Dostavuje se beznaděj. Třetí moţností je 

eustres spojený s distresem. Neuroendokrinní a imunitní reakce organismu závisí na 

vzájemném poměru obou sloţek. Na příklad této situace nám poslouţí náročná práce 

spojená s nechutí, tato nechuť však není příliš silná (Vymětal 2003, s. 333). 
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1.3   Příčiny stresu 

Příčiny stresu (obdobně jako jeho projevy) jsou komplexní. 

Události, které vnímáme jako stresové, spadají obvykle do jedné nebo více 

následujících kategorií: traumatické události mimo oblast běţné lidské zkušenosti, 

neovlivnitelné události, nepředvídatelné události, události představující výzvu pro 

hranice našich schopností a našeho sebepojetí nebo vnitřní konflikty (Atkinsonová 

2003, s. 487). 

Traumatické události – čili mimořádně nebezpečné situace, které se vymykají běţné 

lidské zkušenosti. Zahrnují přírodní katastrofy, katastrofy způsobené člověkem, jako 

jsou války, jaderné nehody, katastrofické nehody, jako jsou letecká neštěstí apod. 

(Atkinsonová 2003, s. 487). 

Stupeň, ve kterém je událost stresová, se samozřejmě u kaţdého člověka liší. To 

znamená, ţe lidé se liší v míře, v níţ hodnotí tutéţ událost jako neovlivnitelnou, 

nepředvídatelnou a kladoucí velké nároky na jejich schopnosti a sebepojetí a toto 

hodnocení z velké části ovlivňuje stupeň vnímané stresové události (Lazarus 1984, s. 

120). 

Neovlivnitelnost – čím více nám událost připadá jako neovlivnitelná,  tím častěji ji 

vnímáme jako stresovou. Závaţné neovlivnitelné události zahrnují smrt milovaného 

člověka, ztrátu zaměstnání nebo váţnou nemoc. Přesvědčení, ţe můţeme ovlivnit 

průběh událostí, sniţuje naši úzkost, i kdyţ tuto moţnost nevyzkoušíme. Moţnost 

předvídat výskyt stresové události, i kdyţ jej jedinec nemůţe ovlivnit sniţuje intenzitu 

stresu (Atkinsonová 2003, s. 489-490).  

Některé situace jsou poměrně snadno ovlivnitelné a předvídatelné, ale přesto jsou 

proţívány jako stresové, protoţe nás tlačí na hranice našich schopností a představují 

výzvu pro náš pohled na sebe samé. Holmes a Rahe 1967 tvrdili, ţe kaţdou ţivotní 

změnu, která vyţaduje četná přizpůsobení, lze vnímat jako stresovou. Ve snaze změřit 

vliv ţivotních událostí na člověka vyvinuli Škálu ţivotních událostí (in Atkinsonová 

2003, s. 492). 

Stresorem, tj. podnětem vyvolávajícím stres, mohou být vlivy fyzikální, chemické, 

biologické, ekonomické ale i psychické, sociální, ekonomické a politické, ať jiţ reálného 

nebo očekávané (např. infekce, úraz, hlad, bolest, nedostatek spánku, nadměrný 

chlad, toxické látky, časová tíseň, izolace, frustrace, konflikty, ţivotní události i běţné 

denní mrzutosti atd.) (Čáp, Dytrych 1968, s. 22). 

Stres mohou také přivodit vnitřní procesy – nevyřešené konflikty, které mohou být 

vědomé nebo nevědomé.  Ke konfliktům dochází, kdyţ se člověk musí rozhodnout 
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mezi neslučitelnými nebo vzájemně se vylučujícími cíli nebo postupy jednání. Konflikt 

můţe také vzniknout, kdyţ proti sobě stojí dva vnitřní motivy nebo potřeby. Silné 

konflikty se vyskytují nejčastěji mezi následujícími motivy: nezávislost versus závislost, 

intimita versus osamělost, spolupráce versus soutěţení, vyjádření impulsu versus 

morální zásady (Atkinsonová 2003, s. 493). 

Pro definici stresové situace je podstatný poměr mezi mírou (intenzitou, velikostí, 

tlakem apod.) stresogenní situace (stresoru či stresorů) a silou (schopnostmi, 

moţnostmi apod.) danou situaci zvládnout. O stresové situaci, o stresu hovoříme jen 

v tom případě, ţe míra intenzity stresogenní situace je vyšší neţ schopnost či moţnost 

daného člověka tuto situaci zvládnout. Obecně jde o tzv. nadlimitní – nadhraniční 

zátěţ. Ta vede k vnitřnímu napětí (strain) a ke kritickému narušení rovnováhy 

(homeostázy) organismu (Křivohlavý 2001, s. 171). 

Křivohlavý rozlišuje makrostresory – děsivě působící, deptající vlivy a mikrostresory, 

které představují méně závaţné a zatěţující okolnosti, vyvolávající stres.  

Pozn. stresorem, tj. podnětem vyvolávajícím stres, mohou být vlivy fyzikální, 

chemické, biologické, ekonomické ale i psychické, sociální, ekonomické a politické, ať 

jiţ reálného nebo očekávané (např. infekce, úraz, hlad, bolest, nedostatek spánku, 

nadměrný chlad, toxické látky, časová tíseň, izolace, frustrace, konflikty, ţivotní 

události i běţné denní mrzutosti atd.) (Čáp, Dytrych 1968, s. 22). 

 

1.4   Symptomy stresu 

Charakteristickými symptomy stresu jsou zvýšená emocionalita a aktivita nebo naopak 

utlumenost, apatie. Dále se můţe objevit náladovost, podráţděnost, citové výlevy, 

netrpělivost, zvýšená únavnost. Můţe se vyskytovat špatný odhad situace, zhoršená 

soustředěnost, roztrţitost a oslabení kognitivních funkcí obecně, neadekvátní a 

netypické reakce, agresivní projevy, zkratkovité jednání, snaha dělat více věcí 

najednou apod.  

 

1.4.1   Emoční reakce na stres 

Stresové situace vyvolávají emoční reakce v rozmezí od veselé nálady aţ po úzkost, 

vztek, sklíčenost a depresi. Jestliţe stresová situace přetrvává, emoce mohou kolísat 

v závislosti na úspěšnosti našeho úsilí o zvládnutí situace. Nejčastější emoční reakcí 

na stresor je úzkost. Úzkostí rozumíme nepříjemnou emoci charakterizovanou 

takovými pojmy jako starost, obava, napětí a strach, kterou občas proţíváme v různé 

míře všichni (Atkinsonová 2003, s. 494).  
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U lidí, kteří mají tendenci reagovat na stresor úzkostí a strachem, tedy zpravidla 

následným staţením a únikem ze situace, dochází k vyšší produkci adrenalinu 

(neuroendokrinní reakce) a také ke zvýšení bezprostřední imunitní odpovědi  (Vymětal 

2003, s. 330).  

U některých lidí, kteří proţili události za hranicemi normální oblasti lidského utrpení se 

někdy rozvine syndrom nazývaný posttraumatická stresová porucha (Atkinsonová 

2003, s. 495). 

Další nejčastější reakcí na stresovou událost je vztek, který můţe vést aţ k agresi. U 

lidí majících tendenci reagovat na stresor hněvem, tedy zpravidla následnou aktivitou a 

agresivitou, dochází k vyšší produkci noradrenalinu, testosteronu (neuroendokrinní 

reakce) a ke zvýšení bezprostřední imunitní odpovědi. Ačkoli nejčastější reakcí je 

aktivní agrese, opačnou, ale rovněţ běţnou reakcí, je uzavření se do sebe a apatie. 

Jestliţe stresové podmínky trvají a jedinec je nezvládá, apatie můţe přerůst v depresi. 

U lidí majících tendenci reagovat na stresor depresivně, tedy pasivitou a odevzdáním 

se, dochází k vyšší produkci kortizolu a sníţení produkce testosteronu 

(neuroendokrinní reakce) a ke sníţení bezprostřední imunitní odpovědi  (Vymětal  

2003, s. 330). 

 

1.4.2   Oslabení kognitivních funkcí 

Kromě emočních reakcí na stres lidé při setkání se silnými stresory často vykazují 

podstatné oslabení kognitivních funkcí. Dochází k potíţím se soustředěním a logickým 

uspořádáváním myšlenek. Výsledkem je, ţe se jejich výkon zvláště ve sloţitých 

úkonech zhoršuje (Atkinsonová 2003, s. 497). 

Vnímání a hodnocení (kognitivní zpracování), emoční doprovod i následující proţívání 

jsou do značné míry dány dřívější zkušeností jedince. Zmiňované psychické reakce na 

stresor se nemusí projevovat v chování člověka, nýbrţ probíhají skrytě – na subjektivní 

úrovni. Jedinec emoce neprojeví a neodţije v akci, tedy fyzickou aktivitou, coţ můţe 

vést k poruchám psychosomatického typu a zejména kardiovaskulárního systému. Vliv 

psychiky člověka při spuštění a průběhu stresové reakce je zřetelný a rozhodující 

zejména na začátku celého děje, kdy dochází k automatickému zhodnocení situace 

jako stresoru, či jako situace neškodné, a k následnému emocionálnímu doprovodu, 

který určí zapojení dalších neuroendokrinních mechanismů, které jiţ dále probíhají 

autonomně (Vymětal 2003, s. 331). 
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1.4.3   Fyziologické reakce na stres 

Biologická sloţka je nikoli jedinou, ale jednou z nosných a klíčových sloţek lidského 

individua. Povaţuji proto za zcela nezbytné zmínit se zde také o fyziologických – tedy 

tělesných  reakcích na stres. 

Obecný adaptační syndrom (general adaptation syndrome – GAS) popisuje 

biologickou reakci organismu. Podle Davisona a Nealeho (in Baštecká, Goldmann 

2001, s. 241) má GAS tři fáze: 

a) poplachová reakce – kdy je aktivován autonomní nervový systém. 

b) odpor, odolnost – rezistence, kdy se organismus vyrovnává se stresem a 

pokud moţno se mu přizpůsobuje. 

c) vyčerpání – kdy stresor přetrvává a/nebo organismus jiţ není schopen 

efektivně reagovat a následuje vyčerpání, nevratné poškození nebo smrt. 

Model psychobiologické koncepce stresu přináší pochopení vztahů mezi psychickými 

procesy a imunitou. Vymezuje stres jako stav organismu, který je obecnou reakcí na 

zátěţ (stresor), jeţ můţe být psychické i fyzikální povahy. Odezva organismu je 

spojena s aktivací sympatiko-adrenálního systému a hypotalamo-hypofyzárního 

systému. Na spuštění a průběh stresové reakce má zřetelný a dominantní vliv 

psychika. Na začátku celého děje dochází ke zhodnocení situace, k následnému 

emocionálnímu doprovodu, coţ určí další autonomně probíhající neuroendokrinní 

mechanismy. Akutní stres s aktivní snahou o jeho zvládnutí zvyšuje aktivitu i funkčnost 

imunitního systému. Naopak dlouhodobý stres (s vyčerpaností, depresí, beznadějí 

apod.) aktivitu i funkčnost imunitního systému sniţuje. Zmíněné je dáno zejména 

hormonálním vlivem katecholaminů a glukokortikoidů, který je také pod vlivem 

psychologických faktorů (Vymětal 2003, s. 329–332). 
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1.5   Zvládání stresu 

Vliv psychiky člověka při spuštění a průběhu stresové reakce je zřetelný a rozhodující 

zejména na začátku celého děje, kdy dochází k automatickému zhodnocení situace 

jako stresoru, či jako situace neškodné, a k následnému emocionálnímu doprovodu, 

který určí zapojení dalších neuroendokrinních mechanismů, které jiţ dále probíhají 

autonomně (Vymětal 2003, s. 331). 

 

1.5.1   Teorie zvládání stresu – Lazarusův model 

Vztah jedinec a prostředí chápe Lazarus jako dynamický, vzájemně reciproční, tedy 

transakční. Teorie identifikuje dva procesy: kognitivní hodnocení (osoba hodnotí, zda 

určitý vliv prostředí je relevantní pro její vlastní pohodu a jakým způsobem) a coping 

(úsilí jednotlivce řešit problém, čelit poţadavkům souvisejícím s jeho prosperitou, kdyţ 

tyto poţadavky kladou nároky na jeho adaptační schopnosti (in Ficková 1993, s. 37–

47). 

V rámci této koncepce můţeme rozlišit 3 základní momenty, sloţky, etapy: 

1. Zvažování nebezpečí. Jedinec během svého ţivota věnuje mimořádnou pozornost 

klíčovým podnětům („cues“), tj. těm, které by mohly potencionálně signalizovat 

nebezpečí. Dochází při tom k tzv. zvaţování nebezpečí či odhadu rizika („primary 

appraisal). Je to kognitivní činnost, při níţ člověk srovnává identifikované signály 

nebezpečí a údaje, představy o odolnosti vůči nim (Křivohlavý 1988, s. 437). 

2. Strategie zvládání. Výsledek jedincova zvaţování nebezpečí můţe být dvojího 

druhu: situaci je buď moţno chápat jako hrozbu nebo naopak výzvu („challenge) k boji 

či k řešení úkolu. Podle toho, jak si daná osoba subjektivně definuje svoji situaci, 

zvaţuje způsoby, tzv. techniky strategie zvládání obtíţí („secondary appraisal“) 

(Křivohlavý 1988, s. 436). 

Volba strategie zvládání se chápe jako sloţitý kognitivní proces, při kterém velkou roli 

hraje osobnost jedince a jeho systémy přesvědčení (Křivohlavý 1988, s. 435–437).  

Coping se podle autorů této teorie vztahuje ke kognitivnímu a behaviorálnímu úsilí 

jedince minimalizovat (ovládat, řídit nebo tolerovat) vnitřní nebo vnější poţadavky 

transakce osoba – prostředí. Coping má tedy dvě funkce: zabývat se problémem, který 

je příčinou stresu (coping zaměřený na problém) a regulovat emoce (coping zaměřený 

na emoce). Člověk se totiţ během stresové situace můţe zaměřit na zmírnění emocí 

spojených se zátěţovou situací, aniţ by muselo dojít ke změně samotné situace 

(Ficková 1993, s. 37-44). Na emoce zaměřený coping má tendenci převládat, kdyţ 

osoby ve stresu cítí, ţe musí být uděláno něco konstruktivního (Vašina 1999, s. 56). 
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3. Přehodnocení situace. Touto fází chce Lazarus naznačit, ţe proces adaptace není 

pouze jednorázovou záleţitostí, ale ţe se spirálovitě či cyklicky opakuje. Po etapách 

zvaţování rizika, volby strategie zvládání a po praktickém uţití konkrétní strategie 

dochází k hodnocení situace změněné tímto zásahem, tj. k přehodnocení 

(„reappraisal“) (in Křivohlavý 1995, s. 114–115). 

Je důleţité si také uvědomit, ţe kaţdý ze způsobů můţe být pouţit adaptivně i 

maladaptivně. Nedají se rozlišit dobré a špatné techniky. Tentýţ způsob vyrovnávání 

se se zátěţí můţe vést k úspěšnému a přiměřenému řešení sloţité ţivotní situace, ale 

při jiném seskupení podmínek (tj. věk, doba, situace, ţivotní oblast) také k řešení 

nepřiměřenému, patologickému. Je tedy vhodné nejen osvojit si určité techniky, ale 

také naučit se diferencovat pouţití určité techniky podle okolností (Čáp, Dytrych 1968, 

s. 60-63).  

Proto je třeba zváţit při volbě a hodnocení účinnosti obranných mechanismů a strategií 

zvládání, zda je určitý druh postupu vhodný a přiměřený dané zátěţové situaci a zda 

člověk vykazuje přiměřenou míru flexibility (pruţnosti) v průběhu boje s obtíţemi  

(Křivohlavý 1989, s. 367). 

Je nutné zdůraznit, ţe je velmi obtíţné jednotlivé druhy technik od sebe odlišit a plně 

definovat. Nejčastěji jsou způsoby vyrovnávání se se zátěţí děleny do dvou skupin – 

agrese a únik. Přímá agrese je pouţívána k čelnímu odstranění překáţek. V současné 

době můţeme nalézt celou škálu postojů k agresivnímu chování. Druhou technikou je 

prostý únik, popřípadě útěk, který se obvykle hodnotí o trochu kladněji neţ přímá 

agrese. Přesto ale nacházíme řadu případů, kdy se únik povaţuje za bázlivost, 

ustrašenost, nedostatek odvahy. Protoţe společnost plně neschvaluje ani přímou 

agresi ani únik, jedinec je nucen osvojit si techniky sloţitější, které jsou odvozené od 

těchto dvou vývojově starších technik (Čáp, Dytrych 1968, s. 60-63). 

Ihilevich a Gleser definují obranné mechanismy jako poměrně stálé dispozice jednat 

určitým způsobem, jehoţ úkolem je zkreslovat skutečnost v situacích, kde zdroje sil a 

moţnosti, dovednosti nebo motivace nejsou dostatečné k tomu, aby úspěšně řešily 

vnitřní konflikty nebo zvládly externí zdroje, ohroţující zdraví a dobrý stav dané osoby. 

K této definici autoři dodávají, ţe jde o nevědomé procesy, které nastupují automaticky, 

aniţ bychom si toho byli vědomi, kdykoliv se objeví ohroţení, a vypořádávat se s ním 

při plném vědomí je příliš bolestivé (Křivohlavý 1989, s. 362). 
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1.5.2   Obranné mechanismy 

 

U obranných mechanismů se často zdůrazňuje jejich neměnnost, strnulost, rigidita a 

poukazuje se někdy aţ na jejich nevhodnost a přehnanost vzhledem k zátěţové 

situaci. Hlavním účelem obranných mechanismů je sniţovat úzkost v zátěţové situaci 

na únosnou míru. Dalším cílem je posilování sebevědomí a pocitu kladného 

sebehodnocení, pak také udrţet afekt v přiměřených mezích, dát přirozeným impulsům 

jiný směr, integrovat změny tak, aby sebepojetí zůstalo jednotlivým celkem atd. (Vašina 

1999, s. 53–56). 

Objevení obranných mechanismů se dnes povaţuje za poměrně nejoriginálnější 

příspěvek S. Freuda k našemu porozumění nepřiměřeným způsobům chování člověka. 

Sám objevil a popsal tyto druhy obranných mechanismů: represe (vytěsnění, 

nepřipouštění si obtíţných situací a nepříjemných záţitků z vědomí), regrese (návrat 

do vývojově mladšího stádia), sebeobviňující chování, reaktivní výtvor nebo téţ opačné 

reagování (chování, které je v protikladu k tomu, co by osoba ve skutečnosti sama 

nejraději dělala), odčinění chyby opravou původního jednání, projekce (promítání 

vlastních záměrů do volní sféry druhých lidí), introjekce (opak projekce, kdy jedince 

promítá údaje zvenčí do vlastního nitra), sociální izolace (vyhýbání se styku a jednání 

s druhými) a reversal (formování opačných postojů, neţ daná osoba ve skutečnosti 

zaujímá). K základnímu souboru výše uvedených obranných mechanismů přidala 

Freudova dcera Anna ještě další. Jsou to identifikace s agresorem, altruistické 

sebepodání (ukazující člověka v rádoby dobrém světle), popírání a intelektualizace 

(Křivohlavý 1994, s. 60– 65) (Křivohlavý 1989, s. 362-363). Celkově existuje povědomí 

o zhruba čtyřiceti různých druzích obranných mechanismů, které jsou v literatuře hojně 

zmiňovány (Balcar 1991, s. 159–166). 

Můţeme se setkat s různými pokusy o klasifikaci obranných mechanismů. Uvedeme 

zde jeden z nejčastěji pouţívaných systémů – tzv. Defense Mechanism Inventory 

(DMI) autorské dvojice Ihilevich a Gleser. Rozdělují obranné mechanismy do pěti 

skupin:  

1. Nepřiměřené či přehnaně agresivní a hostilní reakce – jde o zdánlivou přeměnu 

toho, kdo je ohroţen, v toho, kdo sám má dost síly. Vytváří si tím klamný dojem moci a 

síly, pocit nadvlády, dominance a schopnosti řídit dění.Příkladem mohou být různé 

formy identifikace s agresorem. 

2. Sebeobviňující reakce – do této skupiny patří zaměření výčitek a obviňování do 

vlastního nitra osoby, které přesahují únosnou míru. Jde v podstatě o předstih 

skutečnosti. Tím, ţe člověk sám sebe obviňuje, zabraňuje druhým v tom, aby ho 

nečekaně poníţili, obvinili. Příkladem můţe být nadměrná, trvalá a nemístná 

sebekritičnost. 
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3. Projekce – do této třídy mechanismů patří externalizace viny a ty postupy, kdy 

vlastní negativní záměry podsouváme druhým lidem. Přiřčení zdrojů ohroţení někomu 

jinému umoţní danému člověku přijatelnější existenci (zachování tváře). Patří sem 

různé předsudky, ţárlivost, hledání obětního beránka aj. Ukazuje se však, ţe tento 

mechanismus patří k relativně nejméně úspěšným. 

4. Vytěsňování a popírání – jde o soubor obranných mechanismů, kterými se lidé snaţí 

vnímané druhy ohroţení nebo konflikty odstranit z vědomí – popíráním, vyvracením, 

opomenutím vzít to, či ono na vědomí, protikladným chováním, negací, přehnaně 

veselou náladou apod. Logikou tohoto postupu je „kdyţ to nevidím, tak mne to netrápí“. 

5. Intelektualizace a racionalizace – u těchto druhů obranných mechanismů, je 

skutečnost falšována tím, ţe je interpretována jinak, neţ by interpretována měla být. 

Pouţívá se při tom obecných výkladových principů, šablon, stereotypů, zdánlivě 

samozřejmých pravd, banalit a otřepaných frází. Místo pravého poznání nastupuje 

„prázdná pravda“, nad níţ má pacient intelektuální kontrolu. Patří sem různé druhy 

intelektualizace, sofistikování, rádoby filozofování aj (Křivohlavý 1994, s. 65–67) 

(Křivohlavý 1989, s. 362–364). 

Čáp a Dytrych rozlišují agresivní a únikové obranné mechanismy. K agresivním 

technikám řadí přesunutí agrese, egocentričnost, projekci, identifikaci, kompenzaci, 

sublimaci, racionalizaci a trestání a vykupování sebe sama. K únikovým technikám pak 

patří izolace, regrese, fixace, potlačení, opačné reagování, negativismus, bagatelizace 

(zlehčování), úniky do fantazie, do nemoci, k alkoholu, k drogám atpod. Extrémní 

formou úniku je sebevraţda (Čáp, Dytrych 1968, s. 60-90) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

18 

 

2   Zdroje pracovního stresu 

Pracovní činnost vyvolává psychické zatíţení v řadě profesí. Nejčastěji se objevují 

v rizikových profesích a u vedoucích pracovníků, kde působí nadměrná odpovědnost a 

časově náročné termínované úkoly. Vlivem dlouhodobého psychického zatíţení 

v průběhu pracovního procesu se zhoršuje pracovní výkonnost, především se objevují 

poruchy vnímání a koncentrace pozornosti, zpomaluje se motorická činnost, procesy 

myšlení a rozhodování, oslabuje se paměť (Mayerová 1997, s. 57). 

Působení přiměřeného stresu vyvolává u aktivnějších pracovníků zvýšení pracovního 

výkonu a uspokojení z práce, rozvoj profesní kariéry, coţ působí jako motivující faktor 

k dosahování maximálních výkonů. Jestliţe však je silnější a dlouhodobý, oslabuje 

psychickou odolnost pracovníka vůči stresu, sniţuje jeho pracovní výkon, zejména 

kvalitu výkonu, a často se projevuje ve zhoršení psychické a fyzické kondice. 

Nejčastější stresory v pracovním prostředí: 

 pracovní přetíţení 

 mimořádná zodpovědnost 

 konflikty a nejistota 

 profesní kariéra 

 organizační změny 

 interpersonální vztahy v organizaci 

 konflikt rolí. 

Pracovní přetížení se projevuje tehdy, kdyţ poţadavky organizace přesahují kapacitu 

jedince. Mnoho stresujících profesí lze popsat jako činnosti vyvolávající přetíţení. 

Mnoho lidí příliš pracovně zatíţených, s nedostatkem času na odpočinek, můţe 

pociťovat a proţívat pracovní činnost jako stresující (Mayerová 1997, s. 61). 

Pracovní podmínky  - řada výzkumných studií prokazuje, ţe pracovní výkonnost 

klesá, jestliţe nejsou vytvořeny vhodné pracovní podmínky. Špatné osvětlení, hluk, 

nesprávná teplota, nedostatek kyslíku a špatná nebo ţádná klimatizace vytvářejí 

negativní stresory z prostředí. Účinky těchto stresorů se mohou kumulovat v čase, 

takţe se tyto stresory spojují s jinými druhy stresorů a zesilují stres. Je nutné, aby se 

v organizacích braly v úvahu i skutečnosti, ţe hluk, špatné osvětlení, dlouhá pracovní 

doba zvyšují stres a sniţují výkonnost (Mayerová 1997, s. 62). 

Časová zátěž a termínované úkoly – časté změny a rozvoj civilizace vedou 

k odlišnému způsobu ţivota ve srovnání s minulostí. Díky moderním technologiím je 
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moţno zpracovávat více informací, ale současně je ţádoucí větší počet informací 

přijímat a po zpracování předávat dále. Termínované úkoly, které jsou součástí dobře 

fungující organizace, však působí negativní tlak a velké napětí. Rychlé pracovní tempo 

se stává stresujícím činitelem tehdy, má-li charakter úniku před ohroţením, tj. bylo-li 

vynuceno. Spěch je přijímán neochotně také proto, ţe neodpovídá optimálnímu 

pracovnímu rytmu zaměstnanců (Mayerová 1997, s. 63).  

Časový stres se velmi negativně uplatňuje zejména u náročnější duševní práce, 

zvláště při práci tvůrčího charakteru. Časový stres zhoršuje naše vnímání a 

koncentraci pozornosti, takţe výkonnost spíše klesá, protoţe práci není moţno 

dokončit v pohodě a v klidu. Časový stres ovlivňuje negativně i naše emoce, vyvolává 

neklid, napětí, konflikty a vytváří nepříjemné prostředí, které ztěţuje řešení úkolů, 

navozuje chaos a dezorganizuje činnost.  

Mimořádná odpovědnost se vyskytuje zejména v rizikových profesích u všech druhů 

dopravy, ve zdravotnictví, školství, na vedoucích manaţerských místech apod.  

Konfliktní role a nejistota – jestliţe pracovník získává rozdílné a rozporuplné úkoly a 

příkazy, dostává se do konfliktní role. Role nejistá vyjadřuje situaci, v níţ dochází 

k neurčitým povinnostem a nejasné zodpovědnosti. Nejistota se vztahuje i ke změnám, 

které se v organizaci očekávají nebo připravují. 

Rozvoj profesní kariéry  - mezi nejzávaznější stresory vztahující se k plánování a 

k rozvoji profesní kariéry lze zahrnout pracovní nejistotu, pracovní jistotu, touhu být 

povýšen, získat vyšší pozici v organizaci, přeloţení na méně atraktivní místo a ztrátu 

nebo nedostatek moţností rozvíjet profesní kariéru. 

Změny v organizaci  - jestliţe se mění obsah pracovní činnosti, restrukturalizuje se 

oddělení, pracovní tým nebo organizace, zaměstnanci mohou získat nové profesní 

vazby, např. nové pracovní prostředí a vztahy, odlišné sociální klima, nový druh práce 

a pracovních úkolů. Interpersonální vztahy v organizaci  - interpersonální vztahy 

mohou být zdrojem stresu stejně jako ochranou a sociální podporou, která ovlivňuje to, 

jakým způsobem pracovníci reagují na ostatní stresory.  

Konflikt mezi prací a ostatními rolemi  - kaţdý dospělý jedinec má kromě pracovní 

role několik rolí ţivotních. Tyto role mohou vyţadovat od jedince konfliktní poţadavky, 

které jsou pak zdrojem stresu (Mayerová 1997, s. 65). 
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3   Stres a výkonnost 

Problém vztahu výkonnosti a stresu úzce souvisí s motivací. Mc Clelland, který se 

zabýval potřebou dosahování maximálního výkonu a dokonalého provedení úkolu, 

zjistil, ţe lidé, kteří pociťují tuto potřebu a silný motiv, mají následující charakteristiky:  

 silné přání mít osobní zodpovědnost 

 poţadavek získávat rychlou a přesnou zpětnou vazbu 

 odvozování vnitřního uspokojení od práce – peníze a jiné materiální poţadavky 

jsou jakýmsi dluhem zpětné vazby týkající se jejich výkonnosti 

 tendence směřovat k dosahování (Mayerová 1997, s. 67). 

Zvýšení výkonové motivace je moţno v organizaci docílit vyuţíváním řady podnětů, 

stimulujících výkon. Jsou to především: zlepšování pracovního prostředí, 

zdokonalování a vyuţívání moderních technologií při práci, rozvíjení procesu 

inovačních změn, zdokonalování pracovní doby a úpravy pracovních směn, 

zdokonalování kvality pracovního ţivota, podporování hygienických a zdravotních 

podmínek práce, modernizování reţimu organizace práce, zlepšování metody 

hodnocení a odměňování pracovníků, vytváření vhodných kariérových, motivačních a 

antistresových programů. 

Cílem těchto opatření je zkvalitňování motivace lidí k vysoce efektivní práci. 

Z pracovních podmínek stres vyvolávají tzv. pracovní aktivity realizované za 

extrémních podmínek. Jsou to: 

 informační proces probíhající za časového tlaku s vysokou pravděpodobností, 

ţe dojde k chybám nebo negativním následkům 

 senzorická deprivace a izolace nebo nepřetrţitý tok stimulů, které mají řídící 

charakter, vyvolávající napětí 

 probíhající vnitřní nebo vnější konflikt pracovníka o cílech a následcích činností 

 vysoké a stále se zvyšující riziko selhání a zároveň vysoká úroveň motivace 

pracovníka k výkonu. 

Velmi závaţná je individuální odolnost vůči stresu a schopnost adaptace. Dikaja a 

Chačaturjan (Bachmann 1982) zkoumali kvalitu výkonu u operátorů pracujících za 

velmi extrémních podmínek. Výzkum prokázal, ţe individuální dynamická adaptace 

ovlivněná stresem závisí na seberegulaci a aktivačním systému jedince a na 

charakteru jejich vzájemné interakce během výkonu dané činnosti. 

Cohen (1980) publikoval řadu studií dokazujících účinek stresu na chování a 

výkonnost. Sledoval následující stresory – hluk, elektrický šok, diskriminaci, informační 
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přetíţení, přelidnění, byrokratický styl vedení. Tyto negativní faktory nepůsobily ihned 

na sníţení a zhoršení kvality výkonu, ale prodlouţily adaptaci na poţadovanou 

výkonnost. 

Dlouhodobý stres vyvolává duševní únavu chronického charakteru. Je aktuálním 

problémem i u mladých pracovníků, kteří si neudělají čas na relaxaci. Vyskytuje se 

velmi často u začínajících manaţerů, kteří pracují více neţ 12 hodin denně a stávají se 

často i workoholiky. Podobný způsob ţivota vedou i lidé s náročnou duševní činností, 

kteří se nedovedou odpoutat od nedořešených úkolů. Duševní únava postupně sniţuje 

moţnosti k vykonávání duševní činnosti. Psychická únava působí jako stav emočně 

negativní tenze, která sniţuje pracovní schopnosti, zhoršuje myšlení a narušuje 

koordinaci psychických a fyzických výkonů. 

Zlepšení pracovní kondice a sniţování výskytu únavy je moţné dosáhnout vytvářením 

pozitivních vztahů na pracovišti, stimulací pracovníků k výkonu při vhodných 

pracovních podmínkách, pozitivní motivací a objektivním hodnocením pracovního 

výkonu. 

Preventivní antistresové programy v organizacích jsou nejen prostředkem pro zlepšení 

pracovních podmínek, ale i způsobem jak zvýšit pracovní výkonnost a kvalitu práce, 

aniţ by se zhoršovala fyzická a duševní kondice pracovníka (Mayerová 1997, s. 67). 
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4   Osobnost  

Stres vzniká v důsledcích nároků, které jsou na osobnost (v mém případě osobnost 

manaţera) kladeny. Jeho příčiny mohou být jak interní, tak externí. Nároky mohou být 

jak pozitivní, tak negativní. Ţít bez stresu s největší pravděpodobností nejde. Úloha 

stresu je velmi důleţitá. Pozitivní stres je palivem, které nás ţene za hranice všedních 

výkonů. Naše tělo ovšem není stavěno na dlouhodobý, intenzivní stres. Jeho dopady 

záleţí vţdy na osobnosti daného jedince. Stres je komplexní proces a je nutno mít na 

paměti, ţe to, jak člověk reaguje ve stresových situacích, je výsledkem uplatnění 

mnoha faktorů (dědičnosti, vývoje myšlení a proţívání jako individua, společnosti, 

tělesné konstituce z pohledu makroskopické tělesné struktury i individuálních 

chemických procesů na úrovni jednotlivých buněk těla). K pochopení komplexního jevu 

zvaného stres je třeba chápat člověka jako jednotu sloţky tělesné a duševní, a mít na 

paměti, ţe je součástí společnosti, z biologického hlediska součástí přírody, z fyzikálně 

chemického hlediska je otevřenou fyzikální soustavou, která vyměňuje energii, 

informace v rámci naší planety, je mikrosoučástí vesmíru. Stres se tedy promítá 

v rovině tělesné, duševní, duchovní a má dopady v oblasti sociální. 

Stres bývá popisován jako reakce organizmu na zátěţ. Skupinou, která je často 

vystavena abnormální zátěţi, jsou manaţeři. Manaţer je člověkem zodpovědný za 

dosahování cílů jemu svěřených organizačních jednotek. Často je jeho poslání: vést a 

usměrňovat skupinu lidí směrem, který bude tím nejlepším, nejefektivnějším či 

nejpřínosnějším pro všechny zúčastněné. Tato profese vyţaduje od jedince, mimo jiné 

schopnosti, schopnost dobré organizace práce, delegování, snášení práce pod tlakem 

a zodpovědnost. Stres patří neoddělitelně k našemu ţivotu a neméně k ţivotu 

osobnosti manaţera. Z tohoto důvodu bych se v této kapitole ráda, i kdyţ jen okrajově 

věnovala tématu osobnosti a osobnosti manaţera. 

 

4.1   Osobnost   

Osobnost – pod tímto pojmem si běţně představujeme a rozumíme převáţně 

konkrétního člověka, který v určitém ohledu dosáhl mimořádných, společensky 

převáţně kladně hodnocených kvalit či výkonu, na rozdíl od psychologického a 

sociálního chápání osobnosti. Je zde obsaţen hodnotící aspekt, který je 

psychologickému pojmu značně vzdálený. 

Existuje mnoho různých přístupů k vymezování psychologického pojmu osobnost. 

V chápání pojmu osobnost neexistuje ani mezi odborníky jednota. Tuto skutečnost, ač 

nepřímo je moţné povaţovat za potvrzení sloţitosti fenoménu zvaného osobnost. A 

právě proto v praxi bývá člověk jako osobnost interpretován zjednodušeně. 
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Individualita kaţdého člověka je dána mnoha faktory psychickými (intrapsychické a 

interpersonální) i somatickými, jako je pohlaví, věk a dále systémy, ve kterých se daný 

člověk pohybuje, širší socio-kulturní rámec prostředí a doby, kde ţije, a také systém 

osobních postojů a věr (Baštecká, Goldmann 2001). 

Osobnost je jedinečně uspořádaný organizovaný celek duševního ţivota kaţdého 

člověka. Přičemţ kaţdá osobnost se tvoří a existuje v určitém prostředí a čase. 

Osobností tedy rozumíme vţdy konkrétního člověka se všemi jeho vlastnostmi. Laický 

pojem „osobnost“ představuje člověka, který něčím převyšuje ostatní a je v určité 

oblasti výjimečný. 

Pojem osobnosti v psychologii vyjadřuje vnitřní organizaci duševního ţivota člověka. Je 

jednotou dílčích funkcí a tedy funguje jako jednotný celek interindividuálně odlišných 

dispozic a jako takový vytváří smysluplné souvislosti s vnějšími projevy, tj. s chováním 

individua (Nakonečný 1997). 

Osobnost (angl. personality) je nejčastěji definována jako celek duševního ţivota 

člověka, má svůj původ ve slově persona, původně maska pro boha podsvětí, později 

stálý typ, charakter, role člověka (Hartl, Hartlová 2000, s. 379). 

R. B. Cattell nalezl v historii tři stadia zkoumání osobnosti: 1. v dílech filozofů a literátů 

– Platon, H. de Balzac, F. Kafka, 2. v pohledech psychiatrů – M. Charcon, P. Jnet, S. 

Freud, A. Adler, G. Jung, 3. ve faktorově analytickém přístupu – R. B. Cattell, H. J. 

Eysenck – všichni se shodují v jednom: nejvlastnějším znakem osobnosti je její 

jedinečnost, výlučnost, odlišnost od všech jiných osobností. Stejně jako neexistují dva 

jedinci s totoţnými papilárními liniemi na prstech, je tomu tak i s osobností, jednotlivé 

vlastnosti mají různý význam (Hartl, Hartlová 2003, s. 381). 

 

4.2   Osobnost  manažera   

Oproti původně vţitému pojmu „vedoucí pracovník“ nebo „řídící pracovník“ je dnes 

stále častěji tento pojem nahrazován pojmem manaţer. Rozdíl mezi těmito pojmy je 

především v míře jejich samostatnosti v rozhodování o cílech, úkolech a o způsobech 

jejich plnění či dosahování v rámci přidělené kompetence.  

V podstatě slovem management můţeme označovat řízení, ale také skupinu řídících 

pracovníků v organizaci. Na jedné straně jde v podstatě o označení funkce, na straně 

druhé o označení skupiny lidí, kteří tyto funkce vykonávají. 

Manaţer je jedinec, který dosahuje stanovených cílů organizace prostřednictvím 

druhých lidí. Řídí procesy v organizaci, lidi a další zdroje. Má pravomoc rozhodovat, co, 

kdo, kdy a jak a je plně zodpovědný za výsledky. 
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Definovat osobnost manaţera je v podstatě velmi obtíţné, a to jednak vzhledem 

k existenci různých úrovní manaţerů, a také s ohledem k různým obsahům jejich 

činnosti. Lze v podstatě v rámci vlastních zkušeností konstatovat, ţe mezi úspěšnými 

manaţery jsou různé osobnosti s různými (odlišnými) vlastnostmi. 

Studium literárních zdrojů mě potvrdilo, ţe celá tato oblast je sloţitá a těţce 

uchopitelná, jelikoţ někteří autoři vyzdvihují intelektové vědomosti, dominanci, 

interpersonální citlivost, adaptabilitu, organizační schopnosti, aspiraci, zaměření na 

realitu apod. (Hyhlík 1985, s. 36). 

Některé americké časopisy provedly sociologické průzkumy v různých pracovních 

oblastech řady průmyslových odvětví, týkající se představy ideálního nadřízeného. 

Výsledkem vyhodnocení průzkumu byly přehledy řady vlastností, které by ţádnému 

vedoucímu pracovníkovi neměly chybět. Vlastnosti byly seřazeny podle stupně 

důleţitosti od obecně platných aţ po morální kodex vedoucího pracovníka. Na první 

dvě místa byly řazeny – operativnost při rozhodování a taktika perspektivního myšlení. 

Tedy vlastnosti, které jsou rozhodující při tvořivé koncepční strategii kaţdé činnosti.  

Druhou skupinu tvoří odvaha k tvůrčímu riskování, tato skutečnost vyplývá logicky 

z velkého důrazu na taktiku perspektivního myšlení – rozhodnout se na základě 

znalosti věci a předvídání moţného vývoje. S tím souvisí schopnost snášet podloţenou 

kritiku druhých a pomáhat jim vhodnou delegací pravomoci při rozvíjení jejich 

schopností a talentu (Foltýnová 1994, s. 42).  

Obdobné zásady jsou uváděny i v jiných zdrojích, které poněkud mění kategorizaci 

skupin, ale rovněţ zdůrazňují zásadu, ţe podmínkou úspěchu vedoucího pracovníka je 

efektivní práce s lidmi. 

Lidé se od sebe liší svými schopnostmi, vlastnostmi, zájmy atd. Souhrnně tyto 

individuální stránky osobnosti nazýváme rysy (Bělohlávek 2000, s. 14). Byla určena 

řada rysů, které charakterizují dobrého vedoucího. Lze je rozdělit na: 

 Schopnosti 

 Znalosti a dovednosti 

 Vlastnosti osobnosti 

 Postoje (Bělohlávek 2000, s. 15). 

Schopnost (ability, aptitude) je soubor předpokladů nutných k úspěšnému vykonávání 

určité činnosti, dovednosti, vyvíjejí se na základě vloh a to učením (Hartl, 2000, s. 536). 

Schopnost je kapacita osobnosti vykonávat nějakou činnost. Pro vedoucího jsou 

důleţité rozumové schopnosti (inteligence) (Bělohlávek 2000, s. 15). 
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Význam schopností pro určité činnosti není stejný. Mezi lidmi jsou značné rozdíly nejen 

v existenci konkrétních schopností, ale i v jejich míře. Ve vazbě na osobnostní 

substrukturu schopností, tedy na substrukturu, jejíţ rozbor umoţňuje odpovědět na 

otázku “Co člověk umí?”, hrají roli i další pojmy. V jejich vymezování a způsobech po-

uţívání existuje zřetelná nejednotnost. Uvedené vymezení je proto třeba chápat pouze 

jako jedno z moţných: 

 vědomosti – osvojené soubory představ a pojmů, 

 dovednosti – schopnosti (způsobilost) praktické aplikace vědomostí, schopnosti 

speciální, 

 obratnost – dispozice v oblasti hrubé motoriky (převáţně k pohybům celého tě-

la), 

 zručnost – schopnosti v oblasti jemné motoriky (převáţně drobnější pohyby prs-

tů, rukou), čili dispozice k manuálním činnostem, 

 vlohy – vrozené předpoklady k určité činnosti, resp. k rozvoji určitých schopnos-

tí, 

 nadání – soubor velmi příznivých vrozených předpokladů k určité činnosti, resp. 

k rozvoji určitých schopností, 

 talent – soubor výrazných dovedností, 

 způsobilost – soubor schopností, vědomostí, dovedností, zručnosti i obratnosti 

nezbytných pro výkon určitých konkrétních, nejčastěji profesních činností 

(Bedrnová, Nový 2007). 

Znalosti jsou teoretické informace, kterým se lze naučit studiem. Z hlediska úspěšnosti 

manaţerů jsou důleţité: 

 Odborné znalosti 

 Znalosti managementu (Foltýnová 1994, s. 44). 

Dovednosti (skill) jsou učením získaná dispozice ke správnému, rychlému a 

úspornému vykonávání určité činnosti vhodnou metodou (Hartl, Hartlová 2000, s. 121).  

Dovednosti jsou praktické návyky, které získáváme výcvikem a praxí. U vedoucích se 

jedná zejména o: 

 Organizaci práce a řízení času 

 Vedení lidí a delegování 

 Komunikační dovednosti a vyjednávání (Bělohlávek 2000, s. 15). 

Vlasntosti (property, trait) nejednotný pojem, většinou relativně trvalý rys osobnosti, 

který ovlivňuje chování, proţívání či myšlení (Hartl, Hartlová 2000, s. 672). 
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Vlastnosti osobnosti vyjadřují stálý způsob chování člověka. Člověk totiţ jedná 

v podobných situacích podobným způsobem. Úspěšný vedoucí se vyznačuje: 

 Asertivitou (zdravé sebeprosazování) 

 Soutěţivostí 

 Komunikativností a schopností ovlivňovat ostatní 

 Vcítěním se do jiných 

 Citovou stabilitou – vyrovnanost, klid 

 Přiměřenou úrovní extroverze, která znamená, ţe jedinec není ani příliš 

uzavřený (introvert), ani přehnaně bezprostřední (extrovert) 

 Odpovědností, vytrvalostí a důsledností 

 Pruţností – připraveností přiměřeně zareagovat na neplánované změny situace 

(Bělohlávek 2000, s. 15). 

 
Postoje (attitude) sklony ustáleným způsobem reagovat na předměty, osoby, situace a 

na sebe sama. (Hartl, Hartlová 2000, s. 442). Postihují vztah člověka k jiným lidem, 

předmětům a skutečnostem Zvláště významné pro profesionální úspěch jsou: 

 Orientace na výkon, na výsledek práce 

 Orientace na zákazníka 

 Orientace na tým 

 Oddanost vůči firmě 

 Čestnost, oddanost vůči morálním hodnotám. (Bělohlávek 2000, s. 15) 

 

4.2.1   Kompetence manažera 

Pro manaţera je neméně důleţité řízení, jako jeho mocenská stránka, která zaujímá 

neoddělitelnou významnou a nejobtíţněji zvládnutelnou roli. Samotný proces řízení je 

obtíţněji uchopitelný právě z pohledu sociálně psychologické dimenze. Úspěšné 

zvládnutí předpokládá na straně pracovníků vysokou úroveň jejich kompetence. 

V podstatě jde o faktické zvládnutí pracovní činnosti v konkrétních ekonomických, 

organizačních, sociálně psychologických, sociologických a kulturních podmínkách 

podniku či jiné instituce. 

Kompetenci z tohoto hlediska můţeme povaţovat za relativně optimální doladění 

pracovní způsobilosti člověka na míru jím vykonávané profese a daného pracovního 

zařazení. Těsně souvisí se všemi pozicemi a rolemi, které zaujímáme ve své práci i 

v kaţdé další oblasti svého ţivota. Neočekává se přitom, ţe se jim naprosto 

přizpůsobíme a zcela potlačíme svoji individualitu a nepředpokládá se ani to, ţe 

bychom do svého jednání poţadavky zastávané pozice vůbec nepromítli a nebyli 

schopni svoji roli, tj. v dané pozici očekávané a vyţadované chování, naplňovat. 
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Důleţitá je schopnost umět vhodně vyváţit svoji osobnost a její autenticitu se stále 

jednoznačněji definovanými a sílícími poţadavky na rolového jednání kaţdého z nás.  

Kompetence je tedy i mírou schopnosti člověka zůstávat sám sebou a současně být 

schopen reflektovat konkrétní poţadavky současně i postupně zastávaných pozic a 

vykonávaných rolí.  

Kompetence manaţerů je hlavním předpokladem a současně i nezbytnou zárukou 

rozvoje kompetence všech pracovníků podniku. Je něčím, co se velmi postupně, 

v průběhu výkonu jejich funkce, a nepříliš snadno, utváří jako kvalitativně vyšší úroveň 

zvládání celého komplexu řídicích situací. Vzhledem k tomu, ţe podstatou řídicí 

činnosti je vedení lidí, musí manaţeři výkon řídicí funkce opírat o svou celkově zralou a 

mnohostranně rozvinutou osobnost. Vlivů, které na ně přitom působí, je však tolik a 

jejich působení je tak málo koordinované, ţe můţe docházet nejen k postupnému 

zhodnocování jeho kompetence, ale také k jejímu znehodnocování. Bez ctiţádosti, 

sebejistoty, vyšší úrovně sebevědomí a dominance se sice manaţer neobejde, měl by 

je však vţdy vyvaţovat skromností (pokorou), pracovitostí, odpovědností a náročným, 

současně však chápajícím přístupem k jednotlivým pracovníkům i k řízeným pracovním 

týmům.  

Kompetentně obvykle jednají ti manaţeři, kteří výkon řídicí práce chápou jako sluţbu 

podniku, procesům, pracovníkům, neţ ti, kteří se opírají jen o mocenskou stránku své 

řídicí pozice. Významnou  součástí  kompetence manaţerů je přitom jednak optimální 

soubor jejich osobnostních předpokladů, zejména těch, které souvisejí s působením na 

pracovníky a mají podobu interakce a komunikace v podobě  zadávání pracovních 

úkolů, hodnocení lidí, jejich stimulování, pomoci jim při řešení osobních problémů, 

rozvíjení jejich kvalifikace a řízení jejich profesní kariéry, atd. Bývají souhrnně 

označovány jako sociální kompetence. Kromě toho je však třeba věnovat pozornost i 

osobní kompetenci manaţerů týkající se sebeřízení v podobě stanovení cílů, priorit a 

efektivního time managementu (Bedrnová 2009, s. 3). 

 

4.2.2 Postavení a autorita manažera 

Autorita je pojem, který v uvedené řadě (pravomoc – moc – autorita)  představuje 

další jednoznačný posun od objektivního zakotvení mocenského jednání v širokém 

slova smyslu k subjektivnímu vnímání a hodnocení respektu, který je s mocenským 

jednáním spojen (Bedrnová, Nový 2007).  

Z hlediska systému personální práce můţeme vedoucího pracovníka charakterizovat 

jako nositele společensky závaţné odpovědnosti a pravomoci. Přitom vedoucí 
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pracovník nejen pravomoci vlastní, ale můţe a také musí některé z nich delegovat na 

své podřízené.  

Autorita vedoucího pracovníka je stupněm, který vyjadřuje s jakou lehkostí nebo 

obtíţností vedoucí pracovník usměrňuje činnost podřízených při plnění pracovních 

povinností, nebo při směřování k určitému cíli. Vztah člověka k autoritě se projevuje ve 

třech oblastech : rozumové, emoční, psychofyziologické (Fotýnová 1994, s. 46). 

Autorita vedoucího pracovníka je tedy objektivním výrazem společenského vztahu 

nadřízenosti a podřízenosti. Autorita tak plní (Stýblo 1993) velmi těsně spjaté, 

vzájemně se podmiňující funkce zvyšuje účinnost řídící práce, sjednocuje pracovní 

kolektiv, upevňuje k iniciativnímu plnění úkolů apod. 

 

4.3   Osobnostní profil manažera 

Neexistuje soubor vlastností vedoucího, který by jednoznačně zaručoval úspěch, neboť 

situace i podřízení jsou velmi různí a vyţadují odlišný přístup. Vedoucí musí pochopit 

tuto různorodost a mnohoznačnost a musí na ni brát ohled. Musí se naučit lidi znát a 

porozumět jim. Musí se zbavit předpojatosti a různých vţitých schémat a stereotypů 

(Foltýnová 1994, s. 48). 

Manaţer nemůţe efektivně organizovat druhé, dokud se nezorganizoval sám. Jestliţe 

má být práce manaţera efektivní, musí být řízená. Efektivně zaměřit své úsilí umoţňují 

dobře stanovené cíle, které jsou společně se správným definováním priorit základem 

plánování času (Šuléř 2001, s. 45). 

 

4.3.1 Kritéria rysů osobnosti manažera 

Úroveň osobnosti manaţera je povaţována za základní předpoklad úspěšného 

zvládání podnikových aktivit. V současném období vzniku mnoha nových 

podnikatelských subjektů mnoho jednotlivců měří svou profesní úspěšnost počtem 

získaných milionů a tentýţ způsob hodnocení uplatňuje i u svých kolegů (Foltýnová 

1994, s. 75). 

Podle Khelerové a Zdraţilové se zpravidla při výběru manaţera přihlíţí k těmto 

kritériím: 

 Psychické vlastnosti a psychická výkonová kapacita, osobnostní a pracovní 

vlastnosti 

 Zaměřenost osobnosti a motivace k práci 

 Osobnostní adaptabilita 

 Ţivotní styl pracovníka. 
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Předpokladem pro dosaţení naznačené univerzality manaţera jsou vedle 

výkonnostních a vědomostních dispozic tedy i určité dispozice psychologické. Od 

schopného manaţera bychom mohli očekávat např. tyto vlastnosti – přiměřená 

inteligence, vysoká motivace úspěšnosti, tlak k mobilitě, snaha nevyhýbat se rostoucí 

odpovědnosti, emocionální vyrovnanost, absence psychopatických symptomů, vysoká 

frustrační tolerance, schopnost organizovat nestrukturované situace, umět předpovídat, 

vidět věci v širších souvislostech, rozhodnout, přiměřené sebevědomí a sebedůvěra, 

vysoká identifikace s organizací, schopnost analytické, syntetické a koncepční práce, 

flexibilita, kultura vystupování, slovního projevu atd. Uvedené vlastnosti jsou 

hypotetické, jejich přesné určení by mělo být závislé, jak jiţ bylo řečeno, na analýze 

konkrétního manaţerského místa (in Foltýnová 1994, s. 76). 
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II. VÝZKUMNÁ ČÁST 

 

Jsem si plně vědoma, ţe manaţerská profese klade na své protagonisty nároky 

podobné, jako řada jiných profesí, avšak i nároky specifické. Tato specifičnost spočívá 

v nevídané rozmanitosti pracovních úkolů od samotného procesu učení po 

podněcování všestranného rozvoje osobnosti.  

V rámci osobnostních vlastností spojených s přiměřeným výkonem manaţerské 

profese jsou vymezovány i dílčí fenomény, jejichţ obsah je nezřídka chápán 

nejednoznačně. Obecně jsou důleţité vedle odpovídajících všeobecných vědomostí 

také manaţerské dovednosti, přizpůsobování se proměnlivým podmínkám, empatie, 

sebeovládání, sebereflexe i ochota pracovat na svém dalším osobnostním i profesním 

rozvoji.  

Svoji intenzitou a délkou trvání mohou nároky kladené na manaţera nabývat 

stresových hodnot. Zvláště v návaznosti na další nepříznivé okolnosti jako jsou 

mezilidské vztahy, konflikty, negativní ţivotní události, nahromadění drobných obtíţí 

apod. Všeobecně se předpokládá, ţe jsou manaţeři svými pracovními nároky 

přetěţování poměrně často. 

Individuální postoj k práci kaţdého z nás je ovlivňován jak povahou práce, tak i 

prostředím, v němţ je vykonávána. Vliv jednotlivých faktorů u konkrétního člověka je 

rozdílný a pro kaţdého můţe mít odlišnou míru. Stejné a stejně silné podněty mohou 

mít u různých osob za různých okolností různé následky. To podmiňuje individuální 

rozdíly ve všech  vlastnostech a projevech lidí (v oblasti tělesné, psychické i sociální) a 

s tím souvisí i naše osobní spokojenost. 
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5   Výzkumný cíl, problém  

 

Na základě výše uvedených podnětů a úvah jsem volila a formulovala vlastní 

výzkumný cíl a výzkumný problém. Zaměřila jsem se na monitorování pracovní zátěţe 

a stresu, na pojmenování pracovních stresorů u manaţerů společnosti Draţby.net 

s.r.o. a jejich srovnání se skupinou manaţerů ostatních společností z odlišných oborů.  

Cílem výzkumu je získat srovnání výskytu stresu manaţerů Draţby.net s.r.o. 

s manaţery ostatních společností. Srovnat podoby a rozdíly v identifikaci a 

hodnocení konkrétních pracovních stresorů a jejich specifickou povahu.  

 

6   Dílčí výzkumné otázky 

 

1. Vyskytuje se významně častěji stres u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. neţ u 

manaţerů ostatních společností? 

2. Jaké jsou konkrétní pracovní stresory u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. a 

manaţerů ostatních společností? 

3. Jsou u těchto dvou manaţerských skupin významné rozdíly v identifikaci a 

hodnocení těchto stresorů? 

 

7    Výzkumná hypotéza 

 

(Odvozeno pouze z výzkumných otázek, které nemají deskriptivní povahu). 

 

Stres se častěji nevyskytuje u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. něţ u manaţerů 

ostatních společností.  
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8    Výzkumné metody 

 

Ve svém výzkumu jsem zvolila metodu dotazníku. Celkem jsem pouţila čtyři dotazníky:  

1. Dotazník I. - Základní údaje: tento dotazník jsem vytvořila s cílem získat 

základní údaje respondentů, tj. pohlaví, věk, vzdělání, pracovní pozice, aktuální 

zaměstnavatel, délka praxe a délka praxe na současném pracovišti (viz. Příloha 

č. 2). 

2. Dotazník II. - Moje individuální projevy.  Dotazník je zaměřen na individuální 

projevy míry stresu. Úkolem respondentů bylo určit do jaké míry (na škále „vţdy 

– často - zřídka – nikdy“) se jich jednotlivé projevy týkají. Celkem bylo uvedeno 

24 symptomů stresu (Hennig, Keller 1996) (viz. Příloha č. 3). 

3. Dotazník III. - Popis situací, které zaměstnance nejvíce zatěţují a stresují: 

tento dotazník jsem formulovala v návaznosti na dotazník ,,Moje individuální 

projevy“ s cílem vytvořit prostor k popisu zatěţujících a stresujících situací a 

také na odhad míry jejich závaţnosti, které v předcházejícím dotazníku 

respondenti postrádali. Vycházela jsem z vlastní zkušenosti a dlouholeté praxe 

manaţera (viz Příloha č. 4). 

4. Dotazník IV. - Zaměstnání. Dotazník jsem sestavila na základě svých 

pracovních zkušeností a specifikovala jej v souvislosti s pracovní zátěţí a 

stresem. Obsahuje 24 výroků zaměřených na oblast zaměstnání. Úkolem 

respondentů bylo určit do jaké míry (na škále „vţdy – často - zřídka – nikdy“) se 

jich jednotlivá tvrzení týkají (viz Příloha č. 5). 
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9  VÝZKUMNÝ VZOREK 

 

9.1 Charakteristika výzkumného vzorku 

Celkem bylo osloveno 40 manaţerů různých liniových úrovní. 20 manaţerů společnosti 

Draţby.net s.r.o. a 20 manažerů ostatních společností z odlišných oborů a odvětví, 

jak českých firem a společností, tak i zahraničních. K jejich oslovení jsem vyuţila 

pracovních i osobních kontaktů včetně doporučení. Oslovení manaţeři zastupovali 

úroveň top managementu, středního managementu a liniového managementu. Úroveň 

top managementu reprezentovali 2 zástupci z oboru strojírenství, personální ředitel, 

který řídí skupinu 7 pracovníků a generální ředitel společnosti s 5 podřízenými 

pracovníky. Z oboru farmacie byl osloven 1 top manaţer, a to výkonný ředitel 

společnosti s 5 podřízenými. Z oboru obchodu a sluţeb byli osloveni 2 top manaţeři, 

ředitel společnosti se 4 pracovníky a obchodní ředitel, který je přímo nadřízen 3 

pracovníkům.  Úroveň středního managementu zastupovali 3 manaţeři z oboru 

strojírenství (ředitel střediska – 10 podřízených, ředitel výroby – 20 podřízených, 

vedoucí úseku – 10 podřízených). Z oboru farmacie byli osloveni 3 manaţeři (ředitelé 

regionálních divizí – 15 podřízených). Z oboru obchodu a sluţeb byli osloveni 2 

manaţeři (vedoucí obchodního střediska – 7 podřízených, vedoucí úseku – 5 

podřízených). Úroveň liniového managementu reprezentovali 3 manaţeři z oboru 

zdravotnictví (vedoucí oddělení – 15 podřízených). Z oboru farmacie byli osloveni 2 

manaţeři (vedoucí pracovních regionálních týmů – 7 podřízených). Z oboru obchodu a 

sluţeb byli osloveni 3 manaţeři (vedoucí úseku – 5 podřízených). 

Oslovení manažeři společnosti Dražby.net s.r.o. zastupovali úroveň top 

managementu, středního managementu a liniového managementu. Úroveň top 

managementu reprezentovali 4 zástupci, finanční ředitel s 5 podřízenými, personální 

ředitel s 2 podřízenými, obchodní ředitel s 4 podřízenými a marketingový ředitel s 3 

podřízenými. Úroveň středního managementu zastupovalo 6 manaţerů (manaţer 

nákupu – 5 podřízených, manaţer prodeje – 3 podřízené, manaţer draţeb – 6 

podřízených, manaţer developerského oddělení – 2 podřízené, manaţer úvěrového 

oddělení – 7 podřízených). Úroveň liniového managementu reprezentovalo 10 

manaţerů (vedoucí oddělení – 5 podřízených).  

Jsem si plně vědoma, ţe vzorek respondentů není reprezentativní. Přesto s ohledem 

k cíli mé práce, coţ je zmapováním stresu u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o., 

kde počet zaměstnanců je kapacitně omezen, jsem pro následné srovnání zvolila 

stejný vzorek početního zastoupení manaţerů ostatních společností. Ve své práci 

uvádím pojem manaţer v širším slova smyslu, neboť respondenti byli jak ze skupin top 

managementu tak i středně liniového managementu.   
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S odvoláním na strategický plán si dovoluji krátce představit obchodní společnost 

Draţby.net s.r.o., ve které jsem zaměstnána na pozici manaţera prodeje. Společnost 

dlouhodobě usilující o výsadní postavení na trhu s nemovitostmi, vznikla v roce 1993 

pod názvem St. HUBERT, s.r.o., kdy nejprve vystupovala na trhu jako cestovní 

agentura a od roku 1996 se zabývá nákupem a prodejem nemovitostí, 

zprostředkovatelskou činností v oblasti realit v celé České republice, a dále je počtem 

konaných nedobrovolných draţeb jednou z největších draţebních kanceláří u nás. 

V roce 2009 změnila obchodní název společnosti na Drazby.net s.r.o. Klientům 

poskytuje kvalitní sluţby při realizaci nákupu i prodeje nemovitostí, poradenskou 

činnost v rámci zhodnocení vloţených investic do nemovitostí, správu nemovitostí 

jednotlivých investorů, profesionální servis při veškerých činnostech týkajících se 

draţeb dobrovolných i nedobrovolných včetně právního servisu. Pro společnost pracují 

odborníci s dlouholetými zkušenostmi v oblasti realitního trhu a obchodu, odborníci se 

zkušeností s developerskými projekty, dále spolupracuje se soudními znalci, advokátní 

a notářskou kanceláří, daňově-poradenskou kanceláří a finančními poradci. Klíčem 

k úspěchu společnosti je spokojenost nejen klientů a investorů, ale také všech 

zaměstnanců a spolupracujících pracovníků.  Předmětem podnikání je nákup a prodej 

nemovitostí, realitní činnost a provádění draţeb dobrovolných a nedobrovolných. Jejími 

zákazníky jsou klienti poţadující sluţby v oblasti poskytování realitních sluţeb – 

zejména zprostředkovatelská činnost, investoři v oblasti nákupu a prodeje nemovitostí, 

správci konkursní podstat, insolvenční správci, firmy a fyzické osoby jako navrhovatelé 

draţeb dobrovolných a nedobrovolných (Strategický plán společnosti Draţby.net s.r.o. 

2010).  

V úvodní části výzkumné části byl respondentům objasněn účel výzkumu. Zavázala 

jsem se k zachování jejich anonymity s ujištěním, ţe výsledky budou pouţity pouze 

k danému účelu. Byly zodpovězeny všechny dotazy. Respondenti měli moţnost svo ji 

účast odmítnout bez uvedení důvodu. Dále jsem uvedla kontakty pro případ jakýchkoliv 

dotazů či nejasností (viz Příloha č. 1: Informovaný souhlas). 

Dotazníky byly předloţeny v průběhu měsíce října a listopadu 2010. 

Návratnost vyplněných dotazníků byla 75 %, odpovědělo 30 respondentů, (17 

manaţerů ostatních společností a 13 manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o.).  

Odpovědělo 63 % muţů a 37 % ţen. Z celkového počtu muţů bylo 42 % manaţerů 

společnosti Drazby.net s.r.o. (dále jen manažeři DN) a 58 % manaţerů ostatních 

společností (dále jen manažeři). Z celkového počtu ţen se vyjádřilo 46 % manaţerek 

DN a 54 % manaţerek. 
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Analýza podle pohlaví 

  Graf č. 1 
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10    VÝSLEDKY VÝZKUMU 

Výsledky výzkumu byly členěny podle aplikovaných metod, přičemţ nejdříve uvádím 

výsledky manaţerů společnosti Drazby.net s.r.o. a následně výsledky manaţerů 

ostatních společností. 

Pro zajištění názornosti a demonstrativnosti jsou uváděny v přehledné podobě grafů. 

Způsob prezentace dat zohledňuje moţné další zpracování. 

 

10.1    Výsledky výzkumu - individuálně uváděné zatěžující (stresující) 

situace a odhad míry jejich závažnosti. 

Manažeři DN 

  Graf č.3 

 

56 % manaţerů DN uvádělo jako nejčastější situaci, která je nejvíce zatěţuje a 

stresuje náročnost úkolů. 51 % manaţerů uvedlo nadměrné množství práce a 35 % 

časový tlak. Dále 31 % uvedlo špatné interpersonální vztahy na pracovišti. 

Odhad míry závažnosti byl dán škálovou hodnotou (1 – 10), přičemţ „1“ určuje situaci 

nejméně zatěţující a „10“ nejvíce zatěţující, stresující. 

Ohodnocení nejvyšší míry závaţnosti („10“), byly označeny: 

 Náročnost úkolů  

 Množství práce 

 Časový tlak 

 Vztahy na pracovišti 

Níţe uvádím výčet individuálních příkladů zatěţujících, stresujících situací u manaţerů 

Draţby.net s.r.o. Nezahrnuji je do grafů, neboť jsou uváděny ojediněle. 

 neochota naslouchat 

 arogance a náladovost ze strany majitele 

 nezájem řešit problémy 

 vysoké nároky na práci 



 

37 

 

 

Manažeři: 

  Graf č. 4 

 

Pro 23 % manaţerů je nejvíce zatěţující, stresující konkurence a snižování obratu.  

Pro 12 % manaţerů jde o časový tlak, velké množství práce a špatné vztahy na 

pracovišti. 

Odhad míry závažnosti byl dán škálovou hodnotou (1 – 10), přičemţ „1“ určuje situaci 

nejméně zatěţující a „10“ nejvíce zatěţující, stresující. 

Ohodnocení nejvyšší míry závaţnosti („10“), byly označeny: 

 Vztahy na pracovišti, konflikty ve čtyřech případech 

 Časový tlak v pěti případech. 

Níţe uvádím výčet individuálních příkladů zatěţujících, stresujících situací u 

manaţerů. Nezahrnuji je do grafů, neboť jsou uváděny ojediněle: 

 velké množství informací 

 rozhodování o investicích bez průzkumu 

 zvládnutí silných osobností 

 nekvalitní práce 

 telefony 

 komunikace 

 vyplňování formulářů 

 schvalovací procesy 

 audity aj. 
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10.2    Výsledky dotazníku „Moje individuální projevy“ – MANAŽEŘI DN 

 
  Graf č. 5 

63 % respondentů uvedlo jako nejčastější symptom stresu neklid a nervozitu. 42 % 

bezmocnost v konfliktních situacích, 29 % nedostatek uznání a ocenění.    

 

   Graf č. 6 

 

67 % dotazovaných manaţerů určilo jako nejčastější symptom stresu fyzickou 

vyprahlost (vyţdímanou). 54 % uvedlo poruchy spánku a 35 % časté potíţe a problémy 

s dechem a trávením.  
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10.3    Výsledky dotazníku „Moje individuální projevy“ – MANAŽEŘI 

OSTATNÍCH SPOLEČNOSTÍ 

 
  Graf č. 7 

79 % respondentů označilo jako nejčastější symptom stresu nervozitu, 72 % poruchy 

spánku a 68 % napjatost (tělesnou). 57 % dotazovaných uvedlo, ţe se nedokáţou 

radovat ze své práce.  

 
   Graf č. 8 

 
 

58 % manaţerů uvedlo jako nejčastější symptom stresu vnitřní neklid. 56 % 

nesoustředěnost a 53 % nezájem o odborný růst. 47 % uvedlo pocity sklíčenosti a 

beználadovost. 32 % uvedlo pocity zklamání ze svého pracoviště.   
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10.4    Výsledky hodnocení dotazníku „Moje individuální projevy“  

 
   Graf č. 9 

 

Dle výpovědí respondentů vykazuje nadlimitní zátěţ a stres 54 % manaţerů DN a  

53 % manaţerů ostatních společností.  

 

10.5    Výsledky vyhodnocení dotazníku „Zaměstnání“ 

 

(Pozn. do výsledků zahrnují odpovědi „ téměř vždy“ a „ často“.) 

Vzhledem k počtu oslovených subjektů zde nepouţívám statistické srovnání, ačkoli se 

kloním k názoru, ţe při větším počtu respondentů by výsledky statistického zpracování 

mohly potvrdit statisticky významné rozdíly.  

  Graf č. 10 

 

Zdrojem značného stresu je u 54 % dotazovaných manaţerů DN a u 47 % 

dotazovaných manaţerů jejich práce. 
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  Graf č. 11 

 

Z celkového počtu dotazovaných odpovědělo 67 % manaţerů DN a 72 % manaţerů, 

ţe ve svém volném čase myslí na práci. 

Graf č. 12 

71 % dotazovaných manţerů DN se cítí pracovně přetěžováni, coţ znamená, ţe 

29 % dotazovaných manaţerů DN se necítí pracovně přetěžováni.   

69 % dotazovaných manaţerů odpovědělo, ţe se cítí pracovně přetěžováni, coţ 

jinými slovy znamená, ţe 31 % se necítí pracovně přetěžováni.  

Graf č. 13 

  

82 % manaţerů DN vnímá jako stresující nedostatečné vymezení pracovní náplně a 

pouze 39 % manaţerů nevnímá nedostatečné vymezení pracovní náplně jako 

stresující.  
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 Graf č. 14 

 

Žádný z dotazovaných manaţerů DN neuvedl jiné zaměstnání. U manaţerů je to 6 % 

z celkového počtu respondentů. 

  Graf č. 15 

 

55 % dotazovaných manaţerů DN se cítí v práci užiteční a spokojení. Jinými slovy  

45 % dotazovaných manaţerů DN se cítí v práci nespokojení a neužiteční.  

82 % dotazovaných manaţerů se cítí v práci užiteční a spokojení. Jinými slovy 18 % 

dotazovaných manaţerů se cítí neužiteční a nespokojení. 

 
  Graf č. 16 

 
Obavy, že přijdou o svoji práci, má dle odpovědí respondentů 36 % manaţerů DN a   

28 % manaţerů. 
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  Graf č. 17 

 

Dle odpovědí respondentů má dobré vztahy se svým vedoucím, či nadřízeným 69 % 

manaţerů DN a 71 % manaţerů. 

  Graf č. 18 

 

69 % manaţerů DN vnímá jako stresující rozporuplné úkoly nadřízených a 62 % 

manaţerů nevnímá jako stresující rozporuplné úkoly od nadřízených.   

 Graf č. 19 

 

 Kompetentní pro svoji práci se cítí 98 % dotazovaných manaţerů DN a všichni 

dotazovaní manaţeři. To znamená, ţe nekompetentní pro svoji práci se cítí 2 % 

dotazovaných manaţerů DN a žádný dotazovaný manaţer. 



 

44 

 

 
 Graf č. 20 

 

Z celkového počtu dotazovaných se 75 % manaţerů DN domnívá, ţe nadřízení si cení 

jejich práce. Tedy 25 % dotazovaných manaţerů DN si myslí, ţe nadřízení si jejich 

práce necení. Oproti tomu 77 % dotazovaných manaţerů se domnívá a hodnotí, ţe 

vedení si jejich práce cení a pouze 23 % vnímá ze strany nadřízených neoceňování 

jejich práce. 

 
 Graf č. 21 

 

Z celkového počtu dotazovaných se 47 % manaţerů DN domnívá, ţe rodina si cení 

jejich práce. Tedy 53 % dotazovaných manaţerů DN si myslí, ţe jejich rodina si jejich 

práce necení. Oproti tomu 77 % dotazovaných manaţerů se domnívá a hodnotí, ţe 

rodina si jejich práce cení a pouze 23 % vnímá ze strany rodiny neoceňování jejich 

práce. 
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  Graf č. 22  

 
 

82 % manaţerů DN uvedlo, ţe upřednostňují práci před svým soukromím a 89 % 

manaţerů ostatních společností.  

Četnosti odpovědí v dotazníku „Zaměstnání“ u manaţerů DN a manaţerů ostatních 

společností, které nejsou zpracovány v přehledné podobě grafu. 

 
Tabulka č.4 

 
 

Čísla 
otázek 

MANAŽEŘI  DN   MANAŽEŘI   CELKEM 

A N O N E  A N O N E      

počet % počet % počet % počet % počet % 

 
5 8 62 5 38 4 24 13 76 30 100 

 
7 10 77 3 23 10 59 7 41 30 100 

 
10 2 15 11 85 3 17 14 83 30 100 

 
11 7 54 6 46 9 53 8 47 30 100 

 
13 11 15 2 85 9 53 8 47 30 100 

 
18 7 54 6 46 10 58 7 42 30 100 

 
21 11 85 2 15 9 53 8 47 30 100 

 
22 8 62 5 38 2 52 15 48 30 100 

 
23 13 100 0 0 16 94 1 6 30 100 
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Legenda k tabulce č. 4 

Otázka:  

 5.  Pracovní prostředí je zdrojem stresu.  

 7.  Vyhovují mi termínované úkoly. 

10.  Mám problém vycházet se svými spolupracovníky. 

11. Mám dobré vztahy se svými podřízenými. 

13.     Nadměrnou pracovní odpovědnost vnímám jako stresující. 

18.  Stresují mě organizační změny. 

21.  Rychlá a důleţitá rozhodnutí jsou pro mě stresující. 

22.       Pracovní cesty jsou zdrojem stresu. 

23.  Týmová spolupráce mi vyhovuje. 

 

Pracovní prostředí je zdrojem stresu u 62 % manaţerů DN a u 24 % ostatních 

manaţerů.  

77 % manaţerů DN vyhovují termínované úkoly a 59 % ostatním manaţerům. 

85 % manaţerů DN nemá problém vycházet se svými spolupracovníky a 83 % 

ostatních manaţerů.  

54 % manaţerů DN má dobré vztahy se svými podřízenými a 53 % manaţerů 

ostatních společností.  

Nadměrnou pracovní odpovědnost vnímá jako stresující pouze 15 % manaţerů DN, 

jinými slovy 85 % nevnímá jako stresující nadměrnou pracovní odpovědnost.  

53 % ostatních manaţerů vnímá nadměrnou pracovní odpovědnost jako stresující.  

54 % manaţerů DN a 58 % ostatních manaţerů stresují organizační změny.  

Rychlá a důležitá rozhodnutí jsou stresující pro 85 % manaţerů DN a 53 % 

manaţerů ostatních společností.  

62 % manaţerů DN vnímá jako zdroj stresu pracovní cesty a 52 % ostatních 

manaţerů. 

100 % vyhovuje týmová práce manaţerů DN a 94 % manaţerů ostatních společností.  
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11    Potvrzení výzkumných hypotéz 

 

Hypotéza  

 

Stres se  častěji nevyskytuje u manažerů společnosti Dražby.net s.r.o. než u manažerů 

ostatních společností.  

 

Na základě zhodnocení subjektivních výpovědí respondentů se spíše jeví, ţe výsledky 

výzkumu potvrzují výzkumnou hypotézu. Proto se kloním spíše k závěru, ţe stres se 

častěji nevyskytuje u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. neţ u manaţerů ostatních 

společností a není zjevný rozdíl ve výskytu četnosti stresu.  

 

Dílčí otázky 

 

Jaké jsou konkrétní pracovní stresory u manažerů společnosti Dražby.net s.r.o. a 

manažerů ostatních společností? 

 

Dle výsledků výzkumu se u manaţerů společnosti Draţby.net s.r.o. jedná o tyto 

pracovní stresory: 56 % respondentů uvedlo náročnost úkolů, 51 % nadměrné 

mnoţství práce, 35 % časový tlak a 31 % uvedlo špatné interpersonální vztahy na 

pracovišti. 

Dle výsledků výzkumu se u ostatních manaţerů jedná o tyto pracovní stresory: 23 % 

respondentů uvedlo konkurenci a sniţování obratu, 12 % časový tlak, velké mnoţství 

práce a špatné vztahy na pracovišti. 

 

Jsou u těchto dvou manažerských skupin významné rozdíly v identifikaci a hodnocení 

těchto stresorů? 

 

Na základě zhodnocení subjektivních výpovědí respondentů se spíše jeví, ţe u těchto 

dvou manaţerských skupin nejsou významné rozdíly v identifikaci a hodnocení 

pracovních stresorů. 

Dle výsledků výzkumu je shoda v následujících pracovních stresorech: velké množství 

práce, časový tlak a špatné vztahy na pracovišti (špatné interpersonální vztahy).   

Rozdíl je pouze v jednom případě pracovního stresoru, kterým je u společnosti  

Draţby.net s.r.o. náročnost úkolů a u ostatních společností konkurence a snižování 

obratů. 
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12    Diskuze 

Svojí povahou je manaţerské povolání stresovým zaměstnáním. Ţijeme 

v turbulentním a hektickém světě. Moţná či spíše velmi pravděpodobně to příliš 

nevnímáme, avšak náš svět se neustále zrychluje a přináší nejen nové moţnosti, ale 

zároveň také rizika. Současně roste zátěţ nových podnětů a poţadavků na naši vnitřní 

adaptaci. Nemám na mysli pouze vývoj v oblasti techniky, informací a vědy, ale také to, 

jak tyto turbulence působí na kaţdého z nás.  

V osobním a rodinném ţivotě stejně jako v organizacích, se objevují obtíţné úkoly a 

problémy, jaké jsme si před pouhým jedním nebo dvěma desetiletími nedokázali vůbec 

představit.  Ţivot v dnešní době je stále sloţitější a náročnější, přináší více stresu a 

vyčerpává nás. Snaţíme se více organizovat svůj čas, dosáhnout víc, udělat víc, dostat 

se dál, jednat efektivněji. Samotný problém nespočívá v práci, kterou děláme. Práce je 

hnacím motorem ţivota. Problém není ani to, ţe se musíme vypořádat se sloţitými 

věcmi nebo se změnami. Problém spočívá v naší moderní kultuře, která narušuje 

samotnou rovnováhu. Rovnováha, duševní klid a vyrovnaná mysl vlastní člověku, který 

si jasně uvědomuje, co jsou jeho nejvýznamnější priority, zaměří se na ně a ţije 

důsledně v souladu s nimi, tak pro mnohé z nás, zůstávají pouze nedostiţným snem.  

Stres mimo jiné vyvolává duševní únavu chronického charakteru, která postupně 

sniţuje moţnosti vykonávání duševní činnosti. Psychická únava působí jako stav 

emočně negativní tenze, která oslabuje pracovní schopnosti, zhoršuje myšlení a 

narušuje koordinaci psychických a fyzických výkonů. 

Výsledky mého výzkumu ukazují, ţe 54 % manaţerů DN a 53 % manaţerů ostatních 

společností vykazuje nadlimitní zátěž a stres.  

Pracovní stresory nevykazují zjevné a významné rozdíly v identifikaci a v hodnocení. 

Shoda je v následujících pracovních stresorech: velké mnoţství práce, časový tlak a 

špatné vztahy na pracovišti (špatné interpersonální vztahy).  Rozdíl je pouze v jednom 

případě pracovního stresoru, kterým je u společnosti Draţby.net s.r.o. náročnost úkolů 

a u ostatních společností konkurence a sniţování obratů. 

Subjektivní prožívání zátěže je shodné v následujícím výčtu: 63 % manaţerů DN 

uvedlo nejčastější symptom neklid a nervozitu tak jako 79 % ostatních manaţerů, 54 % 

manaţerů DN uvedlo poruchy spánku a 72 % ostatních manaţerů. 

Pracovní přetížení se projevuje tehdy, kdyţ poţadavky organizace přesahují kapacitu 

jedince. Mnoho stresujících profesí lze popsat jako činnosti vyvolávající přetíţení. Řada 

lidí příliš pracovně zatíţených a s nedostatkem času na odpočinek můţe pociťovat a 

proţívat pracovní činnost jako stresující (Mayerová 1997, s. 61). 
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Zmíněné potvrzuje 54 % dotazovaných manaţerů DN a 47 % manaţerů ostatních 

společností, kteří vnímají práci „vţdy“ nebo „často“ jako značný zdroj stresu.  

Interpersonální vztahy mohou být zdrojem stresu stejně, jako ochranou a sociální 

podporou, která ovlivňuje to, jakým způsobem pracovníci reagují na ostatní stresory. 

Dle výsledků a výpovědí respondentů 31 % manaţerů DN uvedlo špatné 

interpersonální vztahy na pracovišti, tak i 12 % manaţerů ostatních společností.   

Řada výzkumných studií prokazuje, ţe pracovní výkonnost klesá, jestliţe nejsou 

vytvořeny vhodné pracovní podmínky. Špatné osvětlení, hluk, nesprávná teplota, 

nedostatek kyslíku a špatná nebo ţádná klimatizace vytvářejí negativní stresory 

z prostředí. Účinky těchto stresorů se mohou kumulovat v čase. Navíc se  spojují 

s jinými druhy stresorů a tím zesilují stres. Je nutné, aby se v organizacích braly 

v úvahu i skutečnosti, ţe hluk, špatné osvětlení, dlouhá pracovní doba zvyšují stres a 

sniţují výkonnost (Mayerová 1997, s. 62). 

Výše uvedené koresponduje s výsledky hodnocení pracovního prostředí, které je 

zdrojem stresu u 62 % manaţerů DN. 

Značné rozdíly jsou v dílčích výstupech zaměřených na oblast zaměstnání, které jsou 

patrně ovlivněny jak specifiky daných společností, jejich organizační strukturou tak i 

rozdílností pracovní náplně a do jisté míry pravděpodobně i vnitřními předpoklady 

osobností. Nedostatečné vymezení pracovní náplně je stresující u 82 % manaţerů 

DN a 61 % ostatních manaţerů. V práci se cítí užiteční a spokojení 55 % manaţerů 

DN a 82 % manaţerů ostatních společností. 69 % manaţerů DN vnímá rozporuplné 

úkoly od nadřízených ve srovnání s 38 % ostatních manaţerů. Z celkového počtu 

dotazovaných se 47 % manaţerů DN se domnívá, ţe rodina si cení jejich práce, tedy 

jinými slovy 53 % dotazovaných manaţerů si myslí, ţe jejich rodina si jejich práce 

necení na rozdíl od 77 % dotazovaných manaţerů, kteří hodnotí, ţe jejich rodina si jejich 

práce cení. Rychlá a důležitá rozhodnutí jsou stresující pro 85 % manaţerů DN a 53 

%  manaţerů ostatních společností. 62 % manaţerů DN vnímá jako zdroj stresu 

pracovní cesty a 52 % ostatních manaţerů.  
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ZÁVĚR 

Cílem mé práce bylo získat srovnání výskytu stresu manaţerů Draţby.net s.r.o. 

s manaţery ostatních společností a srovnání podob a rozdílů v identifikaci a hodnocení 

konkrétních pracovních stresorů a jejich specifickou povahu.  Stanovila jsem si 

výzkumnou hypotézu, kterou jsem prostřednictvím výzkumné části ověřovala. Dle 

výsledků výzkumu se spíše jeví, ţe stres se častěji nevyskytuje u manaţerů 

společnosti Draţby.net s.r.o. neţ u ostatních manaţerů.  

Dále jsem se zaměřila na konkrétní pracovní stresory u manaţerů společnosti Draţby. 

net s.r.o. a manaţerů ostatních společností. Dle výsledků výzkumu se u manaţerů 

společnosti Draţby.net s.r.o. jedná o tyto pracovní stresory: náročnost úkolů, 

nadměrné mnoţství práce, časový tlak a  špatné interpersonální vztahy na pracovišti. 

U ostatních manaţerů se jedná o tyto pracovní stresory: konkurenci a sniţování obratu, 

časový tlak, velké mnoţství práce a špatné vztahy na pracovišti. Dle výpovědí 

respondentů se spíše jeví, ţe u těchto dvou manaţerských skupin nejsou významné 

rozdíly v identifikaci a hodnocení pracovních stresorů. Jen v jednom případě je zjevný 

rozdíl, kterým je u společnosti Draţby.net s.r.o. náročnost úkolů a u ostatních 

společností konkurence a sniţování obratů.  

Na základě analýzy výsledků výzkumu lze závěrem konstatovat, ţe mi poskytly 

odpovědi na otázky srovnání výskytu stresu manaţerů Draţby.net s.r.o. s manaţery 

ostatních společností, srovnání podob a rozdílů v identifikaci a hodnocení konkrétních 

pracovních stresorů a jejich specifickou povahu.  

V mé práci se mi podařilo dosáhnout cíle srovnání výskytu stresu manaţerů Draţby.net 

s.r.o. s manaţery ostatních společností, srovnání podob a rozdílů v identifikaci a 

hodnocení konkrétních pracovních stresorů a jejich specifickou povahu.  

Výzkum odhalil dílčí oblasti, které jsou impulzem k zamyšlení a současně poskytují 

prostor minimalizovat faktory způsobující zátěţ a stres manaţerům na pracovišti a 

naopak posilovat v maximální moţné míře ty, které je nepodporují a neposilují.   

Dovoluji si v příloze uvést doporučení a návrhy opatření sniţující míru stresu na 

pracovišti.  

Byla bych ráda, kdyby tato práce byla užitečná jako praktický sumář poznatků a 

tipů o pracovním stresu, a výsledky, závěry a doporučení mé bakalářské práce 

přispěly k rozvoji osobnosti manažera a podmínek jeho činností. 
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Příloha č. 1 

 

 

Informovaný souhlas 

 

 

STRES MANAŽERA 

 

Bakalářská práce Andrey Běťákové 

 

 

 

Kontakt:  

Andrea Běťáková 

Mobil: 777 000 904 

E-mail: andrea_betakova@seznam.cz 

 

 

 

Byl/byla jsem seznámen/a s cílem a postupy bakalářské práce Andrey Běťákové a 
souhlasím, aby mnou vyplněné dotazníky pouţila pro potřeby výzkumu.  Byly mi 
zodpovězeny všechny mé dotazy. 

 
Moje vlastní poznámka, připomínka, podmínka, názor, doplněk, poţadavek: 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

V ………………………  dne ……………………. 

Jméno: ……………………………………………. 

Podpis: …………………………………………….. 
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Příloha č. 2 

 

Dotazník č. I - Základní údaje: 
 

 
Pohlaví (prosím, zatrhněte):  muţ  ţena 
 
Věk: ……………………………. 
 
Vzdělání:………………….……….……………………………… 
 
Pracovní pozice:……………………….……………….……..… 
 
Aktuální zaměstnavatel: …………………..………….……….. 
 
Délka praxe (celkově):…………………..………………….…... 
 
Délka praxe (na současném pracovišti): ……………………. 
 
 
 
 
 

Poznámky, připomínky, poţadavky, které chci dodat:  
 
…………………..…………………..…………………..…………………..………………….. 
 
…………………..…………………..…………………..…………………..………………….. 
 
…………………..…………………..…………………..…………………..………………….. 
 
…………………..…………………..…………………..…………………..………………….. 
 
…………………..…………………..…………………..…………………..………………….. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

58 

 

Příloha č. 3 

 

Dotazník II. - Moje individuální projevy 
 

Zakroužkujte, prosím, do jaké míry se Vás jednotlivé příznaky týkají.  
Buďte k sobě, prosím, poctiví.  
     

    
 
 

Dotazník (upraveno dle Henniga): 
 

 vždy často někdy zřídka nikdy 

1. Obtíţně se soustřeďuji. 4 3 2 1 0 

2. Nedokáţu se radovat ze své práce.   4 3 2 1 0 

3. Připadám si fyzicky „vyţdímaný“.    4 3 2 1 0 

4. Nemám chuť nikomu pomáhat. 4 3 2 1 0 

5. Pochybuji o své profesionalitě. 4 3 2 1 0 

6. Jsem sklíčený (bez nálady). 4 3 2 1 0 

7. Jsem náchylný k nemocím. 4 3 2 1 0 

8. Pokud to je moţné, vyhýbám se odborným  
    rozhovorům s kolegy. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

9. Vyjadřuji se posměšně o spolupracovnících  
    (o přátelích, atd.) 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

10. V konfliktních situacích v práci se cítím  
      bezmocný. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

11. Mám problémy se srdcem, dýcháním,  
      trávením apod. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

12. Frustrace (zklamání) z pracoviště narušuje  
      moje soukromé vztahy. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

13. Můj odborný růst a zájem o obor zaostává,  
      je mi lhostejný. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

14. Jsem vnitřně neklidný a nervózní.  4 3 2 1 0 

15. Jsem napjatý. 4 3 2 1 0 

16. V práci dělám jen to co musím. 4 3 2 1 0 

17. Přemýšlím o změně povolání. 4 3 2 1 0 

18. Trpím nedostatkem uznání, ocenění.  4 3 2 1 0 

19. Trápí mě poruchy spánku. 4 3 2 1 0 

20. Vyhýbám se dalšímu vzdělávání. 4 3 2 1 0 

21. Hrozí mi nebezpečí, ţe ztratím přehled o  
      novinkách v oboru. 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

22. Cítím se ustrašený. 4 3 2 1 0 

23. Trpím bolestmi hlavy. 4 3 2 1 0 

24. Pokud je to moţné, vyhýbám se  
      rozhovorům s kolegy (podřízenými). 

 
4 

 
3 

 
2 

 
1 

 
0 

    
 
 
 
 
 
 
 
 



 

59 

 

 
 

Příloha č. 4 

 

Dotazník č. III 
 

Vypište, prosím, situace, které Vás nejvíce zatěžují (stresují) a na jednoduché 
stupnici odhadněte míru jejich závažnosti: 

 
/na stupnici 1 – 10, přičemţ „1“ je nejméně zatěţující (stresující) a „10“ je nejvíce zatěţující 

(stresující)/ 

 
 
 

 
Situace:………………. ………………………………………………………………. 

 
ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 

 
 

Situace:………………. ………………………………………………………………. 
 

ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 
 
 

Situace:………………. ………………………………………………………………. 
 

ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 
 
 

Situace:………………. ………………………………………………………………. 
 

ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 
 
 
 

Situace:………………. ………………………………………………………………. 
 

ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 
 
 

Situace:………………. ………………………………………………………………. 
 

ohodnocení závaţnosti: 1--2--3--4--5--6--7--8--9--10 
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Příloha č. 5  

 
 
 

Dotazník IV. - Zaměstnání 

 
Zakroužkujte, prosím do jaké míry se Vás jednotlivá tvrzení týkají. 

Buďte k sobě, prosím, poctiví. 

  nikdy občas často téměř 
vždy 

1. Moje práce je zdrojem značného stresu.  0 1 2 3 

2. Ve volném čase myslím na práci. 0 1 2 3 

3. Cítím se pracovně přetěţován.  0 1 2 3 

4. Nedostačné vymezení pracovní náplně je pro mě 
stresující.  

0 1 2 3 

5. Pracovní prostředí je zdrojem stresu.   0 1 2 3 

6. Mám několik zaměstnání. 0 1 2 3 

7. Vyhovují mi termínované úkoly.  0 1 2 3 

8. V práci se cítím uţitečný/-á a spokojený/-á.  0 1 2 3 

9. Mám obavy, ţe přijdu o svoji práci. 0 1 2 3 

10. Mám problém vycházet se svými 
spolupracovníky. 

0 1 2 3 

11. Mám dobré vztahy se svými podřízenými.  0 1 2 3 

12. Mám dobré vztahy se svým vedoucím. 0 1 2 3 

13. Nadměrnou pracovní odpovědnost vnímám jako 
stresující.  

0 1 2 3 

14. Rozporuplné úkoly nadřízených vnímám jako 
stresující. 

0 1 2 3 

15. Cítím se být kompetentní pro svoji práci . 0 1 2 3 

16. Myslím si, ţe nadřízení si cení mé práce. 0 1 2 3 

17. Myslím si, ţe má rodina si cení mé práce.  0 1 2 3 

18. Stresují mě organizační změny. 0 1 2 3 

20. Práci upřednostňuji před svým soukromým. 0 1 2 3 

21. Rychlá a důleţitá rozhodnutí jsou p ro mě 
stresující.  

0 1 2 3 

22. Pracovní cesty jsou zdrojem stresu. 0 1 2 3 

23. Týmová spolupráce mi vyhovuje. 0 1 2 3 

24. Mám chuť ode všeho utéct. 0 1 2 3 
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Příloha č. 6 

 

Doporučení a návrhy opatření vyplývající z výsledků výzkumu: 
 

1. Zjišťovat stav zátěže zaměstnanců (formou dotazníků, anket, individuálních 

pohovorů apod.). 

2. Poskytovat informace o moţnostech účasti na antistresových aktivitách, 

přednáškách, seminářích, kurzech, trénincích aj. 

3. Realizovat pravidelné antistresové kurzy, semináře, tréninky zaměřené na 

sniţování stresu a zvládání zátěţových situací. 

4. Zajistit dostatečnou informovanost a zkvalitnit proces předávání informací 

na pracovišti, zejména týkajících se reorganizace a personálních změn.  

Zaměřit pozornost na informovanost, její dostatečnost, včasnost, jasnost. 

5. Vyuţít výzkumy spokojenosti manaţerů. 

6. Zajistit kvalitní pracovní podmínky, prostředí, materiálně - technické 

vybavení, psychohygienické podmínky ke zmírnění zátěţe (kvalitní osvětlení, 

větrání, prostředky ke sníţení hluku aj.).  

7. Dostatečně vymezit a specifikovat obsah pracovní náplně pro jednotlivé 

manaţerské pozice. 

8. Zvyšovat míru spokojenosti manažerů.  Zaměřit pozornost na zpětnou vazbu 

názorů, postojů a potřeb manaţerů. (např. formou průzkumů spokojenosti).  

Majitelé společnosti by měli vyjadřovat svým manaţerům podporu a důvěru, 

vytvářet jim vhodné zázemí. Čím méně se manaţer cítí podporován, tím větší je 

u něj pravděpodobnost vzniku stresu.  

9. Zkvalitnit interpersonální vztahy na pracovišti, komunikační dovednosti a 

celkové sociální klima. Formovat otevřené, přátelské vztahy jasnou a přímou 

komunikací. Zaměřit se na způsoby a formy vztahu nadřízený k podřízeným 

s cílem otevřeně pojmenovat rezervy a otevřít cestu k jejich řešení. Vyuţít 

nácviku a tréninku v oblasti mezilidské komunikace pro řídící pracovníky 

zejména v umění ovlivňování a řízení týmu. Doplnit rezervy v umění 

nadřízených pracovníků povzbuzovat a motivovat podřízené k výkonu. Zvolit 

vhodné metody a prostředky, které by posílily pocit uţitečnosti a ocenění práce.
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