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Abstrakt

Pracovny stres tvori doleziti &% pracovného procesu. Can prace je blizSie
charakterizové jeho zdroje, ptiny a dosledky pre pracovnikov. Pozomiasa nasledne
zameriava na samotného manazéra a identifikacia jegastejSich stresorov. PouZzitou
metodou tejto prace je skumanie vysledkov mnohyofskwmov pojednavajicich

0 manazérskom strese, ktoré su nasledne porovnéuanéetickymi poznatkami.
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Abstract

Occupational stress is an important part of thekvemvironment. The goal of this paper is to
more fully characterize the sources, causes, angecpences of employee stress by focusing
on the most frequent causes of stress for both gemsaand employees. In order to
accomplish this goal, the results of many studissut managerial stress will be examined
and then compared to current theories.
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1. Uvod

Tato bakalarskej praca sa bude zaabsteesom v praci manazéra. Tuto tému som si vybrala
preto, lebo stres sa dotyka kazdého z nas a pretkyws v dnesSnej uponéhnej dobe sa stale
CastejSie stretdvame s tymto pojmom. Stres sa ddb@amychludi ale hlavne sa s nim
stretavajli’udia na vysokych postoch a medzi nich patria i raéna

Stres je sprievodnym javom Zivotdoveka. Takmer kazdglovek je vo svojom Zivote
vystaveny stresu. Stres zavisi od psychickych dakegdého jedinca ako aj od sitnsch

faktorov.

Ciel'om tejto prace je blizSie skamaamotny stres, giiny jeho vzniku a stresové udalosti
a na zaklade ziskanych teoretickych poznatkov @$letine porovitaz mnohymi Stadiami,
v ktorych boli skimane né&gstejSie stresové faktory pdsobiace na manazéwyplgvajuce

z ich pracovného prostredia.

V teoretickejcasti sa praca zameriava na definovanie samotnémsusa fyzickych procesov,
ktoré v kazdom Zivom organizme pod jeho vplyvomikajil. Dalej definujem pracovny stres
a jeho zdroje. Na pracovisku sa stretneme s mnopyatiovnymi problémami a ich rieSenie
modZzeme implementovav suvislosti s vyskytujucimi sa stresormi, ktorlz&ie popisujem
v d’alSej casti. Mnohé spolnosti si uvedomuju vplyv stresu a snazia sa o jeliminaciu
pomocou konzultacie s odbornikmi a pomocou inychefo. V druhejcasti pojednavam
0 manazérovej osobnosti lebo si myslim, Ze jehstrntssti, vedomosti a skisenosti ddkeg
miery ovplywviuju akym spdsobom ho samotny stres zasiahne. Pamagbranych
charakteristik popisujem UspesSného manazéra ssjedsory s ktorymi prichadza do styku pri

kazdodennych pracovnych povinnostiach.

V praktickej ¢asti sa zameriavam na prevedené Studie, ktoré gitmaacovny stres
u veducich pracovnikov aich ®aptejSie stresory avysledky Stadii porovnavam

z nadobudnutymi teoretickymi poznatkami.



2. Pojem stres

Pojem ,stres* pravdepodobne pochadza z latinskgharzu ,stringere©¢o znamena poskatli
Na prelome 14. a 15. sta@ia sa zaina pouzivé v anglosaskej slovnej zasobe spotladSimi
pojmami, ktoré vyjadruja duSevné napatie, tiesnegpy a nefastia. Po nastupe anglickej
priemyslovej revollcie sa pouziva na vyjadrenieki@nych sil, tlakwi napatia.

Dnesné pojatie stresu &asta:ne vracia k jeho pévodnému kontextu. Koncepcisssatpesla
historickym vyvojom od fyziologickych a biologickkicreakcii na it z&az organizmu az

po jeho zlozité psychosocialne a psychologickétpmja

Zakladat&mi novodobého pojatia stresu su W.B.Cannon, H.Sal®&:S. Lazarus.Cannon
(1915) cit. potla autora, ktorym je Atkinson (2002), bol americkyiblog, ktory objavil

a popisal vo svojej knihégBodily Changes in Pain, Hunger, Fear and Raggznam
sympatoadrenalneho systému pri obrane organizmkomitealebo Utokom z andight-or-
flight reactionVSetky Zivé organizmy reaguju na nejaku stresonuasiu utekom alebo
utokom. Ak vyhodnotia konkrétny stresor za silngpitom nastava faza uteku a ak ho
vyhodnotia za zvladnufay nastava faza boja a snaha dany stresor prékona

Cannon (1932) cit. pdd autora, ktorym je Atkinson (2002) sformulovalZti&oncept
homeostazy Homeostdza sa snazi udizaeSetky systémy vtele na optimalnej Grovni
avrovnovahe pri meniacich sa vonkajSich podmielnkaAk je organizmus vystaveny
nepriaznivym vplyvom, homeostaza je poruSena #ev #xinaju prebiehé procesy za
Gcelom jej obnovenia. Ako priklad si méZzeme uviesySenie telesnej aktivity pri ktorej sa
hladiny hormoénov stresovej reakcie mobilizuja aléiapl pod’a potreby na udrZanie telesnej
teploty.(Atkinson a spol.,2002)

2.1.0becny adapta&ny syndrom

Kanadsky endokrinolég Hans Seyle sa&atazaoberf stresom uz od roku 1936 kedy

v anglickom casopise Nature uverejnil ¢lanok v ktorom popisal na zéklade svojich



experimentoch s krysami obecny adé@pfasyndrom z angeneral Adaptation Syndrome

GSA Jedna sa o biologickd reakciu organizmu @éiutrpeniesi ohrozenie.

Seyle (1936) cit. pdé autora, ktorym je BaStecka (20@8ni obecny adaptay systém na

tri fazy :

a) Faza poplachova (ltek, Gtdk)
b) Faza rezistencie

c) Fazavyerpania

K faze rezistencie’i odporu dochddza vtedy, ke je organizmus vystaveny stresovym
faktorom dlhSiu dobu. Organizmus sa vSak nesnagétuti bojova’ s danou situaciu ako to
bolo v pripade faze poplachu, ale sa prejavujevpasaz rezignovane. V tejto fazy naopak

dochadza k atimovym reakciam.

V poslednej tretejffaze vyerpania dochadza k werpaniu fyzickych zdrojov organizmu
a k naslednej unave pri snahe zvlatstresovu situaciu a prekahgj hrozby.(BasStecka,
2009, s.383)

,Dr. Hans Selye definoval stres ako neSpecifickikeeana fyzické, mentalne a chemicke
reakcie tela. Bez stresu by bolo malo pozitivnyoiea a konstruktivnyctinnosti, pretoze
kazdy/udsky organizmus stres potrebujecith miera stresu je teda pre zdrava a efektivnu
existenciu nutna a uzifoa.“(Rheinwaldova,1995, s.1)

2.2.Stres a jeho vplyv na zdravie

Existuju dva spésoby, ktorymi stres mdZe ovplyvizidravie, ato priamo na zaklade

fyzickych zmien organizmu a nepriamo pomocou zmigpravani.

1 vyssie uvedené



Priamy vplyv stresuna naSe zdravie suvisi s endokrinnym systémonry kpwodukuje
stresové hormony a nasledne ich vy do krvného obehu. Pomocou jedného pojmu sa
tieto hormoény nazyvaju katecholamirtyg v sebe zaliuje adrenalin a noradrenalin a hormon
kortizol. Vylu¢uju sa pomocou drene a kory tiadviniek. Napriklad daka hormoénu
adrenalin je naSe telo pripravené na rychlu fyzickakciu, ktorou mbézeme reagévaa
pripadné hroziace nebezpastvo. Jeho vyltovanie spbésobuje zvySenie krvného tlaku a
prisunu krvi do svalov a stimuluje dychanie. Horm@gradrenalin sa naopak snazi udrza

krvny tlak na normalnej arovni.

Stresnepriamoovplyviiuje naSe zdravie tym, Ze sa meni naSe chovanievgdom stresu
sa jedinec pri snahe ho zvladndopusti mnohych zdraviu Skodlivych veEudia v dnesnej
dobe, kedy sa kladu stale vySSie naroky na podamagopny vykon, zénd postupne
zanedbava nedostatkontasu pravidelnt konzumaciu jedé dobu spanku. Mnohdudi
taktieZ z&ne siahé po alkohole, cigaretach a drogach. Na zakladeskuwimu z roku 1988
ktorého autormi si Cohen a Wiliamson (1988) citdlp autora, ktorym je Hewstone
(2001)sa zistil vegah medzi stresom a uzivanim alkoholu, drafpiich vysSie zmienenych

Veci.

Na zaklade prevedenej Studie ktorej autormi su @pfAgrell a Smith (1993) cit. pdd

autora, ktorym je Hewstone (2001) sa zistila spsjitstresu so zdravotnymi désledkami.
Dobrovd’nici, ktori sa jej ztastnili sa rozdelili do dvoch skupin om jedna skupina bola
vystavena virusu nachladenia a druhej skupine @ddéa sdny roztok, jednalo sa o tzv.
placebovd kontrolnd skupinu. Mieru stresu teigli dopredu pomocou dotaznikov.
U dobrovdnikov vystavenych virusu a ktori boli pod vplyvoinesu sa zistilo vysSie riziko

infekcie nez u tych menej vystresovanych.

DalSia podobna $ttdia vypracovana autormi akymi win BAVhyt a Butler (1981) cit. pde
autora, ktorym je Hewstone (2001) sa zameriava pigv\vstresu na srdcové onemocnenia.
Stadia bola prevedena formou rozhovoru so vzoikali, ktori prezZili infarkt priblizne pred
dvoma tyZzdami. P@&as 6smich mesiacoch u niektorych z nich doslo kayr&mu infarktu.
Po néslednom rozhovore sa unich zistilo, Ze idpilir v&Sie starosti neZz u ktorych

k opatovnému infarktu nedoslo.(Hewstone,2001)



2.3.Stresor a stresova reakcia

LCudia vSeobecne patiju stres k& sa stretnu s udaltsu, ktord vnimaju ako ohrozenie ich
duSevnej alebo fyzickej pohody. Tieto udalosti saywajustresorya reakcieludi na nich
stresové reakcie.

Stresor chapeme ako podnet, ktory povazuje jedinec zazolioi a vyvolava stresovu
reakciu. Rozne stresory pbsobia na réznych jedinmadielne a vyvolavaju tak odlisné

reakcie.

Stresory mézeme rozdéihna:
» fyzikalne ( napr. hluk, teplota, chlad),
» fyziologické (napr. fyzicka namaha),
» psychologické ( napr. frustracia psychickych pdirigtrach),

» psychosocialne, ktoré suvisia s mé&ddiskymi vzZahmi.

Stresova reakcia je celkovd odpdveahiujuca kongnitivné, behavioralne a fyziologické
komponenty.

Z fyzického Kadiska sa jedna o aktivaciu sympatického nervov@tstému a kéry a drene
nad’adviniek, ktor4 spdsobuje zrychlenie metaboliznmyclrenie srdcovejinnosti, zvysenie
krvného tlaku, zrychlenie dychania, svalové napatig/lucovanie endorfinov a in€’alSie
priznaky. Na druhej strane v niektorych pripado@zenstresova reakcia sposbbpomalenie

& uplné zastavenie postihnutého organu.

2\/id. Obrazok:.1.



Obrazoke.1.:Fyzicka reakcia na konkrétny stresor
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Zdroj: BASTECKA,B.: Psychologicka Encyklopedie, Aplikovana Psycholagigd. Praha:
Portal, 2009, s. 382-388. ISBN 9788073674700.

Na urovni psychiky a chovania pozorujeme stresaakeie napr. pocity Uzkosti, apatie,
agresie, zarmutku, hnevu, poruchy spanku a poztirndsto stresové reakcie maju rézne
dosledky v spravariiudi. Désledky v spravani sa prejavuju psychickyymgtémami ako su
napriklad neustala podrazdetiog¢i ostatnyml'udom, pocit neschopnosti, strata identity
a sebadcty, strata zaujmu a nedoverudom, neschopnd’s dokortit' svoje povinnosti,
znizena flexibilita, dopd&nie sa vikého pétu chyb, strach zo samoty alebo naopak strach
z I'udi, automatizmus #nnosti, skratové jednaniedat Vymenované dosledky sa mézu ale
i nemusia u jedinca objaiNiekedy sa objavi iba jeden priznak, ktory vSakenby vel'mi

obtazujuci.



2.4 Eustres a distres

Vo vSeobecnosti je stres povaZzovany za negativpgkasktory u vasiny 'udi vyvolava
pocity Uzkosti a depresie. Pojem stres vSak némg@hiba negativne skuinosti ma na nas aj

pozitivny (&inok, preto sa stres neda vyhradne ¢izhaa Skodlivy.

RozliSujeme preto negativny a pozitivny stres.

Pozitivny stres ozriajeme pojmomeustresa je tzv. hnacim motorom organizmu, ktory ho
pripravuje na akciu ( napr. podanie Sportového wykosebaobrana v pripade ohrozenia,
a pod.). Mbéze spbsabiaz p&nasobné zvySenie vykonnosti. Je dblezitotdasiopu nasho
Zivota lebo bez neho by sme nemali dostaéomnozstvo podnetov, ktoré sa dolezité pri
zvladani stresovych situacii. Prikladom eustresdeméktieZz by emocionalne silny zazitok

(napr. vyhra v lotérii, svadba a pod.).

Negativny stres sa nazydéastres Distrespredstavuje pre organizmus neziaductazaktora
pdsobi akutne alebo kumulativée sa neskor odrazi na opotrebovani organizmu. fbiou
stresu mdzeme rozdelhasitua‘ny stres ktory predstavuje stres v danej situacii, okamzik
achronicky stresktory trva dihSiu dobu. Stres taktiez mézeme etiZcha anticipacni stres
ktory vyplyva z obav z buducnostis&res rezidualniktory prezivame vtedy kiesa nevieme
vyrovn&' s nejakou stresovou situaciou z minulosti. RéapEne psychicky stresktory je
spbsobeny psychickymi stimulmi ako napriklad pbeitradnosti &zicky stresktory vznika
pri ochoreni alebo inom fyzickom taZeni organizmu.( Mikulastik, 2007)

3. Stres na pracovisku

Praca mnohychludi nie je jednoducha. RW®&ovanie z doésledku spracovavania
a vyhodnocovania Y&ého mnozstva informacii , dlha pracovna doba, pekigjivé pracovné
prostredie, nezhodyi Sikanovanie na pracovisku su jednymi z mnohyalesstrov, ktoré
pésobia v zamestnani. Prudky rozvoj infosmgh a komunikénych technoldgii spdsobuje

nekon€ny proces zmien, ktory kladie vysoké naroky nargdsnie a strategické myslenie
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a v désledku toho musime neustale rozvijase dusSevné schopnosti aby sme odolali tlakom
z prace. Stale sa zvySujuce naroky ekonomickéhersysvyzaduju odudi intenzivne a stale
aktivne nasadeniép ¢asto vytvara stresové prostredie.( Kraska-Lude2887)

Od 90.rokoch minulého stafima sa praca zmenila a to statastejSim redukovanim
pracovnych miest, fUzami a reStrukturalizaciou.t@iemeny zaptinili pokles uspokojenia

z prace v mnohych krajinach. Na zéklade vysledkdWwe International Survey Reseayda

da pozorové pokles z 64 percent na 54 percent medzi zamestmanégd’kej Britanie.

Vo vel’kej miere prave stres napomaha k pracovnej nespogiij

3.1.Psychicka z&az

V pracovnom procese sa vyskytuje mnoho stresovitaldai, ktoré vplyvaju na psychicku

pohodu pracovnikov a to nazyvame psychickaiazau.

Psychickd zéaz sa vyskytuje najma u zamestnancov pdsobiacictfére riadenia a vedenia
a premieta sa najméa do oblasti ich komplexnej sabsip zvladntd na profesionalnej arovni
neStandardnu alebo konfliktni pracovnu situaciychiska zéaz nemusi nutne ndoveka
pésobi’ negativnhe ale naopak ho mézZe stimutokangjdeniu novych spbésobov myslenia
a jednania na nové situacie. Pri miernejfaza sa pracovnici doké&zilahSie vyrovné

S nar@nymi situaciami a prispésabsa novym podmienkam, ktoré sa od nich vyzaduju. Ak
su vSak na pracovnikov kladené vySSie naroky akbejné, nastava zvySenie psychickej
z&aze o sa modze negativne odrama ich duSevnom zdravi.

V pripade ak sa jedna o extrémnutaa presahujucu schopnosti a moznosti pracovnika,
nemusi to dobre zvladtiu

Na pracovisku sa vyskytuje cela rada psychickychiazia ktoré posobia na kazdeho
pracovnika rozdielne. Uvedené psychickéazé sa mdZzu do Vikeej miery prEinit' o stres

a frustraciu v zamestnani.

Priklady psychickych z@azi na pracovisku
a) Neprimerané ulohy a poZiadavky

10



Patria medzi ne ulohy a poziadavky, ktoré neberfa®ma schopnosti a zmosti jedinca,
ktorému uz nestéda jeho psychickeé a fyzické sily na ich vykonanie.

b) Problémové situacie
Ak jedinec nema dostatok potrebnych skusenostiesamie pracovnych uloh a musi sa s tym
zmierti.

c) ltraindividualne konfliktné situacie
Prikladom takejto situdcie méze tbyozhodovanie medzi alternativami, ktoré su rovnako
Ziaduce alebo neziaduce.

d) Interindividualne konfliktné situacie
Situécie pri ktorych ma pracovnik nejaky konflikdisihymilTud’mi.
(Pauknerovéa D.a kol., 2012)

Doliehanie stresu zavisi od citlivosti nervovejtatry kazdéehaloveka. Niektori'udia mézu
pri praci pocfova’ stres, k& pacuju hluk z ulice¢i iba hlasnejSi rozhovor svojich kolegov,
a naopak iny sa mézu plne sustteda svoj pracovny vykon i napriek ruSivym elementov
z okolia. Vychovou a naSimi osobnymi skuUseiapsi sa dime zvladé stres. Taktiez
pomocou osobnych vlastnosti (napriklad akymi sirdeéacia k riziku a zodpovednds

mdbzeme ovplyvniv dobrom alebo v negativnom zmysle naSu oddlnosi stresu.

3.2.Naklady spojené so stresom zamestnancov

Je zrejmé, Ze uvedené a blizSie popisané nepr@azbinky stresu ako su rdzne zdravotné
a socialne problémy si vyzaduju pre jednotlivcowa& finarné ciastky. Podla viacerych
stadii ktorymi autormi su Cooper a Satherland (192800)cit. potla autora, ktorym je
Arnold (2007) s zaznamenané mnohé choroby a Usptigené so stresom.

Finartny désledok stresu nema dopad len na jednotlideagjana cell organizaciu. Jednym
z hlavnych nakladov spbésobenych stresom pre zaéwestov je absencia zamestnancov.
Pod’a vysledkov uskuttmenej Studie Konfederacie obchodu a Priemysiu 3gbe

Kralovstva The UK Confederation of Business and Indystrga zistilo, Ze druhou

*Dalej ako CBI
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nagastejSou ptinnou absencie zamestnancov v Britanii je pracastrgs. Zo zaverov CBI sa
zistilo, ze v roku 2000 bola priemerna absenciadhBna zamestnanc&) predstavuje pre

Briténiu priblizne 16 miliard eur .

Odhaduje sa, Zediaka vysokej miere fluktuacie zamestnancov vznikajé spoldnosti
naklady priblizne vo vySke pAasobku mesaej mzdy jedného zamestnanca. Fluktuacia
zamestnancov ma na sp&osti negativny vplyv, ¥aka vyssim nakladom na Skolenia

a naruSeniu wahov na pracovisku.

Vela zamestnavattev je zodpovednych za stres svojich zamestnanaetpe je v mnohych
pripadoch dok&zané, Ze sa nesnaZia o zniZzovaemusta pracovisku. Na zé&klade sudnych
pripadov mnoho americkych firiem muselo platdSkodné za choroby spésobené stresom

u svojich zamestnancov.

Medzi poziadavkami na kompenzéaciu z dévodu chormelzamestnancov sgraz castejSie
vyskytuje poZiadavka postupny dusevny sttdsV/ Britanii sa zaznamenal rastagnosti
zamestnancov na postupny dusevny stres za poslediega rokov. SU zaznamenané mnohé
sudne pripady, ktoré boli vyrieSené v prospech astmaaca a kompenzacia u mnohych z nich
presiahla priblizne 365 tisic eur.

3.3.NajbeznejSie zdroje pracovného stresu

Cooper (2001) cit. pd@ autora, ktorym je Arnold (2007) povazuje za héagdroje

pracovného stresu tychto sedem kategorii:

» , Faktory stresu spojené so zamestnanim
* Role v organizacii

* Osobnosa zvladanie stratégie

“*kumulované emocionalne problémy, ktoré vznikajieprimznivych psychosocialnych podmienok pri praci
(Arnold a spol., 2007)
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* Vzahy v préci
* Vyvoj kariérneho postupu
» Kultdra a klima v organizacii

* Prepojenie domova a pracéArnold a spol.,2007)

Pdsobenim pracovného stresu sa stretavamsysptomami stresuktoré sa prejavuju
v 'udskom chovani. Tie sa daju rozdetio dvoch hlavnych kategorii a to individualne
a organizéné symptomy.

Medziindividualne symptomy stresnbZeme zaradinajbeznejSie z nich a to : zvySeny krvny

tlak, nadmerné pitie alkoholu, depresie, podrazgeagpodobne.

Medzi organiza’né symptomsgtresupatria : vysoka miera absencii a nasledna flulkdaté
riadenie kvality a podobne.

3.3.1. Faktory stresu spojené so zamestnanim

Patria ta vSetky hlavné faktory, ktoré Gzko stuvsiasamotnym zamestnanim a to : pracovné
podmienky, praca na zmeny, pracovna doba, cestyvaiziko a nebezgenstvo, nové

technoldgie, pracovna pi&enie a nedostatok pracovnéhtezania.

Kazdy jednotlivy faktor bude nasledne charakteraron

a) Pracovné podmienky

Poda mnohych autorov pracovné podmienky priamo suavisiduSevnou pohodou
zamestnancov. Preto neprimerané pracovné podmienkyid za nasledok zhorSenie

celkového duSevného zdravém, spolu sfalSimi faktormi méze prispiek stresu.

Medzi nafastejSienepriaznivé pracovné podmienkybzeme zaradi: neprimerany hluk,

nadmerné&i zlé osvetlenie, zapach, teplo, chlad, rozmiesenpracoviska a podobne.

Autori Ivancevich a Matteson (1996) cit. gadautora, ktorym je Arnold (2007) zistili, Ze
podnet, ktory spbsobuje stres napriklad hluk, pbswbludi odliSne v situacii kedy ho

oc¢akavaju a kedy je néakavany. V situacii kedy nadmerny hluéa&avaju, pésobi na nich
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v skut@nosti menej intenzivne ako vdakanej situacii. Je zrejmé, Ze hadi pdsobi viac
negativne zmena hladiny zvuku ako samotny hluk df(abdnet vyvolavajlci stres nas preto

nati ku jeho zmene.

b) Praca na smeny

Pod’a mnohych Stadii sa da praca na smeny povd@zabecny stresovy faktor.
Praca na smeny viak mézetmézne podoby a to hlavngo sa tyka svojej iitky, rozsahu

a frekvencie.

Aj ked veduci pracovnici ato predovSetkym manazéri repana smeny, je pre nich
dolezité vedié, Ze tento faktor do ziaej miery pésobi na zamestnancov. ManaZzéri si musia
uvedomt’, Ze naruSenie spokojnosti zamestnancov posobemésusvyplyvajuceho z prace

na smeny ovplykuje pracovnd motivaciu a tym aj ich celkovy pracpwikon.

Na zaklade Studii sa dokazalo, Ze praca na smdmgvae ngna smena posobi na
zamestnancov negativne, pretoze vediedespaniu, pocitu odosobnenia a ku celkovej strate

energie.

Stadie u zdravotnych sestier zistili, Ze oSetroilgtepracujice na 12 hodinovej smene
nepopisuju vési stres nez ich kolegyne na 8 hodinovej smenepalama Studia uvadza, Ze
pracovnici na 12 hodinovej smene maju lepSiu du$epaohodu nez na 8 hodinovych
smenach. AvSak sa zaznamenali mnohé pripady menpielcovného vykonu na konci 12
hodinovej smene, kedy pet omylov pri praci stupa. (Arnold a spol., 2007)

c) Pracovna doba
V mnohych zapadnych krajinach s&ire tyzdenna pracovna doba znizgua nie je pripad

krajin ako su Britania, USA a Novy Zéland. V roawojch krajinach méze lypracovna

doba niekedy dvojnasobne vysSia nez v priemyselnanutych krajinach.
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VSeobecne sa za dlha pracovnu dobu povazuje dabdMaodin. Pddé& mnohych Stadii sa
dokazalo, Ze zamestnanci, ktori stravili v pracacviako 40 hodin tyZzdenne su ama
neproduktivni a taktieZ to ma negativny vplyvictazdravie.

Je zrejmeé, Ze i zamestnanci na riadiacich pozicmafu dlha pracovnu dobu, ktora moéze
negativne prispievak ich zdravia &asto dochadza ku zhorSeniu kvality prace. Samoerejm
s ich pracou suvisi istd zodpovedfiaaby stihli splnf mnohé pracovné ulohyas a spravne.
Pri dlhej pracovnej dobe tak dochadza k celkovépr&’azeniu. Existuju dva typy
pracovného pt@azenia a to : kvantitativne a kvalitativne.

Kvantitativne preazeniesuvisi s mnozstvom danej prace. Naopaklitativne préazenie
vznika, ak je pre daného zamestnanca praca ptddta Vda prace vedigasto k dlihej

pracovnej dobe;o ma za nasledok uz zmienené kvantitativnégaenie.

d) Riziko a nebezp®nstvo

Praca, ktora sa povaZuje za rizikovl a nesie v seh nebezp&enstvo mbéze vyustido
stresu. Za rizikové zamestnanie sa da v tomto geig@ovazova praca policajta, has ¢i
vojaka. Jedincovi dlhodobo vystavenému stresupagného nebezpenstva, ktorému je pri
tejto praci vystaveny, hrozia zdravotné problémgd®R Studie sa zistilo, Ze tito jedinci tiez
trpia neschopnaosu ovplyvni’ proces zmeny #azko Wadaju rovnovahu medzi pracou
a vlastnym osobnym Zivotom.

Naopak sa zistilo, Ze zamestnanci, ktori su Skaesdekvatne vybaveni na takuto rizikovu

pracu podiuju znizenu hladinu stresu.

e) Nové technologie

Zavadzanie novych technoldgii do pracovného propésebi na vSetkych zamestnancov od
robotnikov az po vrcholovy manazment. Zamestnaacmsisia nakit' prisposokli novym
spbsobom prace a zariadeniam. Zvykrai na zmenuwasto vyvolava napétie, nervozitu

a mOZe postupne pretas stres.

V podnikoch sa kladigoraz v&Si doraz na elektronicki komunikéciu a predavanie
informacii. Pouzivanie mobilnych telefonov, notebowo a inych komunikénych zariadeni
15



ma za nasledok povzbudzavaudi k tomu, aby pracovali skoro 24 hodin dert@raz
castejSie musia lyriadiaci pracovnici k dispozicii i ¥ase ich osobného toa a to
prostrednictvom tychto zariadeni. Preto maju stéeejcasu na seba a prichadzaju i o svoje

sukromie.

3.3.2. Rola v organizécii

Ak kazdy zamestnanec ma jasne&eme zaradenie v danej organizacii a taktiez kladené
poZiadavky su jednoztiaé a nekonfliktné, da sa stres udrzgozadovanej miere.

Mnohé z pracovisk v3ak tato charakteristiku hésjoi a preto vznikaji zdroje stresu sivisiace
s rolou v organizacii.

Medzi hlavné z nich méZzeme zarddble dvojzn&nosti, role konfliktu a zodpovedns

Rola nejasnostii dvojznanosti

Rola nejasnosti vznika, ak zamestnancovi nie jeapgddostaténe zrozumitény vyklad

o rozsahu a zodpovednosti vykonavanej prace a namsny obraz o cieli svojej prace.
Mnoho udalosti na pracovisku prispieva k nejasnastivojznénosti. Napriklad nastupenie
do nového zamestnani&isn suvisi radal’alSich udalosti ako komunikacia s novym veducim,
zly ¢i nejasne definovany popis prace, zmena Struktiggruzacie a podobne.

Zamestnanec sa bude mu'sietymito udalotami, ktoré ho mdézu na pracovisku stretnd
vysporiadd a ak nema na to potrebnu energiu mézu sa u nefjavprfaktory identifikujuce
stres. Vo vEahu k role nejasnosti su indikatormi stresu : niakpokojenie z prace, nizka

motivacia, depresie, celkova Zivotna nespokajr@ofyziologické napaétie.

Rola konfliktu

Role konfliktu vznika ak zamestnanec nechce v sigsti robt’ to ¢o sa od nehodakava,
alebo je dokonca presuvahy, Ze to nespada pod napého prace. Taktiez ak sa od neho
vyZaduje iny typ chovania v zavislosti od toho sky praci prichadza do kontaktu tzv.
konfliktné poziadavky

Bolo preukazané, Ze rola konfliktu as tym suvisidonfliktné poziadavky pésobia na

zamestnanca stresujuco. ZniZzuje sa uspokojeniace @ dochadza k &&ej Uzkosti a napatiu.
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Zodpovednot

Samotna zodpovednds danej organizacii predstavuje pre zamestnanices. Zamestnanec
moZze by zodpovedny zdudi i za veci v danej spalnosti. Podla Stadii bolo dokazane, ze

zodpovednas za T'udi viedla ku koronarnym problém so srdcom &Swho mnoZstva

respondentov, nez ako to bolo u zodpovednosti ga ve

Manazéri majltasto vé&ku zodpovednasza svojich podriadenych, aby spinili zadané dkoly
véas a spravne. Stadia prevedena vd’Keég Britanii pozorovala 1200 manazérov, ktori
postupili lekéarsku prehliadku a na zaklade ktomj tdizSie skimany wah medzi fyzickym
stresom, vekom a uré@eu zodpovednosti. Z vysledkov sa zistilo, @n bol zamestnanec
starSi a s w#ou zodpovednds tym bola uneho wdia pravdepodobnéskoronarneho

ochorenia srdca zapnhena rizikovymi faktormi.

, Ciastarny dévod toho, Zze zodpovedng®sobi naludi ako stresor — podnet k stresu- je
nepochybne désledkom Specifickej povahy zodpovigdniasne v potrebe robineprijemné
osobné rozhodnutiaDal3ia cas’ dévodu je ta, zdudia v poziciach so zodpovedrims

prerazuju sami seba a obvykla je i rola konfliktu aasejsti“(Arnold, 2007, s.411)

3.3.3. Osobnog’ jedinca a zvladanie stresu pomocou osobnej stratiég

Osobnosg

Osobnos kazdého jedinca je dolezitd pri tom, ako dokazéma stresory a ako na ne
reaguje.

Kazdy jedinec mbze na zaklade svojej osobnosti miti€cinky podnetov, ktoré vyvolavaju

stres alebo ich pripadne minimalizéy& Uplne odstrani.

Jedinec, ktory je viac uzkostlivy je pre neho sireakym je rola konfliktu viac stresujuci ako
pre toho, ktory je Uzkosti menej nachylny. Taktiejedincov, ktori maju nizsiu toleranciu na

stresor rola nejasnosti sa prejavit$iéstres s dlhSim trvanim.
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Zvladanie stresu pomocou stratégie

Pri zvladani stresu mézeme vyuzivdve rdzne stratégie a to: stratégia zameranéatdgm

a na emocie.

Stratégia zamerana na problésa zaobera pévodnou §rinou stresu atratégia zamerana
na emécieskima pocity, ktoré v nas vyvolava stresova situalk si vyberieme stratégiu
zameranu na problém, mézeme ilagko predpokladaaky bude vysledok nasho snazenia.
Pri prekonavani stresu pomocou stratégii je d@eaxdit’ sa ju spravne pouziga ma pri

sebe potrebné zdroje. Zdrojmi moz\’ lpyiatelia, ktori ndm v stresovej situacii pomoZzu.
3.3.4. Vztahy v praci

Clovek ako tvor spoléensky, uz od svojho vzniku nadvéazuje kontakty sninfud'mi, kvoli
snahe uspokdji svoje socialne potreby, ako su napriklad: potrebeialneho kontaktu,

potreba socialnej istoty, potreba pétiurcitej skupine a podobne.

Vztahy na pracovisku moézu predstavowvalroj stresu alebo naopak zdroj podpory. Zdrojom
stresu mdzZzeme oz&id zlé pracovné wahy.

Zle vztahy v praci su charakterizované akotatzy s nizkou doéverou, nizkou podporou
a s nizkym zaujmom vygat’ a zaobenasa rieSenim daného problému.

Mnohé zo Studii zistilo, Ze nizka dévera medzi galai v praci suvisi s ich vzajomnou zlou
komunikaciu, s vysokou rolou nejasnosti a taktieZzensuvisié s pocitom neuspokojenia
z vykonavanej prace.

Su zname tri kritické wahy na pracovisku : ¥ahy s nadriadenymi, vahy s podriadenymi

a vz'ahy s kolegami.

Vztahy s nadriadenymi

Veduci pracovnik (manazér) ma votahu s podriadenymi ¢8ie pravomoci ale aj ¢&iu
zodpovednas Jednou z hlavnych udloh manaZéra je vedenie $vgmdradenych, kde sa
vyZaduju jeho osobné kvality ako snaha poroztiraiechota pomdcv danej situacii.

Pri nedostatku tychto kvalitasto klesa pracovna moralka podriadenych a doch&dza
konfliktom.
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Ak je samotny veduci pod stresom, negativne sadi@zd u jeho podriadenych, ktorym
vaSinou meni povahu prace atym je pre nich viacssjiea. Jedna sa napriklad o prilis
dokladné dohliadanie.

Vztahy s podriadenymi

Podriadeny majdasto namietky v zlym a nespravne delegovanim povinnostiam odichoj
nadradenych. Niektori manazéri sa musia¢ivadadit’ svojich pracovnikov a to¢ag’ou na
riadeni. Pre niektorych manazérov, ktori chcidi btdle angaZzovany, to predstavuje€itér

napatie, Uzkasi stres.

Vztahy s kolegami

Vztahy s ostatnymi kolegami v praci s dobrym miest@arvytvaranie stresu alebo na jeho
znizovanie. Stres medzi spolupracovnikmi vznikarikdgd z konkurencie, kde hra hlavnu

rolu nepriatéstvo a podozrievavds

Ak su vzahy medzi spolupracovnikmi dobré vznikd adekvatpaidna podpora,co
neprispieva len k celkovému zdraviu jedinca alke @gpechu celej organizacie.

3.3.5. Vyvoj kariérneho postupu

Nielen vyvoj kariéry ma pre zamestnancovkie vyznam, ale za stresovy faktor sa da
povaZzovd aj zaostavanie za pracou, posudzovanie a hodeofacovnych vykonov,
odchod do dochodku, dosiahnutie kariérneho stromgadekvatne hodnotenie
spolupracovnika a radgalSich.

Pre mladych ambiciéznycliudi je doélezity kariérny postup, ktory im zabedpekrem
samotnej radosti z postupenia ilepSie fitren ohodnotenie. V prvych rokoch préce
v meniacej a vyvijajucej sa spotwsti je kazda schopnbs pracovné nasadenie pre pracu
odmenené. Neskdiudia v strednom veku zistia, Zze uZ nemaju dostetannozstvo energie
a sil pre taky pracovny vykon ako v mladosti akemiérny postup sa spomali alebo Uplne

zastavi.
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Odchod do déchodku méze predstawoy@ae mnoholudi stres. Stresujuco odchod do
dochodku pdsobi hlavne fadi, ktori odchadzaju z prace kvoli zdravotnym péaiom
alebo nespokojnosti. Naopak pozitivne dévody prehod do déchodku ako cestovarie

staros o vn(tata pésobia ntudi vd’'mi dobre a teSia sa na neho.

3.3.6. Kultdra a klima v organizacii

Klima organizaciesa dotyka toho, akym spésobom samotni zamestmaimgju fungovanie

konkrétnej organizacie

Klima organizacie predstavuje pre zamestnanca zstresu vtedy ak si mysli, Ze dana
organizacie pre ktorl pracuje jecmestnaci nejasna,co moéze vies uz k spominanej role
nejasnosti. Bolo dokazané, Zze ak ma pracovnik nsszea do wutitej miery podidat’ na
rozhodovani ma z vykonu pracecsie uspokojenie a podava ié& vykon. Pracovnik ma
potom pocit spolupatthos’, pocit (Easti a zlepSuje sa tak i jeho komunikacia s vedenim

spolanosti.

Kultdra organizacie predstavuje pravidla, hodnoty a predpoklady, ktaréja vplyv na

chovanie jednotlivcov i kolektivu.

Pracovnik méze hyvystaveny stresu, ak neztiehodnoty danej organizacie a dochadza tak
ku role konfliktu. Nezhody medzi jeho osobnymi greinciami a kultirou organizécie mézu

vies’ u pracovnika k pocitu izolovanosti a neschopriaathunikacie so svojimi kolegami.

3.3.7. Prepojenie domova a prace

Dochadza tu ku moznym konfliktom, a to vtedy akcpraasahuje do rodiny alebo ak rodina

zasahuje do préace.

Vynalozeny ¢as a energia v praci mbéze sposobamedzenie potrebnéhtasu a energie
v rodine a naopak. Hodnoty, postoje a celkové smi@y ktoré je Ziaduce acakavajuce
v jednej oblasti sdasto liSi od tej druhej. Napriklad od predévaa ¢akava, Ze v praci bude
dominantny, komunikativny a schopny prestiié@akaznikov a naopak doma bude jemny.

Konflikty podr'a svojej povahy mézu zapmit' vel'a prejavov stresu.
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»Konflikt zalozeny vase by mohol viésk pocitu viny alebo znepokojenia, Ze niekto neplini
spravne svoju rolu ak nizkemu pocitu uspokojeianflikt zaloZzeny na energii moze
produkova vycerpanie a podradzdengszatid’ ¢co hodnotovo zaloZeny konflikt mbze wies
k pocitu odcudzenia alebo ku straty seldaara“(Arnold a spol., 2007, s.413)

4. Zvladanie pracovného stresu pod doPadom psychol6ga

V mnohych vékych spol@nostiach sa zali vyuziva’ poradenské sluzby psycholdgov, ktori
pomahaju zvladastres a z toho plynuce problémy. Praca psycholkigay do spolénosti
prichadza ako externy pracovnik, predstavuje okmmskytovania priamych klinickych

sluzieb aj vzdelavanie, usporadovanie seminardwks8i manazmentu.

4.1.Priame klinické sluzby

Zamestnanci mozu sluzbu psychologov a inych odlmtrigracovnikov na duSevné zdravie
vyuziva’, ak im to dana organizacia umozni a uzna za vhodagkytovanie tychto sluzieb
moZe prebiehapri individualnych stretnutiach alebo aj pri skupvych sedeniach s rodinou
zamestnanca. Hlavnou napl prace odbornikov by malo thyieSenie stresu v pracovnhom aj
osobnom Zivote, ktory ako uz bolo zmienené, mézdyaiova’ pracovny vykon.
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Na zaklade spracovanych Studii bolo zistené, Zeoprdci, ktori absolvovali psychologické
poradenstvo vykazovali menej depresii, Uzkostlivthvov ako ti, ktori sa poradenstiev
nezastnili. Prispelo to ktomu, Ze doSlo k poklesu eslosi v podnikoch v désledku
onemocnenia. Pre spalwosti to predstavuje uSetrenie nemalych nakladaafxsancie svojich

zamestnancov.

4.2 \Vzdeladvanie a Skolenie zamestnancov

Psycholdgovia dalSi na to vyskoleni pracovnici mbézu zabéppe’ rézne Skolenia na
pracovisku i mimo neho v pracovnej i mimopracovdepe. Skolenia maji z¥gjne formu
workshopov a seminarov ale mézuthtaktieZ formu kurzov na vysokych Skolach a podobne
Akakol'vek podoba Skolenia by mala priniesielen pre pracovnikov ale aj pre danu
spolanog’ pozitivny vysledok ato v podobe zvladania konflik a komunikacie,co
prispieva k rieSeniu stresovych situacii a napomak lepSiemu pracovnému vykonu.

4.3.Skolenia manaZzmentu

Psycholdgovia z oblasti manazérskej psychologieungabezp&ova’ poradenskeé sluzby pre
napomahanie pri organigaych zmenach, pri krizovych situaciach, pri persoma riadeni,
pri priprave riadiacich pracovnikov a podobne.

Pri stale narastajucom trende uvedomovania si envasiludského kapitalu v podnikoch je

potrebné veti, Ze sa bude postupne praca psychologov vytiZiva&sej miere.

5. Manazér

Ako uz bolo mnohokrat zmienené pracovny stres dikejemiery pdsobi na manazérov
réznych drovni. Pri jeho zvladani a predchadzandgiezité by ,uspeSnym“ manazérom
v pravom zmysle tohto slova. V tejiéasti prace sa bude preto pozothasistredi na
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potrebné vlastnosti a kompetencie, ktoré su zaktagwe kazdu veducu osobu a ktorej
pomahaju zvladastres svojich pracovnikov aby podavali lepSi pvagovykon.
Na konci tejto kapitoly bude definovany manazérskyes a ako sa samotny manaZzér

vyrovnava so stresovou situaciou.

5.1.0s0bno%’ manazéra

Osobnos je subor psychickych rysov na zéklade ktorych awmtne charakteristiku
jednotlivca. Je zrejmé, Ze pre UspesSné vykonavawaieazérskych funkcii je Vimi dolezita

0sobnos manazéra.

Psychické rysy manaZzéra su :
» Schopnosti a kompetencie
» znalosti, vedomosti a skusenosti,
» vlastnosti osobnosti,
e motivy a potreby,
* postoje,

* hodnoty.

Tieto psychickeé rysy vo V&ej miere ovplyviuju efektivne zvladanie vSetkych manazérskych
¢innosti. Je délezité, aby kazdy manazér poznalesttgvné psychické rysy a vedel tak
rozpoznd, kde su jeho slabé stranky a kde je potrebné alep$a pridalSom rozvoji.

5.1.1. Schopnosti a kompetencie

Schopnos je kapacita osobnosti vykonavenejaku cinnog’. Vznika z vlohy, ktora je
v organizme dana geneticky. Ak jedinec v priebekajle Zivota uplatuje nadobudnuté

vlohy tak ich rozvija a tym vznika schopiios
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Schopnosti delime na rozumové, mechanické a psyctuitké?

Pre manazérov su dolezité rozumoveé schopnosti akymistrategické, operativne myslenie
a pruznog myslenia, ktorymi zvladaju svoje pracovné povirthasnapomahaju tak ku
lepSiemu pracovnému prostreditg sa priaznivo odrazi i u spolupracovnikov, ktoihzuon

pocitova’ mensSie napdatie a tym i mensi stres v praci.

~,Kompetencia je mnozina chovania pracovnika, ktordsi v danej pozicii pouziaby ulohy
Z tejto pozicie kompetentne zvladol.“( Kubes a.sp@d4, s.32)

Kompetencia je teda &ité chovanie, ktoré vediek spineniu Ulohy na poZzadovanej arovni.
Manazér je kompetentny vtedy ak podava adekvataggwny vykon ato znamena, Ze su

splnené tieto predpoklady:

» oplyva vlastnogami, schopna&ami a vedoma&ami, ktoré su potrebné pre takyto typ
chovania,
* je dostaténe motivovany takyto typ chovania potyZi

* ma moznostento typ chovania v danom prostredi vyuzi

Aby manazér podaval kompetentny vykon musinepd’ vSetky vysSSie zmienené
predpoklady. Ak je manazér dostate motivovany a sdm chce dosiatirobry vykon ale
chybaju mu ktomu adekvatne vedomosti a schopnostinoze dakava dobry vysledok
svojho snaZzenia. Ak manazér nebudetdo®tivovany jeho vynakladané Usilie aj napriek
znalostiam bude minimélne. Ani schopnosti a ochata strany manazéra neprinesu

pozadovany vysledok ak mu to jeho pracovné okadignmozni.

Zakladné druhy kompetencii

Schroder (1989) cit. pdid autora, ktorym je Kubes$ (2004) deli kompetenei@va typy a to

na zakladné kompetencie a kompetencie vysokéhomuyko

°rozumové (kognitivne, intelektuéalne), mechanickér¢gumenie veahu medzi predmetmi a manipuléciou

s jehocag’ami), psychomotorické ( motorické a manigulé schopnosti)
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Z&kladné kompetencigredstavuju minimalne vedomosti a schopnosti,é&imotrebuje dany
pracovnik na vykonavanie pridelenych uloh. Bez tyclzakladnych kompetencii by
pracovnik danu poziciu nemohol vobec vykonawa praci manazéra su tieto kompetencie
potrebné na vykonavanie jeho hlavnych funkcii spygéd s riadeninfudi. Je preto dolezité
aby vSetci manazéri v zavislosti na hierarchickepviie atypu organizacie spivali
konkrétny subor zakladnych kompetencii.

V stdle sa meniacom podnikks&om prostredi, ktoré je charakterizované vysokou
dynamikou zmien, silnou konkurenciou arychlym zmanim novych technoldgii,
organizacie stale viac vyZaduju od svojich manazéj&kompetencie vysokého vyko®ui to
relativne stabilné prejavy chovania, ktoré dojpl zakladné kompetencied@lSie schopnosti

a tym manazéri dosahuju nadpriemerné vysledky.(e&wbspol.,2004)
5.1.2. Znalosti, vedomosti a skdsenosti

Medzi znalostiradime teoretické informéacie a poznatky, ktor&amse Studiom. Manazér sa

tazko zaobide bez odbornych znalosti a znalosti Amaeatu.

Vedomostisu poznatky, ktoré sa daju nadobudpiiaxou a neustalym opakovanim. Medzi

hlavné manazérske vedomosti radime:

e organizovanie prace a planovatasu,
» vedenie, motivovanie a delegovaitiigli,

» komunika&né vedomosti a vyjednavanie.

Skusenosti zakiuju v sebe prezité situacie, ktoré manazér ziskavipraxi. Maja pre jeho
d’alSie pdsobenie dblezity vyznam lebo pomocou niéierodhadniivyvoj situacie i reakciu
okolia a tym sa jefahsie prispdsobi ( Sulg, 2008)
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5.1.3. Vlastnosti osobnosti

Vlastnosti osobnostipredstavuju relativne rovnaky spbsob chovania ngdi Da sa
predpokladg, Ze jedinec na vodcovskej pozicii budetno&ité vlastnosti, ktoré mézu By

potrebné pri vykonavani jeho funkcie, avSak nemmaiagova’ uspech.

DoleZitou vlastno®u je dominancidTato vlastnos ale nie je sama o sebe predpokladom
dobrého riedeniéudi. Prili§ dominantni jedinci nepozeraju na ogteltina ida si len za svojim
cielom, ¢o ma negativne désledky ako zniZzovanie motivaca&gmikov a v nepritomnosti
veduceho nedostatoé plnenie si pracovnych povinnosti. Preto je Zeadlen uéita miera
dominancie. S dominanciu suvisia mnali@Sie vlastnosti ako su rozhodripgriebojnos,

schopnos presadi samych seba, kritick6s sebakritickos pri posudeni witych situacii.

RieSenie nejakého technického problému si vyZzadigdiceho pracovnika s odbornou
spbsobilosou a pripravena®u. Samotné odborné znalosti z daného oboru nagaruspech
vo vedeniludi. Casto sa stava, ze veduci pracovnik s odbornym amitel neméa dostatné

riadiace a organizatorské vlastnosti. ( Kohout&tepanik, 1999)

Medzi vlastnosti osobnosti ispeSného manazéra n@®pedia autora, ktorym je
Sule (2008) zaradi tieto:

* asertivita,

» citovu stabilita,

» komunikativnos a schopnasovplyviiova’ druhych,
» vcitenie sa do inychudi,

e zodpovednas vytrvalog’ a déslednas

* pruznos.
5.1.4. Motivy a potreby

Motivy a potrebyeduludi k ugitému spavaniii jednaniu. David McClelland (1961) cit.
pod’a autora, ktorym je Sul€2008) popisal typyudi ktory preferujui dani potrebu. Rozlisil

®ovladanie druhycliudi, opak submise - ochota poditva’ sa
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tak /udi svysokou potrebou mecktori sa odliSuju od inych vySSou snahou tiadi
a ovplymiova® 'udi a mé@& zodpovedé za nich. Dan& organizacia mézZze tmarospech
z takéhoto typdiudi ak ich uplatovanie potreby moci je zamerané k Uspechu.

5.1.5. Postoje
»Postoje vyjadruju veah cloveka k inynfudom, predmetom a skutwostiam.*”
(Sule, 2008,s.5)

U manazérov je dblezity hlavnetiah k nadradenim, spolupracovnikom, svojej pracsale
samému a k celej organizéacii. Padoho ako UspeSne manaZzér nadvazuje a vytvéahyna
pracovisku vytvara pracovnu spokojicdebo naopak nespokojnpgo mdze by pricinou
odchodu z prace a podobne.

Manazéri taktiez dokdzu ovplygva® postoje svojich spolupracovnikov ato nielen
pdsobenim na ich rozum ale aj na city. Né&spaedloZenie padnych argumentov a logickych

informacii ale pracovnici musia Hy ich pravdivosti a spravnosti presvedi.
Postoje Uspesného manazéra by mali by

» orientacia na vykon a vysledok snaZenia,
» orientacia na zdkaznika,
» orientacia na tyniiudi,

* lojalita vagi organizacie.

5.1.6. Hodnoty

Medzi hodnoty radime skutnosti, ktoré’udia povazuju za délezité.
~.ManaZzéri preferuju tieto pracovné hodnoty:

* peniaze,

e praca,

* istota v postaveni,

o Kkariérny rast,

 spolupracovnici at.* (Sulg, 2008, s.5)

27



Existuju psychické rysyfudi, ktoré sa nedaju zarédani do jednej z kategérivelkou
mierou vSak ovplyiuju spravanid€udi a prispievaju tak k ich pracovnej UspeSnosti.

Zaradime sem tri hlavné rysy osobnosti: miestorkibytorientacia v neistote a kreativita.

Miesto kontrolyvyjadruje do akej mieryfudia citia, Ze vlastnou aktivitou zasahuju do
okolitého diania. RozliSujeme dva tygwdi ato s/ndtornym vnimanim kontrolgtory si
myslia, Ze svojim spravanim prispievaju k daniujseamkolia.Cudia svonkajSim vnimanim
kontroly pripisuju svoje zlyhani&i uspechy svojmu okoliu. Dobri manazéri by malf’ bydia
s vnatornym miestom kontroly, aby dokazali svojwtastnymi zasluhami i chybami aktivne

zasahovésvoje okolie.

Orientacia v neistotge dolezita hlavne pre manazérov, ki&asto podliehaju zmenam svojho
okolia. Pri svojej praci musia spracovéivavyhodnocové obrovské mnozstvo informacii,
preto je pre nich nutnd toleranciac¢vaeistote,¢o znamend schopnbgpracovd len s

podstatnymi informaciami.

Kreativita predstavuje Wity postoj, ktory si mbzeme osv6ji Ludia, ktori
oplyvaju kreativitou dokazu ptiss novym napadom, originalnym rieSenim a su otvoren

netradénym postupom. ( Suler, 2008)

5.2.Manazérsky stres

Hlavne manazéri strednej arovne podliehaju vyssadiacim pracovnikom a vrcholovému
vedeniu firmy a taktiez inym mestsky&mitelom, zamestnaneckym odborom a podolsoe,
pre nich predstavuje potencialny stres. Stredniabém véa krat maju zodpovednbsza
svojich podriadenych W svojim nadradenimCasto im do toho negativne zasahuje zla

komunikacia medzi réznymi aréami riadenia podniku.

’schopnosti, znalosti, vedomosti a skisenosti, mest osobnosti, motivy a potreby, postoje a hoglnot
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Pdsobenim ekonomickej krize chybaju Statnym i sakngm podnikom dostasoé financie.
Manazéri tak nemaju Ya moznosti na kariérny postup a povysefiienoznos prejs’ do
iného oddelenia alebo zmérsvoju pracovnu poziciu. Mnohi z manaZérov majwpopocit,
Ze uviazli v pracovnom stereotype a objavuje s&ch fnustracia a raarovanie.

Manazéri spolu so svojimi spolupracovnikmi sa mustaistale rekvalifikoua pésobenim
coraz v&Sich narokov na technickd vybaveti@sprispésohi sa inovativnym postupom &a
zvy¢ajne nie su dostataé finargné prostriedky.

Casto sa stava, ze vedenie podniku presadi novyramodez naplanovania, $kolenia
pracovnikov,¢im dochadza k vytvoreniu funkcii a zavazkov na é&toie je potrebngas ani
financie. Manazéri maju potom pocit, Ze nemaju atot potrebnéhaiasu a su nuteni
k zmenam zabehnutych postup@im sa zmeni naplanovany denny harmonogrdiah&o
tak dochadza k zmatkom a znechuteniu medzi prakoiniManazéri sa domnievaju, Ze
podriadeni ich neustale sledujitakaju na ich nedostatk§ zlyhania. HorSia pracovna
moralka spdsobuje zmenSenie pracovného vykonu zaamenv,co sa v dlhSomtasovom
horizonte odrazi ndastejSich aznostiach od zakaznikov a obchodnych klientovddias
kritika zo strany vrcholového vedenia podniku méigst’ az k pripadnej reorganizacii celého
oddelenia.

Poznatky z psycholégie mézu ponidmanazérom zvladmiuviastni stres i stres svojich

zamestnancov a staa tak uznavanym veduacim.

5.3.ZIé pracovné navyky manazeéra

Mnoho manazérov sa dop@ésSchyb, ktoré mézu zagmit' v kumulovanom mnoZstve stres

pre ich podriadenych a spolupracovnikov i pre si@motnych.

Medzi nafastejSie chybné pracovné navyky manazérovlgpdéospiSila (2011) mbézeme

zaradf’:

» povolenie ruSenia od svojich podriadenych kedyk& to uznaju za vhodné,
* snaha by informovany o vSetkonto sa v podniku stane,
» Studovanie rozsiahlych spréav,
» obklopovanie sa priemernyriud’mi,
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* agresivnei pasivne spravanie sa k podriadenym.

Manazéri by si najprv mali uvedothsvoje zlé pracovné navyky a potom by sa mali¢ivau
im predchadz& Snaha o udrzovanie dobrychtahov so svojim okolim v praci eliminuje
rusivé prvky vo vzajomnej komunikacii.

Nawit sa lepSim pracovnym navykom je jednym z potrebrigrcikov k predchadzanidii

odstraneniu stresu na pracovisku.

Za lepSie pracovné navyky manazéra mézeme povézova

e jednanie so svojimi podriadenymi v stanoven@ase, kedy to bude vyhovava
obidvom stranam,

» docielenie od svojich podriadenych, aby sa na nebcacali len v zavaznych
pripadoch,

» rozliSovanie podstatnych veci od nepodstatnychnaezanie sa len na tie podstatné,

» obklopovanie séud'mi, ktori st pre neho prospesny a napomocni. (Bibsp011)

6. Pracovny problém pri manazérskej praci a predchadzaie stresu

Cartwright a Cooper (2001) cit. pkadautora, ktorym je Arnold (2007) popisali Styravé
kroky, ktoré su potrebné na zvladnutie pracovnérablpmu a ktoré sa daju aplikavaa

rieSenie samotného stresu na pracovisku.

1) Uvedomenie a akceptacia daného problému

2) Spravna identifikacia stresoru a snaha o odstrénénijeho zmenu vhodnym
spbésobom

3) Vysporiadanie sa s problémom

4) Monitorovanie a preskimanie vysledkov
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6.1.Uvedomenie a akceptacia daného problému (stresoru)

Prvym avémi dolezitym krokom ako dospiek rieSeniu problému je jeho samotné
uvedomenieClovek si musi by schopny prizné Ze nejaky problém existuje a aZ potom ho
zaat rieSit. V tomto pripade jedinec iorganizacia si musi@domt’, Ze stres je ditym
znakom moderného pracovného Zivota, a méze ninighod’ pracovnik na réznej pozicii
a pritom sa nemusi jedna jeho zlyhanie. Je nutné aby jedinec rozpoznajespriznaky

stresu na zsatku ich vzniku a vedel imelit’.

Klima organizacie by mala Bypodporna a otvorena nie trestajuca. Organizacianbia
monitorova rozne faktory, ktoré suvisia so stresom svojicinestnancov ato napriklad
pracovnu fluktuaciu, absencie, naroky na uhradwgkodbévodu pracovného stres, urve
pracovnej spokojnosti nespokojnosti, wahy na pracovisku a podobne.

Svojim veducim pracovnikom amanazérom mobze orgardz poskytovéa Skolenia
0 priznakoch na zaklade ktory je stres rozpoZnsteaby lepSie pochopili a reagovali na stres

svojich spolupracovnikov a aj na svoj vlastny.

Délezita je komunikacia organizacie so svojimi zathancami aby chapali, Ze stres ma v

organizacii svoje miesto a patri do kategorie athmravia a bezgeaosti pri praci.

6.2.Spravna identifikacia stresoru a snaha o odstranesi ¢i jeho zmenu

vhodnym spésobom

Zamestnanec pre lepSiu identifikdciu zdrojov svofiiesu si méze robizaznamy situacii
a osbb, ktoré boli jeho @ihou za utité obdobie. Ziskané zaznamy mu ukazuju ako sa
v danej situacii zachoval a jej Uspe&hadsda zaklade tychto zaznamov si méze vypratova

plan, podia ktorého je schopny svoj zdroj stresu ¥iuzmenti’ alebo modifikové.
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Mobze nasté stresova situacia, kedy zamestnanec je pod tlakajmo Séfa, ktory mu zadava
neprimerane natme ulohy. Pri rieSeni tohto problému zamestnanengoou zostaveného
planu sa rozhodne aku stratégiu zvoli. Jednou xost? je sna¥i sa Séfovi vyhnt]

konfrontova ho alebo uvazoveo praci v inej spoknosti.

Pri situacii kedy sa podnet, ktory vyvolal stresldemeni musi sa s nim zamestnanec
zmierit’ a pristipf’ k ndjdeniu najlepSieho mozného rieSenia.

Napomoéze zostavenie spominanych zaznamov, kdee$l'goine zapiSe krizové situacie
a reakcie na ne i s uspeSnymi metddami ich zvidanNga zaklade tychto poznamok moze za
podobnych okolnostiach potizrovnaké metody adas si uvedonti potencialne stresové
podnety, na ktoré sa mbéze dopredu pripgtavzabrani tak va&Siemu stresu alebo mu Uplne

predis.

Nielen samotny zamestnanec ale aj celd organizadize bojové so stresom. Na zaklade
prevedenych prieskumov moZe pracovny stres tsliégposadeniu zdravia zamestnancov
a k identifikacii zdrojov stresu, ktoré mézutbgasledné rieSené na réznych oddeleniach

danej organizacie.

6.3.Vysporiadanie sa s problémom (stresorom)

Existuju stresory na ktoré nema vplyv jednotliven arganizacia. Radime sem umrtie
v rodine, manzelské problémy, finaré kriza af'alSie osobné udalosti ktoré spdsobuju stres.
Z v&:Sej casti pbsobia negativne na pracovny vykon a pritdensi sposobené pracovnym
prostredim.

Neostava i iné, ako sa snaZitieto stresory prekomiaaby sa ich &inok nepreniesol aj do

pracovného Zivota.
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6.4.Monitorovanie a preskimanie vysledkov

Kazdy proces rieSenia problému kKonimplementovanim moznych rieSeni a ich naslednym
vyhodnocovanim.

Ako uz bolo spomenuté, zaznamy jednotlivcov a &ktprieskumy organizacie mézu
poskytn@ zéklad k meraniu a monitorovaniu streglim sa organizacia ¥&ou mierou
pricinuje k redukovaniu podnetov vyvolavajucich stresn fz v boji proti stresu dinnejSia.
Jej uspesSnas zavisi od spravneho identifikovania a odstranewimkajSich stresovych
podnetov. Na zaklade toho organizacia vynakladaSmemaklady na Skolenia manazmentu
ohradne stresu. (Arnold, 2007)
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7. Prakticka ¢ast’

T&to ¢ag’ prace sa zameriava na Studie, ktoré boli spraéowamohymi autormi aby blizSie
skumali najastejSie stresové faktory s ktorymi prichddzaju (déeho kontaktu manazéri
aveduci pracovnici réznych spofmsti vo svete. Kazda Studia je na ciatku

charakterizovana a nasledne su interpretovanég/gbgdky a pozorovania.

7.1.Studia ¢é.1.

Stadia s nazvom : Pracovné napatie medzi manazgaranglOCCUPATIONAL STRESS
AMONG MANAGERS: A NEPALESE SURYEYoku 2012, ktorej autormi su Kayastha R.

a spol.(2012), skuma vyznamnytah medzi pracovnym stresom, vnhimanim stresovych
faktorov a osobnymi charakteristikami zamestnandéxorku tejto Stadii tvorilo 440 top
manaZzérov vybranych na zaklade nadhodného vybebargch odvetvi a organizacii, ktoré sa

nachadzaju v okoli Nepalu.

Ciel’ Studiec.1.

Cielom tejto vyskumne] prace bolo postidvplyv stresu a osobné charakteristiky
zamestnanca. V tejto Studii sa porovnaval pracostngs manazérov v rdznych typoch
organizacii ako je spotaod’ zaoberajuca sa vedeckdmnog’ou, finarény sektor a vyrobna
spolanog.

Zistenia tejto Studie by mali pomdcmanazérom v ich odbornej praci a poskytnu

usmernenia na prevenciu stresu a naparneick budicim vyskumom v skimani stresu.

Met6dy Stadies. 1.

Pouzitou metodou tejto Studie bolo dotaznikové ed@t; ktoré malo posudli mieru
pracovného stresu u manazérov. Konkrétne sa détasiladal z 46 tvrdeni s piatimi
moznymi odpové&ami, ktoré boli vyjadrenéislicou od 5-Uplne suhlasi4-mierne suhlas)

3- suihladi, 2 -nesuhlasia 1- rozhodne nesuhldsi
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Cim bolo dosiahnuté vy3Sie skore, tym dany managgadul v&sie vnimanie pracovnej
z&'aZze a pripisoval danému tvrdeniwsédoraz. Vysledky tejto Stadie su zhrnuté v téeu
¢.2, ktord zaka 12 pracovnych stresorov a to: t@@eenie, rola nejednozéreosti, konflikt
roli, skupina a politicky tlak, zodpovednozaludi, pracovna &ag’, bezmocnag zlé vzahy

s pracovnikmi, vnutorné ochudobnenie, nizke posiayaamahavé pracovné podmienky a
stratovos.

Informacie o veku, pohlavi, rodinnom stave a&tporespondentov boli ziskané na zaklade
poskytnutych personalne demografickych informa&espondenti boli tiez poziadani o
poskytnutie informacii tykajucich sa ich priemeroémesaného rodinného prijmu,
odpracovanych rokoch v praci, typu organizaciestoxal sa tiez p&et zamestnancov v

organizacii.

Respondenti Studiel.

Vzorka pre tato Studiu sa sklada z 44&astnikov, ktori boli ndhodne zvoleni zl'kgch
organizacii nachadzajucich sa v okoli r6znych miedtiepale. V ramci spotmosti boli
osloveni manazéri rdoznych oddeleni ako su infémdatechnologie, predaja a marketing |,

vyroba, vyskum a vyvoj, financie, distribdcia, obdhaludské zdroje.
Vysledky Studies. 1.
Tabuka ¢.1. ukazuje profil respondentov. Asi 86 percentpoeslentov boli muzi a 14

percent boli zeny. &ina respondentova a to 56 percent bolo vo vekw®ddo 35

rokov a 52 percent malo pracovné skusenosti v rdzireaZ 5 roko¥.

8vid. Tabukac.1.
35



Tabukac.l1.: Profil respondentov v percentach(%) Stuglie

demografické premenné kategorie percenta
. muz 86,1
pohlavie
Zena 13,9
25-35 55,9
vek 36-45 23,6
46-60 20,5
o slobodny(a) 38,4
rodinny stav
Zenaty/vydata 61,6
Ziadne 39,3
1 4,3
2 14,1
pocet deti
3 15,7
4 13,9
5 aviac 12,8
1-5 rokov 51,8
o _ 6-10 rokov 15,7
pracovné skusenosti
11-15rokov 10,2
15 a viac rokov 22,3

Zdroj: KAYASTHA, R., ADHIKARY, P.R. and KRISHNAMURHY, V., 2012. Occupational Stress among
Managers: a Nepalese Survégademic Research Internationd(3), pp. 585-590.

Z vysledkov tejto Stadie vyplynulo, Ze respondersiznamenali najvysSi pracovny stres
v situéciach ako je pracovneé paZenia, konflikt roli, pri Sasti roznych pracovnych udalosti.
Taktiez podiovali vySSi stres kvoli zlym ¥ahom so spolupracovnikmi, neprimeranym
pracovhym podmienkam a pri pocitoch vnatorného dobnenia. Naopak najmensi
pracovny stres manazéri zaznamenavajl pri fingjstrate’

Tabuka ¢.2. ukazuje vysledky dvanastich skimanych stres@dsh celkové priemerné

skore a smerodajné odchylky pre vSetky polozky.

*Vid. Tabukac.2
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Tabukac¢.2.: Zdroje pracovného stresu Studié.

Zdroje stresu priemerStandardna Standardna chyba
odchylka | priemeru
Rola pr&azenia 19,19 3,84 0,18
Rola nejednozriosti 11,71 2,27 0,11
Rola konfliktu 15,86 2,10 0,10
Prehnany politicky tlak 11,59 2,76 0,13
Zodpovednos 11,19 2,25 0,11
Utay 13,60 2,79 0,13
Bezmocnot 10,03 2,20 0,10
Zlé pracovné wahy 13,47 1,84 0,09
Vnutorné ochudobnenie 12,49 1,70 0,08
Nizke postavenie 9,90 1,38 0,07
Neprimerané pracovné podmienkyl2,53 2,00 0,10
Stratovos 6,38 1,48 0,07
Pracovny stresovy index (O%1) | 147,93| 12,49 0,60

Zdroj: KAYASTHA, R., ADHIKARY, P.R. and KRISHNAMURHY, V., 2012. Occupational Stress among
Managers: a Nepalese Survégademic Research Internationd(3), pp. 585-590.

Na zaklade priemernych vysledkov 52 percent respatod zaznamenalo vysokud Urdve
pracovného stresu, zdti&o 48 percent respondentov je padvysledkov pod nizkym

pracovnym stresom.
Zaver studie. 1.
Aktualna analyza prispieva k doplneniu poznatkozamerani na pracovni stres a jeho

prevenciu. Na zaklade tejto Studie sa potvrdilodéwie, Ze manaZéri sa stretavaju s

rovnakymi zdrojmi stresu vo v3etkych typoch organikz

%Occupation Stress Index
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Manazéri boli rozdeleni do troch kategérii padirovne napétia a to na: nizke, stredné a
vysoké vo vFahu ku skimanému faktoru pracovného stresu. Ziséi)&e u manazérov, ktori
pocitovali napatie zaptinené kvéli namahe a pracovnému tiagigeniu bolo napétie Vmni

vysoké, zatii¢o napatie v dosledku vSetkych ostatnych faktorde bizke.

Zistenia tejto Stadie by mali dopomd& tomu aby si vedenia organizécii uvedomilo, Ze
veduci pracovnici i samotny zamestnanci nemézudidiho pracové pod stresom a je teda

nutné pristapi k realizacii zdravého pracovného prostredia.

7.2.Stadia &.2.

Stadia¢.2. s ndzvom : Furtke zavisly stres medzi manazérmi ktorej autorm&NON, N.
a AKHILESH, K. B. (1994) sa zaobera manazérskyrassetm a jeho zavislésu na funknej

oblasti v rAmci organizacie.

Autori Cooper a Marshall (1977) cit. piad autorov, ktorymi su Menon a spol.(1994)
uvadzaju, Zze akyKwek pristup k redukcii stresu v organizacii bez laaimenia rozdielov v
ramci pracovnych skupin alebo Utvarov je odsudengietispech. Uzitmogs’ takého pristupu,
ako je uvedené tymito autormi je, Ze umoE vyvoj akkného planu na arovni skupiny. Toto
tvrdenie naznauje, Ze diagndza stresu v organizécii by maléd byzliSitd’na na urovni

podskupin a utvarov v podniku ako aj na Urovni {Etivca.
Ciel’ Stadiec.2.

Ciel'om tejto Studie bolo preukazanie, Ze rozdiely \enzite skimanych stresoroch savisia
s rozdielnymi funknymi oblagami a neméa na nich vplyv hierarchicka unoya@acovnika,
jeho vek a postavenie v organizcii.

Naopak mnohé iné Studie zaznamenali rozdiely vanani stresu u manazérov na z4klade ich
veku a postavenia. Napriklad autor Zaleznik(197if) pod’a autor, ktorym je Menon
a spol.(1994) uvadza, Ze u starSiaidi sa vyskytlicastejSie stresové syndromy ako su
kardiovaskularne ochorenia nez u mladSich pracownik/ tejto Studii je poukazané, ze

manazeéri réznych vekovych skupin reaguju odliSnetres. Napriklad stresor akym je zmena
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v postupoch a zavadzanie novych technologii ovpljeriba starSich manazérova nie mladSie
vekoveé skupiny. Kahn (1964) cit. pi@aautora, ktorym jeMenon a spol.(1994) v Studitizis

Ze napatie a monotonnby praci rastie Umerne s hierarchickou Grow, ¢o znamend, Ze
najvyssi manazment spdlmwsti ma najvésie napatie a nasledne manazment na nizSej Urovni.
V prieskume McLean (1985) cit. ptalautora, ktorym je Menon a spol.(1994) zistildieSie
pdsobenie v organizacii a nadobudnuté skisenosfenti@z znizi vplyv stresoru ako je

"krizova situacia".

Metoda Stadie. 2.

Potrebné informacie pre tato Stadiu boli zhromaZdeprostrednictvom dotaznikov
vyplnenych 128 manazéermi §as prevadzkovych hodin. Skdimany stres bol hodnoteny
pomocou 63-poloZzkového dotaznika a odpovede pr&ywgelozky boli na pébodovej Skale

od 1 (tento faktor nespdsobuje Ziadne napatie) dterio faktor spésobuje stale napatie).
Vysledky boli prevedené na percentualne vyjadrepie Uahtenie ich interpretacie.

V mnohych Stadiach bola venovana mala pozatrmas zavislog stresu od funénej oblasti
daného pracoviska. Napriek tomu, Ze manazéri vykajndrovnaké povinnosti ako napr.
planovanie, organizovanie, vederiiedi a podobne v r6znych oddeleniach, kazda doak
oblag’ ma svoje vlastné problémy. Preto v tejto Studlidedinovany pojem funkine zavisly
stres, ako isté napétie vyplyvajuce z funkcii, ktoré Suecifické pre dané futké oblasti.
Boli skimané tie stresory alebo kombinacie stregditoré su viac stresujlice pre manazérov
jednej funknej oblasti, nez inej. Aby bolo mozné identifikbvéieto 'funk’ne zavislé
stresory skumala sa dostupna literatira a diskusie s ngimaz6znych funknych oblasti.
Celkovy zoznam mal viac ako sto pracovnych stresorotohto zoznamu boli odstranené
vSetky stresory, ktoré neboli vnimané ako zavisié§unkinej oblas. Napriklad stresor ako
konkurencieschopnésa nebral do Uvahy, pretoZe vyplyva z osobnostfgkiiorov

a zo vrahov s kolegami a z povahy ulohy. Podobne vSetigsaty, ktoré boli zavislé na
individualnych vlastnostiach manazérov alebo orgacie ako celku boli odstranené.

Konetny zoznam pozostaval z tychto deviatich stresomma nejednoznmosti, tlak na
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vykon, zodpovedna'szaludi, zodpovedna'sza veci, cestovanie v rdamci zamestnanid, ey

rozhrani, postavenie v organizacii, krizové sitagcudrzé krok so zmenani*

Funkcne zavislé stresory skimané v Studd. su v tejtaiasti prace blizSie charakterizované.

Rola dvojznanosti

Ako je uz spomenuté v teoretickigsti tejto prace rola dvojz&iaosti je v podstate nedostatok
transparentnosti a predvidiiesti v praci. Studia ktorej autorom je Beehr (1)9Gi6 pod'a
autora, ktorym je Menon a spol.(1994) ukézala ggativny vplyv na kvalitu a zapojenie do
zamestnania. DIhé vystavenie role nejasnosti mé&so vies k pocitom marnosti, k
zhorSeniu pracovného vykonu, kég@j Uzkos a k vSeobecnej pracovnej nespokojnosti
zamestnancov. Takéto pocity moézu v kiamem dosledku vies k odstupeniu od
organiz&nych aktivit. Nejednozriaog’ je aktuélna najma u takych manazérskych poziciach,

ktoré maju menej konkrétny charakter a vyZadujirak81é myslenie a rozhodovanie.

Tlak na vykon

V niektorych funknych oblasti, manazéri pracuju pod extrémnym tlakamykon.

V takychto situaciach maju manazéri pocit, Ze jenadh poZzadované urabviac, nez im to
umoziuje ¢as alebo ich schopnosti. Praca&asovej tiesni je obzvléSstresujucaludia su
nervozni, k& musia stihnti vela povinnosti v ufitom ¢asovom obmedzeni. Stadia ktorej
autor Albrecht (1979) cit. pdid autora, ktorym je Menon a spol.(1994) popisujeitptzv.
bliziacej sa katastrofy, ktory sa imerne zvySupiZacim sa terminom odovzdania zadanej
tlohy. V inej Stadie z roku 1983 ktorej autormi Béutell a Greenhaus (1983) cit. [jad
autora, ktorym je Menon aspol.(1994) vyplyva, s mbéze sulvisie s tlakom, ktory
vychadza z rozSirenia nejakej pracowienosti nad ramec beZzného pracovnéha. d

17 ang. role ambiguity, pressure for performancgpoesibility for people, responsibility for thingsavel as
part of the job, being on the interface, statutheffunction in the organization, crisis situapand keeping up

with change
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Zodpovednod zal'udi a zodpovedn@sza veci

Wardwell (1964) cit. pokh autora, ktorym je Menon a spol. (1994) na zak&ddie zistil, ze
zodpovednaszaludi s vé&sSou pravdepodobntisu povedie k ischemickej choroby srdca ako
zodpovednasza veci.

Caplan (1970) cit. pd@ autora, ktorym je Menon a spol.(1994) v Studiiddra, Ze
zodpovednaszaludi, hrad délezitl ulohu v procese stresu, najménpnaZzérske povolania.
Manazéri musia traviviac ¢asu interakciou s ostatnyntiudmi, z(asthova’ sa réznych
pracovnych schddzi a podobne. Yatiom na odliSnu povahu udloh vykonavanych manazérmi
v roznych funknych oblasti sa rozliSuje ina intenzita zodpovetrasl'udi a zodpovednosti

Za Veci.

Cestovanie ako gag’ prace

V niektorych funknych oblastiach si manazérska praca vyZzadufa eestovania. Neustale
stahovanie v ramci sluzobnych ciest mézet mgznamny vplyv na Zivotny Styl dotknutych
osbb, najmé poklaide o vz’ahy s ostatnymi spolupracovnikmi. Autor Lazarus7{9cit.
pod’a autora, ktorym je Menon a spol.(1994) vo svadjéfi hovori o tom, Ze zamestnanci,
ktori ¢asto cestuju su menej kontroloviate a ich nové prinosy do podniku su Zajne

nepredvidaténé.

Byt na rozhrani

Pod pojmom hyr na rozhranl sa mysli postavenie manazéra v spolusti, ktoré je na
rozhrani medzi réznymi fuklymi oblagami. Prichadza do kontaktu'sd’mi mimo vlastnej
funkénej oblasti a méze yahko konfrontovany s konfliktaméo vytvara isty druh stresu.
Pracovnici v inych funknych oblastiach nemaju vzdy dostaté znalosti o praci na inych
poziciach. V désledku toho je viac pravdepodobeéd@ziadavky daného oddelenia nemézu

byt adekvatne splnené.
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Postavenie v organizacii

V Stadiach ktorych autormi st Kahn a Kasl (1962) pod’a Menon a spol. (1994) boli
respondenti rozdeleni do skupin na zaklade zarad#mifunknej oblasti (napr. manazér
predaja, manazér logistiky) alebo na zaklade tsharekej Urovni (napr. top manazment,
stredny manazment) kde vrcholovy manazment maly8&jg postavenie. V tychto Studiach
bolo zistené, Ze postavenie bolo nepriamo imeraéopnému napétiu a nespokojnoStsto
tieto nepisané rozdiely v postaveni mozno povazaeaanespravodlivé. Niektoré futheé
oblasti maju vysSie postavenie v ramci organizawee, ostatné. Z tohto dévodu, agkdvaja
manaZzéri su na rovnakej hierarchickej drovni, jeded v&Sie pravomoci v porovnani s
druhym, pretoZze ma tzv. vySSie postavenie v danekhej oblasti. To méze Wyve’mi
frustrujice pre manazéra, ktory patri do tzv. "ejzsirovne” funknej oblasti. Jeho
poziadavky su splnené az po uskueni poziadavkou manazéra na vysSej urovni. Tieto
rozdiely v rAmci postavenia mozu zavisa typu organizacie. Napriklad v organizacii, &tor
je zamerana na sluzby zastava marketing najdg&giteinkciu a vSetky ostatné funkciu su

mu podriadené.

Krizové situacie

V krizovej situacii manazér podlieha extrémnemikulaKriza sa vyskytuje vo vsSetkych

funkénych oblastiach do istej miery ale liSi sa svojak¥enciou a rozsahom.

Zmeny Vv postupochi zavddzanie novych technolégii

Neustale zmeny v postupoch pouzivanych pri pradurdt’ zdrojom napatia u manazérov.
PoZaduje sa od nichtenie sa novych postupotp méze narusipracu alebo mbéze dasne
znizit ich pracovni motivaciu. Zavedenie gitacov je jednym z prikladov. Mnozstvo

a charakter tychto zmien sa liSi od fangj oblasti.
Respondenti Studig?2.
Ucastnikmi Stadie bolo 128 manazérov z verejnéhoosakiyrobnej firmy v Bangalore.

VSetci manazéri boli muzi a Zenati. Ich vek sa olval od 31 do 58 rokov. Ich pracovné
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skusenosti boli v rozmedzi od 5 az 33 rokov. Vzaspondentov bola vybrata nahodne z
piatich funkinych oblasti ato z vyroby, adrzby, firarej oblasti, personalnej oblasti

a predaja.

Metoda sStadie. 2.

Potrebné informacie pre tato Studiu boli zhromaZdeprostrednictvom dotaznikov
vyplnenych manazérmi pas prevadzkovych hodin. Skimany stres bol hodngtenyocou
63-polozkového dotaznika a odpovede pre vSetkyZzggldooli na pé&bodovej Skale od 1
(tento faktor nespbsobuje Ziadne napétie) do Gdtiktor sposobuje stale napatie).
Vysledky boli prevedené na percentualne vyjadrepie Uahtenie ich interpretacie.

Vysledky Stadies.2.

Z vysledkov Studie sa zistilo, Zz@la nejednoznénosti je najvySSia pre pracovnikov, ktori
riadia predaj a pre veducich udrzby. Vyrobni a ritmd manazéri po€uju najmensiu rolu
nejasnosti. Manazéri personalneho oddelenia vymives maju zvyajne jasnu predstavu

o rozsahu svojej prace, zdti manazéri predaja niekedy zazivaju napatie z ddownedstoty,
pokid’ ide o kritéria, poth ktorych je ich praca hodnotena. Nizka rola negjssm vyrobnych

a finartnych manazérov je pravdepodobne preto, Ze odpavemi@raca na tychto poziciach
sa stala viac technickou a Standardizovanou. Naapakazéri personalneho oddelenia

zvytajne nevedia posudlaké su dbsledky ickinov lebo nedostavaju okamzitt spatnu vazbu.

Stresor cestovanie ako &% prace sposobuje to, Ze manazéri predaja fgai vasie
napatie nez ostatni manazeéri. Vysledky tiez uvdrgzag veddci udrzby maja viac stresu nez
manazéri vo vyrobe, vo findnom a personalnom sektore. Tento stresor je Uzkgesp

s predajom produktov a preto aj zo Studie vyplyke,u obchodnych manazérov dochadza
k stresu z dovodwastych pracovnych ciest. Manazéri udrzby maju pabe existuje
niekd’ko obdobi v roku, kedy prezivaju napatie kvoli tonze ich kazdodenna rutiny je
prerusena pracovnou cestou. Manazétalsich skimanych oblasti uvadzaju, Ze len zriedka

alebo nikdy nezazili napatie suvisiace s cestovanfédmci prace.
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Manazéri s vystaveni istému napétiu, ktoré vyplgeastresoru ,by’ na rozhrani“. Uloha
tzv. prostrednika im spdsobuje stres pretoZze majit,pZe nie su schopni spintasto
protichodné poziadavky, ktoré su od nich pozadovBni@ada im, Ze su zodpovedni za prilis
vel'a 'udi ¢o im spdsobuje isty tlak. Veduci udrzby zazivajiestkvoli tomu, Ze pracovnici
inych oddeleni, ako je napriklad vyrobné oddelememaju presnu predstavu o povahe
arozsahu svojich povinnosti a preto na nich kladpoZiadavky nemdze bydostaténe
splnené. Finami manazéri uvadzaju, ze niekedy zazivaju napatietoze nemdzu spihi
vSetky poziadavky jednotlivych oddeleni. Je zauyiéae tento stresor nema’ke vplyv na

vyrobnych manazérov.

Studia ukazuje, ze veduci udrzby zaznamenali vyS&jsitie vzhadom kstresoru "tlak na
vykon" nez veduci vyroby a predaja a personalni manakixizaklade tychto vysledkov sa
objavuje zaujimava otadzk@reco vo vyrobne orientovanej organizacii vyrobni masraz
pociruju niZSie napatie na stresor tlak na vykon ako aién udrzby a finadhi manazéri?
Veduci udrzby uviedli, Ze zaZivaju napéatie kvolmio, Ze mali viac prace, nez dokazu
zvladnu'. Finartné manazéri potovali zvySené napdtie pretoze museli pracégyad istym
nepovazuju svoju pracu za tékzkic¢i namahava.

Tieto zaznamenané vysledky méiastaine vyplyva z charakteru organizacie v ramci tejto
Studie, ktora zabezpeje vladne poziadavky. Naopak obchodni manazérbngkaju viac
koordinanych uloh a preto maju vdie skdsenosti so stresom z dévodu nutnosti cestlea

zaznamenavaju nizsi stres z tlaku na ich pracoykgrv.

Zistilo sa, Ze personalni manazéri maju vysSie tep® zodpovednosti zAudi ako manazéri
v d’alSich funknych oblastiach. Takisto aj vyrobni manazéri uviedl zaklade tohto stresoru
vySSi stres ako veduci udrzby. Personalni mangifédivaju napatie hlavne ptinnostiach
akymi su: rozhodovanie o réznych zamestnaneckyaaealk, pri presivani a zakimvani
pracovnych miest zamestnancov a pri jednanil’kywe mnozstvom’udi a s tym spojenymi
problémami. Vyrobni manaZzéri taktiez prichadzajiidkeho kontaktu Bud'mi, ktori pracuju
pod nimi a hlasia strednu (ravestresu, ktora vyplyva z ich zodpovednosti za tycht
zamestnancov. Finani a obchodni manazéri uvadzaju, Ze niekedy zp¢stees v désledku
"zodpovednosti zéudi", zatid ¢o vedudci udrzby zriedka povaZzuju tento faktor akesovy.
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Veduci udrzby mali v&si stres v dosledkzodpovednosti za veciez manazérd’alSich
oddeleni pretoZze maju vplyv na produktivitu orgaecie \Waka zodpovednosti za vyrobné
zariadenia a to im spdsobuje napétie. Personalnefgda ke'Ze su viac zamerani na pracu

sTudmi uvadzaju menSiu Uroxestresu.

Veduci udrzby, mali vyznamne & stres z dbvoduktizovych situacti ako ostatni
manazéri. TaktieZ uvadzajl, Ze maju &jpe skusenosti so stresom kvoli vyZadovaniu
rychlych a dolezitych rozhodnuti. Finam a obchodni manazéri niekedy zaZivaju streb ke
musia pracovavo va’'mi nabitej atmosfére a s vedomim, Ze budd ntusrebi’ spravne
rozhodnutie. Vyrobni manazéri zriedka zazZivaju tiepaddvodu krizovych situacii. To méze
znameng, Ze sU schopni preniesv&Sinu svojich problémov na manazérakalSich

funkénych oblasti.

Personalni manazéri maju vysSie napatieladbm kpostaveniunez manazéri na inych
poziciach. Pracovnici personalneho oddelenia magit,ize nemaju postavenie a dostato
uznanie, ktoré si zasluzia ato im sp6sobuje napéivadzaju tiez, Ze s@mzko stoto#uju

s tym, Ze ich poziadavky zvgjne nemaju prednopred poziadavkami ostatnych manazérov.
Takéto napétie sa vyskytuje zriedka u manazérotynoch d’alSich skamanych fugkych
oblastiach.

Vedulci udrzby pri snahe udtZz&rok s technologickym pokrokom a pri prijimani zmi

v zavadzani novych technolégii ptgju isty druh stresu.

Zaver studie.2.

V tejto Studii bol kladeny dbéraz na pochopenie paiys funikine zavislého stresu
a uvedomenie si jeho uZttmosti v porozumeni a zvladanie stresu u manaz&tozorované
stresory neboli zavislé na veku, hierarchickej ai@alebo pésobenia v organizacii.

Désledky tejto Studie st rozmanité. Na individugléevni musi manazér rozuntiesvojej
funkcie ktord v podniku zastava a identifik@vatresory, ktoré na neho vplyvaju. To mu
napoméze pri ich zvladani. Na orgarizej urovni zisovanie funknych stresorov méze

pomoéa’ k prepracovaniu stratégie spéosti ako im najlepSie predchadzaich redukové.
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Niektoré stresory m6zu Byprekonané prostrednictvom poskytnudialSej pracovnej sily,
integrovania niektorych odliSnych funkcii alebo gtrednictvom inych vhodnych
Strukturalnych zasahov v danej spwiosti.

7.3.Stadia &.3.

Stadia ¢.3. snadzvom Pracovny stres medzi manazérmi: Mgz prieskum
(z anglOccupational stress among managers: A Malaysiamesgrktorej autormi su AMAT,
T.M., FONTAINE, R. and CHOY, C.S. (2003) sa zaob&kédmanim zdrojov stresu pri praci
medzi malajzijskymi manazérmi pracujucimi v nadmtmgch spolénostiach.

Pozoruje sa&oraz v&Si zaujem o pracovny stres v rozvojovych krajind@tacovny stres je
pod’a Studie ktorej autorom je Williams (2001) cit. padautora, ktorym je Amat
a spol.(2003) spojeny s problémami organizacie, alkoabsencia, zly pracovny vykon,
nehody a chyby na pracovisku a uzZivanie alkohdlweh drog. Na zakladdalSej Studie
autori Haratani a Kawakami (1999)cit. facautora, ktorym je Amat a spol.(2003) pozorovali
zvySené riziko chordéb a Urazov suvisiacich s pracawzvojovych krajinach, ktoré zazili
rychlu industrializaciu. NavySe globalizacia mé réssledok, Zetoraz viac pracovnikov je
v ramci prace v interakcii s nadnarodnymi sgalms’ami. Nové komunikéné technoldgie so
sebou prinasaju nové pracovné Styly, ako je nagutigkaca na diu. Takisto medzinarodna
spolupraca s kolegami z inych krajin, méze vyvofakaltirne konflikty a problémy¢o
vytvara noveé zdroje pracovného stresu.

Daldia Studia zistila o zdrojoch pracovného stresMalajzii, Ze existuje mnoho inych
nezaznamenanych faktorov, ktoré moézu prisgistresu na pracovisku. Patria tu faktory ako

individualne a rodinné, socialno-ekonomické a zdiag .

Na zaklade vySSie zmienenych Studii a odborneplifey autori tejto Stadie sformulovali dve

hypotézy.
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Hypotéza 1=
Neexistuje ziadny vyznamny rozdiel vo vnimani 6simyadrojov stresu u respondentov.
Hypotéza 2*
Neexistuje ziadna vyznamna korelacia medzi zdrgtresu a demografickymi premennymi

u respondentov.

Ciel Studieg.3.

Cielom tejto Studie je pochapifaktory, ktoré prispievaju k pracovnému streso, je
nevyhnutné pre zlepSenie programov na zvladanesistv malajzijskych organizaciach.
Takato znalas nie je dolezitd len prefalSie vyskumy ale aj pre praktick&dly. Pre
personalnych pracovnikov, ktori chcu realizbpeogramy na zvladanie stresu, je potrebné

pochopt’ zdroje stresu a na ich zaklade navithapatrenia.

Metoda Studies. 3.

Prieskum tejto Studie bol vykonany vroku 2003 dig@alo sa nanom celkom 34
nadnarodnych spatoosti. Nastrojom vyskumu tejto Studie sa stal dutgzktory bol
rozdeleny do dvocltasti. Prvatag’ sa pytala respondentov, aby uviedli svoj suhlabal
nesuhlas k 34 polozkam ato pomocowbmdlovej stupnice v rozmedzi od 1 (Uplne
nesuhlasim) do 5 (Uplne suhlasim). V tejiasti, bolo sedem poloziek tykajucich sa
pracovnych podmienok, tri polozky fehujice sa k pracovnému taeniu, tri polozky
k riziku a nebezp&nstvu, tri polozky k novym technoldgiam a tri pikg, ktoré pojednavali
o vzahoch na pracoviskidal3ich Sespoloziek sa pytalo na rolu nejednoznasti a konflikt
roli, zatid ¢o p& poloziek sa vezahovalo sa k terminu ,zobrazenie videa" a Styriopky
k profesijnom rozvoji. Druhéags’ dotazniku pozadovala od respondentov demografidege

vratane veku, pohlavia, rasy, vzdelania gp@dpracovanych rokov.

13 H2
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Dotaznik skumal stresové faktory, ktoré boli zaleZena praci z roku 1984 a 1988, ktorej
autorom bol Cooper a jeho spolupracovnici(1984,1988 pod’a autora, ktorym je Amat
a spol.(2003). Zdroje stresu, ktoré sa v tejto igt@umali su rozdelené do 6smich faktorov
a to pracovné podmienky, pracovn&aa rizikd a nebezpenstva, nové technoldgie, role
nejasnosti a konfliktovyideo display terminal streswztahy na pracovisku a profesijny
rozvoj.

Hedge (1992) cit. pda autora, ktorym je Amat a spol.(2003) so svojipalapracovnikmi na
zaklade Studie z roku 1992 popisdihlSiu formu stresu a to konkrétne z avigleo display
terminal stress (VDT}. Jedna sa o negativnu fyzick( a psychick( reakaidlhodobt pracu
pri pouzivani vypstovej techniky. Spolu s masivnym narastom vyuZizap@&itacov vo
vSetkych oblastiachtinnosti, vedci zistili narast absencii a choréb isiacich s tymto
stresom.

Dal3ie stresové faktory pouzité v tejto Studii Sadie popisané v teoretickégsti tejto prace.

Respondenti studie 3.

Prieskumu sa ziastnilo 440 manaZzérov. Pladtabuiky ¢.1 , ktora uvadza profil respondentov
vyplyva, Ze priblizne 80 percent respondentov balzi a 20 percent boli Zeny. Respondenti
boli vzdelani, a iba u 3 percent opytanych sa lzigtsokoSkolsky diplom a 80 percent
opytanych malo bakalarsky titul. Priblizne 35 petaespondentov uviedlo, Ze su ¥asnom
zamestnani v rozmedzi 1-5 rokov, okolo 44 perceatlazn6-10 rokov a 21 percent ma

pracovné skusenosti §&ie ako degarokov.

1 Dalej ako VDT
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Tabukac.3.: Profil respondentov Studie v percentach (¥apie¢.3.

demografické premenné kategorie percenta
pohlavie muz [
zena 20,9
26-35 27,7
vek 36-45 50,4
46 a viac 21,9
obyvaté Malajzie 39,6
Cinan 32,0
rasa
Indian 19,8
Ina 8,6
vysokoskolsky stupe 3,4
vzdelanie bakalarsky stupe 79,3
iné 17,3
1-5 34,8
pracovné skusenosti 6-10 44,3
10 a viac 20,9

Zdroj: AMAT, T.M., FONTAINE, R. and CHOY, C.S., 2800ccupational Stress among Managers: A

Malaysian SurveyJournal of Managerial Psychologyol. 18, no. 6, pp. 622-628 Pro Quest Centr&dNS
02683946.
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Tabukac.4.: Zdroje pracovného stresu Studi8.

Zdroje stresu priemer| Standardna odchylka
Pracovné podmienky 3,36 0,90

Pracovna z&az 3,15 1,03

Risk a nebezpgenstvo 2,77 1,01

Nové technologie 3,78 0,87

Rola nejednoznmosti a konfliktu 3,27 0,92

VDT 2,94 1,05

Profesijny rast 3,31 1,03

Zdroj: AMAT, T.M., FONTAINE, R. and CHOY, C.S., 2800ccupational Stress among Managers: A
Malaysian SurveyJournal of Managerial Psychologyol. 18, no. 6, pp. 622-628 Pro Quest Centré&NS
02683946.

Vysledky tadiez.3.

Bolo zistené, Ze pracovné podmienky, nové techme|dgle nejednozrimosti a konfliktu
a pracovné podmienky boli oztemé respondentmi za hlavné faktory, ktoré vedrdsatna
pracovisku. Vysledky, ktoré su zobrazené v t&buc.3. tiez ukdzali, Ze aj niektoré
demografické premenné maju vplyv na Unbg&resu u manazérov.

Hypotéza 1predpokladala, Ze nie sU Ziadne vyznaromdiely vo vnimani péin stresu
u respondentov. Z tabky ¢.4. je zrejmé, Ze existuju vyznamné rozdiely u hracésmich
skamanych faktorov stresu. Tieto tri faktory balapovné zéaz, riziko a nebezgenstvo

a VDT. Tieto vysledky ib&iasta:ne podporuja H1.

Na zaklade vysledkov tejto Studie vyplyva, Ze ve@)y vza’ah medzi premennymi je
vSeobecne nizky, ale korel4cia premennych akokenygacovna 2@z, odpracované roky
V praci a pracovna ¥az, pracovna zaz a vrahy na pracovisku bola pozitivha. Avsak bol
zaznamenany negativnytah medzi odpracovanymi rokmi a pracovnymi podmiemka

Tieto vysledky takist@iastaine podporuja H2.
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Zaver studie.3.

Tato Studia tiez nazfaje, Ze manazéri su v strese kvoli vysokému pra@&ownzaazeniu.
Potvrdzuje sa, Ze vek respondentov ovplye akym spdésobom na nich dolieha stres
s pracovného pfazenia.Cim sGTudia starsi tym klesa ich fyzické zdravie a majinéie
schopnosti vyrovrtasa s pracovnymi zmenami a reaguje na nich ciligejVysledky tejto
Studie potvrdzuju tvrdenie Studie, ktorej autormilgancevich a Matterson (1980) cit. ffad
autora, ktorym je Amat a spol.(2003) a ktoré astite vplyvom globalizacie a vstuliny
do Svetovej obchodnej organizacie sa vyvijaju tlalay vySSie pracovné naroky a rychle
zmeny na pracovisku vedu kagemu vyskytu roli nejednozér@osti dochadza ku konfliktu
roli medzi manazérmi.

Vysledky toho vyskumu naztiaju, Ze je potrebné aby bola rola kazdého zamestnmsne
definovana a chdpana, a aby mu boli zrozuméelefinované kladené poziadavky.

Stadia tieZz ukazuje, Ze tahy na pracovisku st hlavnym zdrojom napétia medmazérmi
vo vSetkych organizaciach. To je v sulade so sids’ou, Ze Malajzia je kolektivha
spolanod’, kde je ziaduca harmoénia a akykek druh konfrontacie je povazovany pre

spolanog’ za neprijatény.

7.4.Zhrnutie stadii

VSetky tri Studie boli skiimané na zaklade dotaznykb Setreni prostrednictvom ktorych
respondenti vyjadrovali Urovienapéatiati frustracie, ktoré po€ovali pri danych stresovych
situaciach kde sa mohli strethsi jednotlivymi skamanymi stresormi.

Stadie skamali stres s roznych patov. Stadia. 1. sa zameriavala na stres v réznych
typoch organizacii. Naopak pozorridggudiec. 2. sa zamerala na futile zavisly stres, kde sa
skumali iba tie stresové faktory, ktoré su zaviléunkinej oblasti daného pracoviska

a nesuvisia s individualnymi manazérskymi vliastaos a demografickymi premennymi
respondentov. Stidia3. pozorovala stres v rdznych nadnarodnych spolstiach, kde
naopak zistila vzdjomny vah medzi niektorymi premennymi ako napr. vek ag@vaé

z&az.
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8. Zaver

Na zaklade mnohych Studii a prieskumov sa da piddga’, Ze stres na pracovisku dolieha
na kazdého pracovnika bez rozdielu na funkciu #apesie ktoré v danej spd@loosti
zastava. Napriek tomu existuju fume zavislé stresory, ktorych pdésobenie na manazgérov
rézne a zavisi od danej futrkej oblasti v ktorej pracuju. Preto je podstatnédomf’ si, Ze na

manaZzérov posobi aj futike zavisli stres.

Vyskumy takisto potvrdzujl, Zze nag&l stres veduci pracovnici pégju z pracovného
prefaZzenia,co suvisi s vekym mnozstvom pracovnych povinnosti kvoli ktorym ohiokrat
musia zostava v praci dihSie. Bolo tiez dokazané, Ze vek vyraowplyviiuje intenzitu
vnimania daného stresového podnetu akym je nagrikdeadzanie novych technologii
zmeny v pracovnych postupoch. TaktieZz starSi pmaicovs nadobudnutymi skuserami
lepSie zvladaju stres pri krizovych situaciach ekomladSi kolegovia.

Stale vy3Sie kladené pracovné naroky na manazérmustdle zmeny na pracovisku vedu

u nich k v&siemu vyskytu roli dvojzrimosti a nejasnosti.

ManaZzéri a veduci pracovnici by si malitbyedomi, Ze stres netreba Hnaa lahkd vahu,
lebo jeho dlhodobé pbésobenie ma negativtieky na ich psychické i fyzické zdravie. Musia
sa nadit k nemu pristupowaako ku kazdému inému pracovnému problému, ktoepatr

zatat rieSit hnal’ na z&iatku aby predisli mnohym komplikaciam.

Zistenia vychadzajuce z tejto prace by mali napamdtomu, aby si hlavni predstavitelia
mnohych spolénosti uvedomili, Zze pracovnici na vysokych postadé iich podriadeni
nemdozu dlhodobo pracow@od vékym stresom a je teda nutné pristikiurcitym zmenam,

vd’aka ktorym by dochédzalo k redukcii stresovychdedy.
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