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Abstrakt 

Klíčovým tématem práce je prozkoumání pracovních podmínek jako prediktory duševního 

zdraví na pracovišti. Literárně přehledová část se nejdříve soustřeďuje na teoretického zasazení 

pracovního well-beingu se zaměřením na pracovní vyhoření a angažovanost. Zvláštní pozornost 

je v druhé části věnována teorii Job Demands-Resources (JD-R), ze které vychází i empirická 

část. Práce představí vývoj modelu v čase a jeho schopnosti vysvětlovat složité mechanismy 

pracovních podmínek a jejich vlivu na pracovní well-being zaměstnanců. Empirická část si 

klade za cíl kvantitativně ověřit teorii JD-R na pracující české populaci v podnikatelském 

sektoru. Kromě metriky na pracovní nároky, bylo vyhoření predikováno konfliktem mezi 

osobním a pracovním životem a vnímaným stresem. Angažovanost byla kromě pracovních 

zdrojů také predikována týmovou autonomií a na koučink zaměřeným leadershipem. Výsledky 

za použití strukturálního modelování prokazují základní propozice JD-R modelu, přičemž 

všechny pracovní nároky byly schopné predikovat vyhoření a téměř všechny pracovní zdroje, 

byly signifikantní prediktorem angažovanosti. Jediný prediktor, který neprokázal mít 

signifikantní vliv na duševní zdraví, byl na koučink zaměřený leadership. Výzkum přispívá 

k bližšímu porozumění vzájemného působení pracovních podmínek na duševní zdraví 

zaměstnanců v českém podnikatelském sektoru a prokazuje aplikovatelnost JD-R modelu i na 

specifické populaci pracující v českých soukromých organizacích. Výsledky mohou také 

posloužit jako vodítko k vytváření strategií zaměřené na zlepšení pracovního well-beingu.  

Klíčová slova: Job Demands-Resources teorie, JD-R, Psychologie zdraví, Vyhoření, 

Angažovanost, Pracovní well-being, Pracovní zdroje, Pracovní nároky 

  



 

 

 

Abstract 

The key theme of the thesis is the exploration of working conditions as predictors of mental 

health in the workplace. The literature review first focuses on the theoretical framework of 

occupational well-being, with an emphasis on job burnout and engagement. Special attention 

in the second part is given to the Job Demands-Resources (JD-R) theory, which also forms the 

basis of the empirical section. The thesis outlines the evolution of the model in time and its 

capacity to explain the complex mechanisms of working conditions and their impact on 

employees' occupational well-being. The empirical section aims to quantitatively validate the 

JD-R theory within the working Czech population in the business sector. Beyond work demands 

metrics, burnout was predicted by work-life conflict and perceived stress. Engagement, in 

addition to job resources, was also predicted by team autonomy and coaching-oriented 

leadership. The results, using structural modeling, confirm the fundamental propositions of the 

JD-R model, with all work demands being capable of predicting burnout and nearly all job 

resources being significant predictors of engagement. The only predictor that did not show 

a significant impact on mental health was coaching-oriented leadership. The research 

contributes to a deeper understanding of the interplay between working conditions and 

employees' mental health in the Czech business sector and demonstrates the applicability of the 

JD-R model to a specific population working in Czech private organizations. The results can 

also serve as a guide for developing strategies aimed at improving occupational well-being. 

Key words: JobDemands-Resources theory, JD-R, Health Psychology, Burnout, Engagement, 

Occupational Well-being, Job Resources, Job Demands 
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Úvod 

V dnešním rychle se měnícím světě globalizace a technologický pokrok zásadně změnily 

pracovní prostředí. Mění se způsob práce, komunikace a požadavky. Čtvrtá průmyslová 

revoluce (dále 4IR) – charakterizovaná umělou inteligencí, automatizací a digitalizací – 

vytvořila pro pracovníky ve všech odvětvích nebývalé příležitosti i významné výzvy. Tyto 

inovace sice zvyšují produktivitu a efektivitu (Sagandira et al., 2022), ale zároveň vytvářejí tlak 

na zvyšování kvalifikace, splnění vyšších nároků a udržení konkurenceschopnosti na stále 

dynamičtějším trhu práce (Walker & Lloyd-Walker, 2019). Také pandemie covid-19, válka na 

Ukrajině a konflikt v Izraeli narušily globální dodavatelské řetězce, přispěly k inflaci a zvýšily 

životní náklady, což zvýšilo finanční tlak na jednotlivce i organizace.  

Zmíněné faktory spolu s dalšími náročnými pracovními podmínkami, které byly způsobené 

pracovními nároky, mají významné důsledky pro duševní zdraví v práci. Stres, úzkost a deprese 

jsou stále častější (Adams et al., 2021), well-being se snižuje a prevalence angažovaných 

jedinců stagnuje (Gallup, 2024a). Duševní onemocnění mají značný vliv na ekonomiku jedinců 

organizací a států (ČSSZ, 2023; HSE, 2023). Latentní ztráty může zaznamenat i prostřední, 

které přímo nepodporuje motivaci a angažovanost svých zaměstnanců (Gallup, 2024a). Tyto 

skutečnosti zdůrazňují naléhavou potřebu, aby organizace upřednostňovaly duševní zdraví a 

budovaly podpůrné pracovní prostředí. 

Diplomová práce si klade za cíl prozkoumat vztahy mezi pracovními podmínkami a projevy 

duševního zdraví v pracovním prostředí v kontextu české populace podnikatelského sektoru, 

a tím také přispět k hlubší analýze Job Demands – Resources (JD-R) teorie v kontextu této 

pracovní oblasti. 

V první části teoretické kapitoly bude čtenáři představen koncept pracovního well-beingu se 

zaměřením na fenomény vyhoření a angažovanosti, které zásadním způsobem ovlivňují 

prožívání, chování a v neposlední řadě i organizační výstupy. V druhé části bude komplexně 

představen Job Demands-Resources model jako jeden z nejznámějších a nejpoužívanější 

konceptů vysvětlující mechanismy a interakce pracovních podmínek a jejich vlivu na duševní 

zdraví jedinců na pracovišti.  

Empirická část se zaměřuje na zkoumání teorie Job Demands-Resources, konkrétně ověření 

zdraví poškozujícího procesu a procesu motivace a jejich predikce na duševní zdraví jedinců 

na vzorku české pracující populace v soukromém podnikatelském sektoru pomocí 
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strukturálního modelování (dále SEM, z angl. Structural Equation Modelling). V rámci 

empirické části jsou analyzována data z mezinárodního projektu H-WORK, jehož cílem je 

ověřit efektivitu intervencí zaměřených na duševní zdraví zaměstnanců.  

V práci jsou užívány některé anglické termíny jako self-efficacy, leadership, well-being. 

Přestože mají český protějšek, jsou ve vědecké terminologii obecně přijímané a domnívám se, 

že jejich použití je méně zavádějící než český překlad, který často ztrácí část jejich významu 

v textu. Celá práce vychází z odborných článků a jiných odborných zdrojů, které jsou citovány 

dle citační normy APA, 7. verze (2020). 
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I. Teoretická část 

1. Duševní zdraví  

„Zdravý člověk má mnoho přání, nemocný jen jedno“ je známé indické přísloví poukazující na 

to, jak důležitou hodnotu má zdraví v našich životech. Zdraví je pro život zásadně nutnou 

podmínkou, a navíc umožňuje jednotlivcům uskutečňovat své vášně a dosahovat pocitu 

životního naplnění. V důsledku toho působí jako cesta k dosažení pocitu radosti a celkové 

spokojenosti. Křivohlavý (2009) vnímá zdraví jako prostředek k dosažení cíle. Pojem zdraví je 

složitý multidimenzionální konstrukt a v historii byl popisován různými způsoby. Tradičně bylo 

zdraví často chápáno jako nepřítomnost nemoci nebo postižení, ale již od počátku vzniku 

Světové zdravotnické organizace (dále WHO) je stav zdraví definován jako stav úplné tělesné, 

duševní a sociální pohody (well-beingu), a nikoli pouze nepřítomnost nemoci nebo postižení 

(WHO, 2001). Duševní zdraví je v tomto kontextu bráno jako stav pohody, kdy si jedinec 

uvědomuje své vlastní schopnosti, dokáže se vyrovnat s problémy, které má, zvládá běžný 

životní stres, může produktivně a plodně pracovat a je schopen se uplatnit v životě a přispívat 

svému společenství (WHO, 2005).  

Z definic jasně vyplývá, že duševní zdraví je nezbytnou součástí celkového zdraví a well-

beingu, avšak Galderissi et al. (2015) argumentují, že původní pojetí zdraví nebere v potaz 

situace, kdy ani není žádané být v pohodě, a ve snaze rozšířit původní koncepci vznikla nová, 

širší definice duševního zdraví:  

Duševní zdraví je dynamický stav vnitřní rovnováhy, který jedinci umožňuje využívat jeho 

schopnosti v souladu s univerzálními hodnotami společnosti. Základní kognitivní a sociální 

dovednosti, schopnost rozpoznávat, vyjadřovat a modulovat vlastní emoce a vcítit se do 

druhých, flexibilita a schopnost zvládat nepříznivé životní události a fungovat v sociálních 

rolích, a harmonický vztah mezi tělem a myslí představují důležité složky duševního zdraví, 

které v různé míře přispívají ke stavu vnitřní rovnováhy. (Galderisi et al., 2015, s. 231-232) 

Z výše uvedených definic a pojetí duševního zdraví vyplývá, že pokud jsme v dobrém duševním 

zdraví, můžeme se lépe propojit, fungovat, zvládat a prospívat. Existuje komplexní kontinuum 

charakterizující duševní zdraví, které zahrnuje zkušenosti od stavu maximální pohody až po 

ochromující stavy extrémní emocionální bolesti a utrpení. Ačkoli tomu tak není vždy, lidé 

s poruchami duševního zdraví mají s větší pravděpodobností nižší úroveň duševního well-

beingu (WHO, 2022).  
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1.1 Well-being 

Jak je uvedeno výše, duševní zdraví je klíčovým prvkem obecného zdraví a pohody jedince 

neboli well-beingu. V této souvislosti se pojem well-being stal jedním z hlavních témat 

zkoumání v oblasti pozitivní psychologie (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), díky které se 

koncept rozšířil do všech oborů zabývajících se člověkem a do obecného povědomí společnosti. 

V Česku well-being nemá přesný překlad. Používá se hned několik výrazů, mezi něž patří 

pohoda, duševní pohoda, pocit či prožitek osobní pohody či pouze osobní pohoda (Kebza & 

Šolcová, 2005). V zahraničí se také používá pro vyjádření pohody a prospívání několik 

příbuzných pojmů mezi něž patří well-being (pohoda), satisfaction (spokojenost), happiness 

(štěstí), psychological wealth (psychologické bohatství), flourishing (optimální prospívání nebo 

vzkvétání). I když můžeme vidět mnoho výrazů, které jsou svými autory vymezeny a popsány 

každý trochu jinak, v podstatě reflektují různé aspekty téhož (Slezáčková, 2012). Vzhledem 

k různým možnostem překladu bude nadále v této práci užíván anglický termín „well-being“. 

Pojem samotný nemá, podobně jako koncept zdraví, jednotnou definici. Při snaze klasifikovat 

well-being z psychologického hlediska, přicházejí Kebza a Šolcová (Kebza & Šolcová, 2005) 

s vlastním pohledem, podle kterého well-being zařazují na pomezí afekty, nálady a osobnostní 

rysy, a kromě emocionální a kognitivní složky je však při vytváření osobní pohody významná 

také postojová složka, protože zahrnuje neustálé hodnotící souvislosti. Mimo individuální 

rovinu osobní pohody je nezbytné vzít v úvahu i její významnou sociální složku, včetně její 

dynamiky a struktury.  

V zahraniční literatuře existuje několik definic well-beingu, mnoho akademiků se však shoduje 

na tom, že se jedná o složitý koncept, který zahrnuje optimální prožívání a fungování. 

Hédonický nebo eudaimonický přístup jsou dvě filozofické tradice, které jsou běžně uváděny 

jako konzistentní se zkoumáním toho, co znamená žít dobrý život. Hédonismus, zabývající se 

štěstím nebo spokojeností, pojímá well-being jako subjektivní prožívání štěstí a eudaimonický 

směr není synonymem pro štěstí, spíše se zaměřoval na lidský potenciál, tedy well-beingu 

jakožto výsledku dosažení sebeaktualizace, smyslu, osobních úspěchů (Ryan & Deci, 2001). 

Z těchto dvou základních pilířů se rozvinulo několik dalších směrů well-beingu, které jsou 

nastíněny na následujících řádcích. 

1.1.1 Subjektivní well-being  

Koncept subjektivního well-beingu (dále SWB) je znám již od 80. let minulého století. Je 

popisován jako celková životní spokojenost a přítomnost většího pozitivního a menšího 
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negativního afektu a vychází tedy z hédonické tradice. Vztahuje se především k tomu, jak lidé 

prožívají a subjektivně hodnotí svůj život se zaměřením na pocity štěstí a spokojenosti (Diener, 

1984). Diener at al. (1999) nepohlíží na SWB jako na jeden konkrétní konstrukt, ale spíše jako 

na obecnou oblast vědeckého zájmu, jenž tvoří široké kategorie jevů, zahrnující tři hlavní prvky 

SWB v jednotlivých životních oblastech (práce, rodina, volný čas, zdraví, finance, já, skupina):  

• Příjemné pocity – frekvence prožívaných příjemných pocitů jako jsou např. radost, 

nadšení, hrdost, štěstí atd., 

• Nepříjemné pocity – frekvence prožívaných negativních pocitů jako je např. vina, 

smutek, stud, úzkost, zlost, deprese, závist atd., 

• Životní spokojenost – zhodnocení života jako celku (touha změnit svůj život, 

spokojenost se současností, minulostí a budoucností atd.). 

Vysoká spokojenost se životem a spokojenost ve více specifické životní oblasti jsou 

považovány za kognitivní komponenty subjektivního well-beingu (Ryan & Deci, 2001). Z toho 

lze důvodně usuzovat, že konkrétní faktory, které přispívají k pocitu životní spokojenosti 

jednotlivce, jsou určovány samotnými respondenty, nikoliv přímým výsledkem vlivu 

výzkumníka. Podobně, pokud lidé prožívají pozitivní emoce, lze to přičíst jejich reakci na 

události a okolnosti v jejich životě, které hodnotí jako žádoucí (Diener et al., 2018). 

1.1.2 Psychologický well-being  

Psychologický well-being vnikl z eudaimonické tradice a je odvozen od činností a chování, jež 

jsou v souladu s našim pravým já (Ryan & Deci, 2001). Waterman (2008) trvdí, že žijeme 

naplněný život až v momentě, kdy máme možnost vyjádřit a vyvíjet náš potenciál, který je 

přínosný nejenom pro nás, ale i pro společnost. 

Carol Ryff (1989) koncipuje psychologický well-being do šesti dimenzí, které jsou nejen složky 

well-beingu, ale také jeho zdroji:  

• Sebepřijetí, 

• Pozitivní vztahy s ostatními, 

• Autonomie, 

• Schopnost ovládat prostředí, 

• Smysl v životě,  

• Osobní růst. 
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1.1.3 Vzkvétání 

Seligman (2014), jemuž se přezdívá otec pozitivní psychologie, vnímá, že well-being, ne štěstí, 

je hlavním tématem pozitivní psychologie, kde se používá zavedený výraz optimální prospívání 

nebo vzkvétání (přelož. z angl. flourishing). Well-being bere jako teoretický konstrukt, zatímco 

štěstí je reálná věc, která se skládá z několika měřitelných prvků, z nichž každý je reálnou věcí 

a každý k duševní pohodě přispívá, ale žádný z nich duševní pohodu vyčerpávajícím způsobem 

nedefinuje. Mezi tyto prvky patří emoce, angažovanost, pozitivní vztahy, smysluplnost 

a úspěšný výkon. Pro lepší zapamatovatelnost Seligman používá akronym PERMA složený 

z anglických ekvivalentů slov (Positive emotion, Engagement, positive Relations, Meaning, 

Accomplishment). Každý z těchto prvků musí splňovat tři podmínky: významně přispívá 

k well-beingu, je sama o sobě hodnotným cílem lidského úsilí, je definován a měří se nezávisle 

na ostatních prvcích (Seligman, 2014).  

• Pozitivní emoce – prožívání štěstí, radosti, vděčnosti atd., 

• Angažovanost (také překládáno jako zaujetí činností) – prožívání stavu ponoření do 

činnosti, užívání svých silných stránek ke zdolání překážek, 

• Pozitivní vztahy – napojení na ostatní, milovat a být milován, 

• Smysluplnost – nalézt své životní poslání, 

• Úspěšný výkon – směřovat k cílům a dosahovat jich, usilovat o úspěch. 

Kritiku konceptu PERMA publikovali Goodman et al. (2018), kteří tvrdí, že Seligman 

nepřichází s novou myšlenkou. Autoři studie porovnávali PERMA s SWB pomocí řady 

postupů, včetně konfirmační faktorové analýzy. Zjistili, že latentní korelace mezi oběma 

konstrukty je velmi vysoká (r = 0.98), což naznačuje, že PERMA a SWB měří stejný druh 

pohody. Na základě těchto výsledků autoři argumentují, že model PERMA nenabízí výrazný 

přínos do literatury o well-beingu. Studie však vycházela pouze ze sebeposuzujících dat, což 

může vést ke značnému zkreslení korelací (Seligman, 2018). Seligman (2018) dále v reakci na 

kritiku argumentuje, že vysoká korelace naopak potvrzuje jeho myšlenku PERMA jakožto 

jednotlivých prvků well-beingu. Dodává ještě, že nikde nebylo řečeno, že se jedná o nový směr 

well-beingu, pouze o snahu popsat jednotlivé položky, které k well-beingu přispívají, jež 

netvoří vyčerpávající soupis všech prvků a pobídl akademické pole provést další výzkum 

s cílem rozšířit konstrukt. Aktuální verze zaměřená na pracovní prostředí je popsána v 

následující kapitole. 
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Z popisů jednotlivých konceptů well-beingu je zřejmé zaměření z různých úhlů pohledu na 

pozitivní charakteristiky života, tedy toho, co obecně dělá jedince spokojenějšími 

a šťastnějšími. Tato diplomová práce se spíše bude zaměřovat na duševní pohodu na pracovišti, 

jež ze všech zmíněných přístupů čerpá.  

1.2 Duševní zdraví v kontextu práce 

S rostoucími důkazy o vlivu pracovního well-beingu na produktivitu, celkové zdraví 

a organizační výsledky, se dostává význam duševního zdraví na pracovišti do popředí zájmu 

organizací. Práce samotná zvyšuje duševní zdraví (Gedikli et al., 2023) a dle organizace WHO 

je práceschopnost sociální determinantou duševního zdraví (World Health Organization, 2022). 

To, jak lidé zvládají stres spojený s prací, zvládají pracovní zátěž, komunikují se 

spolupracovníky a nacházejí rovnováhu mezi pracovním a osobním životem, jsou aspekty 

duševního zdraví na pracovišti.  

Pracovní well-being se tradičně odděluje od toho obecného (nespecifického), byť je zřejmé, že 

tyto dva aspekty se vzájemně ovlivňují. Nejširším pojetím pracovního well-beingu je "celková 

spokojenost s prací". Warr definoval pracovní well-being jako kvalitu, kterou zaměstnanec 

prožívá v průběhu svého fungování v práci.  Úžeji zaměřená spokojenost s prací vychází z 

několika prvků práce, mezi něž patří finanční, sociální, environmentální a růstové aspekty, a 

povaha práce samotné (1999). Devi Aryanti et al. (2020) definuje pracovní well-being jako 

pocit pohody, který zaměstnanci získávají z práce. Tento stav souvisí se spokojeností s 

vnitřními a vnějšími hodnotami práce jako je např. organizační klima, kvalita komunikace mezi 

jednotlivými členy organizace, typ pracovního prostředí a pracovní náročnost, osobnost, 

koncepce zdraví a pohody, problémy na pracovišti, a nakonec i pracovní stres jsou všechno 

aspekty, které ovlivňují pracovní well-being. Naopak well-being recipročně ovlivňuje 

výkonnost, psychologický kapitál a angažovanost. Další studie (Dong & Yan, 2022) vnímá 

operacionalizaci zaměstnanecké pohody jako fuzzy problém, neb se jedná o složitý a nejasný 

konstrukt. Navrhuje pohodu zaměstnanců dělit do čtyř dimenzí: spokojenost s prací, životní 

spokojenost, pozitivní afekt a negativní afekt. Zdůrazňují, aby se nebrala spokojenost s prací 

jako náhrada za měření pracovního well-beingu, protože váha spokojenosti s prací je ze všech 

čtyř dimenzí nejnižší. Pohoda zaměstnanců se do značné míry odráží i v jejich celkové životní 

spokojenosti, protože životní spokojenost má největší váhu. Je vhodné brát v potaz, že obě výše 

zmíněné studie byly provedeny v Číně, která má odlišnou kulturu, systém a pracovní přístup, a 

mohou tedy vést k odlišným chováním a psychologickým stavům.  
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V reakci na Seligmanovu výzvu rozšířit PERMA model, výzkumníci Donaldson & Donaldson 

(2021) přidali 4 nové prvky ke stávajícímu konceptu, vytvářející více holistický přístup  

k pracovnímu well-beingu a pracovnímu výkonu v rámci 27 položkového sebeposuzujícího 

dotazníku. Nový rozšířený model společně s pěti originálními pilíři nese název Pozitivní 

fungování v práci neboli PERMA+4. Jedná se konkrétně o tyto 4 prvky:  

• Fyzické zdraví – biologické, funkční a psychické zdraví, 

• Nastavení mysli – na budoucnost orientovaný a optimistický pohled na život, růstové 

nastavení mysli, vytrvalost, 

• Prostředí – kvalita fyzického pracovního prostředí, (časoprostorové prvky, jako je 

přístup k přirozenému světlu, přírodě, fyziologickému a psychologickému bezpečí), 

• Ekonomické zabezpečení nebo finanční well-being – vnímání finančního bezpečí  

a stability. 

Výsledky této studie ukázaly, že psychologický kapitál a PERMA+4 jsou lepšími ukazateli 

pracovních výsledků než životní spokojenost (měřítko obecného well-beingu), což ukazuje na 

zásadní rozdíl mezi obecným well-beingem a pracovním well-beingem. Přidané 4 prvky jsou 

dokonce silnějším prediktorem SWB než PERMA samotná, PERMA+4 a v regresních 

analýzách vysvětlovala větší část variability výsledku SWB (Donaldson et al., 2021). Krátce na 

to (Donaldson et al., 2023) byl validizován i krátký dotazník PERMA+4 s 9 položkami. 

Celkově se jedná o reliabilní, robustní metriku měřící spolehlivě pracovní well-being. Také se 

ukazuje, že PERMA+4 je významným prediktorem zdatnosti (b = .30), adaptability (b = .27) 

a proaktivity (b = .20) na týmové úrovni a na individuální se jeví jako významný prediktor 

negativních (b = -.46) i pozitivních emocí (b = 0,23) a pracovního stresu (b = -.24) (Donaldson 

et al., 2024). 

Téma mentálního zdraví a pracovního well-beingu důležité hned z několika rovin. Průměrný 

člověk stráví v práci přibližně jednu třetinu svého života. Je proto samozřejmé, že práce je pro 

mnohé jedním z nejvýznamnějších životních pilířů. Smysluplná práce může působit jako 

protektivní faktor mentálního zdraví (Allan et al., 2018) a zvyšuje angažovanost, závazek, 

spokojenost a člověk v ní nachází smysl své existence (Allan et al., 2019). Spokojení 

zaměstnanci jsou výkonnější a zvyšují organizační výstupy (Krekel et al., 2019; Nielsen et al., 

2017). Na druhou stranu špatně navržené pracovní podmínky, které mohou vést ke zhoršení 

duševního zdraví – často způsobené například pracovním stresem, nedostatkem autonomie a 

nedostatečnou podporou – může vést k vyhoření, nižší spokojenosti s prací a zvýšené fluktuaci 
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(Kim & Stoner, 2008). Navíc duševní nemoci stojí zaměstnavatele a stát nemálo peněz (Frank, 

2021; Müller et al., 2021; Schofield et al., 2019). Jen za rok 2021/2022 zaměstnáním způsobené 

duševní onemocnění stálo Vekou Británii 13,1 bilionů liber, což je o 10 % více než rok 

předchozí (HSE, 2023). A v česku za 2023 až 26 % tvořily invalidní důchody způsobené 

duševními nemocemi (ČSSZ). 

Navzdory rostoucím poznatkům o důležitosti duševního zdraví na pracovišti Mezinárodní 

statistiky v USA upozorňují, že 83 % zaměstnanců v USA vykazuje ranné známky vyhoření 

a 1 ze 4 prožívá závažnější známky vyhoření (Adams et al., 2021). Celosvětový průzkum 

odhaluje klesající trend pracovního well-beingu za rok 2023, a to především u mladých 

zaměstnanců pod 35 let z 35 % na 31 %, pouze 34 % zaměstnanců se označuje za prosperující, 

41 % pracující populace prožívá stres, 58 % zápasí s problémy a až 8 % prožívá utrpení. 

I přesto, že globální angažovanost je na rekordních hodnotách (angažovaní = 23 %, 

neangažovaní = 62 %), jejich stagnace za posledních několik let je zřejmá. Výsledkem je, že 

většina zaměstnanců na světě se nadále potýká s problémy v práci i v životě, což má přímé 

důsledky pro produktivitu organizace. Gallup odhaduje, že nízká angažovanost stojí světovou 

ekonomiku 8,9 bilionu USD, což představuje 9 % světového HDP (Gallup, 2024a). 

Koncem 90. let 20. století se s nástupem pozitivní psychologie změnil směr výzkumu v této 

oblasti. Hledání preventivních faktorů začalo ve výzkumu nabývat na významu ve prospěch 

škodlivých faktorů, což dalo vzniknout konceptu angažovanosti. Řada výzkumů zkoumala 

vztah mezi vyhořením a angažovaností a důsledně poukazovala na silnou negativní korelaci 

mezi nimi. Z toho pramení přesvědčení, že vyhoření a angažovanost existují na opačných 

koncích kontinua, přičemž vysoká úroveň angažovanosti je často brána jako protipól vyhoření 

(Cole et al., 2012). Tento inverzní vztah naznačuje, že s rostoucí angažovaností se vyhoření 

snižuje, což z angažovanosti činí ochranný faktor před škodlivými účinky vyhoření a mohl by 

tedy být užíván jeden instrument na měření obou konceptů. Jak však výzkum postupoval, 

někteří vědci tvrdí, že protiklad vyhoření nelze jednoduše zkoumat tímto způsobem. To, že 

zaměstnanec skóruje nízko na položkách vyhoření automaticky neznamená, že je angažovaný 

a naopak. Angažovanost se s vyhořením stále do jisté míry překrývají, což z nich činí příbuzné 

konstrukty, ale angažovanost je ve skutečnosti samostatný pozitivní psychologický konstrukt, 

který by měl být definován a měřen jiným dotazníkem (Demerouti et al., 2010; Maricuțoiu et 

al., 2017; Schaufeli et al., 2002). V návaznosti na tato zjištění někteří vědci pracují s tím 

předpokladem, že vyhoření a angažovanost jsou dvě odlišné, a přesto vzájemně propojené 

formy well-beingu (Maricuțoiu et al., 2017).  
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1.2.1 Vyhoření 

V 70. letech minulého století se začala popularizovat myšlenka pracovního vyhoření 

(Freudenberger, 1974), která vystihuje zásadní hledisko pracovního prožívání. Dříve byla 

empirická bádání zaměřená na pracovní pozice pracující s lidmi (učitelé, zdravotní sestry atd.), 

později se však tento pohled rozšířil do všech pracovních míst a podmínek.  

Vyčerpání energie a další příznaky vyhoření velmi dobře vystihuje metafora udušeného ohně 

či zahašení svíčky. Tato metafora naznačuje, že kdysi hořící oheň již nemůže pokračovat 

v jasném hoření, pokud nebude mít k dispozici dostatek zdrojů, jenž budou stále doplňovány. 

Zaměstnanci, kteří zažívají vyhoření, časem ztrácejí schopnost dodávat hodnotné příspěvky 

a z jejich vlastní perspektivy nebo perspektivy ostatních dosahují méně úspěchů (Schaufeli et 

al., 2009).  

Vyhoření je dlouhodobou reakcí na přetrvávající chronické emocionální a interpersonální 

zátěže v práci a je definována třemi dimenzemi, jenž postihuje jak osobní, tak sociální 

fungování (Maslach et al., 2001; Maslach & Leiter, 2016): 

• Vyčerpání (z angl. Emotional Exhaustion, dále EE) se vztahuje k přetížení a stresu, 

• Cynismus nebo také odpojení se od práce (z angl. Depersonalization, dále DP) se 

vztahuje k negativní, bezcitné nebo příliš odtažité reakci na různé aspekty stresu, 

• Snížená efektivita nebo výkonnost (z angl. Personal Accomplishment, dále PA) 

představuje dimenzi sebehodnocení a vztahuje se k pocitům neschopnosti, 

nekompetentnosti, nedostatku úspěchů a produktivity v práci. 

Syndrom vyhoření nastává, když lidé zažívají kombinované krize na všech třech těchto 

úrovních po většinu času. Cítí se chronicky vyčerpaní; stáhli se do ústraní psychicky, sociálně 

a emocionálně od své práce a ztratili důvěru v sebe sama, ve svou schopnost konstruktivně 

působit (Maslach & Leiter, 2022, s. 3).  

Maslach je spoluautorkou Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach et al., 1997; Maslach & 

Jackson, 1981), který je zřejmě nejvíce používaný nástroj pro měření míry vyhoření v rámci již 

zmíněných 3 faktorů. Vzniklo hned několik verzí dotazníku, každá zaměřena na specifickou 

populaci: pro profese, které pracují s lidmi (MBI-HSS), pro učitele (MBI-ES) a pro obecnou 

pracující populaci (MBI-GS). Přes velkou popularitu je tento nástroj široce kritizován pro své 

psychometrické nedostatky, specifické profesní zaměření, nejasný vztah s konceptem vyhoření, 

nedostupnost široké veřejnosti (Schaufeli & Taris, 2005) a absenci hraničních hodnot pro určení 
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vyhoření (Schaufeli et al., 2023). V meta-analýze (Wheeler et al., 2011) zkoumající vnitřní 

reliabilitu MBI-HSS a MBI-ES v rámci různých jazykových variací, se jevila dimenze EE jako 

nejstabilnější a dosahuje nevyšších hodnot alfa koeficientů > .80. Dimenze DP a PA vykazovaly 

nižší a větší variabilitu odhadů alf. Použití překladu MBI do jiného jazyka vysvětluje statisticky 

významnou část variability vnitřní konzistence. Není jasné, zda variance je způsobena 

kulturními rozdíly v konceptualizaci vyhoření, problémy s jazykovým překladem nebo 

kombinací obojího. Kritika směřovala i na extrémní formulace některých položek, což také 

může vést ke snížené reliabilitě. Autoři s těmito zjištěními doporučují opatrnost při interpretaci 

výsledků zvláště v dimenzích DP a PA. Kritika se dotýkala také položek subškál, které jsou 

formulovány stejným směrem (negativní položky negativně a pozitivní položky jsou 

formulovány pozitivně), což snižuje validitu měřeného nástroje (Schaufeli & Salanova, 2007). 

Zpochybňována byla i faktorová validita MBI-GS testu (De Beer et al., 2024; De Beer & 

Bianchi, 2019). 

Jako odpověď na nedostatky MBI byla později vyvinuta alternativní metrika vyhoření Burnout 

assessment tool (dále jen BAT) (Schaufeli et al., 2020) s cílem vytvořit nástroj, který bude 

možné flexibilně využít v různých pracovních podmínkách a oblastech zaměření, bude 

spolehlivý, vztahovat se ke konceptu vyhoření s možností interpretace výsledků. Autoři přijali 

novou definici vyhoření, které vnímají jako kombinací neschopnosti a neochoty vynakládat 

v práci nezbytné úsilí pro řádné splnění úkolů. Podle nich se „neschopnost“ projevuje 

nedostatkem energie a „neochota“ zvýšeným odporem, sníženým nasazením, nezájmem 

a neangažovaností. Neschopnost a neochota ve skutečnosti představují dvě neoddělitelné 

složky, které leží v jádru fenoménu vyhoření a představují jeho energetický, respektive 

motivační rozměr. Obě spolu neodmyslitelně souvisejí a lze je považovat za obě strany téže 

mince (Schaufeli et al., 2020, p. 3; Schaufeli & Taris, 2005). BAT ve 23 položkách zahrnuje 

čtyři stěžejní složky: mentální odstup, vyčerpání, zhoršená emoční a kognitivní kontrola. První 

složka se vztahuje k neochotě investovat energii a poslední tři k neschopnosti energii 

investovat. Navíc dotazník rozlišuje tři sekundární dimenze příznaků, které se často 

s vyhořením pojí: depresivní nálada, psychický stres, psychosomatické obtíže (W. B. Schaufeli 

et al., 2020). Empirická část této diplomové práce využívá jeho kratší verzi, která má 12 položek 

(Hadžibajramović et al., 2022). BAT12 vykazuje velmi dobou konstruktovou, konvergentní, 

kriteriální validitu a odhady spolehlivosti Omega byly všechny nad 0,70, což je považováno za 

přijatelné v psychologickém výzkumu. Navíc dotazník představuje efektivnější a časově 
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přijatelnější variantu, kterou mohou uvítat zvlášť při plošných průzkumech mezi zaměstnanci 

(De Beer et al., 2022).  

Rizikové faktory vzniku syndromu vyhoření můžeme podobně jako Edú-Valsania et al. (2022) 

rozdělovat na osobní a organizační. Mezi osobnostní rizikové faktory přispívající k rozvoji 

vyhoření v práci patří osobnostní rysy (Alarcon et al., 2009) jako je např.  perfekcionismus (Hill 

& Curran, 2015), nízká sebeúčinnost, nízká sebedůvěra a vysoká starostlivost (Zhou et al., 

2020). Mezi organizační faktory přispívá například konflikt v osobním životě (péče o děti 

způsobující únavu nebo řešení osobních záležitostí v pracovním čase) přenášející se do práce 

(Reichl et al., 2014), vysoká pracovní zátěž, dlouhé cesty a nefunkční mezilidské vztahy (Garcia 

et al., 2019). Vysoká pracovní zátěž zvyšuje pravděpodobnost výskytu vyhoření až 

o trojnásobek, tu následují nekvalitní pracovní podmínky, jež zvyšují pravděpodobnost “jen“ 

o dvojnásobek (Zhou et al., 2020), noční a pohotovostní služby jsou také signifikantně spojeny 

s výskytem závažného vyhoření (Ziad et al., 2019). Zajímavé můžou být i výsledky meta-

analýzy (Purvanova & Muros, 2010) zkoumající pohlaví jako prediktor vyhoření. Zatímco 

celkový rozdíl mezi pohlavími je téměř minimální až nulový, ženy však mohou s větší 

pravděpodobností prožívat emocionální vyčerpaní než muži (δ = .10), zatímco muži jsou o něco 

více depersonalizovaní než ženy (δ = -.19). 

Důsledky vyhoření mohou působit negativně na jedincovu psychiku i zdraví, neb silně 

pozitivně souvisí s depresí (r = .52) či úzkostí (r = .460) u pracující populace. Autoři však 

upozorňují na fakt, že ačkoli se ukazuje, že vztahy mezi vyhořením a depresí a vyhořením 

a úzkostí spolu souvisejí, stále nejsme schopni zjistit, zda jsou tyto vztahy kauzální (Koutsimani 

et al., 2019). O něco menší korelaci vyhoření a deprese (r = .403) u zdravotních sester vykazuje 

i meta-analýza z roku 2021 (Chen & Meier). Závažnější vyhoření u zdravotníků je spojeno dle 

meta-analýz s horší kvalitou zdravotní péče a sníženou bezpečností pro pacienty (Garcia et al., 

2019; Salyers et al., 2017), neprofesionálním chováním, nižší spokojeností pacientů, 

nespokojeností s prací až o čtyřnásobek, až o trojnásobek se záměrem opustit zaměstnání 

a výčitkami spojenými s výběrem pracovního povolání (Hodkinson et al., 2022). Další meta-

analýza (Quesada-Puga et al., 2024) udává korelaci mezi vyhořením a pracovní spokojeností 

na r = -.49 u zdravotních sester na jednotce intenzivní péče.  

Zhruba 50 let poté, co byla poprvé uvedena do psychologické literatury a společenského 

povědomí, je vyhoření stále v popředí vědeckého zkoumání (Edú‐valsania et al., 2022). Velkou 

měrou k tomu přispěla i pandemie covid-19, v jejímž průběhu si téměř polovina zdravotnických 
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pracovníků prožila pocit vyhoření (Ghahramani et al., 2021). Syndrom vyhoření nabyl takové 

závažnosti, že je součástí 11. revize Mezinárodní klasifikace nemocí (z angl. ICD-11) od 

organizace WHO (2019), kde sice není klasifikována jako zdravotní stav, ale jako specificky 

pracovní fenomén, jakožto důsledek nezvládnutého chronického stresu na pracovišti a je 

charakteristický třemi níže uváděnými dimenzemi.  

1.2.2 Angažovanost 

Termín angažovanost vznikl na začátku 90. let minulého století a od té doby se těší veliké 

pozornosti. Otázku, co přispělo k takové popularitě, si pokládá i Schaufeli (2013), jenž vnímá 

zájem o angažovanost jako důsledek psychologizace pracoviště. Více než v minulosti záleží na 

psychických schopnostech zaměstnance, včetně jejich motivace. Namísto pouhého těla 

zaměstnanci v moderních organizacích přinášejí na pracoviště celou svou osobnost. V dnešní 

době organizační změny vyžadují adaptaci, kreativitu, práci s diverzitou a globalizací, odolnost, 

iniciativu, růst a rozvoj měkkých dovedností (komunikace, týmová práce, asertivita atd.).  

Definic angažovanosti je mnoho. Bailey et al., (2017) ve svém review článku identifikovali až 

6 kategorií definic a přístupů k angažovanosti. Kahn (1990) byl jedním z prvních vědců, který 

se angažovaností zabýval a viděl osobní angažovanost jako zapojení členů organizace do jejich 

pracovních rolí. Při angažovanosti lidé během výkonu svých rolí využívají a vyjadřují sami 

sebe fyzicky, kognitivně a emocionálně. Angažovanost je současné vyjadřování preferovaného 

já osob v chování při plnění úkolů, které podporuje spojení s prací, s ostatními a osobní 

přítomností a jedná se o aktivní, plnohodnotný výkon role. Tzv. Utrecht skupina (2002), kam 

mimo jiné patří Schaufeli, Bakker a Salanova, definují angažovanost jako pozitivní 

psychologický stav, naplňující stav mysli související s prací, který se vyznačuje energičností, 

oddaností a pohlcením. Zapojení, vášeň, nadšení, pohlcení, soustředěné úsilí, horlivost, 

oddanost, energie jsou každodenní konotace spojené s angažovaností (Schaufeli, 2013). I když 

Utrecht skupina čerpá z Kahnova pojetí angažovanosti, v základě jsou velmi odlišné, pokud jde 

o povahu a funkci. Spíše než o přechodný stav, který přicházel a odcházel v průběhu 

každodenní činnosti (Kahnovo pojetí) se angažovanost vztahuje k trvalejšímu 

a všudypřítomnému afektivně-kognitivnímu stavu, který není zaměřen na žádný konkrétní 

předmět, událost, jednotlivce nebo chování a lze ho hodnotit pomocí diagnostických metrik.  

Angažovanost se tradičně rozděluje do těchto 3 složek (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli & 

Bakker, 2004): 
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• Energičnost (z angl. Vigor) někdy uváděná také jako vitalita je charakterizována 

vysokou úrovní energie a psychické odolnosti při práci, ochotou investovat do své práce 

úsilí a vytrvalostí i tváří v tvář obtížím,  

• Oddanost (z angl. Dedication) se týká silného zapojení do práce a prožívání pocitu 

důležitosti, nadšení, inspirace, hrdosti a výzvy, 

• Pohlcení (z angl. Absorbtion) je charakterizováno plným soustředěním a radostným 

zaujetím pro práci, kdy čas rychle plyne a člověk má potíže se od práce odpoutat. 

Na základě výše zmíněné definice byl vytvořen sebehodnotící dotazník Utrecht Work 

Enagagement Scale (UWES, Schaufeli & Bakker, 2004) zahrnující právě tyto 3 vzájemně 

provázané dimenze angažovanosti v rámci 17 položek. Dotazník se v roce 2006 (Schaufeli et 

al.) zkrátil na 9 sebehodnotících položek - 3 položky ke každé dimenzi angažovanosti. Vnitřní 

reliabilita testu se zkoumala napříč 10 zeměmi, hodnoty Cronbachova alfa celkové 

devítipoložkové škály jsou ve všech národních vzorcích dobré a splňují přísnější hodnotu .80; 

u jednotlivých 3 položkových dimenzí alfy přesahovaly hodnoty .70. V rámci efektivity 

a dalšího vývoje byl v roce 2019 (Schaufeli et al.) představen ultra krátký 3 položkový dotazník 

angažovanosti – každá dimenze obsahovala 1 otázku. Dle výstupů hodnoty Cronbachových alf 

přesahují .70. Vnitřní reliabilita je však o něco nižší než u UWES-9, což se u kratších dotazníků 

očekává.  

Dalším uznávaným dotazníkem na měření angažovanosti je i Q12 od společnosti Gallup, jakožto 

jedna z prvních organizací, která se začala zabývat angažovaností zaměstnanců v globálním 

měřítku a na základě svých průzkumů vytvořila 12 položkový dotazník angažovanosti, který 

rozděluje zaměstnance do 3 kategorií: angažovaný, neangažovaný a aktivně neangažovaný. 

Instrument je působivý nejen kvalitou psychometrických vlastností, ale i tím, že každá položka 

je zároveň i návodem, jak můžete zvýšit angažovanost u svých zaměstnanců.  

Vzhledem k tomu, že organizace má přístup k robustním datům z celého světa, podrobuje 

instrument Q12 pravidelnou rekalibrací. Tento rok vydala organizace (Gallup, 2024b) již 11. 

verzi meta-analýzy zkoumající vztah mezi angažovaností a organizačními výsledky s nadmíru 

působivým vzorkem 183 806 obchodních a pracovních jednotek, které zahrnovaly až 3 354 784 

zaměstnanců. Studie zkoumala 11 parametrů: loajalita/angažovanost zákazníků, ziskovost, 

produktivita, fluktuace, bezpečnostní incidenty, absentérství, smršťování, bezpečnost pacientů. 

incidentů, kvality (závady), pohody a občanského chování v práci. Každý z 11 zkoumaných 

výsledků výkonnosti má vztah k angažovanosti zaměstnanců. Zjištění vykazují značnou 
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zobecnitelnost, což naznačuje, že asociace platí ve firmách s různými zaměřeními. 

Angažovanost zaměstnanců a souhrnná výkonnost mají true score korelaci .49. Šance na úspěch 

podniků v horní polovině žebříčku angažovanosti zaměstnanců organizace jsou více než 

dvojnásobné ve srovnání s podniky v dolní polovině žebříčku. Míra úspěšnosti lidí v 99. 

percentilu je více než pětinásobná než u lidí v prvním percentilu. Navíc mediánové procentuální 

rozdíly horního a dolního kvartilu angažovaných jedinců činí v pracovním well-beingu 70 %.  

Neuber et al. (2022) v menta-analytické studii zkoumající angažovanost, pracovní výsledky 

a absenci v zaměstnání, našli silné důkazy, které podporují výše uváděná zjištění. Na celkovém 

vzorku 139 182 respondentů (výkon: n = 70144; absence: n = 69038) studie naznačuje střední 

až velkou korelaci mezi angažovaností a výkonem (ρ = .483). Díky vysoké angažovanosti 

můžeme také predikovat budoucí výkon v práci (ρ = .373) nebo s menším efektem, ale stále 

signifikantním, i absenci v práci (ρ = −.171). Angažovaní jedinci bývají výkonnější a mají 

tendenci méně často chybět v práci, což je důležité především proto, že absence v práci je stejně 

jako angažovanost úzce spjata s motivací, well-beingem a zdravím. 

Angažovanost je kromě pracovních výstupů také důležitým indikátorem výkonu pracovní role 

i chování mimo určenou pracovní roli (z angl. in-role, extra-role performance), je spojená 

s vyšší spokojeností s prací a organizačními závazky (Borst et al., 2020; Mackay et al., 2017), 

s kvalitnější a bezpečnější péčí o pacienty u zaměstnanců ve zdravotnických zařízeních (Janes 

et al., 2021), s lepší péčí o zákazníky (Michel et al., 2023) a vysoká angažovanost je také 

spojená s vyšším well-beingem (Lesener et al., 2020). Tato zjištění potvrzují i Gil-Beltrán et al. 

(2020), kde výsledky SEM analýzy ukázaly, že vztah mezi pracovními zdroji a výkonem 

vnímaným zaměstnanci je plně mediován angažovaností. 

K zajímavým zjištěním došli výzkumníci Maricuțoiu et al (2017), kteří se snažili ujasnit vztah 

angažovanosti a vyhoření používajíc longitudinální empirické studie. Při analýze celého vzorku 

(N = 13271) nenašli významný efekt jedné proměnné na druhou, ale v momentě, kdy se vzorek 

rozdělil do 3 skupin podle odstupu měření (méně než 6 měsíců, rok a více jak 2 roky). 

Nejsilnější korelaci našli u výzkumů, které měly mezi měřeními roční odstup (r = − .40). Tento 

reciproční vztah však nebyl ekvivalentní, neboť cesta od vyhoření k angažovanosti se zdá být 

silnější než cesta opačná (tj. od angažovanosti k vyhoření). Zjištění naznačují, že časovou 

posloupnost mezi formami well-beingu lze pozorovat spíše s ročním ročním časovým 

odstupem. 
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1.3 Faktory ovlivňující duševní zdraví na pracovišti  

Zaměstnanecký well-being je ovlivněn mnoha faktory, které se liší v závislosti na oblasti 

působení, velikosti organizace nebo pracovními podmínkami. Tak například pracovní 

podmínky veřejného a soukromého sektoru vykazují značné rozdíly, které je třeba brát v potaz 

pro komplexní porozumění duševnímu zdraví na pracovišti. Odlišnosti vyplývají z jejich účelů, 

organizačních struktur a kulturní dynamiky.  

Podle Lienerta (2009) veřejný sektor zahrnuje státem řízené subjekty včetně agentur, organizací 

a společností, jejichž cílem není zisk, ale poskytovat veřejné statky a služby. Může se jednat 

o banky, zdravotnická zařízení, pojišťovny nebo i veřejné instituce jako jsou třeba ministerstva. 

Tyto subjekty jsou financovány především z daní a fungují pod veřejnou odpovědností 

a kontrolou. Slouží společenským cílům, jako je veřejné zdraví, vzdělávání a rozvoj 

infrastruktury. Naopak soukromé, nebo také businessové sektory, jsou subjekty vlastněné 

a provozované jednotlivci nebo skupinami, nikoli vládou. Tyto organizace se primárně 

zaměřují na vytváření zisku a fungují v rámci tržních mechanismů. Pro soukromé organizace 

jsou charakteristická vlastnická práva, cíle orientované na zisk a konkurenční přístup 

k využívání zdrojů (Rainey et al., 1976). 

Dosavadní poznatky naznačují, že kompetitivnost a soustředění na zisk v soukromých 

sektorech bývají náročnější a zaměstnanci se musí vypořádávat s větší mírou požadavků. 

Soukromé společnosti jsou více orientované na výsledky a na zákazníka (Blaskovics et al., 

2023). Aby rostly a mohly být konkurenceschopné, kladou velký důraz na inovace (Ortiz-

Villajos & Sotoca, 2018), což samo o sobě může být zdrojem stresu. Státní organizace jsou 

naopak více orientované na týmy, lidi a detail (Harrison & Baird, 2014). Veřejné sektory jsou 

spojeny s nižší mírou napracovaných hodin a vyšší mírou absence v práci (do Monte, 2017; 

Prümer & Schnabel, 2019), menší mírou stresu a větší spokojeností ve svém zaměstnání 

(George & Zakkariya, 2015). To se potvrzuje i v komparativní studii, kde evropští zaměstnanci 

veřejných sektorů jsou vcelku spokojenější, než zaměstnanci soukromých firem (Lahat & Ofek, 

2022), což může být způsobeno větší jistotou práce. Není to však plošné pravidlo a velmi záleží 

na pracovních oblastech a zařízeních a jejich specifických podmínkách, kde jsou data sbírána. 

Například zdravotní sestry v Itálii a Austrálii vykazovaly v soukromých zařízeních vyšší well-

being a angažovanost, než jejich veřejné protějšky (Brunetto et al., 2016). Dimenze kvality 

práce, možnosti rozvoje a sociální prostředí, mají na spokojenost s prací v soukromém sektoru 

výrazně vyšší vliv než ve veřejném sektoru (Fernández Puente & Sánchez-Sánchez, 2023).  



 

25 

 

Značné rozdíly můžeme najít i ve velikosti organizací. Veliké korporáty se především vyznačují 

hierarchickou strukturou, více úrovněmi řízení a vyžadují formálnější přístup k vedení firmy. 

Daná struktura sice usnadňuje efektivitu, ale může na druhou stranu vést ke zpomalení 

rozhodovacích procesů. Velké firmy mají také mnohem více prostředků na rozvoj svých 

zaměstnanců. Kdežto malé a střední firmy jsou více neformální, jsou charakteristické plochou 

organizační strukturou, která umožňuje rychlejší rozhodování a větší flexibilitu. Tato struktura 

umožňuje přímější tok informací a užší vztahy mezi vedením a zaměstnanci. Přestože méně 

využívají vzdělávacích programů, ale na druhou stranu aplikují větší míru mentoringového 

přístupu, což může být velké pozitivum neformálních prostředí. Menší firmy také více řídí svou 

strategii dle spokojenosti zákazníka, protože jsou jednoduše postihnuté různými společenskými 

trendy (Gray & Mabey, 2005). Malé a střední podniky jsou agilnější a mohou se rychle 

přizpůsobovat změnám, často využívají své schopnosti učit se aplikují strategické kroky k 

podpoře inovací (Le & Ngoc-Khuong, 2024). Velké společnosti mohou mít více zdrojů na 

inovace, ale mohou se přizpůsobovat pomaleji kvůli byrokratickým procesům. 

Při zohledňování duševního zdraví na pracovišti je potřeba brát v potaz i vnější faktory, které 

přímo či nepřímo ovlivňují chod celého světa. Moderní svět je tvarován rychle se měnícími 

podmínkami a světovými situacemi jako jsou pandemie covid-19, agresivní vniknutí Ruska na 

Ukrajinu, konflikt na Blízkém východě, rychle se vyvíjející technologie s tím i příchod umělé 

inteligence nebo také AI (z angl. Artificial Intelligence). Všechny tyto faktory mění strukturu 

světa a jejich fungování, přispívají k nové vlně globalizace a kladou vysoké nároky na 

adaptabilitu. Někteří autoři dokonce mluví o Čtvrté pracovní revoluci (dále 4IR, z angl. Fourth 

Industrial Revolution) (Bonilla-Molina, 2020; Koutroukis et al., 2022), jenž se urychlila díky 

pandemii v roce 2020. Je charakterizována rychle se vyvíjejícími technologiemi, 

restrukturalizací pracovních podmínek a povede k úplně nové realitě. 4IR však přesahuje 

technologický pokrok a zahrnuje i aspekty jako jsou generační rozdíly, jenž přidávají na 

komplexnosti. Každá generace (Baby Boomers X,Z,Y) přináší odlišný pohled na svět 

a pracovní hodnoty (Mahmoud et al., 2021; Mkhize, 2024).  Literární review (Koutroukis et al., 

2022) zkoumající dopady světových událostí na pracovní oblast, identifikuje základní 

teoretické koncepty transformace organizací na mikroúrovni pro lehčí navigaci skrze dnešní 

nově vznikající světovou restrukturalizaci. Hlavní argument zdůrazňuje, že inovace ve spojení 

s vhodnými mechanismy řízení změn jsou nezbytné pro překonání krizí. Klíčové koncepty 

zahrnují: 
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• Organizační reinvence – znovuobjevení firmy neboli tzv. rebranding jako nástroj 

k obnově předchozích jistot,  

• Organizační vývoj a učení – bez ohledu na hierarchii nebo zkušenosti jsou všichni 

zaměstnanci odpovědní za vyhledávání, analýzu a řešení praktických problémů, což 

umožňuje organizaci neustále se zlepšovat prostřednictvím experimentování  

a opětovného učení, 

• Průběžné balancování změn – organizace musí zaujmout proaktivní postoj a vyvažovat 

potřebu neustálého vývoje se stabilitou pro zachování provozní efektivity, 

• Průběžná SWOT analýza – skrze slabé a silné stránky využívat příležitosti a vyhýbat se 

hrozbám,  

• Strategické přehodnocování uprostřed chaosu – v dobách nejistoty musí organizace 

přehodnocovat své strategie, aby zůstaly v souladu s měnícími se vnějšími a vnitřními 

faktory a zajistily dlouhodobou relevanci a konkurenceschopnost, 

• Leadership zaměřený na změnu  

• Zaměření na Resilienci-Adaptabilitu-Udržitelnost-Inkluzivitu – tyto základní pilíře jsou 

nezbytné pro to, aby se organizacím dařilo v proměnlivém prostředí. 
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2 Přístupy k duševnímu zdraví v kontextu pracovního prostředí 

Ke konceptu well-beingu v pracovním prostředí lze přistupovat z mnoha teoretických hledisek, 

včetně zkoumání individuálních zkušeností, zkoumání různých psychologických směrů (např. 

pozitivní psychologie) a analýzy modelů, které se zabývají predikcí well-beingu. Tato 

diplomová práce vychází především z Job Demands and Resources modelu, který je široce 

uznávaným přístupem. Na následujících stránkách budou také krátce představeny i jiné směry, 

které velkou měrou ovlivňují pohled na duševní zdraví v kontextu práce.  

V roce 2012 (Salanova et al.) vznikl tzv. HERO model (HEalthy nad Resilient Organization), 

jenž je také zakotven v principech pozitivní psychologie, zdůrazňuje důležitost pěstování 

pozitivního pracovního prostředí a poskytuje rámec pro pochopení toho, jak organizační zdroje, 

postupy a pohoda zaměstnanců přispívají k udržitelnému výkonu a odolnosti. Model je složen 

ze tří základních komponent: zaměstnanci, organizace a organizační výsledky (lepší 

individuální výkon, pracovní spokojenost a zákaznická loajalita). Well-being zaměstnanců tvoří 

jádro zdravých organizačních výstupů, jenž je udržován pomocí zdravých a konzistentních 

organizačních zdrojů a praktik zvláště v době krizí a turbulencí. Intervence a praktiky by měly 

být implementovány na úrovni úkolu (autonomie, zpětná vazba), mezilidských a organizačních 

vztahů. Pouze takové organizace mohou být považovány za zdravé.  

Značný dopad na pohled duševního zdraví v zaměstnání měl i IGLO model (Day & Nielsen, 

2017; Nielsen et al., 2017), jenž navrhuje, aby tento heuristický model byl využíván jako 

výchozí bod při snaze o objasnění a klasifikaci zdrojů na pracovišti. Autoři rozšířili klasické 

zkoumání, které se do značné míry soustřeďovalo na organizační (autonomie, HR praktiky)   

a individuální úroveň zdrojů na pracovišti, o úroveň skupinových (týmové učení, klima, sociální 

podpora) a leader (kvalita vztahu nadřízeného a podřízeného, LMX – leadership member 

exchange, podpora od nadřízeného) zdrojů. Všechny zmíněné úrovně zdrojů jsou mezi sebou 

vzájemně provázané a signifikantně souvisí s pracovním well-beingem a pracovními výsledky 

(Nielsen et al., 2017). Navržený model vznikl ve snaze pomoci organizacím s implementací 

účinných intervencí zaměřených na duševní zdraví. Nezjistili však žádné významné rozdíly 

mezi čtyřmi úrovněmi zdrojů, což nám naznačuje, že intervence se mohou zaměřit na kteroukoli 

z těchto úrovní. V roce (2018) Nielsen et al. model rozšířili o další kontextovou úroveň, která 

zahrnuje externí faktory prostředí (národní kontext, kulturu, systémy, sociální zabezpečení). 

Současně do modelu zahrnují i interakci pracovních a mimo pracovních zdrojů. Například pro 

individuální úroveň pracovní zdroje zahrnují job crafting a mimopracovní mohou být životní 

styl.  
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2.1 Job Demands and Resources theory 

Teorie pracovních nároků a zdrojů (dále jen JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007, 2014; 

Demerouti et al., 2001) je popsána v následující kapitole, jelikož tato teorie bude sloužit jako 

teoretický základ pro empirické šetření. JD-R je významným rámcem pro pochopení pohody, 

motivace a vyhoření zaměstnanců. Jedná se o teorii rovnováhy, zabývá se tím, jak různé 

pracovní nároky a zdroje přispívají k různým psychologickým procesům, jako je stres 

a motivace. Od ostatních teorií se vymyká především svojí flexibilitou a všestrannou 

aplikovatelností. Tato teorie se v průběhu času významně vyvíjela, zahrnovala prvky z 

dřívějších modelů tvorby pracovních míst a pracovního stresu a nadále poskytuje ucelený 

přístup k řízení pracovního prostředí v různých organizačních prostředích. 

2.2 Teoretická východiska JD-R modelu 

Autoři JD-R modelu byli schopni vydestilovat a inspirovat se mnoha teoriemi a modely, některé 

z nich sahají až k 50. létům minulého století. Jedna z nich je tzv. Dvoufaktorová teorie (z angl. 

Two-Factor Theory). Ta tvrdí, že spokojenost a nespokojenost v práci vyplývají ze dvou 

různých skupin faktorů: motivátorů a hygienických faktorů. Motivátory, jako je úspěch 

a uznání, vedou k pracovní spokojenosti, zatímco hygienické faktory, jako je plat a pracovní 

podmínky, zabraňují nespokojenosti, ale nemusí nutně spokojenost zvyšovat. Tato teorie byla 

použita v různých kontextech k pochopení a zvýšení motivace a produktivity zaměstnanců 

(Herzberg et al., 1959). 

Leiter (1993) v jeho modelu Časného vyhoření (z angl. Early burnout model) pojímá vyhoření 

jako sekvenční proces ovlivněný různorodými organizačními nároky a zdroji. Model si 

vysvětluje vyhoření v kontextu MBI dimenzí. Emoční vyčerpání vzrůstá jako odpověď na 

náročné prostředí, pokud se podmínky nezmění, stoupá depersonalizace jako přímá funkce 

vyčerpání ve snaze se vyrovnat s okolními nároky. Třetí dimenzi osobního úspěchu zobrazuje 

jako přímou funkci pracovních zdrojů. Také Karaskův (1979) model Pracovních nároků 

a kontroly (z angl. Job Demands-Control model) je široce uznávaným rámcem pro chápání 

stresu na pracovišti, které chápe jádro problému především v autonomii nebo také možnosti 

kontroly. V momentě, kdy se ještě přidají pracovní nároky, můžou takové podmínky vést 

k pracovnímu přetížení a pocitu stresu a nespokojenosti.  

Teorie konzervací zdrojů (z angl. Concervation of resources theory) vyvinuta Hobfollem (2001) 

se oproti výše zmíněným modelům zaměřuje na pochopení lidské motivace. Hobfoll 

předpokládá, že jedinci se snaží zdroje chránit a získávat si je jako jednu z klíčových cest, díky 
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kterým je možno si udržet duševní zdraví. Jedním ze základních principů této teorie je prvenství 

ztráty zdrojů. Ztráta zdrojů má nepoměrně významnější vliv než jejich zisk. Navíc v teorii se 

akcentují tzv. ziskové a ztrátové spirály. Jedná se o proces, kdy ztráta produkuje další ztrátu 

nebo naopak při zisku je jednodušší si nabýt další zdroje, které jedince sytí.  Proto se do zdrojů 

musí investovat, aby se předešlo jejich primární ztrátě. 

Další z modelů, který měl značný vliv na formování JD-R teorie je bez pochyby Teorie 

pracovních charakteristik (z angl. Job characteristic theory) od autorů Hackmana a Oldmana 

(1975). Ti věří, že určité pracovní podmínky můžou podpořit zaměstnaneckou motivaci, 

spokojenost, a tedy i výkon. Identifikují 5 hlavních dimenzí: rozmanitost kompetencí, povaha 

úkolů, důležitost úkolů, autonomie a zpětná vazba, jež ovlivňují tři základní kritické 

psychologické stavy vedoucí k různým pracovním výsledkům (motivace, spokojenost, rozvoj, 

efektivita). Psychologické stavy jako je prožívání smysluplnosti práce, prožívaná odpovědnost 

za své výsledky a vědomí skutečných výsledků jsou zásadními mediátory mezi pracovními 

zdroji a pracovními výsledky.  

2.3 Vývoj v historii 

2.3.1 JD-R model 

JD-R model vnikl v roce 2001 (Demerouti et al.) jako snaha o rozšíření pohledu na vyhoření, 

jenž se do té doby zkoumalo z velké míry pouze u profesí, které vyžadovaly práci s lidmi či 

pomáhajících profesí (např. sestry, učitelé, sociální pracovníci). Vysvětlení můžeme hledat u, 

v té době, jedné z nejznámějších definic syndromu vyhoření od Maslach et al. (1997), která 

spojovala tento fenomén přímo s profesemi pracujícími s lidmi. Autoři (Demerouti et al., 2001) 

reagovali na nedostatek důkazů této teorie a zdůrazňovali, že stresory vedoucí k vyhoření se 

vyskytují i u ostatních profesí. Předložený model (obrázek č.1) rozděluje pracovní prostředí 

a podmínky na dvě skupiny: pracovní nároky a pracovní zdroje. Toto rozdělení je jádrem teorie. 

Obě skupiny se zároveň vztahují k fyzickým, psychickým (emočním a kognitivním), sociálním 

a organizačním aspektům pracovního prostředí.  
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Obrázek 1 

JD-R model 

 

Pozn. Převzato a přeloženo z Bakker (2007) 

Pracovní nároky jsou ty pracovní složky, které vyžadují fyzické či psychické úsilí a jsou proto 

spojeny s určitými fyziologickými či psychickými ztrátami, které mohou vést k vyšší míře 

vyčerpání až k vyhoření (Demerouti et al., 2001). Na nároky se však nepohlíží primárně 

negativní optikou. Absence nároků vede totiž k nudě (Reijseger et al., 2013; Toscanelli et al., 

2022) a jejich přítomnost společně s vysokými zdroji mohou naopak pozitivně ovlivnit 

motivační proces a zvýšit angažovanost, což je spojeno např. s nižší odchodovostí (přeloženo 

z angl. turnover intentions) (Moloney et al., 2018). Mezi fyzické nároky řadíme např. zvedání 

těžkých břemen, nebezpečné či hlučné prostředí. Nutná vysoká úroveň koncentrace, řešení 

komplexních problémů, kontakt s velkým množstvím zákazníků nebo bát se udělat chybu,  

v důsledku velkých ztrát, jsou příklady psychických nároků. Sociální nároky jsou hlavně 

konflikty, nepříjemná či rigidní pracovní atmosféra ať už směrem dovnitř (tedy uvnitř 

organizace či týmu) či směrem ven (ke klientům). Zástupci organizačních nároků jsou neustálé 

změny, nejistota udržení si pracovního místa, byrokracie, nedostatečné informace o pracovních 

úkolech nebo cílech, nespravedlivé a nedostatečné finanční ohodnocení a distribuce benefitů.  

Kdežto pracovní zdroje jsou takové složky, které jedince chrání před nároky vnějšího světa 

a/nebo snižují přímý negativní dopad na jedince a/nebo přispívají k vyšší pracovní efektivitě  

a osobnímu růstu. Tudíž nejsou důležité jen jako ochrana proti vysokým nárokům, ale jsou 

podstatné sami o sobě pro vzkvétající pracovní well-being (Bakker & Demerouti, 2007; 

Demerouti et al., 2001). Fyzické pracovní zdroje jsou např. dostupnost ergonomického 

vybavení, přístup k potřebným materiálům a funkčním technologiím; mezi psychické pracovní 
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zdroje řadíme autonomii, psychologické bezpečí, přístup k příležitostem a dalšímu rozvoji. 

Mezi sociální pracovní zdroje patří opora, neformální pracovní vztahy, příjemná týmová 

atmosféra, zastupitelnost. Férová finanční odměna, úkolová různorodost, jistota pracovního 

místa a možnost se podílet na rozhodování chodu organizace patří zase do organizačních 

pracovních zdrojů.  

Z důvodu kritiky zkoumání JD-R modelu téměř výhradně na sebeposuzující úrovni, se pokusili 

Li et al. (2023) ve své studii prozkoumat vztah subjektivních (individuálních) a objektivních 

(organizačních) zdrojů a nároků. Se subjektivními emočními nároky pozitivně souvisí 

objektivní pracovní charakteristika vyjadřování pozitivních emocí (např. na zákazníka) 

(β = .67), ale ne emoční charakteristika kontaktu se zákazníkem. Objektivní fyzické pracovní 

charakteristiky spojené s vyššími riziky pozitivně souvisela s vnímanou fyzickou náročností (β 

= .75). Objektivní pracovní charakteristika složitosti práce pozitivně souvisela s vnímanou 

dovedností (β = .77) a objektivní pracovní charakteristika autonomie práce pozitivně souvisela 

s vnímanou rozhodovací pravomocí (β = .68). 

Dalším předpokladem JD-R modelu jsou dva rozdílné a na sobě vcelku nezávislé psychologické 

procesy, které se odehrávají na pozadí a silně ovlivňují míru vnímané pracovní zátěže 

a pracovní motivace, které ve výsledku silně ovlivňují velmi důležité organizační výsledky 

(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001): 

1.  Zdraví poškozující proces, kde hlavně působí špatné nastavení práce nebo chronické 

nároky (např. neubývající pracovní zátěž, nové technologie, práce na směny) můžou 

zaměstnanci poškodit mentální a fyzické zdraví, způsobující možné vyčerpání a další 

zdravotní potíže.  

2. Motivační proces, kde se předpokládá, že pracovní zdroje mají motivační potenciál 

a vedou k vysoké pracovní angažovanosti, nízkému cynismu a vyššímu pracovnímu 

výkonu.  

První proces je nejsilnějším prediktorem zdravotních problémů, které zase jsou spojeny 

s nepřítomností v práci kvůli nemoci (Thapa et al., 2022). Ve druhém procesu jsou pracovní 

nároky jediným prediktorem oddanosti a organizační angažovanosti, které negativně souvisí 

s úmyslem práci opustit (Bakker & Demerouti, 2014). Důkazy pro nezávislost těchto dvou 

procesů přináší i nedávné studie (Bakker & Wang, 2020; Mudrak et al., 2018). Korelační 

analýza naznačuje, že vyšší skóre maladaptivního chování souvisí s vyhořením, avšak tento 
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proces je téměř oddělen od motivačního procesu, jelikož probandi vykazovali i poměrně vysoké 

proaktivní chování (Bakker & Wang, 2020).  

Ano, pracovní nároky a zdroje jsou iniciátory dvou různých a na sobě nezávislých procesů, 

současně však na sebe vzájemně působí a ovlivňují se. Interakce zdrojů a nároků je třetím 

předpokladem modelu JD-R. Díky tomuto vzájemnému ovlivňování jsme schopni předpovídat 

pracovní well-being a výkon jedince. Pokud jsou nároky a zdroje vysoké, lze očekávat pocit 

vysokého napětí a stresu, stejně jako pocit silné motivace. To tedy znamená, že zaměstnanci, 

kteří mají k dispozici zdroje, se o ně mohou opřít a snižovat tak negativní vliv pracovních 

nároků (Bakker et al., 2005). V opačném případě (při nízkých nárocích a zdrojích) očekáváme 

nízké napětí i motivaci. Z toho tedy vyplývá, že pracovní nároky zesilují vliv pracovních zdrojů 

na angažovanost ve chvíli, kdy je jedinec konfrontován s náročnými pracovními požadavky. 

(Bakker et al., 2004; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).  

2.3.2 JD-R teorie 

Autoři (Bakker & Demerouti, 2017; W. B. Schaufeli & Taris, 2014) upozorňují na problematiku 

původního modelu, jenž především vycházel z chápání tvorby pracovních míst tzv. shora dolů, 

kdy organizace vytváří pracovní prostředí pro své zaměstnance definováním pracovních 

podmínek a firemního směřování a zaměstnanci na ně pouze reagují. Pokud by tomu však tak 

bylo, nebylo by tolik rozmanitých odpovědí a reakcí na identických pracovních pozicích.   

Důkazy o užitečnosti JD-R modelu a s tím i jeho popularita velmi rychle rostla a dala tak 

vzniknout JD-R teorii (Bakker & Demerouti, 2014). Grafické vyobrazení modelu je uvedeno 

na obrázku 2. V článku autoři detailněji popsali procesy probíhající v JD-R modelu, jenž stále 

slouží jako stavební kameny. K modelu přidali dvě podstatné složky – osobní zdroje a job 

crafting – jako inovativní koncepty a později i velmi důležité procesy seberegulace a 

podkopávání se (Bakker & Demerouti, 2017), jenž výrazně ovlivňují pracovní well-being. 

Tímto model komplexněji vysvětluje procesy probíhající na pracovišti, protože nepohlíží na 

jedince jako na pasivního příjemce pracovních zdrojů a nároků, ale zohledňuje aktivní reakce 

jedinců pomocí adaptivních či maladaptivních copingových strategií, které si volí na základě 

kombinace svých charakterových rysů a psychického stavu. 
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Obrázek 2 

JD-R teorie 

Pozn. Přeloženo a převzato z Bakker & Demerouti (2014)  

Jak se někdy říká, když dva lidé dělají totéž, není to totéž. O tom začali přemýšlet i autoři JD-

R modelu a zjišťovali, čím to může být způsobeno. Job crafting byl prvně zkoumán společně 

s JD-R modelem v roce 2010 (Tims & Bakker) jako proaktivní změna pracovního prostředí, 

úkolu nebo vztahu, která slouží jedinci k dosažení cíle a zlepšení tak pracovního výkonu nebo 

zvýšení pracovního well-beingu a tím tak nastoupit na tzv. „pozitivní ziskový cyklus“. 

Angažovaní jedinci tak díky své inciativě mohou zvýšit pracovní zdroje, zvýšit sociální zdroje, 

snížit nebo zvýšit pracovní nároky např. v nenáročném pracovním období si proaktivně přihlásí 

o projekt navíc (Tims et al., 2012). Změny mohou být fyzické či kognitivní. Fyzické změny se 

vztahují ke změnám formy, rozsahu nebo počtu pracovních úkolů, zatímco kognitivní změny 

se vztahují ke změnám způsobu, jakým člověk vnímá pracovní úkoly či práci (Bakker & 

Demerouti, 2014). Meta-analýza (Rudolph et al., 2017) s robustním vzorkem 122 nezávislých 

studií a celkovým vzorkem 35 670 zaměstnanců zjistila, že jedním z nejsilnějších předpokladů 

pro aplikaci job craftingu v pracovním prostředí je proaktivní osobnost (rc = .543). Dále job 

crafting silně pozitivně souvisí s angažovaností (rc = .450) a negativně koreluje s pracovním 

vyčerpáním (rc = −.125). Co je zajímavé, a v praxi velmi dobře využitelné, jsou důkazy o tom, 
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že job crafting si lze osvojit skrze poskytnutí příležitosti k uplatnění job craftingu a při dobře 

navržených intervencích (Oprea et al., 2019; Van Wingerden & Poell, 2017). 

Pojem osobní zdroje je představen jako individuální psychické charakteristiky spojené 

s resiliencí a odrážejí subjektivní pocit schopnosti ovládat a ovlivňovat své okolí. Xanthopoulou 

et al. (2007) vnímali zdroje v rámci JD-R teorie jako nedostatečně koncipovány a argumentují, 

že osobní zdroje, kterými jedinec disponuje, mají také velký vliv na pracovní well-being a 

organizační výsledky. Jednoduše řečeno, jedinci, kteří jsou sebevědomí a věří ve své 

schopnosti, si také jsou více jistí, že zvládnou nepředvídatelné situace. Ve zmíněné studii se 

zaměřovali na self-efficacy, sebevědomí a na optimismus. Výsledky ukazují, že osobní zdroje 

na vztah pracovních nároků a vyčerpání zásadní vliv nemají, našli však mediační roli osobních 

zdrojů na vztah mezi pracovními zdroji a angažovaností. O rok později longitudinální studie 

(Xanthopoulou et al., 2009) dokonce objevila reciproční vztah pracovních zdrojů a osobních 

zdrojů. Zaměstnanci, kteří mají přístup k pracovním zdrojům jsou sebevědomější, a tedy i 

angažovanější než ve dnech, kdy k takovým zdrojům přístup nemají, a to ve výsledku zpětně 

předpovídá pracovní zdroje. Tato zjištění byla potvrzena v článku (Mastenbroek et al., 2014) 

zkoumající self-efficacy, reflexivní chování, proaktivní chování jako osobních zdrojů na vzorku 

860 dánských veterinářů/řek i v longitudinální studii (Airila et al., 2014), kde zjistili, že 

pracovní angažovanost plně moderuje vztah mezi pracovními zdroji, osobními zdroji a 

sebevědomím na pracovní schopnost o 10 let později. Faiz Rasool et al. (2024) pomocí 

strukturálního modelování také přispěli k vysvětlení vztahu osobních zdrojů (self-efficacy, 

pracovní identita a proaktivní chování) a angažovaností. Tento pákistánský výzkum s 360 

zaměstnanci hotelu demonstruje, že proaktivní chování a pracovní identita významně ovlivňují 

self-efficacy, jenž plní roli mediátora mezi těmito zdroji a angažovaností.  

V kontrastu k angažovaným jedincům se také zjistilo, že zaměstnanci, kteří se cítí pracovně 

vyčerpaní, naopak zhoršují svůj pracovní výkon a pracovní fungování a je pak pro ně velmi 

těžké se z tzv. „negativního ztrátového cyklu“ vymanit. Tito jedinci si volí maladaptivní 

strategie seberegulace či chování jako je sebepodkopávání (z angl. self-underminning), neboli 

chování, které si vytváří překážky zbytečnými chybami či neefektivní komunikací, a navíc 

nevolí strategie, které efektivně zvyšují duševní zdraví (Bakker, 2015; Bakker & de Vries, 

2021; Bakker & Demerouti, 2017). Tato zjištění blíže vysvětlují, proč  

u lidí, kteří vnímají zvýšené pracovní nároky a nedostupnost pracovních zdrojů, se objevuje 

zvýšené vyčerpání a následně i možné vyhoření. Bakker a Wang (2020) potvrzují nově přidaný 

předpoklad ve studii, kde zaměstnanci reportující více sebepodkopávacího chování, měli vyšší 
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skóre vyhoření (r = .34 pro zaměstnance pracující s lidmi a r = .43 pro zaměstnance pracující 

s informacemi). Nová podoba modelu je vyobrazena na obrázku č. 3. 

Obrázek 3 

Vyobrazení JD-R modelu  

Pozn. Přeloženo a převzato z Bakker & Demerouti (2017) 

2.3.3 JD-R aktuální podoba 

V předchozí části byla zdůrazněna řada vývojových trendů v teorii JD-R, jako je důležitost 

osobních zdrojů, rostoucí důkazy o významu job craftingu či důkazy o funkci sebepodkopávání. 

Výzkumy se zde nezastavily a od té doby můžeme pozorovat řadu dalších pozoruhodných 

a zajímavých pokroků. Níže se práce zabývá a podrobněji popisuje pěti významnými pokroky 

v poslední dekádě: situační a osobnostní přístup, obecný well-being, zdroje soukromého života, 

víceúrovňovým přístupem, ziskové a ztrátové spirály.  

Osobnost  

Nejaktuálnější verze JD-R modelu (Bakker, 2015; Bakker et al., 2023) klade ještě větší důraz 

na osobnost jako na komponentu, která je relativně stabilní v čase, avšak reagující na neustále 

se měnící podmínky okolního prostředí. Navíc stále více výzkumů ukazuje, jak pracovní 
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podmínky a osobnost ovlivňují zdraví a pohodu. V dánské studii provedené na státních 

zaměstnancích vyšlo najevo, že osobnostní rysy vysvětlují mezi 17.9 % a 24.2 % rozptylu 

angažovanosti a 12.6 % a 16.9 % rozptylu vyhoření a osobnostní rysy jako přívětivost negativně 

působí na vyhoření a pozitivně na angažovanost (Borst & Knies, 2021). Navíc v třívlnové studii 

(Herr et al., 2023), do které bylo zahrnuto téměř 14 000 německých zaměstnanců, se ukázalo, 

že resilientní osobnostní typy – jenž se vyznačují nízkým neuroticismem a vysokou přívětivostí, 

extraverzí, svědomitostí a otevřeností novým zkušenostem – mají lepší duševní zdraví a vyšší 

úroveň angažovanosti než ostatní typy. Tito respondenti příznivě hodnotili pracovní zdroje a 

poněkud podprůměrně pracovní nároky (i když průměrný typ osobnosti hodnotil fyzické nároky 

hůře).  

Přidány byly také tzv. ztrátové a ziskové spirály (viz. obrázek č. 4), jenž můžeme vnímat jako 

chronické verze ziskových a ztrátových cyklů. Výše jsme zmiňovali, že proaktivní chování vede 

k angažovanosti a angažovanost recipročně podporuje osobní i pracovní zdroje. Tento cyklus 

může vést k nastřádání zdrojů a ke vzniku ziskové spirály, jehož výsledkem je ještě silnější 

pozitivní vztah mezi proaktivním chováním, zdroji a angažovaností (Bakker, 2015; Bakker et 

al., 2023). Mluvili jsme také o ztrátovém cyklu, který může časem vzniknout jako výsledek 

vysokých pracovních nároků a vyčerpání či dokonce až vyhoření. V důsledku tohoto zdraví 

poškozujícího procesu jedinci nabývají maladaptivních strategií chování a seberegulace, které 

zhoršují pracovní výkon a vnímání pracovních nároků a časem může být výsledkem ztrátová 

spirála, kde nároky, vyčerpání a sebepodkopávání mají mezi sebou ještě silnější vztah (Bakker, 

2015; Bakker et al., 2023). Autoři však zdůrazňují potřebu hlubší empirické analýzy.  

Obecný well-being (zdroje a nároky soukromého života) 

Pracovní výkon a pracovní well-being nejsou ovlivňovány pouze naší osobností. Asi většina z 

nás zná ten pocit, kdy pracovní výkon a vnímání pracovních zdrojů a nároků jsou ovlivněny 

situací v našich osobních životech. V JD-R teorii tento aspekt života zastává název obecný 

well-being Bakker a Demerouti (2017). Práce je důležitá. S tím by se mohla identifikovat 

nemalá část populace. I když práci nemáte, tak určitě máte svůj osobní život, který určuje 

kvalitu zbylých aspektů života. Pandemie COVID-19 působení osobního života na práci 

exponenciálně zdůraznila, kdy mnoho pracujících lidí muselo pracovat z domova a pracovní 

charakteristiky již nestačily k vysvětlení motivace a pracovního výkonu (Demerouti & Bakker, 

2023). Bakker et al. (2023) se rozhodli v modelu zohledňovat i vliv osobního života na práci 

přidáním zdrojů z osobního života. Chen (2024) definuje nároky osobního života (např. fyzické 
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či emoční nároky), které vyžadují neustálou fyzickou nebo psychickou námahu a osobní zdroje 

(např. atmosféra v rodině, podpora ze strany partnera) jako aspekty, které prospívají dosahování 

cílů, snižují nároky na domácnost a pomáhají jednotlivcům osobně růst a rozvíjet se, což 

zvyšuje dostupné fyziologické a psychologické zdroje. Výsledky výzkumu na 137 irských 

zaměstnancích v soukromém sektoru (Chen, 2024) ukazují, že ve všech modelech domácí 

zdroje – jako je podpůrné a optimistické domácí prostředí – pozitivně ovlivňovaly pracovní 

angažovanost, zatímco domácí nároky – jako jsou fyzické a emocionální – angažovanost 

předpovídaly negativně. Už jen konflikt mezi prací a osobním životem, jako je např. 

nestandardní pracovní doba nebo práce přes svátky a víkendy, mají významný vliv na 

psychickou zátěž zaměstnanců (β = .537, t-hodnota = 17,7) (Abdou et al., 2024). 

Obrázek 4 

JD-R model se ztrátovými spirálami a přístupem osobnosti vs. situace 

 

Pozn. Přeloženo z angl. a převzato z Bakker et al. (2023) 

Vzhledem k celkovému objemu informací a robustnosti teorie bude přínosné shrnout všech 

devět základních předpokladů JD-R teorie, jenž Bakker et al. (2023) uvádí takto:  

1. Podmínky pracovních míst lze strukturovat pomocí dvou odlišných kategorií – 

pracovních požadavků a pracovních zdrojů. 
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2. Pracovní zdroje a pracovní nároky jsou iniciátory dvou na sobě nezávislých procesů. 

Motivační proces je výsledkem pracovních nároků a zdraví poškozující proces je 

důsledek pracovních nároků. 

3. Duševní zdraví je také výsledkem vzájemného působení pracovních nároků a zdrojů. 

Zdroje mohou působit protektivně a snižovat dopad pracovních nároků, a naopak 

nároky mohou podpořit zdroje a působit tak pozitivně na motivační proces.  

4. Osobní zdroje (optimismus, self-afficacy, resilience) působí na pracovní zdroje 

recipročně.  

5. Osobní zdroje moderují, podobně jako pracovní zdroje, působení pracovních nároků na 

duševní pohodu.  

6. Zaměstnanci proaktivně optimalizují pracovní nároky a zdroje skrze job crafting. 

7. Pracovní angažovanost může vyvolat ziskový cyklus proaktivního chování, zvýšit 

pracovní zdroje a optimalizovat pracovní nároky.  

8. Pracovní nároky a vyčerpání může vést k maladaptivním strategiím seberegulace 

a chování. 

9. Pracovní vyčerpání může podnítit ztrátový cyklus v podobě sebepodkopávání a změny 

kvality vnímání pracovních nároků.  

Závěrem lze říci, že model pracovních nároků a zdrojů (JD-R) nabízí pevné základy pro 

pochopení vztahů mezi pracovními nároky a zdroji v interakci s mnoha dalšími složkami 

modelu, které ovlivňují pohodu a produktivitu zaměstnanců. Model JD-R pomáhá svou 

flexibilitou organizacím lépe identifikovat místa, kde mohou aplikací správných opatření 

pomoci zabránit vyhoření a podpořit angažovanost tím, že se soustředí na vzájemné působení 

dvou základních prvků modelu. Vzhledem k rostoucímu významu duševního zdraví na 

pracovišti je nutné další studium a implementace modelu JD-R, aby bylo zaručeno, že pracovní 

prostředí podporuje pohodu i produktivitu zaměstnanců. 

2.4 Vyhoření a angažovanost v kontextu JD-R teorie 

Teorie pracovních nároků a zdrojů (Job Demands-Resources, JD-R) poskytuje robustní rámec 

pro pochopení prediktorů angažovanosti a vyhoření v různých profesních kontextech. 

V následující kapitole bude blíže objasněna dynamika mezi pracovními nároky a zdroji a jejich 

možnými důsledky na mentální zdraví.  

Lesener et al., (2019) zkoumali, zda JD-R teorie ověřovali základní předpoklady JD-R teorie 

na kauzální úrovni. V rámci meta-analýzy zanalyzovali celkem 74 longitudinálních článků (N 
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= 37 324. Všechny koeficienty ve standardním modelu s postulovanými cestami pracovních 

charakteristik k well-beingu se pohybovaly v rozmezí .57 až .71, což naznačuje střední až 

vysokou stabilitu proměnných v čase. V rámci motivačního procesu modelu JD-R, pracovní 

zdroje predikují angažovanost (β = .19) a navíc negativně předpovídají vyhoření (β = -.17). Ve 

zdraví poškozujícím procesu pracovní nároky predikují vyhoření (β = .10) ale nepredikují 

angažovanost v čase. Tento model navíc vysvětluje 50 % variance pracovních zdrojů a nároků, 

52 % variance angažovanosti a 48 % vyhoření při navazujícím měření. Ze 4 modelů nejlépe 

datům seděl model předpokládající reciproční vztah mezi proměnnými. Stabilita pracovních 

charakteristik zůstává střední až vysoká v porovnání se standardním modelem. Kromě toho 

zůstávají cesty od pracovních charakteristik k well-beingu významné: pracovní zdroje 

předpovídají pracovní angažovanost (β = .18) a vyhoření (β = -.16) v čase a pracovní nároky 

předpovídají vyhoření v čase (β = .13). Pracovní nároky však nepředpovídají pracovní 

angažovanost. Kromě toho jsou významné i obrácené cesty od pohody k pracovním 

charakteristikám: pracovní angažovanost předpovídá pracovní zdroje v čase (β = .18) a 

vyhoření předpovídají pracovní požadavky (β = .20) i pracovní zdroje (β = -.06) v čase. Což je 

možno brát jako jeden z dalších důkazů ziskových a ztrátových spirál. Pouze pracovní 

angažovanost nepředpovídá pracovní nároky v čase (β = .04). Tento model vysvětlil 44 % 

rozptylu v pracovních zdrojích i pracovních požadavcích, 55 % rozptylu v pracovní 

angažovanosti, a 52 % rozptylu vyhoření při následném měření. V momentě, kdy do 

recipročního modelu byly zahrnuty pouze ty nejkvalitnější studie, je vyhoření více stabilní 

v čase (β = .64 vs. β = .60). To znamená, že zhoršené mentální zdraví se samo od sebe moc 

nemění, pokud nenastane nějaká zásadní změna. Je nutné také dodat, že až 24 % studií v této 

metaanalýze byly označeny jako nekvalitní a metodologicky nedostatečné.  

Podle studie zkoumající well-being skrze dotazníky angažovanosti a vyhoření u dánských 

zaměstnanců (N = 46 090) ve veřejném sektoru, se ukazuje, že všechny zkoumající nároky 

souvisí negativně s angažovaností a pozitivně s vyhořením. Avšak strukturální modelování 

angažovanosti a vyhoření vysvětluje pouze 6.6 % - 1.6 % rozptylu nároků oproti osobnostním 

rysům (až 24.2 %). Nejsilnější vztah s angažovaností se ukazuje být u tlaku na integritu (β = -

.335) dále u restrukturalizace organizace (β = -.30), technologických inovací (β = -.156, a β = -

.138) a výskytu fyzické či verbální agresivity (β = -.105). Naproti tomu agresivita má nejsilnější 

vztah s příznaky vyhoření (β = .25), následován tlakem na integritu (β = .26), organizační 

restrukturalizací (β = .17) a podobně jsou na tom i technologické inovace. V této studii všechny 

typy nároků se ukazují být spíše poškozující zdraví (Borst & Knies, 2021). 
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Li et al. (2023) také zkoumali dva zdraví ovlivňující procesy v rámci JD-R na vzorku 2 049 

zaměstnanců z celkem 97 různých pracovních míst. Celková vysvětlená variance u vyhoření, 

fyzických zdravotních problémů a pracovní angažovanosti činila 18,3 %, 9,4 % a 44,0 %. Ve 

srovnání s jednoúrovňovým modelem, který jako prediktory zahrnuje pouze subjektivní 

charakteristiky práce, bylo vysvětleno pouze 6,2 %, 1,6 % a 5,5 % rozptylu. Na individuální 

úrovni emoční nároky pozitivně souvisely s vyhořením (r = .29), fyzické nároky pozitivně 

souvisely s fyzickými problémy. Vnímaná míra rozmanitosti, a osobního rozvoje 

vyžadovaných v zaměstnání (r = .23) a vnímaná autonomie (r = .21) opět signifikantně 

korelovaly s angažovaností. 

Meta-analytická studie (Mazzetti et al., 2023) shrnující výsledky 94 studií s působivým 

vzorkem čítajícím 119 420 participantů zkoumá komplexně vztah pracovních zdrojů, výsledků 

a angažovanosti v JD-R kontextu. Ve zmíněné studii autoři identifikují tyto kategorie zdrojů: 

sociální (podpora kolegů, nadřízených, týmovost, jasnost rolí atd.), pracovní zdroje 

(různorodost úkolů, autonomie atd.), rozvojové zdroje (zpětná vazba, příležitosti se učit), 

leadership, organizační zdroje, osobní zdroje (resilience, self-efficacy, optimismus, proaktivita) 

a tyto kategorie výsledků angažovanosti: spokojenost s prací, pracovní závazek, úmysl práci 

opustit, pracovní výsledky a další (zdraví fyzické a psychické, životní spokojenost). Z analýz 

vychází, že osobní (r = .48), rozvojové (r = .45), leadership (r = .46) a organizační (r = .47) 

zdroje korelují s angažovaností nejvíce. Poněkud menší korelace vykazují sociální (r = .36) 

a pracovní zdroje (r = .37).  Konfidenční intervaly mnoha kategorií zdrojů se do velké míry 

překrývají. To znamená, že pouze na základě hodnot korelací nemůžeme vyvodit závěr, zda 

jeden zdroj je jednoznačně silnější nebo slabší než jiný. Lesener et al. (2020) se snažili překonat 

korelační nedostatky ve své studii, kde potvrzují na kauzální úrovni prediktory angažovanosti. 

Pracovní zdroje (β > .67) a angažovanost (β = .58) vykazují v čase vysokou stabilitu. Všechny 

zdroje signifikantně predikovaly v čase angažovanost: organizační zdroje (β = .13), následovaly 

leadership zdroje (β = .05) a skupinové zdroje (β = .06). Nielsen et al. (2017) v metaanalytické 

studii našel nejsilnější vztah well-beingu a organizačních zdrojů (r = .31), následovaly zdroje 

spojené s leadershipem, týmové a nakonec individuální.   

Tanskanen et al. (2019) také zkoumali premisu, že leader má na svůj tým a jejich well-being 

unikátní vliv. Studie analyzovala data od finských zaměstnanců z mnoha oblastí působení 

(finanční, pojišťovací atd.). Výsledky přináší důkazy o tom, že koučinkové vedení lidí neboli 

chování vedoucích pracovníků, které podporuje a podněcuje jednotlivce a pracovní skupiny ke 

stanovení a dosažení jejich cílů, je jedním ze zdrojů, který ovlivňuje motivační proces. 
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Koučinkový leadership byl nejen pozitivním a signifikantním antecedentem angažovanosti 

(β = .32), ale také přímo působil na pracovní výkon jak individua (β = .26), tak týmu (β = .52). 

K podobným zjištěním dochází i ve výzkumu (Peláez Zuberbühler et al., 2023) na 706 

respondentech Latinské Ameriky a Španělska ve veřejném i soukromém sektoru, kdy 

koučinkový leadership vedl k vyšší úrovni angažovanosti (r = .31) a následně k lepším 

organizačním výstupům. 

Zjištění zdůrazňují zásadní roli teorie pracovních nároků a zdrojů (JD-R) při vysvětlování 

pohody na pracovišti. Pracovní požadavky, jako je tlak na integritu, organizační 

restrukturalizace a agrese, jsou silně spojeny se zvýšeným vyhořením a sníženou 

angažovaností, zatímco pracovní zdroje, jako je autonomie, rozmanitost dovedností a podpora 

vedení, zvyšují angažovanost a snižují vyhoření. Motivační proces JD-R ukazuje, že zdroje 

důsledně podporují angažovanost, zatímco proces poškozování zdraví spojuje nároky 

především s vyhořením. Longitudinální a metaanalytické studie potvrzují stabilitu těchto vztahů 

v čase, ačkoli skromná vysvětlená variance naznačuje potřebu dalšího zpřesnění. JD-R účinně 

zachycuje rovnováhu mezi požadavky a zdroji při utváření duševního zdraví v práci. 

2.5 Duševní zdraví v českém pracovním prostředí  

V českém pracovním prostředí se výzkum na duševní zdraví zaměřuje především na oblast 

vyhoření ve zdravotnictví, školství a jiných pomáhajících profesích. Některé z nich budou 

představeny na následujících řádcích. 

Výzkum (Štěpánek et al., 2023) sledující vyhoření pomocí MBI u českých a slovenských 

zdravotníků (N = 807) v letech 2021 až 2022 představuje celkem 18,3 % účastníků vykazovalo 

vyhoření ve všech dimenzích, 22,8 % ve dvou a 33,3 % alespoň v jedné dimenzi. Prevalence 

vyhoření u zdravotníků je poměrně vysoká a v následujícím zastoupení: emoční vyčerpání,  

53 %; osobní úspěch, 47.8 %; a depersonalizace, 33 %. Tyto výsledky jsou v souladu se 

světovými výzkumy (Orrù et al., 2021). Dřívější studie (Vévodová et al., 2016) na českém 

vzorku zdravotníků, v tomto případě konkrétně se jednalo o zdravotní sestry, vykazovala 

poněkud nižší míru prevalence ve všech třech dimenzích vyhoření. Vysvětlením může být právě 

pandemie a jejích dopad na pracovní kvalitu ve zdravotnictví. 

Třívlnová longitudinální studie (Vňuková et al., 2023) zkoumala vyskytující se trendy 

syndromu vyhoření u české dospělé pracující populace. Analyzovaná data byla sbírána napříč 

lety 2014–2020 pomocí online průzkumu. Celková úroveň vyhoření se v průběhu let snižovala 

a je zajímavé, že subjektivní pocit ohrožení významně koreloval se skutečnou mírou vyhoření. 
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Autoři si vysvětlují tento klesající trend se zvyšujícími znalostmi a informovaností o syndromu 

vyhoření, neb daní jedinci mohou mít mnohem lepší povědomí o možných příčinách či 

intervencích. Výsledky také naznačují genderové rozdíly, kdy ženy stabilně vykazují 

signifikantně vyšší míry vyhoření než muži. Ačkoli analýza naznačuje zlepšující se situaci na 

českém pracovním trhu, stále se většina české populace pohybuje v rozmezí jedné směrodatné 

odchylky od normy.  

I učitelství je značně zkoumanou oblastí. Smetackova et al. (2019) zkoumali vyhoření na 

značném vzorku učitelů základních škol (N = 2394). Pouze 16 % učitelů nevykazovali žádnou 

míru vyhoření, 65 % vykazovali velmi lehké až lehké vyhoření a 19 % vykazovali vyhoření až 

seriózní vyhoření. Učitelé s vysokým self-efficacy (r = -.293) skórovali nízko na škále 

vyhoření. Signifikantní korelace se našla i u copingových strategií a vyhořením: .26 pro 

pozitivní coping a .55 pro coping negativní.  

Akademici Prochazka et al., (2017) zjišťovali vztah angažovanosti a transformačního 

leadershipu na vzorku (N = 307) české pracující populace. Tato studie naznačuje, že 

transformační leadership má pozitivní vliv na angažovanost prostřednictvím posílení self-

efficacy. Kašpárková et al. (2018) se také zaměřovali na pracovní well-being u pomáhajících 

profesí a zjistili, že resilience má signifikantní vliv na angažovanost a spokojenost s prací. Ale 

pouze angažovanost je prediktorem pracovního výkonu.  

V letech 2018-2020 byly publikovány 3 významné články od předních vědců s cílem objasnit 

interakce pracovních podmínek a duševního zdraví u českých akademických pracovníků na 

veřejných vysokých školách a souběžně provést komplexní analýzu JD-R modelu.  

České akademické prostředí se zdá být zatíženo značnými pracovními nároky (vysoká pracovní 

zátěž, nízké platy, nedostatečný leadership atd.). Napříč těmto nelehkým podmínkám 

zaměstnanci reportují poměrně vysokou míru pracovní spokojenosti (80 %), na kterou mají 

signifikantní vliv pozitivní aspekty jejich práce. Poměrně jednotně respondenti uvádějí vztahy, 

autonomie, nezávislost a osobní naplnění atd. jako silné zdroje a motivátory. Pokud se blíže na 

zjištění podíváme optikou JD-R teorie, výsledky studie naznačují, že vysoká míra zdrojů je 

schopna vyrovnat negativní účinek určitých pracovních nároků.   

Další ze série výzkumů (Mudrak et al., 2018) zachytil neustále se měnící podmínky 

v akademickém prostředí a jejich vliv na mentální zdraví u 1 389 zaměstnanců veřejných 

vysokých škol v kontextu JD-R teorie. Zkoumány byly pracovní zdroje a nároky a jejich vliv 
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na tři dimenze well-beingu (pracovní spokojenost, stres, angažovanost). Výsledky přináší 

důkazy o obou hlavních procesech JD-R modelu, kdy zdroje především souvisely 

s angažovaností. Nejsilnějším prediktorem byla autonomie (β = .28), pak následovala podpora 

od nadřízeného. A naopak, zdraví poškozující proces byl predikován silným vztahem konfliktu 

mezi pracovním a osobním životem (β = .46) a kvalitativními nároky (β = 0.13). Oba procesy 

JD-R modelu byly signifikantními prediktory pracovní spokojenosti (angažovanost: β = .31, 

stres: β = −.21). Zjištění poskytují podporu pro funkčnost JD-R modelu v kontextu 

akademických pracovišť.  

Poslední ze zmíněných článků (Zábrodská et al., 2018) se zaměřoval na pracovní podmínky 

a jejich významný vliv na vyhoření u akademických zaměstnanců (N = 2,229) veřejných 

vysokých škol. Ve studii byly zkoumány jak nároky (kvantitativní, konflikt mezi pracovním 

a soukromým životem a pracovní nejistota), tak zdroje (míra ovlivňování práce, sociální, 

jasnost rolí) společně s pracovními proměnnými jako je pracovní doba, účast na grantech, 

administrativní práce atp. Studie potvrzuje vyšší míru vyhoření u žen než u mužů. Co se týče 

vztahů mezi zkoumanými proměnnými, dle očekávání byl pozorován signifikantní vztah 

vyhoření a konfliktem mezi pracovním a soukromým životem (z angl. work-family conflict) 

(r = .529) a kvantitativními pracovními nároky (r = .423). Všechny zdroje vykazovaly 

v souladu s předpoklady o trochu menší korelace variující od -.220 do -.268. Strukturální 

modelování ukazuje nejsilnější přímý vliv konfliktu mezi pracovním a osobním životem 

a vyhořením (β = .477). Tato proměnná měla také signifikantní mediační vliv ostatních nároků 

na vyhoření.   
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II. Empirická část 

3 Úvod do empirické části 

S rostoucími poznatky je oblast duševního zdraví na pracovišti považována za jeden 

z klíčových pilířů organizačního úspěchu (Day & Nielsen, 2017; Gutiérrez et al., 2020; Krekel 

et al., 2019; Nielsen et al., 2017; Salanova et al., 2012; Van Bogaert et al., 2017). Oblast 

pracovního well-beingu je obzvlášť důležitá v dnešním neustále se měnícím světě utvářeném 

světovými událostmi a bezprecedentním technologickým pokrokem, aby bylo vůbec možné 

vyhovět stupňujícím se požadavkům (Koutroukis et al., 2022).  

Zkoumáním angažovanosti a vyhoření je jednou z cest, jak zlepšovat pracovní well-being. 

Mnoho studií podporuje názor, že vyhoření a angažovanost jsou dvě odlišné kvality well-

beingu, které jsou do určité míry příbuzné, avšak se jedná o odlišné fenomény, jenž je potřeba 

zkoumat odděleně (Demerouti et al., 2010; Maricuțoiu et al., 2017; Schaufeli et al., 2002).  

Vyhoření je velmi závažnou formou dlouhodobého vyčerpání, které může vést k mnoha 

negativním důsledkům pro jednotlivce i pro firmy jako takové. Jedny z mnoha antecedentů 

pracovního vyčerpání jsou vysoká pracovní zátěž, nefunkční mezilidské vztahy v práci, dlouhé 

cesty (Garcia et al., 2019), noční a pohotovostní služby (Purvanova & Muros, 2010) nebo nízká 

kvalita pracovních podmínek (Zhou et al., 2020). Neřešení náročných pracovních podmínek 

může mít skutečně závažné důsledky, mezi něž patří zhoršení psychického a fyzického zdraví 

(Chen & Meier, 2021; Koutsimani et al., 2019) snížením kvality vykonávané práce a zhoršenou 

bezpečností (Garcia et al., 2019; Salyers et al., 2017), neprofesionálním chováním a menší 

klientskou spokojeností. Je doprovázené záměrem své zaměstnání opustit (Hodkinson et al., 

2022). Proto by se měly výzkumy a zaměstnavatelé zabývat tím, jak zvýšit angažovanost u 

pracující populace. Angažovaní jedinci podávají kvalitnější a lepší výkon v práci, v práci tolik 

nechybí, jsou ochotnější vykonávat činnosti, které přímo nezapadají do jejich pracovních 

povinností, protože jsou v práci spokojenější, vůči organizaci mají vyšší závazek (Borst et al., 

2020; Mackay et al., 2017; Neuber et al., 2022).  

Navzdory desítkám let studia zůstávají tato témata stále stejně aktuální, zejména v kontextu 

čtvrté průmyslové revoluce. Přestože bylo dosaženo značného pokroku v pochopení a řešení 

problematiky vyhoření a podpory angažovanosti, je nezbytné neztratit dynamiku. Tato nová 

realita přináší bezprecedentní výzvy, jako je digitální přetížení, nejistota zaměstnání a potřeba 

neustálé adaptace, které vyžadují nový pohled a inovativní strategie na podporu zaměstnanců.  
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Teorie JD-R (Bakker & Demerouti, 2007, 2014, 2017; Demerouti et al., 2001) poskytuje 

robustní rámec pro pochopení těchto vztahů a zdůrazňuje, jak rovnováha mezi pracovními 

nároky a zdroji formuje pohodu zaměstnanců, jejich angažovanost a vyhoření (Borst & Knies, 

2021; Lesener et al., 2019; Li et al., 2023). Navíc analýzy prokazují unikátní roli leadershipu 

při budování motivace zaměstnanců (Mazzetti et al., 2023). Existují však různé styly vedení, 

které aplikují rozdílné strategie při motivaci podřízených (Hoch et al., 2016). Na koučink 

zaměřený leadership styl se ukazuje být velmi účinný při zvyšování pracovní angažovanosti a 

organizačních výstupů (Peláez Zuberbühler et al., 2023; Tanskanen et al., 2019). Zároveň – 

v dnešním rychle se vyvíjejícím světě – se ukazuje být klíčové udržení si rovnováhy mezi 

pracovním a osobním životem, jenž může zásadním způsobem přispívat k vyhoření (Allgood 

et al., 2024; Jia & Li, 2022; Mudrak et al., 2018; Zábrodská et al., 2018). 

Model pracovních nároků a zdrojů (JD-R) se stal základním rámcem pro pochopení toho, jak 

podmínky na pracovišti ovlivňují pohodu, angažovanost a vyhoření zaměstnanců. Ačkoli byl 

tento model široce ověřen v různých kontextech, jeho aplikace na českou populaci zůstává 

nedostatečně prozkoumána. Výzkumy předních odborníků (Mudrak et al., 2018; Zábrodská et 

al., 2018), kteří se zabývají duševním zdravím v kontextu JD-R, přinesly cenné poznatky o roli 

pracovních podmínek při utváření pohody a profesního fungování akademiků. Aplikace modelu 

JD-R v českém soukromém sektoru je však pozoruhodně řídká. Tato mezera ve výzkumu 

ponechává zásadní otázky nezodpovězené, zejména v době, kdy soukromý sektor prochází 

rychlými změnami vyvolanými globalizací a technologickými inovacemi. Podnikatelská oblast 

malých až středních organizacích (dále SMEs, z angl. Small and Medium Enterprises) 

představuje jedinečné výzvy, jako jsou konkurenční tlaky na výkon a vyvíjející se organizační 

struktury, které mohou odlišným způsobem ovlivňovat vzájemné působení pracovních 

požadavků a zdrojů (Gray & Mabey, 2005). Pochopení této dynamiky je zásadní pro vývoj 

cílených intervencí ke zvýšení pohody a produktivity zaměstnanců v soukromých organizacích. 

3.1 Cíl výzkumu 

Hlavním cílem empirické části je ověřit teorii Job Demands-Resources, konkrétně ověření 

zdraví poškozujícího procesu a procesu motivace a jejich predikce na duševní zdraví jedinců 

na vzorku české pracující populace v soukromém podnikatelském sektoru pomocí 

strukturálního modelování (dále SEM, z angl. Structural Equation Modelling). První tři 

výzkumné hypotézy přímo souvisí s pracovními podmínkami, které predikují vyhoření. 

Výzkumné hypotézy 4-6 ověřují vztah zdrojů a angažovanosti.   
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V1: Ověření zdraví poškozujícího procesu v kontextu JD-R teorie pomocí metody SEM. 

H1: Pracovní nároky pozitivně souvisí s vyhořením. 

H2: Konflikt mezi pracovním a osobním životem pozitivně souvisí s vyhořením.  

H3: Vnímaný stress pozitivně souvisí s vyhořením. 

V2: Ověření motivačního procesu v kontextu JD-R teorie pomocí metody SEM. 

H4: Pracovní zdroje pozitivně souvisí s angažovaností.  

H5: Na koučink zaměřený leadership pozitivně souvisí s angažovaností. 

H6: Týmová autonomie pozitivně souvisí s angažovaností. 

4 Metodika  

4.1 Design výzkumu  

Výzkum v této diplomové práci čerpá data z mezinárodního projektu H-WORK (De Angelis et 

al., 2020), jehož cílem je zkoumat duševní zdraví na pracovišti pomocí implementací intervencí 

zaměřených na pracovní well-being v SMEs, neboť organizace tohoto typu mohou být obzvlášť 

zranitelné nedostatkem prostředků a postihnutelná rychlými společenskými trendy. 

Jedná se o kvantitativní průřezový výzkumný design terénního typu, jelikož data jsou sbírána v 

prostředí soukromé organizace. Výzkum diplomové práce analyzuje numerická data získaná ze 

sebeposuzujících dotazníků. Také je potřeba zmínit, že sběr dat byl navržen tak, aby se 

v maximální možné míře vyhnulo zásahu do běžného pracovního chodu a povinností. 

Je nutné dodat, že sběr dat probíhal ve dvou hlavních fázích v období březen 2021 až březen 

2023. V tomto období byl svět zatížen mnoha bezprecedentními událostmi, které zásadním 

způsobem změnily fungování a významně ovlivnily duševní zdraví celé populace. 

4.1.1 Kontext výzkumu 

Protože práce čerpá data z projektu H-WORK je potřeba ho v krátkosti představit. Výzkum je 

inovativní především v integraci intervencí na všech IGLO úrovních (Nielsen et al., 2018), tedy 

individuální, skupinové i na úrovni leadershipu (ta je podrobněji popsána v teoretické části 

v kapitole 2). Poslední rozšířená úroveň IGLO modelu nebyla do výzkumu zahrnuta, protože je 

to mimo rozsah a možnosti této studie. Projekt je také unikátní svou komplexností, protože 
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využívá kvalitativní (fokusové skupiny, rozhovory) a kvantitativní metody (dotazníkové 

průzkumy) a subjektivní (sebeposuzující) i objektivní přístupy dat jsou využity k vyhodnocení 

provedených intervencí v různých časových intervalech. Důležitou charakteristikou výzkumu 

je tzv. participativní přístup neboli přístup, kdy účastníci výzkumu jsou aktivními jednotkami, 

které se sami přihlašují na jednotlivé intervence podle uvážení a jejich potřeb. V rámci 14 

partnerských organizací se projektu účastnilo celkem 9 evropských zemí, přičemž pouze pět 

z nich, kam patřila i Česká republika, se zaměřovaly na zkoumání efektivity intervencí dle 

IGLO modelu. Výstupem celého projektu jsou účinné a efektivní nástroje zaměřené na duševní 

zdraví, které budou pro SMEs a státní organizace finančně dosažitelné (De Angelis et al., 2020).   

4.2 Procedura 

Sběr dat proběhl ve třech hlavních fázích: dotazníkový průzkum před začátkem intervencí, 

realizace intervencí, dotazníkový průzkum po ukončení intervencí. Tato diplomová práce 

pracuje pouze s daty před a po intervencích, protože v meziobdobí proběhla implementace 

intervencí, což by mohlo vést ke zkreslení výsledků analýz.  

V březnu 2021 byly skrze vztyčné osoby rozdistribuovány zaměstnancům emaily s popisem 

projektu a první sadou dotazníků (T1), jejichž cílem bylo mapování demografických údajů, sběr 

informací o pracovním a osobním životě jednotlivců a mapování stavu zaměstnanců před 

intervencemi skrze soubor dotazníkových nástrojů. Pro sběr těchto dat byla využita online 

webová aplikace Qualtrics, přičemž participanti měli měsíc na vyplnění všech dotazníků. 

Identickou sadu dotazníků dostali znovu všichni zaměstnanci přibližně po roce (T6) od prvního 

mapování. Je nutné dodat, že časový rámec pro vyplnění se různil v závislosti na kapacitních 

možnostech zaměstnanců a jiných vnějších okolnostech jako jsou např. letní prázdniny nebo 

velké svátky. Tento proces se opakoval po půl roce (T7) ve zkrácené verzi, kdy byla zaslaná 

jen část dotazníků k vyplnění. Návratnost sběru dat z období T7 byla však velmi nízká a nebyla 

proto zahrnuta do analýzy této diplomové práce. V tabulce 1 je zobrazený časový harmonogram 

sběru dat pro obě organizace.  

Tabulka 1   
Časový harmonogram sběru dat  

  Organizace 1 Organizace 2  
T0 září 2020 září 2020  
T1 březen-duben 2021 říjen-prosinec 2021  
T2-T5 květen-srpen 2021 březen-duben 2021  
T6 říjen-prosinec 2021 listopad 2022-leden 2023  
T7 červen-červenec 2022 únor-březen 2023  
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4.3  Výzkumný soubor 

Jednalo se o kriteriální populační výběr, přičemž kritériem pro zařazení do vzorku bylo 

organizace v soukromém businessovém sektoru do 200 zaměstnanců. Byly vybrány dvě 

organizace, které v daný moment hlásily fúzi neboli slučování dvou firem do jedné. U 

slučované firmy zůstalo původní zaměření i po rebrandingu, tedy zaměření se na návrh a 

realizaci prodejních ploch. 

V době zahájení projektu reportovala Organizace 1 celkem 157 zaměstnanců a Organizace 2 

reportovala 212 zaměstnanců. Výzkumný soubor, se kterým pracuje tato diplomová práce, je 

složen ze zaměstnanců obou zmíněných organizací. 

4.4 Měřící nástroje 

Perceived Stress Scale  

K posouzení vnímaného stresu byla využita metrika Perceived Stress Scale s 10 položkami 

(Cohen & Williamson, 1988), která v originále čítala až 14 položek (Cohen et al., 1983) 

s dostatečnou reportovanou reliabilitou (α = .75) (Cohen & Williamson, 1988). Ve výzkumu 

byla použita zkrácená škála čítající 6 položek („Jak často jste v posledním měsíci byl/a 

rozrušen/a něčím neočekávaným?“). Otázky zkoumají pocity a myšlenky respondentů za 

poslední měsíc. Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého byl zajištěný výzkumníky 

projektu. 

Work Home Conflict 

Konflikt mezi pracovním a osobním životem byl zkoumán pomocí čtyřfaktorového dotazníku 

Work-Family Interfarence s 16 položkami (Innstrand et al., 2009), přičemž se jedná o adaptaci 

z původního dotazníku (Wayne et al., 2004). Dotazník v rámci 2 směrů (práce k rodině a rodina 

k práci) také zahrnuje 2 typy působení, které jsou konfliktní nebo facilitační. Hodnota 

Cronbachovy alfy se ukazuje být dostatečná.71 (Innstrand et al., 2009).V tomto výzkumu byly 

využity položky z jedné dimenze, která se týká negativního efektu práce na osobní život („Moje 

práce snižuje úsilí, které mohu věnovat činnostem doma.“). Překlad dotazníku z anglického 

jazyka do českého byl zajištěný výzkumníky projektu. 

Job demands  

Pracovní nároky byly měřeny dotazníky Job Demands (Salanova et al., 2012). Autoři současně 

validizovali na vzorku z různých pracovních oblastí a pozic a z různých zdrojů/úhlů pohledů 
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(zaměstnanec, nadřízený, zákazník) celkem 26 metrik odkazující na tři základní komponenty 

modelu. Metriky variují mezi 2 až 9 položkami a hodnoty Cronbachových α pro všechny 

proměnné splňují kritérium .70, což indikuje uspokojivou vnitřní reliabilitu.  Výzkumný tým 

vybral 8 položek v rámci 8 dimenzí. Dimenze kvalitativní nároky („Množství práce, kterou 

musíte udělat máte "až nad hlavu", buď kvůli nedostatku času nebo příliš velkého množství 

úkolů.“), mentální přetížení („Vaše práce vyžaduje hodně pozornosti, přesnosti, být 

schopen/schopna soustředit se na různé věci najednou a pamatovat si je.“), emoční přetížení 

(„Vaše práce je pro Vás emocionálně náročná, buď v důsledku obtížné spolupráce s kolegy 

nebo nutnosti je neustále o něčem přesvědčovat., nejasnost rolí, jasnost rolí, emoční nároky“), 

jasnost rolí („Dostáváte úkoly a požadavky, které jsou neslučitelné nebo vzájemně 

protikladné.“), mobbing („Jste systematicky vystavován/a nepřátelské a neetické komunikaci 

na Vašem pracovišti.“), stagnace („ Úkoly, které vykonáváte, nejsou nové ani podnětné, ale 

opakující se a nevyžadující zapojení vícero schopností.“), emoční nároky („Musíte vyjadřovat 

emoce, které vlastně moc necítíte.“) (Christensen et al., 2020). Překlad dotazníku z anglického 

jazyka do českého byl zajištěný výzkumníky projektu. 

Burnout Assessment Tool  

K měření vyhoření byl využitý již zmíněný dotazník BAT-12 (Hadžibajramović et al., 2022), 

který zahrnuje 4 dimenze: vyčerpání, emoční a kognitivní poškození a mentální odstup. BAT-

12 představuje zkrácenou verzi 24 položkového dotazníku BAT (Schaufeli et al., 2020). Kratší 

verze sice vykazuje nižší vnitřní konzistenci, ale stále v dostačujících hodnotách, kdy hodnota 

Cronbachovay alfa celkové škály byla větší než .80 a větší než .70 pro jednotlivé subškály 

(Schaufeli & De Witte, 2023). Důležitou vlastností dotazníku je jeho dobrý fit do koncepce JD-

R modelu, tedy že BAT vyhoření má pozitivní vztah s pracovními nároky a negativní vztah 

s pracovními zdroji (Schaufeli & De Witte, 2023). 

Dotazník obsahuje celkem 12 položek, přičemž 3 položky se vztahují k vyčerpání („Při práci 

se cítím psychicky vyčerpaný/á.“), 3 položky měří mentální odstup („Je pro mě těžké dosáhnout 

toho, aby mě práce bavila.“), další 3 položky měří kognitivní poškození („Mám problém udržet 

pozornost.“) a k poslední dimenzi emočního poškození se vztahují také 3 položky („Nedaří se 

mi ovládat mé emoce.“). Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého byl zajištěný 

výzkumníky projektu. 
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The Aston Team Performance Inventory  

Týmová autonomie se vyhodnocovala pomocí zkrácené verze dotazníku Aston Team 

Performance Inventory (ATPI), který byl originálně vyvinut v roce 2006, ale článek je 

nedohledatelný, proto bude tato práce čerpat informace ze sekundárního zdroje. Původní verze 

ATPI má celkem 100 položek v rámci 18 dimenzí (Callea et al., 2014).  Tato diplomová práce 

využívá pouze 4 položkovou dimenzi týmová autonomie (ATPITA), kdy respondenti byli 

vyzváni, aby odpovídali na pětibodové škále na výroky ve vztahu ke svému týmu („V tomto 

týmu si stanovujeme vlastní cíle.“). Italská verze dotazníku týmové autonomie reportuje velmi 

uspokojivou vnitřní reliabilitu (α = .88), což je značně lepší výsledek, než udává anglická verze 

(α = .75) (Callea et al., 2014). Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého byl zajištěný 

výzkumníky projektu. 

Coaching-Based Leadership Scale  

Pro měření leadershipu jako zdroje byl v projektu použit dotazník Coaching-Based Leadership 

Scale (CBL) (Peláez Zuberbühler et al., 2023), zahrnující 16 položek v rámci 4 faktorů. Existují 

2 varianty tohoto dotazníku, jedna je z pohledu zaměstnance a ta druhá je sebeposuzovací 

z pohledu leadera. V tomto výzkumu byl využit pouze dotazník určený zaměstnancům (CBL-

EV). Jedním z faktorů o 3 položkách je pracovní spojenectví („Můj/Moje manažer/ka a já k 

sobě chováme vzájemný respekt.“), další 4 položky se vztahují k otevřené komunikaci („Klade 

otázky, které mi pomáhají lépe porozumět různým situacím, v kterých se nacházím, identifikovat 

příčiny a vidět možné kroky ke zlepšení. “). Třetí faktor učení a rozvoj se skládá z 5 položek 

(„Učení a rozvoj zaměstnanců je jednou z jeho/jejích hlavních povinností.“) a poslední pokrok 

a výsledky obsahuje 4 položky („Cíle, které si určujeme, jsou sice ambiciózní, ale 

dosažitelné.“). Zaměstnanci měli odpovídat ve vztahu ke svému nejbližšímu nadřízenému. 

Otázky v metodě jsou z povahy behaviorální a postojové. Vnitřní reliabilita všech faktorů se 

pohybovala v dostačujících hodnotách mezi .77 a .83, jež byla zjišťována pomocí koeficientu 

Cronbachova alfa a v hodnotách McDonaldovy omegy variovala mezi .77 až .84(Peláez 

Zuberbühler et al., 2023). Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého byl zajištěný 

výzkumníky projektu. 

Job Resources  

Pracovní zdroje byly pomocí dotazníku Healthy Organizational Resouces (HOR) (Salanova et 

al., 2012).  Hodnoty Cronbachových α pro všechny proměnné splňují kritérium .70. Výzkumný 

tým vybral 6 položek v rámci 6 dimenzí. Faktor autonomie („Máte dostatečnou kontrolu nad 
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rozhodováním, jaké úkony budete během dne dělat, v jaké míře a kdy je začnete dělat a kdy je 

doděláte.“), faktor podpora („Cítíte podporu od Vašich kolegů a Vašich nadřízených jak 

osobně, tak i profesionálně.“), dále koordinace („Jste sehraní s lidmi se kterými pracujete v 

různých pracovních situacích.“),mentální kompetence („Máte pocit, že máte nutné 

kognitivní/mentální schopnosti k práci s velkým množstvím informací, k dávání pozornosti 

a/nebo k zapamatování vícero věcí najednou.“), emoční kompetence („Máte pocit, že máte 

dostatečné emocionální schopnosti čelit požadavkům Vaší pracovní pozice.“) a poslední 

dimenze leadership („Myslete na Vašeho nadřízeného a ohodnoťte jak moc: on/ona bere na 

vědomí Vaše potřeby, rozeznává Vaše snahy o dosažení cílů, má vizi budoucnosti založenou na 

hodnotách organizace, přispívá k motivaci a sebevědomí a podporuje pohled na věci z různých 

úhlů pohledu.“) (Christensen et al., 2020). Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého 

byl zajištěný výzkumníky projektu. 

Utrecht Work Engagement Scale  

Pracovní angažovanost se v tomto výzkumu měřila pomocí škály UWES-9 (Schaufeli et al., 

2006). V teoretické části bylo již zmíněné, že se jedná o reliabilní a validní nástroj k měření 

angažovanosti. Všechny dimenze se zkoumaly v rámci 3 položek. Zde jsou příklady 

přeložených položek: energičnost („Když jsem v práci, cítím, že překypuji energií.“), oddanost 

(„Když se ráno vzbudím, chce se mi jít do práce. “) a pohlcení („Jsem ponořený/á do své 

práce.“). Překlad dotazníku z anglického jazyka do českého byl zajištěný výzkumníky 

projektu. 

4.5 Statistická analýza 

K analýze dat by využitý program Jamovi 2.6. (The jamovi project, 2024). Tabulky byly 

vytvářeny a upravovány v programu Microsoft Excel. Zkoumání výzkumných otázek a 

testování hypotéz probíhalo za pomocí strukturálního modelování (SEM) (Ullman & Bentler, 

2012)  a byly využity balíčky lavaan (Rosseel, 2012) SEMLj (Gallucci & Jentschke, 2021). 

Jedná se o sofistikovanou statistickou metodu, která umožňuje zkoumat a analyzovat vztahy 

manifestních proměnných. SEM pomocí regresní analýzy dokáže efektivně hodnotit, jak jeden 

soubor proměnných predikuje jiné proměnné a je tedy ideální pro testování komplexních 

teoretických modelů jako je JD-R. Pro analýzu byl nejdříve vytvořen model v obou časech pro 

pracovní nároky, které predikovaly vyhoření a pro zdroje, jakožto prediktory angažovanosti. 

Protože nelze udělat kauzální analýzu proměnných kvůli intervencím v mezičase, byly 

nastaveny parametry v SEM analýze, jenž mají nařízenou rovnost koeficientů v obou měřených 
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časech. Jedná se o běžné nastavení rovnosti v SEM analýze, díky níž lze zkoumat měření v obou 

časových intervalech najednou, ale nebyl porušen předpoklad nezávislosti dat a umožňuje 

otestovat, zda jsou tyto vztahy stabilní v průběhu času.  

Pro posouzení, zda zmíněný model má dobrý fit datům, bude se vycházet z obecných kritérií 

(Hu & Bentler, 1999): SRMR (Standardized Root Mean Square Residual), RMSEA (Root 

Mean Square Error of Approximation), CFI (Comparative Fit Index) a TLI (Tucker-Lewis 

Index). Při méně robustních vzorcích, se kterým pracuje i tato práce, bude model považován za 

kvalitní, když SRMR hodnoty budou menší než .08, hodnoty RMSEA pod .06. CFI a TLI budou 

považovány za vhodné pokud, se budou rovnat nebo budou vyšší než .9. Počet pozorovaných 

proměnných ve výzkumu je pro SEM analýzu nižší, než se typicky doporučuje. To by mohlo 

vést k problematickým odhadům a potenciálně i k méně stabilním odhadům parametrů. Pro 

korekci chybějících dat a maximálnímu využití nasbíraných dat byla použita technika FIML 

(Full Information Maximum Likelihood). FIML pomocí všech dostupných dat odhaduje 

parametry modelu. Tento přístup umožňuje robustnější a spolehlivější odhad parametrů i přes 

malý vzorek. FIML pracuje s předpokladem, že data chybí náhodně (MAR, missing at random). 

Za tohoto předpokladu se staví pro každý dostupný údaj vytvoří jeden odhadovaný údaj a poté 

se všechny příspěvky pravděpodobnosti vynásobí dohromady, aby se vytvořila 

pravděpodobnost úplné informace pro celý vzorek. Cílem je maximalizovat fit parametrů a sílu 

testu, aniž by došlo k přizpůsobení modelu natolik, že pouze opisuje vzorek dat (overfitting) 

(Schlomer et al., 2010). S omezenými daty se vypořádává mnohem efektivněji tím, že poskytuje 

méně zkreslené odhady a standardní chyby (Liu & Sriutaisuk, 2021).  

Velikost efektu v textu je vyjadřována pomocí symbolu β, což je standardizovaný regresní 

koeficient. 

4.6  Etika výzkumu 

Výzkumný projekt, ze kterého vychází tato diplomová práce, byl schválen Komisí pro etiku ve 

výzkumu Filozofické fakulty Univerzity Karlovy. Participanti se výzkumu zúčastnili 

dobrovolně, a ještě před zahájením sběru dat byli informováni o možnosti se projektu 

nezúčastnit nebo z projektu kdykoli dobrovolně odejít bez toho, aby byli jakkoli penalizováni 

v rámci své práce, čímž také by došlo k odstranění všech jejich údajů a dat. Respondenti byli 

před zahájením výzkumu informováni o všech možných rizicích a procesech sběru dat, jejich 

zpracováním, kam spadá i anonymizace dat, a způsobu nakládání s jejich osobními údaji. Před 
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vyplněním všech dotazníků museli participanti souhlasit s informovaným souhlasem.  

Z participace na výzkumu nevplývají pro respondenty žádné pracovní výhody nebo benefity. 

Data participantů byla v souladu s ustanovením Obecného nařízení o ochraně osobních údajů 

(GDPR) plně anonymizována, jak ze strany organizace, jež data uchovávala, tak ze strany 

výzkumníků. Členové výzkumného týmu získali přístup k datům, až po podepsání prohlášení 

o mlčenlivosti. Každému z účastníků byl přidělen zvláštní kód, pod kterém byly všechny údaje 

do systému zadávány, což zajistilo důvěrnost a také zefektivnění párování dat v různých 

časových úsecích. Data byla zálohována na online disku a chráněna heslem. Přístup k datům 

mají pouze výzkumníci podílející se na sběru dat a autorka této práce.  

5 Výsledky 

5.1 Demografické údaje 

Výběrový soubor byl značně nerovnoměrně rozložený. V obou časech měřeních vyplnili 

všechny dotazníky pouze 32 respondentů, z toho 23 byli muži a 9 byly ženy. Věkové zastoupení 

kategorie 25-34, čítající 19 respondentů,  převažuje nad ostatními věkovými skupinami. Většina 

účastníků nejčastěji pracovali v týmu zaměřený na klientské služby, výrobní centrum nebo na 

provoz. V tabulce 2 jsou zobrazená zastoupení dalších demografických údajů.  

Tabulka 2   
Demografické údaje   

 Celkem  

Pohlaví  
 

Muži 23  

Ženy 9  

N/A 32  

Věk  
 

do 25 let 1  

25-34 let 19  

35-44 let 10  

45-54 let 2  

Manažerské zodpovědnosti   

Ano 24  

Ne 8  

Vzdělání   

Středoškolské bez maturity 1  

Středoškolské s maturitou 7  

Vyšší odborné vzdělání 2  

Vysokoškolské – bakalář 8  

Vysokoškolské – magistr 14  
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5.2 Deskriptivní statistika proměnných 

Byly zjištěny průměrné skóre zkoumaných proměnných a jejich deskriptivní statistika v obou 

měřených časech, tedy T1 a T6, přičemž v obou časech proběhlo 32 měření (Tabulka 3).  

Tabulka 3 

Deskriptivní statistika proměnných v čase T1 a T6 

  Mean Median SD Minimum Maximum 

whcT1 2.98 3.13 1.05 1.00 5.00 

whcT6 3.08 3.00 .97 1.00 5.00 

pssT1 .07 .05 .65 -1.10 1.40 

pssT6 -.04 -.15 .42 -.70 1.00 

jdT1 2.04 2.13 .66 0.50 3.25 

jdT6 2.23 2.38 .65 1.13 3.25 

batT1 2.27 2.33 .48 1.08 3.00 

batT6 2.25 2.22 .52 1.17 3.33 

atpitaT1 3.88 4.00 .71 2.00 5.00 

atpitaT6 3.72 3.75 .68 2.50 5.00 

cblEVT1 4.30 4.38 .85 2.00 6.00 

cblEVT6 4.22 4.53 .93 2.00 5.88 

horT1 4.48 4.50 .75 2.67 6.00 

horT6 4.49 4.50 .91 2.67 6.00 

uwesT1 3.77 3.78 .73 2.44 5.00 

uwesT6 3.52 3.56 .91 .67 4.78 

Pozn. whc – konflikt mezi pracovním a osobním životem, pss – vnímaný stres, jd – pracovní nároky, bat – 

vyhoření, atpita – týmová autonomie, clbEV – na koučink zaměřený leadership, hor – pracovní zdroje, uwes – 

angažovanost 
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U jednotlivých nástrojů byla testována i vnitřní konzistence jednotlivých metrik pomocí 

Cronbachovo alfa a McDonaldovo omega. Tabulka 4 zobrazuje hodnoty koeficientů 

McDonaldových ω. Hodnoty koeficientů dosáhly uspokojivých až velmi dobrých hodnot 

vnitřní konzistence. V tabulce 5 lze najít hodnoty koeficientů Cronbachových α, které dosahují 

dostatečné až výborné reliability. 

Tabulka 4         
Ověření vnitřní reliability měřených nástrojů 

  
  whc pss jd bat atpita cblEV hor uwes 

 McDonaldovo ω T1 .88 .89 .79 .86 .84 .96 .81 .88 

 McDonaldovo ω T6 .87 .84 .76 .91 .84 .94 .82 .90 

Pozn. whc – konflikt mezi pracovním a osobním životem, pss – vnímaný stres, jd – pracovní nároky, 

bat – vyhoření, atpita – týmová autonomie, clbEV – na koučink zaměřený leadership, hor – pracovní 

zdroje, uwes – angažovanost 

 

Tabulka 5         

Ověření vnitřní reliability měřených nástrojů 

    whc pss jd bat atpita cblEV hor uwes 

Cronachovo α T1 .88 .88 .77 .85 .83 .96 .80 .87 

Cronachovo α T6 .87 .83 .74 .90 .84 .94 .82 .89 

Pozn. whc – konflikt mezi pracovním a osobním životem, pss – vnímaný stres, jd – pracovní 

nároky, bat – vyhoření, atpita – týmová autonomie, clbEV – na koučink zaměřený 

leadership, hor – pracovní zdroje, uwes – angažovanost 

 

5.3 SEM analýza 

Byl navržen obecný strukturální model, který zkoumal prediktory vyhoření a angažovanosti 

v průběhu času. Konkrétně bylo vyhoření predikováno pracovními nároky, vnímaným stresem 

a konfliktem mezi pracovním a osobním životem. Podobně byla angažovanost v obou měřeních 

predikována na koučink zaměřeným leadershipem, pracovními zdroji a týmovou autonomií. Do 

modelu byla aplikována FIML metoda pro vyřešení chybějících dat, díky které čítala konečná 

velikost vzorku 347 respondentů. Model měl velmi dobrý fit χ2(42) = 84.31, p < .001, CFI = 

.92, SRMR = .07, RMSEA = .05 s 95 % konfidenčním intervalem [.04; .07].  

Regresní rovnice byly schopné vysvětlit poměrně velikou část rozptylu vyhoření, kdy v čase 

T1 model vysvětluje až 54 % a v čase T6 až 44 %.  Vliv prediktorů je u pracovní angažovanosti 

o něco slabší. V čase T1 je vysvětlen 25 % variance a v čase T6 jen 19 %. V tabulce 6 jsou 

vyobrazeny všechny vztahy. 
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Konflikt mezi pracovním a osobním životem (β = .35) nejvíce predikuje vyhoření. Dále 

signifikantně souvisí s vyhořením pracovní nároky (β = .28) a vnímaný stres (β = .22). Na 

základě těchto výsledků se přikláníme k hypotézám 1, 2 a 3. 

Jediným signifikantním prediktorem angažovanosti na statistické hladině významnosti < .001 

byly pracovní zdroje (β = .34). Týmová autonomie pozitivně souvisela s angažovaností (β = 

.13, < .05). A na koučink zaměřený leadership sice pozitivně souvisel s angažovaností, ale nebyl 

statisticky významný. Hypotéza 4 byla přijata. Hypotéza 5 byla také přijata díky statistické 

významnosti p < .05, ale je potřeba dalšího zkoumání pro hlubšímu porozumění toho, jak 

týmová autonomie ovlivňuje well-being jedinců. Analýza neprokazuje, že koučink má 

signifikantní vztah s angažovaností a z toho důvodu se přiklonit k hypotéze 6 nemůžeme.  

Tabulka 6 

Regresní koeficienty prediktorů na závislé proměnné 

 95% CI  

Závislá 

proměnná 
Prediktor β SE Lower Upper z p  

Vyhoření Stres .22 .03 .11 .24 5.17 <.001  
 

Konflikt 

pracovní – 

osobní život 

.35 .02 .14 .23 8.06 <.001  

 Pracovní 

nároky 

.28 .03 .13 .24 6.73 <.001  

Angažovanost Pracovní 

zdroje 

.32 .06 .21 .44 5.65 <.001  

 Týmová 

autonomie 

.13 .06 .03 .25 2.54 .011  

 Koučink 

leadership 

.11 .05 -.01 .19 1.80 .072  

Pozn. whc - konflikt mezi pracovním a osobním životem, pss – vnímaný stres, jd – pracovní nároky, bat – 

vyhoření, atpita – týmová autonomie, clbEV – na koučink zaměřený leadership, hor – pracovní zdroje, uwes – 

angažovanost, β - standardizovaný regresní koeficient, CI konfidenční interval  

6 Diskuse 

6.1 Shrnutí výsledků a jejich propojení s dosavadními poznatky 

Cílem provedeného výzkumu bylo prozkoumat a lépe pochopit vztahy mezi metrikami 

měřícími duševní zdraví a projevy duševního zdraví v pracovním prostředí (angažovanost 

a vyhoření) v kontextu Job-Demands and Resources teorie na české populaci v businessovém 

sektoru. (De Angelis et al., 2020) 
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Jedním z předpokladů JD-R modelu je rozdělení pracovních podmínek na zdroje a nároky. Obě 

tyto složky práce jsou odrazový můstek pro dva oddělené, avšak vzájemně propojené procesy, 

které ovlivňují pracovní well-being. Nároky ovlivňují zdraví poškozující proces a zdroje stojí 

u procesu motivačního, který podporuje duševní zdraví (Bakker et al., 2023; Bakker & 

Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2001). Tato studie pracovala s předpokladem, že 

angažovanost a vyhoření jsou dvě různé, avšak vzájemně propojené formy pracovního well-

beingu, což je v souladu s dosavadními zjištěními (Demerouti et al., 2010; Maricuțoiu et al., 

2017). Zdraví poškozující proces (vyhoření) byl ověřován pomocí metrik měřící pracovní 

nároky. Do analýzy byl zahrnut ještě vnímaný stres a konflikt mezi pracovním a osobním 

životem. Dotazníky měřící pracovní zdroje, týmovou autonomii a na koučink zaměřený 

leadership byly vybrány jako prediktory pracovní angažovanosti jakožto zdraví podporujícího 

procesu.  

Před administrací dotazníků byla zkoumána vnitřní reliabilita nástrojů pomocí Cronbachovo 

alfa a McDonaldovo omega. Všechny zkoumané metriky vykazovaly dostatečnou až výbornou 

vnitřní konzistenci (ω > .76; α > .74), a tedy i ujištění, že se jedná o konzistentní a spolehlivé 

nástroje na měření zkoumaných proměnných. Sběr dat probíhal ve dvou časech  (T1 a T6), jenž 

na sebe navazovaly po ročním intervalu. V rámci sběru dat byli do analýzy zahrnuti pouze ti 

respondenti, kteří v jednotlivých intervalech vyplnili všechny zmíněné metriky. Pro 

analyzování dat byla zvolená metoda SEM. Kompletní odpovědi pro SEM analýzu zahrnovalo 

32 vyplněných dotazníků. Vzhledem k citlivosti SEM analýzy na malé vzorky dat, byla 

aplikována korekce FIML, která představuje efektivní a spolehlivou metodu nahrazení 

chybějících dat. Konečná velikost vzorku čítala 347 respondentů. Byl vytvořen model, který 

splňuje nejpřísnější parametry (Hu & Bentler, 1999): SRMR = .07 a RMSEA = .05 Hodnoty 

CFI byly však o něco nižší (.92), než je považováno za optimální (> .95) hodnotu. V závěru lze 

konstatovat, že model sedí pozorovaným datům velmi dobře.  

Prediktory mnohem lépe vysvětlovaly vyhoření (T1: R2 = .54; T6: R2 = .44) než angažovanost 

(T1: R2 = .25; T6: R2 = .19), což je v souladu s českými výzkumy (Mudrak et al., 2018; 

Zábrodská et al., 2018). Zároveň je potřeba zmínit, že predikce u obou závislých proměnných 

v čase T1 byla o něco silnější než v čase T6. Dle Parsons & McCormick (2022) Jedná se o 

vcelku normální jev u výzkumů se dvě vlnami měřeními. Dále se v čase T1 mohly zachytit 

faktory, které byly v dalším měření méně relevantní, slabší nebo více ovlivněné jinými faktory. 

Změny v organizačních podmínkách, dynamice týmu nebo osobních faktorech zaměstnanců 

mohou snížit míru, do jaké mohou stejné prediktory vysvětlit výsledky v T6. V praxi to 
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znamená, že model zpočátku mohl přesněji vysvětlovat, proč mají jednotlivci určitou úroveň 

vyhoření a angažovanosti, ale postupem času vztah mezi prediktory a těmito výsledky zeslábl. 

V případě H-WORK projektu se mezi zkoumanými měřeními aplikovaly intervence zaměřené 

na podporu duševního zdraví, probíhala fúze dvou organizací a zaměstnanci, stejně jako všichni 

ostatní, se museli vyrovnávat s důsledky globálních opatření způsobených pandemií.   

V souladu s dosavadními zjištěními (Bakker & Demerouti, 2014; Lesener et al., 2019) všechny 

metriky zkoumající zdraví poškozující proces signifikantně pozitivně souvisely s vyhořením. 

Výsledky analýzy naznačují, že nejsilnějším prediktorem vyhoření je konflikt mezi pracovním 

a osobním životem (β = .35). To se potvrzuje i u jiných výzkumů české pracující populace 

(Mudrak et al., 2018; Zábrodská et al., 2018), kde síla predikce byla ještě silnější. Podobné 

vychází i analýzy v zahraničí (Abdou et al., 2024; Allgood et al., 2024; Jia & Li, 2022; Reichl 

et al., 2014). Výsledky zvýrazňují důležitost rovnováhy mezi pracovním a osobním životem. 

V praxi to může znamenat, že by v dnešní době mohly organizace více benefitovat, když budou 

přicházet s novými flexibilnějšími řešeními.  

Pracovní nároky (β = .29) a vnímaný stres (β = .23) také působily jako silný prediktor. Zjištění 

stvrzují, že nadměrné pracovní podmínky a vysoká úroveň stresu časem mohou vést 

k vyčerpání (Garcia et al., 2019; Zhou et al., 2020). To posiluje význam rozdělení pracovní 

zátěže a implementování opatření a strategií na lepší distribuci pracovních nároků a tím i snížení 

prožívaného stresu na pracovišti.  

Predikování angažovanosti se ukázalo být o něco komplexnější. V souladu se světovým 

konsenzem (Bakker et al., 2023; Bakker & Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2010; Lesener 

et al., 2020) pracovní zdroje signifikantně souvisejí s angažovaností. Jako jediná zkoumaná 

proměnná na statistické hladině významnosti < .001. Zjištění podtrhují význam podpory 

prostředí bohatého na pracovní zdroje, které nejen zvyšují angažovanost, ale také přispívají 

k celkové výkonnosti organizace. 

Dle výsledků týmová autonomie také predikuje angažovanost, zde je však vhodná opatrnost 

ohledně vyvozování jakýchkoli důsledků či doporučení, protože vztah byl o něco slabší. I přes 

to, že výzkumy zdůrazňují signifikantní vztah týmové autonomie na angažovanost (Buvik & 

Tkalich, 2022), může se jednat o koncept, který spíše závisí na kontextu zkoumané proměnné 

a silněji působí skrze mediátory jako je např. emoční inteligence a podpora organizace (Suárez-

Albanchez et al., 2022) nebo důvěra mezi zaměstnanci (Buvik & Tkalich, 2022).  
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Další zkoumaná metrika jako prediktor angažovanosti byl na koučink zaměřený leadership. 

Tato proměnná se nejevila jako silný prediktor, což není v souladu s některými studiemi (Peláez 

Zuberbühler et al., 2023; Tanskanen et al., 2019). Dosavadní výzkumy vztahu mezi koučovacím 

stylem vedení a angažovaností zaměstnanců jsou stále omezené. Stejně jako u týmové 

autonomie se může jednat o komplexní fenomén, který sice má pozitivní účinky, ale nejedná se 

o výhradní prediktor. Některé studie naznačují, že na koučink zaměřený leadership podléhá 

více činitelům, které značným způsobem zprostředkovávají a zesilují účinek na angažovanost.    

Ukazuje se, že značný mediační účinek má důvěra, jiná očekávání nebo rušivé organizační vlivy 

(Kruger & Terblanche, 2024). Organizační sebevědomí, podobně jako orientace na cíle a důraz 

naučení má také vliv na účinky koučovacího leadershipu (Tang et al., 2024). 

Celkově zjištění zdůrazňují, jak důležité je zvládat stres, tlak a rovnováhu mezi pracovním 

a soukromým životem, aby se předešlo vyhoření. Zároveň potvrzují význam pracovních zdrojů 

a autonomie pro podporu angažovanosti. V zájmu zlepšení výkonnosti a pohody zaměstnanců 

by organizace měly upravit své přístupy tak, aby odpovídaly organizačnímu a kulturnímu 

prostředí. Léčbu by měly přizpůsobit tak, aby se zaměřila právě na tyto důležité faktory. 

6.2 Silné stránky a limity studie 

Jako každý výzkum i tento má mnoho pozitivních stránek ale i mnoho limitů. Nejdříve je 

potřeba vyzdvihnout ten největší klad výzkumného projektu a tím je téma samotné. Soustředění 

se na duševní zdraví je v současné době velmi palčivou a důležitou problematikou, která 

neztrácí v průběhu času na svém významu.  

Již z povahy průřezového designu lze především vyzdvihnout efektivitu, větší finanční 

dostupnost a sledování proměnných v čase, což umožňuje sledování vztahů, pozorování 

fenoménu v průběhu více časových linek. To přispívá k lepšímu porozumění dynamice 

proměnných a schopnosti odhalit dlouhodobé trendy, avšak za cenu vysoké úmrtnosti vzorku, 

jenž je typickou charakteristikou opakovaných měření.  

Vysoká ekologická validita je indikována terénním typem studie, jelikož zachycuje jednotlivce 

v reálném prostředí a situacích, které by v laboratorních podmínkách nebylo možné zkoumat 

bez zkreslení. Výsledky jsou tedy lépe přenositelné a interpretovatelné a v praxi snadněji 

využitelné. Na druhou stranu je tento typ výzkumu postižen problematikou reprezentativnosti, 

protože sbíraná data jsou omezená na danou organizaci. V závislosti na oblasti působení může 

být genderové a věkové zastoupení značně nevyvážené. Ve výzkumném vzorku převažovali 

muži, kategorie věku 25-34 a lidé s magisterským vysokoškolským vzděláním. Vzhledem ke 
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specifickým vlastnostem každé skupiny z populace, nelze výsledky automaticky zobecnit na 

celou populaci.  

Jeden z největších limitů jsou samotná nasbíraná data. Nejdříve je třeba zdůraznit, že celkový 

vzorek čítal velmi malé množství pozorovaných dat. To do značné míry stěžuje generalizaci 

výsledků na populaci. Dále je potřeba zmínit samotnou korekci chybějících dat pomocí FIML. 

Jedná se sice o spolehlivý nástroj, který poskytuje mnohem menší zkreslení než jiné metody, 

s určitým rizikem však počítat musíme. Dále je třeba zdůraznit vliv intervencí, které nebyly 

součástí empirické části, ale jsou součástí H-WORK projektu. Jeden z důvodů, proč nebylo 

možné udělat klasickou longitudinální SEM analýzu, byl právě vliv intervencí na zkoumané 

proměnné. V praxi to znamená, že zaměstnanci vykazující vysokou míru stresu a vyčerpání se 

mohli mimo studii zúčastnit programu zaměřeného na duševní zdraví. Tím se kauzální vztahy 

znehodnotí, protože vysoké pracovní nároky nebudou kauzálně predikovat vyhoření.  

Stinnou stránkou je také neschopnost kontrolovat další intervenující proměnné, které mohou 

značným způsobem ovlivňovat zkoumané fenomény. V případě do projektu zahrnutých 

organizací se jednalo o fúzi dvou společností v jednu, která vedla k vysoké mortalitě vzorku. 

Tento proces je neuvěřitelně zatěžující pro všechny zúčastněné osoby a když není dobře 

zvládnutý, snižuje pracovní spokojenost a přispívá k odchodovosti (Giessner et al., 2022). Další 

velmi důležitou událostí byla pandemie covid-19. Jejím důsledkem byla silná restriktivní 

opatření a přesunutí velké části populace na práci z domova (Condon et al., 2024). Následkem 

bylo narušení jasných pracovních a osobních rolí, rodičům mimo jiné vnikaly zvýšené 

požadavky na péči o děti a jejich vzdělání. Z pohledu těchto prudkých změn může nastat 

netradiční proměnlivost v rámci sledovaných proměnných. 

Také je potřeba zmínit, že sběr dat a intervence byly navrženy tak, abychom se v maximální 

možné míře vyhnuli zásahu do běžného pracovního chodu a povinností zaměstnanců. Mimo 

metriky užívané v tomto výzkumu bylo předloženo i značné množství dalších dotazníků. To 

vedlo k tomu, že bylo v rámci projektu nasbíráno velké množství dat, a proto bylo možné 

následně komplexně zkoumat vztahy mnoha proměnných. Nadměrné množství dotazníků ve 

výzkumných studiích může vést i k několika negativním důsledkům, které ovlivňují kvalitu 

shromážděných údajů i zkušenosti respondentů. Zahlcování respondentů dlouhými nebo 

častými dotazníky může zvýšit vnímanou zátěž, snížit dodržování pravidel a vést k nedbalému 

odpovídání, což v konečném důsledku ohrožuje platnost a spolehlivost výsledků výzkumu. 

V projektu bylo toto ošetřené měsíčním deadlinem na dokončení všech dotazníků.  
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Velkým limitem je také povaha samotných metrik. Jedná se o sebeposuzovací dotazníky, které 

kladou vcelku veliké nároky na schopnosti introspekce respondentů. Někteří jedinci mohou mít 

tendence přehnané či nedostatečné sebekritičnosti. Zde je také nutné zmínit efekt sociální 

desirability. Jedná se o typ zkreslení, kdy respondenti odpovídají na otázky, aby se jevili 

v lepším světle před výzkumníky, zaměstnavateli. Ošetřením tohoto fenoménu byla úplná 

anonymizace dat, která měla posílit pocit psychologického bezpečí. Samotná anonymizace dat 

byla prováděna za pomocí osobního kódu, který si probandi sami vytvářeli dle instrukcí. Postup 

byl však příliš komplikovaný a často se stávalo, že účastníci v 6místném kódu dělali chybu.  

Tento přístup byl součástí problému nízké návratnosti a problematikou spárování kódů s daty 

v čase T1 a T6.  

Také je vhodné zmínit, že v této studii byl použit způsob zařazení účastníků do výzkumu 

pomocí sebevýběru. Rozhodnutí zúčastnit se projektu učinili účastníci z vlastní vůle. Ve 

srovnání s náhodným výběrem poskytuje samovýběr větší pocit kontroly a autonomie nad 

celým procesem účasti. V tomto případě lze navrhnout, že tito pracovníci jsou vnímavější ke 

změnám, mají větší snahu se zlepšovat a ochotněji spolupracují s ostatními probandy. Navíc lze 

předpokládat, že i přes všechny organizační změny existovala silnější potřeba a snaha o důraz 

na duševní zdraví, který tento projekt pod vedením vynikajících psychologů poskytoval, což 

může být samo o sobě velmi lákavým benefitem. 

6.3 Návrhy pro další výzkumy 

Jedním z důležitých podnětů pro další výzkum by bylo zajištění většího výzkumného vzorku. 

Důkladnější pochopení studovaných témat vyžaduje rovnoměrnější zastoupení pohlaví, 

věkových skupin, podniků různých velikostí a lokalit nebo kultur. Přínosné by mohlo být 

opětovné ověření předpokladů, které se v této studii nepotvrdily, na větším vzorku. Tato fáze 

by přinesla údaje, které by bylo možné aplikovat na větší rozsah okolností a populací, a zjištění 

by bylo možné zobecnit. 

Jedním z omezení studií se dvěma body sběru dat je jejich neschopnost plně zachytit 

dynamickou povahu vztahů mezi proměnnými v čase. Sběr ve dvou vlnách sice mohou 

poskytnout prvotní náhled na asociace a změny, ale často nedokážou identifikovat trendy, 

výkyvy a kauzalitu v čase. Pro zvýšení prediktivní síly by výzkum mohl zahrnovat více než dva 

sběry dat. Takový design přesněji zachytí vztahy mezi proměnnými, jejich dynamiku, a je 

zásadní pro vyvozování robustních a spolehlivých závěrů.  
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Další výzkumy by mohly zahrnovat kombinaci metod. Ačkoli kvantitativní sběry dat jsou 

rychlé a velmi efektivní, nejsou schopny zachytit drobné nuance každodenního života. Např. u 

proměnné na koučink zaměřený leadership se jedná o poměrně nový přístup, který nebyl tolik 

podroben výzkumnému bádání. Zde by bylo vhodné doplnit data o kvalitativní vstupy, které 

umožní lépe pochopit vnímání a prožívání respondentů.  

Přínosné by mohlo být i zkoumání vztahu vyhoření a angažovanosti na individuální výsledky 

a jejich vývoj v čase. Pochopení toho, jak se tyto stavy vyvíjejí a jak ovlivňují individuální 

výstupy (spokojenost s prací, výkonnost) může poskytnout komplexnější obraz jejich 

dynamické souhry. 

Rozšíření výzkumů na více oblastí působení (bankovnictví, IT, zdravotnictví atd.). Tím by se 

mohly doplnit cenné informace o souhře pracovních podmínek a duševním zdraví v různých 

kontextech, firemních kulturách. Budoucí výzkum by měl dále zkoumat moderující a mediační 

účinky různých typů pracovních zdrojů na vztah mezi pracovními nároky a zdroji a duševním 

zdravím. 
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7 Závěr 

Cílem předloženého výzkumu bylo prověřit platnost Job Demands-Recources teorie na české 

populaci pracující v soukromém sektoru. Výsledky analýzy naznačují, že pracovní podmínky 

jsou signifikantními prediktory duševního zdraví. Přičemž kromě metriky na pracovní nároky, 

byl také zkoumán vnímaný stres, konflikt mezi pracovním a osobním životem jako antecedenty 

vyhoření, a navíc k pracovním zdrojům, byla zkoumána týmová autonomie a na koučink 

zaměřený leadership jako prediktory angažovanosti.  

Výsledky potvrzují, že všechny prediktory modelu jsou v predikci vyhoření velmi úspěšné. 

Pracovní zdroje a týmová autonomie byly v modelu také úspěšnými prediktory angažovanosti, 

avšak na koučink zaměřený leadership nikoli. Tato zjištění potvrzují existenci dvou hlavních 

procesů JD-R modelu, který říká, že pracovní nároky ovlivňují zdraví poškozující proces 

a pracovní zdroje naopak jsou na počátku motivačního procesu. Oba zmíněné mechanismy 

značným způsobem ovlivňují duševní zdraví na pracovišti.  

Výsledky studie především naznačují, že má smysl se zabývat hlubší analýzou pracovních 

podmínek, neb přesně tam začíná úspěch celé organizace. Identifikací zdrojů, které motivují 

zaměstnance podávat dobré výkony a včasné odkrytí ohrožujících pracovních nároků umožňuje 

vytvářet takové pracovní prostředí, které chrání duševní zdraví a kde zaměstnanci vykazují 

vysoký pracovní well-being. 
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