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Abstrakt

Klicovym tématem prace je prozkoumani pracovnich podminek jako prediktory duSevniho
zdravi na pracovisti. Literarné piehledova ¢ast se nejdiive soustied’uje na teoretického zasazeni
pracovniho well-beingu se zamétenim na pracovni vyhoteni a angazovanost. Zvlastni pozornost
je v druhé ¢asti vénovana teorii Job Demands-Resources (JD-R), ze které vychazi i empiricka
cast. Prace predstavi vyvoj modelu v ¢ase a jeho schopnosti vysvétlovat slozité mechanismy
pracovnich podminek a jejich vlivu na pracovni well-being zaméstnanct. Empiricka ¢ast si
klade za cil kvantitativné ovéfit teorii JD-R na pracujici ¢eské populaci v podnikatelském
sektoru. Krom& metriky na pracovni naroky, bylo vyhoteni predikovdno konfliktem mezi
osobnim a pracovnim Zivotem a vnimanym stresem. Angazovanost byla kromé pracovnich
zdroji také predikovana tymovou autonomii a na kou¢ink zaméfenym leadershipem. Vysledky
za pouziti strukturdlniho modelovani prokazuji zakladni propozice JD-R modelu, piicemz
vSechny pracovni néroky byly schopné predikovat vyhoteni a téméf vSechny pracovni zdroje,
byly signifikantni prediktorem angazovanosti. Jediny prediktor, ktery neprokazal mit
signifikantni vliv na duSevni zdravi, byl na kou¢ink zaméfeny leadership. Vyzkum pfispiva
k bliz§imu porozuméni vzdjemného pisobeni pracovnich podminek na duSevni zdravi
zamé&stnancl v ¢eském podnikatelském sektoru a prokazuje aplikovatelnost JD-R modelu i na
specifické populaci pracujici v Ceskych soukromych organizacich. Vysledky mohou také

poslouZit jako voditko k vytvafeni strategii zamétené na zlepSeni pracovniho well-beingu.

Kli¢ova slova: Job Demands-Resources teorie, JD-R, Psychologie zdravi, Vyhoteni,

Angazovanost, Pracovni well-being, Pracovni zdroje, Pracovni naroky



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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Uvod

V dnesnim rychle se ménicim svété globalizace a technologicky pokrok zasadné zménily
pracovni prostiedi. Méni se zptisob prace, komunikace a pozadavky. Ctvrtd primyslova
revoluce (dale 4IR) — charakterizovana umélou inteligenci, automatizaci a digitalizaci —
vytvofila pro pracovniky ve vSech odvétvich nebyvalé prilezitosti i vyznamné vyzvy. Tyto
inovace sice zvySuji produktivitu a efektivitu (Sagandira et al., 2022), ale zaroven vytvareji tlak
na zvySovani kvalifikace, splnéni vySSich narokti a udrzeni konkurenceschopnosti na stale
dynamictéj$im trhu prace (Walker & Lloyd-Walker, 2019). Také pandemie covid-19, vélka na
Ukrajiné a konflikt v Izraeli naruSily globalni dodavatelské fetézce, prispély k inflaci a zvysily

zivotni naklady, coz zvysilo finan¢ni tlak na jednotlivce i organizace.

Zminéné faktory spolu s dal§imi naroénymi pracovnimi podminkami, které byly zplsobené
pracovnimi naroky, maji vyznamné diisledky pro dusevni zdravi v préci. Stres, tzkost a deprese
jsou stale castéjsi (Adams et al., 2021), well-being se snizuje a prevalence angazovanych
jedincti stagnuje (Gallup, 2024a). Dusevni onemocnéni maji znacny vliv na ekonomiku jedincti
organizaci a statd (CSSZ, 2023; HSE, 2023). Latentni ztraty mlze zaznamenat i prostiedni,
které pfimo nepodporuje motivaci a angazovanost svych zaméstnancti (Gallup, 2024a). Tyto
skute¢nosti zdliraznuji naléhavou potiebu, aby organizace uptfednostiiovaly dusevni zdravi a

budovaly podpirné pracovni prostiedi.

Diplomova prace si klade za cil prozkoumat vztahy mezi pracovnimi podminkami a projevy
dusevniho zdravi v pracovnim prostfedi v kontextu ¢eské populace podnikatelského sektoru,
a tim také pfispet k hlubsi analyze Job Demands — Resources (JD-R) teorie v kontextu této

pracovni oblasti.

V prvni Casti teoretické kapitoly bude Ctenafi predstaven koncept pracovniho well-beingu se
zaméfenim na fenomény vyhofeni a angaZovanosti, které zasadnim zplisobem ovliviiuji
prozivani, chovéni a v neposledni fad¢ i organizacni vystupy. V druhé ¢asti bude komplexné
piedstaven Job Demands-Resources model jako jeden znejznaméjSich a nejpouzivané;si
konceptl vysvétlujici mechanismy a interakce pracovnich podminek a jejich vlivu na dusevni

zdravi jedinct na pracovisti.

Empirické ¢ast se zaméiuje na zkoumani teorie Job Demands-Resources, konkrétné ovéreni
zdravi poskozujiciho procesu a procesu motivace a jejich predikce na dusevni zdravi jedinct

na vzorku ceské pracujici populace v soukromém podnikatelském sektoru pomoci



strukturdlniho modelovani (dadle SEM, zangl. Structural Equation Modelling). V ramci
empirické ¢asti jsou analyzovana data z mezinarodniho projektu H-WORK, jehoz cilem je

overit efektivitu intervenci zamétenych na dusevni zdravi zaméstnanci.

V préaci jsou uzivany nékteré anglické terminy jako self-efficacy, leadership, well-being.
Prestoze maji Cesky protéjsek, jsou ve védecké terminologii obecné pfijimané a domnivam se,
ze jejich pouziti je méné zavadéjici nez Cesky pieklad, ktery ¢asto ztraci Cast jejich vyznamu
v textu. Cela prace vychazi z odbornych ¢lankt a jinych odbornych zdrojt, které jsou citovany

dle citaéni normy APA, 7. verze (2020).
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| Teoreticka Cast

1. DuSevni zdravi
,Zdravy ¢lovék ma mnoho ptani, nemocny jen jedno* je zndmé indické piislovi poukazujici na
to, jak dualezitou hodnotu mé zdravi v naSich zivotech. Zdravi je pro zivot zasadné nutnou
podminkou, a navic umoziuje jednotliveim uskuteiiovat své vasné a dosahovat pocitu
zivotniho naplnéni. V duasledku toho pusobi jako cesta k dosazeni pocitu radosti a celkové
spokojenosti. Kfivohlavy (2009) vnima zdravi jako prostfedek k dosazeni cile. Pojem zdravi je
slozity multidimenzionalni konstrukt a v historii byl popisovan riznymi zptsoby. Tradi¢né bylo
zdravi Casto chapdno jako nepfitomnost nemoci nebo postizeni, ale jiz od pocatku vzniku
Svétové zdravotnické organizace (dale WHO) je stav zdravi definovén jako stav uplné télesné,
dusevni a socialni pohody (well-beingu), a nikoli pouze nepfitomnost nemoci nebo postizeni
(WHO, 2001). Dusevni zdravi je v tomto kontextu brano jako stav pohody, kdy si jedinec
uvédomuje své vlastni schopnosti, dokéze se vyrovnat s problémy, které ma, zvladad bézny
zivotni stres, mize produktivné a plodné pracovat a je schopen se uplatnit v zivot€ a pfispivat

svému spolecenstvi (WHO, 2005).

Z definic jasné vyplyva, Ze duSevni zdravi je nezbytnou soucasti celkového zdravi a well-
beingu, avSak Galderissi et al. (2015) argumentuji, Ze ptivodni pojeti zdravi nebere v potaz

situace, kdy ani neni Zadané byt v pohodé¢, a ve snaze rozsifit ptivodni koncepci vznikla nova,

$ir$i definice duSevniho zdravi:

DusSevni zdravi je dynamicky stav vnitini rovnovahy, ktery jedinci umoziuje vyuzivat jeho
schopnosti v souladu s univerzalnimi hodnotami spolecnosti. Zakladni kognitivni a socialni
dovednosti, schopnost rozpoznévat, vyjadfovat a modulovat vlastni emoce a vcitit se do
druhych, flexibilita a schopnost zvladat neptiznivé Zivotni uddlosti a fungovat v socialnich
rolich, a harmonicky vztah mezi t€lem a mysli predstavuji dillezité slozky duSevniho zdravi,

které v rlizné mife pfispivaji ke stavu vnitini rovnovahy. (Galderisi et al., 2015, s. 231-232)

Z vyse uvedenych definic a pojeti duSevniho zdravi vyplyva, ze pokud jsme v dobrém dusevnim
zdravi, mizeme se 1épe propojit, fungovat, zvladat a prospivat. Existuje komplexni kontinuum
charakterizujici dusevni zdravi, které zahrnuje zkusenosti od stavu maximalni pohody az po
ochromujici stavy extrémni emocionalni bolesti a utrpeni. Ackoli tomu tak neni vzdy, lidé
s poruchami duSevniho zdravi maji s vétsi pravdépodobnosti nizsi troven dusevniho well-

beingu (WHO, 2022).
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1.1 Well-being

Jak je uvedeno vyse, dusevni zdravi je kliCovym prvkem obecného zdravi a pohody jedince
neboli well-beingu. V této souvislosti se pojem well-being stal jednim z hlavnich témat
zkoumani v oblasti pozitivni psychologie (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), diky které se
koncept rozsitil do vSech obort zabyvajicich se clovékem a do obecného povédomi spolecnosti.
V Cesku well-being nema piesny pieklad. Pouziva se hned nékolik vyrazd, mezi néz patii
pohoda, dusevni pohoda, pocit ¢i prozitek osobni pohody ¢i pouze osobni pohoda (Kebza &
Solcova, 2005). V zahrani¢i se také pouziva pro vyjadieni pohody a prospivani nékolik
ptibuznych pojml mezi néz patii well-being (pohoda), satisfaction (spokojenost), happiness
(Stesti), psychological wealth (psychologické bohatstvi), flourishing (optimalni prospivani nebo
vzkvétani). I kdyz mizeme vidét mnoho vyrazu, které jsou svymi autory vymezeny a popsany
kazdy trochu jinak, v podstaté reflektuji rtizné aspekty téhoZz (Slezackova, 2012). Vzhledem

k riznym moznostem piekladu bude nadale v této praci uzivan anglicky termin ,,well-being®.

Pojem samotny nemd, podobné jako koncept zdravi, jednotnou definici. Pti snaze klasifikovat
well-being z psychologického hlediska, pfichazeji Kebza a Solcova (Kebza & Solcova, 2005)
s vlastnim pohledem, podle kterého well-being zatfazuji na pomezi afekty, nalady a osobnostni
rysy, a kromé& emocionalni a kognitivni slozky je vSak pfi vytvafeni osobni pohody vyznamna
také postojova slozka, protoze zahrnuje neustdlé hodnotici souvislosti. Mimo individualni
rovinu osobni pohody je nezbytné vzit v Givahu i jeji vyznamnou socidlni slozku, vcetné jeji

dynamiky a struktury.

V zahrani¢ni literatute existuje nékolik definic well-beingu, mnoho akademik se vSak shoduje
na tom, ze se jedna o slozity koncept, ktery zahrnuje optimalni prozivani a fungovani.
Hédonicky nebo eudaimonicky pfistup jsou dvé filozofické tradice, které jsou bézn¢ uvadény
jako konzistentni se zkoumanim toho, co znamena zit dobry Zivot. Hédonismus, zabyvajici se
Stéstim nebo spokojenosti, pojima well-being jako subjektivni prozivani Stésti a eudaimonicky
smer neni synonymem pro Stésti, spiSe se zamétoval na lidsky potencial, tedy well-beingu
jakozto vysledku dosazeni sebeaktualizace, smyslu, osobnich tspécht (Ryan & Deci, 2001).
Z téchto dvou zakladnich pilift se rozvinulo nékolik dalSich smérti well-beingu, které jsou

nastinény na nasledujicich radcich.

1.1.1 Subjektivni well-being
Koncept subjektivniho well-beingu (ddle SWB) je zndm jiz od 80. let minulé¢ho stoleti. Je

popisovan jako celkova zivotni spokojenost a pfitomnost vétSiho pozitivniho a mensiho
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negativniho afektu a vychazi tedy z hédonické tradice. Vztahuje se predevsim k tomu, jak lidé
prozivaji a subjektivné hodnoti sviij Zivot se zamétenim na pocity $tésti a spokojenosti (Diener,
1984). Diener at al. (1999) nepohlizi na SWB jako na jeden konkrétni konstrukt, ale spise jako
na obecnou oblast védeckého zajmu, jenz tvofi Siroké kategorie jevil, zahrnujici tii hlavni prvky

SWB v jednotlivych zivotnich oblastech (prace, rodina, volny ¢as, zdravi, finance, ja, skupina):

e Piijemné pocity — frekvence prozivanych piijemnych pocitii jako jsou napft. radost,
nadSeni, hrdost, Stésti atd.,

e Nepiijemné pocity — frekvence prozivanych negativnich pocitii jako je napf. vina,
smutek, stud, uzkost, zlost, deprese, zavist atd.,

e Zivotni spokojenost — zhodnoceni Zivota jako celku (touha zménit sviij Zivot,

spokojenost se soucasnosti, minulosti a budoucnosti atd.).

Vysokd spokojenost se zivotem a spokojenost ve vice specifické Zivotni oblasti jsou
povazovany za kognitivni komponenty subjektivniho well-beingu (Ryan & Deci, 2001). Z toho
lze divodné usuzovat, ze konkrétni faktory, které pfispivaji k pocitu zivotni spokojenosti
jednotlivce, jsou urCovany samotnymi respondenty, nikoliv pifimym vysledkem vlivu
vyzkumnika. Podobné, pokud lidé prozivaji pozitivni emoce, lze to pficist jejich reakci na

udalosti a okolnosti v jejich zZivoté, které hodnoti jako zddouci (Diener et al., 2018).

1.1.2 Psychologicky well-being

Psychologicky well-being vnikl z eudaimonické tradice a je odvozen od ¢innosti a chovani, jez
jsou v souladu s nasim pravym ja (Ryan & Deci, 2001). Waterman (2008) trvdi, Ze zijeme
naplnény zivot aZz v momenté, kdy madme moznost vyjadfit a vyvijet na§ potencial, ktery je

pfinosny nejenom pro nds, ale i pro spolecnost.

Carol Ryff (1989) koncipuje psychologicky well-being do Sesti dimenzi, které jsou nejen slozky

well-beingu, ale také jeho zdroji:

e Sebepfijeti,

e Pozitivni vztahy s ostatnimi,
e Autonomie,

e Schopnost ovladat prosttedi,
e Smysl v zivoté,

e (sobni rust.
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1.1.3 Vzkvétani

Seligman (2014), jemuz se ptezdiva otec pozitivni psychologie, vnima, ze well-being, ne Stésti,
je hlavnim tématem pozitivni psychologie, kde se pouziva zavedeny vyraz optimalni prospivani
nebo vzkvétani (preloz. z angl. flourishing). Well-being bere jako teoreticky konstrukt, zatimco
Stésti je realna véc, ktera se sklada z nékolika méfitelnych prvki, z nichz kazdy je realnou véci
a kazdy k dusevni pohod¢ ptispiva, ale zadny z nich dusevni pohodu vycerpéavajicim zptisobem
nedefinuje. Mezi tyto prvky patii emoce, angazovanost, pozitivni vztahy, smysluplnost
a uspésny vykon. Pro lepSi zapamatovatelnost Seligman pouziva akronym PERMA slozeny
z anglickych ekvivalentl slov (Positive emotion, Engagement, positive Relations, Meaning,
Accomplishment). Kazdy z téchto prvkt musi spliiovat tfi podminky: vyznamné pfispiva
k well-beingu, je sama o sob¢ hodnotnym cilem lidského sili, je definovan a méii se nezavisle

na ostatnich prvcich (Seligman, 2014).

e Pozitivni emoce — prozivani $tésti, radosti, vdécnosti atd.,

e Angazovanost (také piekladano jako zaujeti ¢innosti) — prozivani stavu ponofeni do
¢innosti, uzivani svych silnych stranek ke zdolani prekazek,

e Pozitivni vztahy — napojeni na ostatni, milovat a byt milovéan,

e Smysluplnost — nalézt své zivotni poslani,

o Usp&ny vykon — sméfovat k ciliim a dosahovat jich, usilovat o Gspéch.

Kritiku konceptu PERMA publikovali Goodman et al. (2018), ktefi tvrdi, Ze Seligman
nepfichazi s novou mysSlenkou. Autofi studie porovnavali PERMA s SWB pomoci fady
postupti, véetné¢ konfirmacni faktorové analyzy. Zjistili, ze latentni korelace mezi obéma
konstrukty je velmi vysoka (» = 0.98), coz naznacuje, ze PERMA a SWB méii stejny druh
pohody. Na zaklad¢ téchto vysledkl autofi argumentuji, Ze model PERMA nenabizi vyrazny
ptinos do literatury o well-beingu. Studie vSak vychdzela pouze ze sebeposuzujicich dat, coz
muze vést ke znaénému zkresleni korelaci (Seligman, 2018). Seligman (2018) dale v reakci na
kritiku argumentuje, ze vysoka korelace naopak potvrzuje jeho mysSlenku PERMA jakozto
jednotlivych prvka well-beingu. Dodéva jesté, Ze nikde nebylo feceno, ze se jedna o novy smér
well-beingu, pouze o snahu popsat jednotlivé polozky, které k well-beingu pfispivaji, jez
netvori vycerpavajici soupis vSech prvka a pobidl akademické pole provést dalsi vyzkum
s cilem rozsifit konstrukt. Aktudlni verze zaméfend na pracovni prostiedi je popsana v

nasledujici kapitole.
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Z popist jednotlivych konceptti well-beingu je zfejmé zaméteni z rliznych uhli pohledu na
pozitivni charakteristiky Zzivota, tedy toho, co obecné¢ déld jedince spokojenéjSimi
a St'astnéjSimi. Tato diplomova prace se spise bude zamétovat na dusSevni pohodu na pracovisti,

jez ze vSech zminénych ptistupt Cerpa.

1.2 DuSevni zdravi v kontextu prace

S rostoucimi dikazy o vlivu pracovniho well-beingu na produktivitu, celkové zdravi
a organizacni vysledky, se dostava vyznam dusevniho zdravi na pracovisti do popiedi zajmu
organizaci. Prace samotnd zvySuje dusevni zdravi (Gedikli et al., 2023) a dle organizace WHO
je praceschopnost socidlni determinantou dusevniho zdravi (World Health Organization, 2022).
To, jak lidé zvladaji stres spojeny s praci, zvladaji pracovni zatéz, komunikuji se
spolupracovniky a nachézeji rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zzivotem, jsou aspekty

duSevniho zdravi na pracovisti.

Pracovni well-being se tradi¢né oddé€luje od toho obecného (nespecifického), byt je zifejmé, ze
tyto dva aspekty se vzajemné ovliviuji. NejSir§im pojetim pracovniho well-beingu je "celkova
spokojenost s praci". Warr definoval pracovni well-being jako kvalitu, kterou zaméstnanec
proziva v priibéhu svého fungovani v praci. UZeji zaméfena spokojenost s praci vychazi z
nékolika prvkl prace, mezi néz patii financni, socialni, environmentalni a rustové aspekty, a
povaha prace samotné (1999). Devi Aryanti et al. (2020) definuje pracovni well-being jako
pocit pohody, ktery zaméstnanci ziskavaji z prace. Tento stav souvisi se spokojenosti s
vnitinimi a vné&j§imi hodnotami prace jako je napf. organizaéni klima, kvalita komunikace mezi
jednotlivymi ¢leny organizace, typ pracovniho prostfedi a pracovni narocnost, osobnost,
koncepce zdravi a pohody, problémy na pracovisti, a nakonec 1 pracovni stres jsou vSechno
aspekty, které ovliviiuji pracovni well-being. Naopak well-being recipro¢né ovliviluje
vykonnost, psychologicky kapital a angazovanost. Dalsi studie (Dong & Yan, 2022) vnima
operacionalizaci zaméstnanecké pohody jako fuzzy problém, neb se jednd o slozity a nejasny
konstrukt. Navrhuje pohodu zaméstnanct délit do ¢tyf dimenzi: spokojenost s praci, zivotni
spokojenost, pozitivni afekt a negativni afekt. Zdlraziuji, aby se nebrala spokojenost s praci
jako ndhrada za méfeni pracovniho well-beingu, protoze vaha spokojenosti s praci je ze vSech
¢tyt dimenzi nejniz8i. Pohoda zaméstnanct se do znacné miry odrazi i v jejich celkové Zivotni
spokojenosti, protoze zivotni spokojenost ma nejveétsi vahu. Je vhodné brat v potaz, Ze obé vyse
zminéné studie byly provedeny v Cing, kterd mé odli$nou kulturu, systém a pracovni piistup, a

mohou tedy vést k odliSnym chovanim a psychologickym staviim.
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V reakci na Seligmanovu vyzvu rozsitit PERMA model, vyzkumnici Donaldson & Donaldson
(2021) ptidali 4 nové prvky ke stavajicimu konceptu, vytvarejici vice holisticky pfistup
k pracovnimu well-beingu a pracovnimu vykonu v ramci 27 polozkového sebeposuzujiciho
dotazniku. Novy rozsifeny model spolecné s péti origindlnimi pilifi nese nazev Pozitivni

fungovani v praci neboli PERMA+4. Jedna se konkrétné o tyto 4 prvky:

e Fyzické zdravi — biologické, funkéni a psychické zdravi,

e Nastaveni mysli — na budoucnost orientovany a optimisticky pohled na zivot, ristové
nastaveni mysli, vytrvalost,

e Prostredi — kvalita fyzického pracovniho prostiedi, (Casoprostorové prvky, jako je
ptistup k ptirozenému svétlu, ptirodé, fyziologickému a psychologickému bezpeci),

e Ekonomické zabezpeceni nebo financni well-being — vnimani finanéniho bezpeci

a stability.

Vysledky této studie ukézaly, Ze psychologicky kapitdl a PERMA+4 jsou lepSimi ukazateli
pracovnich vysledkli nez zivotni spokojenost (métitko obecného well-beingu), coz ukazuje na
zéasadni rozdil mezi obecnym well-beingem a pracovnim well-beingem. Pfidané 4 prvky jsou
dokonce silngj§im prediktorem SWB nez PERMA samotni, PERMA+4 a v regresnich
analyzach vysvétlovala vEtsi ¢ast variability vysledku SWB (Donaldson et al., 2021). Kratce na
to (Donaldson et al., 2023) byl validizovan i kratky dotaznik PERMA+4 s 9 polozkami.
Celkové se jedna o reliabilni, robustni metriku méfici spolehlivé pracovni well-being. Také se
ukazuje, ze PERMA+4 je vyznamnym prediktorem zdatnosti (b =.30), adaptability (b=.27)
a proaktivity (b=.20) na tymové urovni a na individudlni se jevi jako vyznamny prediktor
negativnich (b =-.46) i1 pozitivnich emoci (b= 0,23) a pracovniho stresu (b =-.24) (Donaldson
et al., 2024).

Téma mentalniho zdravi a pracovniho well-beingu dilezité hned z n€kolika rovin. Primérny
Clovek stravi v praci ptiblizné jednu tfetinu svého Zivota. Je proto samoziejmé, Ze prace je pro
mnohé jednim z nejvyznamnéjSich zivotnich pilifd. Smysluplnd prace muze plsobit jako
protektivni faktor mentalniho zdravi (Allan et al., 2018) a zvySuje angaZovanost, zavazek,
spokojenost a Clovék v ni nachdzi smysl své existence (Allan et al., 2019). Spokojeni
zaméstnanci jsou vykonnéjsi a zvySuji organizacni vystupy (Krekel et al., 2019; Nielsen et al.,
2017). Na druhou stranu Spatn¢ navrzené pracovni podminky, které¢ mohou vést ke zhorSeni
duSevniho zdravi — Casto zplisobené naptiklad pracovnim stresem, nedostatkem autonomie a

nedostate¢nou podporou — mize vést k vyhoteni, nizs§i spokojenosti s praci a zvysené fluktuaci
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(Kim & Stoner, 2008). Navic dusevni nemoci stoji zaméstnavatele a stat nemalo penéz (Frank,
2021; Miiller et al., 2021; Schofield et al., 2019). Jen za rok 2021/2022 zam¢&stnanim zptisobené
duSevni onemocnéni stdlo Vekou Britanii 13,1 biliont liber, coz je o 10 % vice nez rok
ptedchozi (HSE, 2023). A v Cesku za 2023 az 26 % tvortily invalidni dichody zplsobené

dusevnimi nemocemi (CSSZ).

Navzdory rostoucim poznatkiim o dulezitosti duSevniho zdravi na pracovisti Mezinarodni
statistiky v USA upozoriiuji, Ze 83 % zaméstnancii v USA vykazuje ranné znamky vyhoteni
odhaluje klesajici trend pracovniho well-beingu za rok 2023, a to ptedevSim u mladych
zaméstnanct pod 35 let z 35 % na 31 %, pouze 34 % zaméstnancli se oznacuje za prosperujici,
41 % pracujici populace proziva stres, 58 % zépasi s problémy a az 8 % proziva utrpeni.
I pfesto, ze globalni angazovanost je na rekordnich hodnotich (angazovani = 23 %,
neangazovani = 62 %), jejich stagnace za poslednich nékolik let je zfejma. Vysledkem je, Ze
vétSina zaméstnancl na svété se nadale potyka s problémy v praci i v Zivote, coZ ma primé
disledky pro produktivitu organizace. Gallup odhaduje, ze nizk4 angazovanost stoji svétovou

ekonomiku 8,9 bilionu USD, coz piedstavuje 9 % svétového HDP (Gallup, 2024a).

Koncem 90. let 20. stoleti se s nastupem pozitivni psychologie zménil smér vyzkumu v této
oblasti. Hledani preventivnich faktorii zacalo ve vyzkumu nabyvat na vyznamu ve prospéch
Skodlivych faktort, coz dalo vzniknout konceptu angaZzovanosti. Rada vyzkumii zkoumala
vztah mezi vyhofenim a angaZovanosti a diisledné poukazovala na silnou negativni korelaci
mezi nimi. Z toho prameni piesvédceni, ze vyhotfeni a angazovanost existuji na opacnych
koncich kontinua, pficemZ vysoka Groven angazovanosti je ¢asto brana jako protipol vyhoteni
(Cole et al., 2012). Tento inverzni vztah naznacuje, ze s rostouci angazovanosti se vyhoteni
sniZuje, coZ z angazovanosti ¢ini ochranny faktor pfed Skodlivymi u€inky vyhotfeni a mohl by
tedy byt uzivan jeden instrument na méfeni obou konceptl. Jak vSak vyzkum postupoval,
nekteti védci tvrdi, Ze protiklad vyhoteni nelze jednoduSe zkoumat timto zplisobem. To, ze
zamé&stnanec skoruje nizko na polozkéach vyhoteni automaticky neznamena, Ze je angaZzovany
a naopak. AngaZovanost se s vyhofenim stale do jisté miry ptekryvaji, coZ z nich ¢ini ptibuzné
konstrukty, ale angazovanost je ve skute¢nosti samostatny pozitivni psychologicky konstrukt,
ktery by mél byt definovan a méfen jinym dotaznikem (Demerouti et al., 2010; Maricutoiu et
al., 2017; Schaufeli et al., 2002). V navaznosti na tato zjisténi nékteti védci pracuji s tim
predpokladem, ze vyhoteni a angazovanost jsou dvé odlisné, a pfesto vzdjemné propojené

formy well-beingu (Maricutoiu et al., 2017).
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1.2.1 Vyhoreni

V 70. letech minulého stoleti se zacala popularizovat myslenka pracovniho vyhoteni
(Freudenberger, 1974), kterd vystihuje zdsadni hledisko pracovniho prozivéani. Dfive byla
empirickd badani zamétena na pracovni pozice pracujici s lidmi (ucitelé, zdravotni sestry atd.),

pozdé&ji se vsak tento pohled rozsitil do vSech pracovnich mist a podminek.

Vycerpani energie a dalsi ptiznaky vyhoieni velmi dobie vystihuje metafora udusené¢ho ohné
¢i zahaSeni svicky. Tato metafora naznacuje, ze kdysi hofici ohen jiz nemtze pokracovat
v jasném hoteni, pokud nebude mit k dispozici dostatek zdrojt, jenz budou stale dopliovany.
Zameéstnanci, ktefi zazivaji vyhoteni, ¢asem ztraceji schopnost dodavat hodnotné ptispévky
a z jejich vlastni perspektivy nebo perspektivy ostatnich dosahuji méné uspéchti (Schaufeli et

al., 2009).

Vyhoteni je dlouhodobou reakci na pietrvavajici chronické emociondlni a interpersondlni
zatéze v praci a je definovana tfemi dimenzemi, jenz postihuje jak osobni, tak socidlni

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

e Vycerpani (z angl. Emotional Exhaustion, dale EE) se vztahuje k pfetiZeni a stresu,

e Cynismus nebo také odpojeni se od prace (z angl. Depersonalization, dale DP) se
vztahuje k negativni, bezcitné nebo pfili§ odtazité reakci na rtizné aspekty stresu,

e SniZzena efektivita nebo vykonnost (z angl. Personal Accomplishment, dile PA)
predstavuje dimenzi sebehodnoceni a vztahuje se k pocitim neschopnosti,

nekompetentnosti, nedostatku uspeéchii a produktivity v praci.

Syndrom vyhoteni nastdva, kdyZz lidé zaZivaji kombinované krize na vSech tfech t&chto
urovnich po vétSinu Casu. Citi se chronicky vycCerpani; stahli se do Gstrani psychicky, socialné
a emocionalné od své prace a ztratili divéru v sebe sama, ve svou schopnost konstruktivné

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

Maslach je spoluautorkou Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach et al., 1997; Maslach &
Jackson, 1981), ktery je zfejmé nejvice pouzivany nastroj pro méteni miry vyhoteni v rdmci jiz
zminénych 3 faktorii. Vzniklo hned nékolik verzi dotazniku, kazda zaméfena na specifickou
populaci: pro profese, které pracuji s lidmi (MBI-HSS), pro ucitele (MBI-ES) a pro obecnou
pracujici populaci (MBI-GS). Ptes velkou popularitu je tento nastroj Siroce kritizovan pro své
psychometrické nedostatky, specifické profesni zaméteni, nejasny vztah s konceptem vyhoteni,

nedostupnost Siroké vetejnosti (Schaufeli & Taris, 2005) a absenci hrani¢nich hodnot pro urceni
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vyhoteni (Schaufeli et al., 2023). V meta-analyze (Wheeler et al., 2011) zkoumajici vnitini
reliabilitu MBI-HSS a MBI-ES v ramci rtiznych jazykovych variaci, se jevila dimenze EE jako
nejstabilnéjsi a dosahuje nevyssich hodnot alfa koeficientl >.80. Dimenze DP a PA vykazovaly
nizsi a vetsi variabilitu odhadu alf. Pouziti piekladu MBI do jiného jazyka vysvétluje statisticky
vyznamnou c¢ast variability vnitini konzistence. Neni jasné, zda variance je zplusobena
kulturnimi rozdily v konceptualizaci vyhoteni, problémy s jazykovym piekladem nebo
kombinaci obojiho. Kritika sméfovala i na extrémni formulace nékterych polozek, coz také
muze vést ke snizené reliabilité. Autofi s témito zjisSténimi doporucuji opatrnost pii interpretaci
vysledkl zvlasteé v dimenzich DP a PA. Kritika se dotykala také polozek subskal, které jsou
formulovany stejnym smérem (negativni polozky negativné a pozitivni polozky jsou
formulovany pozitivné), coz snizuje validitu méfené¢ho nastroje (Schaufeli & Salanova, 2007).
Zpochybnovéna byla i1 faktorova validita MBI-GS testu (De Beer et al., 2024; De Beer &
Bianchi, 2019).

Jako odpovéd’ na nedostatky MBI byla pozdéji vyvinuta alternativni metrika vyhotfeni Burnout
assessment tool (dale jen BAT) (Schaufeli et al., 2020) s cilem vytvofit nastroj, ktery bude
mozné flexibilné vyuzit v riznych pracovnich podminkdch a oblastech zaméteni, bude
spolehlivy, vztahovat se ke konceptu vyhofeni s moZnosti interpretace vysledka. Autofi pfijali
novou definici vyhoteni, které vnimaji jako kombinaci neschopnosti a neochoty vynakladat
v praci nezbytné Usili pro fadné splnéni tkold. Podle nich se ,neschopnost* projevuje
nedostatkem energie a ,neochota® zvySenym odporem, snizenym nasazenim, nezdjmem
a neangazovanosti. Neschopnost a neochota ve skutecnosti predstavuji dvé neoddélitelné
slozky, které lezi v jadru fenoménu vyhofeni a piedstavuji jeho energeticky, respektive
motivacni rozmér. Ob¢ spolu neodmyslitelné souviseji a 1ze je povazovat za ob¢ strany téze
mince (Schaufeli et al., 2020, p. 3; Schaufeli & Taris, 2005). BAT ve 23 polozkach zahrnuje
Ctyti sté€zejni sloZzky: mentalni odstup, vycerpani, zhorSena emocni a kognitivni kontrola. Prvni
slozka se vztahuje k neochoté¢ investovat energii a posledni tii k neschopnosti energii
investovat. Navic dotaznik rozliSuje tfi sekundarni dimenze piiznaki, které se Ccasto
s vyhofenim poji: depresivni nalada, psychicky stres, psychosomatické obtize (W. B. Schaufeli
etal., 2020). Empiricka ¢ast této diplomové prace vyuziva jeho kratsi verzi, kterd mé 12 polozek
(Hadzibajramovi¢ et al., 2022). BAT12 vykazuje velmi dobou konstruktovou, konvergentni,
kriterialni validitu a odhady spolehlivosti Omega byly v§echny nad 0,70, coZ je povazovano za

piijatelné v psychologickém vyzkumu. Navic dotaznik predstavuje efektivnéjsi a Casoveé
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piijatelngjsi variantu, kterou mohou uvitat zvlast’ pti plosnych prizkumech mezi zaméstnanci

(De Beer et al., 2022).

Rizikové faktory vzniku syndromu vyhoteni mizeme podobn¢ jako Edu-Valsania et al. (2022)
rozdélovat na osobni a organizacni. Mezi osobnostni rizikové faktory pfispivajici k rozvoji
vyhoteni v praci patii osobnostni rysy (Alarcon et al., 2009) jako je napt. perfekcionismus (Hill
& Curran, 2015), nizka sebeucinnost, nizka sebedlvéra a vysoka starostlivost (Zhou et al.,
2020). Mezi organizacni faktory pfispiva naptiklad konflikt v osobnim zivoté (péce o déti
zpusobujici tnavu nebo feSeni osobnich zélezitosti v pracovnim Case) prendsejici se do prace
(Reichl et al., 2014), vysoka pracovni zatéz, dlouhé cesty a nefunkcéni mezilidské vztahy (Garcia
et al., 2019). Vysokd pracovni zitéZz zvySuje pravdépodobnost vyskytu vyhotfeni az
o trojnasobek, tu nasleduji nekvalitni pracovni podminky, jez zvysuji pravdépodobnost “jen
o dvojnasobek (Zhou et al., 2020), no¢ni a pohotovostni sluzby jsou také signifikantné spojeny
s vyskytem zavazného vyhoteni (Ziad et al., 2019). Zajimavé mizou byt i vysledky meta-
analyzy (Purvanova & Muros, 2010) zkoumajici pohlavi jako prediktor vyhofeni. Zatimco
celkovy rozdil mezi pohlavimi je téméf minimalni az nulovy, Zeny vSak mohou s vétsi
pravdépodobnosti prozivat emociondlni vycerpani nez muzi (o = .10), zatimco muZi jsou 0 néco

vice depersonalizovani nez zeny (6 = -.19).

Dusledky vyhofeni mohou pusobit negativné na jedincovu psychiku i zdravi, neb silné
pozitivné souvisi s depresi (r = .52) ¢i Gzkosti (r = .460) u pracujici populace. Autofi vSak
upozoriiuji na fakt, Ze ackoli se ukazuje, Ze vztahy mezi vyhofenim a depresi a vyhotenim
a uzkosti spolu souviseji, stale nejsme schopni zjistit, zda jsou tyto vztahy kauzalni (Koutsimani
et al., 2019). O néco mensi korelaci vyhoteni a deprese (r = .403) u zdravotnich sester vykazuje
meta-analyz s horsi kvalitou zdravotni péce a snizenou bezpec¢nosti pro pacienty (Garcia et al.,
2019; Salyers et al., 2017), neprofesionalnim chovanim, niZSi spokojenosti pacientd,
nespokojenosti s praci az o Ctyfnasobek, az o trojnasobek se zamérem opustit zaméstnani
a vycCitkami spojenymi s vybérem pracovniho povolani (Hodkinson et al., 2022). Dalsi meta-
analyza (Quesada-Puga et al., 2024) udava korelaci mezi vyhotenim a pracovni spokojenosti

nar = -.49 u zdravotnich sester na jednotce intenzivni péce.

Zhruba 50 let poté, co byla poprvé uvedena do psychologické literatury a spolecenského
povédomi, je vyhoteni stale v popiedi védeckého zkoumani (Edu-valsania et al., 2022). Velkou

meérou k tomu piispéla i pandemie covid-19, v jejimz prabehu si téméf polovina zdravotnickych
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pracovniki prozila pocit vyhoteni (Ghahramani et al., 2021). Syndrom vyhoteni nabyl takové
zavaznosti, ze je soucasti 11. revize Mezindrodni klasifikace nemoci (z angl. ICD-11) od
organizace WHO (2019), kde sice neni klasifikovéana jako zdravotni stav, ale jako specificky
pracovni fenomén, jakozto disledek nezvladnutého chronického stresu na pracovisti a je

charakteristicky tfemi nize uvadénymi dimenzemi.

1.2.2 AngaZovanost

Termin angazovanost vznikl na zacatku 90. let minulého stoleti a od té doby se t€si veliké
pozornosti. Otazku, co prispélo k takové popularité, si poklada i Schaufeli (2013), jenz vnima
zajem o angazovanost jako dusledek psychologizace pracovisté. Vice nezZ v minulosti zalezi na
psychickych schopnostech zaméstnance, vcetné jejich motivace. Namisto pouhého téla
zameéstnanci v modernich organizacich pfindseji na pracovisté celou svou osobnost. V dnesni
dob¢ organizacni zmény vyzaduji adaptaci, kreativitu, praci s diverzitou a globalizaci, odolnost,

iniciativu, rist a rozvoj mékkych dovednosti (komunikace, tymova prace, asertivita atd.).

Definic angazovanosti je mnoho. Bailey et al., (2017) ve svém review ¢lanku identifikovali az
6 kategorii definic a pfistupii k angazovanosti. Kahn (1990) byl jednim z prvnich védcu, ktery
se angazovanosti zabyval a vidél osobni angaZovanost jako zapojeni ¢lend organizace do jejich
pracovnich roli. Pfi angaZovanosti lidé béhem vykonu svych roli vyuZivaji a vyjadiuji sami
sebe fyzicky, kognitivné a emocionalné. Angazovanost je soucasné vyjadifovani preferovaného
j& osob v chovani pfi plnéni ukold, které podporuje spojeni s praci, s ostatnimi a osobni
pfitomnosti a jedné se o aktivni, plnohodnotny vykon role. Tzv. Utrecht skupina (2002), kam
mimo jin¢ patii Schaufeli, Bakker a Salanova, definuji angazovanost jako pozitivni
psychologicky stav, napliujici stav mysli souvisejici s praci, ktery se vyznacuje energicnosti,
oddanosti a pohlcenim. Zapojeni, vaSeni, nadSeni, pohlceni, soustfedéné usili, horlivost,
oddanost, energie jsou kazdodenni konotace spojené s angazovanosti (Schaufeli, 2013). I kdyz
Utrecht skupina ¢erpa z Kahnova pojeti angazovanosti, v zdklad¢ jsou velmi odlisné, pokud jde
o povahu a funkci. SpiSe nez o prechodny stav, ktery ptichazel a odchazel v pribéhu
kazdodenni c¢innosti (Kahnovo pojeti) se angazovanost vztahuje k trvalejSimu
a vSudypfitomnému afektivné-kognitivnimu stavu, ktery neni zaméfen na zadny konkrétni

piredmét, udalost, jednotlivce nebo chovani a 1ze ho hodnotit pomoci diagnostickych metrik.

AngaZzovanost se tradicné rozdéluje do téchto 3 slozek (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli &
Bakker, 2004):
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e Energicnost (z angl. Vigor) nékdy uvadéna také jako vitalita je charakterizovana
vysokou trovni energie a psychické odolnosti pfi praci, ochotou investovat do své prace
usili a vytrvalosti i tvari v tvar obtizim,

e (Oddanost (z angl. Dedication) se tyka silného zapojeni do prace a prozivani pocitu
dilezitosti, nadSeni, inspirace, hrdosti a vyzvy,

e Pohlceni (z angl. Absorbtion) je charakterizovano plnym soustfedénim a radostnym

zaujetim pro praci, kdy Cas rychle plyne a ¢lovék ma potize se od prace odpoutat.

Na zédkladé¢ vySe zminéné definice byl vytvofen sebehodnotici dotaznik Utrecht Work
Enagagement Scale (UWES, Schaufeli & Bakker, 2004) zahrnujici pravé tyto 3 vzajemné
provazané dimenze angazovanosti v rdmci 17 polozek. Dotaznik se v roce 2006 (Schaufeli et
al.) zkratil na 9 sebehodnoticich polozek - 3 polozky ke kazdé dimenzi angazovanosti. Vnitini
reliabilita testu se zkoumala napfic 10 zemémi, hodnoty Cronbachova alfa celkové
devitipolozkové skaly jsou ve vSech narodnich vzorcich dobré a spliuji piisnéjsi hodnotu .80;
u jednotlivych 3 polozkovych dimenzi alfy ptfesahovaly hodnoty .70. V ramci efektivity
a dalSiho vyvoje byl v roce 2019 (Schaufeli et al.) pfedstaven ultra kratky 3 poloZkovy dotaznik
angazovanosti — kazda dimenze obsahovala 1 otazku. Dle vystupli hodnoty Cronbachovych alf
ptesahuji .70. Vnitini reliabilita je v§ak o néco nizsi neZ u UWES-9, coz se u kratSich dotaznikti

ocekava.

Dalsim uznavanym dotaznikem na méfeni angazovanosti je i Q'% od spole¢nosti Gallup, jakozto
jedna z prvnich organizaci, ktera se zacala zabyvat angaZovanosti zaméstnancii v globalnim
méfitku a na zéklad€ svych prizkumi vytvofila 12 polozkovy dotaznik angazovanosti, ktery
rozdéluje zaméstnance do 3 kategorii: angazovany, neangazovany a aktivné neangazovany.
Instrument je plisobivy nejen kvalitou psychometrickych vlastnosti, ale 1 tim, ze kazd4 polozka

je zaroven 1 ndvodem, jak mizete zvysit angaZovanost u svych zaméstnanct.

Vzhledem k tomu, Ze organizace ma piistup k robustnim datim z celého svéta, podrobuje
instrument Q' pravidelnou rekalibraci. Tento rok vydala organizace (Gallup, 2024b) jiz 11.
verzi meta-analyzy zkoumajici vztah mezi angazovanosti a organizacnimi vysledky s nadmiru
pusobivym vzorkem 183 806 obchodnich a pracovnich jednotek, které zahrnovaly az 3 354 784
zamé&stnancl. Studie zkoumala 11 parametrl: loajalita/angazovanost zdkazniktl, ziskovost,
produktivita, fluktuace, bezpe¢nostni incidenty, absentérstvi, smr$tovani, bezpecnost pacienti.
incidentt, kvality (zavady), pohody a ob¢anského chovani v praci. Kazdy z 11 zkoumanych

vysledkii vykonnosti ma vztah k angazovanosti zaméstnanct. ZjiSténi vykazuji zna¢nou
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zobecnitelnost, coz naznaCuje, Ze asociace plati ve firmach srliznymi zaméfenimi.
Angazovanost zamé&stnancti a souhrnna vykonnost maji true score korelaci .49. Sance na aspéch
podnikti v horni poloviné¢ ZzebfiCku angazovanosti zaméstnanci organizace jsou vice nez
dvojnasobné ve srovnani s podniky v dolni poloviné zebticku. Mira uspesnosti lidi v 99.
percentilu je vice nez pétindsobna nez u lidi v prvnim percentilu. Navic medianové procentualni

rozdily horniho a dolniho kvartilu angazovanych jedinci ¢ini v pracovnim well-beingu 70 %.

Neuber et al. (2022) v menta-analytické studii zkoumajici angazovanost, pracovni vysledky
a absenci v zamé&stnani, nasli silné ditkazy, které podporuji vyse uvadéna zjisténi. Na celkovém
vzorku 139 182 respondentt (vykon: n = 70144; absence: n = 69038) studie naznacuje stiedni
az velkou korelaci mezi angazovanosti a vykonem (p = .483). Diky vysoké angazovanosti
muzeme také predikovat budouci vykon v praci (p = .373) nebo s mensim efektem, ale stale
signifikantnim, i absenci v praci (p =—.171). Angazovani jedinci byvaji vykonnéj$i a maji
tendenci méné Casto chybét v praci, coz je dilezité predevsim proto, Ze absence v praci je stejné

jako angazovanost uzce spjata s motivaci, well-beingem a zdravim.

Angazovanost je krom¢ pracovnich vystupt také ditlezitym indikatorem vykonu pracovni role
1 chovani mimo urcenou pracovni roli (z angl. in-role, extra-role performance), je spojena
s vys8i spokojenosti s praci a organiza¢nimi zavazky (Borst et al., 2020; Mackay et al., 2017),
s kvalitn¢jsi a bezpecnéjsi péci o pacienty u zaméstnanci ve zdravotnickych zatizenich (Janes
et al., 2021), s lepsi péci o zdkazniky (Michel et al., 2023) a vysoka angazovanost je také
spojena s vyssim well-beingem (Lesener et al., 2020). Tato zjiSténi potvrzuji i Gil-Beltran et al.
(2020), kde vysledky SEM analyzy ukazaly, ze vztah mezi pracovnimi zdroji a vykonem

vnimanym zaméstnanci je plné mediovan angazovanosti.

K zajimavym zjisténim dosli vyzkumnici Maricutoiu et al (2017), ktefi se snazili ujasnit vztah
angazovanosti a vyhofeni pouzivajic longitudinalni empirické studie. Pti analyze celého vzorku
(N =13271) nenasli vyznamny efekt jedné proménné na druhou, ale v moment¢, kdy se vzorek
rozdélil do 3 skupin podle odstupu méfeni (méné€ nez 6 meésici, rok a vice jak 2 roky).
Nejsilnéjsi korelaci nasli u vyzkumi, které mély mezi méfenimi ro¢ni odstup (r = — .40). Tento
recipro¢ni vztah vSak nebyl ekvivalentni, nebot’ cesta od vyhoteni k angazovanosti se zda byt
siln€j$1 nez cesta opacna (tj. od angazovanosti k vyhoteni). Zjist€ni naznacuji, Ze ¢asovou
posloupnost mezi formami well-beingu lze pozorovat spiSe s rocnim ro¢nim casovym

odstupem.
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1.3 Faktory ovliviiujici duSevni zdravi na pracovisti

Zaméstnanecky well-being je ovlivnén mnoha faktory, které se 1iSi v zavislosti na oblasti
pusobeni, velikosti organizace nebo pracovnimi podminkami. Tak napiiklad pracovni
podminky vefejného a soukromého sektoru vykazuji znacné rozdily, které je tfeba brat v potaz
pro komplexni porozuméni duSevnimu zdravi na pracovisti. OdliSnosti vyplyvaji z jejich tcela,

organizacnich struktur a kulturni dynamiky.

Podle Lienerta (2009) vefejny sektor zahrnuje statem fizené subjekty véetné agentur, organizaci
a spolecnosti, jejichz cilem neni zisk, ale poskytovat vetejné statky a sluzby. Muze se jednat
o banky, zdravotnicka zafizeni, pojiStovny nebo i vefejné instituce jako jsou tfeba ministerstva.
Tyto subjekty jsou financovany piedevSim z dani a funguji pod vetejnou odpovédnosti
a kontrolou. Slouzi spole¢enskym cilim, jako je vefejné zdravi, vzdélavani a rozvoj
infrastruktury. Naopak soukromé, nebo také businessové sektory, jsou subjekty vlastnéné
a provozované jednotlivci nebo skupinami, nikoli vladou. Tyto organizace se primarné
zamétuji na vytvareni zisku a funguji v rdmci trznich mechanismi. Pro soukromé organizace
jsou charakteristickd vlastnickd prava, cile orientované na zisk a konkurenéni pfistup

k vyuzivani zdroju (Rainey et al., 1976).

Dosavadni poznatky naznacuji, ze kompetitivnost a soustiedéni na zisk v soukromych
sektorech byvaji narocn¢j$i a zaméstnanci se musi vypotradavat s vét§i mirou pozadavki.
Soukromé spolecnosti jsou vice orientované na vysledky a na zédkaznika (Blaskovics et al.,
2023). Aby rostly a mohly byt konkurenceschopné, kladou velky diraz na inovace (Ortiz-
Villajos & Sotoca, 2018), coz samo o sobé mlze byt zdrojem stresu. Statni organizace jsou
naopak vice orientované na tymy, lidi a detail (Harrison & Baird, 2014). Vetejné sektory jsou
spojeny s niz§i mirou napracovanych hodin a vys§i mirou absence v praci (do Monte, 2017;
Priimer & Schnabel, 2019), mensi mirou stresu a vétsi spokojenosti ve svém zaméstnani
(George & Zakkariya, 2015). To se potvrzuje 1 v komparativni studii, kde evropsti zaméstnanci
vefejnych sektort jsou vcelku spokojenéjsi, nez zaméstnanci soukromych firem (Lahat & Ofek,
2022), coz mize byt zpisobeno veétsi jistotou prace. Neni to vSak plosné pravidlo a velmi zéalezi
na pracovnich oblastech a zatizenich a jejich specifickych podminkach, kde jsou data sbirdna.
Naptiklad zdravotni sestry v Italii a Australii vykazovaly v soukromych zatizenich vyssi well-
being a angazovanost, nez jejich vetejné protéjSky (Brunetto et al., 2016). Dimenze kvality
prace, moznosti rozvoje a socidlni prostiedi, maji na spokojenost s praci v soukromém sektoru

vyrazng vyssi vliv nez ve vetejném sektoru (Fernandez Puente & Sanchez-Sanchez, 2023).
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Znacné rozdily mizeme najit i ve velikosti organizaci. Veliké korporaty se piedevsim vyznacuji
hierarchickou strukturou, vice urovnémi fizeni a vyzaduji formalngjsi ptistup k vedeni firmy.
Dand struktura sice usnadnuje efektivitu, ale mize na druhou stranu vést ke zpomaleni
rozhodovacich procest. Velké firmy maji také mnohem vice prostfedkii na rozvoj svych
zaméstnancl. Kdezto malé a stiedni firmy jsou vice neformalni, jsou charakteristické plochou
organizac¢ni strukturou, ktera umoziuje rychlejsi rozhodovani a vétsi flexibilitu. Tato struktura
umoziuje piiméjsi tok informaci a uzsi vztahy mezi vedenim a zamé&stnanci. Pfestoze méné
vyuzivaji vzd€lavacich programi, ale na druhou stranu aplikuji vétSi miru mentoringového
ptistupu, coz miize byt velké pozitivum neformélnich prostiedi. Mensi firmy také vice fidi svou
strategii dle spokojenosti zdkaznika, protoze jsou jednoduse postihnuté riznymi spole¢enskymi
trendy (Gray & Mabey, 2005). Malé a stiedni podniky jsou agilnéjsi a mohou se rychle
ptizplisobovat zménam, Casto vyuZzivaji své schopnosti ucit se aplikuji strategické kroky k
podpoie inovaci (Le & Ngoc-Khuong, 2024). Velké spolec¢nosti mohou mit vice zdrojii na

inovace, ale mohou se ptizptisobovat pomaleji kviili byrokratickym procestim.

Pti zohlednovani dusevniho zdravi na pracovisti je potfeba brat v potaz i vnéjsi faktory, které
piimo ¢i neptimo ovliviiuji chod celého svéta. Moderni svét je tvarovan rychle se ménicimi
podminkami a svétovymi situacemi jako jsou pandemie covid-19, agresivni vniknuti Ruska na
Ukrajinu, konflikt na Blizkém vychodé, rychle se vyvijejici technologie s tim i pfichod umélé
inteligence nebo také Al (z angl. Artificial Intelligence). VSechny tyto faktory méni strukturu
svéta a jejich fungovani, pfispivaji k nové viné globalizace a kladou vysoké naroky na
adaptabilitu. Nékteii autoti dokonce mluvi o Ctvrté pracovni revoluci (dale 4IR, z angl. Fourth
Industrial Revolution) (Bonilla-Molina, 2020; Koutroukis et al., 2022), jenZ se urychlila diky
pandemii vroce 2020. Je charakterizovana rychle se vyvijejicimi technologiemi,
restrukturalizaci pracovnich podminek a povede k uplné nové realité. 4IR vSak pfesahuje
technologicky pokrok a zahrnuje i aspekty jako jsou generacni rozdily, jenz ptidévaji na
komplexnosti. Kazda generace (Baby Boomers X,Z,Y) pfindsi odliSny pohled na svét
a pracovni hodnoty (Mahmoud et al., 2021; Mkhize, 2024). Literarni review (Koutroukis et al.,
2022) zkoumajici dopady svétovych udalosti na pracovni oblast, identifikuje zakladni
teoretické koncepty transformace organizaci na mikrourovni pro leh¢i navigaci skrze dnesni
nove vznikajici svétovou restrukturalizaci. Hlavni argument zdiiraziiuje, Ze inovace ve spojenti
s vhodnymi mechanismy fizeni zmén jsou nezbytné pro prekonéani krizi. Kli¢ové koncepty

zahrnuji:
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Organizacni reinvence — znovuobjeveni firmy neboli tzv. rebranding jako nastroj
k obnov¢ ptedchozich jistot,

Organizacni vyvoj a uceni — bez ohledu na hierarchii nebo zkuSenosti jsou vSichni
zamestnanci odpovédni za vyhledavani, analyzu a feSeni praktickych problémi, coz
umoznuje organizaci neustdle se zlepSovat prostfednictvim experimentovani
a opétovného ucenti,

Priibézné balancovani zmén — organizace musi zaujmout proaktivni postoj a vyvazovat
potfebu neustalého vyvoje se stabilitou pro zachovani provozni efektivity,

PribéZna SWOT analyza — skrze slabé a silné stranky vyuZivat ptileZitosti a vyhybat se
hrozbam,

Strategické prehodnocovani uprostied chaosu — v dobach nejistoty musi organizace
piehodnocovat své strategie, aby zlstaly v souladu s ménicimi se vnéj$imi a vnitinimi
faktory a zajistily dlouhodobou relevanci a konkurenceschopnost,

Leadership zaméfeny na zménu

Zaméfeni na Resilienci-Adaptabilitu-Udrzitelnost-Inkluzivitu — tyto zakladni pilife jsou

nezbytné pro to, aby se organizacim dafilo v proménlivém prostiedi.
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2 Pristupy k duSevnimu zdravi v kontextu pracovniho prostredi

Ke konceptu well-beingu v pracovnim prosttedi 1ze pfistupovat z mnoha teoretickych hledisek,
vcetn¢ zkoumani individudlnich zkuSenosti, zkoumani raznych psychologickych smért (napf.
pozitivni psychologie) a analyzy modelt, které se zabyvaji predikci well-beingu. Tato
diplomova prace vychazi predev§im z Job Demands and Resources modelu, ktery je Siroce
uznavanym piistupem. Na nasledujicich strankach budou také kratce predstaveny 1 jiné sméry,

které velkou mérou ovlivituji pohled na dusevni zdravi v kontextu prace.

V roce 2012 (Salanova et al.) vznikl tzv. HERO model (HEalthy nad Resilient Organization),
jenz je také zakotven v principech pozitivni psychologie, zdiraziluje dilezitost péstovani
pozitivniho pracovniho prostiedi a poskytuje ramec pro pochopeni toho, jak organiza¢ni zdroje,
postupy a pohoda zaméstnanct prispivaji k udrzitelnému vykonu a odolnosti. Model je slozen
ze tii zakladnich komponent: zaméstnanci, organizace a organizacni vysledky (lepsi
individualni vykon, pracovni spokojenost a zdkaznicka loajalita). Well-being zamé&stnanct tvoii
jadro zdravych organizac¢nich vystupt, jenz je udrzovan pomoci zdravych a konzistentnich
organizacnich zdroju a praktik zvlasté v dobé¢ krizi a turbulenci. Intervence a praktiky by mély
byt implementovany na urovni ukolu (autonomie, zpétna vazba), mezilidskych a organizacnich

vztahll. Pouze takové organizace mohou byt povazovany za zdravé.

Znacny dopad na pohled duSevniho zdravi v zaméstnani mél i IGLO model (Day & Nielsen,
2017; Nielsen et al., 2017), jenz navrhuje, aby tento heuristicky model byl vyuzivan jako
vychozi bod pfi snaze o objasnéni a klasifikaci zdroji na pracovisti. Autofi rozsifili klasické
zkoumani, které se do zna¢né miry soustfed’ovalo na organizacni (autonomie, HR praktiky)
a individudlni troven zdrojii na pracovisti, o troven skupinovych (tymové uceni, klima, socialni
podpora) a leader (kvalita vztahu nadfizeného a podiizeného, LMX — leadership member
exchange, podpora od nadtizené¢ho) zdroji. VSechny zminéné urovné zdroji jsou mezi sebou
vzajemné provazané a signifikantné€ souvisi s pracovnim well-beingem a pracovnimi vysledky
(Nielsen et al., 2017). Navrzeny model vznikl ve snaze pomoci organizacim s implementaci
ucinnych intervenci zaméfenych na duSevni zdravi. Nezjistili vSak zadné vyznamné rozdily
mezi ¢tyfmi urovnémi zdrojli, coZz ndm naznacuje, Ze intervence se mohou zaméftit na kteroukoli
z téchto trovni. V roce (2018) Nielsen et al. model rozsifili o dalsi kontextovou troven, ktera
zahrnuje externi faktory prostfedi (ndrodni kontext, kulturu, systémy, socialni zabezpeceni).
Soucasn¢ do modelu zahrnuji i interakci pracovnich a mimo pracovnich zdrojt. Naptiklad pro
individualni uroven pracovni zdroje zahrnuji job crafting a mimopracovni mohou byt zivotni

styl.
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2.1 Job Demands and Resources theory

Teorie pracovnich néarokli a zdroji (dale jen JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007, 2014;
Demerouti et al., 2001) je popsana v nésledujici kapitole, jelikoz tato teorie bude slouzit jako
teoreticky zaklad pro empirické Setfeni. JD-R je vyznamnym ramcem pro pochopeni pohody,
motivace a vyhofeni zaméstnancl. Jednd se o teorii rovnovahy, zabyva se tim, jak rtzné
pracovni naroky a zdroje pfispivaji k rGznym psychologickym procesiim, jako je stres
amotivace. Od ostatnich teorii se vymyka ptredev§im svoji flexibilitou a vSestrannou
aplikovatelnosti. Tato teorie se v pribchu Casu vyznamné vyvijela, zahrnovala prvky z

ptistup k fizeni pracovniho prostfedi v riznych organizacnich prostiedich.

2.2 Teoreticka vychodiska JD-R modelu

Autofti JD-R modelu byli schopni vydestilovat a inspirovat se mnoha teoriemi a modely, nékteré
z nich sahaji az k 50. 1étim minulého stoleti. Jedna z nich je tzv. Dvoufaktorova teorie (z angl.
Two-Factor Theory). Ta tvrdi, Ze spokojenost a nespokojenost v praci vyplyvaji ze dvou
riznych skupin faktort: motivatori a hygienickych faktord. Motivatory, jako je uspéch
a uznani, vedou k pracovni spokojenosti, zatimco hygienické faktory, jako je plat a pracovni
podminky, zabraniuji nespokojenosti, ale nemusi nutné spokojenost zvySovat. Tato teorie byla
pouzita v riznych kontextech k pochopeni a zvySeni motivace a produktivity zaméstnanct

(Herzberg et al., 1959).

Leiter (1993) v jeho modelu Casného vyhoteni (z angl. Early burnout model) pojima vyhoteni
jako sekvencéni proces ovlivnény riznorodymi organiza¢nimi ndroky a zdroji. Model si
vysvétluje vyhoteni v kontextu MBI dimenzi. Emo¢ni vyCerpani vzriista jako odpovéd’ na
naro¢né prostiedi, pokud se podminky nezméni, stoupa depersonalizace jako piimé funkce
vycerpani ve snaze se vyrovnat s okolnimi naroky. Tteti dimenzi osobniho uspéchu zobrazuje
jako ptimou funkci pracovnich zdroji. Také Karasktiv (1979) model Pracovnich naroku
a kontroly (z angl. Job Demands-Control model) je Siroce uzndvanym rdmcem pro chapani
stresu na pracovisti, které chape jadro problému piedevSim v autonomii nebo také moznosti
kontroly. V moment¢, kdy se jest¢ pfidaji pracovni ndroky, mlZzou takové podminky vést

k pracovnimu pietizeni a pocitu stresu a nespokojenosti.

Teorie konzervaci zdroji (z angl. Concervation of resources theory) vyvinuta Hobfollem (2001)
se oproti vySe zminénym modelim zamétfuje na pochopeni lidské motivace. Hobfoll

piedpoklada, Ze jedinci se snazi zdroje chranit a ziskavat si je jako jednu z kliCovych cest, diky
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kterym je mozno si udrzet duSevni zdravi. Jednim ze zakladnich principti této teorie je prvenstvi
ztraty zdroji. Ztrata zdroji ma nepomérné vyznamnéjsi vliv nez jejich zisk. Navic v teorii se
akcentuji tzv. ziskové a ztratové spirdly. Jedna se o proces, kdy ztrata produkuje dalsi ztratu
nebo naopak pii zisku je jednodussi si nabyt dalsi zdroje, které jedince syti. Proto se do zdroja

musi investovat, aby se predeslo jejich primarni ztrate.

Dalsi z modeli, ktery mél znacny vliv na formovéani JD-R teorie je bez pochyby Teorie
pracovnich charakteristik (z angl. Job characteristic theory) od autorii Hackmana a Oldmana
(1975). Ti véti, ze urcité pracovni podminky muizou podpofit zaméstnaneckou motivaci,
spokojenost, a tedy 1 vykon. Identifikuji 5 hlavnich dimenzi: rozmanitost kompetenci, povaha
ukoll, dilezitost ukold, autonomie a zpétnd vazba, jez ovliviwyi tfi zdkladni kritické
psychologické stavy vedouci k riiznym pracovnim vysledkiim (motivace, spokojenost, rozvoj,
efektivita). Psychologické stavy jako je prozivani smysluplnosti prace, prozivana odpovédnost
za své vysledky a védomi skuteénych vysledkl jsou zdsadnimi medidtory mezi pracovnimi

zdroji a pracovnimi vysledky.

2.3 Vyvoj v historii

2.3.1 JD-R model

JD-R model vnikl v roce 2001 (Demerouti et al.) jako snaha o rozsifeni pohledu na vyhoteni,
jenz se do té doby zkoumalo z velké miry pouze u profesi, které vyZadovaly praci s lidmi ¢i
pomahajicich profesi (napft. sestry, ucitelé, socialni pracovnici). Vysvétleni miZeme hledat u,
v té¢ dobé¢, jedné z nejznaméjSich definic syndromu vyhoteni od Maslach et al. (1997), ktera
spojovala tento fenomén piimo s profesemi pracujicimi s lidmi. Autoti (Demerouti et al., 2001)
reagovali na nedostatek dikazl této teorie a zdiiraziiovali, Ze stresory vedouci k vyhoteni se
vyskytuji i u ostatnich profesi. Pfedlozeny model (obrazek ¢.1) rozdéluje pracovni prostiedi
a podminky na dvé skupiny: pracovni naroky a pracovni zdroje. Toto rozd¢€leni je jadrem teorie.
Obé skupiny se zaroven vztahuji k fyzickym, psychickym (emo¢nim a kognitivnim), socialnim

a organizacnim aspektlim pracovniho prostredi.
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Obrazek 1
JD-R model
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Pozn. Pfevzato a pielozeno z Bakker (2007)

Pracovni naroky jsou ty pracovni slozky, které vyzaduji fyzické ¢i psychické usili a jsou proto
spojeny s urcitymi fyziologickymi ¢i psychickymi ztratami, které mohou vést k vyssi mife
vycerpani az k vyhofeni (Demerouti et al., 2001). Na naroky se vSak nepohlizi primarné
negativni optikou. Absence narokli vede totiz k nud¢ (Reijseger et al., 2013; Toscanelli et al.,
2022) a jejich pfitomnost spolecné s vysokymi zdroji mohou naopak pozitivné ovlivnit
motivacni proces a zvySit angazovanost, coZ je spojeno napt. s niz§i odchodovosti (pfeloZeno
z angl. turnover intentions) (Moloney et al., 2018). Mezi fyzické naroky fadime napt. zvedani
tézkych bfemen, nebezpecné ¢i hluéné prostfedi. Nutna vysoka urovenn koncentrace, feSeni
komplexnich problémt, kontakt s velkym mnozstvim zdkaznikti nebo bat se udé€lat chybu,
v disledku velkych ztrat, jsou piiklady psychickych nérokd. Socidlni naroky jsou hlavné
konflikty, nepfijemnd ¢i rigidni pracovni atmosféra at uz smérem dovniti (tedy uvnitf
organizace ¢i tymu) ¢i smérem ven (ke klientiim). Zastupci organiza¢nich naroki jsou neustalé
zmeény, nejistota udrZeni si pracovniho mista, byrokracie, nedostate¢né informace o pracovnich

ukolech nebo cilech, nespravedlivé a nedostatecné finan¢ni ohodnoceni a distribuce benefitt.

Kdezto pracovni zdroje jsou takové slozky, které jedince chrani pied naroky vnéjSiho svéta
a/nebo snizuji pfimy negativni dopad na jedince a/nebo ptispivaji k vyssi pracovni efektivite
a osobnimu rastu. Tudiz nejsou dilezité jen jako ochrana proti vysokym narokiim, ale jsou
podstatné sami o sob¢ pro vzkvétajici pracovni well-being (Bakker & Demerouti, 2007;
Demerouti et al., 2001). Fyzické pracovni zdroje jsou napi. dostupnost ergonomického

vybaveni, pfistup k potfebnym materidltim a funkénim technologiim; mezi psychické pracovni
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zdroje fadime autonomii, psychologické bezpeci, ptistup k prilezitostem a dalSimu rozvoji.
Mezi socidlni pracovni zdroje patii opora, neformalni pracovni vztahy, pfijemnd tymova
atmosféra, zastupitelnost. Férova finanni odména, ukolova riznorodost, jistota pracovniho
mista a moznost se podilet na rozhodovani chodu organizace patfi zase do organizacnich

pracovnich zdroju.

Z davodu kritiky zkoumani JD-R modelu téméf vyhradné na sebeposuzujici trovni, se pokusili
Li et al. (2023) ve své studii prozkoumat vztah subjektivnich (individudlnich) a objektivnich
(organizacnich) zdroji a narokid. Se subjektivnimi emoc¢nimi nédroky pozitivné souvisi
objektivni pracovni charakteristika vyjadfovani pozitivnich emoci (napf. na zikaznika)
(f=.67), ale ne emocni charakteristika kontaktu se zakaznikem. Objektivni fyzické pracovni
charakteristiky spojené s vyssimi riziky pozitivné souvisela s vnimanou fyzickou naro¢nosti (ff
= .75). Objektivni pracovni charakteristika slozitosti prace pozitivné souvisela s vnimanou
dovednosti (f = .77) a objektivni pracovni charakteristika autonomie prace pozitivné souvisela

s vnimanou rozhodovaci pravomoci (f = .68).

Dalsim pfedpokladem JD-R modelu jsou dva rozdiln¢ a na sob¢ veelku nezavislé psychologické
procesy, které se odehravaji na pozadi a siln€ ovliviiuji miru vnimané pracovni zatéze
a pracovni motivace, které¢ ve vysledku siln¢ ovlivituji velmi diilezité organizacni vysledky

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

1. Zdravi poskozujici proces, kde hlavné plisobi S§patné nastaveni prace nebo chronické
naroky (napf. neubyvajici pracovni zat€z, nové technologie, prace na smény) miiZou
zaméstnanci poskodit mentalni a fyzické zdravi, zplisobujici moZné vycerpani a dalsi
zdravotni potize.

2. Motivacni proces, kde se predpoklada, ze pracovni zdroje maji motivacni potencial
a vedou k vysoké pracovni angazovanosti, nizkému cynismu a vy$§imu pracovnimu

vykonu.

Prvni proces je nejsiln€j$im prediktorem zdravotnich problémi, které zase jsou spojeny
s neptitomnosti v praci kvili nemoci (Thapa et al., 2022). Ve druhém procesu jsou pracovni
naroky jedinym prediktorem oddanosti a organiza¢ni angazovanosti, které negativné souvisi
s umyslem praci opustit (Bakker & Demerouti, 2014). Dlkazy pro nezavislost téchto dvou
procesti piindsi i neddvné studie (Bakker & Wang, 2020; Mudrak et al., 2018). Korelacni

analyza naznacuje, ze vyssi skore maladaptivniho chovéani souvisi s vyhofenim, avSak tento
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proces je témet oddélen od motivacniho procesu, jelikoz probandi vykazovali 1 pomérné vysoké

proaktivni chovani (Bakker & Wang, 2020).

Ano, pracovni naroky a zdroje jsou inicidtory dvou riznych a na sob¢ nezavislych procest,
soucCasn¢ vsak na sebe vzajemné pusobi a ovliviyji se. Interakce zdroji a néaroku je ttetim
piedpokladem modelu JD-R. Diky tomuto vzédjemnému ovliviiovani jsme schopni piedpovidat
pracovni well-being a vykon jedince. Pokud jsou naroky a zdroje vysoké, 1ze oc¢ekévat pocit
vysokého napéti a stresu, stejné jako pocit silné motivace. To tedy znamend, ze zaméstnanci,
kteti maji k dispozici zdroje, se o n€¢ mohou opfit a snizovat tak negativni vliv pracovnich
narokil (Bakker et al., 2005). V opaéném ptipad¢€ (pfi nizkych narocich a zdrojich) ocekdvame
nizké napéti i motivaci. Z toho tedy vyplyva, Ze pracovni naroky zesiluji vliv pracovnich zdrojt
na angazovanost ve chvili, kdy je jedinec konfrontovan s naro¢nymi pracovnimi pozadavky.

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

2.3.2 JD-R teorie

Autofti (Bakker & Demerouti, 2017; W. B. Schaufeli & Taris, 2014) upozornuji na problematiku
puvodniho modelu, jenz piedevsim vychazel z chapéni tvorby pracovnich mist tzv. shora dolq,
kdy organizace vytvari pracovni prostiedi pro své zaméstnance definovanim pracovnich
podminek a firemniho sméfovani a zaméstnanci na né€ pouze reaguji. Pokud by tomu vSak tak

bylo, nebylo by tolik rozmanitych odpoveédi a reakci na identickych pracovnich pozicich.

Diikazy o uzite¢nosti JD-R modelu a s tim 1 jeho popularita velmi rychle rostla a dala tak
vzniknout JD-R teorii (Bakker & Demerouti, 2014). Grafické vyobrazeni modelu je uvedeno
na obrazku 2. V ¢lanku autofi detailngji popsali procesy probihajici v JD-R modelu, jenz stale
slouzi jako stavebni kameny. K modelu ptidali dvé podstatné slozky — osobni zdroje a job
crafting — jako inovativni koncepty a pozd€ji 1 velmi dulezité procesy seberegulace a
podkopavani se (Bakker & Demerouti, 2017), jenz vyrazné ovliviiuji pracovni well-being.
Timto model komplexné&ji vysvétluje procesy probihajici na pracovisti, protoze nepohlizi na
jedince jako na pasivniho ptijemce pracovnich zdroji a narokt, ale zohlediiuje aktivni reakce
jedincti pomoci adaptivnich ¢i maladaptivnich copingovych strategii, které si voli na zakladé

kombinace svych charakterovych ryst a psychického stavu.
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Obrazek 2

JD-R teorie
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Pozn. Prelozeno a prevzato z Bakker & Demerouti (2014)

Jak se n¢kdy fikd, kdyz dva lidé délaji totéZz, neni to totéz. O tom zacali pfemyslet i autoti JD-
R modelu a zjistovali, ¢im to mize byt zplisobeno. Job crafting byl prvné zkoumén spole¢né
s JD-R modelem v roce 2010 (Tims & Bakker) jako proaktivni zména pracovniho prostiedi,
ukolu nebo vztahu, ktera slouZzi jedinci k dosaZeni cile a zlepSeni tak pracovniho vykonu nebo
zvySeni pracovniho well-beingu a tim tak nastoupit na tzv. ,pozitivni ziskovy cyklus®.
Angazovani jedinci tak diky své inciativé mohou zvysit pracovni zdroje, zvysit socidlni zdroje,
snizit nebo zvysit pracovni naroky napt. v nenaro¢ném pracovnim obdobi si proaktivné ptihlasi
o projekt navic (Tims et al., 2012). Zmény mohou byt fyzické ¢i kognitivni. Fyzické zmény se
vztahuji ke zménam formy, rozsahu nebo poctu pracovnich ukold, zatimco kognitivni zmény
se vztahuji ke zmé&nam zplsobu, jakym c¢lovék vnima pracovni ukoly ¢i praci (Bakker &
Demerouti, 2014). Meta-analyza (Rudolph et al., 2017) s robustnim vzorkem 122 nezévislych
studii a celkovym vzorkem 35 670 zaméstnanct zjistila, Ze jednim z nejsilnéjSich predpokladi
pro aplikaci job craftingu v pracovnim prostfedi je proaktivni osobnost (. = .543). Daéle job
crafting siln€ pozitivné souvisi s angazovanosti (7. = .450) a negativné koreluje s pracovnim

vycerpanim (r.=—.125). Co je zajimavé, a v praxi velmi dobfe vyuzitelné, jsou dikazy o tom,
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ze job crafting si 1ze osvojit skrze poskytnuti ptilezitosti k uplatnéni job craftingu a pii dobie

navrzenych intervencich (Oprea et al., 2019; Van Wingerden & Poell, 2017).

Pojem osobni zdroje je predstaven jako individualni psychické charakteristiky spojené
s resilienci a odrazeji subjektivni pocit schopnosti ovladat a ovliviiovat své okoli. Xanthopoulou
et al. (2007) vnimali zdroje v rdmci JD-R teorie jako nedostatecné koncipovany a argumentuji,
ze osobni zdroje, kterymi jedinec disponuje, maji také velky vliv na pracovni well-being a
organizacni vysledky. JednodusSe feceno, jedinci, ktefi jsou sebevédomi a véfi ve své
schopnosti, si také jsou vice jisti, ze zvladnou nepiedvidatelné situace. Ve zminéné studii se
zamétovali na self-efficacy, sebevédomi a na optimismus. Vysledky ukazuji, Ze osobni zdroje
na vztah pracovnich narokil a vy€erpani zasadni vliv nemaji, nasli vSak mediac¢ni roli osobnich
zdrojui na vztah mezi pracovnimi zdroji a angazovanosti. O rok pozd¢ji longitudinalni studie
(Xanthopoulou et al., 2009) dokonce objevila recipro¢ni vztah pracovnich zdroji a osobnich
zdroji. Zaméstnanci, ktefi maji pfistup k pracovnim zdrojim jsou sebevédomé;jsi, a tedy 1
angazovangj$i nez ve dnech, kdy k takovym zdrojim pfistup nemaji, a to ve vysledku zpétné
predpovida pracovni zdroje. Tato zjisténi byla potvrzena v ¢lanku (Mastenbroek et al., 2014)
zkoumajici self-efficacy, reflexivni chovani, proaktivni chovani jako osobnich zdrojti na vzorku
860 danskych veterinafii/fek 1 v longitudinalni studii (Airila et al., 2014), kde zjistili, Ze
pracovni angazovanost pln¢ moderuje vztah mezi pracovnimi zdroji, osobnimi zdroji a
sebevédomim na pracovni schopnost o 10 let pozdéji. Faiz Rasool et al. (2024) pomoci
strukturdlniho modelovani také ptispeli k vysvétleni vztahu osobnich zdroji (self-efficacy,
pracovni identita a proaktivni chovani) a angazovanosti. Tento pakistansky vyzkum s 360
zaméstnanci hotelu demonstruje, Ze proaktivni chovani a pracovni identita vyznamné ovliviiuji

self-efficacy, jenZ plni roli medidtora mezi témito zdroji a angaZovanosti.

V kontrastu k angaZzovanym jedincim se také zjistilo, Ze zaméstnanci, ktefi se citi pracovné
vycerpani, naopak zhorSuji sviij pracovni vykon a pracovni fungovani a je pak pro n¢ velmi
tézké se z tzv. ,negativniho ztratového cyklu*“ vymanit. Tito jedinci si voli maladaptivni
strategie seberegulace Ci chovani jako je sebepodkopavani (z angl. self-underminning), neboli
chovani, které si vytvaii prekdzky zbytecnymi chybami ¢i neefektivni komunikaci, a navic
nevoli strategie, které¢ efektivné zvySuji dusevni zdravi (Bakker, 2015; Bakker & de Vries,
2021; Bakker & Demerouti, 2017). Tato zjisténi blize vysvétluji, proc
u lidi, ktefi vnimaji zvySené pracovni naroky a nedostupnost pracovnich zdrojii, se objevuje
zvySené vycerpani a nasledné i mozné vyhoteni. Bakker a Wang (2020) potvrzuji nové ptidany

piedpoklad ve studii, kde zaméstnanci reportujici vice sebepodkopavaciho chovani, méli vyssi
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skore vyhoteni (» = .34 pro zaméstnance pracujici s lidmi a » = .43 pro zaméstnance pracujici
s informacemi). Nova podoba modelu je vyobrazena na obrazku ¢. 3.

Obrazek 3

Vyobrazeni JD-R modelu
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Pozn. Prelozeno a prevzato z Bakker & Demerouti (2017)

2.3.3 JD-R aktualni podoba

V ptedchozi ¢asti byla zdiraznéna fada vyvojovych trenda v teorii JD-R, jako je dulezitost
osobnich zdroji, rostouci ditkazy o vyznamu job craftingu ¢i ditkazy o funkci sebepodkopavani.
Vyzkumy se zde nezastavily a od té doby mlizeme pozorovat fadu dalSich pozoruhodnych
a zajimavych pokroki. NiZe se prace zabyva a podrobnéji popisuje péti vyznamnymi pokroky
v posledni dekade¢: situacni a osobnostni pfistup, obecny well-being, zdroje soukromého zivota,

viceuroviiovym ptistupem, ziskové a ztratové spiraly.
Osobnost

Nejaktualngjsi verze JD-R modelu (Bakker, 2015; Bakker et al., 2023) klade jesté vétsi diraz
na osobnost jako na komponentu, ktera je relativné stabilni v Case, avSak reagujici na neustale

se ménici podminky okolniho prostfedi. Navic stale vice vyzkumi ukazuje, jak pracovni
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podminky a osobnost ovliviiuji zdravi a pohodu. V danské studii provedené na statnich
zaméstnancich vyslo najevo, Ze osobnostni rysy vysvétluji mezi 17.9 % a 24.2 % rozptylu
angazovanostia 12.6 % a 16.9 % rozptylu vyhoteni a osobnostni rysy jako pfivétivost negativné
pusobi na vyhoteni a pozitivné na angazovanost (Borst & Knies, 2021). Navic v tfivinové studii
(Herr et al., 2023), do které bylo zahrnuto témét 14 000 némeckych zaméstnancii, se ukazalo,
ze resilientni osobnostni typy — jenz se vyznacuji nizkym neuroticismem a vysokou piivétivosti,
extraverzi, svédomitosti a otevienosti novym zkuSenostem — maji lepsi duSevni zdravi a vyssi
uroven angazovanosti nez ostatni typy. Tito respondenti ptiznivé hodnotili pracovni zdroje a
pon¢kud podprimérné pracovni naroky (i kdyZ primérny typ osobnosti hodnotil fyzické ndroky

hiife).

Pfidany byly také tzv. ztratové a ziskové spiraly (viz. obrazek €. 4), jenz miZzeme vnimat jako
chronické verze ziskovych a ztratovych cyklti. Vyse jsme zmifovali, Ze proaktivni chovani vede
k angazovanosti a angazovanost reciprocné podporuje osobni 1 pracovni zdroje. Tento cyklus
muze vést k nastifddani zdroji a ke vzniku ziskové spirdly, jehoz vysledkem je jesté silnéjsi
pozitivni vztah mezi proaktivnim chovanim, zdroji a angazovanosti (Bakker, 2015; Bakker et
al., 2023). Mluvili jsme také o ztratovém cyklu, ktery mlze ¢asem vzniknout jako vysledek
vysokych pracovnich narokli a vyCerpani ¢i dokonce az vyhoteni. V disledku tohoto zdravi
poskozujiciho procesu jedinci nabyvaji maladaptivnich strategii chovani a seberegulace, které
zhorSuji pracovni vykon a vnimani pracovnich narokd a ¢asem muze byt vysledkem ztratova
spirala, kde naroky, vy€erpani a sebepodkopavani maji mezi sebou jesté siln¢jsi vztah (Bakker,

2015; Bakker et al., 2023). Autofi vSak zdaraznuji potiebu hlubsi empirické analyzy.
Obecny well-being (zdroje a naroky soukromého Zivota)

Pracovni vykon a pracovni well-being nejsou ovliviiovany pouze nasi osobnosti. Asi vétSina z
nas zna ten pocit, kdy pracovni vykon a vnimani pracovnich zdroji a naroka jsou ovlivnény
situaci v naSich osobnich Zivotech. V JD-R teorii tento aspekt Zivota zastava nazev obecny
well-being Bakker a Demerouti (2017). Prace je dalezitad. S tim by se mohla identifikovat
nemala ¢ast populace. 1 kdyZ praci nemate, tak urcit€é mate svlij osobni zivot, ktery urcuje
kvalitu zbylych aspekti Zivota. Pandemie COVID-19 plisobeni osobniho Zivota na praci
exponencialn¢ zdlraznila, kdy mnoho pracujicich lidi muselo pracovat z domova a pracovni
charakteristiky jiz nestacily k vysvétleni motivace a pracovniho vykonu (Demerouti & Bakker,
2023). Bakker et al. (2023) se rozhodli v modelu zohlednovat i vliv osobniho zivota na praci

piidanim zdrojt z osobniho Zivota. Chen (2024) definuje naroky osobniho zZivota (napf. fyzické
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¢i emoc¢ni naroky), které vyzaduji neustalou fyzickou nebo psychickou namahu a osobni zdroje
(napf. atmosféra v roding, podpora ze strany partnera) jako aspekty, které prospivaji dosahovani
cili, snizuji naroky na domécnost a pomahaji jednotliveim osobné rist a rozvijet se, coz
zvysuje dostupné fyziologické a psychologické zdroje. Vysledky vyzkumu na 137 irskych
zaméstnancich v soukromém sektoru (Chen, 2024) ukazuji, Zze ve vSech modelech domaci
zdroje — jako je podptrné a optimistické doméci prostfedi — pozitivné¢ ovlivitovaly pracovni
angazovanost, zatimco doméaci naroky — jako jsou fyzické a emociondlni — angazovanost
piredpovidaly negativné. Uz jen konflikt mezi praci a osobnim zivotem, jako je napf.
nestandardni pracovni doba nebo prace pies svatky a vikendy, maji vyznamny vliv na

psychickou zatéz zaméstnanct (f = .537, t-hodnota = 17,7) (Abdou et al., 2024).
Obrazek 4

JD-R model se ztratovymi spiralami a pristupem osobnosti vs. situace
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OBECNY WELLBEING
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Pozn. PteloZeno z angl. a pfevzato z Bakker et al. (2023)

Vzhledem k celkovému objemu informaci a robustnosti teorie bude pfinosné shrnout vSech

devét zékladnich ptedpokladi JD-R teorie, jenz Bakker et al. (2023) uvadi takto:

1. Podminky pracovnich mist lze strukturovat pomoci dvou odlisnych kategorii —

pracovnich pozadavkt a pracovnich zdroju.
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2. Pracovni zdroje a pracovni naroky jsou iniciatory dvou na sobé& nezavislych procest.
Motivaéni proces je vysledkem pracovnich narokl a zdravi poSkozujici proces je
disledek pracovnich naroki.

3. DuSevni zdravi je také vysledkem vzajemného plisobeni pracovnich narokt a zdroji.
Zdroje mohou piisobit protektivné a snizovat dopad pracovnich narokli, a naopak
naroky mohou podpofit zdroje a plsobit tak pozitivné na motivacni proces.

4. Osobni zdroje (optimismus, self-afficacy, resilience) plsobi na pracovni zdroje
recipro¢ng.

5. Osobni zdroje moderuji, podobné jako pracovni zdroje, plisobeni pracovnich narokii na
dusevni pohodu.

6. Zaméstnanci proaktivn€ optimalizuji pracovni naroky a zdroje skrze job crafting.

7. Pracovni angazovanost miize vyvolat ziskovy cyklus proaktivniho chovani, zvysit
pracovni zdroje a optimalizovat pracovni ndroky.

8. Pracovni ndroky a vycCerpani muze vést k maladaptivnim strategiim seberegulace
a chovéni.

9. Pracovni vyCerpani miiZze podnitit ztratovy cyklus v podobé sebepodkopavani a zmény

kvality vnimani pracovnich naroki.

Zavérem lze fici, Ze model pracovnich narokd a zdrojii (JD-R) nabizi pevné zaklady pro
pochopeni vztahil mezi pracovnimi naroky a zdroji v interakci s mnoha dal§imi slozkami
modelu, které ovliviiuji pohodu a produktivitu zaméstnancti. Model JD-R pomaha svou
flexibilitou organizacim lépe identifikovat mista, kde mohou aplikaci spravnych opatfeni
pomoci zabranit vyhoteni a podpofit angaZovanost tim, Ze se soustfedi na vzajemné piisobeni
dvou zékladnich prvkli modelu. Vzhledem k rostoucimu vyznamu duSevniho zdravi na
pracovisti je nutné dalsi studium a implementace modelu JD-R, aby bylo zaruceno, ze pracovni

prostfedi podporuje pohodu i produktivitu zaméstnanc.

2.4 Vyhoreni a angaZovanost v kontextu JD-R teorie

Teorie pracovnich naroki a zdrojui (Job Demands-Resources, JD-R) poskytuje robustni ramec
pro pochopeni prediktordi angazovanosti a vyhofeni v rtznych profesnich kontextech.
V nésledujici kapitole bude bliZe objasnéna dynamika mezi pracovnimi ndroky a zdroji a jejich

moznymi disledky na mentalni zdravi.

Lesener et al., (2019) zkoumali, zda JD-R teorie ovéiovali zdkladni pfedpoklady JD-R teorie

na kauzalni urovni. V ramci meta-analyzy zanalyzovali celkem 74 longitudindlnich ¢lanki (N

38



= 37 324. VSechny koeficienty ve standardnim modelu s postulovanymi cestami pracovnich
charakteristik k well-beingu se pohybovaly v rozmezi .57 az .71, coz naznacuje stfedni az
vysokou stabilitu proménnych v ¢ase. V ramci motivacniho procesu modelu JD-R, pracovni
zdroje predikuji angazovanost (5 = .19) a navic negativné predpovidaji vyhoteni (f =-.17). Ve
zdravi poskozujicim procesu pracovni naroky predikuji vyhoteni (f = .10) ale nepredikuji
angazovanost v ¢ase. Tento model navic vysvétluje 50 % variance pracovnich zdrojii a narokd,
52 % variance angazovanosti a 48 % vyhoteni pfi navazujicim méteni. Ze 4 modeld nejlépe
datim sedél model predpokladajici recipro¢ni vztah mezi proménnymi. Stabilita pracovnich
charakteristik ziistava stfedni az vysokd v porovnani se standardnim modelem. Krom¢ toho
zustavaji cesty od pracovnich charakteristik k well-beingu vyznamné: pracovni zdroje
predpovidaji pracovni angazovanost (f = .18) a vyhoteni (f = -.16) v ¢ase a pracovni naroky
ptedpovidaji vyhotfeni v case (f = .13). Pracovni naroky vSak neptfedpovidaji pracovni
angazovanost. Krom& toho jsou vyznamné i obracené¢ cesty od pohody k pracovnim
charakteristikdm: pracovni angazovanost ptredpovidd pracovni zdroje v Case (f = .18) a
vyhoteni pfedpovidaji pracovni pozadavky (S = .20) i pracovni zdroje (5 = -.06) v Case. Coz je
mozno brat jako jeden zdalSich dikaz ziskovych a ztratovych spiral. Pouze pracovni
angazovanost nepiedpovida pracovni naroky v Case (f = .04). Tento model vysvétlil 44 %
rozptylu v pracovnich zdrojich 1 pracovnich pozadavcich, 55 % rozptylu v pracovni
angaZovanosti, a 52 % rozptylu vyhofeni pfi nasledném meéfeni. V momenté, kdy do
recipro¢niho modelu byly zahrnuty pouze ty nejkvalitnéjsi studie, je vyhoteni vice stabilni
v Case (f = .64 vs. f = .60). To znamena, Ze zhorSené¢ mentalni zdravi se samo od sebe moc
neméni, pokud nenastane néjaka zdsadni zména. Je nutné také dodat, Ze az 24 % studii v této

metaanalyze byly oznaceny jako nekvalitni a metodologicky nedostatecné.

Podle studie zkoumajici well-being skrze dotazniky angazovanosti a vyhoteni u danskych
zaméstnanc (N = 46 090) ve vefejném sektoru, se ukazuje, Zze vSechny zkoumajici naroky
souvisi negativné s angazovanosti a pozitivné s vyhofenim. AvSak strukturdlni modelovani
angazovanosti a vyhoteni vysvétluje pouze 6.6 % - 1.6 % rozptylu narokti oproti osobnostnim
rystm (az 24.2 %). Nejsilngjsi vztah s angazovanosti se ukazuje byt u tlaku na integritu (f = -
.335) dale u restrukturalizace organizace (f = -.30), technologickych inovaci (f =-.156,a f = -
.138) a vyskytu fyzickeé ¢i verbalni agresivity (f = -.105). Naproti tomu agresivita ma nejsilnéjsi
vztah s ptfiznaky vyhoteni (f = .25), nasledovan tlakem na integritu (f = .26), organizacni
restrukturalizaci (f =.17) a podobné¢ jsou na tom i technologické inovace. V této studii vSechny

typy naroku se ukazuji byt spiSe posSkozujici zdravi (Borst & Knies, 2021).
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Li et al. (2023) také zkoumali dva zdravi ovliviiujici procesy v ramci JD-R na vzorku 2 049
zamgstnancl z celkem 97 rtiznych pracovnich mist. Celkova vysvétlend variance u vyhoteni,
fyzickych zdravotnich problému a pracovni angazovanosti Cinila 18,3 %, 9,4 % a 44,0 %. Ve
srovnani s jednourovilovym modelem, ktery jako prediktory zahrnuje pouze subjektivni
charakteristiky prace, bylo vysvétleno pouze 6,2 %, 1,6 % a 5,5 % rozptylu. Na individuélni
urovni emoc¢ni naroky pozitivné souvisely s vyhofenim (»=.29), fyzické naroky pozitivné
souvisely s fyzickymi problémy. Vnimand mira rozmanitosti, a osobniho rozvoje
vyzadovanych v zaméstnani (»=.23) a vnimand autonomie (»=.21) opét signifikantné

korelovaly s angazovanosti.

Meta-analytickd studie (Mazzetti et al., 2023) shrnujici vysledky 94 studii s plsobivym
vzorkem ¢itajicim 119 420 participantii zkouma komplexné vztah pracovnich zdrojt, vysledka
a angazovanosti v JD-R kontextu. Ve zminéné studii autofi identifikuji tyto kategorie zdroju:
socialni (podpora kolegli, nadfizenych, tymovost, jasnost roli atd.), pracovni zdroje
(riznorodost ukold, autonomie atd.), rozvojové zdroje (zpétna vazba, prilezitosti se ucit),
leadership, organizacni zdroje, osobni zdroje (resilience, self-efficacy, optimismus, proaktivita)
a tyto kategorie vysledkii angazovanosti: spokojenost s praci, pracovni zavazek, imysl praci
opustit, pracovni vysledky a dalsi (zdravi fyzické a psychické, Zivotni spokojenost). Z analyz
vychazi, ze osobni (r = .48), rozvojové (r = .45), leadership (» = .46) a organizacni (r = .47)
zdroje koreluji s angazovanosti nejvice. Ponékud mensi korelace vykazuji socidlni (» = .36)
a pracovni zdroje (» = .37). Konfiden¢ni intervaly mnoha kategorii zdroji se do velké miry
prekryvaji. To znamend, Zze pouze na zékladé¢ hodnot korelaci nemtizeme vyvodit zavér, zda
jeden zdroj je jednoznaéné siln€j$i nebo slabsi nez jiny. Lesener et al. (2020) se snazili pfekonat
korelaéni nedostatky ve své studii, kde potvrzuji na kauzalni Grovni prediktory angazovanosti.
Pracovni zdroje (f > .67) a angazovanost (f = .58) vykazuji v Case vysokou stabilitu. VSechny
zdroje signifikantné predikovaly v Case angazovanost: organizacni zdroje (f =.13), nasledovaly
leadership zdroje (f = .05) a skupinové zdroje (f = .06). Nielsen et al. (2017) v metaanalytické
studii naSel nejsilnéjsi vztah well-beingu a organizacnich zdroji (» = .31), nasledovaly zdroje

spojené s leadershipem, tymové a nakonec individualni.

Tanskanen et al. (2019) také zkoumali premisu, Ze leader ma na svijj tym a jejich well-being
unikatni vliv. Studie analyzovala data od finskych zaméstnanci z mnoha oblasti plisobeni
(financni, pojistovaci atd.). Vysledky pfinasi dikazy o tom, ze koucinkové vedeni lidi neboli
chovani vedoucich pracovniki, které podporuje a podnécuje jednotlivce a pracovni skupiny ke

stanoveni a dosazeni jejich cilii, je jednim ze zdroj, ktery ovliviiuje motivacéni proces.

40



Koucinkovy leadership byl nejen pozitivnim a signifikantnim antecedentem angazovanosti
(f=.32), ale také piimo pusobil na pracovni vykon jak individua (f = .26), tak tymu (= .52).
K podobnym zjisténim dochazi i ve vyzkumu (Peldaez Zuberbiihler et al., 2023) na 706
respondentech Latinské Ameriky a Spanélska ve vefejném i soukromém sektoru, kdy
koucinkovy leadership vedl k vyS$$i trovni angazovanosti (» = .31) a nasledné¢ k lepSim

organiza¢nim vystupm.

Zjisténi zdiraznuji zasadni roli teorie pracovnich narokd a zdroji (JD-R) pii vysvétlovani
pohody na pracovisti. Pracovni pozadavky, jako je tlak na integritu, organizacni
restrukturalizace a agrese, jsou silné spojeny se zvySenym vyhofenim a snizenou
angazovanosti, zatimco pracovni zdroje, jako je autonomie, rozmanitost dovednosti a podpora
vedeni, zvysSuji angazovanost a snizuji vyhoteni. Motivaéni proces JD-R ukazuje, ze zdroje
disledné podporuji angazovanost, zatimco proces poskozovani zdravi spojuje naroky
ptedevsim s vyhotenim. Longitudinalni a metaanalytické studie potvrzuji stabilitu téchto vztaht
v Case, ackoli skromnd vysvétlena variance naznacuje potiebu dalSiho zpfesnéni. JD-R uc¢inné

zachycuje rovnovahu mezi pozadavky a zdroji pti utvareni dusevniho zdravi v praci.

2.5 DuSevni zdravi v ¢eském pracovnim prostredi
V Ceském pracovnim prostiedi se vyzkum na duSevni zdravi zamétuje piedevSim na oblast
vyhoteni ve zdravotnictvi, Skolstvi a jinych pomahajicich profesich. Nékteré z nich budou

predstaveny na nasledujicich fadcich.

Vyzkum (Stépanek et al., 2023) sledujici vyhofeni pomoci MBI u &eskych a slovenskych
zdravotnikd (N = 807) v letech 2021 az 2022 ptedstavuje celkem 18,3 % tcastnikl vykazovalo
vyhoteni ve vSech dimenzich, 22,8 % ve dvou a 33,3 % alesponi v jedné dimenzi. Prevalence
vyhoteni u zdravotniki je pomérné vysokd a v nasledujicim zastoupeni: emocni vycerpani,
53 %; osobni uspéch, 47.8 %; a depersonalizace, 33 %. Tyto vysledky jsou v souladu se
vzorku zdravotniki, v tomto piipad¢ konkrétné se jednalo o zdravotni sestry, vykazovala
ponékud nizs§i miru prevalence ve vSech tfech dimenzich vyhoteni. Vysvétlenim mtze byt prave

pandemie a jejich dopad na pracovni kvalitu ve zdravotnictvi.

Ttivinova longitudinalni studie (Viiukova et al., 2023) zkoumala vyskytujici se trendy
syndromu vyhoteni u ¢eské dospélé pracujici populace. Analyzovana data byla sbirdna naptic
lety 2014-2020 pomoci online prizkumu. Celkova Groven vyhoteni se v priibéhu let snizovala

a je zajimavé, ze subjektivni pocit ohrozeni vyznamné koreloval se skutecnou mirou vyhoteni.
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Autofi si vysvétluji tento klesajici trend se zvySujicimi znalostmi a informovanosti o syndromu
vyhoteni, neb dani jedinci mohou mit mnohem lepsi povédomi o moznych pfiinach ¢i
intervencich. Vysledky také naznacuji genderové rozdily, kdy Zeny stabilné¢ vykazuji
signifikantn€ vyssi miry vyhoteni nez muzi. Ackoli analyza naznacuje zlepSujici se situaci na
¢eském pracovnim trhu, stale se vétSina ¢eské populace pohybuje v rozmezi jedné smérodatné

odchylky od normy.

I uditelstvi je znaén€¢ zkoumanou oblasti. Smetackova et al. (2019) zkoumali vyhoteni na
zna¢ném vzorku uciteli zakladnich Skol (N = 2394). Pouze 16 % ucitelti nevykazovali Zadnou
miru vyhoteni, 65 % vykazovali velmi lehké az lehké vyhoteni a 19 % vykazovali vyhofeni az
seriozni vyhofeni. Ucitelé s vysokym self-efficacy (r = -.293) skorovali nizko na Skéle
vyhoteni. Signifikantni korelace se nasSla i u copingovych strategii a vyhotenim: .26 pro

pozitivni coping a .55 pro coping negativni.

Akademici Prochazka et al.,, (2017) zjistovali vztah angazovanosti a transformacniho
leadershipu na vzorku (N = 307) ceské pracujici populace. Tato studie naznacuje, zZe
transformacni leadership ma pozitivni vliv na angazovanost prostfednictvim posileni self-
efficacy. KaSparkova et al. (2018) se také zamé¢tovali na pracovni well-being u pomahajicich
profesi a zjistili, Ze resilience ma signifikantni vliv na angazovanost a spokojenost s praci. Ale

pouze angazovanost je prediktorem pracovniho vykonu.

V letech 2018-2020 byly publikovany 3 vyznamné ¢lanky od pfednich védct s cilem objasnit
interakce pracovnich podminek a duSevniho zdravi u ¢eskych akademickych pracovnikil na

vetejnych vysokych Skolach a soubéZné provést komplexni analyzu JD-R modelu.

Ceské akademické prostiedi se zd4 byt zatizeno zna¢nymi pracovnimi naroky (vysoka pracovni
zatéz, nizké platy, nedostatecny leadership atd.). Napfi¢ t€émto nelehkym podminkam
zameéstnanci reportuji pomérné vysokou miru pracovni spokojenosti (80 %), na kterou maji
signifikantni vliv pozitivni aspekty jejich prace. Pomérn¢ jednotné respondenti uvadéji vztahy,
autonomie, nezavislost a osobni naplnéni atd. jako silné zdroje a motivatory. Pokud se blize na
zjisténi podivame optikou JD-R teorie, vysledky studie naznacuji, Zze vysoka mira zdrojl je

schopna vyrovnat negativni U€¢inek ur¢itych pracovnich naroki.

Dalsi ze série vyzkuml (Mudrak et al., 2018) zachytil neustdle se ménici podminky
v akademickém prostfedi a jejich vliv na mentalni zdravi u 1 389 zaméstnancii vefejnych

vysokych skol v kontextu JD-R teorie. Zkoumany byly pracovni zdroje a naroky a jejich vliv
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na tfi dimenze well-beingu (pracovni spokojenost, stres, angazovanost). Vysledky piinasi
dikkazy o obou hlavnich procesech JD-R modelu, kdy zdroje pfedevSim souvisely
s angazovanosti. Nejsilngj$im prediktorem byla autonomie (f = .28), pak nasledovala podpora
od nadiizeného. A naopak, zdravi poSkozujici proces byl predikovan silnym vztahem konfliktu
mezi pracovnim a osobnim zivotem (5 = .46) a kvalitativnimi naroky (B = 0.13). Oba procesy
JD-R modelu byly signifikantnimi prediktory pracovni spokojenosti (angazovanost: = .31,
stres: f=-21). Zjisténi poskytuji podporu pro funkénost JD-R modelu v kontextu

akademickych pracovist.

Posledni ze zminénych ¢lankid (Zabrodska et al., 2018) se zamétoval na pracovni podminky
ajejich vyznamny vliv na vyhotfeni u akademickych zaméstnanc (N = 2,229) vetejnych
vysokych skol. Ve studii byly zkoumany jak naroky (kvantitativni, konflikt mezi pracovnim
a soukromym Zzivotem a pracovni nejistota), tak zdroje (mira ovliviiovani prace, socialni,
jasnost roli) spolecné s pracovnimi proménnymi jako je pracovni doba, ucast na grantech,
administrativni prace atp. Studie potvrzuje vyssi miru vyhofeni u Zen nez u muzi. Co se tyce
vztahl mezi zkoumanymi proménnymi, dle ocekavani byl pozorovan signifikantni vztah
vyhoteni a konfliktem mezi pracovnim a soukromym zZivotem (z angl. work-family conflict)
(r=.529) a kvantitativnimi pracovnimi naroky (r = .423). VSechny zdroje vykazovaly
v souladu s pfedpoklady o trochu mensi korelace variujici od -.220 do -.268. Strukturalni
modelovani ukazuje nejsiln€j$i pfimy vliv konfliktu mezi pracovnim a osobnim Zivotem
a vyhotenim (f = .477). Tato proménna m¢la také signifikantni mediacni vliv ostatnich naroki

na vyhoteni.
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II. Empiricka ¢ast

3 Uvod do empirické &asti

S rostoucimi poznatky je oblast duSevniho zdravi na pracovisti povazovana za jeden
z klicovych pilifi organiza¢niho uspéchu (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
pracovniho well-beingu je obzvlast’ dilezitd v dneSnim neustale se ménicim svété utvaieném
svétovymi udalostmi a bezprecedentnim technologickym pokrokem, aby bylo viibec mozné

vyhovét stupniujicim se pozadavkim (Koutroukis et al., 2022).

Zkoumanim angazovanosti a vyhoteni je jednou z cest, jak zlepSovat pracovni well-being.
Mnoho studii podporuje nazor, Ze vyhofeni a angazovanost jsou dvé odlisné kvality well-
beingu, které jsou do urcité miry ptibuzné, avsak se jednd o odlisné fenomény, jenz je potieba

zkoumat odd¢lené (Demerouti et al., 2010; Maricutoiu et al., 2017; Schaufeli et al., 2002).

Vyhoteni je velmi zavaznou formou dlouhodobého vycCerpédni, které muze vést k mnoha
negativnim dusledkiim pro jednotlivce i pro firmy jako takové. Jedny z mnoha antecedent
pracovniho vycerpani jsou vysoka pracovni zatéz, nefunkéni mezilidské vztahy v praci, dlouhé
cesty (Garcia et al., 2019), no¢ni a pohotovostni sluzby (Purvanova & Muros, 2010) nebo nizka
kvalita pracovnich podminek (Zhou et al., 2020). NefeSeni naro¢nych pracovnich podminek
muze mit skute¢né zdvazné dusledky, mezi néz patii zhorSeni psychického a fyzického zdravi
(Chen & Meier, 2021; Koutsimani et al., 2019) snizenim kvality vykondvané prace a zhorSenou
bezpecnosti (Garcia et al., 2019; Salyers et al., 2017), neprofesiondlnim chovanim a mensi
klientskou spokojenosti. Je doprovazené zdmeérem své zaméstnani opustit (Hodkinson et al.,
2022). Proto by se mély vyzkumy a zaméstnavatelé zabyvat tim, jak zvySit angaZovanost u
pracujici populace. Angazovani jedinci podavaji kvalitnéjsi a lepsi vykon v praci, v praci tolik
nechybi, jsou ochotnéj$i vykondvat Cinnosti, které pfimo nezapadaji do jejich pracovnich
povinnosti, protoze jsou v praci spokojenéjsi, vii¢i organizaci maji vyssi zdvazek (Borst et al.,

2020; Mackay et al., 2017; Neuber et al., 2022).

Navzdory desitkam let studia zstavaji tato témata stale stejné¢ aktualni, zeyména v kontextu
ctvrté pramyslové revoluce. Prestoze bylo dosazeno zna¢ného pokroku v pochopeni a feSeni
problematiky vyhoteni a podpory angazovanosti, je nezbytné neztratit dynamiku. Tato nova
realita pfinasi bezprecedentni vyzvy, jako je digitalni pfetiZzeni, nejistota zaméstnani a potieba

neustalé adaptace, které vyzaduji novy pohled a inovativni strategie na podporu zaméstnancti.
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Teorie JD-R (Bakker & Demerouti, 2007, 2014, 2017; Demerouti et al., 2001) poskytuje
robustni rdmec pro pochopeni téchto vztaht a zdlraziuje, jak rovnovédha mezi pracovnimi
naroky a zdroji formuje pohodu zaméstnanci, jejich angazovanost a vyhoteni (Borst & Knies,
2021; Lesener et al., 2019; Li et al., 2023). Navic analyzy prokazuji unikatni roli leadershipu
pii budovani motivace zaméstnanc (Mazzetti et al., 2023). Existuji vSak rizné styly vedeni,
které aplikuji rozdilné strategie pti motivaci podfizenych (Hoch et al., 2016). Na koucink
zaméfeny leadership styl se ukazuje byt velmi G€inny pii zvySovani pracovni angazovanosti a
organizacnich vystupt (Pelaez Zuberbiihler et al., 2023; Tanskanen et al., 2019). Zaroven —
v dneSnim rychle se vyvijejicim svété — se ukazuje byt klicové udrzeni si rovnovdhy mezi
pracovnim a osobnim zivotem, jenZ muze zasadnim zptsobem piispivat k vyhoteni (Allgood

et al., 2024; Jia & Li, 2022; Mudrak et al., 2018; Zabrodska et al., 2018).

Model pracovnich narokti a zdroji (JD-R) se stal zdkladnim ramcem pro pochopeni toho, jak
podminky na pracovisti ovliviiuji pohodu, angazovanost a vyhoteni zaméstnancii. Ackoli byl
tento model Siroce ovéfen v riznych kontextech, jeho aplikace na ceskou populaci zlstava
nedostate¢né prozkoumana. Vyzkumy ptednich odborniki (Mudrak et al., 2018; Zabrodska et
al., 2018), ktefi se zabyvaji duSevnim zdravim v kontextu JD-R, pfinesly cenné poznatky o roli
pracovnich podminek pii utvareni pohody a profesniho fungovani akademik. Aplikace modelu
JD-R v ¢eském soukromém sektoru je vSak pozoruhodné tidka. Tato mezera ve vyzkumu
ponechava zasadni otazky nezodpovézené, zejména v dob¢, kdy soukromy sektor prochéazi
rychlymi zménami vyvolanymi globalizaci a technologickymi inovacemi. Podnikatelska oblast
malych aZ stfednich organizacich (dale SMEs, z angl. Small and Medium Enterprises)
predstavuje jedinecné vyzvy, jako jsou konkuren¢ni tlaky na vykon a vyvijejici se organiza¢ni
struktury, které mohou odliSnym zplsobem ovliviiovat vzdjemné pisobeni pracovnich
pozadavkl a zdroji (Gray & Mabey, 2005). Pochopeni této dynamiky je zasadni pro vyvoj

cilenych intervenci ke zvySeni pohody a produktivity zaméstnancti v soukromych organizacich.

3.1 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem empirické casti je ovéfit teorii Job Demands-Resources, konkrétné oveéreni
zdravi poskozujiciho procesu a procesu motivace a jejich predikce na dusevni zdravi jedinct
na vzorku cCeské pracujici populace v soukromém podnikatelském sektoru pomoci
strukturdlniho modelovani (ddle SEM, zangl. Structural Equation Modelling). Prvni tii
vyzkumné hypotézy piimo souvisi s pracovnimi podminkami, které predikuji vyhofeni.

Vyzkumné hypotézy 4-6 ovétuji vztah zdroji a angazovanosti.
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V1: Ovéteni zdravi posSkozujiciho procesu v kontextu JD-R teorie pomoci metody SEM.
H1: Pracovni naroky pozitivné souvisi s vyhotenim.

H2: Konflikt mezi pracovnim a osobnim zZivotem pozitivné souvisi s vyhorenim.

H3: Vnimany stress pozitivné souvisi s vyhotenim.

V2: Ovéreni motivacniho procesu v kontextu JD-R teorie pomoci metody SEM.

H4: Pracovni zdroje pozitivng souvisi s angazovanosti.

H5: Na koucink zaméfeny leadership pozitivné souvisi s angazovanosti.

H6: Tymova autonomie pozitivné souvisi s angazovanosti.

4 Metodika

4.1 Design vyzkumu

Vyzkum v této diplomové praci Cerpa data z mezinarodniho projektu H-WORK (De Angelis et
al., 2020), jehoz cilem je zkoumat dusevni zdravi na pracovisti pomoci implementaci intervenci
zamétfenych na pracovni well-being v SMEs, nebot’ organizace tohoto typu mohou byt obzvlast

zranitelné nedostatkem prostiedki a postihnutelna rychlymi spolecenskymi trendy.

Jedna se o kvantitativni prifezovy vyzkumny design terénniho typu, jelikoZ data jsou sbirdna v
prostiedi soukromé organizace. Vyzkum diplomové prace analyzuje numericka data ziskana ze
sebeposuzujicich dotaznikli. Také je potfeba zminit, Ze sbér dat byl navrZen tak, aby se

v maximalni mozné mife vyhnulo zasahu do bézného pracovniho chodu a povinnosti.

Je nutné dodat, ze sbér dat probihal ve dvou hlavnich fazich v obdobi bifezen 2021 az biezen
2023. V tomto obdobi byl svét zatizen mnoha bezprecedentnimi udéalostmi, které zasadnim

zpisobem zménily fungovani a vyznamné ovlivnily dusevni zdravi celé populace.

4.1.1 Kontext vyzkumu

ProtoZe prace Cerpa data z projektu H-WORK je potieba ho v kratkosti pfedstavit. Vyzkum je
inovativni pfedev§im v integraci intervenci na vSech IGLO trovnich (Nielsen et al., 2018), tedy
individualni, skupinové 1 na urovni leadershipu (ta je podrobnéji popsana v teoretické Casti
v kapitole 2). Posledni rozsifena troven IGLO modelu nebyla do vyzkumu zahrnuta, protoze je

to mimo rozsah a moZznosti této studie. Projekt je také unikatni svou komplexnosti, protoze
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vyuziva kvalitativni (fokusové skupiny, rozhovory) a kvantitativni metody (dotaznikové
prazkumy) a subjektivni (sebeposuzujici) i objektivni pristupy dat jsou vyuzity k vyhodnoceni
provedenych intervenci v riznych ¢asovych intervalech. Dulezitou charakteristikou vyzkumu
je tzv. participativni piistup neboli piistup, kdy tcastnici vyzkumu jsou aktivnimi jednotkami,
které se sami ptihlasuji na jednotlivé intervence podle uvazeni a jejich potieb. V ramci 14
partnerskych organizaci se projektu i¢astnilo celkem 9 evropskych zemi, pficemz pouze pét
z nich, kam patfila i Ceskd republika, se zam&fovaly na zkouméni efektivity intervenci dle
IGLO modelu. Vystupem celého projektu jsou u¢inné a efektivni nastroje zaméiené na duSevni

zdravi, které budou pro SMEs a statni organizace finan¢né dosazitelné (De Angelis et al., 2020).

4.2 Procedura

Sbér dat probéhl ve tfech hlavnich fazich: dotaznikovy prizkum pied zacatkem intervenci,
realizace intervenci, dotaznikovy prizkum po ukonceni intervenci. Tato diplomova prace
pracuje pouze s daty pied a po intervencich, protoze v meziobdobi prob¢&hla implementace

intervenci, coz by mohlo vést ke zkresleni vysledki analyz.

V bieznu 2021 byly skrze vzty¢né osoby rozdistribuovany zaméstnancim emaily s popisem
projektu a prvni sadou dotaznikti (T1), jejichz cilem bylo mapovani demografickych udajt, sbér
informaci o pracovnim a osobnim Zzivoté jednotlivell a mapovani stavu zaméstnanci pred
intervencemi skrze soubor dotaznikovych nastroji. Pro sbér téchto dat byla vyuzita online

webova aplikace Qualtrics, pfi€emz participanti méli mésic na vyplnéni vSech dotaznikd.

Identickou sadu dotaznikl dostali znovu vS§ichni zaméstnanci piiblizné po roce (T6) od prvniho
mapovani. Je nutné dodat, ze ¢asovy rdmec pro vyplnéni se riiznil v zavislosti na kapacitnich
moznostech zaméstnanct a jinych vnéjsich okolnostech jako jsou napf. letni prazdniny nebo
velké svatky. Tento proces se opakoval po pul roce (T7) ve zkracené verzi, kdy byla zaslana
jen Cast dotaznikli k vyplnéni. Navratnost sbéru dat z obdobi T7 byla vSak velmi nizka a nebyla
proto zahrnuta do analyzy této diplomové prace. V tabulce 1 je zobrazeny casovy harmonogram

sbéru dat pro ob¢ organizace.

Tabulka 1
Casovy harmonogram sbéru dat

Organizace 1 Organizace 2
TO zari 2020 zari 2020
Tl bfezen-duben 2021 fijen-prosinec 2021
T2-T5 kvéten-srpen 2021 biezen-duben 2021
T6 fijen-prosinec 2021 listopad 2022-leden 2023
T7 Cerven-Cervenec 2022 unor-biezen 2023
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4.3 Vyzkumny soubor

Jednalo se o kriterialni populacni vybér, pficemz kritériem pro zafazeni do vzorku bylo
organizace v soukromém businessovém sektoru do 200 zaméstnancii. Byly vybrany dvé
organizace, které v dany moment hlasily fuzi neboli sluc¢ovani dvou firem do jedné. U
slucované firmy ztstalo ptivodni zamétfeni 1 po rebrandingu, tedy zamétfeni se na navrh a

realizaci prodejnich ploch.

V dob¢ zahdjeni projektu reportovala Organizace 1 celkem 157 zaméstnancii a Organizace 2
reportovala 212 zaméstnancti. Vyzkumny soubor, se kterym pracuje tato diplomova prace, je

slozen ze zaméstnancti obou zminénych organizaci.

4.4 Mérici nastroje

Perceived Stress Scale

K posouzeni vnimaného stresu byla vyuZzita metrika Perceived Stress Scale s 10 polozkami
(Cohen & Williamson, 1988), ktera v originale citala az 14 polozek (Cohen et al., 1983)
s dostate¢nou reportovanou reliabilitou (a = .75) (Cohen & Williamson, 1988). Ve vyzkumu
byla pouZita zkracena Skala citajici 6 polozek (,.Jak casto jste v poslednim mésici byl/a
rozrusSen/a nécim neocekavanym? ). Otazky zkoumaji pocity a mySlenky respondentli za
posledni mé&sic. Pfeklad dotazniku z anglického jazyka do ceského byl zajistény vyzkumniky

projektu.

Work Home Conflict

Konflikt mezi pracovnim a osobnim Zivotem byl zkouman pomoci ¢tyifaktorového dotazniku
Work-Family Interfarence s 16 polozkami (Innstrand et al., 2009), pficemz se jednd o adaptaci
z ptivodniho dotazniku (Wayne et al., 2004). Dotaznik v rdmci 2 sméra (prace k rodiné a rodina
k praci) také zahrnuje 2 typy pulsobeni, které jsou konfliktni nebo facilitatni. Hodnota
Cronbachovy alfy se ukazuje byt dostatecnd.71 (Innstrand et al., 2009).V tomto vyzkumu byly
vyuzity polozky z jedné dimenze, kterd se tyka negativniho efektu prace na osobni Zivot (,, Moje
prdce snizuje usili, které mohu venovat cinnostem doma. ). Pieklad dotazniku z anglického

jazyka do Ceského byl zajistény vyzkumniky projektu.

Job demands
Pracovni naroky byly méfeny dotazniky Job Demands (Salanova et al., 2012). Autofi soucasné

validizovali na vzorku z riznych pracovnich oblasti a pozic a z rtiznych zdroji/uhli pohledt
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(zaméstnanec, nadiizeny, zakaznik) celkem 26 metrik odkazujici na tfi zdkladni komponenty
modelu. Metriky variuji mezi 2 az 9 polozkami a hodnoty Cronbachovych a pro vSechny
proménné spliuji kritérium .70, coz indikuje uspokojivou vnitini reliabilitu. Vyzkumny tym
vybral 8 polozek v ramci 8 dimenzi. Dimenze kvalitativni naroky (,,Mnozstvi prace, kterou
musite udelat mate "az nad hlavu", bud’ kviilli nedostatku casu nebo prilis velkého mnozZstvi
ukolu.*), mentalni ptetizeni (,,Vase prdace vyzaduje hodné pozornosti, presnosti, byt
schopen/schopna soustredit se na riizné véci najednou a pamatovat si je.”), emocni pretizeni
(,, Vase prace je pro Vas emociondlné narocna, bud' v dusledku obtizné spoluprace s kolegy
nebo nutnosti je neustdle o nécem presvedcovat., nejasnost roli, jasnost roli, emocni naroky *),
jasnost roli (,,Dostavate ukoly a pozadavky, které jsou neslucitelné nebo vzdjemné
protikladné.), mobbing (,,Jste systematicky vystavovan/a nepratelské a neetické komunikaci
na Vasem pracovisti.*), stagnace (,, Ukoly, které vykondvite, nejsou nové ani podnétné, ale
opakujici se a nevyzadujici zapojeni vicero schopnosti.), emocni naroky (,,Musite vyjadrovat
emoce, které viastné moc necitite.) (Christensen et al., 2020). Pieklad dotazniku z anglického

jazyka do ¢eského byl zajistény vyzkumniky projektu.
Burnout Assessment Tool

K méfeni vyhoteni byl vyuzity jiz zminény dotaznik BAT-12 (HadZibajramovi¢ et al., 2022),
ktery zahrnuje 4 dimenze: vyCerpani, emocni a kognitivni poSkozeni a mentalni odstup. BAT-
12 ptedstavuje zkracenou verzi 24 polozkového dotazniku BAT (Schaufeli et al., 2020). Kratsi
verze sice vykazuje niz$i vnitini konzistenci, ale stale v dostacujicich hodnotéach, kdy hodnota
Cronbachovay alfa celkové skaly byla vétsi nez .80 a vétsi neZ .70 pro jednotlivé subskaly
(Schaufeli & De Witte, 2023). Dtlezitou vlastnosti dotazniku je jeho dobry fit do koncepce JD-
R modelu, tedy Ze BAT vyhofeni ma pozitivni vztah s pracovnimi naroky a negativni vztah

s pracovnimi zdroji (Schaufeli & De Witte, 2023).

Dotaznik obsahuje celkem 12 polozek, pficemz 3 polozky se vztahuji k vycerpani (,,Pri praci
se citim psychicky vycerpany/a. ), 3 polozky méti mentalni odstup (,,Je pro mé tézké dosahnout
toho, aby mé prace bavila.*), dalsi 3 polozky méti kognitivni poskozeni (,,Mdam problém udrzet
pozornost.*“) a k posledni dimenzi emoc¢niho poskozeni se vztahuji také 3 polozky (,,Nedari se
mi ovladat mé emoce.”). Ptreklad dotazniku z anglického jazyka do ceského byl zajiStény

vyzkumniky projektu.
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The Aston Team Performance Inventory

Tymova autonomie se vyhodnocovala pomoci zkracené verze dotazniku Aston Team
Performance Inventory (ATPI), ktery byl originalné¢ vyvinut vroce 2006, ale Clanek je
nedohledatelny, proto bude tato prace cerpat informace ze sekundarniho zdroje. Plivodni verze
ATPI ma celkem 100 polozek v ramci 18 dimenzi (Callea et al., 2014). Tato diplomova prace
vyuziva pouze 4 polozkovou dimenzi tymova autonomie (ATPITA), kdy respondenti byli
vyzvani, aby odpovidali na pétibodové skale na vyroky ve vztahu ke svému tymu (,,V tomto
tymu si stanovujeme vilastni cile.”). Italska verze dotazniku tymové autonomie reportuje velmi
uspokojivou vnitini reliabilitu (o = .88), coZ je zna¢né lepsi vysledek, nez udava anglicka verze
(a=.75) (Callea et al., 2014). Pteklad dotazniku z anglického jazyka do ¢eského byl zajistény
vyzkumniky projektu.

Coaching-Based Leadership Scale

Pro méteni leadershipu jako zdroje byl v projektu pouzit dotaznik Coaching-Based Leadership
Scale (CBL) (Peldez Zuberbiihler et al., 2023), zahrnujici 16 polozek v ramci 4 faktort. Existuji
2 varianty tohoto dotazniku, jedna je z pohledu zaméstnance a ta druhd je sebeposuzovaci
z pohledu leadera. V tomto vyzkumu byl vyuZit pouze dotaznik uréeny zaméstnanciim (CBL-
EV). Jednim z faktori o 3 poloZkach je pracovni spojenectvi (,,Miij/Moje manazer/ka a ja k
sobé chovame vzajemny respekt.), dalsi 4 polozky se vztahuji k oteviené komunikaci (,,K/ade
otazky, které mi pomahaji lépe porozumét riiznym situacim, v kterych se nachdzim, identifikovat
priciny a videt mozné kroky ke zlepSeni. *). Tteti faktor uceni a rozvoj se sklada z 5 polozek
(,,Uceni a rozvoj zaméstnancii je jednou z jeho/jejich hlavnich povinnosti.*) a posledni pokrok
a vysledky obsahuje 4 polozky (,,Cile, které si urcujeme, jsou sice ambiciozni, ale
dosazitelné. ). Zaméstnanci méli odpovidat ve vztahu ke svému nejbliz§imu nadiizenému.
Otazky v metodé jsou z povahy behavioralni a postojové. Vnitini reliabilita vSech faktort se
pohybovala v dostacujicich hodnotach mezi .77 a .83, jez byla zjiStovana pomoci koeficientu
Cronbachova alfa a v hodnotach McDonaldovy omegy variovala mezi .77 az .84(Pelaez
Zuberbiihler et al., 2023). Pfeklad dotazniku z anglického jazyka do ceského byl zajistény
vyzkumniky projektu.

Job Resources
Pracovni zdroje byly pomoci dotazniku Healthy Organizational Resouces (HOR) (Salanova et
al., 2012). Hodnoty Cronbachovych a pro vSechny proménné splituji kritérium .70. Vyzkumny

tym vybral 6 polozek v rdmci 6 dimenzi. Faktor autonomie (,,Mdte dostatecnou kontrolu nad
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rozhodovanim, jaké ukony budete behem dne delat, v jaké mire a kdy je zacnete délat a kdy je
dodelate.”), faktor podpora (,,Citite podporu od Vasich kolegii a Vasich nadrizenych jak
osobné, tak i profesionalne.*), dale koordinace (,,.Jste sehrani s lidmi se kterymi pracujete v
ruznych pracovnich situacich. “),mentalni kompetence (,,Mdte pocit, Ze mdte nutné
kognitivni/mentalni schopnosti k praci s velkym mnozstvim informaci, k davani pozornosti
a/nebo k zapamatovani vicero véci najednou.*), emo¢ni kompetence (,,Mdte pocit, Ze mdate
dostatecné emociondlni schopnosti celit pozadavkum Vasi pracovni pozice.*) a posledni
dimenze leadership (,,Myslete na Vaseho nadrizeného a ohodnotte jak moc: on/ona bere na
vedomi Vase potreby, rozeznava Vase snahy o dosazeni cilu, ma vizi budoucnosti zaloZenou na
hodnotdach organizace, prispiva k motivaci a sebevédomi a podporuje pohled na véci z riiznych
uhli pohledu.”) (Christensen et al., 2020). Pieklad dotazniku z anglického jazyka do ¢eského
byl zajistény vyzkumniky projektu.

Utrecht Work Engagement Scale

Pracovni angazovanost se v tomto vyzkumu meétila pomoci skaly UWES-9 (Schaufeli et al.,
2006). V teoretické ¢asti bylo jiz zminéné, Ze se jedna o reliabilni a validni néstroj k méfeni
angazovanosti. VSechny dimenze se zkoumaly vradmci 3 polozek. Zde jsou ptiklady
pielozenych polozek: energicnost (,,Kdyz jsem v praci, citim, ze prekypuji energii.*), oddanost
(,,Kdyz se rano vzbudim, chce se mi jit do prace. ) a pohlceni (,Jsem ponoreny/a do své
prace. ). Pieklad dotazniku z anglického jazyka do ceského byl zajiStény vyzkumniky
projektu.

4.5 Statisticka analyza

K analyze dat by vyuzity program Jamovi 2.6. (The jamovi project, 2024). Tabulky byly
vytvafeny a upravovany v programu Microsoft Excel. Zkoumani vyzkumnych otdzek a
testovani hypotéz probihalo za pomoci strukturdlniho modelovani (SEM) (Ullman & Bentler,
2012) a byly vyuzity balicky lavaan (Rosseel, 2012) SEMLj (Gallucci & Jentschke, 2021).
Jedna se o sofistikovanou statistickou metodu, ktera umoziiuje zkoumat a analyzovat vztahy
manifestnich proménnych. SEM pomoci regresni analyzy dokaze efektivné hodnotit, jak jeden
soubor proménnych predikuje jiné promeénné a je tedy idealni pro testovani komplexnich
teoretickych modelil jako je JD-R. Pro analyzu byl nejdiive vytvotfen model v obou ¢asech pro
pracovni naroky, které predikovaly vyhoteni a pro zdroje, jakoZto prediktory angazovanosti.
Protoze nelze udé€lat kauzalni analyzu proménnych kvili intervencim v mezicase, byly

nastaveny parametry v SEM analyze, jenzZ maji nafizenou rovnost koeficientli v obou métenych
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casech. Jedna se o bézné nastaveni rovnosti v SEM analyze, diky niz 1ze zkoumat méfeni v obou
casovych intervalech najednou, ale nebyl porusen predpoklad nezavislosti dat a umoziuje

otestovat, zda jsou tyto vztahy stabilni v prib&hu ¢asu.

Pro posouzeni, zda zminény model ma dobry fit datiim, bude se vychazet z obecnych kritérii
(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). Pfi méné robustnich vzorcich, se kterym pracuje i tato prace, bude model povazovan za
kvalitni, kdyZ SRMR hodnoty budou mensi nez .08, hodnoty RMSEA pod .06. CFI a TLI budou
povazovany za vhodné pokud, se budou rovnat nebo budou vyssi nez .9. Pocet pozorovanych
proménnych ve vyzkumu je pro SEM analyzu niZsi, nez se typicky doporucuje. To by mohlo
vést k problematickym odhadiim a potencidlné i k méné stabilnim odhadiim parametrti. Pro
korekci chybéjicich dat a maximalnimu vyuziti nasbiranych dat byla pouzita technika FIML
(Full Information Maximum Likelihood). FIML pomoci vSech dostupnych dat odhaduje
parametry modelu. Tento pfistup umoziiuje robustnéjsi a spolehlivéjsi odhad parametri i pies
maly vzorek. FIML pracuje s ptfedpokladem, ze data chybi ndhodné (MAR, missing at random).
Za tohoto ptredpokladu se stavi pro kazdy dostupny tidaj vytvoii jeden odhadovany udaj a poté
se vSechny pfispévky pravdépodobnosti vynasobi dohromady, aby se vytvoftila
pravdépodobnost Uplné informace pro cely vzorek. Cilem je maximalizovat fit parametri a silu
testu, aniz by doslo k pfizptisobeni modelu natolik, Ze pouze opisuje vzorek dat (overfitting)
(Schlomer et al., 2010). S omezenymi daty se vypofaddva mnohem efektivnéji tim, Ze poskytuje

mén¢ zkreslené odhady a standardni chyby (Liu & Sriutaisuk, 2021).

Velikost efektu v textu je vyjadfovana pomoci symbolu B, coz je standardizovany regresni

koeficient.

4.6 Etika vyzkumu

Vyzkumny projekt, ze které¢ho vychdzi tato diplomova prace, byl schvalen Komisi pro etiku ve
vyzkumu Filozofické fakulty Univerzity Karlovy. Participanti se vyzkumu zcastnili
dobrovolné, a jesté¢ ptred zahajenim sbéru dat byli informovani o moZznosti se projektu
nezucastnit nebo z projektu kdykoli dobrovolné odejit bez toho, aby byli jakkoli penalizovani
v ramci své prace, ¢imz také by doSlo k odstranéni vSech jejich tidaji a dat. Respondenti byli
pred zahajenim vyzkumu informovani o vS§ech moznych rizicich a procesech sbéru dat, jejich

zpracovanim, kam spadé i anonymizace dat, a zptisobu nakladani s jejich osobnimi udaji. Pied
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vyplnénim vSech dotazniki museli participanti souhlasit s informovanym souhlasem.

Z participace na vyzkumu nevplyvaji pro respondenty zadné pracovni vyhody nebo benefity.

Data participantti byla v souladu s ustanovenim Obecného nafizeni o ochrané osobnich tdaji
(GDPR) pln¢ anonymizovana, jak ze strany organizace, jez data uchovavala, tak ze strany
vyzkumniki. Clenové vyzkumného tymu ziskali pfistup k datiim, az po podepsani prohlageni
o ml¢enlivosti. Kazdému z Gcastnikii byl ptidélen zvlastni kod, pod kterém byly vSechny udaje
do systému zadavany, coz zajistilo divérnost a také zefektivnéni parovani dat v rtiznych
casovych usecich. Data byla zalohovana na online disku a chranéna heslem. Piistup k datim

maji pouze vyzkumnici podilejici se na sbéru dat a autorka této prace.

5 Vysledky

5.1 Demografické udaje

Vybérovy soubor byl znaéné nerovnomérné rozlozeny. V obou cCasech méfenich vyplnili
vSechny dotazniky pouze 32 respondentil, z toho 23 byli muzi a 9 byly Zeny. Vekové zastoupeni
kategorie 25-34, ¢itajici 19 respondentd, pfevazuje nad ostatnimi vékovymi skupinami. VétSina
ucastnikli nejcastéji pracovali v tymu zaméfeny na klientské sluzby, vyrobni centrum nebo na

provoz. V tabulce 2 jsou zobrazend zastoupeni dalSich demografickych udajt.

Tabulka 2
Demografické udaje
Celkem
Pohlavi
Muzi 23
Zeny 9
N/A 32
Vék
do 25 let 1
25-34 let 19
35-44 let 10
45-54 let 2
Manazerské zodpovédnosti
Ano 24
Ne 8
Vzdélani
Stfedoskolské bez maturity 1
Stfedoskolské s maturitou 7
Vyssi odborné vzdélani 2
Vysokoskolské — bakalar 8

AN

Vysokoskolské — magistr 1
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5.2 Deskriptivni statistika proménnych
Byly zjistény pramérné skore zkoumanych proménnych a jejich deskriptivni statistika v obou

métenych Casech, tedy T1 a T6, pricemz v obou ¢asech probéhlo 32 méteni (Tabulka 3).

Tabulka 3
Deskriptivni statistika promennych v case Tl 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
jdTo6 2.23 2.38 .65 1.13 3.25
batT1 2.27 2.33 48 1.08 3.00
batT6 2.25 222 52 1.17 3.33
atpitaTl 3.88 4.00 1 2.00 5.00
atpitaT6 3.72 3.75 .68 2.50 5.00
cblEVTI 4.30 4.38 .85 2.00 6.00
cblEVT6 422 4.53 93 2.00 5.88
horT1 448 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. whe — konflikt mezi pracovnim a osobnim Zivotem, pss — vnimany stres, jd — pracovni naroky, bat —
vyhofteni, atpita — tymovéa autonomie, clbEV — na koucink zaméteny leadership, hor — pracovni zdroje, uwes —
angaZovanost
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U jednotlivych nastrojii byla testovana i vnitini konzistence jednotlivych metrik pomoci
Cronbachovo alfa a McDonaldovo omega. Tabulka 4 zobrazuje hodnoty koeficientd
McDonaldovych ®. Hodnoty koeficienti dosahly uspokojivych az velmi dobrych hodnot
vnitini konzistence. V tabulce 5 1ze najit hodnoty koeficientii Cronbachovych a, které dosahuji

dostatecné az vyborné reliability.

Tabulka 4
Overeni vnitini reliability mérenych nastrojii

whe pss jd bat atpita c¢blEV ~ hor uwes
McDonaldovo o T1 .88 89 .79 86 .84 .96 .81 .88
McDonaldovo o T6 .87 84 76 91 .84 .94 .82 .90

Pozn. whe — konflikt mezi pracovnim a osobnim Zivotem, pss — vnimany stres, jd — pracovni naroky,
bat — vyhoteni, atpita — tymova autonomie, clbEV — na koucink zaméfeny leadership, hor — pracovni
zdroje, uwes — angazovanost

Tabulka S
Oveéreni vnitini reliability mérenych nastroji

whe pss jd Dbat atpita cblEV hor uwes
Cronachovo a T1 .88 88 77 .85 .83 .96 .80 .87

Cronachovo o T6 87 83 74 90 .84 .94 .82 .89

Pozn. whe — konflikt mezi pracovnim a osobnim Zivotem, pss — vnimany stres, jd — pracovni
naroky, bat — vyhofteni, atpita — tymova autonomie, cIlbEV — na kouc€ink zaméteny
leadership, hor — pracovni zdroje, uwes — angazovanost

5.3 SEM analyza

Byl navrZen obecny strukturdlni model, ktery zkoumal prediktory vyhoteni a angazovanosti
v pribéhu Casu. Konkrétné bylo vyhoteni predikovano pracovnimi naroky, vnimanym stresem
a konfliktem mezi pracovnim a osobnim zivotem. Podobné¢ byla angazovanost v obou métenich
predikovana na koucink zamétenym leadershipem, pracovnimi zdroji a tymovou autonomii. Do
modelu byla aplikovana FIML metoda pro vytfeSeni chyb¢jicich dat, diky které Citala kone¢na
velikost vzorku 347 respondenti. Model mél velmi dobry fit ¥2(42) = 84.31, p <.001, CFI =
.92, SRMR = .07, RMSEA = .05 s 95 % konfiden¢nim intervalem [.04; .07].

Regresni rovnice byly schopné vysvétlit pomérné velikou ¢ast rozptylu vyhoteni, kdy v Case
T1 model vysvétluje az 54 % a v ¢ase T6 az 44 %. Vliv prediktorti je u pracovni angazovanosti
o néco slabsi. V €ase T1 je vysvétlen 25 % variance a v ¢ase T6 jen 19 %. V tabulce 6 jsou

vyobrazeny vSechny vztahy.
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Konflikt mezi pracovnim a osobnim zivotem (f = .35) nejvice predikuje vyhoteni. Dale
signifikantné souvisi s vyhofenim pracovni naroky (f = .28) a vnimany stres (f = .22). Na

zaklade téchto vysledki se priklanime k hypotézam 1, 2 a 3.

Jedinym signifikantnim prediktorem angazovanosti na statistické hladin¢ vyznamnosti < .001
byly pracovni zdroje (f = .34). Tymova autonomie pozitivné souvisela s angazovanosti (f =
.13, <.05). A na koucink zaméteny leadership sice pozitivné souvisel s angazovanosti, ale nebyl
statisticky vyznamny. Hypotéza 4 byla pfijata. Hypotéza 5 byla také pfijata diky statistické
vyznamnosti p < .05, ale je potieba dalSiho zkoumdani pro hlub§imu porozuméni toho, jak
tymova autonomie ovliviiuje well-being jedincii. Analyza neprokazuje, Ze koucink ma

signifikantni vztah s angazovanosti a z toho diivodu se pfiklonit k hypotéze 6 nemizeme.

Tabulka 6
Regresni koeficienty prediktorit na zavislé promenné
95% CI
Zavisla Prediktor B SE Lower Upper z
proménna pp P
Vyhoteni Stres 22 .03 A1 24 5.17 <.001
Konflikt 35 .02 .14 23 8.06 <.001
pracovni —
osobni zivot
Pracovni 28 .03 13 24 6.73 <.001
naroky
AngaZovanost Pracovni 32 .06 21 44 5.65 <.001
zdroje
Tymova 13 .06 .03 25 2.54 011
autonomie
Koucink A1 .05 -.01 .19 1.80 .072
leadership

Pozn. whe - konflikt mezi pracovnim a osobnim Zivotem, pss — vnimany stres, jd — pracovni naroky, bat —
vyhofteni, atpita — tymova autonomie, cIbEV — na koucink zaméteny leadership, hor — pracovni zdroje, uwes —
angazovanost, f§ - standardizovany regresni koeficient, CI konfiden¢ni interval

6 Diskuse

6.1 Shrnuti vysledku a jejich propojeni s dosavadnimi poznatky

Cilem proveden¢ho vyzkumu bylo prozkoumat a lépe pochopit vztahy mezi metrikami
méticimi dusevni zdravi a projevy duSevniho zdravi v pracovnim prostfedi (angazovanost
a vyhoteni) v kontextu Job-Demands and Resources teorie na ¢eské populaci v businessovém

sektoru. (De Angelis et al., 2020)
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Jednim z ptedpokladti JD-R modelu je rozd€leni pracovnich podminek na zdroje a naroky. Ob¢
tyto slozky prace jsou odrazovy mustek pro dva oddé€lené, avSak vzajemné propojené procesy,
které ovlivituji pracovni well-being. Naroky ovliviiuji zdravi poskozujici proces a zdroje stoji
u procesu motivacniho, ktery podporuje dusevni zdravi (Bakker et al., 2023; Bakker &
Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2001). Tato studie pracovala s pfedpokladem, ze
angazovanost a vyhoteni jsou dvé rizné, avSak vzajemné propojené formy pracovniho well-
beingu, coz je v souladu s dosavadnimi zjisténimi (Demerouti et al., 2010; Maricutoiu et al.,
2017). Zdravi poskozujici proces (vyhoteni) byl ovéfovan pomoci metrik méfici pracovni
naroky. Do analyzy byl zahrnut jest€¢ vnimany stres a konflikt mezi pracovnim a osobnim
zivotem. Dotazniky méfici pracovni zdroje, tymovou autonomii a na koucink zaméfeny
leadership byly vybrany jako prediktory pracovni angazovanosti jakozto zdravi podporujiciho

procesu.

Pted administraci dotaznikii byla zkoumdana vnitini reliabilita nastroji pomoci Cronbachovo
alfa a McDonaldovo omega. VSechny zkoumané metriky vykazovaly dostate¢nou az vybornou
vnitini konzistenci (o > .76; o > .74), a tedy i ujisténi, ze se jedna o konzistentni a spolehlivé
nastroje na méreni zkoumanych proménnych. Sbér dat probihal ve dvou casech (T1 a T6), jenz
na sebe navazovaly po rocnim intervalu. V ramci sbéru dat byli do analyzy zahrnuti pouze ti
respondenti, ktefi v jednotlivych intervalech vyplnili vSechny zminéné metriky. Pro
analyzovani dat byla zvolena metoda SEM. Kompletni odpovédi pro SEM analyzu zahrnovalo
32 vyplnénych dotaznikd. Vzhledem k citlivosti SEM analyzy na malé vzorky dat, byla
aplikovana korekce FIML, kterd ptedstavuje efektivni a spolehlivou metodu nahrazeni
chybéjicich dat. Konecna velikost vzorku ¢itala 347 respondenti. Byl vytvoren model, ktery
splituje nejptisngjsi parametry (Hu & Bentler, 1999): SRMR = .07 a RMSEA = .05 Hodnoty
CFI byly vsak o néco nizsi (.92), nez je povaZzovano za optimalni (> .95) hodnotu. V zavéru lze

konstatovat, ze model sedi pozorovanym datim velmi dobfe.

Prediktory mnohem lépe vysvétlovaly vyhoteni (T1: R = .54; T6: R = .44) neZ angaZzovanost
(T1: R? = 25; T6: R? = .19), coz je v souladu s ¢eskymi vyzkumy (Mudrak et al., 2018;
Zabrodska et al., 2018). Zaroven je potieba zminit, ze predikce u obou zavislych proménnych
v ¢ase T1 byla o néco silngjsi nez v ¢ase T6. Dle Parsons & McCormick (2022) Jedna se o
veelku normalni jev u vyzkumi se dv€ vlnami métenimi. Déle se v ¢ase T1 mohly zachytit
faktory, které byly v dal$im méfeni méné relevantni, slabsi nebo vice ovlivnéné jinymi faktory.
Zmény v organizacnich podminkach, dynamice tymu nebo osobnich faktorech zaméstnanct

mohou snizit miru, do jaké mohou stejné prediktory vysvétlit vysledky v T6. V praxi to
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znamena, ze model zpocatku mohl pfesnéji vysvétlovat, pro¢ maji jednotlivci urcitou troven
vyhoteni a angazovanosti, ale postupem casu vztah mezi prediktory a témito vysledky zeslabl.
V ptipadé H-WORK projektu se mezi zkoumanymi métenimi aplikovaly intervence zamétené
na podporu dusevniho zdravi, probihala fuze dvou organizaci a zaméstnanci, stejné jako vSichni

ostatni, se museli vyrovnavat s disledky globalnich opatieni zpisobenych pandemii.

V souladu s dosavadnimi zjisténimi (Bakker & Demerouti, 2014; Lesener et al., 2019) vSechny
metriky zkoumajici zdravi poskozujici proces signifikantné pozitivné souvisely s vyhotenim.
Vysledky analyzy naznacuji, Ze nejsilnéj$im prediktorem vyhoteni je konflikt mezi pracovnim
a osobnim zivotem (f = .35). To se potvrzuje i u jinych vyzkumi ceské pracujici populace
(Mudrak et al., 2018; Zabrodska et al., 2018), kde sila predikce byla jesté siln¢jsi. Podobné
vychazi i analyzy v zahranici (Abdou et al., 2024; Allgood et al., 2024; Jia & Li, 2022; Reichl
et al., 2014). Vysledky zvyraziuji dilezitost rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem.
V praxi to mizZe znamenat, Ze by v dneSni dobé mohly organizace vice benefitovat, kdyz budou

prichdzet s novymi flexibilngjSimi feSenimi.

Pracovni naroky (f = .29) a vnimany stres (f = .23) také plsobily jako silny prediktor. Zjisténi
stvrzuji, Ze nadmérné pracovni podminky a vysokd Uroven stresu Casem mohou vést
k vy€erpani (Garcia et al., 2019; Zhou et al., 2020). To posiluje vyznam rozdéleni pracovni
zatéze a implementovani opatieni a strategii na lepsi distribuci pracovnich narokti a tim i snizeni

prozivaného stresu na pracovisti.

Predikovani angaZovanosti se ukdzalo byt o néco komplexnéjsi. V souladu se svétovym
konsenzem (Bakker et al., 2023; Bakker & Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2010; Lesener
et al., 2020) pracovni zdroje signifikantné souviseji s angazovanosti. Jako jedind zkoumana
proménna na statistické hladin€ vyznamnosti < .001. ZjiSténi podtrhuji vyznam podpory
prostiedi bohatého na pracovni zdroje, které nejen zvySuji angazovanost, ale také pfispivaji

k celkové vykonnosti organizace.

Dle vysledkil tymova autonomie také predikuje angaZzovanost, zde je vSak vhodné opatrnost
ohledné vyvozovani jakychkoli disledk ¢i doporuceni, protoze vztah byl o néco slabsi. I pies
to, ze vyzkumy zdlraznuji signifikantni vztah tymové autonomie na angazovanost (Buvik &
Tkalich, 2022), muze se jednat o koncept, ktery spiSe zavisi na kontextu zkoumané proménné
a siln&ji ptsobi skrze mediatory jako je napt. emocni inteligence a podpora organizace (Suarez-

Albanchez et al., 2022) nebo divéra mezi zaméstnanci (Buvik & Tkalich, 2022).
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Dalsi zkoumana metrika jako prediktor angazovanosti byl na koucink zaméieny leadership.
Tato proménna se nejevila jako silny prediktor, coZ neni v souladu s nékterymi studiemi (Peldez
Zuberbiihler et al., 2023; Tanskanen et al., 2019). Dosavadni vyzkumy vztahu mezi koucovacim
stylem vedeni a angazovanosti zaméstnanci jsou stale omezené. Stejné¢ jako u tymové
autonomie se muze jednat o komplexni fenomén, ktery sice ma pozitivni u¢inky, ale nejedna se
o vyhradni prediktor. Né&které studie naznacuji, Ze na koucink zameéteny leadership podléha
vice Ciniteltim, které znacnym zplisobem zprosttedkovavaji a zesiluji G¢inek na angazovanost.
Ukazuje se, ze zna¢ny mediacni u€inek ma diivera, jind ocekavani nebo rusivé organizacni vlivy
(Kruger & Terblanche, 2024). Organizacni sebevédomi, podobné jako orientace na cile a diiraz

nauc¢eni ma také vliv na ucinky koucovaciho leadershipu (Tang et al., 2024).

Celkové zjisténi zdlraznuji, jak dualezité je zvladat stres, tlak a rovnovadhu mezi pracovnim
a soukromym zivotem, aby se piedeslo vyhotfeni. Zaroven potvrzuji vyznam pracovnich zdroji
a autonomie pro podporu angazovanosti. V zajmu zlepSeni vykonnosti a pohody zaméstnancti
by organizace mély upravit své piistupy tak, aby odpovidaly organiza¢nimu a kulturnimu

prostiedi. Lécbu by mély prizptsobit tak, aby se zaméfila prave na tyto dulezité faktory.

6.2 Silné stranky a limity studie

Jako kazdy vyzkum i tento ma mnoho pozitivnich stranek ale i mnoho limiti. Nejdiive je
potieba vyzdvihnout ten nejvétsi klad vyzkumného projektu a tim je téma samotné. Soustredéni
se na duSevni zdravi je v souCasné dobé velmi palCivou a dilezitou problematikou, ktera

neztraci v pribéhu ¢asu na svém vyznamu.

Jiz zpovahy prifezového designu lze predevSim vyzdvihnout efektivitu, vétsi financni
dostupnost a sledovani proménnych v ¢ase, coz umoziuje sledovani vztahd, pozorovani
fenoménu v pribéhu vice Casovych linek. To pfispiva k lepSimu porozuméni dynamice
proménnych a schopnosti odhalit dlouhodobé trendy, avsak za cenu vysoké iimrtnosti vzorku,

jenz je typickou charakteristikou opakovanych méfenti.

Vysoka ekologicka validita je indikovéana terénnim typem studie, jelikoz zachycuje jednotlivce
v realném prostiedi a situacich, které by v laboratornich podminkach nebylo mozné zkoumat
bez zkresleni. Vysledky jsou tedy lépe pienositelné a interpretovatelné a v praxi snadnéji
vyuzitelné. Na druhou stranu je tento typ vyzkumu postiZen problematikou reprezentativnosti,
protoZze sbirana data jsou omezena na danou organizaci. V zavislosti na oblasti piisobeni mize
byt genderové a vE€kové zastoupeni znacné nevyvazené. Ve vyzkumném vzorku pievazovali

muzi, kategorie véku 25-34 a lidé s magisterskym vysokoskolskym vzdélanim. Vzhledem ke
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specifickym vlastnostem kazdé skupiny z populace, nelze vysledky automaticky zobecnit na

celou populaci.

Jeden z nejvétsich limitl jsou samotna nasbirand data. Nejdiive je tieba zduraznit, ze celkovy
vzorek cital velmi malé mnozstvi pozorovanych dat. To do zna¢né miry stézuje generalizaci
vysledki na populaci. Déle je potfeba zminit samotnou korekci chybéjicich dat pomoci FIML.
Jedna se sice o spolehlivy nastroj, ktery poskytuje mnohem mensi zkresleni nez jiné metody,
s urCitym rizikem vSak pocitat musime. Dale je tfeba zdiraznit vliv intervenci, které nebyly
soucasti empirické casti, ale jsou soucasti H-WORK projektu. Jeden z diivodii, pro¢ nebylo
mozné udélat klasickou longitudinalni SEM analyzu, byl pravé vliv intervenci na zkoumané
proménné. V praxi to znamend, Ze zameéstnanci vykazujici vysokou miru stresu a vy€erpani se
mohli mimo studii ztc€astnit programu zaméteného na dusevni zdravi. Tim se kauzalni vztahy

znehodnoti, protoze vysoké pracovni naroky nebudou kauzalné predikovat vyhoteni.

Stinnou strankou je také neschopnost kontrolovat dalsi intervenujici proménné, které mohou
znaénym zpusobem ovlivilovat zkoumané fenomény. V piipadé do projektu zahrnutych
organizaci se jednalo o fizi dvou spolecnosti v jednu, kterd vedla k vysoké mortalité vzorku.
Tento proces je neuvéfitelné zatéZujici pro vSechny zcastnéné osoby a kdyZ neni dobie
zvladnuty, snizuje pracovni spokojenost a ptispiva k odchodovosti (Giessner et al., 2022). Dalsi
velmi dulezitou udélosti byla pandemie covid-19. Jejim disledkem byla silnd restriktivni
opatfeni a pfesunuti velké ¢asti populace na praci z domova (Condon et al., 2024). Nasledkem
bylo naruSeni jasnych pracovnich a osobnich roli, rodicim mimo jiné¢ vnikaly zvySené
pozadavky na péci o déti a jejich vzdélani. Z pohledu téchto prudkych zmén muize nastat

netradicni proménlivost v ramci sledovanych proménnych.

Také je potteba zminit, Ze sbér dat a intervence byly navrzeny tak, abychom se v maximalni
mozné mife vyhnuli zdsahu do bézného pracovniho chodu a povinnosti zaméstnanct. Mimo
metriky uzivané v tomto vyzkumu bylo pfedloZeno i znacné mnozstvi dalSich dotaznikd. To
vedlo k tomu, ze bylo v ramci projektu nasbirano velké mnozstvi dat, a proto bylo mozné
nasledné komplexné zkoumat vztahy mnoha proménnych. Nadmérné mnozZstvi dotaznikii ve
vyzkumnych studiich miize vést i k nékolika negativnim disledkiim, které ovlivituji kvalitu
shromazdénych 0daji i1 zkuSenosti respondentl. Zahlcovani respondentli dlouhymi nebo
Castymi dotazniky mlze zvysit vnimanou z4téz, snizit dodrzovani pravidel a vést k nedbalému
odpovidani, coz v kone¢ném dusledku ohrozuje platnost a spolehlivost vysledki vyzkumu.

V projektu bylo toto oSetfené mésicnim deadlinem na dokonceni vSech dotazniki.
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Velkym limitem je také povaha samotnych metrik. Jedna se o sebeposuzovaci dotazniky, které
kladou veelku veliké naroky na schopnosti introspekce respondentti. Nékteti jedinci mohou mit
tendence pfehnané ¢i nedostatecné sebekriti€nosti. Zde je také nutné zminit efekt socialni
desirability. Jedna se o typ zkresleni, kdy respondenti odpovidaji na otazky, aby se jevili
v lepSim svétle pred vyzkumniky, zaméstnavateli. OSetfenim tohoto fenoménu byla Uplna
anonymizace dat, ktera méla posilit pocit psychologického bezpec¢i. Samotna anonymizace dat
byla provadéna za pomoci osobniho kédu, ktery si probandi sami vytvaieli dle instrukci. Postup
byl vsak pfili§ komplikovany a Casto se stdvalo, ze ucastnici v 6mistném kodu délali chybu.
Tento pftistup byl soucésti problému nizké névratnosti a problematikou sparovani kodu s daty

v Case T1 a Té.

Také je vhodné zminit, ze v této studii byl pouzit zplsob zafazeni GcCastniki do vyzkumu
pomoci sebevybéru. Rozhodnuti zGcastnit se projektu ucinili uc€astnici z vlastni vile. Ve
srovnani s ndhodnym vybérem poskytuje samovybér vétsi pocit kontroly a autonomie nad
celym procesem ucasti. V tomto piipad¢ lze navrhnout, Ze tito pracovnici jsou vnimavéjsi ke
zméndm, maji vétsi snahu se zlepSovat a ochotnéji spolupracuji s ostatnimi probandy. Navic lze
pfedpokladat, ze 1 pfes vSechny organiza¢ni zmény existovala siln€j$i potieba a snaha o diiraz
na duSevni zdravi, ktery tento projekt pod vedenim vynikajicich psychologl poskytoval, coz

miZe byt samo o sob& velmi ldkavym benefitem.

6.3 Navrhy pro dalsi vyzkumy

Jednim z dulezitych podnéti pro dalsi vyzkum by bylo zajisténi vétSiho vyzkumného vzorku.
Diikladngj$i pochopeni studovanych témat vyzaduje rovnomeérngj$i zastoupeni pohlavi,
vekovych skupin, podnikii rdznych velikosti a lokalit nebo kultur. Pfinosné¢ by mohlo byt
opetovné overeni predpokladil, které se v této studii nepotvrdily, na vétSim vzorku. Tato faze
by pfinesla udaje, které by bylo mozné aplikovat na vétsi rozsah okolnosti a populaci, a zjisténi

by bylo mozné zobecnit.

Jednim z omezeni studii se dvéma body sbéru dat je jejich neschopnost pln¢ zachytit
dynamickou povahu vztahi mezi proménnymi v ase. Sbér ve dvou vlnach sice mohou
poskytnout prvotni ndhled na asociace a zmény, ale ¢asto nedokézou identifikovat trendy,
vykyvy a kauzalitu v ¢ase. Pro zvySeni prediktivni sily by vyzkum mohl zahrnovat vice nez dva
sbéry dat. Takovy design piesnéji zachyti vztahy mezi proménnymi, jejich dynamiku, a je

zéasadni pro vyvozovani robustnich a spolehlivych zavért.
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Dalsi vyzkumy by mohly zahrnovat kombinaci metod. Ackoli kvantitativni sbéry dat jsou
rychlé a velmi efektivni, nejsou schopny zachytit drobné nuance kazdodenniho zivota. Napft. u
proménné na koucink zaméfeny leadership se jednd o pomérné novy pfistup, ktery nebyl tolik
podroben vyzkumnému badani. Zde by bylo vhodné doplnit data o kvalitativni vstupy, které

umozni Iépe pochopit vnimani a prozivani respondenti.

Ptinosné by mohlo byt i zkoumani vztahu vyhoteni a angazovanosti na individualni vysledky
a jejich vyvoj v ¢ase. Pochopeni toho, jak se tyto stavy vyvijeji a jak ovliviiuyji individudlni
vystupy (spokojenost s praci, vykonnost) muze poskytnout komplexnéjsi obraz jejich

dynamické souhry.

Rozsiteni vyzkumi na vice oblasti piisobeni (bankovnictvi, IT, zdravotnictvi atd.). Tim by se
mohly doplnit cenné informace o souhfe pracovnich podminek a dusevnim zdravi v riiznych
kontextech, firemnich kulturach. Budouci vyzkum by mél dale zkoumat moderujici a mediacni
ucinky riiznych typa pracovnich zdroji na vztah mezi pracovnimi naroky a zdroji a dusevnim

zdravim.
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7 Zavér

Cilem ptedlozeného vyzkumu bylo provéfit platnost Job Demands-Recources teorie na ceské
populaci pracujici v soukromém sektoru. Vysledky analyzy naznacuji, Ze pracovni podminky
jsou signifikantnimi prediktory dusevniho zdravi. Pfi¢emz krom¢ metriky na pracovni naroky,
byl také zkouman vnimany stres, konflikt mezi pracovnim a osobnim zivotem jako antecedenty
vyhoteni, a navic k pracovnim zdrojim, byla zkouména tymova autonomie a na koucink

zaméieny leadership jako prediktory angazovanosti.

Vysledky potvrzuji, Ze vSechny prediktory modelu jsou v predikci vyhoteni velmi spésné.
Pracovni zdroje a tymova autonomie byly v modelu také aspéSnymi prediktory angazovanosti,
avSak na koucink zaméteny leadership nikoli. Tato zjisténi potvrzuji existenci dvou hlavnich
procestt JD-R modelu, ktery tika, ze pracovni naroky ovliviiuji zdravi poSkozujici proces
a pracovni zdroje naopak jsou na poc¢atku motivacniho procesu. Oba zminéné mechanismy

znaénym zpiisobem ovliviiuji duSevni zdravi na pracovisti.

Vysledky studie pfedev§im naznacuji, Zze ma smysl se zabyvat hlubsi analyzou pracovnich
podminek, neb pfesné tam zacina Uspéch celé organizace. Identifikaci zdrojt, které motivuji
zameéstnance podavat dobré vykony a véasné odkryti ohrozujicich pracovnich narokii umoznuje
vytvaret takové pracovni prostiedi, které chrani duSevni zdravi a kde zaméstnanci vykazuji

vysoky pracovni well-being.
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