
UNIVERZITA KARLOVA 

FILOZOFICKÁ FAKULTA 

KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONÁLNÍHO ŘÍZENÍ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kurcová Hana 

Využívání strategií zvládání stresu v manažerské práci ve vztahu k pracovní spokojenosti 

The Using of Coping Strategies among Managers in the Terms of Job Satisfaction 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BAKALÁŘSKÁ PRÁCE 

 

 

 

Praha 2021 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vedoucí práce: doc. PhDr. Helena Záškodná, CSc



2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prohlašuji, 

 
že tuto bakalářskou práci jsem vypracovala samostatně, řádně cituji veškeré použité prameny 

a literaturu, a že tato práce nebyla využita v rámci jiného vysokoškolského studia či k získání 

jiného nebo stejného titulu. 

 

 
..................................     ........................................... 

 
datum  podpis autorky 

 

 



3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Poděkování 

 

Mé poděkovaní patří doc. PhDr. Heleně Záškodné, CSc. za cenné rady, věcné připomínky, ochotu, 

vstřícnost a čas, který mi v průběhu psaní bakalářské práce věnovala. Také děkuji všem respondentům, 

kteří se aktivně zapojili do empirického výzkumu mé bakalářské práce. 

 



4 

 

Abstrakt 
 

Tématem této bakalářské práce je prožívání pracovního stresu a problematika využívání 

copingových strategií zaměstnanci působících na manažerských pozicích v souvislosti 

s pracovní spokojeností. V první části práce je zahrnuta komparace pojmů stres a psychická 

zátěž, dále jsou rozebrány související pojmy. Druhá část se věnuje pracovní spokojenosti. Třetí 

část se zabývá popisem manažerské práce a nárokům, se kterými je tato cílová skupina nucena 

se vypořádávat. Východiskem empirického šetření, které je součástí následující části této práce, 

je rešerše odborné literatury a dosud provedených výzkumů, které se těmito skutečnosti 

zabývají pouze okrajově. Cílem výzkumu je ověřit míru závislosti mezi celkovou mírou 

pracovní spokojenosti a podílem využívání ofenzivních či defenzivních strategií zvládání stresu 

a zároveň zjistit, jak je preference využívání těchto strategií ovlivněna dostupností nabídky 

školení ke zvládání stresu na pracovišti. Dílčím cílem je zanalyzovat nejčastější situace, 

při nichž manažeři zažívají psychickou zátěž. Sběr dat byl proveden na základě kvantitativního 

šetření realizovaného prostřednictvím elektronického dotazníku. Zjištěné výsledky potvrdily 

vztah mezi strategiemi zvládání stresu a celkovou mírou pracovní spokojenost, ač pouze 

v případě defenzivních copingových strategií, jejichž využívání pracovní spokojenosti znatelně 

snižuje. Naopak nabídka školení nemá na preferenci volby strategií vliv, ačkoliv z výsledných 

dat obecně vyplývá, že je v mnoha případech nedostatečná a respondenti by ji v rámci svého 

zaměstnání ocenili. Pozitivním zjištěním je skutečnost, že navzdory nedostatečně 

propracovaného vzdělávacího systému, který by zahrnoval komplexní nabídku školení 

ke zvládání stresu, upřednostňují oslovení manažeři příznivými způsoby vyrovnávání se 

stresem a jejich úroveň pracovní spokojenosti je nadprůměrná. 
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Copingové strategie, stres, zvládání stresu, pracovní spokojenost, manažeři  
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 Abstract 
 

This bachelor thesis deals with the subject of work stress and using coping strategies among 

managers in the terms of job satisfaction. The first part of the thesis includes the comparsion 

of the concept stress and mental load, continues with description of the related terms. The 

second part provides details about job satisfaction. The third part defines managerial work and 

the demands that managers and leaders are forced to deal with. The empirical part is based 

on literature search and so far conducted researches, which describe these facts only marginally. 

The main aim of own research is to verify dependency between the overall level of job 

satisfaction and preferences for using offensive or defensive stress management strategies. 

Another goal is to find out how are these preferences affected by the availability of stress 

management trainings in the workplace. The partial aim is to analyze the most common 

situations in which managers experience stress load. A quantitative survey was implemented 

by means of an electronic questionnaire. The results confirmes the relationship between coping 

strategies and job satisfaction although, only in the case od defensive strategies, the use of which 

significatnly reduce job satisfaction. On the other hand, the offer of training does not affect 

the choice of strategies, even though resulting data generally show that in many cases offer 

of trainings is insufficient and respondents would appreciate it in their workplace. A positive 

finding is, that despite unsatisfying education system, the managers prefer positive ways 

of coping with stress a their level of job satisfaction is above average. 

 

Key words 
 

Coping Strategies, Stress, Stress Management, Job Satisfaction, Managers 
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0 Úvod 

 
Přestože se psychologické výzkumy zabývající se problematikou stresu dostávají do 

popředí až v průběhu 20. století, je zřejmé, že stres provází lidstvo již od nepaměti. Stejně jako 

pravěký člověk zažíval působení psychické zátěže při lovu potravy, tak pro každé historické 

období existuje ta jistá paralela, kdy lze identifikovat konkrétní stresory, jež jsou pro něj 

typické. Je tedy naprosto zřejmé, že naši předci zažívali stres v naprosto odlišných situacích, 

než jej zažívá naše generace. 

 Současná doba je synonymem pro relativní svobodu a široké možnosti volby. Nesouží nás 

nevolnictví, hladomor, diktatura, ani válečné stavy, tím spíše zažíváme všeobecnou prosperitu, 

intenzivní vývoj technologických inovací, jež jsou integrovány do běžného života, populace 

i kapitál exponenciálně roste. Za poslední století se v našich zeměpisných podmínkách životní 

úroveň lidí prudce zvýšila – tedy alespoň na první pohled. Právě současný, rychle se rozvíjející 

a uspěchaný svět je příčinnou mnoha podnětů, které jsou velkou zátěží pro nervový systém. 

Novodobý životní styl charakteristický zaměřením na výkon a úspěch jednotlivce, doprovázen 

nedostatkem klidu a odpočinku, je důsledkem neustále se zvyšujícího počtu stresorů, kterým 

jsme vystavováni a absorbujeme je na každodenní bázi. Probíhající změny jsou poprvé v historii 

mnohonásobně rychlejší než naše schopnost se na ně adaptovat, což je stále častějším důvodem 

výskytu chronického stresu a vyplavování stresových hormonů, které mají degenerativní vliv 

na organismus člověka a jsou příčinnou vzniku depresí, psychických poruch nebo srdečních 

onemocnění.  

Odborným vymezením termínu stres a dalších souvisejících pojmů se zabývá první kapitola 

této bakalářské práce.  Navzdory tomu, že stres je již běžnou součástí všech oblastí lidského 

života a je tedy vnímán jako vžitý pojem, je podstatné zmínit terminologickou nejednotnost 

nacházející se napříč prameny odborné literatury, která poměrně komplikuje komplexní 

zpracování dané problematiky. Sekundárním problémem dostupných zdrojů je taktéž jejich 

množství, kdy je v nepřeberném počtu publikací samozvaných odborníků velmi obtížné 

vyhledávat relevantní zdroje. 

V první kapitole je uveden stručný výčet několika možných definic různých autorů, 

na kterých je demonstrována nejasnou hranici a zřetelné prolínání mezi klíčovými termíny 

práce stres a psychická zátěž. Z důvodu zachování ucelenosti celé práce se však v následujících 

částech snažím vycházet převážně z definic pouze jednoho autora. Oporou práce je především 

teorie Richarda S. Lazaruse, který patří v oblasti výzkumů stresu k významným průkopníkům. 

Svou teorii staví na kognitivním pojetí zátěžových situací, kterou navíc obohacuje o opomíjený 
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emocionální i konativní aspekt. Z jejich díla je přejato jak myšlenkové pojetí termínů stres 

a psychická zátěž tak definici strategií zvládání stresu, včetně jejich kategorizace, ze které 

následně vychází empirická část této práce. V neposlední řadě je dán prostor tématu stresu 

v kontextu práce, která je neoddělitelnou součástí života člověka a zároveň je jedním 

z nejčastějších definovaných zdrojů stresu – pracovní stres je úzce spjat se syndromem vyhoření 

a chronickou únavou, zároveň je častým spouštěčem problémů souvisejících s fyzickým 

i psychickým zdravím jedince. 

Míra pracovního stresu je oblastí, která má nejvýznamnější vliv na pracovní spokojenost 

jedince. O tomto pojednává kapitola 2. Pracovní spokojenost zaměstnanců je jedním 

z ukazatelů úspěšnosti organizace, a současně je dokázán její pozitivní význam v souvislosti 

s výkonností, efektivitou a pracovní motivací zaměstnanců. Nejenom z tohoto důvodu se nabízí 

otázka prevence syndromu vyhoření, nabídky nástrojů ke zvládání stresu nebo realizace 

rozvojových aktivit zacílených na oblast stress managementu doručených prostřednictvím 

adekvátního řízení lidských zdrojů v organizaci.  

V rámci bakalářské práce je pozornost zaměřena především na problematiku využívání 

strategií zvládání stresu a jejich dopad na pracovní spokojenost právě u zaměstnanců působících 

na vedoucích pozicích, kterých se týká kapitola 3. Obecně platí, že čím je intenzita působení 

psychické zátěže vyšší, tím snáze se dá identifikovat její původ, průběh, důsledek i vhodná 

copingová strategie. Důvodem výběru cílové skupiny je tedy v první řadě skutečnost, že 

charakter manažerské práce splňuje parametry, dle nichž lze manažery definovat jako skupinu, 

která zažívá pracovní stres ve velkém měřítku; jsou vystaveni nadměrné zodpovědnosti, časově 

náročným úkolům a vysokým požadavkům v oblasti znalostních, dovednostních i postojových 

kompetencí. Druhým argumentem je jejich vysoké postavení ve firemní hierarchii. Z této 

pozice má manažer na své podřízené často výrazný vliv. Úrovní své psychické pohody 

a pracovní spokojenosti může přímo či nepřímo působit na výkonnost, loajalitu a celkovou 

spokojenost svého týmu, což má dopad na výsledky celé organizace.  

Čtvrtá kapitola obsahuje empirické šetření realizované formou elektronického dotazníku. 

Cílem práce je identifikovat preference manažerů při výběru copingových strategií a ověřit, zda 

má jejich způsob vyrovnávání se stresem rozhodující vliv na pracovní spokojenost. 

Východiskem jsou doposud provedené výzkumy, které se okrajově zabývají právě souvislostmi 

mezi copingovými strategiemi a pracovní spokojeností. Vzhledem k blízkým vazbám 

s manažery v energetické korporátní firmě, byl vlastní výzkum realizován právě v této oblasti. 

V rámci dotazníkového šetření jsou oslovováni primárně manažery z tohoto odvětví, které je 

pro své zařazení do kritické infrastruktury státu považováno za jedno z těch, v němž se stres 
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projevuje ve velké míře, a to obzvlášť v období pandemie koronaviru, která v době sběru dat 

(únor–březen 2021) nabírá v České republice opětovně na síle. V závěru této kapitoly je 

zpracována diskuse nad zjištěnými výsledky. 

Za výběrem tématu bakalářské práce stojí přesvědčení o nutnosti vzdělávat zaměstnance 

v oblasti stress managementu, a to především manažery, kteří výrazně ovlivňují celkovou 

atmosféru v organizaci směrem odvíjejícího se od jejich vlastní spokojenosti v práci. Zásadní 

problém spočívá v nedostatečně propracovaných programech péče o zaměstnance, které 

mnohdy zahrnují pouze oblasti, které jsou ukládaný převážně legislativou. Vzdělávání v oblasti 

vypořádávání se s pracovním stresem bývá pak již spíše iniciativou jednotlivých zaměstnanců 

HR oddělení, kteří jsou schopni jej realizovat spíše nárazově než systematicky. Tichým 

předpokladem této práce je získat aktuální data podporující argument, který hovoří ve prospěch 

investic do vzdělávání v oblasti stresu, jejichž dopady se pozitivně podepíšou nejenom 

na celkové spokojenosti a loajalitě zaměstnanců, ale nepřímo ovlivní jejich výkon a tím 

i hospodářskou prosperitu podniku.  
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1 Stres a jeho zvládání 

 
První zmínky o problematice stresu a psychické zátěže se v odborné literatuře začínají 

objevovat teprve v průběhu 30. let 20. století. Tehdy se dostávají do popředí behaviorální teorie, 

jejichž součástí se stávají psychologické výzkumy prověřující především fyziologickou složku 

stresu. Změna nastává až během 70. let 20. století, kdy začínají být tyto teorie doplňovány 

o psychologické aspekty, především tedy začíná být brána v potaz kognitivní a transakční 

dimenze stresu. Na zvládání obtížných životních situacích je pohlížena jako na dynamický 

proces, při němž dochází ke vzájemnému působení mezi člověkem, který disponuje určitými 

zdroji a prostředím, které na něj klade určité požadavky a podněcuje vlivy, které na něj působí. 

Tento vývoj dává v oblasti stresu za vznik mnoha souvisejícím termínům, které budou podrobně 

definovány v následujících kapitolách (Křivohlavý, 2001, s. 69–70). 

 

1.1 Psychická zátěž a stres 

 

      Psychická zátěž je souhrnný název pro požadavky, které jsou na nás kladeny okolím 

a ve větší či menší míře ovlivňují lidskou psychiku, ať už se jedná o každodenní maličkosti, se 

kterými se v běžném životě potýkáme, nebo náročné životní situace, kterým je každý člověk 

v průběhu své existence vystaven. V obecné míře platí, že čím krajnější je působení těchto 

nároků, tím snadněji je možné popsat příčiny, průběh a důsledky jejich vlivu na lidský 

organismus. A rovněž, že na běžné opakující se životní situace si vytváříme schéma určitého 

jednání a myšlení, což nám dovoluje vždy reagovat na konkrétní situaci osvědčeným způsobem 

a subjektivní pocit psychické zátěže je minimalizován (Mikšík, 2007, s. 164; 166). 

     Jel-li však přihlédnuto ke skutečnosti, že míra intenzity působení psychické zátěže je 

definována vztahem mezi okolními vlivy a vnitřními podmínkami, lze s jistotou tvrdit, že 

člověk je po psychické stránce zatížen vždy něčím, třebaže zanedbatelným způsobem (Mikšík, 

2007, s. 168). Jinými slovy psychická zátěž je neodmyslitelnou součástí jakékoliv činnosti, 

kterou člověk koná, což dává mnoho příležitostí ke studiu dané problematiky. S tím souvisí 

nejen nejednotnost terminologie pojmu psychická zátěž, která intenzivní výzkumy v posledních 

letech doprovází, ale také rozličné vnímání základního termínu „stres“, jehož vymezení je 

z psychologického hlediska u většiny autorů odlišné, mnohdy se s termínem „psychická zátěž“ 

překrývá a výrazně komplikuje komplexní porozumění této oblasti. 

     Ačkoliv se v odborné literatuře výklad pojmů poměrně liší, velké množství autorů se 

shoduje na vymezení vztahu mezi pojmy a uvádí, že „…psychickou zátěž lze obecně definovat 



13 

 

jako vyrovnávání se s požadavky, kladenými na jedince, vyplývajícími ze vztahu mezi jejich 

náročností a vlastnosti, jimiž je jednotlivec ke zvládání vybaven. Stres je mezním případem 

zátěže, kdy se požadavky dotýkají či překračují možnosti člověka je zvládnout.“ (Hladký 

a Židková, 1999, s. 7). 

 

1.1.1 Vymezení pojmu psychická zátěž 

 
Odborný výraz „psychická zátěž“ je v literatuře používán pro relativně nižší než hraniční 

úroveň stresu. Hovoříme o stavu, kdy z hlediska adaptačních mechanismů člověka úroveň 

psychické zátěže prozatím nepřesahuje jeho únosnou mez (Paulík, 2017, s. 65). 

V průběhu života se každý dostane do situace, která pro něj bude neznámá a faktory s ní 

související budou pro člověka limitující, ať už dlouhodobě, anebo jednorázově, ale mimořádně 

intenzivně. V takovém případě je u každého člověka navozen stav psychického napětí, což jej 

staví do pozice, kdy je nucen projevit určitou míru psychické odolnosti vůči expozičním 

i dispozičním vlivům. Schopnost integrovaně jednat a účinně se vyrovnávat s novými 

požadavky je prověřována téměř pokaždé, kdy se v podmínkách naší životní existence odehrává 

jakákoliv zřetelnější změna. Kdykoliv k tomu dojde, člověk je nucen opakovaně revidovat svá 

schémata chování způsobem, který odpovídá povaze nově vzniklých okolností (Bedrnová, 

1999, s. 57; Mikšík, 2007, s. 170–171). 

V tomto smyslu je psychická zátěž žádoucí součástí naší existence – stimuluje psychický 

rozvoj osobnosti, podněcuje člověka k seberealizaci na nové úrovni  a vytváří vhodné podmínky 

pro prioritizaci současných životních aspektů. Hovoříme tak o zátěži optimální. Z pohledu 

pozitivní psychologie je optimální psychická zátěž sama o sobě ideálním stimulem pro 

zvyšování psychické odolnosti (Kayes a Lopez, 2002, p. 50–51). 

Z výše uvedeného je zřejmé, že pojetí „optimální zátěže“ není termínem fyzikálním, nýbrž 

psychologickým. Mikšík (2007, s. 174) dodává, že zvýšenou zátěž můžeme prožívat totiž 

i tehdy, kdy jsme nuceni nic nečinit a na požadavky okolí nereagovat. Významným 

determinantem, na jehož základě je možné psychickou zátěž kategorizovat jako optimální, je 

to, že z dlouhodobého hlediska neovlivňuje negativně lidskou psychiku (tamtéž, s. 174). 

 

1.1.2 Vymezení pojmu stres 
 

Na základě toho, co bylo doposud řečeno, lze stres v porovnání s  optimální zátěží označit 

za zátěž nadměrnou. Toto tvrzení podporují svým výrokem např. Komárková, Slaměník 
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a Výrost (2001, s. 94), kteří tvrdí, že příčinou vzniku psychologického stavu, který je označován 

jako stres, je výrazný vnitřní či vnější stimul působící na jedince dlouhou dobu a vzbuzující 

zdání, že je v bezvýchodné situaci, což ohrožuje jeho tělesné i duševní blaho. Švingalová (2000, 

s. 15) tento stav nazývá narušením celistvosti osobnosti. 

Další z možných pohledů na tuto problematiku přináší Křivohlavý (2001, s. 171), který 

tvrdí, že „…o stresové situaci (o stresu) hovoříme jen v tom případě, že míra intenzity 

stresogenní situace je vyšší, než schopnost či možnost daného člověka tuto situaci zvládnout.“ 

V přeneseném významu používá taktéž pojem tíseň nebo tlak a poukazuje na analogii se slovem 

pres, které je odvozeno od působení tlaku na předmět. Zároveň však vyvrací i tvrzení, že by 

stres byl pouze abstraktním pojmem. Argumentuje především „…řadou objektivně zjistitelných 

chemických a fyziologických dění v orgánech těla…“ (Křivohlavý, 1994, s. 7; 32). 

Albrecht (1986, p. 2) taktéž nahlíží na definici pojmu z biologického hlediska a označuje 

stres za chemický proces v těle, který se vyskytuje pokaždé, kdy je jedinec nucen adaptovat se 

na neznámé požadavky prostředí. To negativně ovlivňuje jeho zdraví; stres se může projevit 

buď jako těžké zranění nebo bakteriální onemocnění, které způsobuje dlouhodobý chronický 

stres vedoucí k závažnějším chorobám. V širším pojetí autor stres chápe jako „civilizační 

nemoc 20. století“ (tamtéž, p. 2). 

Další autoři naopak zastávají názor, že stres je stav blíže nedefinovaného fyziologického 

a psychického napětí, které odráží prožitky jedince, ale mnohdy mu pomůže dosáhnout 

vytouženého cíle. Významnou odchylkou ve stanovisku k definici je přesvědčení, že stres 

nepředstavuje sám o sobě úzkost, strach ani přímou příčinu nemocí, přestože často přispívá 

k jejímu vývoji (Gottvaldová a Znojilová, 2006, s. 41). 

Všeobsažnou interpretaci pojmu představili Lazarus a Folkmanová (1984, p. 21), podle 

kterých je stres „…nárok na jednotlivce, který přesahuje jeho schopnost se s nárokem 

vypořádat a bez problému mu čelit.“ Současně zdůrazňují významnost vztahu mezi osobou a  

prostředím, ve kterém se jedinec momentálně nachází. Určujícími činiteli, jež ovlivňují 

výslednou intenzitu prožívání, jsou na jedné straně vlastnosti osobnosti a na straně druhé 

povaha stresující události (tamtéž, p. 21). 

Paulík (2017, s. 74) stručně objasňuje Lazarusovo vymezení: „Lazarus rozlišuje mezi 

fyziologickým stresem, který se projevuje změnami v organismu a stresem psychologickým, jenž 

se projevuje změnami chovaní́ a prožívání.“  

Lazarus ve své koncepci pojetí stresu přikládá největší váhu kognitivnímu zhodnocení 

stresové situace (tzv. cognitive appraisal), kterou jedinec obvykle analyzuje ze dvou různých 

hledisek. Primárně zhodnotí míru nebezpečnosti události a zváží rizika možných východisek, 
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a to s ohledem na eliminaci ohrožení, a v krajních případech také na případný možný rozvoj 

osobnosti jedince. Druhotným aspektem je poté vyhodnocení možností úspěšného zvládnutí 

dané stresové situace a volba strategie zvládání stresu (Paulík, 2017, s. 74–75). 

Kognitivní poznání je velmi důležitým procesem pro získání pocitu kontroly nad situací, 

který výrazně snižuje pocit ohrožení a stresu. Pro komplexní zhodnocení situace nalézá jedinec 

oporu v již preexistujících postojích, a to jak vlastních, tak společenských, dále v osobnostní 

charakteristice hodnotící míru kontroly v každodenních situacích, ale také v situačních 

faktorech, které zahrnují původ a podstatu ohrožení, načasování, nebo to, zda se člověk s danou 

situací již setkal.  Je-li výchozí stav jedincem vnímán jako nebezpečný, dochází k fyziologické 

reakci jejíž následkem je mobilizace energetických zdrojů organismu a aktivizace mechanismů 

vedoucích k obnově rovnovážného stavu, a to i v případě, kdy je situace vyhodnocena jako 

zdánlivě ohrožující, ale reálně žádné nebezpečí nehrozí (Lazarus a Folkman, 1984, p. 22–25). 

Navzdory odchylkám v terminologii panuje mezi většinou odborníků koncensus ohledně 

příznaků stresového stavu, které lze kategorizovat na fyziologické, emocionální a behaviorální 

symptomy (Nakonečný, 2017, s. 476). 

Přehled příznaků stresu byl publikován Světovou zdravotnickou organizací (WHO) 

v Ženevě: 

A. Fyziologické projevy stresu; uvedeny jsou bolest a napětí na hrudi, palpitace 

(nepravidelné, zrychlené bušení srdce), trávicí potíže, plynatost, nedostatek sexuálního 

apetitu, nepravidelnost menstruačního cyklu, chronická bolest hlavy, brnění končetin, 

vyrážka, dvojité vidění, obtížnost fokusace nebo svalové napětí v krční anebo bederní 

oblasti. 

B. Emocionální projevy stresu; jedná se např. o časté a prudké změny nálad, intenzivní 

zájem o zdánlivě nedůležité věci, neschopnost empatie a sympatizování s druhými 

lidmi, nadměrné obavy o fyzické zdraví, omezení sociálního styku, problémy 

s koncentrací, zvýšená popudlivost a anxiozita. 

C. Behaviorální projevy stresu; jde o změny chování a jednání, které se týkají 

nerozhodnosti a nepřiměřených stížností, zvýšené absence a nemocnosti související 

s pomalým uzdravováním, zhoršené kvality práce, vyhýbání se zodpovědnosti, 

podvádění, zvýšené konzumace alkoholu a tendence rozvoje závislosti na opioidech, 

nechutenství nebo přejídání, insomnie (Cooper, 1987, p. 201; Křivohlavý, 1994, s. 29–

30). 
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Stres může být v kontextu situace či osobnosti jedince členěn z kvalitativního hlediska 

na žádoucí či nežádoucí. Tato skutečnost dala vzniknout dvěma termínům, které jsou 

v literatuře často zmiňovány - eustres a distres (Nakonečný, 2017, s. 472). 

Ačkoliv se oba stavy po fyzické stránce projevují téměř totožně, jejich diference spočívá 

v tom, jak na ně organismus daného jedince reaguje. Eustres je hodnocen jako přijatelný stres, 

který je spojován s příjemným očekáváním; člověk sice musí překonat určité překážky, ale 

situaci má pod kontrolou. Takový stav navozuje příjemné pocity a může sloužit jako podnět pro 

náš rozvoj po emoční i intelektuální stránce, jak je znázorněno na Obrázku 1. Z toho důvodu 

takové situace sami často vyhledáváme (Praško a Prašková, 2007, s. 14). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Štěpáník (2008, s. 59) dále doplňuje, že určitá míra stresu je žádoucí i v pracovním 

prostředí, kde jsou zaměstnanci nuceni s ohledem na hodnotící kritéria, normy a termíny vyvíjet 

adekvátní pracovní úsilí a dosahovat stanovených cílů. 

Eustres dokáže velice efektivně zvýšit výkonnost člověka, naopak distres jej utlumí a může 

ohrozit lidské zdraví. Distres je charakteristický pro situace, které nemá člověk plně pod 

kontrolou a v určitém časovém horizontu se začíná cítit přetíženě. V zásadě lze říct, že 

Obrázek 1 Příklady vlivných zdrojů eustresu 

Zdroj: Plamínek, 2013, s. 169 
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k distresu dochází pokaždé, kdy je souhrn okolností vyhodnocen jako neznámý, a tedy 

potenciálně nebezpečný, nebo známý a reálně nebezpečný (Plamínek, 2013, s. 32). 

Podnět, který vede k aktivaci stresové reakce, je označován jako stresor. Tento stimul, 

přicházející buď z vnitřního, nebo z vnějšího prostředí, lze jednoduše charakterizovat jako 

negativní vliv narušující homeostázu organismu člověka (Mravec, 2011, s. 24). Homeostázu 

lze v tomto smyslu charakterizovat jako stabilní vnitřní prostředí, které je důležité 

pro zachování psychického i fyzického zdraví (Paulík, 2017, s. 13). 

Intenzita stresové reakce na stresor je přitom závislá na dispozicích konkrétního jedince; 

určitý stresor vyvolává odlišné reakce co do „kvality i kvantity“, a to s ohledem na genetické 

faktory, výchovu, doposud nabyté zkušenosti, sociální a kulturní faktory. Míra kognitivních 

procesů, skrze které je zpracováváno působení stresorů, je ovlivněna také tím, zda stresor 

působí krátkodobě nebo chronicky. Překvapivé je, že stresorem může být také nedostatek 

podnětů, resp. jejich výrazné snížení (Mravec, 2011, s. 24–25). 

V odborné literatuře se setkáváme s mnoha kritérii dělení stresorů. Většina z nich má však 

původ ve dvou základních kategoriích stanovených „otcem moderního výzkumu stresu“ 

Hansem Selyem. Velmi blízkou interpretaci představuje ve své publikaci Křivohlavý (1994, 

s. 12), který hovoří o fyzikálních a emocionálních stresorech. Jako fyzikální stresory označuje 

vysoké či nízké teploty, nedostatek kyslíku ve vzduchu, změny tlaků vzduchu, viry a bakterie, 

těhotenství, požívání návykových látky jako alkohol či nikotin, ale také nechtěný sexuální styk 

nebo genetickou zátěž. Mezi emocionální stresory řadí úzkostnost, strach, nenávist, očekávání, 

že se stane něco hrozného, spánkovou i senzorickou deprivaci, obavy z přestoupení 

společenského zákazu (tamtéž, s. 12). 

Další definovanou skupinou jsou stresory sociální, které se objevují především 

v mezilidské komunikaci – mohou to být komunikační zlozvyky na straně sdělujícího nebo 

příjemce sdělení (neustálé stěžování, sebestřednost, nerespektování ostatních, nepříjemný hlas, 

mimika a další neverbální projevy, neschopnost přiznat chybu), nejasnost rolí členů rodiny, 

nedostatek soukromí, podpory a pochopení, nezaměstnanost, anebo různé společenské 

interakce, se kterými se jedinec v běžném životě setkává, např. pomluva či nadměrná kritika 

(Praško a Prašková, 2007, s. 30–32). 

Za stresory jsou považovány i každodenní nepříjemnosti (tzv. „daily hassles“) jimž je nutné 

čelit. Ačkoliv se jedná o malé problémy, kterým jsou jedinci denně vystavováni a umí na ně 

reagovat, nebezpečné jsou právě v tom, že působí-li dlouhodobě, jejich účinek se může 

kumulovat a v krajním případě vést k syndromu vyhoření. Stejná, ne-li větší pozornost je 
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na druhé straně věnována i náročným životním situacím, které prožíváme vzácně, avšak 

intenzivně (Lazarus a Folkman, 1984, p. 312). 

Na základě teorie životních událostí (LCU – life change unit) amerických psychologů 

Holmese a Rahe byla v 60. letech sestavena tabulka životních událostí obsahující stresogenní 

situace s přiřazenou bodovou hodnotou, přičemž platí, že čím více bodů je životní situaci 

přiřazeno, tím je pro člověka obtížnější ji zvládnout.  Jejich studie ukázala, že hraniční hodnota 

únosné psychické zátěže je dána výsledným součtem 300 bodů za posledních 12 měsíců – 

u takového jedince je pravděpodobnost vzniku psychosomatického onemocnění velmi vysoká 

(Chromý a Honzák, 2005, s. 22). 

Inventář obsahuje celkem 43 položek. Pro možnost bezprostřední komparace různých 

životních událostí jsou uvedeny tyto případy vč. jejich bodové hodnoty v tabulce Přílohy A. Je 

očividné, že stresory týkající se osobního života jsou ve srovnání s pracovními stresory 

mnohem závažnější (Chromý a Honzák, 2005, s. 22–23). 

Důležité je připomenout skutečnost, že bodová hodnota není univerzálně platná. Je nutné 

brát zřetel na interindividuální rozdíly a sociální okolnosti, které mají vliv na dopad zátěžových 

situací (tamtéž, s. 22–23). Odchylky v intenzitě reakce se odvíjí od frustrační tolerance, kterou 

lze definovat jako schopnost jedince zvládnout určitý objem psychické zátěže v daném časovém 

intervalu. Pro onu způsobilost řešit nepříznivé životní situace jsou obdobně využívány 

i významově podobné termíny odolnost, resilience nebo adaptační kapacita. Míra psychické 

odolnosti vůči zátěži je rozhodujícím faktorem o průběhu konfrontace jedince se zátěží. 

Čím větší mírou člověk disponuje, tím lépe je připraven se s náročnou situací vypořádat (Paulík, 

2017, s. 155–156). 

 „Odolnost můžeme stručně vymezit jako psychofyziologickou adaptační kapacitu 

spočívající v získávání, rozvíjení a optimálním využívání všech vnějších a vnitřních zdrojů pro 

funkční interakci s prostředím, umožňující zvládnutí kladených nároků. V takovém smyslu je 

adaptace adekvátní reakcí na změny a míra odolnosti vlastně představuje kvalitu adaptace.“ 

(Paulík, 2017, s. 172).  

 

1.2 Copingové styly a strategie 

 
Zatímco odborný výraz adaptace je analogicky vztahován spíše k vypořádání 

se  s  psychickou zátěží jako takovou, termínem coping je označována reakce jedince 

na prožívanou zátěž, která je vzhledem k jeho resilienci nadlimitní nebo podlimitní. Je-li člověk 
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takovému stavu vystaven, je nezbytné vyvinout maximální úsilí k vyrovnání se s danou situací. 

Coping lze tedy definovat jako nejvyšší míru adaptace (Paulík, 2017, s. 172; 321). 

V odborné literatuře se copingem rozumí vědomý způsob zvládání stresu, ke kterému 

přistupuje člověk proaktivně, na rozdíl třeba od obranných mechanismů ega, které jsou 

nevědomým procesem. Ačkoliv při jejich uplatňování dochází k bezprostřednímu snížení 

úzkosti, z dlouhodobého hlediska skutečný problém přetrvává a je nutné se s ním vyrovnat 

jiným způsobem (Kliment, 2014, s. 19). 

Otázka vyhraněnosti při výběru strategie zvládání stresu se úzce pojí s problematikou 

vztahu osobnosti a situace, ve které se jedinec nachází. Na základě těchto diskusí jsou 

definovány tři teoretické přístupy ke copingových strategiím.  

První koncepce dispozičního přístupu reaguje na osobní predispozice člověka 

a  předpokládá jeho vrozenou stabilitu v preferenci copingových technik, resp. vychází z toho, 

že každý máme definovanou sadu využívaných strategií nezávislou na vnějším prostředí. 

Druhým přístupem je situacionismus, který zdůrazňuje vliv událostí jako určující příčinu 

chování a rozlišuje je na výzvu, ohrožení nebo ztrátu.  Míra intenzity reakce spočívá 

v kontrolovatelnosti situačních proměnných, dle kterých jedinec hodnotí stresogennost situace 

a následně volí vhodnou copingovou strategii. Posledním, v dnešní době dominujícím, je 

interakční přístup, přikládající stejnou hodnotu osobnostním i situačním faktorům. Konkrétní 

výběr copingové odpovědi závisí nejenom na povaze situace (zda je přirozená, kontrolovatelná, 

změnitelná, víceznačná či opakovatelná), ale také na osobnosti, potřebách a schopnostech 

člověka (Baumgartner, 2001, s. 199–202). 

Jak již bylo zmíněno, přítomnost stresu je velmi důležitá až nezbytná, není účelné snažit 

se stres v životě jedince eliminovat ani potlačovat, ale umět se s ním adekvátně vypořádat 

a zachovat si tak psychické i fyzické zdraví. Z toho důvodu je důležité používat vhodné 

copingové styly a strategie, které mohou člověku usnadnit náročné životní situace. 

O copingovém stylu lze obecně hovořit jako o instinktivním sklonu jednat v konkrétní 

stresující situaci vždy shodným či podobným způsobem, a to bez toho,  aniž by byla jeho reakce 

ovlivněna působícími okolnostmi. Zároveň platí, že volba stylu chování v zátěži, stejně tak 

i konkrétní techniky vyrovnání se se zátěží, úzce souvisí s osobností jedince, jeho 

intrapersonálními znaky a subjektivitou vnímané situace. Styly zvládání stresu vychází 

z přirozených ego-obranných mechanismů a stojí na principu bazálních vzorců chování 

v zátěži, kdy se jedincova preference přiklání k jedné z možných variant - útok nebo únik. 

Z tohoto vyplývá, že copingové techniky se primárně dělí do dvou skupin odvozených od těchto 
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základních schémat chování v ohrožujících situacích, a to na ofenzivní a defenzivní styly 

zvládání stresu (Hošek, 1999, s. 53; 61). 

Ofenzivní styl je odvozen od útočného řešení zátěžové situace, vystihuje jej zejména 

stavění se na odpor stresu a tomu, co ohrožuje jedincovu integritu. Důležitým prvkem je 

stupňování motivace řešení problému především tam, kde je očekáváno, že stresová situace 

bude dlouhodobějšího charakteru, nebo se bude v budoucnosti s nejvyšší pravděpodobností 

opakovat (Křivohlavý, 2001, s. 85). 

Signifikantním znakem defenzivního stylu je pak minimalizace kontaktu se stresem. 

Z psychologického hlediska má tento styl blíže k „útěku“ a projevuje se pasivním řešením 

zátěže. Nejčastěji je uplatňován tam, kde předpokládáme, že stres bude malý a krátkodobý 

(Hošek, 1999, s. 55; Křivohlavý, 2001, s. 85). 

Copingové strategie jsou v porovnání se styly méně obecné a podmíněné učením 

faktických úkonů (Paulík, 2017, s. 121). Jejich kategorizace vychází z pojetí již zmíněného 

kognitivního zhodnocení stresové situace autorů Lazaruse a Folkmanové (1984, p. 153–154), 

kteří na něj ve své teorii navazují a strategie dělí na dvě základní formy. První strategie klade 

důraz na zvládání problému (tzv. problem-focused coping strategy), jeho příčinu 

a konstruktivní řešení. K těmto se lidé uchylují především v situacích, kdy jsou v ohrožení naše 

cíle, plány nebo očekávání a našim záměrem je změnit prostředí, ve kterém se nacházíme, 

za účelem vyřešit problém. Protipólem jsou formy zvládání zaměřené na emoce (tzv. emotion-

focused coping strategy), které jsou zpravidla upřednostňovány ve chvílích, kdy jedinec není 

schopen stresovou situaci ovlivnit a cítí aktuální ohrožení vlastní osoby. V takové chvíli je 

základní snahou změnit sebe, svá očekávání nebo vlastní interpretace situací za účelem 

podpoření pocitu kontroly nad vlastním stresem (tamtéž, p. 153–154).  

Ze samotného principu tohoto dělení vyplývá, že ke strategiím zaměřeným na zvládání 

problému člověk tíhne především v pracovních konfliktech, zatímco ke strategiím zaměřených 

na emoce se přiklání spíše v rodinném prostředí (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 610). 

 V navazující studii byly těmito autory podrobněji identifikovány další strategie, které se 

staly výchozím bodem pro mnoho budoucích výzkumů: 

1. „Konfrontační způsob zvládání stresu 

2. Hledání sociální opory 

3. Plánované hledání řešení problému 

4. Sebeovládání (uklidnění emocionálního vzrušení) 

5. Distancování se od dění 

6. Hledání pozitivních stránek dění 
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7. Přijetí osobní odpovědnosti za řešení situace 

8. Snaha vyhnout se stresové situaci a utéct z ní.“ (Folkman et al., 1986 cit. podle 

Křivohlavý, 2001, s. 86). 

Nejpodrobnější členění copingových strategií vyplývající ze zmíněné studie Lazaruse 

a Folkmanové je interpretováno prostřednictvím trojúrovňového hierarchického modelu, 

na jehož základě je sestaven i Tobinův inventář copingových strategií (CSI – Coping Strategy 

Inventory). Zmíněná metoda je aplikována v empirickém šetření této bakalářské práce 

a na jejím základě jsou identifikovány strategie zvládání stresu oslovených respondentů. 

V rámci tohoto modelu jsou strategie členěny na primární, sekundární a terciální úroveň, 

stupňované od obecných po ty konkrétní a uchopitelné, kdy terciální úroveň významově 

kopíruje ofenzivní a defenzivní styl zvládání stresu a obsahuje ústup od řešení či angažovanost 

při řešení situace. V tomto případě jsou však označovány odlišně, a to jako příklonové 

a odklonové strategie, jak je graficky znázorněno v Tabulce 1 (Kliment, 2014, s. 26–29). 

 

 

 

Terciální úroveň Sekundární úroveň Primární úroveň 

Příklonové strategie 

Zaměřené na problém 
Řešení problému 

Kognitivní restrukturace 

Zaměřené na emoce 
Vyjádření emocí 

Sociální opora 

Odklonové strategie 

Zaměřené na problém 
Vyhýbání se problému 

Fantazijní únik 

Zaměřené na emoce 
Sociální izolace 

Sebeobviňování 

  

Jednou z metod zjišťování zvládání stresu je také multidimenzionální inventář 

copingových strategií COPE z roku 1989, sestavený autory Carverem, Scheierem 

a Weintraubem. Zohledňuje situační a dispoziční faktory na základě toho, zda preferovaná 

strategie souvisí s osobnostní charakteristikou jedince nebo je situačně závislá. Celkem 

reprezentuje tři subškály – coping zaměření na problém, coping zaměřený na emoce 

a maladaptivní strategie (Baumgartner, 2001, s. 203). 

Tabulka 1 Trojúrovňový model podle Tobina et al. 

Zdroj: vlastní zpracování dle Kliment, 2014, s. 29 
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Dotazník SVF 78, vypracován autory Janke a Erdmanovou v roce 1997, revidován v roce 

2002, je dalším příkladem metody pro identifikaci copingových strategií. Je věnován 

pozitivním a negativním strategiím zvládání stresu, které jsou užívány buď s redukčním nebo 

zvyšujícím účinkem, a to s předpokladem, že volené strategie jsou stabilní a nezávislé na 

závažnosti stresové situace (Seitl, 2016, s. 106). 

Velmi četně používaným dotazníkem je například i SPNS z roku 1997, resp. SPNS(r) 

z roku 2001, který sestavili autoři Frankovský a Baumgartner. Obsahuje ukázkové situace 

ze čtyř oblastí našeho života – práce, zdraví, mezilidské vztahy a širší morálně-etické otázky. 

Strategie se člení na vyhýbání, hledání sociální opory a zaměření na vlastní promyšlené řešení, 

zároveň se pokouší ověřit předpoklad, že určité strategie souvisí se sociálními normami (Paulík, 

2017, s. 244). 

 

1.2.1 Ofenzivní strategie zvládání stresu 

 

Ofenzivní strategie zvládání stresu jsou v obecném pojetí strukturovány do čtyř primárních 

kategorií. První z nich je asociována s aktivním řešením problému, které spočívá ve snaze 

nalézt adekvátní východisko z dané situace, k čemuž je zapotřebí zanalyzovat veškeré možnosti 

a zároveň zohlednit i důsledky onoho jednání. Jedinec tak směřuje k tomu, aby vyvíjel vlastní 

aktivitu směrem k eliminaci stresorů nebo alespoň změně podmínek, které zhoršují jeho 

celkový psychický stav (Křivohlavý, 2001, s. 86). 

Kognitivní restrukturace je proces, při kterém je vědomě projevována snaha změnit svůj 

postoj ke stresové situaci a racionálně zpracovávat emoce, které s ní přirozeně souvisí. Prvním 

krokem je uvědomění si své bezprostřední emoční reakce na stres a zvědomení automatických 

myšlenek. Je nutné položit si otázku, zda tyto myšlenky odpovídají realitě a následně 

přerámovat svůj způsob myšlení, tedy nalézt alternativu k původní situaci. Prakticky 

to znamená, že se např. člověk podívá na problém z jiné perspektivy, nebo omezíme „černobílé 

vidění“ a pokusíme se najít konstruktivní způsob řešení. Tímto způsobem jedinec do jisté míry 

transformuje význam zátěžové události tak, aby pro něj subjektivně nepředstavoval ohrožení 

(Praško a Prašková, 2007, s. 139; 148). 

Strategie zaměřená na vyjádření emocí spočívá v jejich uvolnění během stresogenní 

situace bez ohledu na to, zda se jedná o pozitivní či negativní emoce. Jakákoliv upřímně 

projevená emoce může na jedince působit velmi motivačně, pokud s ní umí správně pracovat 

a využít její energii k přeměně na kladnou emoci, např. od vzteku k radosti, od strachu 
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k odvaze. Žádoucím výsledkem je odstranění destabilizačních vlivů, které vnímanou událost 

negativizují (Nešpor, 2019, s. 60). 

Poslední účinnou strategií omezující působení stresu a pomáhající při zvládání zátěže je 

strategie sociální opory.  Dobré vztahy jsou součástí zdravého způsobu životního stylu 

a napomáhají ke zvyšování emoční a psychické resilience (Nešpor, 2019, s. 53). Přirozeným 

zdrojem této opory je především rodina, jejíž funkcí je poskytovat svým členům povzbuzení, 

pocit jistoty a bezpečí. Adaptaci na nepříznivé podmínky usnadňují také pozitivní společenské 

vazby v dalších sociálních skupinách, u kterých mohou lidé vyhledávat podporu; jedná se 

o přátele, blízký okruh známých či ostatní důvěrné osoby jako např. terapeuty. Pokud sociální 

okolí, které člověka obklopuje, vyjadřuje náklonnost, dopomáhá mu také k navození pocitu 

sounáležitosti a spokojenosti se sebou samým. V důsledku této emocionální sociální opory 

jedinec vidí, že případná pomoc je dostupná a snadněji se vyrovnává s nároky, které jsou na něj 

kladeny. Dalším typem sociální opory je evaluace, která je významná poskytováním 

pozitivního hodnocení a dodáním sebedůvěry k řešení stresové situace (Paulík, 2017, s. 37–38). 

Variantou je také vyhledání instrumentální sociální opory, kdy prostřednictvím blízkých, 

spolupracovníků nebo nadřízených jedinec získává informace, zkušenosti a pomoc s řešením 

konkrétního problému (Mlčák, 2005, s. 35). 

 

1.2.2 Defenzivní strategie zvládání stresu 
 

Defenzivní copingové strategie se vyznačují především nízkou mírou angažovanosti při 

řešení stresové situace. Jejich charakteristika se v některých případech prolíná s obrannými 

mechanismy ega, které předcházejí vzniku úzkosti na nevědomé úrovni vnímání člověka a jsou 

funkční, dokud není schopen se s obtížnou situací vyrovnat přímějším způsobem. První 

definovanou kategorií je vyhýbání se problému, které spočívá v kognitivním i behaviorálním 

popírání jeho existence. Pokud se jedinec od problému distancuje dlouhodobě, může dojít 

k psychotickému odtržení od reality (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 544; 546). 

Další z kategorií je fantazijní únik, který představuje reagování na stresové události 

nadměrným denním sněním a jinými formami imaginace. Využitím této kognitivní strategie se 

jedinci daří uniknout z tíživého stavu a díky fantazii prožít nedosažitelné uspokojení, které by 

nastalo v případě, kdyby se okolnosti vyvinuly příznivěji. Tato neschopnost přerámovat událost 

výrazně komplikuje hledání efektivních způsobů řešení zátěžových situací (Nakonečný, 2009, 

s. 408). 
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Strategií spojovanou s odklonem od stresové situace je také sebeobviňování. Jedná se 

o reakci, při které jedinec projevuje určitým způsobem agresi zaměřenou vůči sobě samotnému, 

obviňuje se za vzniklou situaci, nebo se trestá, což mu umožňuje vyrovnávat se s pocity viny 

a zároveň si vynucuje lítost svého okolí (Nakonečný, 2009, s. 409). 

Častou reakcí na nadměrnou zátěž bývá také sociální izolace. K uzavření se do sebe 

dochází v případě dlouhodobého trvání stresových podmínek, se kterými je pro člověka těžké 

se vyrovnat. Typickým příznakem je netečnost a naprostá lhostejnost ke svému okolí. Tyto 

apatické stavy, společně s distancováním se od svých blízkých, v mnoha případech vedou 

k depresi a syndromu vyhoření (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 594). 

 

1.2.3 Další možná pojetí 

 
Ačkoliv stěžejním tématem práce jsou především ofenzivní a defenzivní strategie zvládání 

stresu, resp. strategie zaměřené na problém či na emoce, je vhodné představit i několik dalších 

pojetí, které umožní nahlédnout na copingové strategie z jiného úhlu pohledu. 

Odborný výraz malcoping charakterizuje metody, ke kterým se jedinec přiklání v případě, 

že hledá rychlé osvobození od stresového stavu a jeho cílem je okamžitý a subjektivní pocit 

uvolnění. Nejčastějším případem je odpoutání se od problému pomocí alkoholu, drog a jiných 

opioidů, lze sem zařadit i časté pití kávy, energetických nápojů a nadužívání medikamentů. Tato 

strategie je však dysfunkční a po odeznění účinků obvykle přichází mnohem intenzivnější 

nepříjemné pocity, které stres ještě zvyšují. Častý malcoping může také zvyšovat tendenci 

k závislostem (Mlčák, 2005, s. 35–36). 

V souvislosti s malcopingem je taktéž často vyskytujícím se pojmem „sebeznehodnocující 

styl“ zvládání stresu (Křivohlavý, 2001, s. 85).  

Koncepce již zmíněných obranných mechanismů se od copingových strategií odlišuje 

v zásadě tím, že jsou řazeny do nevědomé oblasti lidské psychiky. Jejich funkcí je měnit 

vnímání člověka tak, aby byla snížena úzkost pramenící z ohrožení celistvosti osobnosti. 

Podrobně byly poprvé formulovány v publikaci Anny Freudové v roce 1936, ve které autorka 

navazuje na výzkumy svého otce a definuje deset základních obranných mechanismů – 

vytěsnění, projekci, popření, přemístění, potlačení, regresi, sublimaci, agování, reaktivní 

výtvory a sociální izolaci (Paulík, 2017, s. 115–116). 

Navzdory faktickému zaměření na nevědomou sféru jedince někteří autoři obranné 

mechanismy považují za plnohodnotné strategie zvládání stresu. Své stanovisko obhajují 

především tvrzením, že člověk pracuje na obnovení své psychické rovnováhy vědomě 
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i nevědomě a zároveň, že se adaptivní a zralé mechanismy obrany ega velmi podobají pružným, 

na realitu orientovaným, copingovým strategiím (Snyder a Dinoff, 1999, p. 7). 

 

Komparace obranných reakcí a copingových strategií je uvedena v následující Tabulce 2: 

 

 

 

Významnou samostatnou kategorií, která se v poslední době taktéž dostává do popředí, je 

skupina přirozených způsobů zvládání stresu. Tyto techniky spočívají především v introspekci 

a vychází ze způsobů uvolnění, které jsou vrozené. Jejich cílem je posilování kognitivních 

funkcí jedince tak, aby byl schopný rychle zmobilizovat síly, efektivně se vypořádat se stresem, 

a přitom zůstal uvolněný. Právě stav relaxace zotavuje tělo, zlepšuje duševní výkonnost 

a schopnost se správně rozhodovat (Nešpor, 2019, s. 8, 16). 

Mezi často opomíjené způsoby redukce stresové zátěže patří např. přiměřené dlouhý 

spánek, smích nebo obyčejné dýchání. Duševní činnost je velmi ovlivněna způsobem dýchání. 

Při stresu jedinec často dýchá do horní části hrudníku, vydechuje krátce, neúplně a jeho dechová 

frekvence je vyšší, protože roste spotřeba kyslíku. Klidné dýchání je plynulé, pravidelné, 

výdech bývá delší než nádech, dechové cvičení využívány také v řadě relaxačních technik jako 

je jóga nebo čchi-kung (Nešpor, 2019, s. 43).  

Právě z těchto důvodů je jóga stále častěji zařazována do intervenčních programů 

organizací. Implementace programů korporátní jógy ve firemním prostředí je vyhledávaným 

a zdraví prospěšným benefitem nejenom pro zaměstnance, kterým pomáhá odbourávat stres, 

zvyšovat tělesnou i duševní pohodu a zlepšovat vztahy na pracovišti, ale je přínosná i pro 

zaměstnavatele. Ti prostřednictvím aplikace nástrojů na zvýšení psychického i fyzického zdraví 

Obranné reakce Zvládací „copingové“ reakce 

Obsahují implicitní operace. Obsahují explicitní operace. 

Aktivovány intrapsychicky. Aktivovány prostředím, okolnostmi. 

Obtížněji pozorovatelné. Snadněji pozorovatelné. 

Jedinec si je uvědomuje. Jedinec je ovládá vůlí. 

Determinovány osobnostními rysy. Determinovány jak osobnostně, tak situačně. 

Základem je instinktivní chování. Základem jsou kognitivní procesy. 

Nepředchází zhodnocení situace. Předchází zhodnocení situace i vlastních možností. 

Výsledkem je automatické chování. Výsledkem je promyšlené chování. 

Tabulka 2 Obranné reakce a zvládací reakce  

Zdroj: vlastní zpracování dle Paulík, 2017, s. 117 
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pozitivně ovlivňují produktivitu svých týmu, snižují výdaje na zdravotní péči, budují loajalitu 

svých pracovníků a zvyšují svou atraktivitu na trhu práce (Della Valle et al., 2020, p. 2). 

 

1.3 Stres v pracovním prostředí 

 
Pracovní stres lze definovat jako negativní odezvu organismu, ke které dochází v případě, 

že požadavky kladené na člověka v rámci pracovní činnosti přesahují jeho schopnost se s nimi 

vypořádat nebo je kontrolovat. Přiměřená míra stresu může působit jako motivující faktor 

k dosahování lepších výkonů, pokud jsou však zaměstnanci pod vlivem stresu dlouhodobě, 

jejich pracovní výkonnost a kvalita odvedené práce se snižuje. Důsledkem pracovního stresu 

bývají často pracovní úrazy, zvýšená nehodovost, chybné rozhodování nebo častější konflikty 

na pracovišti (Mayerová, 1997, s. 57). 

Poměrně mladá disciplína, zabývající se stresem v pracovním prostředí, je odborně 

označována jako „psychologie pracovního zdraví“, nebo vzhledem k četnosti primárních 

zahraničních zdrojů také termínem „occupational health psychology“. O popularizaci tohoto 

tématu, a především uznání jeho předmětu jako studijního oboru, se zasloužil na počátku 90. let 

Národní ústav pro bezpečnost a ochranu zdraví při práci (NIOSH), který identifikoval zdravotní 

rizika při práci a rovněž přispěl svým vymezením dopadů stresu, který má v mnoha ohledech 

negativní vliv na zaměstnance a následně způsobuje problémy na pracovišti. Východiskem 

tohoto směru jsou mimo jiné koncepční změny pracovního prostředí z hlediska legislativy, 

změna pojetí práce i charakteristického zaměstnance 20. století, a s tím související prevalence 

psychosociálních rizik na pracovišti, nebo celosvětový sociopolitický vývoj. Primární snahou 

odborníků se stává aplikace psychologických postupů do firem, a to s ohledem na principy 

pracovního zdraví, což ve své podstatě znamená vytváření zdravých pracovišť, zlepšování 

kvality pracovního života a well-beingu zaměstnanců (Houdmont a Leka, 2010, p. 20; 27). 

Strukturální změny dnešní doby, které mají trvalý a neměnný dopad na současný pracovní 

život, v sociologickém kontextu přináší obecné zrychlení životního tempa, vysoké nároky 

na množství a kvalitu odvedené práce nebo nutnost osvojit si a nepřetržitě upevňovat klíčové 

kompetence. Z pohledu organizace to poté znamená vyrovnání se s hospodářskou krizí 

a zachování si konkurenceschopnosti. Tento tlak zvyšuje riziko dlouhodobého nadměrného 

stresu a rozvoje dalších psychosociálních rizik, které je nutno korigovat, což je pro manažery 

mnohem větší výzva, než řídit „tradiční“ rizika v oblasti BOZP (Hassard et al., 2014, p. 4). 

Neopomenutelnou skutečností související s prožíváním stresu na pracovišti je i značná 

finanční zátěž, která má dopad na jednotlivce, organizace i společnost jako celek. 
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Na individuální úrovni to znamená zvýšené náklady na zdravotní péči, snížený příjem, nebo 

vznik nemocí z povolání, které bývají častým důvodem odchodu do předčasného důchodu. 

Organizační úroveň je zatížena zhoršením produktivity, vyšší mírou absence a fluktuací 

zaměstnanců. Výzkumy dokazují, že přibližně pětina fluktuace má přímou spojitost se stresem 

v práci. Průzkum Evropské komise v roce 2002 vyčíslil náklady spojené s pracovním stresem 

na 20 miliard EUR ročně. V rámci projektu financovaným EU v roce 2013 byly náklady spojené 

se stresem odhadnuty na 617 miliard EUR ročně; tyto náklady zahrnovaly absence, 

presenteeismus, sníženou produktivitu a náklady na zdravotní a sociální péči. Rozdíl v částkách 

reprezentuje diferencovanost pracovního trhu napříč desetiletími a potvrzuje, že nároky 

organizací na své zaměstnance se neustále zvyšují. Zároveň poukazuje na skutečnost, že špatné 

zdraví ve spojením s chronickým stresem při práci a dlouhodobým vystavováním zaměstnanců 

psychosociálním rizikům může zatěžovat národní zdravotnické systémy a negativně ovlivňovat 

hospodářskou produktivitu s ohledem na  hrubý domácí produkt (HDP) (Hassard et al., 2014, 

p. 5–7). 

Pracovní stres se primárně týká pomáhajících profesích, profesí s každodenním kontaktem 

s lidmi a zaměstnanců na vedoucích pozicích, kteří jsou vystaveni nadměrné zodpovědnosti, 

časově náročným úkolům a vysokým očekáváním týkajících se jejich kompetentnosti. Často se 

jedná o zaměstnance ve zdravotnictví nebo managementu korporací, jež mají nepřímý vliv 

na ekonomiku země a růst HDP.  Právě z tohoto důvodu je těmto skupinám v současné době 

věnována v oblasti psychohygieny a stress managementu největší pozornost (Mayerová, 1997, 

s. 57). 

 

1.3.1 Zdroje pracovního stresu 

Dlouhodobý vliv stresu negativně působí na organismus jedince, což bezprostředně souvisí 

s poklesem pracovního výkonu a pracovní spokojeností. Pracovní zátěž prožívá zaměstnanec 

tehdy, kdy na něj působí stresor nebo stresory, které vycházejí z pracovního prostředí nebo 

bezprostředně souvisí s jeho pracovní náplní. Nejčastěji se jedná o psychosociální rizika 

zahrnující podmínky fyzikálního a biologického charakteru, sociálně psychologické podmínky 

nebo proces vykonávané práce (Mikuláštík, 2015, s. 239). 

WHO v roce 2008 zveřejnila dokument „Guidance on the European Framework for 

Psychosocial Risk Management“ vymezující klasifikaci následujících oblastí, v nichž hrozí 

vysoká míra pravděpodobnosti rozvoje psychosociálních rizik a jež jsou častým prvotním 

zdrojem stresu na pracovišti: 
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1. „Charakter práce 

2. Pracovní zátěž, pracovní tempo 

3. Rozvržení práce 

4. Rozhodování o práci 

5. Pracovní prostředí a vybavení 

6. Firemní kultura 

7. Mezilidské vztahy na pracovišti 

8. Role v organizaci 

9. Kariérní postup 

10. Sladění práce a soukromí“ (Janošová, Kožená a Lipšová, 2016, s. 30–32). 

 

Zdroje stresu ve vztahu k charakteristikám práce koncepčně vystihl taktéž Štikar (2003, 

s. 80), který stanovili parametry, na jejichž základě lze obecně činitele stresu rozlišovat. Prvním 

definovaným je proces práce, tj. pracovní úkoly a jejich provádění, které mohou být zátěží 

z hlediska množství (počet neodkladných úkonů, množství přijatých informací, neúměrný počet 

úkolů vůči stanovené pracovní době), času (doba nutná či vymezená ke konkrétním úkonům, 

trvání operací) a ostatních požadavků souvisejících s charakterem práce. Jedná se třeba 

o činnosti náročné na koncentraci, monotonii, správnou identifikaci klíčových zpráv 

a informací, nejasné hranice agendy, nepravidelnosti v nastavených procesech nebo odchylky 

od stanovených norem, neúměrně velkou zodpovědnost, směnovou práci, dále „…řešení 

nových složitých problémů na základě velkého či neúplného souboru informací či informací 

rozporných; rozhodování ve složitých a nepřehledných situacích při respektování většího počtu 

různě závažných rozhodovacích kritérií; vykonávání pracovní činnosti v podmínkách časové 

tísně…“ (Štikar, 2003, s. 80).  

Další skupinou, kterou autor definuje, jsou podmínky fyzikální a biologické. 

Nejzávažnějšími stresogenními faktory souvisejícími s pracovním prostředním jsou hluk (doba, 

intenzita, frekvence), osvětlení (barva, intenzita, jas) a mikroklimatické podmínky (teplota, 

vlhkost, proudění vzduchu), které mohou působit jako rušivý či ohrožující element, jež 

znesnadňuje pracovní činnost. Mezi podmínky biologického charakteru lze zařadit činnosti, 

ze kterých vyplývá riziko pracovního úrazu či jiných, zdraví ohrožujících, závadných vlivů – 

např. práce s elektrickým proudem, chemickými látkami aj. Poslední kategorie zahrnuje 

podmínky vycházející z mezilidské interakce na pracovišti. Na psychickou rovnováhu 

zaměstnance může negativně působit jak neustálý kontakt s lidmi, tak sociální izolace. 

Rizikovým aspektem jsou i sociální interakce, při nichž hrozí možnost vzniku konfliktu nebo 
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odmítnutí. Vznik frustračních situací také lze dávat za vinu nevyjasněným pravomocím v rámci 

firemní hierarchie, nezřetelné zpětné vazbě, neadekvátnímu hodnocení výsledků práce nebo 

nemožnosti dosáhnout kariérního či platového růstu (Štikar, 2003, s. 80–81). 

 

1.3.2 Syndrom vyhoření 

 
Jedním z důsledků chronického pracovního stresu je syndrom vyhoření, též tzv. burnout 

syndrom, který lze definovat jako závažný stav reflektující extrémní tělesné i psychické 

vyčerpání, sníženou produktivitu v pracovní činnosti, pocity prázdnoty a deprese (Kalimo 

a Mejman, 1987, p. 26–27). 

Syndrom vyhoření je tvořen řadou symptomů v psychické, fyzické i sociální oblasti. Jeho 

příčinnou je kombinace subjektivních a objektivních vlivů, které společně s působením 

dlouhodobého stresu vedou k emočnímu vyčerpání, přetíženosti zaměstnance, nedostatečnému 

uspokojení v pracovním i osobním životě, ztrátou motivace, pocitem bezcennosti a apatie. 

V obecné rovině se jedná o nerovnováhu mezi očekáváními zaměstnance a vysokými nároky 

zaměstnavatele, ovlivněné mírou sociability a resilience jedince. Mezi nejohroženější skupiny 

patří pracovníci, kteří jsou v každodenním přímém kontaktu s dalšími lidmi, jejichž úspěšnost 

v práci závisí na hodnocení druhých osob, nebo jsou vystaveni závažným následkům v případě 

svého omylu. Jedná se především o zdravotníky, sociální pracovníky, učitele, policisty, 

manažery ad. (Kocianová, 2010, s. 186). 

Syndrom vyhoření se velmi často vyskytuje u zaměstnanců, kteří se do práce pouštějí 

s plným nasazením a začnou se cítit podrážděni ve chvíli, kdy situace přestane být z fyzického 

či psychického hlediska dlouhodobě udržitelná. Mezi prvními se dostaví pocit, že není možné 

splnit veškeré požadavky a snaha jim vyhovět není řádně slovně či finančně ohodnocena. 

Nastává tak první stadium syndromu vyhoření, kdy jedinec nabývá dojmu, že nestíhá plnit své 

úkoly a jeho práce ztrácí smysl a systém. Z této frustrace se vyvine pocit úzkosti, který vede 

k nutkání stále něco dělat – výsledkem je však jen chaos a podprůměrný výsledek. V konečné 

fázi tento pocit nahrazuje netečnost, ztráta nadšení, převažuje únava, vyčerpání, zklamání ze 

sebe samého a pocit osobního neúspěchu (Nešpor, 2019, s. 13). 

Syndrom vyhoření je extrémní odezvou na stres, není však nezvratným procesem. Čím dříve 

je odhalen, tím efektivněji se s ním lze vypořádat či mu prostřednictvím preventivních opatření 

zcela předejít (Mikuláštík, 2015, s. 77). 
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1.3.3 Individuální zvládání pracovního stresu 

 
V pracovním prostředí, stejně tak jako v osobním životě, jsou v souvislosti se zvládáním 

stresu uplatňovány stejné nebo podobné copingové strategie, které byly podrobně vysvětleny 

v kapitole 1.2. Překvapující však může být například situace, ve které se zaměstnanec uchýlí, 

zdánlivě protimyslně, k „řešení problému“ ve formě „útěku“, který je reprezentován změnou 

zaměstnání, přechodu na méně náročnou práci, snížením úvazku nebo delší dovolenou (Nešpor, 

2019, s. 13). 

Jeden z postupů týkajících se zvládání pracovního stresu zaměstnanců a jejich schopností 

na něj reagovat navrhl ve své publikaci Plamínek (2013, s. 153). Jeho metoda nese označení 

8P, a vychází z klíčových slov poznání, predikce, prevence, příprava, připravenost, percepce, 

příklad a ponaučení. Vztahy mezi jednotlivými pojmy znázorňuje následující schéma 

na Obrázku 2: 

 

 

 

 

 

1.3.4 Organizační zvládání pracovního stresu 

 
Zvládání stresu na úrovni organizace je do firemních procesů integrováno prostřednictvím 

programů péče o zaměstnance, které bývají zpravidla u větších firem realizovány zpravidla 

ve třech rovinách. Jedním z nutných hledisek je legislativa, která udává požadavky týkající se 

Obrázek 2 Pohyby v cyklu 8P 

Zdroj: Plamínek, 2013, s. 153 
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povinné péče o pracovníky. Povinnosti vůči zaměstnancům jsou definovány zákony a předpisy. 

V kolektivních smlouvách uzavřených na úrovni organizace je poté zakotvena smluvní péče 

o zaměstnance, krou lze označit za druhý stupeň. Vypořádávání se s pracovním stresem bývá 

zahrnováno až do třetí úrovně, tedy do tzv. strategií dobrovolné péče o pracovníky, z čehož 

jasně vyplývá, že není samozřejmá, ani právně vynutitelná. Koordinované organizační zvládání 

pracovního stresu je znakem zralé sociální politiky zaměstnavatele, dává mu konkurenční 

výhodu na trhu práce a reprezentuje celospolečenské i organizační zájmy (Kocianová, 2010, 

s. 186). 

Důvodů, proč by organizace měly dbát na prevenci vzniku psychosociálních rizik 

na pracovišti, existuje několik: 

1. „Mají společenskou odpovědnost zajišťovat dobrou kvalitu pracovního života. 

2. Nadměrný stres způsobuje onemocnění. 

3. Stres může vyústit do neschopnosti vyrovnávat se s požadavky práce, což ovšem vyvolá 

další stres. 

4. Nadměrný stres může snížit efektivnost pracovníka, a tudíž ohrozit výkon organizace.“ 

(Armstrong, 2007, s. 679). 

 

V oblasti prevence stresu mohou organizace přispět např. vytvářením nových pracovních 

míst za účelem snížení přetíženosti současných zaměstnanců, stanovováním rozumných 

a dosažitelných cílů nebo rozmisťováním lidí na takové pracovní pozice, které odpovídají jejich 

kompetencím. Další příležitostí je plánování nástupnictví v souladu se zkušenostmi 

a schopnostmi zaměstnanců, nastavení procesů řízení pracovního výkonu nebo možnost 

pravidelných schůzek se svými nadřízenými. Svůj význam má i vzdělávání manažerů v oblasti 

stress managementu nebo příznivá firemní kultura orientovaná na work-life balance 

(Armstrong, 2007, s. 679). 

Soustavné zlepšování pracovního prostředí a předcházení vzniku nežádoucích 

stresogenních situací by mělo v každé organizaci být uvědomělou činností. Požadavky 

na pracovní prostředí, je nutné průběžně a optimálně upravovat ke spokojenosti 

zaměstnanců – cílem je kladný vliv prostředí na produktivitu lidské práce a současně pracovní 

pohoda na pracovišti podporující společenský rozvoj člověka a jeho kultivaci schopností 

a dovedností (Štikar, 2003, s. 47). 
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1.3.5 Prevence stresu v práci 

 
Přestože duševně pracující zaměstnanec pravděpodobně upřednostní pro odbourání stresu 

fyzickou aktivitu a naopak ten, který pracuje v trojsměnném provozu bude usilovat spíše 

o zvládnutí relaxačních technik, je známo i několik způsobů, které jsou vhodné pro okamžité 

zmírnění stresu v průběhu pracovní doby nehledě na typ profesionální zátěže. Jedním z obecně 

uplatnitelných postupů je nácvik zvládání opakujících se náročných situací v kontextu práce. 

Další z možností je správná organizace času, vyhovující pracovní poloha s ohledem 

na ergonomii nebo krátké přestávky. Pozitivní význam má i supervize nebo konzultace 

problému se zkušenějším kolegou, pěstování dobrých pracovní vztahů a střídání různých druhů 

práce v průběhu dne. Odolnost vůči stresu také zvyšuje vědomí, že práce má smysl a je užitečná 

(Nešpor, 2019, s. 130–132).  
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2 Pracovní spokojenost 

 
Pracovní spokojenost je pro řízení organizace velmi významným ukazatelem. Obecně lze 

tvrdit, že se „…týká postojů a pocitů, které lidé  mají ve vztahu ke své práci…“ nebo je zažívají 

v svém současném pracovnímu prostředí (Armstrong, 2007, s. 228). Jedná se o souhrn názorů, 

prožitků a tendencí k jednání ovlivněných situačními i osobnostními proměnnými s ohledem 

na individuální preference. Spokojený zaměstnanec si vytváří ke své práci pozitivní postoje, 

naopak negativní postoje signalizují nespokojenost (tamtéž,  2007, s. 228). 

V literatuře jsou uváděna různá pojetí obsahu pojmu pracovní spokojenost, 

a to s výraznými významovými rozdíly. Pro pochopení termínu pracovní spokojenosti 

ve vztahu k dalším organizačním konstruktům, jako jsou např. motivace, výkonnost nebo 

angažovanost, je nutné formulace rozlišovat. V první řadě je spokojenost zaměstnanců chápána 

jako jedno z hledisek při posuzování personální politiky podniku. Jedná se o popis stavu, při 

kterém platí přímá úměrnost – čím spokojenější jedinec v práci je, tím lépe je firma hodnocena 

v rámci péče o své zaměstnance (Bedrnová a Nový, 2002, s. 392). 

Ve druhém významu je spokojenost považována za hnací sílu organizace a podmínku pro 

efektivní využívání pracovních sil. Zaměstnanci zažívají pocit naplnění ze smysluplné práce 

a prožívají radost ze svého výkonu, kterým přispívají k prosperitě svého zaměstnavatele. Co se 

třetího významu týká, je pojat ve smyslu pasivního sebeuspokojení pracovníka. Nízká úroveň 

nároků vede k demobilizaci pracovních sil, v tomto případě zaměstnanec neočekává od práce 

více a je spokojen s tím, jak věci jsou. Tato tři pojetí reprezentují rozdílnou míru motivace 

zaměstnance a promítají se naprosto odlišně i do kvality pracovního výkonu (Provazník 

a Komárková, 2004, s. 83–84). 

Dva významy pojem nese i v souvislosti se sociálně-psychologickými aspekty 

a charakteristikou sociálního klimatu pracovního prostředí. V širším slova smyslu termín 

spokojenost zahrnuje individuální preference a osobnostní rysy zaměstnance, jedná se tedy 

o spokojenost v práci. Na druhou stranu, pokud pojem reflektuje nároky na plnění pracovních 

úkolů, výši odměny za odvedenou práci a její společenskou prestiž, je řeč o spokojenosti s prací 

(Kollárik, 1986 cit. podle Nakonečný, 2005, s.  111). 

V neposlední řadě panuje nejednota v pochopení termínů pracovní spokojenosti, postoj 

k práci a jejich vzájemného vztahu. Jeden ze zdrojů uvádí, že záleží na úrovni pracovní 

spokojenosti, která následně ovlivňuje to, zda se u zaměstnance rozvine pozitivní či negativní 

postoj k práci (Robbins, 1986 cit. podle Kocianová, 2010, s. 34). Jiní si naopak stojí za názorem, 

že postoj je obtížně měnitelný a v jedinci je pevně zakotven, na rozdíl od spokojenosti, která se 
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mění vlivem aktuálních podmínek prostředí (Rymeš, 2003, s. 112).  Mayerová (1997, s. 98) pak 

vychází z tvrzení, že pracovní spokojenost je utvářena souborem jednotlivých postojů 

zaměstnance k práci, organizaci, kolegům, nadřízeným ad. Celkový postoj je souhrnem těchto 

dílčích postojů a určuje míru pracovní spokojenosti jedince. Spokojenost týkající 

se jednotlivých oblastí pracovního působení může být rozdílná (tamtéž, s. 98). 

Pracovní spokojenost může výrazně ovlivňovat úspěch organizace; z tohoto důvodu je 

zájem o dlouhodobou spokojenost zaměstnanců klíčovým faktorem zejména 

pro pracovníky HR oddělení a manažerů. Úroveň spokojenosti je možné identifikovat pomocí 

čtyř různých metod: 

1. Strukturovaný dotazník  

2. Rozhovor 

3. Kombinace dotazníku a rozhovoru 

4. Diskusní skupiny (Armstrong, 2007, s. 229–230). 

 
2.1 Faktory pracovní spokojenosti 

 

Úroveň pracovní spokojenosti je ovlivňována mnoha objektivně zjistitelnými faktory, které 

na sebe ve větší či menší míře vzájemně působí. Subjektivitu naopak do hodnocení pracovní 

spokojenosti přináší osobnostní vlivy, které ji zcela zásadně ovlivňují z pohledu preferencí 

a očekávání konkrétního zaměstnance. Působení faktorů je dynamické a hladina pracovní 

spokojenosti se odvíjí zejména od pracovního prostředí a osobnosti jedince. Pracovní 

spokojenost je tedy vždy nutno posuzovat individuálně, váha faktorů je proměnlivá v závislosti 

na čase a situaci, v níž se člověk právě nachází (Rymeš, 2003, s. 111). 

Obecně lze vlivy na pracovní spokojenost strukturovat do dvou oblastí, tj. organizační 

faktory a faktory působící mimo organizaci.  Organizační faktory se týkají práce samotné, jsou 

mezi ně řazeny vlivy související bezprostředně s pracovní činností (obsahem a charakterem 

práce), pracovními podmínkami a okolnostmi práce (způsob řízení organizace, transparentnost 

systému odměňování, míra uznání, možnost se osobnostně i profesně rozvíjet, styl vedení, 

kvalita mezilidských vztahů, fyzikální podmínky práce ad.), nebo vlivy na straně zaměstnanců, 

které se týkají individuálních (věk, pohlaví, vzdělání, rodinný stav, pracovní praxe, kulturní 

specifika),  a osobnostních charakteristik (individuální potřeby a očekávání, motivace, postoje, 

hodnoty, zájmy, sebehodnocení nebo míra identifikace s profesí).  Faktory působící na jedince 

a organizaci zvnějšku jsou např. ekonomická situace státu, mezinárodní a národní politika 

(především politika zaměstnanosti), pracovně-právní legislativa, situace na trhu práce, mzdové 
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ohodnocení na regionální i oborové úrovni nebo konkurence na trhu ve shodném oboru činnosti 

organizace (Kocianová, 2010, s. 36). 

Vztahy vlastních definovaných faktorů vůči pracovní spokojenosti jsou vymezeny 

modelem pracovní spokojenosti v podání E. A. Locke, který v nich zároveň vidí příčinu 

absentismu, fluktuace a výdělku. Jejich kauzální vztahy znázorňuje následující schéma 

na Obrázku 3 (Locke, 1976 cit. podle Nakonečný, 2005, s. 112). 

 

 

 

 

Okolnosti, od nichž se pracovní spokojenost odvíjí, které ale nejsou v žádném ohledu 

závislé na zaměstnanci, je možno taktéž definovat jako faktory vnější. Z hlediska organizace se 

jedná o faktory, kterým by měli vedoucí pracovníci věnovat největší pozornost. Prostřednictvím 

jejich sledování a vědomého usměrňování mohou manažeři pozitivně ovlivňovat míru pracovní 

spokojenosti svých podřízených. Mezi ně patří: 

• Finanční ohodnocení, jež je důležité nejenom z hlediska existenčního, ale je i určitým 

parametrem sociální spravedlnosti ve firmě. Zdrojem nespokojenosti může být tedy 

i v případě, že nejsou v organizaci nastavena kritéria spravedlivého odměňování. Výše 

platu má vliv na spokojenost především tehdy, když zaměstnanec svou odměnu 

srovnává s ostatními kolegy ve vztahu k vynaloženému úsilí, chápe finanční ohodnocení 

jako reflexi svého přínosu firmě nebo na něj nahlíží z pohledu společenské prestiže své 

profese. Nutno dodat, že finanční odměna není jedinou odměnou. Relevantním 

Obrázek 3 Kauzální vztahy k fenoménu pracovní spokojenosti (s použitím schématu R. W. Griffina) 

Zdroj: vlastní zpracování dle Nakonečný, 2005, s. 112 
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ohodnocením práce může být i pochvala a uznání ze strany nadřízeného a kolegů 

(Rymeš, 2003, s. 115). 

• Značný význam je přikládán pracovní činnosti, která může být faktorem spokojenosti 

sama o sobě. Je zřejmé, že pokud jedinec vykonává profesi, která mu přináší radost, 

má to příznivý dopad na jeho motivaci a spokojenost. Pozitivnímu vnímání také 

přispívá, když zaměstnancem vykonávaná práce zaručuje žádoucí sociální status, je 

rozmanitá, autonomní, komplexní a jedinec při ní získává konstruktivní zpětnou vazbu. 

Vztah samotné práce a podmínek, za kterých je vykonávána, je nicméně díky variabilitě 

profesí poměrně složitý – pracovní činnosti se liší režimem, pracovním tempem nebo 

prostorem pro vlastní seberealizaci. Můžeme však definovat okolnosti obecné povahy, 

které mají vliv na spokojenost v práci, jako např. vyšší kvalifikace, která zpravidla 

umožňuje vykonávat práci s vyšším společenským postavením, popř. dopomáhá 

k získání řídící funkce, nebo zařazení na centrálu, která metodicky vede další pobočky 

(Rymeš, 2003, s. 116). 

• Kariérního postupu lze dosáhnout na základě výkonu či principu seniority; každá 

z možností však přináší různou míru uspokojení, která závisí i na zvýšení finanční 

odměny, pozičním vlivu nebo výhodách, které manažerská smlouva přináší (Rymeš, 

2003, s. 116). 

• Způsob vedení týmu je velmi úzce provázán s osobnostní manažera a jeho 

preferovaným stylem řízení. Příznivý dopad na pracovní spokojenost má především 

jeho zájem o práci svých podřízených, neformální komunikace, podpora zvyšování či 

prohlubování jejich kvalifikace nebo akceptace názoru na způsob vykonávání práce. 

Spokojenost v práci také kladně ovlivňuje participativní způsob řízení, při němž se 

podřízení mohou vyjadřovat k cílům pracovní skupiny, způsobům, jakým jsou 

dosahovány, a zároveň se sami podílí na klíčových rozhodnutích (Rymeš, 2003, s. 116–

117). 

• Pracovní skupina a její charakter je dalším velmi významným kritériem, na jehož 

základě je formována spokojenost člověka ve firmě. V případě fungujícího kolektivu 

na pracovišti jsou uspokojeny sociální potřeby zaměstnanců, kterým skupina poskytuje 

emoční zázemí a zastává poradní, facilitační i korektivní funkci. Kvalita vztahů dokáže 

často kompenzovat nespokojenost jedince v jiných oblastech práce. Atmosféra 

v pracovní skupině je určujícím činitelem pracovní spokojenosti právě z toho důvodu, 

že je pro management nespokojenost vyvolaná tímto faktorem obtížné 

kompenzovatelná. Špatné vztahy jsou velmi častým důvodem podání výpovědi 
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ze strany zaměstnance (Rymeš, 2003, s. 117). Velmi důležitý je také vztah 

s nadřízeným. Je uváděno, že spokojenost zaměstnanců je z 60 % určována vztahy 

s kolegy a více jak 63 % vztahem s nadřízeným (Armstrong, 2007, s. 239). Ohrožujícím 

může být také jev označovaný jako sociální nákaza, která je nebezpečná v případě, že 

se silné osobnosti akceptované skupinou cítí se svou prací cítí nespokojeny a tento pocit 

přenáší na ostatní zaměstnance (Provazník a Komárková, 2004, s. 85).  

• Dalším zmiňovaným okruhem vnějších faktorů, které prokazatelně ovlivňují pracovní 

spokojenost, jsou fyzikální podmínky pracoviště, které podmiňují pracovní 

nespokojenost především tehdy, jsou-li nepříznivé. Zpravidla se jedná o hluk, osvětlení, 

teplotu a vlhkost vzduchu aj. (Rymeš, 2003, s. 117). 

Druhá kategorie je v odborné literatuře označována jako faktory vnitřní, nebo taktéž 

osobnostní, a týká se především vlivů, které se zaměstnanců dotýkají na individuální úrovni. 

Z části jde o objektivní okolnosti závislé na aktuální životní a pracovní situaci jedince, která 

do jisté míry pracovní spokojenost ovlivňuje, ale je své podstatě trvale neměnná, nebo není 

možné dosáhnout její změny v krátkém časovém horizontu. Částečně se poté jedná o faktory, 

které jsou podmíněny osobnostní strukturou každého jedince, konkrétními potřebami, 

očekáváními, zájmy, schopnostmi a osobními vlastnostmi. V této oblasti mohou manažeři 

spokojenost v práci ovlivňovat skrze různá školení, koučinkovými či mentoringovými 

programy a jinými rozvojovými aktivitami (Schultz a Schultz, 2009, nestránkováno). 

Vnitřní faktory pracovní spokojenosti jsou proto obecně dále  kategorizovány na objektivní 

a subjektivní faktory. V případě objektivních vlivů se jedná o následující ukazatele:  

• Dle výsledků mnohých výzkumů se spokojenost s prací zvyšuje s věkem. Nejnižší 

spokojenost je obecně evidována mezi nejmladšími zaměstnanci, častým důvodem je 

např. zklamání plynoucí z příliš vysokých očekávání ohledně prvního zaměstnání po 

absolutoriu. Naopak s věkem přichází zvýšená sebedůvěra, kompetence, odpovědnost 

a zkušenosti, které vzbuzují pocit úspěchu (Schultz a Schultz, 2009, nestránkováno). 

• Dalším souvisejícím faktorem je seniorita, resp. délka zaměstnání v organizaci. 

Je zřejmé, že v průběhu adaptace je zaměstnanec limitován neznalostí prostředí 

a procesů ve firmě, zároveň však může být nadšen novou výzvou. Délku praxe nicméně 

můžeme analogicky porovnat se zvyšujícím se věkem zaměstnanců, kdy s plynoucím 

časem nabývají adekvátní úrovně znalostí a zkušenostní. Za platné lze tedy považovat 

tvrzení, že s narůstajícím počtem odpracovaných let roste i pracovní spokojenost, a to 

především pokud není v rozporu s představami zaměstnance o jeho kariérním růstu, ale 

naopak je v souladu s jeho očekáváními (tamtéž, 2009, nestránkováno). 
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• Příslušnost k pohlaví sama o sobě vliv na pracovní spokojenost nemá, působí na ni však 

genderová preference obou skupin, která ukládá samostatným faktorům různou váhou. 

Ženy, spíše častěji než muži, přikládají důraz na sociální vazby v pracovním kolektivu. 

Zároveň mnoho z nich vkládá do práce větší úsilí, protože cítí potřebu vyrovnat se 

mužům. Pro muže je naopak důležitý úspěch při řešení úkolů, možnosti uplatnění svých 

dovedností nebo možnost povýšení (tamtéž, 2009, nestránkováno). 

• Ačkoliv rodinný stav velmi úzce souvisí s preferencemi a životním stylem jedince, 

jedná se o významného činitele životní spokojenosti, jenž má na spokojenost v práci 

znatelný dopad. Důležitým momentem může být například rozhodnutí o založení 

rodiny, kdy na muže ve většině případů připadá úloha zabezpečit rodinu po finanční 

stránce, zatímco žena musí na čas přerušit svou pracovní kariéru. Obě situace se mohou 

negativně odrazit na spokojenosti v práci (tamtéž, 2009, nestránkováno). 

• Na míře prožívané pracovní spokojenosti se projevuje také úroveň vzdělání. Ačkoliv 

se může zdát, že vyšší kvalifikace zaručuje lepší osobní status v podobě získání prestižní 

pozice, praxe ukazuje, že kvalifikovanější zaměstnanci na sebe často kladou nároky, 

jimž nedokážou dostát, a důsledkem je klesající pracovní spokojenost. Výsledky 

výzkumů naznačují, že ti nejméně kvalifikovaní zaměstnanci jsou paradoxně ve firmě 

nejspokojenější, což úzce souvisí s jejich nízkými nároky v oblasti pracovní 

spokojenosti (tamtéž, 2009, nestránkováno). 

Mezi subjektivní faktory jsou dále řazeny:  

• Schopnosti determinující pracovní spokojenost s ohledem na své využití. Ke snížení 

spokojenosti dochází jak v situaci, kdy zaměstnanec svými schopnostmi nevyhovuje 

požadavkům pracovní pozice, tak v případě, kdy vykonává práci, která pro něj není 

dostatečně náročná a při které nevyužívá naplno svůj potenciál. Pro udržení 

spokojenosti zaměstnanců i efektivity týmů je klíčové dosazovat vhodné lidi 

se správnými schopnosti a dovednosti na správná místa a náležitě oceňovat jejich práci 

(tamtéž, 2009, nestránkováno). 

• Důležitým faktorem ovlivňující pracovní spokojenost jsou vlastnosti osobnosti 

zaměstnance. Přestože existuje příčinná souvislost mezi pracovní spokojeností a emoční 

stabilitou, je zřejmé, že vyrovnaný jedinec bude překážkám v práci snáze čelit 

a efektivněji se s nimi vyrovná. Spokojenost v práci zvyšuje i přiměřená úroveň 

psychické odolnosti a schopnost jedince vypořádat se stresem. Výraznou roli dále může 

sehrát extroverze, potažmo introverze. Zaměstnanec, který je typem osobnosti extrovert, 
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bude s monotónní a jednotvárnou prací spíše nespokojen. Naopak introvert dá přednost 

soustředěné individuální činnosti před veřejným vystoupením (tamtéž, 2009, 

nestránkováno). 

• Očekávání jsou odrazem kritérií zaměstnance na pracoviště i na sebe samého. Pokud 

jsou reálná, má jejich naplnění za následek zvyšování pracovní spokojenosti. Rozpor 

mezi očekáváním a realitou má velmi často za důsledek nespokojenost a celkovou 

regresi zaměstnance (tamtéž, 2009, nestránkováno). 

• Nejzásadnějším osobnostním faktorem pracovní spokojenosti jsou potřeby. 

Každý jedinec přikládá vlivům na pracovišti různou váhu, pracovní spokojenost se tedy 

odvíjí od aktuálního stavu uspokojení vlastní hierarchie potřeb daného zaměstnance, 

která zároveň reflektuje jeho hodnotový systém. Příkladem mohou být dva zaměstnanci 

se stejným obsahem pracovní činností i podmínkami odměňování, v kontextu 

individuálních postojů ke konkrétním aspektům práce se však jejich míra pracovní 

spokojenosti liší. Tento stav znovu poukazuje na důležitost vnímání zaměstnance jako 

jedinečné osobnosti ve vztahu k pracovnímu prostředí a jeho požadavkům (tamtéž, 

2009, nestránkováno). 

• Individuální zájmy zaměstnanců mají vliv na výběr jejich profesního zaměření 

a podněcují je k tomu, aby své pracovní uplatnění hledali v oblasti, která je baví 

a naplňuje. Zájem o obor je nejlepším předpokladem vytvoření si osobního vztahu 

k práci a udržení si stabilní míry pracovní spokojenosti (tamtéž, 2009, nestránkováno). 

Navzdory skutečnosti, že tyto vlivy působí s různou intenzitou, a to především v kontextu 

prostředí organizace a osobnostních charakteristik jedince, existují mnohá šetření, která obecně 

definují faktory pozitivně či negativně ovlivňující pracovní spokojenost. „Faktory posilující 

pracovní spokojenost jsou průhledná organizační a personální politika; jasné a přiměřeně 

určené cíle vlastní práce; různorodá práce; možnost využití kontroly nad svojí prací, tzn. větší 

autonomie; příležitosti k využití vlastních schopnostní a zkušeností při práci; ocenění práce 

a sociální pozice v organizaci a ve skupině; finanční ohodnocení; optimální spolupráce 

a mezilidské vztahy; bezpečnost vykonávané práce ad. Pracovní spokojenost zeslabují zejména 

převaha nepředvídatelných vlivů na práci; časový stres; pracovní zátěž; nereálné pracovní 

nároky; sociální „nepohoda“ na pracovišti a špatné vztahy se spolupracovníky a nadřízeným; 

nedostatek času na osobní a rodinný život; psychosomatické důsledky práce.“ (Kocianová, 

2010, s. 36). 

Index celkové spokojenosti zaměstnanců napříč firmou reprezentuje úroveň řízení lidských 

zdrojů v organizaci. Měřítkem její kvality bývá hodnocení všech zaměstnanců firmy včetně 
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externích spolupracovníků v otázkách spokojenosti s finančním ohodnocením a  benefity, 

pocitu míry vlastní participace na rozhodování nebo informovanosti o významných 

záležitostech. Svou roli také sehrává transparentnost procesů jako je povyšování zaměstnanců 

a hodnocení práce, důslednost uplatňování zásad týkajících se spravedlivosti systému 

odměňování nebo dostupnost vzdělávání a rozvoje pro všechny bez ohledu na jejich zařazení 

ve firemní struktuře. Směrodatným ukazatelem je dále kvalita pracovního klimatu z hlediska 

ochrany zdraví a bezpečnosti při práci a míra otevřenosti firemní kultury (Armstrong, 1999, 

s. 133–134). 

Termín pracovní spokojenost zahrnuje „…všechny formy objektivního i subjektivního 

prožívání práce a pracovních okolností.“ (Mayerová, 1997, s. 97). Výsledkem může být jak 

kladný, tak záporný postoj k různým oblastem práce, které jsou činitelem celkové pracovní 

spokojenosti. Pracovní chování jedince je přirozeně orientováno směrem k dosažení 

dlouhodobé pracovní spokojnosti, ve své podstatě je jeho cíl zúžen na dvě základní tendence – 

vyhýbat se nepříjemnostem a vyhledávat okolnosti, které jsou příznivé v prožitkové 

i emocionální rovině (Mayerová, 1997, s. 97–98). 

 
2.2 Vztah výkonnosti, pracovní spokojenosti a motivace 

 

Praxe dokazuje, že pro dosažení optimálního pracovního výkonu je nutná uspokojivá 

úroveň pracovní spokojenosti i přiměřená míra motivace. Dá se tedy s jistotou tvrdit, že veličiny 

se vzájemně ovlivňují a existuje mezi nimi platný stav.  

Společně se schopnostmi, vědomostmi, dovednostmi a aspirační úrovní jedince je motivace 

jedním z nejvýraznějších determinantů ovlivňujících výkonnost pracovníka. Ta může být 

stimulována prostřednictvím mnoha individuálních, skupinových i organizačních faktorů 

(Bedrnová a Nový, 2002, s. 390). 

Určitou konstantu mezi pojmy vyjadřuje zjednodušený vzorec V = f (M*S), z něhož 

vyplývá, že kvalitu i kvantitu individuálního výkonu (V) definuje součin motivace (M) 

a schopností jedince (S). Dalším klíčovým faktorem jsou poté objektivní podmínky prostředí, 

jejichž příznivost může být rozhodujícím činitelem zvýšení pracovního výkonu v případě dobré 

úrovně schopností i motivace zaměstnance (Provazník a Komárková, 2004, s. 41). 

Využití výše zmíněného vzorce je však validní pouze tehdy, jedná-li se o pracovní výkon 

odpovídající optimální hodnotě. V případě vysoké hladiny motivace se sice dle určeného vztahu 

pracovní výkonnost zvyšuje, přesáhne-li však výsledná hodnota maximální hranici stanovenou 

pro dodržení podmínky optimality, vede k přemotivovanosti, která má za následek nárůst 
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psychického napětí. Tento stav narušuje rovnováhu lidské psychiky a projevuje se 

na výkonnosti zaměstnance negativně. Pro dlouhodobé udržení optimálního výkonu je 

v organizaci nezbytné vhodně stanovit normy pracovního výkonu zaměstnanců a průběžně 

stimulovat jejich motivaci. Výrazným faktorem je taktéž silná vazba k pracovní činnosti, ani ta 

však není přímo úměrná pracovnímu výkonu. Navzdory vysoké identifikaci jedince s prací, je 

výkon vždy limitován jeho schopnostmi. Jedinou prevencí je zaměřit se na výběr zaměstnanců 

s přiměřenými kvalifikačními předpoklady odpovídajícími pracovní pozici (Bedrnová, 2002, 

s. 391; Kocianová, 2010, s. 37). 

Příčinný vztah spokojenosti a vysokého pracovního výkonu není výzkumy nijakým 

způsobem prokázán, nicméně může být konstatováno, že pracovní spokojenost nevede k vyšší 

produktivitě, ale je tomu právě naopak. Prostřednictvím vysokého výkonu zpravidla jedinec 

dosahuje předem stanovených cílů, jejichž dosažení má za následek příznivý dopad na peněžní 

i nepeněžní odměny či pocit úspěchu, a vede tedy ke zvýšení míry pracovní spokojenosti. Není 

to však pravidlem – produktivní zaměstnanec nemusí být nutně spokojený a spokojenost v práci 

není vždy nutně zárukou požadovaného výkonu (Armstrong, 2007, s. 229). 

Zatímco kvalita výkonu a efektivita jsou jakýmsi objektivním důsledkem pracovní 

spokojenosti, motivace z psychologického pohledu reprezentuje její subjektivní stránku 

stanovující postoje k práci a individuálním podmínkám pracovního prostředí. „Pracovní 

motivace vyjadřuje přístup člověka k práci, ke konkrétním okolnostem jeho pracovního 

uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, tj. vyjadřuje podobu jeho pracovní ochoty.“ 

(Bedrnová a Nový, 2002, s. 243). 

V literatuře jsou obecně rozlišovány dva teoretické přístupy, v nichž termíny pracovní 

spokojenost a motivace koexistují. Liší se na základě toho, zda je k oběma výrazům 

přistupováno jako k jednodimenzionálnímu či dvoudimenzionálnímu jevu. Jednodimenzionální 

pojetí má za následek vznik jednofaktorové teorie, která považuje spokojenost a nespokojenost 

jako na sobě závislé hraniční stavy. Jejich hladiny se navzájem ovlivňují – vysoká míra 

spokojenosti vede k nízké míře nespokojenosti a naopak (Rymeš, s. 113–114) .  

Mezi další jednofaktorové teorie patří i motivačně založené přístupy. Jedním z nich je 

například Maslowova hierarchie lidských potřeb symbolizující pět základních úrovní 

uspořádaných od základních potřeb až po ty nejvyšší. Hlavním předpokladem pro dosažení 

naprosté spokojenosti je postupné naplňování nižších potřeb. Neuspokojené nižší potřeby 

motivují chování jedince. K tomuto systému pěti základních kategorií lze analogicky přirovnat 

aspekty pracovního prostředí, jež v onom systému reprezentují konkrétní hierarchicky 

uspořádané potřeby. Nejnižšími potřeby jsou potřeby fyziologické. Na ně navazují potřeby 
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bezpečí, které zajišťuje dostatečně vysoká finanční odměna, vhodné podmínky práce a jistota 

zaměstnání. Práce v kolektivu, příslušnost k pracovní skupině nebo určité organizaci umožňuje 

uspokojit potřeby lásky a sounáležitosti. Potřeby úcty jsou naplněny ve chvíli, kdy se jedinci 

dostává uznání ze strany kolegů i nadřízeného a jsou doceněny jeho výsledky práce. 

V neposlední řadě jedinec dosahuje naplnění potřeby seberealizace, pokud může uplatňovat 

a rozvíjet své schopnosti nebo umožňovat realizaci svých záměrů. Obecný závěr je tedy ten, že 

činnosti v kontextu práce jsou jedním ze zdrojů, které uspokojují většinu základních potřeb 

a mohou se tak stát nástrojem pro zvyšování pocitu celkové spokojenosti (Kocianová, 2010, 

s. 28). 

Východiskem další koncepce je Vroomova expektační teorie, jejímž principem 

je anticipovaná spokojenost z výsledku. Míra úsilí se zakládá na dosavadních zkušenostech 

týkajících se hodnoty odměn a dosažitelnosti cíle. V důsledku tato síla očekávání determinuje 

míru motivace k dosažení cíle, ze které plyne uspokojení (Armstrong, 2007, s. 225). 

Odlišný pohled na problematiku pracovní spokojenosti a motivace představuje Herzbergova 

dvoufaktorová teorie zohledňující hledisko dvoudimenzionality. Její interpretace představuje 

dva odlišné druhy faktorů, které mají buď vliv na spokojenost nebo nespokojnost, nikoliv však 

současně. Spokojenost je ovlivňována tzv. motivačními faktory, které zahrnují práci samotnou, 

úspěch, uznání, zodpovědnost a kariérní postup. Tyto faktory jsou významné tehdy, jsou-li 

v žádoucí kvalitě a splňují očekávání zaměstnance. Nespokojenost vyvolávají tzv. hygienické 

faktory, a to v případě jejich záporného statusu. Jsou mezi ně řazeny pracovní podmínky, mzda, 

mezilidské vztahy, bezpečí či firemní politika (Rymeš, 2003, s. 114). 

Nástroje ovlivňování motivace zaměstnanců a pravidla uplatňování stimulačních 

prostředků jsou v progresivních firmách často koncipovány ve vnitropodnikovém dokumentu 

označovaném jako motivační program organizace. Jeho obsahem je souhrn pravidel, opatření 

a postupů vedoucí k cílevědomému a komplexnímu působení na zaměstnance za účelem 

posilování stabilizace a zvyšování jejich pracovní ochoty, iniciativy, výkonnosti a spokojenosti. 

Existence motivačního programu vypovídá o vyspělé personální politice a vysoké úrovni 

personálního managementu firmy, který při jeho tvorbě vychází především z analýzy 

převažujících forem motivace k práci v zaměstnaneckém kolektivu, situačních podmínek 

konkrétní organizace a obecných psychosociálních poznatků o povaze pracovního jednání. 

Motivační program by měl podněcovat aktivizující vazbu na organizaci a brát v úvahu její 

krátkodobé záměry i perspektivní cíle. Vhodný motivační program je stanoven ve vazbě 

na plánovací aktivity managementu a odpovídá cílovému řízení organizace, které se skládá 

z jejích dílčích politik. Pro dosažení co nejvyšší efektivity musí program respektovat priority 
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zaměstnanců a zohledňovat všechny sociální a ekonomické skutečnosti, které vyvstávají 

z pracovního prostředí, resp. hlavním záměrem je cílevědomě ovlivňovat ty vlivy, které jsou 

ovlivnitelné, vyzdvihovat faktory pracovního prostředí, které zaměstnance mobilizují, 

podněcují, napomáhají jejich soustředění a zároveň redukovat ty, které je ruší, škodí jim 

a zneschopňují je (Kocianová, 2010, s. 38; Mayerová, 1997, s. 109–114). 

 
2.3 Význam pracovní a životní spokojenosti 

 

Práce zaujímá značnou část života dospělého člověka. Jak již bylo řečeno, pracovní činnost 

uspokojuje jeho potřeby nejenom skrze získávání prostředků nezbytných k udržení adekvátní 

životní úrovně, ale rovněž naplňuje jeho potřeby bezpečí, úcty a sounáležitosti, a výrazně 

ovlivňuje jeho hodnotovou orientaci. Determinace vztahu k práci z hlediska vykonávané 

činnosti v dané organizaci je tedy zdánlivě nepřesný koncept. V mnoha případech je na něj 

nahlíženo také jako na společenskou hodnotu (Nakonečný, 1992, s. 51). 

Oblast pracovní a životní spokojenosti je úzce provázána. Nad tématem harmonizace 

osobního a pracovního života panuje v posledních letech značná pluralita názorů podněcující 

diskusi o zakotvení principů work-life balance do personálních politik firem. Intervence 

do organizační kultury a žádoucí opatření podniknutá za účelem zlepšení kvality jak 

pracovního, tak soukromého života by měla být podporována všemi úrovněmi managementu 

napříč firmou. Zájem na dosažení uspokojivé rovnováhy mezi pracovními a mimopracovními 

aktivitami mají obě strany – zaměstnavatel prostřednictvím aktuální životní spokojenosti 

dokáže snáze predikovat úroveň výkonnosti zaměstnance. Z pohledu zaměstnance potom 

pracovní spokojenosti předurčuje kvalitu života a kladně se projevuje na jeho duševním 

i fyzické prosperitě (Rymeš, 203, s. 111; 117; Armstrong, 2007, s. 710–711). 

Závěrem lze konstatovat, že „…jenom tehdy, pracuje-li člověk efektivně, účelně, dosahuje 

dobrých pracovních výsledků, dospívá nejen k pracovnímu, ale i k životnímu uspokojení.“ 

(Khol, 1976, cit. podle Nakonečný, 1992, s. 53). 
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3 Manažer 

 
Z podstaty celé práce vyplývá, že na člověka, který vykonává manažerskou pozici, jsou 

kladeny nadstandardní nároky nejenom z hlediska obsahu práce, ale především po stránce 

vědomostní, sociální a taktéž osobnostní. V obecné rovině lze chápat manažera v organizaci 

jako někoho, kdo vše uvádí v pohyb za účelem zajištění efektivního fungování firmy a jejích 

útvarů. Manažer je odpovědný za dosahování požadovaných výsledků; v tomto smyslu může 

jít např. i o manažera investic, který pod sebou nemusí mít nutně podřízený personál a je 

odpovědný pouze za „řízení a kontrolu“ ekonomických aktivit souvisejících s jeho pozicí 

(Armstrong a Stephens, 2008, s. 38). 

Touto skupinou se však bakalářská práce nezabývá, cílí spíše na manažery, kteří jsou 

zodpovědní za výkon svých týmů a výsledků, kterých dosahují. 

 

3.1 Činnosti manažera  

 
Posláním manažera je efektivně řídit a vést své podřízené s ohledem na krátkodobé 

i dlouhodobé cíle organizace, a současně brát v úvahu využití všech dostupných zdrojů – lidí, 

financí, vybavení, informací a znalostí. Tyto zdroje je nezbytné řídit, tedy získávat, rozdělovat, 

využívat a kontrolovat (Armstrong a Stephens, 2008, s. 17). Vedení je „…souborem 

manažerských činností, zásahů a opatření, jimiž manažeři iniciují, zaměřují a ovlivňují aktivity 

svých spolupracovníků, podřízených, výkonného personálu.“ (Mateiciuc, 2008, s. 173). Z této 

definice vyplývá, že na rozdíl od řízení, je proces vedení zaměřen na ten nejdůležitější zdroj, 

který mají manažeři k dispozici – lidi. Vedení lidí spočívá v ovlivňování jejich motivace tak, 

aby dostály svým pracovním povinnostem v souladu se zadanými požadavky, a usměrňování 

jejich chování směrem k profesnímu a odbornému růstu, který má pozitivní dopad na výsledky 

organizace na všech úrovních. Efektivní vedení je stěžejní podmínkou manažerského úspěchu 

(tamtéž, s. 173). 

Druhou nezastupitelnou funkcí manažera je rozhodování o optimálních řešení situací 

a problémů, které se napříč kolektivem zaměstnanců i organizací mohou vyskytovat. 

Rozhodování samo o sobě je velkým stresorem v práci manažera, neboť je úzce spjato se 

zodpovědností, kterou je řídící pracovník povinen převzít za případné negativní následky, jež 

z jeho rozhodnutí vyplývají – tedy obsah a rozsah změn, jejichž následkem budou ovlivněny 

činnosti organizace nebo celého týmu. Nad dopadem rozhodnutí je zároveň nutné uvažovat 
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ve dvou rovinách, faktické a psychologické, a to s ohledem na psychickou pohodu nejen 

podřízených, ale i manažera samotného (Blažek, 2011, s. 86; 105). 

Rozhodování je nedílnou součástí plánovaní, prostřednictvím kterého manažeři hledají 

přiměřené způsoby, kterými lze co nejefektivněji dosáhnout větších i dílčích cílů organizace. 

Na základě plánu postupu obsahujícího strategii, která specifikuje cíle, disponibilní zdroje 

a soubor nezbytných kroků k dosažení záměru, se přistoupí k realizaci, která je považována 

za samostatný proces (Armstrong a Stephens, 2008, s. 50). 

Postup, kterým manažeři koordinují pracovní činnosti směrem k dosažení cíle, je 

označován jako organizování. To spočívá v delegaci práce, nastavování kritérií úspěšnosti, 

vytváření řádu a zajišťování hladkého průběhu procesů a služeb, nebo efektivity systémů uvnitř 

organizace. Jinými slovy organizování spočívá v každodenní aktivní koordinaci činností svých 

podřízených (Vodáček a Vodáčková, 2013, s. 91–92). 

Poslední z nejelementárnějších činností manažera je kontrolování, které je provázáno 

se všemi předchozími funkcemi. Podstatou kontroly je monitorování pokroku v práci 

a komparace předpokládaného plánu postupu s realitou. V případě odhalení výrazných a cíl 

ohrožujících odchylek je nutné, aby manažer učinil kroky vedoucí k nápravě (Armstrong 

a Stephens, 2008, s. 57). 

Aby byla manažerská práce vykonávána co nejúčelněji, je nutné pozici obsadit člověkem, 

který je pro ni dostatečně vybaven po všech stránkách, resp. disponuje všemi klíčovými 

kompetencemi. „Kompetence je množina chování pracovníka, které musí v dané pozici použít, 

aby úkoly z této pozice kompetentně zvládl.“ (Kubeš, 2004, s. 27). Za kompetentního manažera 

je tedy považován člověk v případě, že velmi dobře plní zadané úkoly vyplývající z jeho funkce 

a současně jsou splněny všechny následující předpoklady: 

 disponuje prokazatelnými vlastnostmi, schopnostmi, dovednostmi, vědomostmi 

a zkušenostmi, které jsou pro takové chování nezbytné, tzn. je schopný.  

 je motivován chovat se způsobem, který vyžaduje aktuální situace a zároveň v tom 

spatřuje přidanou hodnotu, tzn. je ochotný. Tato oblast je hůře ovlivnitelná a je 

přiřazována ke stabilním složkám osobnosti. 

 má vhodné podmínky k použití daného chování v daném prostředí. Tento předpoklad 

významně ovlivňuje i výše uvedené oblasti (tamtéž, s. 27). 
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3.2 Zdroje manažerského stresu 
 

V souvislosti s problematikou psychické zátěže považujeme za žádoucí kompetence 

i takový soubor vlastností, schopností, dovedností, vědomostí a zkušeností, které při výkonu 

manažerské práce jedinci umožňují účelně zvládat stres a psychickou zátěž, jež jej ve velké 

míře každodenně ovlivňuje (Kubeš, 2004, s. 39). 

Náročnost práce manažera lze vyjádřit např. následujícím „trojúhelníkem manažerského 

stresu“ znázorněným na Obrázku 4, jehož vrcholy interpretují oblasti, které na manažera kladou 

největší nároky z hlediska kompetencí a způsobují nejčastěji stav, kdy se manažer cítí 

pod stresem (Thornton, 2003, nestránkováno).  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Požadavky je možné rozdělit na tři kategorie: 

 Mezi pracovní požadavky lze zařadit velké pracovní vytížení, krátké termíny pro splnění 

pracovních požadavků, náročné nadřízené, cestování, obtížné zákazníky, nespokojené 

zaměstnanci a další konflikty na pracovišti různého charakteru. 

 Rodinné požadavky zahrnují dovolené a rodinné sešlosti, konflikty s rodinnými 

příslušníky, péči o starší členy rodiny, nutnost trávit čas s partnerem, dětmi nebo jinými 

příbuznými, finanční zajištění rodiny nebo různé domácí práce. 

 Vlastní požadavky se týkají snahy o splnění všech povinností, které jsme si stanovili 

a nároků na vlastní osobu (Thornton, 2003, nestránkováno). 

Dovednosti lze charakterizovat následovně: 

 Manažerské a interpersonální dovednosti jsou definovány např. schopností stanovovat 

cíle a priority, schopností organizace a řízení času, uměním vyjednávat a řešit konflikty, 

Obrázek 4 Trojúhelník manažerského stresu 

Zdroj: vlastní zpracování dle Thornton,  2003, nestránkováno 
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rozhodovací schopností či také schopností „říkat ne“ na úkoly, které odvádějí pozornost 

od priorit. 

 Emoční inteligence (EQ) reflektuje úroveň empatie jedince a je souhrnným označením 

pro schopnost identifikace emocí, jejich hodnocení, ovládání a využívání v rámci 

dialogu. Emocionálně inteligentní lidé jsou vnímavější k signálům svého těla, dokážou 

si udržet nadhled a odstup od situace a vnímat své emoce v širším kontextu, což je 

důležitý aspekt zvládání stresu. 

 Relaxační techniky, nebo také „umět si odpočinout“, jsou považovány za podstatnou 

dovednost, která napomáhá vyrovnávání se se stresem. Účinnou metodou je pravidelný 

pohyb, meditace, jóga, procházky, dechová cvičení nebo přestávky v práci a protažení 

si těla (Thornton, 2003, nestránkováno). 

Vrcholem trojúhelníku je reakce, která je vyvolána v závislosti na četnosti a naléhavosti 

požadavků, kterým manažer čelí, a jejíž intenzita se odvíjí od schopnosti zvládat stres. Rozvoj 

copingových strategií je tedy pro rozpoznání nástupu stresu a jeho efektivní zvládnutí zásadní 

(Thornton, 2003, nestránkováno). 
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4 Empirické šetření: Využívání strategií zvládání stresu v manažerské 

práci ve vztahu k pracovní spokojenosti 

 
Vlastní výzkum cílím na stresem nejvíce postihnutou skupinu vedoucích pracovníků 

a realizuji jej právě v těchto dvou oblastech – úroveň pracovní spokojenosti a preference 

copingových strategií.  

 

4.1 Cíle empirického šetření 
 

Hlavním cílem empirického šetření je postihnout nejčastěji využívané copingové 

strategie u cílové skupiny zaměstnanců na manažerských pozicích v České republice a ověřit, 

zda má jejich preference při výběru strategie vyrovnávání se se stresem rozhodující vliv 

na pracovní spokojenost. Současně bude sledována míra využívání ofenzivních strategií 

zvládání stresu u těch vedoucích zaměstnanců, kteří mají na svém pracovišti k dispozici 

nabídku školení stress managementu, a to v porovnání s těmi, jejichž zaměstnavatel podobné 

školení nenabízí. 

V rámci šetření budou respondenti též dotázáni na situace, při nichž v poslední době 

pocítili výraznou psychickou zátěž. Na základě odpovědí si výzkum klade za dílčí cíl 

identifikovat nejčastější příčiny stresu u manažerů a intenzitu prožívání stresu v popsaných 

situacích.  

Pro ověření naplnění stanovených cílů empirického šetření jsou v následující kapitole 4.2 

definovány hypotézy.  

 
4.2 Stanovení hypotéz 

 
Pro účely ověření stanovených cílů byly stanoveny tři hypotézy týkající se vztahu mezi 

preferovanými copingovými strategiemi zvládání stresu a k nim se vztahujících se úrovní 

prožívané pracovní spokojenosti nebo případné dostupnosti školení ke zvládání stresu 

na pracovišti. Jejich znění je formulováno na základě odborných publikací citovaných 

v teoretické části této práce, a to především autorů jako jsou Cooper (1987), Křivohlavý (1994; 

2001) nebo Lazarus a Folkman (1984). Ke každé z hypotéz byly stanoveny statistická, nulová 

a alternativní hypotéza, jež jsou součástí Přílohy B. 

 

Hypotéza 1 (H1): Se zvyšující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích pracovníků 

roste podíl využívání ofenzivních strategií při zvládání stresujících situací. 
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Hypotéza 2 (H2): Se snižující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích pracovníků 

roste podíl využívání defenzivních strategií zvládání stresujících situací. 

 

 První a druhá hypotéza se odkazují na míru pracovní spokojenosti zaměstnanců působících 

na vedoucích pozicích. Celková pracovní spokojenost, a stejně tak i pracovní spokojenost 

v dílčích oblastech jako jsou např. možnosti kariérního růstu, vlastní úspěch v zaměstnání či 

úroveň pracovní povinnost, případně další (viz Příloha D), může být přímo i nepřímo ovlivněna 

mírou preference využívání pozitivních či negativních způsobů zvládání stresu (Mayerová, 

1997, s. 98). 

 Vedle obecně platných faktorů majících kladný vliv na úroveň pracovní spokojenosti 

(příznivé mezilidské vztahy, autonomie, transparentní mzdový systém a férové finanční 

ohodnocení, pravidelná zpětná vazba na vykonávanou práci ad.), či naopak pracovní 

spokojenost zeslabují (časová tíseň, přílišná zodpovědnost, špatná interní komunikace, 

pracovní zátěž, pracovní nejistota ad.) hypotézy  ověřují, zda charakter copingové strategie, 

ke které se zaměstnanec přiklání při řešení stresových situacích, může mít dopad na míru jeho 

pracovní spokojenosti (Kocianová, 2010, s. 36). 

 Hypotéza 1 předpokládá, že v případě, že se míra využívání ofenzivních strategií zvyšuje, 

zvyšuje se tím i úroveň pracovní spokojenosti jedince. 

 Předpokladem Hypotézy 2 je, že využívá-li jedinec více defenzivní copingové strategie, má 

to na jeho pracovní spokojenost nepříznivý dopad.  

 

Hypotéza 3 (H3): Využívání ofenzivních strategií zvládání stresu preferují častěji manažeři, 

jejichž zaměstnavatel nabízí školení ke zvládání stresu, ve srovnání s manažery, jejichž 

zaměstnavatel školení ke zvládání stresu nenabízí. 

 

 Vyspělá personální politika firmy je mimo jiné charakteristická existencí komplexního 

vzdělávacího systému, který zahrnuje jak mandatorní, tak nemandatorní typy školení, a zvláště 

poskytuje-li je všem zaměstnancům napříč organizací. Nemandatorní školení je obecně 

vnímáno jako dobrovolný vzdělávací systém, a to jak ze strany jeho koordinátora (velmi často 

se jedná o pracovníka HR, asistentku útvaru, manažera týmu, či přímo specialisty rozvoje 

lidských zdrojů), tak ze strany účastníků vzdělávací akce, kteří jej absolvují nad rámec svých 

povinných a legislativou daných školení, jež jsou předepsaná na jeho pracovním místě. Nabídka 

nemandatorního školení se standardně skládá z tréninků rozvíjející jak tvrdé (hard skills), tak 
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měkké dovednosti (soft skills), do nichž řadíme vedle komunikačních, prezentačních, 

vyjednávacích dovedností také školení orientovaná na posilování psychické odolnosti 

a vyrovnávání se se stresem. 

 Hypotéza 3 je založena na předpokladu, že jsou-li zaměstnanci v rámci své práce edukováni 

v oblasti stress managementu, jsou taktéž seznámeni se „zdravými“ způsoby zvládání stresu 

a tím se podíl využívání ofenzivních strategií zvyšuje. 

 

4.3 Použité metody a sběr dat 

 

Empirické šetření bylo realizování kvantitativním postupem s použitím dotazníku vlastní 

konstrukce. Pro sběr dat byl vytvořen vlastní elektronický dotazník, který je konstruován 

na základě odborné literatury a jiných spolehlivých informačních pramenů od autorů, kteří jsou 

zároveň uznávanými odborníky v daném oboru. Zároveň je inspirován již proběhlými 

výzkumy, které blíže zmiňuji v úvodu kapitoly 4.   

Obsahem dotazníku je 49 položek, které jsou rozděleny na tři zřetelně oddělené části 

a v distribuované formě se účastníkům šetření zobrazují přehledně v jednotlivých oddílech. 

K sestavení dotazníku bylo využito platformy Microsoft Forms, která umožňuje vytváření 

interaktivních formulářů a má uživatelsky přívětivou grafickou podobu.  

První oddíl se skládá z položek 1–13, přičemž většina otázek je uzavřená, v několika málo 

případech lze doplnit preferovanou možnost. Položky 1–5 zjišťují individuální postoje 

k problematice stresu a dostupnost školení ke zvládání stresu v zaměstnání, případně 

subjektivní vnímání míry stresu v práci manažera v porovnání se zaměstnanci, kteří pozici 

vedoucího nezastávají. Záměrem zařazení těchto otázek na začátek dotazníkového šetření je 

podnítit z počátku zájem respondenta o dané téma a zároveň získat odpověď na otázku, zda 

jejich zaměstnavatel poskytuje školení stress managementu, jejíž výstupní data jsou použity 

k vyhodnocení Hypotézy 3. Položky 6–11 obsahují otázky týkající demografických 

údajů respondentů, tyto data slouží k exaktní charakteristice výběrového souboru. Položky 12 

a 13 se týkají velikosti týmu, který respondent řídí a odvětví, ve kterém pracuje. Tyto otázky 

jsou nepovinné, a to především proto, že vzhledem k výzkumu nemají rozhodující význam 

a taktéž z důvodu zachování pocitu anonymity účastníků výzkumu. 

Druhý oddíl dotazníku je tvořen pouze položkou 14. V otázce je zjišťována míra pracovní 

spokojenosti respondentů v dílčích pracovních oblastech, jež jsou hodnoceny pomocí 

sedmibodové škály. Jedná se o vyjmutou část Dotazníku životní spokojenosti autorů Jochena 

Fahrenberga, Michaela Myrteka a Jörga Schumechra, konkrétně pak Práce a zaměstnání 
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(PAZ), která obsahuje 7 otázek. Jejich přesné znění je přiloženo v Příloze D (Fahrenberg, 

Myrtek a Schumacher, 2001, s. 15–22). 

Třetí, poslední oddíl dotazníku se skládá z položek 15–48, celkem dělených do dvou částí. 

V první (položky 15–16) je respondent požádán, aby slovně popsal nepříjemnou (stresující) 

situaci, kterou musel v poslední době řešit a způsob, jakým se s ní vypořádal. Dále musel také 

určit závažnost dané situace na pětibodové škále. Tato data jsou zpracována v kapitole 4.6. 

Na základě popisu stresové situace manažera je provedena obsahová analýza a situace jsou 

kategorizovány dle stresorů na pracovišti. 

 Pro následující část, položky 17–48, je využita zkrácena verze Inventáře copingových 

strategií Davida Tobina, ve které byl výběr zúžen z původních 72 tvrzení zúžila na 32 výroků; 

jejich poměr referující k osmi jednotlivým strategiím zvládání stresu je zachován, resp. každá 

strategie je reprezentována čtyřmi výroky. Stejně tak je zachováno i jejich řazení. U výroků je 

využita jedenáctibodová škála, v níž hodnota 0 znamená „vůbec mě nevystihuje“ a hodnota 10 

„velmi mě vystihuje“. K vyhodnocení míry využívání ofenzivních a defenzivních strategií 

u jednotlivých respondentů byl použit uživatelský manuál dostupný online (Tobin, 2001, 

nestránkováno). 

 V poslední položce 49 jsou respondenti vyzváni k jakémukoliv vlastnímu komentáři 

k dotazníku. 

 

4.4 Průběh a realizace šetření 

 
Pro snadnou distribuci mezi respondenty a zároveň s ohledem na současnou pandemickou 

situaci COVID-19 byla zvolila elektronickou formu dotazníku v aplikaci Microsoft Forms, 

která usnadňuje i zpracování dat. Před hlavní vlnou sběru dat bylo realizováno pilotní šetření, 

v něhož rámci bylo osloveno 5 respondentů. Byli požádání o detailní zpětnou vazbu ke 

konstrukci dotazníku. Následně byly provedeny úpravy dotazníku dle jejich věcných 

připomínek, které se týkaly především znění některých otázek a variant odpovědí. Poskytnutá 

data taktéž sloužila ke stanovení časové náročnosti při vyplňování dotazníku, která se 

v průměru pohybovala v rozmezí 15 až 20 minut. Tento výběrový vzorek nebyl zahrnut 

do hlavního výzkumu (Punch, 2008, s. 50–51). 

Sběr dat probíhal v období únor 2021 až březen 2021, přičemž bylo celkově vyplněno 

93 dotazníků. Z celkového výběrového souboru byli vyřazeni tři respondenti, a to  na základě 

neúplnosti uvedených odpovědí nebo z důvodu, že neodpovídali primárnímu zadání výkonu 

manažerské pozice. V rámci šetření jsou analyzovány pouze uzavřené otázky s případnou 
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možností alternativních odpovědí, což zvyšuje reliabilitu výsledných dat. Součet absolutních 

odpovědí se tedy vždy rovná celkovému počtu oslovených respondentů (n = 90). Zařazeno je 

i několik nepovinných otázek, jejich odpovědi však nejsou pro empirické šetření relevantní.  

 Pro zpracování výsledků dat je využita jak deskriptivní statistika, pomocí které jsou data 

slovně popsána, tak induktivní statistika, pomocí níž je ověřována existence vztahu mezi dvěma 

proměnnými. Pro statistické zpracování a vyhodnocení platnosti hypotéz, které jsou 

analyzovány pomocí korelační analýzy, je využit program Microsoft Excel. Výsledky odpovědí 

využitých dotazníků PAZ (oddíl 2) a zkrácená verze Tobina inventáře (oddíl 3) jsou 

vyhodnoceny dle dostupných manuálů. Numerické vyjádření míry využívání jednotlivých 

copingových strategií i pracovní spokojenosti bylo získáno součtem položek na Likertově škále. 

Položka dotazníku číslo 15, v jejíž rámci jsou účastníci šetření požádáni, aby popsali 

nedávnou stresovou situaci, je vyhodnocena prostřednictvím obsahové analýzy, dle které jsou 

odpovědi kategorizovány do 9 oblastí. 

Způsob sběru dat probíhal nahodile i systematicky. Nejprve byly osloveni kolegové 

působící na manažerských pozicích s prosbou o vyplnění dotazníků a případné přeposlání 

dalším vhodným respondentům. Dále byli osloveni zaměstnanci na HR oddělení a business 

partneři, aby distribuovali dotazník mezi vedoucí spadající do divizí, o které pečují. Díky 

komplexnosti interních služeb se tak dotazník v rámci firmy dostal k respondentům z různých 

oborů, ať už se jedná o IT, nákup, prodej, výrobu, distribuci, personální služby, právní služby 

ad. Využity byly také sociální sítě, především LinkedIn, Facebook a Clubhouse, kam byl vložen 

odkaz na elektronický dotazník a propojení uživatelé byli požádáni o vyplnění.  

Primárně byl využit lavinový způsob výběru, jehož nevýhoda je spatřována především 

v tom, že nezajišťuje dostatečnou reprezentativnost výsledného souboru respondentů, jelikož 

velmi často mají stejné či podobné sociální a kulturní vazby a explorace na celou populaci je 

tak sporná (Miovský, 2006, s. 132). Nedostatek byl částečně vykompenzován příležitostným 

sběrem dat, přičemž byly aktivně vyhledávány příležitosti k získávání respondentů, za účelem 

dosažení vyšší saturace získaných dat (tamtéž, s. 134). 

 

4.5 Charakteristika souboru respondentů 

 
Popis výběrového vzorku je interpretován podle otázek 6–13 dotazníku. Z celkového 

počtu 93 respondentů, kteří poskytli své odpovědi, je empirické šetření realizováno za použití 

90 z nich, kteří věrně odpovídali zadání a nenarušovali strukturu výběrového souboru.  
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Soubor participantů se primárně skládá ze zaměstnanců působících na manažerských 

a vedoucích pozicích v rámci energetických a jiných českých firem. Na Grafu 1 je znázorněno, 

že z celkového počtu 90 platných dotazníků (n = 90) bylo mezi respondenty 54 žen (60,0 %) 

a 36 mužů (40,0 %), což je spíše neočekávaný výsledek vzhledem k předpokládané převaze 

mužů nad ženami pracujících v oblasti energetiky. Příčinou tohoto poměru může být především 

propagace tématu diverzity na pracovišti, která se v posledních letech stává trendem.  

 

 

 

  

 Nejvíce zastoupenou skupinou z celkového počtu (n = 90) jsou respondenti ve věku 36–45 

let (34,4 %), druhou nejpočetnější kategorií jsou respondenti ve věku 45–55 let (32,3 %) a třetí 

významně zastoupenou věkovou kategorií jsou respondenti ve věku 26–35 let (25,6 %). Pouze 

jeden respondent byl mladší 25 let, tedy v 1,1 % případů. Pouhých 6 respondentů spadá 

do kategorie 56–65 let (6,7 %), více než 65 let není žádnému z účastníků výzkumu. 

Graf 1 Četnost respondentů dle pohlaví 

Zdroj: vlastní zpracování 

Graf 2 Četnost respondentů dle věku 

Zdroj: vlastní zpracování 

36; 40,00% 

54; 60,00% 
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 Další otázka se týkala nejvyššího dosaženého vzdělání dle odstupňovaných možností 

„základní škola“, „střední škola bez výučního listu“, „střední škola s výučním listem“, „střední 

škola s maturitou“, „vyšší odborná škola“ nebo „vysoká škola“. V 81 případech (90,0 %) jsou 

respondenti absolventi vysokých škol. Pouze 9 z nich (10,0 %) dosáhli svého vzdělání na úrovni 

„střední škola s maturitou“. Ostatní varianty nebyly využity.  

 

 

 Dle Grafu 3 je očividné, že 58 dotazovaných (64,4 %) uvedlo místo svého bydliště 

Hlavní město Praha. Zbylé kraje se zobrazují pouze v nízkém zastoupení a nabývají hodnot 

od 1,1 % do 7,8 %. Kraje ústecký a olomoucký nejsou v odpovědích zastoupeny vůbec. 

 

 

 

Graf 3 Četnost respondentů dle místa bydliště 

Zdroj: vlastní zpracování 

Graf 4 Četnost respondentů dle délky praxe na pozici manažera 

Zdroj: vlastní zpracování 
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 Z celkového počtu (n = 90) účastníků dotazníkového šetření dosahuje délky praxe 

na manažerské pozici 10 a více let 40,0 % z nich, z dat tedy vyplývá, že velká část respondentů 

se řadí mezi již zkušené, seniorní manažery. Dále se objevuje početné zastoupení i v kategorii 

3–5 let (21; 23,3 %), třetí nejpočetnější skupinou jsou juniorní manažeři s délkou praxe 1–

2 roky (15; 16,7 %), následující vedoucí pracovníci se řadí do kategorie 6–10 let praxe (14,4 %). 

Nejméně frekventovanou skupinu tvoří 4 respondenti, kteří pracují na vedoucí pozici méně než 

1 rok (4,4 %). Variantu Jiné zvolila respondentka, která pracuje jako manažerka na 60% 

pracovní úvazek v průběhu rodičovské dovolené. 

 

 

 

Další otázka zpracována v Grafu 5 zahrnovala informaci o průměrném počtu hodin, který 

respondenti stráví denně v práci. Nadpoloviční většina z nich (66; 73,3 %) odpověděla, že 

denně tráví svou prací více než 8 hodin, což je více než celostátní stanovený průměr 40,4 

odpracovaných hodin týdně, jak tomu bylo v roce 2016. V současné době se denní počet 

odpracovaných hodin má tendenci snižovat, dá se tedy předpokládat, že v roce 2021 se tento 

údaj ještě snížil. (ČSÚ, 2016, s. 1) 

Zároveň tento výsledek koresponduje s předpokladem časové náročnosti manažerské 

práce, která od zaměstnance často vyžaduje trávit v práci čas nad stanovenou pracovní dobu. 

Variantu Jiné zvolili 3 manažeři (3,3 %), kteří tráví v zaměstnání 10 až 12 hodin. Téměř jedna 

pětina z celkového počtu respondentů tráví v práci 8 hodin (20; 22,2 %), pouze 1 účastník 

dotazníkové šetření tráví v práci méně než 8 hodin denně. 

Otázky v položkách 12–13 byly nepovinné a byla zde umožněna otevřená odpověď.  

V dotazu týkajícího se velikosti týmu, který manažeři vedou, se dostalo 74 reakcí – odpovědi 

se pohybují mezi 2 podřízenými až více než 500 podřízenými. Respondenti, kteří pracují jako 

projektoví manažeři, se zmiňují o proměnlivém počtu členů týmu měnícího se v závislosti 

na typu projektu. 

Graf 5 Četnost respondentů dle denního průměrného počtu hodin strávených v práci 

Zdroj: vlastní zpracování 
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V rámci poslední otázky zaměřené na charakteristiku výběrového souboru byli účastníci 

dotazováni na odvětví, či přímo společnost, pro kterou pracují. Jak již bylo řečeno, respondenti 

pracují napříč obory, v rámci zachování anonymity však konkrétní názvy společností nejsou 

uvedeny.  

 

4.6 Popis výsledků empirického šetření 

 
V úvodu empirického šetření, položky 1–5, byli respondenti dotazováni na svůj postoj 

ohledně jednotlivých tvrzení týkající se stresu obecně, následovaly dotazy na oblast vnímání 

míry stresu v kontextu jejich práce a případnou možnost absolvování školení ke zvládání stresu 

v rámci jejich zaměstnaneckého poměru. Otázky byly uzavřené a obsahovaly možnosti Ano, 

Ne, případně Nevím. 

 

Otázka č. 1: Míra prožívaného stresu se v dnešní době neustále zvyšuje. 

 

  

S tvrzením, že se stres v dnešní době neustále zvyšuje souhlasí nadpoloviční většina (79; 

87,8 %) z celkových respondentů (n = 90), jak je zřejmé z Grafu 6. Jedním z možných důvodů 

je současný pracovní život zaměřen na výkonnost zaměstnanců a konstantě se zvyšující počet 

stresorů, které jedince každodenně provázejí nejenom v pracovním životě. Proti tomuto tvrzení 

je pouze 11 účastníků šetření (12,2 %). 

 

Graf 6 Četnost odpovědí dle otázky č. 1 

Zdroj: vlastní zpracování 
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 Otázka č. 2: Svou práci vnímám jako stresující. 

 

 

Z celkového počtu dotázaných (n = 90) svou práci vnímá jako stresující 59 manažerů 

(65,6 %). Naopak 31 z účastníků dotazníkového šetření (34,4 %) stres při své práci nepociťuje, 

přestože 23 (25,6 %) z nich souhlasí s tvrzením, že pociťovaná míra stresu v dnešní době roste. 

Názorně je jejich poměr zpracován v Grafu 7.  

 

 Otázka č. 3: Na pozici manažera prožívám vyšší míru stresu než zaměstnanci na nižších 

pozicích.  

  

  

Celkem 77 manažerů (85,6 %) z celkového počtu dotázaných (n = 90) se domnívá, že na pozici, 

kterou zastávají, zažívají více stresových situací, než jejich podřízení a kolegové zařazení 

na nižších pozicích. S tvrzením nesouhlasí 13 z nich (14,4 %), jak je znázorněno na Grafu 8. 

 

 

Graf 7 Četnost odpovědí dle otázky č. 2 

Zdroj: vlastní zpracování 

Graf 8 Četnost odpovědí dle otázky č. 3 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Otázka č. 4: Ve svém zaměstnání mám k dispozici nabídku školení ke zvládání stresu. 

 

 

 Na otázku týkající se dostupnosti nabídky školení ke zvládání stresu v rámci zaměstnání 

zobrazenou na Grafu 8 odpovědělo 46 respondentů (51,1 %) kladně, což je příznivý výsledek 

a poukazuje na rostoucí trend v poskytování softových školení napříč organizacemi. Stále však 

existuje prostor pro zlepšení, vzdělání v oblasti stress managementu se nedostává 29 

manažerům (32,2 %) z celkového počtu respondentů šetření (n = 90). Zbylých 15 manažerů 

(16,7 %) neví, zda jejich zaměstnavatel tuto příležitost nabízí, jak je zřejmé z Grafu 9.  

 

Otázka č. 5: Školení ke zvládání stresu jsem se v rámci svého zaměstnání již zúčastnil/a. 

 

 

Graf 9 Četnost odpovědí dle otázky č. 4 

Zdroj: vlastní zpracování 

Graf 10 Četnost odpovědí dle otázky č. 5 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Školení ke zvládání stresu absolvovalo již 33 manažerů (36,7 %) z celkového počtu 

účastníků šetření (n = 90). Naopak většina respondentů (54; 60,0 %) se nikdy žádného takového 

školení neúčastnilo, přestože 15 z nich (16,7 %) tuto šanci má skrze interní školení svého 

zaměstnavatele. V rámci odpovědi Jiné (3; 3,3 %) byly zmíněny individuální koučinky na téma 

stress managementu nebo absolvování školení stress managementu u externího dodavatele, 

které bylo zaměstnavatelem finančně uhrazeno. 

 

 

 

V Tabulce 3 je zpracováno vyhodnocení dotazníku pracovní spokojenosti, který je 

součástí oddílu 2 dotazníkového šetření. Ten je jednou z deseti částí dotazníku životní 

spokojenosti. Jednotlivé položky mohly dosahovat hodnoty od 1 do 7, na škále „Velmi 

nespokojen/a“ až „Velmi spokojen/a“, přičemž v otázkách č. 5–7 nebyla odpověď 1 „Velmi 

nespokojen/a“ respondenty ani jednou využita. Celé znění dotazníku je součástí Přílohy D.  

 Je-li brána v úvahu střední hodnotu „Ani spokojen/a, ani nespokojen/a“, reprezentovaná 

bodovým ohodnocením 4, lze s jistotou tvrdit, že veškeré položky byly dotazovanými manažery 

nadprůměrně hodnoceny. Dle výsledků získaných průměrem položek na sedmibodové 

Likertově škále jsou respondenti nadprůměrně spokojeni především v oblasti pestrosti své 

náplně práce (5,77) a svého postavení v rámci firemní hierarchie (5,99). Přestože se výsledná 

hodnota stále drží nad střední hodnotou 4, je nejnižší spokojenost zaznamenána právě v oblasti 

náročnosti pracovních povinností a s tím související psychické zátěže (4,47). V komparaci 

s ostatními kategoriemi je nejnižší hodnota v oblasti psychické zátěže předpokládaný výsledek. 

Pracovní spokojenost výzkumného souboru se dle hrubého skóru 38,6 (M) převedeného 

na standardní skór se staninovou hodnotu 5,5 pohybuje v mezích normy.  

Tabulka 3 Vyhodnocení celkové míry pracovní spokojenosti vč. vnitřní konzistence výsledků 

Zdroj: vlastní zpracování 
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 Reliabilita výsledků byla ověřována prostřednictvím výpočtu Cronbachovy alfy (α), viz 

výpočet v Tabulce 4. V rámci dotazníku životní spokojenosti koeficienty dosahovaly hodnot 

od 0,82 do 0,95 (Fahrenberg, Myrtek a Schumacher, 2001, s. 58), v empirickém výzkumu této 

bakalářské práce bylo v části dotazníku týkající se pracovní spokojenosti dosaženo hodnoty 

0,86, což dokazuje vysokou vnitřní konzistenci dat. 

 

 

 

 

 

 V úvodu oddílu 3 dotazníkového šetření byli respondenti požádáni, aby popsali 

nepříjemnou (stresující) situaci, kterou v poslední době museli řešit a zároveň uvedli způsob, 

jakým se s ní vypořádali. Toto pole bylo povinné a všichni účastníci šetření jej slovně vyplnili. 

Jejich popisy byly následně zpracovány pomocí obsahové analýzy, která vyústila v devět 

možných kategorií zátěžových situací, které manažeři prožívají na pracovišti nejčastěji, viz 

Tabulka 5. Z celkového počtu respondentů (n = 90) téměř jedna čtvrtina (22; 24,4 %) z nich 

uvedla situaci, jejíž nejvýznamnějším stresorem byl nedostatek času na splnění požadované 

práce, pokud byli za výsledek přímo odpovědni. Druhou nejvíce zastoupenou skupinou 

způsobující stresové situace na pracovišti jsou organizační problémy, které popsalo 

14 účastníků výzkumu (15,6 %); konkrétně se jedná o nucenou reorganizaci, netransparentnost 

organizační politiky, nutnost respektování „zbytečných“ metodik a firemních procesů či 

nejasnost při vymezení pracovních kompetencí. Následuje kategorie referující o množství 

a náročnosti požadavků, které způsobují stres 10 manažerům (11,1 %) z celkového výběrového 

vzorku. Dalšími stresory jsou časová tíseň a zodpovědnost, které jsou stresorem pro celkový 

počet 8 respondentů v každé kategorii (8,9 %), či pracovní nejistota, která se týká 7 účastníků 

(7,8 %) empirického šetření. V nezanedbatelné míře se také vyskytovala odpověď popisující 

Kategorizace zátěžových situací Počet respondentů % 

Personální konflikty na pracovišti (se zaměstnanci či klienty) 22 24,4 

Organizační problémy 14 15,6 

Množství či náročnost požadavků 10 11,1 

Špatná komunikace či nedostatečná informovanou 9 10,0 

Časová tíseň 8 8,9 

Zodpovědnost 8 8,9 

Pracovní nejistota 7 7,8 

Technické potíže 5 5,6 

Jiné 7 7,8 

  90 100 

Dopady pandemie CV-19 9 10,0 

Tabulka 4 Kategorizace zátěžových situacích dle položky 15 v dotazníku 
Zdroj: vlastní zpracování 
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stresovou situaci, kterou způsobily technické potíže (5; 5,6 %); často se tomu dělo během 

přechodu na práci v režimu home-office, a to jak manažerům, tak jejich podřízeným. Několikrát 

je také zmíněno selhání techniky v průběhu vedení porady nebo webináře. V 7 případech 

(7,8 %) nebylo možné odpovědi zařadit do stanovených kategorií.  

 Za zajímavý údaj považuji zmínky o pandemii COVID-19, která měla na stresové situace 

v několika případech velký vliv, a to především z důvodu, že sběr dat probíhal v období únor–

březen 2021, kdy pandemie opakovaně dosahovala svého vrcholu a bylo nutné se každým dnem 

přizpůsobovat situaci. Dopad pandemie zmiňovalo celkem 9 respondentů (10,0 %) 

dotazníkového šetření. 

 

  

 

 Následně byli manažeři požádáni, aby hodnotili popsanou situaci v položce 15 na škále 1–

5 dle závažnosti („závažná“ až „nezávažná“). Interpretované výsledky napovídají, že pro 

79 účastníků (87,78 %) byla situace alespoň „průměrně závažná“, resp. průměrně závažná 

hodnotilo 26 respondentů (28,89 %), spíše závažná bylo zodpovězeno 24 respondenty 

(26,67 %), kategorii závažná volilo 29 (32,22 %) z celkového počtu (n = 90). Za spíše 

nezávažnou považovalo popisovanou situaci 9 účastníků dotazníkového šetření (10,00 %), pro 

2 (2,22 %) z nich byla situace nezávažná – oba odpověděli, že ačkoliv se jednalo o náročnou 

situaci, stres v žádné míře nepociťovali. 

Graf 11 Vnímání závažnosti stresové situace  

Zdroj: vlastní zpracování 
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Úroveň   Tobinův inventář copingových strategií M SD  Otázky v dotazníku 

1 řešení problému (ŘP) 7,38 1,48  ŘP = č. 8, 11, 12, 18 

1 kognitivní restrukturace (KR) 6,14 1,70  KR = 1, 5, 27, 29 

1 vyjádření emocí (VE) 2,36 2,15  VE = 13, 19, 23, 30 

1 sociální opora (SO) 5,99 2,09  SO = 2, 9, 14, 24 

1 vyhýbání se problému (VP) 1,89 1,61  VP = 3, 6, 20, 31 

1 fantazijní únik (FÚ) 5,90 1,83  FÚ = 16, 21, 25, 28 

1 sebeobviňování (SE) 3,05 2,20  SE = 4, 15, 22, 26 

1 sociální izolace (SI) 2,64 1,72  SI = 7, 10, 17, 32 

2 zaměřené na problém 5,33 0,94   

2 zaměřené na emoce 3,51 1,22   

3 Ofenzivní strategie (OS) 5,47 1,11   

3 Defenzivní strategie (DS) 3,37 1,25   

Tabulka 5 Vyhodnocení copingových strategií dle trojúrovňového modelu viz Tabulka 2 
Zdroj: vlastní zpracování  

Tabulka 6 Interpretace závislostí jednotlivých copingových strategií 

Zdroj: vlastní zpracování  
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Míra využívání strategií zvládání stresu účastníků dotazníkového šetření byla 

vyhodnocena na základě trojúrovňového modelu Davida Tobina tak, jak je zpracováno 

v Tabulce 5. 

 Primární úroveň je dělena do osmi kategorií, přičemž každá z nich byla reprezentována 

čtyřmi otázkami ve zkrácené verzi dotazníku dle legendy v pravé části Tabulky 6, jejich 

konkrétní znění je uvedeno v Příloze E. Výsledná hodnota každé z položek je saturována 

součtem hodnot jednotlivých otázek náležící k dané copingové strategii. Dle vyhodnocení lze 

usoudit, že nejčastěji využívanou strategií mezi oslovenými manažery je právě řešení problému 

(7,39) v porovnání se strategií vyhýbání se problému (1,89), která nabyla nejnižších 

průměrných hodnot. Mezi další často využívané strategie se řadí kognitivní restrukturace (6,14), 

sociální opora (5,99), fantazijní únik (5,90). V nejnižší míře dále oslovení respondenti využívají 

strategii vyjádření emocí (2,36) a sociální izolace (2,64). 

V sekundární úrovni je pozorována tendence tíhnout spíše ke strategiím zaměřené 

na problém a strategiím zaměřené na emoce. Z Tabulky 5 je zřejmé, že preference respondentů 

nabývají vyšší škály v oblasti strategií zaměřených na problém (5,33) oproti těm zaměřených 

na emoce (3,51). Výsledek taktéž odpovídá i charakteru stresové situace, která vycházela 

z jejich pracovního prostředí a tedy potvrzuje, že je zaměstnanec orientován právě na strategie 

zaměřené na problém, jde-li o pracovní stres (Nolen-Hoeksema et al., 2012, s. 610). 

V terciální úrovni jsou komparovány právě výsledky využívání ofenzivních 

a defenzivních zvládacích strategií. Výsledný skór ofenzivních strategií u výběrového vzorku 

dosáhl průměrné hodnoty 5,47, zatímco hodnota v případě defenzivních strategií byla nižší, a to 

3,37. Jasným závěrem je, že respondenti oslovení prostřednictvím dotazníku využívají častěji 

ofenzivní strategie zvládání stresových situací, což je příznivý výsledek pro následující 

testování hypotéz v kapitole 4.7.  

Tabulka 6 znázorňuje vzájemné korelace jednotlivých copingových strategií. Vztah 

jednotlivých proměnných vykazuje silnou až středně silnou závislost. Data vypovídají 

o významně silné kladné závislosti mezi strategií řešení problému a vztahu ke strategiím 

vyjádření emocí (r = 0,82) a sociální opory (r = 0,89). Obecně lze tvrdit, že všechny strategie 

zvládání stresu hodnocené jako „přínosné“, pozitivně korelují s mírou využívání ofenzivních 

způsobů vyrovnávání se se stresem. V korelační matici je taktéž pozorována silná negativní 

závislost mezi defenzivní strategií sociální izolace a veškerými ofenzivními copingovými 

strategiemi. V případě již zmíněné strategie sociální izolace se negativní korelace projevuje 

nejvýrazněji ve srovnání s ofenzivní strategií kognitivní restrukturace (r = -0,80). Čím více 

manažer preferuje v případě řešení problému izolovanost od ostatních kolegů, tím se snižuje 
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jeho míra využití kognitivní restrukturace. Korelace skupiny ofenzivních a skupiny 

defenzivních strategií se jeví jako středně silná (r = 0,42, p <0,01), statisticky signifikantní 

na 1% hladině významnosti.  

 

4.7 Výsledky testování hypotéz 

 
Pro ověřování platnosti hypotéz byl v případě Hypotézy 1 a Hypotézy 2 použit 

dvouvýběrový párový t-Test na střední hodnotu, jehož využití umožňuje program MS Excel 

disponující nainstalovaným doplňkem Analytické nástroje. Platnost Hypotézy 3 byla 

zpracována vyhodnocena na základě kontingenční tabulky sledující závislost proměnných 

a chí-kvadrát testu. Data byla testována na 1% hladině významnosti (α = 0,01).   

  

 Hypotéza 1 (H1): Se zvyšující se úrovní pracovní spokojenost u vedoucích pracovníků roste 

podíl využívání ofenzivních strategií při zvládání stresujících situací. 

 

 Pro vyhodnocení Hypotézy 1 byly analyzovány průměrné hodnoty, kterých respondenti 

dosahovali ve dvou oblastech; v první řadě se jednalo o celkovou míru pracovní spokojenosti 

každého z účastníků dotazníkového šetření, která byla získána na základě dat z dotazníku 

pracovní spokojenosti (PAZ), v druhé řadě byla hodnocena data vyplývající z míry využívání 

ofenzivních strategií zvládání stresu dle jednotlivých stanovených položek Tobinova inventáře 

copingových strategií.  

 

 

 

 Tabulka 7 znázorňuje závislosti mezi dílčími ofenzivními copingovými strategiemi 

a jednotlivými položkami pracovní spokojenosti. Kladnou korelaci můžeme vidět mezi otázkou 

č. 6 z dotazníku pracovní spokojenosti zaměřující se právě na oblast pracovních povinností 

Tabulka 7 Korelační analýza popisující vztah mezi celkovou pracovní spokojeností a ofenzivními strategiemi 
Zdroj: vlastní zpracování  
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a zátěže, která se s nimi pojí, a konstruktivní restrukturací (r = 0,35). Korelace mezi celkovou 

úrovní využití ofenzivních strategií a celkovou pracovní spokojeností nabývá v rámci 

vyhodnocení korelační analýzy kladných hodnot (r = 0,07). 

Ačkoliv je dle korelační analýzy naznačen mezi oběma testovanými veličinami pozitivní 

vztah (r = 0,07), dle t-Testu zobrazeného viz Příloha C je jejich korelace statisticky nevýznamná 

(p >0,01). Na hladině významnosti α = 0,01 je přijata nulová hypotézu (H10). Hypotéza 1 je 

zamítnuta. Tvrzení, že s rostoucí veličinou celkové pracovní spokojenosti roste i podíl 

využívání ofenzivních strategií, je neplatné. 

 

Hypotéza 2 (H2): Se snižující se úrovní pracovní spokojeností u vedoucích pracovníků 

roste podíl využívání defenzivních strategií zvládání stresujících situací. 

 

Hypotéza 2 byla taktéž vyhodnocena pomocí korelační analýzy, která byla nasycena 

z jedné části hodnotami popisující míru pracovní spokojenosti oslovených respondentů, 

doplněné o hodnoty pojímající celkovou míru využívání defenzivních copingových strategií 

na základě otázek Tobinova inventáře copingových strategií odkazující právě na tyto dílčí 

defenzivní strategie. 

 

 

  

Vztahy mezi jednotlivými defenzivními strategiemi zvládání stresu a otázkami dotazníku 

vyhodnocující celkovou úroveň pracovní spokojenosti jsou zobrazeny v Tabulce 8. Ve většině 

případů dosahují položky záporných hodnot, několik málo položek nabývá kladných, avšak 

zanedbatelných hodnot. S dílčími položkami pracovní spokojenosti záporně koreluje především 

strategie sociální izolace viz tabulka výše (od r = -0,18 do r = -0,34). Taktéž vztah mezi 

jednotlivými položkami i celkovou mírou defenzivních zvládacích strategií a výslednou mírou 

pracovní spokojeností hodnotíme jako negativní (r = -0,25). 

Tabulka 8 Korelační analýza popisující vztah mezi celkovou pracovní spokojeností a defenzivními strategiemi 
Zdroj: vlastní zpracování  
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Přestože závislosti mezi zkoumanými proměnnými prokazují jejich negativní vztah 

(r = -0,25), dle výsledků t-Testu je můžeme označit za statisticky signifikantní, viz Příloha C. 

Na základě výsledné hodnoty (p <0,01) nulovou hypotézu (H20) zamítáme na 1% hladině 

významnosti. S pravděpodobností větší než 99 % existuje vztah mezi celkovou pracovní 

spokojeností a využíváním defenzivních strategií, je tedy přijato znění Hypotézy 2. Tvrzení, že 

roste-li mezi manažery podíl využívání defenzivních zvládacích strategií, jejich pracovní 

spokojenost klesá, je platné. 

 

Hypotéza 3 (H3): Využívání ofenzivních strategií zvládání stresu preferují častěji 

manažeři, jejichž zaměstnavatel nabízí školení ke zvládání stresu, ve srovnání s manažery, 

jejichž zaměstnavatel školení ke zvládání stresu nenabízí. 

 

V rámci vyhodnocení Hypotézy 3 byly výstupy z dotazníku postupně filtrovány dle 

dostupnosti firemní nabídky vzdělávání v oblasti stress managementu a úrovně využívání 

ofenzivních strategií zvládání stresu dle mediánu. Pro testování hypotézy byla vynechána výrok 

„Nevím“ položky 4 dotazníku. Kritériem využívání ofenzivních strategií je, zda respondenti 

v této oblasti překročili stanovenou úroveň střední hodnoty. Na základě této hranice byly 

rozděleny do dvou skupin dle toho, zda manažeři dosáhli vyšší či nižší hodnoty než 5,47. 

Platnost hypotézy byla vyhodnocena za pomocí chí-kvadrát testu ověřovaného taktéž 

na 0,01 hladině významností viz Příloha C. Za účelem jejího ověření byly vytvořeny Tabulky 

12 a 13, na nichž je zobrazeno porovnání skutečných a teoretických četností, které byly využity 

pro výpočet. Kritická hodnota pravděpodobnosti závislostí p = 0,01 pro 2 stupeň volnosti je 

stanovena na 9,21 (Fajmon a Koláček, 2005, s. 18). Zjištěná hodnota byla stanovena 

na 0,59 < 9,21, dle výsledku chí-kvadrát testu tudíž přijímáme nulovou hypotézu (H30). Mezi 

skutečnými a teoretickými hodnotami nebyl nalezen významný rozdíl, tedy tvrzení, že 

ofenzivní strategie upřednostňují manažeři, kteří mají k dispozici školení ke zvládání stresu 

oproti manažerům, kteří tuto možnost nemají, není platné. 
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5 Diskuse 

 
Na základě poznatků získaných prostřednictvím rešerše dostupných bibliografických 

zdrojů zahrnujících teoretická východiska i doposud realizované výzkumy uvedené 

v předchozích kapitolách, je zřejmé, že cílová skupina manažerů je jednou z profesí, jež je při 

výkonu práce vystavena intenzivní psychické zátěži v nadměrné míře.  

To potvrzují například i výsledky studie Psychiatrické kliniky 1. LF UK a VFN „Stres, 

deprese a životní styl v České republice“ z roku 2015, která navázala na národní studii 

o neuropsychiatrických onemocněních realizovanou WHO. Výstupy poukazují na markantní 

souvislosti mezi pracovní zátěží a rozvojem projevů stresu a syndromu vyhoření vyplývající 

z charakteru náplně práce konkrétních zkoumaných profesí. Dle závěrů zažívá dlouhodobý stres 

v zaměstnání téměř 39 % dotazovaných. Dále ze studie vyplývá, že nejvíce stresem ohroženou 

skupinou jsou právě vrcholoví manažeři a vedoucí pracovníci nesoucí zodpovědnost za větší 

i menší firemní celky – těmto hrozí postihnutí syndromem vyhoření téměř v 38 % případů. 

Výsledky výzkumu taktéž konstatují, že u pomáhajících profesí, a to především lékařů je toto 

riziko 30 %, tedy nižší, než by se v porovnání s manažery obecně předpokládalo (Raboch 

a Ptáček, 2015, s. 78–81). 

Manažerská práce je charakteristická nadměrnou zodpovědností za výsledky a výkon 

vedeného týmu, zvyšování jeho efektivity, za plnění časově náročných úkolů i za rozhodnutí, 

která musí manažer učinit a následně za ně nést plnou zodpovědnost. Všechny tyto a další 

aspekty (viz kapitola 3) jsou důsledkem působení nadměrného tlaku, se kterým je vedoucí 

pracovník nucen se vyrovnat, chce-li prodloužit a ukotvit své působení na dané pozici a zároveň 

si uchovat své psychické i fyzické zdraví. Je to velmi důležité nejenom z hlediska jeho vlastního 

well-beingu, ale taktéž to hraje významnou roli i pro jeho přímé podřízené, jejichž úroveň 

psychické pohody ze své pozice vědomě i nevědomě ovlivňuje. Zda má způsob vyrovnávání se 

s pracovním stresem v tomto ohledu vliv na pracovní spokojenost manažerů bylo předmětem 

kvalitativního empirického šetření realizovaného pomocí metody dotazníku této práce. 

Empirický výzkum této bakalářské práce se opírá o studii Jennifer Welbourne „Coping 

strategies in workplace: Relationships with attributional style and job satisfaction“, která se 

zabývá právě vzájemnými souvislostmi mezi strategiemi zvládání stresu a pracovní 

spokojeností u zdravotnického personálu, ač pouze okrajově (Welbourne, 2007, p. 321–323). 

Realizovaný výzkum byl zaměřen především na skupinu manažerů působících v rámci 

jedné skupiny firmy napříč obory a útvary jejich působnosti. Stěžejním tématem celé bakalářské 

práce je především vnímání problematiky stresu, využívání strategií zvládání stresu a vliv 
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daných oblastí na míru pracovní spokojenosti oslovené cílové skupiny. Primárním cílem 

empirického šetření bylo identifikovat nejvyužívanějších copingové strategie a prostřednictvím 

Hypotézy 1 a 2 ověřit, zda jejich volba strategie zvládání stresu má pozitivní či negativní vliv 

na celkovou pracovní spokojenost nebo zdali mezi nimi závislost vůbec existuje. Dále bylo 

v rámci Hypotézy 3 sledováno, v jaké míře jsou ofenzivní strategie zvládání stresu ovlivňovány 

dostupností či nedostupností nabídky školení ke zvládání stresu na pracovišti. Sekundárním 

cílem výzkumu bylo stanovit nejčastější situace způsobující stres na pracovišti, a to 

prostřednictvím obsahové analýzy odpovědí na otázku, při jaké situaci respondenti v poslední 

době pocítili významné psychické zatížení. 

Permanentně zvyšující se nároky na člověka jak v soukromém, tak pracovním životě 

souvisí i se stále se zvyšujícím se počtem stresorů, se kterými se lidé v průběhu dne vyrovnávají. 

Celková míra stresu v dnešní době stále narůstá. K tomuto tvrzení se kladně vyjádřilo 87,78 % 

respondentů, kteří se zúčastnili dotazníkového šetření (Graf 1). Zároveň se potvrdilo, že celkem 

pro 65,56 % z nich je jejich práce významných stresorem (Graf 2). Z pozice manažera jsou 

respondenti odpovědní za běh organizačního celku, kterému jsou nadřízeni, jeho efektivitu, 

dosažené výsledky i atmosféru na pracovišti, na kterou má vliv jak styl vedení a obecně kvalita 

manažerských kompetencí, ale i nastavení personální politiky firmy, kterou mohou vedoucí 

pracovníci částečně ovlivňovat. Tyto oblasti vnímá jako stresující 85,56 % oslovených 

manažerů, kteří si uvědomují, že tyto nároky jim přináší vyšší míru stresu, než zažívají 

zaměstnanci, kteří pozici manažera nezastávají (Graf 8). 

 Přestože má školení ke zvládání stresu na pracovišti k dispozici 51,11 % respondentů 

(Graf 9), pouze 36,67 % z celkového počtu oslovených podobné školení či trénink někdy 

absolvovali (Graf 10). Vzhledem k významnosti pozice psychické odolnosti mezi základními 

manažerskými kompetencemi je tento výsledek překvapivě nízký (Kubeš, 2004, s. 154). 

Za důvodem nízké účasti na školeních podporující rozvoj dovedností zvládání stresu 

pravděpodobně stojí časová vytíženost manažerů, rušení účasti na školeních z důvodu řešení 

bezodkladných pracovních záležitostí s vyšší prioritou či dysfunkce interní komunikace, jejíž 

důsledkem je žádná, nedostatečná či pozdní informovanost o plánovaném školení. V rámci 

realizovaného kvantitativního šetření bylo prostřednictvím Hypotézy 3 ověřováno, zda 

respondenti, kteří mají školení stress managementu k dispozici, dosahují vyšších výsledků 

v rámci využívání ofenzivních strategií zvládání stresu. Tato hypotéza se však nepotvrdila. 

V dotazníku byli manažeři dále dotazováni na spokojenost v různých oblastech 

souvisejících s jejich pracovní pozicí, a to prostřednictvím dotazníku životní spokojenosti 

(DŽS), ze kterého byl pro účely šetření vyjmut pouze oddíl PAZ odkazující na spokojenost 
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právě v práci a zaměstnání. Respondenti dosahovali nadprůměrných výsledků ve všech 

oblastech (Tabulka 4). Míra využívání strategií stresu výběrového vzorku byla zjišťována podle 

výroků ze zkrácené verze Tobinova inventáře, na jehož základě celkového vyhodnocení byla 

potvrzena výrazně vyšší preference užívání ofenzivních copingových strategií oproti 

defenzivním strategiím zvládání stresu, což je příznivý výsledek (Tabulka 6). Významná 

korelace mezi pozitivními strategiemi a mírou celkové pracovní spokojenosti však nebyla 

potvrzena a Hypotéza 1 byla zamítnuta (Tabulka 9). Naopak Hypotéza 2 zjišťující míru 

závislostí dvou proměnných, negativních strategií a celkové pracovní spokojenosti, se jeví jako 

významná, tudíž byla potvrzena (Tabulka 11). 

V rámci dokumentu „Guidance on the European Framework for Psychosocial Risk 

Management“ publikovaném WHO v roce 2008, bylo definováno několik nejčastějších 

kategorií způsobujících zátěžové situace na pracovišti (Janošová, Kožená a Lipšová, 

2016, s. 30–32). Charakter událostí, které manažeři popisovali v rámci otevřené otázky týkající 

se stresové situace, jež v poslední době zažili, ve velkém množství případů kopírovaly oblasti 

stanovené WHO – jednalo se především o mezilidské konflikty na pracovišti (24,4 %), 

organizační problémy (15,6 %), rozvržení práce a náročnost požadavků (11,1 %) nebo charakter 

práce související s nedostatkem informací (10,0 %) nebo časovou tísní (8,9 %). Nová 

subkategorie byla stanovena na základě současné pandemická situace, jejíž dopad je značný 

téměř ve všech oblastech pracovního života manažerů. V přímé souvislosti byla zmiňována 

v 10,0 % případů (Tabulka 5).  

Výsledky výzkumu týkající se subjektivního vnímání stresu manažerů mohou být přínosem 

kupříkladu HR oddělením, a to jak při sestavování plánů manažerského vzdělávání, tak při 

individuálním rozvoji jednotlivých manažerů. Na základě výpovědí oslovených respondentů se 

zdá až standardem, že firmy nekladou na problém stresu dostatečný důraz a nabídku možností 

ke zvládání stresu často vůbec nenabízejí. Pokud ano, tak o ní manažery nedostatečně informují, 

přestože se jedná o důležitou manažerskou kompetenci, která by měla být rozvíjena a neustále 

zdokonalována, jelikož přispívá ke kvalitnějšímu vedení a efektivnímu řešení problémů. 

Kategorie evidovaných zátěžových situací kladou apel nejenom na zaměstnance HR oddělení, 

ale taktéž na vedení celé firmy, pomoci tyto stresory v rámci možností co nejvíce eliminovat.  

Přestože nebyl prokázán pozitivní vliv na pracovní spokojenost u respondentů preferující 

využívání ofenzivních copingových strategií, využívání defenzivních strategií a jeho negativní 

vliv na celkovou pracovní spokojenost byl významný. Tato informace může posloužit 

např.   v rámci náborového procesu. Lze předpokládat, že zaměstnanec preferující pozitivní 

strategie je z dlouhodobého hlediska vhodnějším adeptem na volnou manažerskou pozici oproti 
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manažerovi tíhnoucího spíše k negativním strategiím. Důsledkem může být neschopnost 

zastávat dlouhodobě a kvalitně manažerskou funkci či tendence být časem v práci méně 

spokojen, což může vést až k syndromu vyhoření.  

V neposlední lze vidět přínos teoretických i výzkumných poznatků pro lektory, vzdělávací 

agentury a další organizace zabývající se sestavováním osnov a přípravou školení zvládání 

stresu, psychické odolnosti, manažerských kompetencí a dalších individuálních manažerských 

programů. Práce může být také osvětou samotným manažerům, kteří se mohou na základě 

výstupů inspirovat k seberozvoji, pokusit se regulovat své uvědomované, nepříliš konstruktivní 

konání či vzdělávat v oblasti stresu své podřízené. 

Pro navazující výzkum zabývající se stejnou nebo podobnou oblastí by pro získání vyšší 

reliability dotazníkového šetření bylo vhodné oslovit vyšší počet respondentů, případně 

výzkum doplnit o polostrukturované rozhovory, které by zajistily přesnější interpretaci 

odpovědí výběrového vzorku na otázky týkající se stresové zátěže. Budoucí studie je možné 

orientovat do mnoha dalších oblastí týkající se stresu. V následující části je navrženo pouze pár 

z nich, kterým nebylo v rozsahu bakalářské práce dáno více prostoru a mohou být zajímavým 

námětem výzkumů následujících: 

• srovnání využívání copingových strategií mezi manažery a řadovými zaměstnanci, 

• srovnání využívání strategií mezi manažery-muži a manažerkami-ženami, 

• srovnání využívání copingových strategií dle jednotlivých osobnostích typů, 

• vliv dopadů působícího stresu na work-life balance manažerů, 

• vliv dalších individuálních predikorů na úroveň pracovní spokojenosti či výběr 

strategií zvládání stresových situací. 
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6 Závěr  
 

 Problematika stresu v zaměstnání je rozsáhle zpracována jak v české, tak zahraniční 

literatuře, ale je taktéž tématem mnoha výzkumů a empirických šetření, kterých v průběhu 

posledního desetiletí stále přibývá. Popularitu toto téma nabylo především z toho důvodu, že se 

bezprostředně týká každého z nás a doprovází jedince po celý život. S rostoucím množstvím 

zdrojů zabývajících se onou tématikou se zvyšuje počet prací s nízkou kvalitou obsahu. 

V dostupné literatuře a čím dál tím obtížněji dohledávají relevantní informace a zdroje. 

 Charakter manažerské práce společně se stále se zvyšujícími požadavky okolního prostředí 

jsou kombinací faktorů, které přispívají k časté psychické zátěži, se kterou jsou nejenom 

vedoucí pracovníci nuceni vyrovnávat se na každodenní bázi. Psychická pohoda zaměstnanců 

stojících v čele pracovních týmů zajišťujících plynulý a efektivní chod organizací je pro 

prosperitu firmy jedním z významných činitelů. 

 Tato bakalářská práce je zaměřena právě na oblast prožívání především pracovního stresu 

jedinců působících na manažerských pozicích a jejich pracovní spokojenost. Téma stresu jako 

takového se prolíná celou bakalářskou prací, jednotlivé kapitoly popisují jeho příslušné aspekty, 

jež jsou doplněny o související odborné termíny. V první části je definován rozdíl mezi pojmy 

psychická zátěž a stres, dále zahrnuje interpretaci možných pojetí strategií zvládání stresu. 

Samostatná subkapitola je věnována stresu v pracovním prostředí, nejčastějším stresorům, 

prevenci na osobní i organizační úrovni a v neposlední řadě taktéž syndromu vyhoření, jež je 

právě důsledkem působení dlouhodobého až chronického stresu. 

 Druhá kapitola je věnována problematice pracovní spokojenosti, stabilizačním 

i destabilizačním vlivům, které ji ovlivňují a zároveň je popsán její vztah mezi výkonností 

a motivací zaměstnanců. 

 Poslední teoretická kapitola se snaží přiblížit způsob manažerské práce a klade důraz 

na klíčové kompetence, kterými by měl disponovat každý manažer. Jednou z nich je právě 

schopnost vyrovnávat se stresujícími situacemi a konat aktivně v případě, že k nim na pracovišti 

dochází. 

 V následující části jsou popsány cíle výzkumu a průběh kvantitativního šetření, na jehož 

základě byla vypracována empirická část bakalářské práce zjišťující postoje manažerů 

ke stresu, jejich preferované metody zvládání stresu, situace, při nichž stres nejčastěji zažívají, 

a míru jejich aktuální pracovní spokojenosti. Pro výsledný sběr dat byl využit elektronický 

dotazník, který byl distribuován mezi manažery napříč energetické firmy včetně jejích 
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dceřiných společností zajišťující komplexní interní služby. Svou odpovědí do výzkumu 

přispělo celkem 93 osob. 

 Součástí praktické části bakalářské práce je rovněž testování hypotéz, jejichž vyhodnocení 

napomohlo naplnění cílů výzkumů, ač s překvapivým výsledkem. Přestože se pozitivní 

korelace mezi ofenzivními strategiemi a jejich pozitivním vlivem na pracovní spokojenost 

nepotvrdila, negativní vliv využívání defenzivních strategií na pracovní spokojenost byl 

potvrzen jako signifikantní na 1% hladině významnosti.  

 Poslední hypotéza ověřující závislost mezi podílem využívání strategií pozitivních strategií 

a dostupnými příležitostmi ke vzdělávání se v oblasti stresu nebyla potvrzena. Navzdory tomu 

z individuálních odpovědí účastníků dotazníkového šetření vyplývá, že nabídka školení stress 

managementu není ze strany vedení firmy dostatečná a může tak představovat ohrožení 

nejenom zdraví a spokojenosti člověka v práci, ale současně může představovat riziko, jež 

negativně ovlivní chod firmy. Umožní-li management organizace svým zaměstnancům častěji 

absolvovat školení či nácvik dovedností zaměřený na psychickou odolnost, včasné poznání 

symptomů i důsledků působení stresu, případně na „zdravý“ způsob, jak se s ním vyrovnávat, 

může dosáhnout jak spokojenějších a loajálnějších zaměstnanců, tak vyšší atraktivity jakožto 

možného budoucího zaměstnavatele i stabilizace firmy na trhu práce. 

 Kvantitativní empirické šetření bylo v průběhu sběru dat doprovázeno několika limity, jež 

mohly ve větší či menší míře ovlivnit jeho celkové výsledky. Jedním z aspektů je otázka 

reprezentativnosti dat, k jejíž ztrátě dochází především z důvodu způsobu sběru dat, pro který 

byla využita příležitostná a lavinová metoda sběru dat, či nízké návratnosti dotazníku, 

způsobené především časovou vytížeností manažerů, krátkého období vymezeného pro sběr dat 

nebo délkou samotného dotazníku obsahujícího 49 položek. Z těchto a pravděpodobně i dalších 

neindentifikovatelných vlivů byl počet respondentů dotazníků poměrně nízký a výsledek 

výzkumu tedy nelze zobecňovat na celou populaci manažerů.  

Dalším úskalím může být i organizační zařazení oslovených manažerů, neboť v rámci 

výzkumu nebylo rozlišováno jejich postavení v hierarchii firmy, dle kterého se odvíjí 

komplexita jejich agendy, která může zahrnovat ať řešení konkrétních problémů, tak řešení 

strategických záležitostí. Zvýšení variability respondentů či naopak zúžení výběrového vzorku 

například pouze na liniové manažery bohužel nebylo kapacitně možné. Navzdory limitům 

šetření věřím, že výsledky mají svou vědeckou hodnotu. 

Závěrem si dovolím připomenout, že záměrem by nemělo být stres úplně eliminovat, ať už 

se jedná o budování kariéry či osobní život. Existuje i přijatelný stres, který nás namísto 

ohrožování psychického zdraví spíše podporuje v dosahování cílů, napomáhá překonávání 



73 

 

překážek, posouvá člověka blíže k jeho vysněnému ideálu a je velmi důležitý pro oblast 

osobního rozvoje. Důležité je naučit se rozpoznávat stres, který je škodlivý a využít tento 

moment k zamyšlení se, zastavení a uvědomění si, že je třeba dopřát si odpočinku.  K tomuto 

cíli lze dospět především cestou firemního i vlastního vzdělávání v oblasti stress managementu, 

jehož primárním účelem by mělo být naučit se se stresem pracovat takovým způsobem, aby 

nám byl dobrým sluhou, ale nestal se špatným pánem. 
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8 Přílohy 

 

8.1 Příloha A – Inventář životních událostí autorů T. H. Holmes a R. H. 

Rahe (1967) 
 

 

 
 

  

Tabulka 9 Inventář životních událostí, Chromý a Honzák, 2005, s. 23 
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8.2 Příloha B – Seznam hypotéz 

 

Hypotéza 1 (H1): Se zvyšující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích pracovníků 

roste podíl využívání ofenzivních strategií při zvládání stresujících situací. 

 

Hypotéza statistická (H1S): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, 

pracovní spokojenost zvyšuje. 

Hypotéza nulová (H10): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, pracovní 

spokojenost se nezvyšuje. 

Hypotéza alternativní (H1A): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, 

pracovní spokojenost zvyšuje. 

 

Hypotéza 2 (H2): Se snižující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích pracovníků 

roste podíl využívání defenzivních strategií zvládání stresujících situací. 

 

Hypotéza statistická (H2S): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, 

pracovní spokojenost klesá. 

Hypotéza nulová (H20): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, pracovní 

spokojenost neklesá. 

Hypotéza alternativní (H2A): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, 

pracovní spokojenost klesá. 

 

Hypotéza 3 (H3): Využívání ofenzivních strategií zvládání stresu preferují častěji 

manažeři, jejichž zaměstnavatel nabízí školení ke zvládání stresu, ve srovnání s manažery, 

jejichž zaměstnavatel školení ke zvládání stresu nenabízí. 

 

Hypotéza statistická (H3S): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit se 

v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních strategií 

zvládání stresu se liší.  

Hypotéza nulová (H30): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit se 

v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních strategií 

zvládání stresu je shodná. 
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Hypotéza alternativní (H3A): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit 

se v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních 

strategií zvládání stresu se liší. 
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8.3 Příloha C – Testování hypotéz 

 
Hypotéza 1 (H1) 

 

 

Věcná hypotéza (H1): Se zvyšující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích 

pracovníků roste podíl využívání ofenzivních strategií při zvládání stresujících situací. 

 

Hypotéza statistická (H1S): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, 

pracovní spokojenost zvyšuje. 

Hypotéza nulová (H10): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, pracovní 

spokojenost se nezvyšuje. 

Hypotéza alternativní (H1A): Zvyšuje-li se poměr využívání ofenzivních strategií, 

pracovní spokojenost zvyšuje. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nulová hypotéza byla testována na hladině významnosti 0,01. 

 

 

Závěr testování: 

 

 Nulovou hypotézu můžeme potvrdit. Alternativní hypotézu zamítáme na hladině 

významnosti α = 0,01. Tvrzení, že s rostoucí veličinou celkové pracovní spokojenosti roste 

i podíl využívání ofenzivních strategií, je neplatné. 

t-Test: Paired Two Sample for Means 
     

  CPS OF 

Mean 5,55698 5,46559 

Variance 1,05429 1,259855 

Observations 89 89 

Pearson Correlation 0,08804   

Hypothesized Mean Difference 0   

df 88   

t Stat 0,59339   

P(T<=t) one-tail 0,27722   

t Critical one-tail 1,66235   

P(T<=t) two-tail 0,55444   

t Critical two-tail 1,98729   

 α = 0,01 p = 0,554 

 

Tabulka 10 Vyhodnocení Hypotézy 1 

Zdroj: vlastní zpracování  



84 

 

Hypotéza 2 (H2) 

 

 

Věcná hypotéza (H2): Se snižující se úrovní pracovní spokojenosti u vedoucích 

pracovníků roste podíl využívání defenzivních strategií zvládání stresujících situací. 

 

Hypotéza statistická (H2S): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, 

pracovní spokojenost klesá. 

Hypotéza nulová (H20): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, pracovní 

spokojenost neklesá. 

Hypotéza alternativní (H2A): Zvyšuje-li se poměr využívání defenzivních strategií, 

pracovní spokojenost klesá. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nulová hypotéza byla testována na hladině významnosti 0,01. 

 

 

Závěr testování: 

 

  Nulovou hypotézu můžeme zamítnout. Alternativní hypotézu potvrzujeme na hladině 

významnosti α = 0,01. Tvrzení, že roste-li mezi manažery podíl využívání defenzivních 

zvládacích strategií, jejich pracovní spokojenost klesá, je platné. 

 

 

t-Test: Paired Two Sample for Means 

   

 CPS DS 

Mean 5,55698 3,3757 

Variance 1,05429 1,6017 

Observations 89 89 

Pearson Correlation -0,2479  
Hypothesized Mean Difference 0  
df 88  
t Stat 11,3275  
P(T<=t) one-tail 3,6E-19  
t Critical one-tail 2,36947  
P(T<=t) two-tail 7,12E-19  
t Critical two-tail 2,63286  
α = 0,01 p = 7,12E-19 

 
Tabulka 11 Vyhodnocení Hypotézy 2 

Zdroj: vlastní zpracování  
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Hypotéza 3 (H3) 

 

 

Věcná hypotéza (H3): Využívání ofenzivních strategií zvládání stresu preferují častěji 

manažeři, jejichž zaměstnavatel nabízí školení ke zvládání stresu, ve srovnání s manažery, 

jejichž zaměstnavatel školení ke zvládání stresu nenabízí. 

 

Hypotéza statistická (H3S): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit se 

v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních strategií 

zvládání stresu se liší.  

Hypotéza nulová (H30): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit se 

v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních strategií 

zvládání stresu je shodná. 

Hypotéza alternativní (H3A): Četnost odpovědí na otázky týkající se možnosti účastnit 

se v rámci zaměstnání školení ke zvládání stresu a míry preference využívání ofenzivních 

strategií zvládání stresu se liší. 

 

Nulová hypotéza byla testována na hladině významnosti 0,01. 

 

 

Kontingenční tabulka skutečných četností 

Hypotéza 3 
Školení stress 

managementu ∑ 

Ano Ne  

Míra využití ofenzivních strategií 
< 5,47 23 18 41 

> 5,47 23 11 34 

∑ 46 29 75 

 

 

 

Kontingenční tabulka teoretických četností 

Hypotéza 3 

 Školení stress 
managementu ∑ 

Ano Ne  

Míra využití ofenzivních strategií 
< 5,47 25 16 41 

> 5,47 21 13 34 

∑ 46 29 75 

 

  

 

 

Chí-kvadrát test 0,59051073 

Tabulka 12 Skutečná četnost respondentů dle dostupnosti školení stress managementu a míry využívání OS 
Zdroj: vlastní zpracování  

Tabulka 13 Teoretická četnost respondentů dle dostupnosti školení stress managementu a míry využívání OS 

Zdroj: vlastní zpracování  
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Závěr testování: 

 

 Nulovou hypotézu můžeme potvrdit. Alternativní hypotézu zamítáme na hladině 

významnosti α = 0,01. Tvrzení, že ofenzivní strategie upřednostňují manažeři, kteří mají 

k dispozici školení ke zvládání stresu oproti manažerům, kteří tuto možnost nemají, není platné. 
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8.4 Příloha D – Dotazník pracovní spokojenosti (PAZ) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



88 

 

 

  



89 

 

8.5 Příloha E – Tobinův inventář copingových strategií – zkrácená verze 
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