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Abstrakt 

Bakalářská práce se zabývá vztahem komunikace a stresu v pracovních týmech. Hlavním cílem 

je shrnout aktuální poznatky týkající se komunikace v týmech, kterých se v souvislosti 

s rostoucím významem virtuální komunikace urychleným pandemií covid-19 objevilo mnoho, 

a také porozumět tomu, jak spokojenost s kvantitou a kvalitou komunikace člena týmu 

s ostatními ovlivňuje individuálně vnímaný stres. Teoretická část se věnuje třem stěžejním 

tématům: pracovním týmům, pracovní zátěži a vlivu pandemie covid-19. Nejprve představuje 

pojem pracovní tým a podmínky týmové práce se zaměřením na komunikaci. Dále nastiňuje 

zvládání zátěže v týmech a protektivní působení týmu na duševní zdraví jednotlivce. 

V neposlední řadě představuje faktory pracovní zátěže a klíčové teorie pracovního stresu. 

Empirická část si kladla za cíl zjistit, zda spokojenost s frekvencí a kvalitou komunikace jedince 

s ostatními členy týmu predikuje jím vnímaný stres, a to při zohlednění příslušnosti k týmu. Na 

datech pocházejících z projektu H-work byla provedena hierarchická korelační analýza. Nebyl 

nalezen signifikantní vztah mezi rozdílem současné a optimální frekvence komunikace ani 

kvalitou komunikace v týmu a individuálně vnímaným stresem. Výsledky jsou překvapivé 

vzhledem k tomu, co naznačuje dosavadní odborná literatura na toto téma a zaslouží si 

podrobnější zkoumání. 

Klíčová slova: Pracovní tým; týmová komunikace; pracovní stres; pracovní nároky a zdroje; 

well-being 

  



 

 

Abstract 

The bachelor thesis deals with the relationship between communication and stress in work 

teams. The main objective is to summarize current findings regarding communication in teams, 

which have emerged in the context of the increasing importance of virtual communication 

accelerated by the covid-19 pandemic, and to understand how satisfaction with the quantity and 

quality of a team member's communication with others affects individually perceived stress. 

The theoretical part concentrates on three key topics: work teams, workload and the impacts of 

the covid-19 pandemic. First, it introduces the concept of work teams and the conditions of 

teamwork with a focus on communication. Next, it outlines coping with workload in teams and 

the protective effect of teams on individual mental health. Finally, it introduces workload 

factors and key theories of work stress. The empirical part aimed to determine whether 

satisfaction with frequency and quality of an individual's communication with other team 

members predicts perceived stress, while taking into account team membership. A multilevel 

correlation analysis was performed on data from the H-work project. No significant relationship 

was found between the difference between current and desired communication frequency or the 

quality of team communication, and individual perceived stress. The results are surprising given 

what the extant literature on the topic suggests and deserve further investigation. 

Key words: Team; team communication; occupational stress; job demands and resources; well-

being 
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Úvod 

Téma duševního zdraví na pracovišti je v současnosti vysoce aktuální téma. Pracovní prostředí 

se kontinuálně proměňuje a mnoho z těchto změn bylo urychleno pandemií covid-19. Narůstá 

význam technologií; týmy spolu dnes běžně komunikují prostřednictvím informačních 

a komunikačních technologií (ICT) i přesto, že pracují na jednom místě. Práce z domova se 

stává běžnou praxí a dochází k různým organizačním změnám. Z toho pro zaměstnance 

vyplývají nové pracovní nároky jako je nejistota, nutnost osvojit si technologické dovednosti, 

informační přehlcení či sociální izolace. 

Zaměstnanci dnes typicky pracují v týmovém uskupení. Již ze samotné definice týmu vyplývá 

silná vzájemná provázanost mezi členy, kteří cíle nemohou dosáhnout jinak než společnými 

silami. Pro týmovou práci je proto nezbytná efektivní výměna informací. Nedostatečná nebo 

nekvalitní komunikace představuje pro jedince zátěžový faktor a může vést až k fatálnímu 

pochybení celého týmu (Bhangu et al., 2013). 

Na základě výše zmíněných argumentů si v práci kladu za cíl shrnout aktuální poznatky týkající 

se týmové komunikace a jejích dopadů na členy a přispět k porozumění vztahu mezi týmovou 

komunikací a pociťovaným stresem. 

Teoretická část je rozdělena do tří kapitol. První kapitola se věnuje definici pracovního týmu 

a podmínkám týmové práce. Jsou představeny modely týmové práce, napříč jimiž se opakuje 

klíčová role komunikace. Dále je popsána virtualita týmu jako specifická charakteristika 

nabývající na významu v posledních letech a také působení týmu na jedince v situaci, kdy se 

vyskytne pod zátěží. V druhé kapitole jsou představeny nejčastější faktory pracovní zátěže a tři 

stěžejní modely pracovního stresu. Nejvíce pozornosti věnuji Teorii pracovních nároků 

a zdrojů, která rozděluje pracovní podmínky do dvou kategorií (Demerouti et al., 2001). Nároky 

škodí duševnímu i tělesnému zdraví a zvyšují riziko vyhoření; zdroje naopak zdraví podporují 

a souvisí s pracovním engagementem. Třetí kapitola se zabývá působením pandemie covid-19 

na duševní zdraví zaměstnanců, jejími důsledky v prostředí práce a organizace a v neposlední 

řadě také zesíleným významem virtuální komunikace mezi zaměstnanci. 

V rámci empirické části byl proveden kvantitativní terénní průřezový výzkum s cílem 

porozumět vztahu mezi spokojeností s frekvencí a kvalitou komunikace jedince s ostatními 
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členy týmu a individuálně vnímaným stresem. Data pochází z projektu H-work a byla 

zpracována prostřednictvím hierarchické korelační analýzy. 
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I. Teoretická část 

1. Pracovní týmy  

V současné době představují týmy nejčastější pracovní strukturu v organizacích. Setkáváme 

se s nimi v byznysu, zdravotnictví, armádě, sportu, výzkumu a v dalších oblastech, které 

vyžadují plnění komplexních, náročných a důležitých úkolů (Forsyth, 2019). Zájem o práci 

ve skupinách a týmech vzrostl na konci 30. let a ve 40. letech 20. století a je spojován 

s Hawthornskými studiemi, které upozornily na vliv skupinových faktorů na produktivitu 

zaměstnanců (Hayes, 2005; Weiss & Högl, 2015). Díky technologickému pokroku 

a změnám ve fungování organizací došlo od 80. let k obrovskému nárůstu využívání týmů 

a tento trend trvá dodnes (Mathieu et al., 2018; Sundstrom et al., 2000; Weiss & Högl, 

2015). 

1.1. Tým a skupina 

Pro účely této práce je klíčové vymezit, co je myšleno pojmem pracovní tým a čím se 

odlišuje od pracovní skupiny. Pracovní tým je zde chápán jako skupina dvou a více jedinců, 

kteří dynamicky interagují a usilují o dosažení společného cíle (Forsyth, 2019; Salas et al., 

1992). Členové týmu jsou na sobě při plnění úkolu vzájemně závislí, jinými slovy, 

kombinují své různorodé znalosti, dovednosti a zkušenosti (Forsyth, 2019; Peeters et al., 

2014). Žádný člen nemůže dosáhnout cíle sám. Často citovaná definice týmu je od 

Katzenbacha a Smithe (1993, str. 45): „...tým tvoří malý počet lidí se vzájemně 

komplementárními dovednostmi, kteří cítí závazek vůči společnému záměru, výkonu, cíli 

a přístupu, za který navzájem zodpovídají“. Přestože autoři staví na své rozsáhlé praktické 

zkušenosti a nepůsobí v akademické sféře, jejich definice vystihuje nejpodstatnější atributy 

týmu, které se opakují napříč definicemi jiných autorů a zároveň odlišují tým od skupiny. 

Skupina je soubor „dvou a více jedinců, kteří jsou propojeni sociálními vazbami“ (Forsyth, 

2019, str. 3). V pracovním kontextu ji tvoří jedinci, kteří jsou při plnění úkolů v pravidelném 

kontaktu, nicméně se soustředí na své individuální cíle, za které sami nesou zodpovědnost 

a při jejich dosahování nejsou závislí na dovednostech ostatních členů (Hayes, 2005; 

Katzenbach & Smith, 1993; Thompson, 2016). Ačkoli někteří autoři (např. Kozlowski & 

Bell, 2003; Sundstrom et al., 1990) používají termíny tým a skupina zaměnitelně, vzhledem 

k povaze této práce je mezi nimi dále rozlišováno. 
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1.2. Druhy týmů 

Cohen a Bailey (1997) popisují čtyři druhy týmů: pracovní, řídicí, paralelní a projektové. 

Úlohou pracovních týmů je produkovat výrobky nebo poskytovat služby. Řídící týmy řídí 

a koordinují jednotky, které se v hierarchii nachází pod nimi. Paralelní týmy disponují 

limitovanými pravomocemi a slouží k tomu, aby navrhovaly doporučení či řešení problémů. 

Projektové týmy mají zpravidla krátkou dobu trvání a produkují jednorázový výstup. 

V literatuře jsou navíc rozlišovány další dva specifické typy týmů. Akční týmy plní 

komplexní úkoly v zátěžových podmínkách a musí se umět rychle adaptovat na nové, 

nepředvídatelné podmínky (Klein et al., 2006). Příkladem jsou záchranné nebo sportovní 

týmy. Druhý typ, agilní týmy, bývá využíván při vývoji softwaru. Agilní týmy se řídí samy 

a vyznačují se intenzivní spoluprací a dynamickým přizpůsobováním se požadavkům 

uživatelů (Cockburn & Highsmith, 2001). 

Kvůli změnám ve fungování organizací, rychlému tempu dnešní doby a rostoucí komplexitě 

úkolů se týmy musí rychle přizpůsobovat novým podmínkám. Dynamicky se měnící týmy 

jsou trendem posledních let (Mathieu et al., 2019). Dochází v nich k příchodu a odchodu 

členů během plnění úkolu, oproti stálému jádru jsou tito členové označováni jako 

„periferní“ (Mortensen & Haas, 2018). Do týmu se například na krátkou dobu zapojí 

odborník na dílčí část úlohy a po jejím splnění tým opouští. Častým jevem je také členství 

v několika týmech zároveň. Tím jsou efektivněji využívány zdroje. Mortensen a Haas 

(2018) však poukazují na skutečnost, že se rozplývá hranice mezi tím, kdo je a kdo není 

člen týmu. 

1.3. Podmínky týmové práce 

V týmu souběžně probíhají dva procesy: práce na úkolu (z angl. taskwork) a týmová práce 

(z angl. teamwork) (Morgan et al., 1993). Zatímco práce na úkolu představuje konkrétní 

činy jednotlivých členů směrem k cíli, týmová práce označuje způsob, jakým členové 

spolupracují a interagují (Marks et al., 2001). Úspěch týmu tedy do velké míry závisí právě 

na tom, jak jsou spolu jeho členové schopni spolupracovat. Modely týmové práce popisují 

základní složky týmové práce, které jsou klíčové pro efektivní dosahování cílů. Napříč 

známými modely se opakuje význam komunikace, díky níž dochází k výměně informací 

mezi členy. Několik z nich nyní představím a poté se detailněji zaměřím na dosavadní 

poznatky ohledně týmové komunikace. 
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1.3.1. Modely týmové práce 

Dickinson a McIntyre (1997) rozlišili sedm klíčových komponent efektivní týmové práce: 

komunikace, týmová orientace, týmové vedení, monitorování, zpětná vazba, vzájemná 

výpomoc (z angl. backup behaviour) a koordinace. Komunikace představuje dle autorů 

základní součást všech ostatních složek a tím ovlivňuje efektivitu týmové práce po celou 

dobu jejího průběhu. Kvalitní komunikace například umožňuje členům dobře zkoordinovat 

své aktivity a navzájem si poskytovat užitečnou zpětnou vazbu, díky které se tým může 

poučit z chyb, což ve výsledku povede k větší efektivitě. 

Hoegl a Gemuenden (2001) navrhli a pomocí faktorové analýzy ověřili konstrukt zvaný 

kvalita týmové práce (z angl. teamwork quality, dále TWQ), který je tvořen šesti složkami: 

komunikace, koordinace, vyvážené přispívání členů, vzájemná podpora, úsilí a týmová 

koheze. Autoři považují dostatečně častou, otevřenou, přímou a spontánní komunikaci za 

základní stavební kámen kvalitní týmové práce. V následné empirické studii našli 

souvislost TWQ s osobním úspěchem, operacionalizovaným jako spokojenost v práci 

a učení se nových dovedností, a týmovým výkonem charakterizovaným efektivitou 

a kvalitou odvedené práce. 

Salas et al. (2005) navrhli model Velká pětka týmové práce, který zahrnuje pět složek 

klíčových pro efektivní týmovou práci, a to týmový leadership, týmovou orientaci, 

vzájemnou výpomoc, adaptabilitu a vzájemné monitorování výkonu. Složky „Velké pětky“ 

jsou umožňovány a podporovány třemi koordinujícími mechanismy. Podobně jako ve výše 

zmíněném modelu Dickinsona a McIntyre (1997) představuje jeden z takových 

mechanismů komunikace, spolu se sdílenými mentálními modely a vzájemnou důvěrou. 

Salas et al. konkrétně vyzdvihují význam jasné komunikace probíhající v uzavřeném kruhu 

(z angl. closed-loop communication), kdy si vysílající osoba pomocí zpětné vazby ověřuje, 

zda příjemce informaci obdržel a správně ji interpretoval. Souvislost komunikace 

v uzavřeném kruhu s týmovou efektivitou potvrdily dvě nedávné studie. El-Shafy et al. 

(2018) zjistili, že v lékařských týmech přispívá k rychlejšímu splnění úkolu. V experimentu 

se simulovanými scénáři se zase ukázalo, že se policejní hlídky komunikující v uzavřeném 

kruhu lépe orientují v situaci a rozhodují (Espevik et al., 2021).  

Jako poslední zmíním metodu pozorování zvanou SYMLOG (z angl. SYstem for Multiple 

Level Observation of Groups), která se zabývá analýzou interakčních a komunikačních 
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vzorců v týmu (Bales & Cohen, 1979). Jejím cílem je zvýšit týmový výkon prostřednictvím 

optimalizace těchto vzorců. 

Jak můžeme vidět, komunikace je v modelech týmové práce popisována jako základ 

týmové práce a zároveň svým způsobem paralelně fungující mechanismus, který ovlivňuje 

průběh všech ostatních aspektů týmové práce. 

1.3.2. Týmová komunikace 

Týmová komunikace je definována jako vzájemná výměna informací mezi členy týmu, 

která ovlivňuje jejich postoje, kognice a chování (Salas et al., 2015). Právě nefunkční 

komunikace představuje jednu z hlavních příčin pochybení týmů, které nesou vysokou 

zodpovědnost a jejichž selhání může mít fatální následky. Příkladem jsou letové posádky 

a zdravotnické týmy na operačním sále. Například při rozboru nehody letadla Air France 

z Ria de Janeira do Paříže v roce 2009 se ukázalo, že za havárií stály mimo jiné nekvalitní 

výměna informací, nedostatečné sdílení myšlenek a strategií a další aspekty týmové práce 

(Bhangu et al., 2013). Exploratorní studie Wiegmana et al. (2007) naznačuje, že právě 

selhání týmové práce a komunikace (například mezi chirurgem a sestrou ohledně podaných 

léků) nejlépe predikuje pochybení týmu na operačním sále. 

Týmová komunikace úzce souvisí s týmovým výkonem (Marlow et al., 2018; Mesmer-

Magnus et al., 2009), ale také s týmovou kohezí a spokojeností členů týmu (Medina & 

Srivastava, 2016; Mesmer-Magnus et al., 2009). Je však třeba rozlišovat mezi dvěma 

základními charakteristikami komunikace, frekvencí a kvalitou, protože se ukazuje, že mají 

rozdílný efekt (Graf & Antoni, 2021; Marlow et al., 2018). Zatímco frekvence komunikace 

označuje množství komunikace mezi členy, kvalita komunikace je definována jako „míra, 

do jaké je komunikace mezi členy jasná, efektivní, úplná, plynulá a včasná“ (González-

Romá & Hernández, 2014, str. 1046; Marlow et al., 2018). Nedávná meta-analýza Marlow 

et al. (2018) ukázala, že kvalita komunikace, zejména diskuze nad informacemi a jejich 

integrace (z angl. information elaboration) a sdílení informací, je ve významně silnějším 

vztahu s týmovým výkonem než frekvence. Z toho by se dalo usuzovat, že zatímco 

s kvalitou komunikace roste výkon, příliš vysoká frekvence může naopak výkonu bránit 

prostřednictvím sdílení irelevantních informací. Patrashkova-Volzdoska et al. (2003) přišli 

s hypotézou, že mezi frekvencí komunikace v týmu a týmovým výkonem je kurvilineární 

vztah tvaru obráceného U. Dle autorů napomáhá rostoucí kvantita komunikace výkonu jen 



15 

 

 

do určitého bodu a po překročení této hranice mu naopak brání. Výsledky studie jsou 

poněkud nejednoznačné; u e-mailové komunikace se tento vztah potvrdil u všech tří 

zkoumaných dimenzí výkonu (dosahování cílů, efektivity a týmové koheze), u komunikace 

tváří v tvář pouze u dosahování cílů a u telefonní komunikace nebyl nalezen žádný 

signifikantní kurvilineární vztah. Shockley et al. (2021) na tuto studii navázali a zaměřili se 

na virtuální komunikaci zaměstnanců s kolegy a nadřízenými, nejen v týmovém kontextu. 

Nenašli však žádný signifikantní vztah tvaru převráceného U mezi frekvencí komunikace 

a výkonem ani vyhořením. V současné době tedy neexistuje jednoznačný závěr ohledně 

hypotézy, že frekvence komunikace má svoji ideální střední míru. 

Aktuálně dostupná literatura se soustředí hlavně na souvislost komunikace s výkonem. 

Zmíněná studie Shockley et al. (2021) zkoumá jako jedna z mála dopad komunikace také 

na duševní zdraví zaměstnanců. Při zkoumání kvality komunikace jedince s kolegy 

a nadřízenými autoři zjistili, že negativně predikuje vyhoření. 

Dále bývá rozlišována komunikace zaměřená na plnění úkolu a komunikace vztahová, která 

hraje roli pro budování a udržování vztahů mezi zaměstnanci (Frey et al., 1999). Oba typy 

jsou přitom důležité pro to, aby tým dobře fungoval. To ilustruje například studie Kanga 

et al. (2017), kteří zkoumali komunikaci mezi řídícími leteckého provozu a piloty. Zjistili, 

že oba typy komunikace ovlivňují vnímaný týmový výkon a spokojenost pracovníků 

s komunikací. Podobně ukázali Morgan et al. (2021) důležitost jak formálních, tak 

neformálních meetingů ve vědeckých týmech. Zatímco častá formální setkání zaměřená na 

postupy ke splnění úkolu souvisela s vyšší srozumitelností cíle a nižší mírou pociťované 

nejasnosti ohledně vlastní role, neformální setkání byla spjata s vyšší spokojeností v týmu 

a vyšším počtem publikací. 

1.4. Virtualita týmů 

Specifickou charakteristikou týmů, která zejména v posledních letech nabyla na významu, 

je virtualita. Definice virtuality se přitom v průběhu času značně vyvinula. Zaprvé došlo 

k posunu od kategoriálního pojetí ke kontinuálnímu (Hosseini et al., 2015; Kirkman & 

Mathieu, 2005). Zatímco dle kategoriálního přístupu jsou týmy dichotomicky děleny na 

virtuální a tradiční, kontinuální přístup vidí virtualitu jako spojitou škálu. Členové týmu 

dnes totiž při práci běžně komunikují prostřednictvím ICT, aniž by od sebe byli geograficky 

vzdáleni. Týmy se většinou nachází na určitém stupni virtuality a s čistě tradičními či 
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virtuálními týmy se setkáváme zřídka. Zadruhé se proměnily faktory, na jejichž základě se 

virtualita posuzuje. Ve starších zdrojích jsou jako virtuální označovány takové týmy, které 

dělí prostorová vzdálenost a při spolupráci využívají ICT (Bell & Kozlowski, 2002). 

Novější studie posuzují míru virtuality na základě jejího dopadu na týmovou komunikaci, 

protože se předpokládá, že komunikace je základním stavebním kamenem týmové 

efektivity (Hosseini et al., 2015). Spíše než na objektivní faktory se zaměřují na subjektivní 

vnímání členů, což se ukazuje jako podstatnější ukazatel týmové spolupráce (Siebdrat et al., 

2014). 

Virtualita s sebou přináší nové nároky jako je absence neverbálních vodítek, pocit izolace 

a stres z používání ICT (Schröder et al., 2021; Stich et al., 2017; Orhan et al., 2016). Vysoce 

virtuální týmy se také hůře učí z chyb, což negativně ovlivňuje jejich výkon (Hahn & 

Semrau, 2022). To může být dáno například nižší mírou spontánní, neformální komunikace, 

a tedy menší výměnou informací mezi zaměstnanci. Zároveň však virtualita může 

poskytovat i nové zdroje. Příkladem jsou autonomie, flexibilita a emoční distancování 

v případě konfliktů a antipatie mezi členy (Schröder et al., 2021). Jak ukazuje nedávná 

meta-analýza na rozsáhlém vzorku pracovních týmů v organizacích, nedá se říci, že má 

virtualita převážně pozitivní či negativní vliv na týmovou efektivitu, ani na týmovou kohezi 

nebo důvěru (Purvanova & Kenda, 2022). Jedná se tedy spíše o to, že co pro tým, který se 

setkává osobně, představuje zdroj, může být ve vysoce virtuálním týmu zátěží a naopak. 

1.5. Zvládání zátěže v týmech 

Závěrem kapitoly bych chtěla nastínit zvládání zátěže na týmové úrovni a její vliv na 

jedince. Přestože se podkapitola přímo netýká výzkumné části, představuje důležitý přehled 

teorií týmové zátěže a považuji ji za podstatnou pro kontext následující kapitoly týkající se 

pracovního stresu 

Tým se při plnění úkolu zpravidla dostává do náročných situací. Jejich úspěšnému zvládnutí 

napomáhají různé týmové mechanismy, které jsou založené na skutečnosti, že členové jsou 

na sobě závislí, vzájemně se ovlivňují a překážkám čelí společně. Patří mezi ně týmový 

psychologický kapitál (TPsyCap), týmový pracovní engagement a týmový job crafting. 

Zatímco na individuální úrovni jsou zmíněné konstrukty poměrně dobře prozkoumané, 

v posledních letech se pozornost čím dál více přesouvá i na úroveň skupiny. Tým také může 

představovat protektivní faktor pro jednotlivé členy, kteří se ocitli ve stresové situaci. 



17 

 

 

Týmový psychologický kapitál je sdílený pozitivní psychologický stav, který se skládá ze 

čtyř komponent: týmové naděje, self-efficacy, resilience a optimismu (Dawkins et al., 2015; 

Luthans et al., 2015). Pozitivně orientované týmy (tzn. mající vysoký TPsyCap) jsou 

výkonnější a častěji přicházejí s novými nápady (Dawkins et al., 2021; Waters et al., 2020). 

Také se více věnují dobrovolným aktivitám nad rámec povinností, které podporují 

fungování organizace (z angl. team-level organizational citizenship behavior) (Heled et al., 

2016; Waters et al., 2020). Dawkins et al. (2015) teoretizují, že TPsyCap vzniká na základě 

interakce a komunikace mezi členy. Skrze diskuze o způsobech, jakými se tým bude 

vypořádávat s těžkostmi a dosahovat cíle, vzniká dle autorů sdílené vnímání všech čtyř 

komponent TPsyCap, například sdílená pozitivní očekávání. 

Týmový pracovní engagement je „sdílený, pozitivní a naplňující motivační stav pracovního 

well-beingu“ (Costa et al., 2014a, str. 418). Jedná se o dynamický stav, který v průběhu 

času fluktuuje, a to v závislosti na vnějších faktorech a kontextu. Na rozdíl od 

individuálního engagementu a stejně jako u TPsyCap je kladen důraz na sdílení; jde o to, 

jak zaměstnanci vnímají celkové uvažování, prožívání a chování členů týmu, nejen své 

vlastní. Týmový engagement zahrnuje tři složky: týmovou energii (z angl. vigor), oddanost 

(z angl. dedication) a ponoření (z angl. absorption). Energie se vyznačuje ochotou 

zaměstnanců vynakládat na práci úsilí, dále vytrvalostí i tváří v tvář překážkám jako je 

konflikt nebo neúspěch týmu a v neposlední řadě motivováním zbytku týmu. Pod oddaností 

si můžeme představit sdílenou radost z práce, kterou tým považuje za důležitou a je hrdý na 

to, že ji vykonává. Ponoření se projevuje tím, že členové během práce zapomenou na čas, 

nevěnují se jiným, nesouvisejícím aktivitám a o práci spolu například hovoří i o pauze. 

Přestože se týmový engagement obsahově skládá ze tří složek, Costa et al. (2014b) zjistili, 

že se jedná o jednofaktorový konstrukt. 

Týmový job crafting, jak jej definují Tims, Bakker, Derks a van Rhenen (2013), je míra, do 

které tým zvyšuje své zdroje a pozitivní nároky (tzn. ty, které představují výzvu) a naopak 

snižuje negativní nároky (tzn. ty, které tým brzdí). Tým, který čelí těžkostem, si tedy může 

proaktivně uzpůsobit své prostředí. Podstatné je, že se na rozhodování, které zdroje či 

nároky je třeba zvýšit a které naopak snížit, podílí celý tým společně. Týmový job crafting 

nepřímo souvisí s týmovým výkonem skrze týmový pracovní engagement (Costa et al., 

2015; Tims, Bakker, Derks & van Rhenen, 2013). Přestože nemůžeme určit kauzalitu, 
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nabízí se, že uzpůsobení prostředí posiluje týmovou motivaci a pozitivní přístup k práci, 

což vede k vyššímu výkonu. 

Faktory, které ovlivňují well-being, fyzické zdraví i výkon zaměstnance jako jednotlivce, 

můžeme dle IGLO modelu rozdělit na čtyři úrovně: jedinec, skupina (tým), lídr a organizace 

(z angl. Individual, Group, Leader, Organization) (Nielsen et al., 2017). Vzhledem k tématu 

práce se nyní zaměřím právě na úroveň skupiny. Jak vyplývá ze samotné definice týmu, 

každý člen tým určitým způsobem ovlivňuje a zároveň je jím ovlivňován. To znamená, že 

pokud se jeden člen ocitne pod zátěží, tým na něj může působit jako protektivní faktor. 

Například pokud se v týmu s vysokým TPsyCap nachází jedinec, který smýšlí negativně 

a nevěří si v překonávání překážek, tým jako celek ho může „podržet“ a motivovat. Jedná 

se o to, že jedinec věří, že jako tým dokážou překážku překonat. 

Protektivní vliv týmu na jedince nachází empirickou podporu. Studie ukazují, že vysoký 

TPsyCap souvisí s individuální pracovní spokojeností, a naopak s nižším záměrem podat 

výpověď (Dawkins et al., 2021; Heled et al., 2016). Tims, Bakker a Derks (2013) dále 

zjistili, že jsou job crafting i pracovní engagement na týmové a individuální úrovni 

provázané. Nálada a chování v celém týmu tedy ovlivňují i to, jak se cítí a chová jedinec. 
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2. Pracovní zátěž a stres 

Věnovat se práci, která člověku dává smysl a naplňuje ho, bývá vnímáno jako základní 

lidská potřeba. V práci se však nevyhnutelně setkáváme s určitou mírou stresu. Lazarus 

a Folkman (1984, str. 19) definují stres jako „vztah mezi jedincem a jeho prostředím, který 

je jedincem hodnocený jako překračující jeho zdroje a ohrožující jeho tělesnou i duševní 

pohodu“. Definice vychází z Transakčního modelu stresu, který dnes patří mezi 

nejzákladnější a široce uznávané teorie vzniku stresu. Dle transakčního pojetí představuje 

stres výsledek interakce mezi jedincem a prostředím. Jedinec nejprve hodnotí závažnost 

stresoru (faktoru způsobujícího stres) a poté zvažuje, zda disponuje dostatečnými zdroji 

k jeho zvládnutí. Na základě hodnocení pak jedinec volí strategii, jak se se stresorem 

vypořádat. Přestože má stres mezi širokou veřejností spíše negativní konotaci, nemusí být 

jen škodlivý. Stresor může kromě hrozby, která je spojena s negativními emocemi (jedinec 

zažívá distres), představovat také výzvu, která je naopak spjata s emocemi pozitivními (tzv. 

eustres) (Folkman, 2008; Lazarus, 1991).  

Pokud se podíváme na definici stresu v kontextu práce, například britský státní úřad, který 

se zabývá zdravím a bezpečností na pracovišti (Health and Safety Executive, n.d.), definuje 

pracovní stres jako negativní reakci na přehnaný tlak či jiné typy nároků. Pracovní stres je 

v současné době velmi aktuální téma. Evropská agentura pro bezpečnost a ochranu zdraví 

při práci provedla v roce 2022 průzkum zdraví a bezpečnosti pracovníků na 

reprezentativním vzorku 27 000 zaměstnanců napříč evropskými státy (European Agency 

for Safety and Health at Work [EU-OSHA], 2022). Nárůst pracovního stresu v důsledku 

pandemie covid-19 uvedlo 44 % dotazovaných; 46 % se cítí být vystaveno pracovnímu 

přetížení a značnému časovému tlaku. Fenoménem posledních let je technostres, typ 

pracovního stresu, který je způsoben používáním ICT (American Psychological 

Association, n.d.; Tarafdar et al., 2017). Vzhledem k přesouvání práce do online prostředí 

v postpandemické době lze očekávat, že právě technostres nabyde na významu. 

Pracovní stres má negativní dopady na fyzické zdraví a well-being pracovníků. Data z meta-

analýz na rozsáhlých vzorcích ukazují spojitost pracovního stresu s nezdravým životním 

stylem a diabetem 2. typu (což jsou rizikové faktory kardiovaskulárních chorob) a také se 

zvýšeným rizikem ischemické choroby srdeční (Dragano et al., 2017; Kivimäki et al., 2012; 

Nyberg et al., 2013; Pena-Gralle et al., 2022). Podíváme-li se na duševní zdraví, dvě 
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nedávné meta-analýzy zjistily souvislost mezi pracovním stresem a depresí (Madsen et al., 

2017; Rugulies et al., 2017). U zaměstnanců, kteří dlouhodobě zažívají stres, autoři 

odhadují 1.27-1.49násobné riziko klinické deprese. 

Je tedy zřejmé, že pracovní stres široce zasahuje do ostatních oblastí života jedince. 

Zajímavé jsou výsledky longitudinální studie, kterou provedli Hakanen a Schaufeli (2012) 

na velkém vzorku finských zubařů. Autoři zkoumali, zda indikátory pracovního well-

beingu (tzn. vyhoření a engagement) predikují celkovou životní spokojenost a depresivní 

symptomy po třech a poté po dalších čtyřech letech. Ukázalo se, že vyhoření v čase 1 

predikovalo životní nespokojenost a depresivní symptomy v čase 2; vyhoření v čase 2 

predikovalo to samé v čase 3. U engagementu byl zjištěn obrácený vztah, jinými slovy, 

engagement pozitivně predikoval životní spokojenost a negativně depresivní symptomy. 

Studie naznačuje, že pracovní well-being může mít širší dopady na kvalitu života 

pracovníka. Nicméně byla provedena na velmi specifickém vzorku a aby bylo možné 

výsledky generalizovat, bylo by ji potřeba replikovat na reprezentativním vzorku. 

Pracovní stres navíc ve výsledku představuje ztráty pro celou organizaci. Světová 

zdravotnická organizace odhaduje, že kvůli depresi a úzkosti je každý rok celosvětově 

ztraceno 12 miliard pracovních dnů, což představuje náklady ve výši 1 bilionu dolarů ročně, 

zejména v podobě ztracené produktivity (World Health Organization [WHO], 2022). 

Zaměstnanci trpící zdravotními či psychickými problémy častěji nechodí do práce z důvodu 

nemoci (z angl. sickness absenteeism) nebo se do práce dostaví navzdory nemoci (z angl. 

sickness presenteeism), což vede ke snížené produktivitě a většímu množství chyb a může 

mít i fatální následky.  

2.1. Faktory pracovní zátěže a stresu 

WHO (2022) uvádí jako faktory ohrožující duševní zdraví na pracovišti: 

• Nedostatečné využití dovedností nebo nedostatečná kvalifikace pro práci 

• Přílišná pracovní zátěž nebo pracovní tempo 

• Dlouhá, neflexibilní pracovní doba; samotářská práce 

• Nedostatek kontroly 

• Nebezpečné pracovní podmínky 

• Organizační kultura umožňující negativní chování 
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• Omezená podpora od kolegů nebo autoritářské vedení 

• Diskriminace, vyloučení, šikana, násilí, obtěžování 

• Nejistá pracovní role 

• Neadekvátní ohodnocení 

• Nejistota pozice 

• Konflikt mezi nároky v osobním a pracovním životě 

Pro lepší přehlednost se můžeme podívat na klasifikaci Cartwright a Coopera (1997), kteří 

popisují šest hlavních typů pracovních stresorů. Přestože je klasifikace přes dvacet let stará, 

uvádím ji z toho důvodu, že se v mnohém shoduje s rizikovými faktory identifikovanými 

WHO, a tudíž ji lze považovat za stále aktuální. Autoři rozlišují: 

1. Stresory spojené s povahou práce. Patří mezi ně náročné fyzické prostředí, dlouhá 

pracovní doba, přílišné množství práce, dojíždění, noční směny a technologie. 

2. Stresory vyplývající z organizační role. Jedná se například o vysokou 

odpovědnost, nejistotu role (pracovník neví, co se od něj očekává a za co všechno 

nese odpovědnost) či konflikt rolí (lidé mají od pracovníka rozporuplná očekávání 

nebo pracovník sám nesouhlasí s tím, co v rámci své role vykonává). 

3. Stresory vyplývající ze vztahů na pracovišti. Spadá sem neschopnost delegovat 

úkoly, konkurence mezi kolegy, osobní konflikty a podobně. 

4. Stresory týkající se kariérního rozvoje. Například nejistota práce, nemožnost 

kariérního růstu a hodnocení výkonu. 

5. Stresory vyplývající z organizační struktury a klimatu. Příkladem je nemožnost 

podílet se na rozhodování v rámci organizace, které by zaměstnanci umožnilo se 

s firmou identifikovat. 

6. Faktory, které se netýkají práce. Jsou způsobeny konfliktem mezi pracovním 

a osobním životem. 

2.2. Model pracovních nároků a kontroly 

Ve vědeckých studiích bývá pracovní stres často měřen jako pracovní zátěž (z angl. job 

strain). Koncept vychází z Modelu pracovních nároků a kontroly (z angl. job demands-

control, dále JD-C), jehož autorem je Karasek (1979). Hlavní teze modelu zní, že well-being 

zaměstnance je ovlivněn interakcí mezi pracovními nároky, například množstvím práce 

a konflikty na pracovišti, a kontrolou, neboli možností rozhodovat a přizpůsobit si prostředí. 
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Pokud nároky převažují nad kontrolou, pociťuje pracovník zátěž, která má negativní dopady 

na jeho psychické i fyzické zdraví. Johnson a Hall (1988) později přidali třetí dimenzi, 

sociální oporu ze strany nadřízeného a kolegů. Tím vznikl Model pracovních nároků, 

kontroly a podpory (z angl. job demands-control-support, dále JD-C-S), dle kterého je pro 

fyzické i duševní zdraví nejrizikovější stav, kdy jsou na zaměstnance kladeny vysoké 

nároky, má omezené možnosti kontroly a zároveň nízkou sociální oporu. Vysoká sociální 

opora může naopak zmírnit negativní efekt převažujících nároků. Výsledky studií 

testujících teorii JD-C, popřípadě JD-C-S, se různí (Arnold & Randall, 2016). To je dáno 

nejasnou formulací modelu a například tím, že zatímco některé studie testují vliv interakce 

nároků a kontroly (nárazníková hypotéza), zatímco jiné testují vliv každé z dimenzí 

odděleně (aditivní hypotéza) (de Lange et al., 2003). Někteří autoři navíc namítají, že je 

teorie zjednodušující a nebere v potaz důležité charakteristiky (Arnold & Randall, 2016; 

Fila et al., 2017). 

2.3. Model nerovnováhy mezi úsilím a odměnou 

Druhý, o něco novější model pracovního stresu se nazývá Model nerovnováhy mezi úsilím 

a odměnou (z angl. efford-reward imbalance, ERI), jehož autorem je Siegrist (1996). Model 

je postaven na principu sociální reciprocity. V práci, stejně jako v jiných oblastech života, 

očekáváme rovnováhu mezi tím, co dáváme a co dostáváme. Pokud máme dlouhodobě 

pocit, že vynakládáme vysoké úsilí, za které nedostáváme dostatečnou odměnu, pociťujeme 

stres a frustraci. Nerovnováha ve výsledku ústí v negativní dopady na fyzické zdraví a well-

being (Dragano et al., 2017; Siegrist, 2016). 

2.4. Teorie pracovních nároků a zdrojů 

Na předchozí dva modely navazuje často citovaná a empiricky podložená teorie zabývající 

se pracovní motivací, well-beingem, zdravím a výkonem: Teorie pracovních nároků 

a zdrojů (z angl. job demands-resources, dále JD-R). Původní model JD-R, představený 

v roce 2001, vznikl za účelem vysvětlení vzniku vyhoření. Později byl rozšířen a přetvořen 

v teorii, kterou autoři neustále revidují (Bakker & Demerouti, 2014; Bakker et al., 2023; 

Demerouti et al., 2001). 

Výhodou teorie je její široké zaměření a zahrnutí jak negativních, tak pozitivních vlivů na 

duševního zdraví. Všechny charakteristiky práce můžeme rozdělit do dvou kategorií: 

pracovní nároky a pracovní zdroje. Pracovní nároky jsou ty aspekty práce, které vyžadují 
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fyzické a/nebo psychické úsilí a jsou spojeny s náklady. Příkladem je velký objem práce 

nebo emočně náročná práce s klienty. Autoři rozlišují dva typy nároků. První typ má 

škodlivý účinek na zdraví, vede k vyčerpání a zvyšuje pravděpodobnost vyhoření. Druhý 

typ nároků pro jedince představuje výzvu a má pozitivní vliv. Jinými slovy, nároky mohou 

u pracovníka způsobovat buď distres, nebo eustres. Naproti nim stojí pracovní zdroje, které 

zaměstnanci napomáhají dosahovat cílů, zmírňují náklady spojené s nároky či podporují 

učení, osobní růst a vývoj. Mezi ně patří sociální opora, zpětná vazba, využití rozmanitých 

dovedností, autonomie a podobně. Pracovní zdroje mají společně s osobními zdroji (např. 

optimismus, self-efficacy) protektivní účinek a zvyšují pracovní engagement. 

Pracovní nároky a zdroje ve výsledku nepřímo ovlivňují pracovní výkon (viz Obrázek 1). 

Teorie JD-R rozšiřuje původní stejnojmenný model o koncept zvaný job crafting. Jedná se 

o fyzické a/nebo psychické změny, jimiž si jedinec může přizpůsobit práci tak, aby snížil 

nároky způsobující distres a zvýšil zdroje nároky způsobující eustres, které dokonce zesilují 

pozitivní efekt zdrojů (Bakker & Demerouti, 2014; Bakker et al., 2010; Tims, Bakker, Derks 

& van Rhenen (2013). 

Obrázek 1 

Teorie JD-R 

 

Pozn.: Převzato a přeloženo z Bakker & Demerouti, 2014 

V nejnovější revizi teorie přidali autoři dva zpětnovazební cykly (viz Obrázek 2). Cyklus 

zisků probíhá následovně: zaměstnanec má dostatek osobních a pracovních zdrojů 
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i pozitivních nároků, které zvyšují jeho engagement a zmírňují škodlivý vliv negativních 

nároků. Motivovaný jedinec si proaktivně uzpůsobuje své prostředí (tzn. provádí job 

crafting), čímž zase zvyšuje své zdroje a pozitivní nároky, zatímco snižuje ty negativní. 

Oboustranný vztah mezi engagementem a zdroji našla longitudinální studie Xanthopoulou 

et al. (2009). Cyklus ztrát se naopak týká nároků způsobujících zátěž, které vedou 

k vyčerpání, úzkostným a depresivním symptomům. Ty mají za následek takzvané 

sebepodrývání (z angl. self-undermining), kdy si jedinec sám nevědomě vytváří překážky, 

které ohrožují jeho výkon a vytváří nové nároky a zátěž. Příkladem může být špatná 

komunikace, chyby z nedbalosti nebo iniciace konfliktů. Sebepodrývání je však zatím málo 

empiricky podložené. Výsledky studií zdravotních sester naznačují souvislost vyhoření, 

nedostatečné seberegulace a sebepodrývání, nicméně pro ověření je třeba provést výzkum 

na reprezentativním vzorku (Golu et al., 2022; Roczniewska & Bakker, 2021). 

Obrázek 2 

Revidovaná teorie JD-R 

 

Pozn.: Převzato a přeloženo z Bakker et al., 2023  
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3. Působení omezení souvisejících s covid-19 na duševní zdraví 

zaměstnanců 

Pandemie covid-19 výrazně a bezprecedentně ovlivnila běžné fungování. Vlivem omezení 

setkávání, karanténních opatření a strachu z nákazy byli lidé separováni od svých blízkých 

i komunit, jichž byli součástí a ocitli v sociální izolaci. Další psychickou zátěž 

představovala nejistota ohledně budoucnosti, ztráta blízkých a zahlcení negativními 

informacemi z médií. 

Dnes již máme k dispozici množství studií, které ukazují, že se stres a zvýšená psychická 

zátěž během pandemie podepsaly na duševním zdraví populace. Santomauro et al. (2021) 

zkoumali pomocí meta-analýzy souvislost míry postižení oblasti covid-19 a prevalence 

duševních onemocnění. Míru postižení měřili jako denní počet infekcí a omezení mobility, 

z duševních onemocnění zkoumali depresivní a úzkostné poruchy. Autoři odhadují globální 

vzrůst depresivních poruch o 27.6 % a úzkostných poruch o 25.6 %. 

Změny duševního zdraví dospělé populace v České republice zkoumali Winkler et al. 

(2021) a zjistili, že oproti době před pandemií (listopad 2017) se během druhé vlny 

pandemie v listopadu 2020 více než ztrojnásobilo procento lidí s depresivní poruchou či 

zvýšeným rizikem suicidality. Prevalence úzkostných poruch se téměř zdvojnásobila. 

Pandemie vnesla specifické změny i do pracovní sféry. Snad nejvýraznější byl náhlý a často 

nucený přechod na práci z domova; Podle Evropského úřadu pro bezpečnost a zdraví na 

pracovišti se ve státech EU mezi lety 2019 a 2020 více než zdvojnásobil podíl práce 

z domova (EU-OSHA, 2023). Pracovníci navíc prožívali vysoce stresové situace jako je 

snížení úvazku, nejistota zaměstnání nebo jeho úplná ztráta a starost o finanční zajištění. 

Kniffin et al. (2021) shrnují v přehledu literatury vlivy pandemie na pracovní život 

následovně: 

1. Změny pracovních postupů. Pandemie zcela narušila dosavadní pracovní rutinu 

a tím urychlila některé procesy jako je přesun práce do online prostředí. Tím se 

zvýraznil konflikt mezi prací a osobním životem. Zaprvé se rozmazala hranice mezi 

pracovní a osobní sférou, zadruhé zaměstnancům přibyly starosti s péčí o děti, které 

nemohly docházet do školních zařízení. Také před týmy se objevila nová výzva 

zejména v podobě virtuální komunikace. Lídrům a manažerům ubyly možnosti 
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přímého monitorování podřízených, čímž se podřízeným zároveň zúžily způsoby, 

jak dostat zpětnou vazbu. Autoři poukazují na snížené možnosti učení se jako možný 

důsledek nedostatku zpětné vazby. 

2. Individuální změny pro pracovníky. Nastalé změny měly či stále mají na 

pracovníky rozsáhlé psychosociální, zdravotní i ekonomické dopady. Novým 

pracovním nárokem byla sociální izolace. Studie opakovaně potvrzují význam 

sociální opory jako protektivního faktoru duševního i fyzického zdraví. Ubyl prostor 

pro neformální interakce na pracovišti a komunikace tváří v tvář byla nahrazena 

komunikací virtuální, které chybí bohatost v podobě neverbálních vodítek, což také 

může vést k více nedorozuměním. Další nároky se mohly týkat snížení úvazku, 

nejistoty pozice, hrozící nezaměstnanosti a starostí o finanční zajištění. To vše jsou 

rizikové faktory chronického stresu, který přispívá k vyhoření. 

3. Význam moderujících faktorů. Autoři upozorňují, že pandemie zasáhla různé 

demografické skupiny a povolání různým způsobem. Záleží také na individuálních 

charakteristikách zaměstnanců, jako jsou osobnostní rysy a copingové strategie, a na 

organizačních normách. 

Během pandemie hrála pro duševní zdraví zaměstnanců důležitou roli virtuální 

komunikace. Van Zoonen a Sivunen (2022) zkoumali na vzorku finských pracovníků 

souvislost práce na dálku, ICT a pocity izolace v čase a zjistili, že zatímco práce na dálku 

pocity izolace zvyšuje, komunikace s kolegy prostřednictvím ICT je zmírňuje. Dle výsledků 

studie také existuje oboustranný vztah mezi pocity izolace a zhoršeným duševním zdravím, 

jinými slovy, jedno zvyšuje druhé. Komunikace pomocí ICT má tedy nepřímý protektivní 

efekt na duševní zdraví zaměstnanců skrze zmírnění pocitů izolace. 

V souvislosti s virtuální komunikací je třeba zmínit pojem informační přehlcení (z angl. 

information overload). Graf a Antoni (2021, str.144) jej definují jako „stav přetížení, který 

vede k pocitu přehlcení, kdy nároky na zpracování informací přesahují kapacity, nezávisle 

na druhu informace či média“. Jedná se tedy o stresový stav způsobený informacemi 

předávanými skrze ICT. Navzdory obecně rozšířenému chápání informačního přehlcení 

jakožto nepřiměřeného množství informací se však ukazuje, že toto kvantitativní pojetí je 

příliš redukující. Graf a Antoni (2021) v nedávné meta-analýze zjistili, že informační 

přehlcení pozitivně koreluje jednak s přemírou informací, ale také s kvalitativními 

charakteristikami, konkrétně s nejasností, vysokou komplexitou a nízkou strukturovaností 
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informací.  Korelace s kvalitativními charakteristikami informací dokonce vykazovala 

střední velikost efektu dle Cohena (1992), kdežto korelace s kvantitativními malou velikost 

efektu. Tyto výsledky jsou v souladu s již zmíněnou meta-analýzou Marlow et al. (2018), 

která v kontextu pracovního výkonu rovněž naznačuje větší význam kvality komunikace 

oproti frekvenci. 

Dosud neexistuje mnoho studií, které by zkoumaly následky informačního přehlcení na 

zdraví zaměstnanců, proto nelze činit konečné závěry, nicméně se objevují náznaky dopadu 

na duševní i fyzické zdraví. Kersten a Junghanns (2022) provedli analýzu dat z průzkumu 

německého Federálního institutu pro bezpečnost a zdraví na pracovišti (BAuA) z let 2015 

a 2019 a zjistili, že zvyšující se informační přehlcení pracovníků v čase souvisí s vyšší 

prevalencí zdravotních i duševních potíží, jako jsou emoční a tělesné vyčerpání, skleslost, 

celková únava, nervozita a podrážděnost nebo bolesti šíje a ramenou. Naopak snižující se 

míra přehlcení je spojena s nižší prevalencí potíží.  
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II. Empirická část 

4. Cíl výzkumu 

Cílem výzkumu je porozumět vztahu mezi spokojeností s frekvencí a kvalitou komunikace 

jedince s ostatními členy týmu a individuálně vnímaným stresem. 

V současné, post-pandemické době je téma duševního zdraví na pracovišti aktuální více než 

kdy dříve. Studie ukazují, že došlo k obecnému nárůstu duševních onemocnění v populaci 

(Santomauro et al., 2021; Winkler et al., 2021) a vzhledem k tomu, že značnou část života 

trávíme v práci, je duševní zdraví nevyhnutelně spjato také s pracovním životem a jeho 

změnami vlivem pandemie. 

Data zpracovaná ve výzkumné části pochází z evropského projektu H-work, který si klade 

za cíl podpořit duševní zdraví na pracovišti (de Angelis et al., 2020). Projekt zaujímá 

víceúrovňový přístup k intervencím na základě IGLO modelu (Nielsen et al., 2017) 

zmíněného v teoretické části práce a dále vychází z modelu JD-R (Bakker & Demerouti, 

2014; Demerouti et al., 2001). 

Jak bylo popsáno v teoretické části, dvě základní charakteristiky komunikace, kvalitu 

a kvantitu, je třeba zkoumat zvlášť, protože působí rozdílně (Graf & Antoni, 2021; Marlow 

et al., 2018). Týmová komunikace může z hlediska teorie JD-R představovat pracovní 

zdroj, například v podobě podpory vztahů v týmu, zvýšení pracovní spokojenosti či 

zmírnění pocitu izolace při práci na dálku (Frey et al, 1999; Kang et al., 2017; Morgan et 

al., 2021; Van Zoonen & Sivunen, 2022). Na druhou stranu může nevyvážená komunikace 

působit jako pracovní nárok. Nízká kvalita komunikace je spojena s pocitem informačního 

přehlcení a predikuje vyhoření (Graf & Antoni, 2021; Shockley et al., 2021). Podle Kersten 

a Jungganns (2022) pak může informační přehlcení pracovníků v čase souviset s vyšší 

prevalencí zdravotních i duševních potíží. U frekvence komunikace jsou výsledky méně 

jednoznačné, přestože se nabízí, že vzhledem k důležitosti předávání informací mezi členy 

týmu k úspěšnému dosažení cíle bude i ideální kvantita komunikace hrát roli pro výkon 

a duševní zdraví a že její nedostatek nebo přemíra bude představovat překážku pro týmovou 

práci. Dle Grafa a Antoniho (2021) hrozí v případě, že současná frekvence komunikace 

jedince s jednotlivými členy týmu přesahuje míru, do jaké by s nimi komunikovat 

potřeboval, stav informačního přehlcení. Patrashkova-Volzdoska et al. (2003) zjistili u e-



29 

 

 

mailové komunikace a částečně i u komunikace tváří v tvář vztah s výkonem tvaru 

obráceného U, tedy že příliš málo a příliš mnoho komunikace působí na týmovou práci 

kontraproduktivně. Na druhou stranu nenašli Shockley et al. (2021) žádný signifikantní 

vztah tvaru obráceného U mezi frekvencí komunikace a výkonem ani vyhořením. 

V empirické části se zabývám individuálně vnímaným stresem jako závislou proměnnou, 

jelikož právě stres je typický a často zkoumaný ukazatel duševního zdraví. Vnímání stresu 

je v souladu s transakčním přístupem Lazaruse a Folkman (1984) a teorií JD-R pojato 

subjektivně a individuálně; záleží na tom, jak zaměstnanec hodnotí situaci a své zdroje. 

4.1. Výzkumné otázky a hypotézy 

Hlavní výzkumná otázka zní, zda jsou rozdíl současné a optimální frekvence komunikace 

a vnímaná kvalita komunikace jedince s ostatními členy týmu signifikantními prediktory 

jednotlivcem vnímaného stresu. 

Na základě rešerše literatury byly stanoveny tyto hypotézy: 

H1: Rozdíl současné a optimální frekvence komunikace jedince s ostatními členy týmu je 

při zohlednění týmové struktury signifikantní pozitivní prediktor jednotlivcem vnímaného 

stresu. 

H2: Spokojenost s kvalitou komunikace jedince s ostatními členy týmu je při zohlednění 

týmové struktury signifikantní negativní prediktor jednotlivcem vnímaného stresu. 
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5. Metodika  

5.1. Výzkumný soubor 

Výzkumný soubor tvoří zaměstnanci jedné obchodní společnosti v České republice 

pracující v týmech. Data byla sebrána od 14 týmů, které dohromady čítaly 113 členů. 

Kritériem účasti ve výzkumném projektu byla firma o maximálně 200 zaměstnancích, 

jelikož cílem H-worku je podpořit duševní zdraví v malých až středních firmách 

(a veřejných sektorech). Konkrétní týmy pak byly vybrány metodou nenáhodného sebe-

výběru, přičemž hlavní slovo měl manažer, který tým po dohodě s ním přihlásil k účasti na 

intervenci, která byla s tímto sběrem dat propojená – týmové koučování s podporou 

sociomapování. 

5.2. Měřicí nástroje 

Data byla sebrána pro účely výše zmíněné intervence, a to před jejím začátkem, aby nebyla 

nijak ovlivněna působením diagnostického či rozvojového nástroje. Sběr proběhl v období 

mezi březnem a červnem 2021 prostřednictvím softwaru sociomapování (Bahbouh, 1994). 

Podstatou metody sociomapování, která vznikla v roce 1994 a jejímž autorem je Radvan 

Bahbouh, je vizualizace relačních dat v malých skupinách (Bahbouh, 2011; Rozehnalová, 

2013). Členové skupiny hodnotí své vztahy, např. komunikaci, s jednotlivými ostatními 

členy. Výstupem je sociomapa přehledně zobrazující vztahy mezi členy v prostoru. 

Sociomapováním v tomto kontextu rozumíme software pro sběr relačních dat. Zároveň jde 

ale také o diagnostický nástroj umožňující vizualizace softwarem sesbíraných dat 

a intervenční techniku založenou na principech týmového koučování.  

Participanti vyplnili desetipoložkový sociomapovací dotazník, jehož čtyři položky byly 

použity v tomto výzkumu. U třech položek týkajících se komunikace se jednalo o položky 

relační, jelikož se každý člen týmu vyjadřoval ke každému dalšímu členovi týmu. Položka 

měřící stres se soustředila pouze na respondenta samotného. Ke zjišťování proměnných pro 

výzkumnou část této práce byly využity následující položky: 

1. Současná frekvence komunikace 

Jak často komunikujete s následujícími lidmi ohledně pracovních témat? 

5 – téměř pořád, 4 – často, 3 – spíše častěji, 2 – občas, 1 – téměř vůbec 
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2. Optimální frekvence komunikace 

Jak často byste si přál/a komunikovat s následujícími lidmi, aby byla Vaše práce co 

nejefektivnější? 

5 – téměř pořád, 4 – často, 3 – spíše častěji, 2 – občas, 1 – téměř vůbec 

 

3. Spokojenost s kvalitou komunikace 

Ohodnoťte kvalitu pracovní komunikace, co se týče její relevance, obsahu, včasnosti 

apod. 

5 – často nadprůměrná, 4 – někdy nadprůměrná, 3 – postačující, 2 – někdy by měla být 

lepší, 1 – často by měla být lepší 

 

4. Vnímaný stres 

Jak často pociťujete nepříjemný stres (napětí, neklid, nervozitu, starosti nebo 

neschopnost v noci spát kvůli přemýšlení nad problémy)? 

5 – téměř pořád, 4 – často, 3 – spíše častěji, 2 – občas, 1 – téměř vůbec 

5.3. Procedura 

Dotazník byl účastníkům jednotlivých týmů administrován hromadně před prvním 

intervenčním setkáním. Vyplnění probíhalo online, každý účastník měl k dispozici vlastní 

laptop. Ještě před samotným sběrem dat jim byl vysvětlen jeho výzkumný i intervenční 

účel a také jak se s daty bude zacházet. Participanti byli informováni, že přestože 

v dotazníku figurují jejich křestní jména z důvodu nutnosti relačních dat, u nerelačních 

položek budou jejich odpovědi zpracovány anonymně. 

5.4. Etika výzkumu 

Účast ve studii byla nabídnutá celé organizaci, jejíž nejvyšší představitelé ji schválili. Účast 

na intervenci týmového koučování iniciovali manažeři týmů s tím, že je potřeba, aby se 

zapojil celý tým. Za účast ve studii jim nebyla nabídnutá žádná odměna a zároveň neúčast 

nebyla penalizována. Na začátku výzkumu byli respondenti obeznámeni s obsahem 

informovaného souhlasu a s tím, že mohou z výzkumu kdykoliv bez udání důvodu 

odstoupit. Získaná data obsahují křestní jména účastníků, protože bez nich by relační 

srovnání nebylo možné. V datovém výstupu však již pracujeme pouze s jimi samotnými 

generovanými anonymizovanými kódy.  
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Výzkumný projekt byl schválen komisí pro etiku ve výzkumu Filozofické fakulty 

Univerzity Karlovy. 

5.5. Statistická analýza 

Nezávislými proměnnými jsou 1. spokojenost s frekvencí komunikace, operacionalizovaná 

jako průměr absolutních rozdílů mezi skóry současné a optimální komunikace jedince 

s ostatními jednotlivými členy týmu a 2. spokojenost s kvalitou komunikace, 

operacionalizovaná jako průměrný skór kvality komunikace jedince s ostatními 

jednotlivými členy týmu. Závislou proměnnou je míra individuálně vnímaného stresu. 

Hladina signifikance alfa byla stanovena na 0.05. 

Pro ověření hypotéz jsme data analyzovali prostřednictvím hierarchické korelace ve 

statistickém programu jamovi 2.3 (2022), čímž byla zohledněna příslušnost k týmu. Pro 

zjištění míry shody členů mezi proměnnými byl navíc v rámci deskriptivní statistiky 

vypočítán vnitrotřídní korelační koeficient. 

  



33 

 

 

6. Výsledky 

Studie se zúčastnilo 14 týmů o 4 až 17 členech (viz Tabulka 1). Z celkového počtu 113 

členů vyplnilo dotazník 109 participantů. Demografické údaje nebyly vzhledem k metodě 

sociomapování sbírány; většina zaměstnanců firmy se věkově pohybovala v rozmezí 25 až 

40 let.  

 

 

Deskriptivní statistika hodnot proměnných ve vzorku je uvedena v Tabulce 2. 

 Tabulka 2 

 Deskriptivní statistika 

                

  N  Průměr Medián SD Minimum Maximum 

Celkový rozdíl  109    -1.45  -1  3.25  -24  5  

Absolutní rozdíl  109    3.43  3  3.61  0  28  

Kvalita komunikace  109    3.16  3.08  0.45  2  5  

Stres  109    2.61  2  1.05  1  5  

 Tabulka 1 

 Počty členů v jednotlivých týmech 

Číslo týmu Počet členů Počet respondentů 

1  12 11  

2  9 9  

3  11 11  

4  6 6  

5  17 16  

6  6 6  

7  5 5  

8  4 4  

9  6 6  

10  6 6  

11  8 7  

12  4 4  

13  13 13  

14  6 5  
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Tabulka 3 ukazuje vnitrotřídní korelaci u proměnných absolutní rozdíl frekvence 

komunikace a kvalita komunikace v týmech. Nízké hodnoty korelačního koeficientu značí 

nízkou míru shody mezi členy jednoho týmu, co se týče daných proměnných.  

  Tabulka 3 

  Vnitrotřídní korelace 

 ICC1   ICC2 

Absolutní rozdíl 0.12  0.51  

Kvalita komunikace 0.08  0.41  

Pozn. ICC1 označuje individuální rozptyl, který lze 

vysvětlit členstvím v týmu; ICC2 označuje reliabilitu 

skupinových průměrů 

Výsledky hierarchické korelační analýzy jsou uvedeny v Tabulce 4. Rozdíl současné 

a optimální frekvence komunikace jedince s ostatními členy týmu se neukázal být 

signifikantním prediktorem jednotlivcem vnímaného stresu, r(107) = -0.05, p = 0.617. H1 

byla tudíž zamítnuta. Spokojenost s kvalitou komunikace jedince s ostatními členy týmu se 

neukázala být signifikantním prediktorem jednotlivcem vnímaného stresu, r(107) = 0.02, p 

= 0.816. H2 byla zamítnuta. 

Tabulka 4 

Víceúrovňová korelace 

    95% CI 

Proměnná 1  Proměnná 2 r t df p n dolní horní 

Absolutní rozdíl Stres -0.05 -0.50 107 0.617 109 0.23 0.14 

Absolutní rozdíl Kvalita  -0.06 -0.58 107 0.562 109 0.24 0.13 

Kvalita komunikace Stres 0.02 0.23 107 0.816 109 0.17 0.21 
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7. Diskuse 

Cílem kvantitativního průřezového výzkumu terénního typu bylo zjistit, zda spokojenost 

s frekvencí a kvalitou komunikace jedince s ostatními členy týmu predikují při zohlednění 

hierarchické struktury jím vnímaný stres. Data byla získána z odpovědí 109 respondentů 

z celkem 14 týmů na čtyři položky z desetipoložkového sociomapovacího dotazníku.  

Vztahy mezi proměnnými byly zkoumány prostřednictvím hierarchické korelační analýzy, 

na jejímž základě byly obě stanovené hypotézy zamítnuty.  Rozdíl současné a optimální 

frekvence komunikace ani kvalita komunikace jedince s ostatními členy týmu se neukázaly 

být signifikantními pozitivními prediktory individuálně vnímaného stresu. 

Výsledky jsou vzhledem k výsledkům studií uvedených v teoretické části překvapivé a jsou 

s nimi v rozporu. Dle studie Shockley et al. (2021) predikuje nízká kvalita komunikace mezi 

pracovníky vyhoření. Vyhoření je definováno jako prodloužená reakce na chronický 

pracovní stres (Maslach et al., 2001), což naznačuje, že by kvalita komunikace měla 

souviset také s vnímaným pracovním stresem. Frekvence komunikace je, jak ukazuje meta-

analýza Marlow et al. (2018), spojena s týmovým výkonem. Její vliv na duševní zdraví není 

dostatečně prozkoumaný, nicméně vzhledem k tomu, že souvisí s průběhem týmové práce, 

by se dalo předpokládat, že rozdíl mezi aktuální a ideální frekvencí bude na zaměstnance 

působit jako stresový faktor. 

V rámci výzkumného projektu se vzhledem k volbě terénního výzkumu objevilo vícero 

významných intervenujících proměnných, které nebylo možné kontrolovat a mohly ovlivnit 

výsledky. Sběr dat proběhl v první polovině roku 2021 v době pandemie covid-19, která 

s sebou přinesla mnoho změn v pracovní i osobní sféře a představovala pro zaměstnance 

období zvýšeného stresu (EU-OSHA, 2022). V kontextu zkoumaných proměnných mohla 

zvýšit míru pociťovaného stresu i u zaměstnanců, kteří jsou s komunikací s kolegy 

spokojení. Také mohla proměnit působení komunikace na duševní zdraví členů týmu. Při 

práci na dálku může virtuální komunikace mezi pracovníky zmírňovat pocity izolace a tím 

zlepšovat duševní zdraví (Van Zoonen & Sivunen, 2022). To znamená, že vysoká frekvence 

komunikace, která by za běžných okolností pro jedince představovala zátěž, mohla během 

pandemie působit naopak jako zdroj a zmírňovat stres. 

V průběhu výzkumu zároveň neočekávaně došlo k restrukturalizaci firmy a spojení dvou 

firem do jedné, což pro zaměstnance znamenalo období nejistoty, zvýšeného množství 
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práce a pro některé rovněž ztrátu pracovní pozice (Bašová, 2022). Tyto organizační změny 

tudíž také mohly mít vliv na míru pociťovaného stresu. 

Jedním z důvodů, proč nebyl nalezen žádný signifikantní vztah, může být nízký soulad 

ohledně zkoumaných proměnných mezi členy týmu. Vnitrotřídní korelační koeficienty 

vyšly u spokojenosti s frekvencí i kvalitou komunikace nízké, což značí, že se členové jen 

málo shodují v tom, jak vnímají svoji komunikaci s kolegy. Jinými slovy, nemají sladěné 

týmové mentální modely – sdílené chápání ovlivňující kvalitu týmových procesů (Mathieu 

et al., 2000). Salas et al. (2005) řadí sdílené mentální modely mezi mechanismy, které 

umožňují a podporují složky týmové práce. Tudíž vyvstává otázka, nakolik mezi 

zaměstnanci dochází ke skutečné týmové práci. 

Mezi další limity výzkumu patří využití sebeposuzovacích škál, z nějž vyplývá riziko 

sociální desirability, tedy snaha jevit se v pozitivnějším světle (Paulhus, 2017). V tomto 

měření navíc hraje roli fakt, že participanti byli předem informováni o využití nasbíraných 

dat pro následnou intervenci. Přestože jim bylo ukázáno, jak se s daty bude pracovat, je 

možné, že byly jejich odpovědi zkreslené obavami přiznat, jak se věci mají a z případných 

důsledků.  

Vzhledem k metodě sociomapování nebyly sbírány demografické údaje participantů jako 

je pohlaví nebo věk, které rovněž mohly ovlivnit výsledky. Dle některých studií pociťují 

ženy vyšší míru stresu obecně i v pracovním kontextu (Figalová & Charvát, 2021; 

Gyllensten & Palmer 2005). V případě zjišťování demografických údajů by bylo zajímavé, 

podívat se na data zvlášť u mužů a žen a zkoumat případné rozdíly. 

Stres byl v tomto výzkumném projektu měřen jednou položkou, která se souhrnně 

dotazovala na jeho různé symptomy či dimenze. Otázka zněla, jak často respondent pociťuje 

nepříjemný stres (napětí, neklid, nervozitu, starosti nebo neschopnost v noci spát kvůli 

přemýšlení nad problémy). Zatímco někteří jedinci mohli často pociťovat jeden ze 

zmíněných aspektů jako je nespavost, jiní mohli ve stejné frekvenci pociťovat hned několik 

symptomů naráz a námi zvolená položka to nebyla schopna rozlišit. Stres je komplexní 

konstrukt a pro jeho přesnější změření by bylo vhodné použít samostatný dotazník, 

například Škálu vnímaného stresu (z angl. Perceived Stress Scale, dále PSS) vyvinutou 

Cohenem et al. (1983). Dotazník zjišťuje výskyt různých aspektů stresu v posledním měsíci, 

a to zvlášť. Do českého jazyka ho přeložili a následně ověřili jeho psychometrické vlastnosti 
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například Figalová a Charvát (2021). Autoři doporučují použít zkrácenou verzi PSS-10, 

který má oproti čtyřpoložkové i původní čtrnáctipoložkové verzi lepší validitu a reliabilitu. 

Dalším limitem námi použité položky zkoumající stres je dotazování se na stres obecně 

místo zaměření se na konkrétně pracovní stres. Odpovědi tudíž mohly být zkresleny vlivem 

stresorů mimo kontext práce. 

Silnou stránkou výzkumu je zaměření se na vztah kvantity a kvality komunikace 

a individuálně vnímaného stresu. Většina studií zkoumajících týmovou komunikaci se totiž 

soustředí na týmový výkon coby závislou proměnnou a opomíjí duševní zdraví jednotlivce 

(např. Marlow et al., 2018; Patrashkova-Volzdoska et al., 2013). Z pohledu teorie JD-R 

ovlivňuje komunikace v podobě zdrojů a nároků, které představuje, duševní zdraví 

zaměstnanců, které má v důsledku vliv na jejich pracovní výkon. Proto se výzkum vztahu 

komunikace a výkonu zdá být redukující; psychický stav jednotlivce by neměl být 

opomíjen. 

Dalším přínosem je zvolení výzkumu v přirozeném prostředí, který má vysokou 

ekologickou validitu. Terénní výzkum má na jednu stranu již zmíněnou nevýhodu v podobě 

omezené možnosti kontrolovat intervenující proměnné, na druhou stranu odráží reálnou 

situaci na pracovišti. 

Sběr dat proběhl prostřednictvím metody sociomapování, která umožňuje zkoumat 

vzájemnou komunikaci členů týmu s jednotlivými ostatními členy. Rozdíl aktuální 

a optimální frekvence komunikace a kvalita komunikace s ostatními členy byly při analýze 

u každého jedince zprůměrovány. Díky tomu byl získán přesnější obraz o stavu kvantity 

a kvality komunikace v týmu. Studie zmíněné v teoretické části práce měří tyto dvě 

charakteristiky souhrnně, případně se zvlášť dotazují na komunikaci s kolegy 

a s nadřízeným (Shockley et al., 2021). Komunikace v týmu však může být velmi 

nerovnoměrná. Zatímco je kvantita a kvalita výměny informací s jedním kolegou na 

optimální úrovni, s druhým může být neefektivní, brzdit společnou práci a přispívat 

k pracovnímu stresu. Tím, že je ve výzkumném projektu v této práci brána v potaz 

nerovnoměrnost týmové komunikace, je předcházeno zkreslení vlivem přílišného 

zobecnění komunikace. Další zpřesnění výsledků by mohlo přinést, pokud by se s daty 

nakládalo tak, že se vezmou v potaz i potenciální emergentní procesy v týmu, které pouhý 

průměr nezachytí. Tyto postupy popisuje Chan (2019). 
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Vzhledem k nesouladu výsledků provedeného výzkumu a výstupů ze studií představených 

v teoretické části by bylo vhodné prozkoumat vztah týmové komunikace a individuálně 

vnímaného stresu detailněji a pokusit se omezit limity zde představené studie. Návrhem pro 

budoucí studie je měření vnímaného stresu pomocí samostatného dotazníku, například 

zmíněné Škály vnímaného stresu, při zachování zjišťování komunikace pomocí 

sociomapování. Tím budou získána přesnější data o skutečné míře stresu zaměstnance. 

Dalším podnětem je sběr demografických údajů, zejména pohlaví, a na jejich základě 

prozkoumání rozdílů ve vztahu týmové komunikace a individuálního stresu. 

V rámci intervence koučováním při projektu H-work byla provedena celkem tři měření po 

přibližně třech měsících. Stálo by za to analyzovat data stejným způsobem také u zbylých 

dvou měření a podívat se, jak se kvantita a kvalita frekvence komunikace, stejně jako 

vnímaný stres, měnily v průběhu čase vlivem koučování a zda se mezi nimi u dalších měření 

neobjevil signifikantní vztah. 
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8. Závěr 

Bakalářská práce se zabývala vztahem týmové komunikace a duševního zdraví 

zaměstnanců. Hlavním cílem teoretické části bylo představit a shrnout dostupnou literaturu 

týkající se týmové komunikace a jejích dopadů na jedince. Cílem navazující výzkumné části 

bylo ověřit, zda spokojenost s frekvencí a kvalitou komunikace jedince s ostatními členy 

týmu predikuje míru, do jaké se jedinec cítí být ve stresu, a to při zohlednění týmové 

struktury. 

Nebyl nalezen žádný signifikantní vztah mezi dvěma zkoumanými charakteristikami 

komunikace a stresem. Výsledky jsou v kontrastu s poznatky studií představených 

v teoretické části. 

Hlavním přínosem teoretické části práce je shrnutí aktuálních poznatků týkajících se 

týmové práce, týmové komunikace a faktorů pracovní zátěže. Vzhledem k množství nových 

studií provedených během pandemie covid-19 a po ní a také k rostoucímu trendu virtuálního 

fungování týmů je důležité upozornit na nové trendy na pracovišti, ať už se týkají 

organizačních postupů nebo duševního zdraví. Přínosem výzkumu je zaměření se na vztah 

týmové komunikace a individuálního duševního zdraví, který je dosud málo prozkoumaný 

a zaslouží si, abychom mu věnovali zvýšenou pozornost. Tým je v dnešní době nejčastěji 

voleným uskupením zaměstnanců a pro jeho práci je klíčová efektivní komunikace 

(Dickinson & McIntyre, 1997; Marlow et al., 2018; Mesmer-Magnus et al., 2009; Salas et 

al., 2005). Vzhledem ke zhoršení duševního zdraví a nárůstu pracovního stresu vlivem 

pandemie covid-19 (EU-OSHA, 2022; Santomauro et al., 2021; Winkler et al., 2021) 

bychom se však neměli soustředit pouze na vztah týmové komunikace a výkonu, ale 

zkoumat i její vliv na duševní zdraví jednotlivců. Další silnou stránkou výzkumu je využití 

metody sociomapování, která umožňuje zkoumat vzájemnou komunikaci členů týmu 

s jednotlivými ostatními členy a postihnout tak komplexitu a heterogennost týmové 

komunikace.  

Podnětem pro budoucí výzkum je měření vnímaného stresu pomocí samostatného 

dotazníku, čímž budou přesnější data o skutečné míře stresu zaměstnance, jelikož stres je 

komplexní konstrukt. Dále by bylo vhodné prozkoumat vliv demografických údajů. 

V neposlední řadě by se dalo analyzovat data u zbylých dvou měření s tříměsíčním 
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časovým rozestupem v rámci intervence koučováním a podívat se, zda mezi zkoumanými 

proměnnými u dalších měření neexistuje signifikantní vztah. 
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