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PORUCHY OSOBNOSTI A PRACOVNI UPLATNENI
PERSONALITY DISORDERS IN THE WORKPLACE

Barbora Pankova, Lenutsa Hrihor

Abstrakt: Cldnek se zabyvd vztahem mezi vybranymi poruchami osobnosti
(narcistickou, disocidlni a histrionskou) a pracovnim uplatnénim. Cilem je zjistit,
za jakych podminek mohou nékteré rysy téchto poruch podporovat profesni
fungovadni, a kdy naopak predstavuji riziko pro jedince i organizaci. Studie
vychdzi  z  kvalitativniho  vyzkumu  realizovaného  formou  sesti
polostrukturovanych rozhovori s psychology a psychoterapeuty se zkusenosti s
diagnostikou poruch osobnosti a pracovnim uplatnénim klientl. Tematicka
analyza ukdzala, Ze narcistické rysy (vykonovd orientace, potfeba uzndni,
sebejisté vystupovdni) mohou byt funkini ve vedoucich a obchodnich rolich,
disocidlni rysy (nebojdcnost, chladnokrevnost, rozhodnost) v profesich s vysokou
mirou zodpovédnosti a stresu a histrionské rysy (expresivita, potieba
pozornosti) v uméleckych a performativnich profesich. Soucasné se potvrzuje,
Ze pri vysSi mire patologického projevu tyto rysy zvysuji riziko konfliktd,
neetického chovadni a zhorseni psychického stavu. Klicovd je proto adekvatni
volba pracovni role, jasny eticky a organizacni rdmec a zdkladni informovanost
HR a managementu o poruchdch osobnosti. Viysledky podporuji dimenziondlni
pojeti osobnostni patologie a ukazuji potfebu dalSiho, zejména kvantitativniho
vyzkumu v této oblasti.

Klicovd slova: poruchy osobnosti, narcistickd porucha, disocidlni porucha,
histrionska porucha, pracovni prostredi, profesni uplatnéni

JEL klasifikace: M12, M54, J24, 110

Abstract: The article examines the relationship between selected personality
disorders (narcissistic, dissocial/antisocial and histrionic) and professional
functioning. The aim is to identify the conditions under which specific traits
associated with these disorders may facilitate work performance and career
success, and when they instead constitute a risk for the individual and the
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organization. The study is based on qualitative research using six semi-
structured interviews with psychologists and psychotherapists experienced in
diagnosing personality disorders and in clients” workplace functioning.
Thematic analysis showed that narcissistic traits (achievement orientation,
need for recognition, confident self-presentation) may be functional in
leadership and sales roles; dissocial traits (fearlessness, cool-headedness,
decisiveness) in high-responsibility and high-stress professions; and histrionic
traits (expressivity, need for attention) in artistic and performative careers. At
higher levels of pathology, however, these traits increase the risk of conflict,
unethical behaviour and deterioration of mental health. Adequate job—person
fit, a clear ethical and organizational framework and basic awareness of
personality disorders among HR professionals and managers are therefore
crucial. The findings support a dimensional view of personality pathology and
highlight the need for further, especially quantitative, research in this field.

Key words: personality disorders; narcissistic personality disorder; dissocial
personality disorder; histrionic personality disorder; workplace; professional
functioning

1 UvOoD

V odborném i laickém diskurzu jsou poruchy osobnosti pfevazné spojovany s
problematickym chovanim, narusenim mezilidskych vztahl a omezenou
schopnosti jedince adaptovat se na pozadavky socidlniho prostredi. Tento
jednostranné deficitni pohled vSak muUze zakryvat situace, v nichz urcité
osobnostni rysy spojené s poruchami osobnosti neplsobi pouze jako handicap,
ale mohou za specifickych podminek pfedstavovat i zdroj vyhod v pracovnim
kontextu.

Predkladana stat se zaméruje pravé na tuto méné akcentovanou perspektivu.
Vychazi ze zkusenosti z pracovniho prostiedi a z rozhovor( s odborniky z praxe,
které poukazuji na pfipady, kdy vybrané rysy poruch osobnosti nepfedstavovaly
prekazku profesniho fungovani, nybrz mohly pfispivat k dosazeni pracovniho
Uspéchu. Cilem textu je podpofit odbornou diskusi o0 mozném prinosu osob s
urcitymi rysy poruch osobnosti v profesnich rolich, jez vyzaduji specifické
schopnosti, vykonové nastaveni a socialni fungovani.
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Stat se soustredi na tfi konkrétni poruchy osobnosti — narcistickou, histrionskou
a disocialni. Na jejich pfikladu analyzuje, za jakych podminek mohou vybrané
rysy téchto poruch v pracovnim prostfedi plsobit nejen jako rizikovy faktor, ale
také jako potencialni zdroj profesniho kapitalu.

2 PSYCHICKE PORUCHY V PRACOVNiM PROSTREDI

Vnimani duSevnich onemocnéni, vcetné poruch osobnosti, se historicky
vyvijelo od naboZenskych a démonologickych interpretaci smérem k
medicinskému a psychologickému pojeti. Jiz Hippokrates chapal dusevni
choroby jako poruchu mozku a popsal souvislost mezi temperamentem a
télesnymi dispozicemi (Handk, Ivanova, Potomkovad, 2015), moderni klasifikace
pak osobnost pojimaji jako dynamickou organizaci psychobiologického
systému, ktery moduluje adaptaci na zkuSenost (Prasko, 2009). Poruchy
osobnosti predstavuji hluboce zakofenéné, prevaziné stabilni vzorce mysleni,
emoci a chovani, jez se vyznamné odchyluji od kulturnich norem a vedou k
obtizim v socidlnim i pracovnim fungovani (DSM-5; MKN-10, 2023; Raboch et
al., 2015).

Pfestoze jde o relativné Castou problematiku v klinické praxi, v pracovnim
prostredi zUstdvaji poruchy osobnosti pfevainé skryté a obestfené stigmatem.
Empirické studie ukazuji, Ze vefejnost i pfes rostouci informovanost nadale
spojuje duSevni onemocnéni predevsim s nebezpecnosti a nespolehlivosti
(Scarf et al., 2020). Stigma se vyznamné promitd i do organizaci: prlzkum
Americké psychiatrické asociace (APA, 2020) doklada, ze znacna Ccast
zaméstnancl se obava hovofit o problémech dusevniho zdravi na pracovisti z
dlvodu moznych sankci ¢i znevyhodnéni. To komplikuje jak véasné vyhledani
pomoci, tak otevifenou komunikaci mezi zaméstnanci, liniovym
managementem a HR.

Pro manazerskou praxi je pfitom porozumeéni poruchdm osobnosti dvojim
zpUsobem klicové. Na jedné strané predstavuji tyto poruchy rizikovy faktor pro
pracovni tym, kvalitu spoluprace, etické chovani i bezpecnost prace. Na strané
druhé mohou nékteré rysy — jako vysokda vykonova orientace, schopnost
sebeprosazeni, tolerance k zatézi ¢i charisma — za urcitych podminek pfispivat
k profesnimu Uspéchu a byt v urcitych rolich organizaci implicitné oceriovany
(napf. v soutézivém prostredi vrcholového managementu nebo obchodu).
Literatura zaroven ukazuje, Ze kontakt s osobami s dusevnim onemocnénim a
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jejich oteviené svédectvi patfi k nejucinnéjsim cestam ke sniZzovani
stigmatizace (Borenstein, 2020), co? je podstatna vyzva i pro firemni kulturu a
leadership.

2.1 Teorie vlivu narcistické, disocialni a histrionské poruchy na
pracovni prostredi

Navzdory postupnému posunu v odborném chapani duSevnich poruch
pretrvava v bézné populaci odlisSny pohled na psychické a somatické obtize.
Zatimco fyzickd onemocnéni jsou obvykle vnimana jako béZnd soucast Zivota,
psychické problémy byvaji ¢asto chapdny jako projev osobniho selhani Ci
nedostatecné odolnosti. Sdileni duSevnich obtiZi je proto vyrazné obtiznéjsi nez
oteviena komunikace o télesném zdravi. Vyzkum Narodniho Ustavu duSevniho
zdravi ukazuje, ze v Ceské populaci by kazdy osmy respondent ukoncil pratelstvi
s Clovékem s dusSevnim onemocnénim (Holinkovda, 2016). Stigma se pfitom
netykd pouze samotnych pacient(, ale dopadd i na jejich blizké a pecujici osoby
(Scarf et al., 2020).

Profesor Graham Thornicroft v této souvislosti hovofi o , konspiraci ml¢eni”,
kdy se lidé s dusevnimi obtizemi obavaji své problémy zverejnit, coz nasledné
brani jak vyhledani péce, tak rozvoji kvalitnich sluZzeb. Upozorfuje, Ze i pres
vyznamny rozvoj psychiatrii a dostupnost ucinné |écby se k odborné péci v
Evrop& dostdvd pouze mendi ¢ast osob s duevnim onemocnénim a Ceska
republika neni vyjimkou (Holinkova, 2016). Podobny obraz pfinadsi i data z
pracovniho prostredi: prazkumy ukazuji, Ze mnoho zaméstnancl se zdraha
hovofit o duSevnim zdravi &i vyhledat odbornou pomoc z obavy pred
negativnimi kariérnimi ddsledky (APA, 2020). Pro management to znamena, Ze
vyznamna c¢ast psychické zatéZe a potencialnich rizik pro vykon i tymové
fungovani zUstava skryta.

Soucasné se potvrzuje, Zze osobni zkuSenost a kontakt s lidmi s dusSevnim
onemocnénim mohou stigmatizaci vyrazné sniZovat a podporovat ochotu k
pomoci (Borenstein, 2020). Firemni politika dusevniho zdravi, leadership a HR
praxe tak hraji klicovou roli v tom, zda se pracovni prostfedi stavad zdrojem
dalsiho zatéze a mliceni, nebo naopak prostorem pro vcasnou intervenci a
realistické uchopeni psychickych obtizi — véetné poruch osobnosti.

V navaznosti na uvedeny ramec se ¢lanek dale opird o oficialni diagnostické
klasifikace, zejména Mezinarodni klasifikaci nemoci (MKN-10, 2023) a DSM-5,
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které vymezuji poruchy osobnosti jako hluboce zakorenéné maladaptivni
vzorce chovani a prozZivani. Na tomto zdkladé jsou nasledné analyzovany
vybrané poruchy osobnosti z klastru B a jejich charakteristické rysy ve vztahu k
pracovnimu a manazerskému kontextu.

2.2 Osobnostni struktura a profesni fungovani u poruch osobnosti

Na pozadi diagnostickych klasifikaci poruch osobnosti stoji Sirsi pojeti osobnosti
jako vysledku interakce vrozenych a ziskanych charakteristik. Strukturu
osobnosti formuje jedinecna kombinace temperamentu — prevazné vrozenych
dispozi¢nich ryst — a charakteru, jenz vznikd v pribéhu Zivota jako ddsledek
uceni, socializace a Zivotnich zkusenosti. Poruchy osobnosti Ize v tomto ramci
chapat jako vyrazné odchylky v temperamentovych a charakterovych rysech,
které se projevuji stabilnimi, jen obtizné ménitelnymi vzorci chovani a

vvvvv

ve vyssim véku mohou sldbnout (Prasko, 2009).

Temperament byva definovan jako relativné stabilni dispozice k emocnim
reakcim, mife citlivosti na podnéty a typickému zplUsobu reagovani. Je
formovan interakci biologickych a socidlnich faktord; vychova a socialni
prostfedi mohou jeho projevy ¢aste¢né modulovat. Jiz Hippokrates rozliSoval
zakladni temperamentové typy, pozdéjsi koncepce — napfiklad Eysenckovo
pojeti dimenzi extraverze—introverze a stability—instability — na tuto tradici
navazuji a doplfiuji ji o moderni empirické poznatky (Hanak et al., 2015; Prasko,
20009).

Charakter pfedstavuje relativné stabilni organizacni strukturu osobnosti, ktera
se projevuje v hodnotach, zplsobu rozhodovani a typickych vzorcich chovani.
Je vyznamné utvaren ranymi vztahovymi zkuSenostmi; psychoanalyticka
tradice zdUraznuje vliv interakci s klicovymi osobami v détstvi a rozvoj
obrannych mechanism(. V soucasnych pfistupech je charakter chapan jako ta
Cast osobnosti, ktera je lépe ovlivnitelnd psychoterapii a vychovnymi vlivy,
zatimco temperament je povazovan za rigidnéjsi slozku, byt i ten mUze byt
sekundarné modulovan prostfedim, Ié¢bou a dlouhodobymi vztahy (Prasko,
2009).

Vyzkumy v oblasti behavioralni genetiky ukazuji, Ze nékteré osobnostni rysy
maji vyznamnou dédi¢nou slozku. Popisuje se napfiklad souvislost mezi
polymorfismy v genu pro dopaminovy receptor D4 a tendenci k vyhledavani
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novych podnétd ¢i odliSnou reaktivitou na stres a socidlni interakce. Do
formovani socidlniho chovani vstupuji i neurobiologické mechanismy, zejména
oxytocinovy a opidtovy systém, které reguluji vazbu, dlvéru a prozZivani
odmény (Prasko, 2009). Tyto poznatky potvrzuji komplexni a interaktivni
charakter vztahu mezi genetickymi faktory, temperamentem, charakterem a
vyslednym chovanim.

V pracovnim kontextu je proto vhodné nahlizet Uspéch jedince jako vysledek
kombinace adaptivnich i potencidlné maladaptivnich osobnostnich rysu.
Nékteré studie naznacuji, ze specifické rysy typické pro urlité poruchy
osobnosti mohou v konkrétnich profesich prfedstavovat vyhodu. Davison a
Furnham (2018) napfriklad popisuji u profesionadlnich herc zvysené rysy
histrionské a narcistické poruchy osobnosti, které mohou usnadfovat vyrazny
emocni projev a schopnost pfitahovat pozornost publika (Gubik & Voros, 2023).
Tyto rysy jsou v béiné populaci ¢asto hodnoceny negativné, v nékterych
uméleckych profesich vSsak mohou byt funkéni.

Podobné Dutton (2019) upozorfiuje na kontinuu mezi tzv. ,UspéSnou
psychopatii“ a krimindlnim chovanim: rozhodujici neni pouze pfitomnost
psychopatickych ryst, ale jejich mira, inteligence a kontext, v némz se projevi
(DoctorRamani, 2021). Studie rozlisujici ,,Uspésné” a ,,nelspésné” psychopaty
ukazuji, ze prvni skupina mlze vykazovat lepsi exekutivni funkce a vyssi
stresovou reaktivitu nez jak nepsychopatické kontroly, tak ,neulspésni”
psychopati s krimindlni anamnézou (Widom, 1977; Raine et al., 2004; Honzak,
2018). To naznacuje, Ze k adaptivnimu vyuZiti rizikovych osobnostnich rysud je
nutnad urcitd Uroven kognitivnich schopnosti a neurobiologické integrity
systémU regulujicich chovani.

Z manazerského hlediska je dlleZité, Ze osobnostni rysy spojené s poruchami
osobnosti mohou — za urcitych podminek — pfispivat k vysokému vykonu v
narocnych profesich, které kladou dliraz na rychlé rozhodovani, nizkou emocni
labilitu a toleranci k riziku. llustrativni jsou pfiklady profesi, jako je vrcholové
fizeni, letecké profese Ci vysoce soutézivé obory, kde se uplatiuji jedinci se
silnou vykonovou orientaci, nizkou Uzkostnosti a schopnosti chladného
uvazovani pod tlakem (Seznam, 2023). Tyto poznatky ale soucasné upozornuji
na nutnost peclivého etického a organizacniho ukotveni — stejné rysy, které
mohou podporovat vykon, mohou za jinych okolnosti zvySovat riziko
neetického jednani, konfliktd a dlouhodobého poskozeni organizace.
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3 SLEDOVANE PORUCHY OSOBNOSTI V PRACOVNI OBLASTI

V nasledujicich castech textu se proto zaméfujeme na vybrané poruchy
osobnosti  z klastru B a zkoumame, jak konkrétni kombinace
temperamentovych a charakterovych rysi mdiZe v pracovnim prostredi
fungovat jako rizikovy faktor, ale také jako potencialni zdroj vykonnostniho a
kariérniho kapitalu.

3.1 Histrionska porucha osobnosti: klinicky obraz a profesni uplatnéni

V' navaznosti na obecna vychodiska o osobnostni struktufe a profesnim
fungovani Ize histrionskou poruchu osobnosti chapat jako konfiguraci rysa,
které kombinuji zvySenou emocni reaktivitu, potfebu pozornosti a vyraznou
sebe-prezentaci. Honzak a Honzak (2018) ji popisuji jako ,, pfijemnou, avsak jen
po urcitou dobu” — jedinec pUsobi zpocatku atraktivné a zabavné, postupné
vSak dochazi k vyCerpani okoli neustalym tlakem na pozornost a dramati¢nost
projevl. Charakteristické jsou obtize v pfimocarém, analytickém mysleni,
naopak vyrazna imaginace, instinktivni jednani a dobra intuice (Prasko, 2009).

DSM-5 fadi histrionskou poruchu osobnosti mezi poruchy z klastru B.
Diagnosticka kritéria zahrnuji trvaly vzorec nadmérné potreby byt stifedem
pozornosti, teatralni a povrchni emocni projevy, tendenci k sexudlné
provokativnimu chovani, povrchni a nestdlé vztahy, zvySenou ovlivnitelnost,
dlraz na fyzicky vzhled a trvalou potfebu potvrzeni a obdivu (Raboch et al,,
2015). Tyto projevy musi byt dlouhodobé, konzistentni napfi¢ situacemi a
klinicky vyznamné narusovat socialni ¢i pracovni fungovani; diagnostika nalezi
kvalifikovanému odbornikovi.

Etiologicky se prfedpokladd souhra vrozené emocni lability a specifické rodinné
dynamiky. U geneticky disponovaného ditéte s intenzivnimi emocénimi reakcemi
muze nedostatek konzistentniho uspokojovani potreb ze strany matky vést k
idealizaci druhého rodice a k fixaci na oidipovské Urovni. Silné emoce a
exhibicionismus se postupné stavaji nastrojem k ziskavani pozornosti a
potvrzeni, coZ se stabilizuje do charakteristického vztahového vzorce (Prasko,
2009).

Z terapeutického hlediska se u stabilngjsich pacientd uplatiuje
psychodynamicky orientovand c¢i kognitivné-behavioralni psychoterapie, u
labilnéjsich jedincl spiSe podplrna terapie. Ta poskytuje strukturu, emocni

www.sting.cz/acta_sting



https://www.sting.cz/acta_sting/

ACTA STING, 1/2026, vol. 15, ISSN 1805-6873

stabilitu a pracuje s tendencemi k manipulaci a svadéni, pricemz cilem neni
radikdlni zména osobnosti, ale redukce maladaptivnich projevi a zlepseni
vztahového a pracovniho fungovani (Prasko, 2009).

Z hlediska pracovniho uplatnéni jsou rysy histrionské poruchy osobnosti
ambivalentni. Vtabulce 1 Davison a Furnham (2018) na vzorku 214
profesiondlnich hercl ukazuji, Ze herci — zejména divadelni — dosahuji
signifikantné vyssich skore histrionskych (a narcistickych) rysd nez obecna
populace; efekt velikosti je u histrionské poruchy stfedni az vysoky. Tyto rysy se
v herecké profesi jevi funkéné: usnadnuji dramaticky, expresivni emocni projev,
schopnost pfitdhnout pozornost publika a autenticky ztvarnit narocéné
emocionalni situace. Stejné projevy vsak mohou byt dysfunkéni v rolich
vyZadujicich zdrZenlivost, stabilitu a dlouhodobé, hluboké vztahy (napf.
administrativni ¢i podplrné pozice).

Histrionskd porucha osobnosti tak predstavuje modelovy pfiklad osobnostni
konfigurace, u niz se rizikové rysy mohou ve specifickych profesnich kontextech
— zejména v umeéleckych oborech a profesich orientovanych na vefejnou
prezentaci— ¢aste¢né proménit v profesni kapital, za cenu zvysenych narokd na
fizeni vztahU, tymovou spoluprdci a dlouhodobou psychickou stabilitu.

Tab. 1: Srovnani profesionalnich herct a obecné populace na Skalach
dotazniku SCATI

Muzi - Muzi - Zeny - 3
eny —
Klastr B Porucha herci neherci herecky y .
o . . . . . d . neherecky d
(dramaticti) osobnosti pramér  pramér pramér .
prtimér (SD)
(SD) (SD) (SD)

Disocidlni / 10,06

R 8,39 (2,59) .60 8,68 (2,63) 7,89(2,42) .31"
antisocialni  (2,99)

Hranicni 9,94 (2,89) 8,26 (2,59) .61 9,82(2,96) 8,59(2,91) .42**
11,32 10,02
Histrionska A6 12,49 (2,85) 10,43 (2,79) .73
(2,85) (2,73)
oL, 11,52 10,71
Narcisticka .29' 11,65(3,03) 10,29 (2,72) .47

(2,87) (2,67)

Zdroj: Upraveno dle Davison a Furnham, 2018
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3.2 Narcisticka porucha osobnosti: klinicky obraz a pracovni uplatnéni

Narcistickd porucha osobnosti pfedstavuje konfiguraci rys, v niZ jedinec
upfednostnuje idealizovany obraz sebe sama pred realistickym sebepojetim.
Touha po dokonalosti vytvari chronicky nesoulad mezi idealem a realitou, ktery
vede k nespokojenosti, precitlivélosti na kritiku a trvalé potfebé obdivu. Honzak
a Honzdk (2018) zminuji jako ilustrativni priklady medidlné znamé politické
lidry, u nichZ odbornici popisuji zvySené narcistické rysy.

DSM-5 popisuje narcistickou poruchu osobnosti (NPO) souborem stabilnich
vzorcl chovani: pfehnany pocit vlastni ddlezitosti, presvédceni o jedinecnosti a
naroku na zvlastni zachazeni, fantazie o neomezeném Uspéchu, moci, krase i
idealni lasce, potreba nadmérného obdivu, instrumentdlni vyuzivani druhych k
dosazeni vlastnich cill, nedostatek empatie, Casté projevy Zzarlivosti a
arogantni, naduté chovani. Tyto projevy musi byt dlouhodobé a vyznamné
naruSovat socidlni a pracovni adaptaci; diagnézu stanovuje kvalifikovany
odbornik (Raboch et al., 2015).

Z etiologického hlediska Prasko (2009) zd(razriuje rana vyvojova zranéni
sebedlvéry — opakované a intenzivni Utoky na sebelctu ditéte, které vedou k
nestabilnimu sebepojeti a potfebé kompenzace grandidéznim self-obrazem.
Projevy osciluji mezi nadhodnocovanim a podhodnocovanim sebe i druhych a
mohou byt komplikovany somatizacnimi, konverznimi ¢i disociativnimi
symptomy. Jedinci ¢asto fabuluji ¢i inscenuji situace, aby udrzeli pfedstavu
vlastni vyjimecnosti. V podplrné psychoterapii je klicovy bezpecny, stabilni
terapeuticky vztah; citlivé vedena konfrontace pomaha korigovat nerealisticka
presvédcéeni a rozvijet realistictéjsi sebepojeti. Skupinova terapie muize byt
uzite€na, soucasné ale nese riziko posilovani soutéZivosti a potreby byt
Lexpertem” (Prasko, 2009). Medialni priklady osob s diagndzou maligniho
narcismu, jako jsou autofi obsahl Dammi Delta ¢i Kanika Batra, ukazuji, Ze pfi
dostatecné reflexi a terapeutické praci je mozna ¢astecna korekce chovani a
rozvoj sebereflexe.

V pracovnim kontextu se narcistické rysy poji s vyraznou ambici, orientaci na
moc a status. Klinicka psycholozka Durvasula Ramani uvadi, Ze moc, dominance
a ego jsou klicovymi motivacnimi faktory, které mohou podporovat kariérni
postup do vrcholovych funkci (DoctorRamani, 2021). Empirické studie ukazuji
vy$si zastoupeni osob s narcistickymi rysy na pozicich CEO, v politice, pravu,
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showbyznysu a dalSich vedoucich rolich. Yi-Xuan, Kong a Wen-Xing (2023)
nachazeji souvislost mezi narcismem, kreativnim sebehodnocenim a
organiza¢nim kontextem: v prostiedi podporujicim kreativitu se narcisticti
jedinci vice zapojuji do tvorivych proces(, zatimco nedostatek podpory vede k
Utlumu motivace a jejich prehnané ego muze brzdit uceni z kreativnich
zkuSenosti. Gubik a Voros (2023) popisuji u podnikatell s narcistickymi rysy
vys$si sklon k kompulzivni praci a darwinovsky pojatou motivaci zamérfenou na
vykon a zisk, coZz mUZe nepfimo zvySovat podnikatelskou vykonnost.

Narcistické rysy se vyrazné uplatfiuji i v medidlnim a zdbavnim prdmyslu.
Yushkevich (Hotpsychologies, 2021) upozorfiuje na vysokou prevalenci
narcistickych charakteristik u influencer( na sitich typu Instagram ¢i YouTube.
Yong a Pinsky (2006) prokazali, Ze celebrity tvofi vyrazné narcisti¢téjsi skupinu
nez jiné populace; vys$si miru narcismu vykazuji zejména Zeny a Ucastnici reality
show, ktefi jsou atraktivni pro producenty pravé schopnosti vytvaret drama a
pfitahovat pozornost. Reality show tak mohou slouzit jako ,vstupni brana“ do
odvétvi, kde fantazie o slavé a moci — typické pro narcisty — nachazeji konkrétni
scénu. Studie nenasla rozdil v mife narcismu podle délky kariéry, coz mlze
odraZet jednak predvybér osob s jiz existujicimi narcistickymi sklony, jednak
jejich rychlou stabilizaci na poc¢atku kariéry (Yong a Pinsky, 2006).

Celkové lIze narcistickou poruchu osobnosti chapat jako osobnostni konfiguraci,
kterd zvysuje riziko vztahovych konflikt(, etickych dilemat a zneuzivani moci,
soucasné vsak — v urcitém organizacnim a kulturnim kontextu — muize
podporovat kariérni vzestup, kreativitu a vysokou vykonnost. Pro management
a HR z toho plyne nutnost vnimat narcistické rysy jak jako potencialni zdroj
vykonu a inovace, tak jako faktor vyzadujici jasné etické ramce, supervizi a
kulturu, kterd limituje destruktivni formy sebestfednosti.

3.3 Disocialni porucha osobnosti: psychopatie mezi rizikem a
funkénosti

Disocialni (antisocialni) porucha osobnosti je v odborném i laickém diskurzu
Casto ztotoZzfovana s pojmem ,psychopatie”, ackoliv historicky oznacuje Sirsi
okruh poruch dusevni ¢innosti. Podle Honzaka a Honzaka (2018) zahrnoval
pojem psychopatie nejen disocialni, ale i dals$i poruchy osobnosti (napf.
narcistickou, histrionskou ¢i paranoidni). Moderni diagnostické systémy (MKN-
10, DSM-5) terminy ,psychopatie” a ,sociopatie” nevyuzivaji jako samostatné
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diagndzy; jejich obsah je zachycen zejména v ramci antisocialni/disocialni
poruchy osobnosti (Raboch et al.,, 2015). V rdmci popularni psychologie se
nékdy rozliSuje , psychopat” jako biologicky vice podminény typ a ,sociopat”
jako vyraz vlivu prostredi (MedCircle, 2018), v klinické praxi je vSak ddraz kladen
predevsim na konkrétni rysy a chovani.

DSM-5 popisuje antisocialni poruchu osobnosti jako trvaly vzorec porusovani
prav druhych, nerespektovani sociadlnich a pravnich norem, klamavosti,
impulzivity, agresivity, bezohlednosti k bezpeci vlastni i cizi, chronické
nezodpovédnosti a nedostatku viny i litosti. Typické jsou rané projevy poruch
chovani v détstvi a adolescenci, které predchazeji plné rozvinutému obrazu
poruchy v dospélosti (Raboch et al., 2015). Absence strachu, nizkd frustraéni
tolerance, manipulativita a chladny, instrumentaini vztah k lidem patfi k
jadrovym charakteristikdm (Honzak & Honzak, 2018).

Etiologicky jde o typicky model ,gene—environment interaction”. Vyzkumy
ukazuji vyznamnou roli dédi¢nosti a soucasné vliv rané deprivace,
nekonzistentni i nepratelské vychovy, zanedbavani a fyzického ¢i sexualniho
zneuzivani (Prasko, 2009). Popisovany jsou i neurobiologické koreldty —
poruchy serotonergniho a noradrenergniho systému spojené s impulzivitou a
agresivitou, perinatalni komplikace, neurologické pfiznaky v détstvi a
komorbidita s ADHD. Kazuistika Beth Thomas, znama z dokumentu Child of
Rage, ilustruje, jak kombinace téZké rané traumatizace a emocni deprivace
muze vést k extrémné calléznimu a agresivnimu chovani, ale zaroven ukazuje,
Ze intenzivni, strukturovana terapeutickd intervence maze u ¢asti pacient( vést
k vyznamné zméné (Law & Crime Network, 2022; Prasko, 2009).

Psychoterapeutickd prace s disocidlni poruchou osobnosti je obecné
povaZzovdana za obtiznou a prognosticky méné nadéjnou. Cilem nebyva ,zména
osobnosti“ v plném slova smyslu, ale redukce neptizpdsobivého chovani,
zvyseni miry odpovédnosti a schopnosti reflektovat dlsledky vlastnich ¢ind.
Terapeut musi zohlednit ¢astou tendenci k manipulaci a Ucelovosti, pracovat s
jasné vymezenym ramcem, dUslednosti a konfrontaci, kterd sméruje k
uvédomeéni dlouhodobych dopadd Zivotniho stylu (Prasko, 2009). Motivace ke
zméné byva kfehkd a ¢asto vdazana na vnéjsi tlak (soud, zaméstnavatel, partner),
presto existuji pfipady, kdy vnitfni konflikt a postupné rozvinuta dysforie
mohou stimulovat redlnou zménu chovani.
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V oblasti profesniho fungovani je uzite¢ny Duttontv model ,, mixazniho pultu”
psychopatickych rys(, ktery upozoriiuje na variabilni ,,nastaveni” dimenzi, jako
je nebojacnost, chladnokrevnost, impulzivita, sebevédomi, soustfedénost,
Sarm, omezend empatie ¢i nedostatek svédomi (Dutton, 2019). Pfi urcité
kombinaci a intenzité mohou tyto rysy — v kontextu dostatecné kognitivni
kapacity a zakladnich prosocidlnich limitd — podporovat vykon v profesich
vyZadujicich rychlé rozhodovani pod tlakem, nizkou emocni labilitu a toleranci
k riziku (napf. management, pravo, urgentni medicina, policie, pilotaz).
Rozhovor leteckého lékare Melechovského ilustruje, jak mlze omezena
emocionalita a vysoka chladnokrevnost pfispivat k mimoradnému vykonu v
extrémné zatéZovych situacich, aniz by nutné znamenala kriminalni chovani
(Seznam, 2023).

Disocialni porucha osobnosti tak pfedstavuje extrémni a pfevazné maladaptivni
konfiguraci rysd, ktera je spojena s vysokym rizikem pro okoli i spolecnost.
Soucasné vsak vyzkumy i kazuistiky ukazuji, Ze nékteré psychopatické rysy —v
,nastaveni” blize stfedu kontinua a za podminek jasnych norem, kontroly a
etického rdmce — mohou byt v urcitych profesnich rolich ¢astecné funkéni. Pro
management to znamend nutnost citlivé rozliSovat mezi ,vykonnostni
vyhodou” a potencidlem k destruktivnimu, instituciondlné i spolecensky
Skodlivému jednani.

4 METODOLOGIE

Vyzkum byl  realizovan  kvalitativni  metodologii  formou  Sesti
polostrukturovanych rozhovord s psychology a psychoterapeuty, ktefi maji
zkuSenost s diagnostikou poruch osobnosti i s pracovnim uplatnénim téchto
klientl. Vybér respondentl byl zamérny — podminkou byla odborna praxe v
oblasti klinické psychologie ¢i psychoterapie a ochota reflektovat zkusenosti z
praxe. Odbornici byli osloveni prostfednictvim profesnich webU a platforem.

Rozhovory byly vedeny osobné, coz umoznilo pruzné reagovat na odpoveédi
respondentll a prohlubovat vybrand témata. Polostrukturovany format
kombinoval jednotny soubor klicovych otdzek s moZnosti rozvijet nové, v
prabéhu rozhovoru emergentni okruhy. Zaznamy byly analyzovany pomoci
tematické analyzy se zamérenim na identifikaci klicovych motiv(, odbornych
postfehl a shod ¢i rozdild mezi respondenty; vzhledem k expertnimu
charakteru vypovédi nebylo vyuZito detailni oteviené kddovani. Interpretace
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probihala v kontextu zkoumaného tématu a soucasné odborné literatury. PocCet
Sesti rozhovord odpovida logice kvalitativniho Setfeni s expertnim vzorkem, kde
je béZné pracovat s mensim poctem ucastnikd (Reichel, 2009).

5 VYSLEDKY VYZKUMU

V prabéhu expertnich rozhovorld byla diskutovana problematika poruch
osobnosti z klastru B — disocialni, narcistické a histrionské —s dGrazem na jejich
projevy v pracovnim prostiedi, vztah k profesnimu Uspéchu a moznosti jejich
identifikace a terapeutického ovlivnéni. Rozhovory byly z ddvodu ochrany
soukromi anonymizovany a respondenti jsou oznaceni pismeny abecedy.

Tematické okruhy rozhovori zahrnovaly zejména:

= vyskyt a rozpoznavani poruch osobnosti v pracovnim prostredi,

= potencidlni uzitec¢nost rysl narcistické, disocidlni a histrionské poruchy v
profesnim kontextu,

= specifika narcistickych rys v obchodni sfére,

= uplatnéni histrionskych rys( v uméleckych profesich,

=  podminky profesniho Uspéchu jedincl s narcistickymi a disocidlnimi rysy,
= (roven povédomi HR pracovnik(l o dusevnich poruchach,

= vliv pracovniho prostfedi na stav osob s poruchou osobnosti,

= moznosti a délku [éCby,

= vyskyt psychopatickych rys( na pracovisti a jejich spojitost s ,hrdinskym*
chovanim,

= vyztah meziinteligenci a poruchami osobnosti,

= vhodné profesni smérovani osob s narcistickymi, disocidlnimi a
histrionskymi rysy,

= pozitivni aspekty téchto rysq,
= mozna rizika pro pracovni kolektiv,

= pfistupy k osobam s dusevni poruchou v organizacich.
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5.1 Sumarizace vystupl z polostrukturovanych rozhovora:

Vyhody rysi poruch v profesnim prostiredi

Respondenti se shodovali, Ze nékteré rysy typické pro poruchy osobnosti
mohou mit v urcitém pracovnim kontextu funkéni potencidl. U narcistickych
rysl byla akcentovana potfeba uznani, sebejisté vystupovani a vykonova
orientace, které mohou pfispivat k Uspéchu ve vedoucich funkcich, podnikani a
ve verejné exponovanych rolich. Disocidlni rysy byly spojovany se schopnosti
rychlého a rozhodného jednani, vyssi odolnosti vici stresu a nizsi emocni zatézi,
coz muUZe byt vyuZitelné v krizovém managementu, vysoce zatéZzovych
technickych oborech &i profesich s vysokou mirou odpovédnosti. Histrionské
rysy, zejména potfeba pozornosti a dramaticky, expresivni projev, byly vnimany
jako vyhodné predevsim v uméleckych a kreativnich profesich (divadlo, film,
performance).

Rizika spojena s nevhodnym pracovnim zarazenim

Soucasné bylo opakované zdlraznéno, Ze nevhodné pracovni zafazeni osob s
vyraznymi poruchovymi rysy pfedstavuje vyznamné riziko pro fungovani tymu
i organizace. Pokud pracovni role neodpovida osobnostnimu nastaveni jedince,
zvySuje se pravdépodobnost konfliktl, naruSeni vztahl a destabilizace
pracovniho klimatu. Za klicové bylo oznaceno:

= kvalitni porozuméni osobnostnim rysim,

= respektovani profesnich preferenci dané osoby (zda vibec chce pUsobit
v roli, kde by jeji rysy mohly byt funkéni),

= azohlednéni zavaZnosti poruchy na kontinuu od ryst po plné rozvinutou
diagnozu, kterd zdsadné urcuje miru redlné pracovni funkénosti.

Nutnost edukace personalistii a managementu

Z rozhovor( vyplynulo, Ze mnoho HR pracovnikd a liniovych manazerd
nedisponuje dostatecnym psychologickym zdzemim k tomu, aby poruchy
osobnosti a jejich dopady véas rozpoznali. Pfitom pravé tito aktéfi casto
rozhoduji o vybéru, zarfazeni a dalsi kariérové trajektorii zaméstnancu.
Odbornici proto zdUraznovali potrebu systematického vzdélavani HR a
managementu v oblasti osobnostni patologie, a to nikoli za Ucelem klinické
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diagnostiky, ale pro zakladni orientaci, prevenci rizik a v€asné pfivolani odborné

pPOMOCi.

Shody mezi respondenty

Vsichni respondenti akcentovali vyznam povédomi o poruchéach
osobnosti v pracovnim prostfedi a nutnost alespon zakladni orientace
personalnich pracovnik( v této problematice.

Panovala shoda, Ze vybrané rysy poruch osobnosti mohou byt v urcitych
profesich uZitecné (napr. narcistické rysy u Uspésnych profesionald v
obchodni sféfe, histrionské v uméni, disocialni v krizovych rolich).

VSichni také zdUraznili nutnost individudlniho pfistupu k osobdm s
poruchou osobnosti a dlleZitost jasné nastavenych hranic v pracovnich
vztazich.

Shodné byla formulovana potfeba, aby HR pracovnici méli zakladni
znalosti o typech poruch osobnosti a jejich moznych dopadech; lisili se
v$ak v ndzoru na rozsah této kompetence.

Neshody mezi respondenty

Rozchazely se ndzory na vliv pracovniho prostfedi na stav osob s
poruchou osobnosti. Cast respondentd zdGrazfiovala spi$e negativni
dopad zatéZového i toxického prostredi, jini upozorniovali, Ze pro
nékteré jedince muiZe byt pravé vysoce konkurencni ¢i konfliktni
prostredi subjektivné atraktivni.

Odlisné postoje se objevily také k otazce uspéSnosti disocidlnich a
narcistickych jedincG v kariéfe. Néktefi odbornici povazovali tyto
osobnostni konfigurace za potencidlné vyhodné v urcitych rolich, jini
akcentovali predevsim jejich destruktivni vliv na tym a organizaéni
kulturu.

Neshoda panovala i v pohledu na pozitivni aspekty poruch osobnosti.
Cast respondentd pripoustéla, Ze urcité rysy mohou prispivat k vykonu
Ci kreativité, jini zdGrazrovali primarné klinické a vztahové dopady a
potrebu [éCby a Fizeni symptom.

LiSil se také nazor na to, do jaké miry by HR pracovnici méli byt schopni
poruchy osobnosti identifikovat. Jedna skupina povaZovala klinickou
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diagnostiku jednoznacné za doménu odbornik(, druha ocekavala, Ze HR
alesport orientacné rozpoznd varovné signaly a adekvdtné na né

zareaguije.

6 DISKUSE

Vysledky kvalitativniho Setfeni podporuji teoreticky predpoklad, Ze vybrané
rysy poruch osobnosti mohou byt za urcitych podminek v pracovnim prostiedi
funkéni, pokud jsou v mirné podobé a v souladu s pozadavky konkrétni role.
Nejde tedy o vyhodnost samotné poruchy, ale o ¢aste¢né ,zdroceni” nékterych
temperamentovych a charakterovych rysd na kontinudlnim spektru od
normality k patologii (Prasko, 2009). V souladu s vyzkumy Davison a Furnham
(2018) ¢i Gubik a Voros (2023) respondenti popisovali, Ze narcistické,
histrionské ¢i disocidlni rysy mohou pfispivat k vykonu v profesich zalozenych
na soutézi, sebe-prezentaci, rychlém rozhodovani a toleranci k riziku, typicky v
obchodu, podnikani, managementu, uméni ¢i vysoce zatézovych profesich
(pilot, chirurg, krizovy management; srov. Dutton, 2019; Seznam, 2023).

Z rozhovorl zaroven jednoznacné vyplynulo, Ze osobu je nutné vnimat jako
celek — nejen skrze diagnostickou kategorii, ale s ohledem na miru sebepoznani,
schopnost reflexe a ochotu pracovat na sobé. To je v souladu s dimenziondlnim
pojetim osobnosti a poruch osobnosti v moderni literature, kterd zddraznuje
variabilitu miry maladaptivity a vyznam osobni motivace pro zménu (Prasko,
2009). Néktefi respondenti uvadeéli, ze u jedincl s primérnym intelektem a
stabilngjsim zazemim lze pozorovat znacnou pracovni pfizplsobivost, pokud
jsou jejich rysy v souladu s charakterem pozice — mohou téZit z kreativity,
vysoké vykonové orientace, schopnosti pfesvédcit ¢i detailismu, byt za cenu
zvySeného rizika pro vztahovou oblast.

Diskuse nad rolemi HR a managementu ukazuje, Ze posileni povédomi o
poruchach osobnosti v organizacich je kliCové, ale ma své hranice. Ve shodé s
pfedchozi Casti textu o stigmatu a diagndze dusevnich poruch respondenti
zdUraznovali, Ze klinickad diagnostika musi zlstat v kompetenci odbornik(; HR
muze realisticky pracovat pouze s rozpoznanim problémovych vzorcl chovani
a s v€asnym zapojenim klinického psychologa. Soucasné zaznival pragmaticky
pohled: v kontextu pracovniho pohovoru muze byt sebeprezentace natolik
LJupravenad”, ze formalni testy ani rozhovor nezachyti poruchovou dynamiku —
rysy se ¢asto projevi az v pribéhu zaméstnani.
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Na vysledky lze nahlizet také ve svétle konceptu ,uUspéSnych” versus
»neuspésnych” psychopatl (Widom, 1977; Raine et al., 2004; Honzak, 2018).
Respondenti popisovali, Ze jedinci s vyraznéjsimi disocidalnimi rysy mohou v
urcitych profesich (chirurg, pilot, CEO) podavat Spi¢kovy vykon, pokud disponuji
dostateCnou intelektovou kapacitou, exekutivnimi funkcemi a jsou pevné
ukotveni v jasném etickém a organiza¢nim ramci. Tato zjiSténi jsou v souladu s
Duttonovym (2019) chapanim psychopatickych rysl jako ,mixazniho pultu”,
jehoZ nastaveni rozhoduje, zda budou rysy vyuZity prosocialné ¢i destruktivné.

Respondenti se neshodovali v tom, do jaké miry Ize projevy poruch osobnosti
zmirnit. Cast z nich akcentovala moZnost uréitého Ustupu projevil pfi vhodné
kombinaci terapie, sebepoznani a dobrého pracovniho zafazeni, druha cast
zdUraznovala spiSe rigiditu téchto struktur a moznost pouze dil¢iho zklidnéni
symptomu. Shoda vsak panovala v tom, Ze nevhodné nebo toxické pracovni
prostiedi stav osob s poruchou osobnosti spiSe zhorsuje — coz koresponduje s
poznatky o vlivu psychosocidlniho stresu a ranych vztahovych zkuSenosti na
vyvoj a prabéh poruch osobnosti (Prasko, 2009; Law & Crime Network, 2022).

Za dulezity moment lze povaZovat také preklenuti patologizujiciho pohledu:
nékolik respondentl v souladu s modernim chapanim dusevnich poruch
pfipominalo, Ze porucha osobnosti mlzZe byt v ur¢itém smyslu adaptaci na
extrémné nepriznivé Zivotni podminky —tedy spiSe ,,cena za preziti“ nez osobni
selhani. Tento pfistup navazuje na drivéjsi ¢ast textu o stigmatu dusevnich
onemocnéni a potfebé vytvaret ve firmach prostfedi, které kombinuje jasna
pravidla s moZnosti podpory (Scarf et al., 2020; APA, 2020).

Celkové lze uzavfit, Ze zjisténi jsou v souladu s teoretickym ramcem ¢lanku:
potvrzuji, Ze osobnostni rysy — véetné rys( typickych pro poruchy osobnosti —
se v pracovnim kontextu projevuji na kontinuu od vysoce maladaptivnich po
Castecné funkéni, pricemz klicovou roli hraje kombinace genetickych
predispozic, zkuSenosti, pracovniho prostfedi a miry sebepoznani. Studie
zaroven otevird prostor pro dalsi vyzkum, zejména kvantitativni ovéfeni téchto
zavér(Q ve vétsich souborech a hlubsi analyzu specifickych profesnich skupin
(napf. vrcholovy management, vysoce rizikové profese ¢i kreativni odvétvi), kde
se — jak ukazuji prace Davison a Furnham (2018), Yong a Pinsky (2006) nebo
Gubik a Voros (2023) — urcité rysy poruch osobnosti vyskytuji napadné casto.
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7 ZAVER

Poruchy osobnosti nepredstavuji automatickou prekdzku pracovniho
uplatnéni. Vysledky ukazuji, Ze za urcitych podminek mohou vybrané rysy — v
mirné az stfedni intenzité a pfi vhodném profesnim zarazeni — pfispivat k
vykonu a kariérnimu rdstu. Nejde vsak o ,vyhodnost” samotné poruchy, ale o
vyuziti specifickych temperamentovych a charakterovych rys(, pokud jsou
rozpoznany, pochopeny a zasazeny do jasného organizacniho a etického
ramce. Pro organizace z toho plyne nejen moznost pracovat s potencidlem
atypickych osobnostnich profill, ale také odpovédnost za jejich adekvatni
vybér, fizeni a podporu prostfednictvim mezioborové spoluprace klinickych
psychologl, HR a managementu.

Cilem ¢lanku bylo pfispét k hlubSimu porozuméni osobdm s poruchami
osobnosti a otevrit prostor pro reflektovani jejich mozného profesniho
uplatnéni. Teoretickd ¢ast shrnula definici, etiologii a terapeutické pristupy k
porucham osobnosti a nastinila, jak mohou specifické rysy — vcetné
narcistickych, disocidlnich a histrionskych —vstupovat do pracovniho fungovani.
Zvlastni pozornost byla vénovdna otdzce diagnostiky a mozZnosti pouze
orientacni identifikace rizikovych rysd v rdmci vybérovych fizeni, kterd musi
zUstat oddélena od klinické diagnostiky.

Empirickd ¢ast se zaméfila na tfi poruchy osobnosti z klastru B (narcistickou,
disocidlni a histrionskou) a na zakladé expertnich rozhovort analyzovala jejich
specifické charakteristiky, potencialni prinosy a rizika v pracovnim prostredi.
Rozhovory poskytly detailni vhled do toho, za jakych okolnosti mohou tito
jedinci vynikat — napfiklad v obchodnich, manazerskych, kreativnich ¢i vysoce
zatéZovych profesich — a kdy naopak predstavuji vyrazné riziko pro tym,
organizacni kulturu a vlastni zdravi. Opakované byla zd(raznéna nutnost
individualniho pfistupu, jasné nastavenych hranic a prace s prostfedim, které
mUze projevy bud tlumit, nebo naopak eskalovat.

Zavérem lze konstatovat, Ze poruchy osobnosti nesou jak negativni, tak
potencidlné vyuzitelné aspekty. Nevhodné pracovni zafazeni mulze vést k
neuspokojivym vykondm a zhorseni psychického stavu, naopak dobre zvolena
role a podplrné prostiredi mohou nékteré projevy zmirnit a umoznit
produktivni vyuziti silnych stranek. Zjisténi této studie podporuji pfedpoklad, ze
vztah mezi osobnostni strukturou a pracovnim vykonem je komplexni a
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dimenziondlni, nikoli cernobily. Soucasné ukazuji potfebu rozsahlejsich,

kombinovanych (kvalitativné—kvantitativnich) vyzkum( zaméfenych na

interakci mezi rysy poruch osobnosti, typem profese a charakteristikami

pracovniho prostredi, které by mohly dale zptresnit prakticka doporuceni pro

management a HR.
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FEMALE ENTREPRENEURSHIP IN ALGERIA: A MACRO-
TERRITORIAL APPROACH TO ANALYZING ENTREPRENEURIAL
INTENTIONS

Ibrahim ZAIMEN, Abdelkrim Zoheir HADEFI

Abstract: This paper examines the spatial and structural dynamics of female
entrepreneurship in Algeria using a macro-territorial analytical framework. The
study relies on secondary data from the National Commercial Register (CNRC)
covering the period 2007—-2023, including information on business ownership,
geographic location, sectoral activity, and firm characteristics. The results show
that, despite a significant increase in the absolute number of female
entrepreneurs, their relative share declined from 9.49% to 7.08%, reflecting
persistent gender disparities. The analysis reveals a dual territorial structure:
higher relative participation rates in peripheral regions, associated with
necessity-driven  entrepreneurship, and a concentration of female
entrepreneurs in absolute terms within major urban centres, where access to
resources is greater but gender gaps remain pronounced. Entrepreneurial
activity is largely driven by young women aged 19-28, although recent trends
indicate increased vulnerability to economic fluctuations. In addition, female
leadership remains limited, with women accounting for only 6.53% of business
managers, heavily concentrated in metropolitan areas. Overall, the findings
highlight a spatially polarised and structurally constrained pattern of female
entrepreneurship in Algeria, underscoring the need for territorially
differentiated and gender-sensitive public policies to foster more inclusive
economic participation.

Keywords: Female entrepreneurship, Entrepreneurial intentions, Regional
disparities, Algeria, Territorial ecosystems, Innovation.

JEL classifications: L26, R11, /16, O18.
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1 INTRODUCTION

Entrepreneurship is increasingly conceptualized as a fundamental driver of
economic development and social transformation, contributing to productivity
growth, employment generation, and innovation dynamics (Alexander, Inna, &
Valentina, 2019). Its impact goes far beyond simple economics, as it constitutes
a vital force for empowerment, social cohesion and broader societal change.
Within this landscape, female entrepreneurship has emerged as a rapidly
growing field for both researchers and policymakers, highlighting the immense
potential of women to actively shape economic development. Since the 1980s,
the number of women starting businesses has grown remarkably across the
globe (Tahir Metaiche & Bendiabdellah, 2016), fuelling a deep academic
interest in what drives this participation and what forms it takes. According to
the World Bank (2020), women own only about one in three businesses
globally, approximately 33 per cent, with regional maps shifting from 18 per
cent in South Asia to as high as 50 per cent in Latin America and the Caribbean.
The ILO (2025) further notes that while women lead roughly a third of micro,
small and medium enterprises in developing nations, they account for only 25
per cent of formal businesses worldwide. Moreover, the GEM (2024) points out
that in most studied economies, men are still significantly more likely than
women to launch a business, representing a gap of at least five percentage
points in 27 per cent of these countries, including nine high-income nations.
This trend is not just about changing economic structures; it represents a
fundamental shift in mindsets and a redefinition of women’s roles within the
global workforce.

From a theoretical standpoint, entrepreneurial intention has been primarily
examined through micro-level and behavioral lenses, rooted in psychological
theories of individual choice. The prevailing model is the Theory of Planned
Behaviour (Ajzen, 1991), which conceptualizes entrepreneurial intention as a
function of three determinants: individual attitudes, subjective norms, and
perceived behavioral control.These models, further developed by the work of
Shapero & Sokol (1982), led to various measurement tools, such as the
Entrepreneurial Intention Questionnaire (Lifidan & Chen, 2009), which has been
validated across different cultures. While these approaches have successfully
shed light on the cognitive and motivational sides of entrepreneurship, they
often rely on direct surveys that are difficult to scale and do not always link
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individual intent to hard economic data. In Algeria, where representative
survey data is scarce, it is necessary to look beyond psychometric frameworks
and find empirical indicators that can be measured at a national level.
Essentially, we are moving from "stated intention" to "revealed intention",
which can be observed through the actual behaviour of registering and starting
a business. This is the core objective of the present study, which proposes a
macroeconomic and territorial lens to measure female entrepreneurial
intention by analysing registration data from the National Commercial Register
(CNRC). By treating these records as a collective indicator of women’s
propensity to venture into business, we can observe the institutional realisation
of individual will within a specific environment, aligning with the frameworks of
the Global Entrepreneurship and Development Index (Acs & Szerb, 2011).

Furthermore, examining this revealed intention through a territorial prism
allows us to question how effective public support systems truly are when
faced with local realities. In a country like Algeria, where service and trade
activities are heavily concentrated in northern urban hubs, understanding the
spatial distribution of female-led startups is crucial. It helps us determine
whether entrepreneurship is a choice of opportunity driven by economic
density, or a response of necessity triggered by the lack of local employment
options.

The real value of this approach lies in its ability to bridge the gap between
behavioral and structural dimensions. By tracking the dynamics of female
business registrations across different sectors, regions, and time periods, we
can map the geography of female entrepreneurship in Algeria. This mapping
helps identify the deep-seated spatial and structural inequalities that persist.
These disparities, which reflect unequal access to resources and economic
opportunities, provide a vital framework for designing more targeted, localized
public policies to support women in business.

2 LITERATURE REVIEW

Female entrepreneurship is attracting growing interest in economic literature
due to its potential to stimulate inclusive growth, reduce poverty and
strengthen social cohesion. However, despite this recognition, the dynamics
underlying women's entrepreneurial intention remain only partially
understood. This literature review aims to address this gap by offering a critical
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and contextualised reading of research on female entrepreneurial intention
worldwide, particularly in developing countries, Africa and Algeria. It seeks to
identify the determinants of this intention, analyse the persistent structural
and cultural barriers, and highlight research paths that could enrich the
understanding of this phenomenon. Generally speaking, studies show that
entrepreneurial attitudes and intentions constitute a fundamental driver of
economic development (Jena, 2020; Molino et al., 2018). Nevertheless, gender
inequalities remain a major obstacle to women's full participation in
entrepreneurial activity, and recent research highlights the decisive role of
skills, learning motivation, innovation, and psychological traits that foster
entrepreneurial curiosity and passion.

In developing countries, female entrepreneurs play a key role in job creation,
poverty reduction and social transformation, where entrepreneurship often
emerges as a path to resilience and economic autonomy in the face of
insufficient formal employment. However, most of these countries are still
characterised by patriarchal structures that limit women's mobility and
autonomy, with the most cited constraints involving gender discrimination,
difficulties in accessing credit and training, conflicts between professional and
family life, and a weak institutional framework (Yadav & Unni, 2016). On the
African continent, the female entrepreneurial dynamic is particularly
significant, as Sub-Saharan Africa boasts the highest entrepreneurship rates in
the world (GEM, 2013). This vitality is rooted in a historical tradition of female
entrepreneurship, with studies showing that women contribute decisively to
innovation, job creation and poverty reduction. Nonetheless, the literature on
entrepreneurial intention in Africa remains limited and often descriptive,
frequently neglecting the analysis of psychological and institutional
determinants.

In Algeria, this dynamic unfolds within a context of ongoing economic
transition, characterized by a strategic policy orientation toward the
diversification of the productive base and the increased integration of women
into the formal economy through targeted support mechanisms (Ait kaci azzou
& Oussedik, 2024). By launching income-generating ventures, Algerian female
entrepreneurs are playing a direct role in these changes, helping to tackle
unemployment and reduce poverty. Nevertheless, as Ait kaci azzou & Oussedik
(2024) point out, the real impact of their work depends on whether they can
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navigate a tough landscape of administrative, financial and sociocultural
hurdles that often threaten the long-term survival of their businesses.

Furthermore, this integration into the economy is far from uniform. Serious
barriers still remain, particularly regarding access to funding, professional
training and business networks, alongside social norms that continue to be
quite restrictive (Ouyahia & Touil, 2023). Typically, these entrepreneurs lead
small-scale, individual projects, often sparked by a mix of financial necessity
and a personal drive for independence. Yet, even as their importance is
increasingly acknowledged, research on the subject stays somewhat
disconnected, frequently relying on narrow samples or purely qualitative
methods, which makes it difficult to get a full picture of the situation (Ouadah
Rebrab, 2016).

In light of these limitations, it is essential to move beyond predominantly
descriptive approaches toward a more rigorous and evidence-based analysis of
female entrepreneurship in Algeria. To this end, the present study mobilizes
secondary data from the National Commercial Register and adopts a territorial
and macroeconomic perspective to assess both the magnitude and spatial
distribution of women’s entrepreneurial activity. By grounding the analysis in
empirical evidence, the research seeks to transcend generalizations in the
literature and provide a robust basis for the design of more effective, gender-
responsive public policies.

3 METHODOLOGY AND DATA SOURCES

The adopted methodological approach is based on the exploitation of
secondary data, primarily sourced from the National Commercial Register
(CNRC). These sources provide a robust empirical foundation for understanding
the scale, structure and territorial distribution of female entrepreneurship in
Algeria. The information extracted from the CNRC includes the gender of the
owner or manager, geographical location at the levels of wilaya and
municipality, the legal form of the business, the economic activity code (NAE),
as well as registration and cancellation dates. From these variables, several
synthetic indicators will be developed to measure the female entrepreneurial
dynamic, including the female registration rate by wilaya and sector, female
entrepreneurial density (the number of women-led businesses per 10,000
inhabitants), the growth rate of new female registrations over a given period,
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and the relative share of women within the total number of registered
businesses. These indicators will enable the creation of thematic maps using
geomatic tools to identify areas of entrepreneurial concentration, emerging
territories and regions lacking female dynamism. Consequently, this process
aims to highlight regional and sectoral disparities regarding women's
participation in entrepreneurial activity.

The purpose of this approach is twofold. Firstly, it seeks to indirectly measure
female entrepreneurial intention through observed registration behaviours.
Secondly, it aims to provide a cartographic and analytical reading of spatial
inequalities in female entrepreneurship to inform public support policies for
women's economic development, particularly in the areas of finance, training
and entrepreneurial guidance. Thus, this macroeconomic and territorial
approach to entrepreneurial intention moves beyond simple statistical
observation to become a strategic diagnostic tool, contributing to a better
understanding of the role of women in national economic dynamics and valuing
their contribution to the territorial development of Algeria.

4 FEMALE ENTREPRENEURSHIP IN ALGERIA: TRENDS AND
GEOGRAPHICAL CONCENTRATION

According to Figure 1, the number of male traders, represented by the dotted
blue line, has increased continuously, rising from 972,773 in 2007 to 1,879,100
in 2023. The number of female traders, shown by the continuous green line, is
also on the rise, albeit at a much slower pace, moving from 102,027 in 2007 to
172,096 in 2023. The percentage of women among traders, indicated by the
dotted red line, reached a peak of 9.49 per cent at the beginning of the period
but subsequently decreased to 6.79 per cent, before rising slightly to 7.08 per
cent in 2023. This demonstrates that the female presence in the commercial
sector remains low compared to men, despite a slight progression, a finding
which highlights the structural limits of women's economic participation in
Algeria. Despite the numerical increase, the stagnation of the feminisation rate
reflects an entrepreneurship still constrained by social norms, difficulties in
accessing the market and a lack of recognition for female initiatives. These
results align with the analyses of Ouyahia & Touil (2023) and Ait kaci azzou &
Oussedik (2024), who argue that female entrepreneurship in Algeria remains a
marginal phenomenon, often hindered by the persistence of a gendered
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division of labour and the absence of effective support policies. Therefore, the
observed growth seems to reflect a movement of adaptation rather than a
genuine structural transformation.

Figure 1: Trend in the number of traders by gender (2007-2023)
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The geographical distribution of female traders in Algeria reveals notable
disparities in terms of both the absolute number of women and their
percentage relative to men, a duality that highlights marked structural and
sociocultural differences between regions. Firstly, Map 1 highlights a relatively
high percentage of female traders in the High Plateaus of the West and South-
West of Algeria, where certain wilayas show remarkable rates, such as Beni
Abbes where 27 per cent of traders are women, followed by El Bayadh and
Béchar at 18 per cent, Naama at 17 per cent, and Laghouat at 16 per cent. This
map demonstrates that while the total number of female traders remains low,
their proportion relative to men is comparatively high, a situation that may be
explained by several factors. In more remote and less densely populated areas,
the total number of traders is generally lower than in northern urban zones,
meaning that even a small number of women can result in a higher relative
percentage. In these regions where formal employment opportunities are
scarce, women often turn to trade to meet specific local economic needs, and
in some south-western wilayas, local initiatives supporting female
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entrepreneurship may have encouraged women to enter the commercial
sector as a means of subsistence within a challenging economic context. This
territorial configuration illustrates what the literature describes as "necessity
entrepreneurship" (Duberley & Carrigan, 2013; Ouadah Rebrab, 2016),
frequently observed in peripheral zones where women create activities to
offset the lack of wage-earning opportunities. Consequently, women in these
regions develop local micro-enterprises by mobilising domestic and community
resources, suggesting that the high proportion of female traders reflects a
pragmatic adaptation to a constrained socio-economic environment rather
than widespread economic empowerment.

Map 1: Geographical distribution of the rate of women traders.
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Conversely, Map 2 demonstrates that the northern wilayas, particularly the
major urban centres, account for the highest absolute number of female
traders, even though their percentage relative to men remains low. Algiers
stands out with 13,859 female traders, followed by Oran with 10,693, and then
Tizi Ouzou, Constantine and Sidi Bel Abbes, each recording more than 6,000
women in trade. This contrast can be attributed to several factors, as the high
population density and economic development in major Algerian cities like
Algiers, Oran and Constantine create a fertile environment for a vast number
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of businesses and enterprises, including those led by women. However,
competition with men is also more intense in these hubs, which explains the
relatively small percentage of female traders compared to the total population
of entrepreneurs. Furthermore, in these urban areas, women benefit from
easier access to essential resources such as finance, training and support
networks, as well as a wider variety of business opportunities. While these
factors attract a larger number of women to the commercial sector, they do
not yet guarantee equal gender representation within the field.

Map 2 : Geographical distribution of the number of woman traders
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These contradictory distributions, characterised by high rates of female traders
in the western and south-western High Plateaus alongside a larger absolute
number in the major northern cities, highlight varied regional dynamics. While
the northern wilayas benefit from a high density of female traders in absolute
terms, the western and south-western High Plateaus show a more significant
proportion of women within the commercial sector, suggesting that socio-
economic contexts and local priorities influence female participation in trade
differently across Algeria. This contrast between the urban North and the
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interior South reflects the duality described by Brush et al. (2018) and Kelley et
al. (2017) between opportunity and necessity entrepreneurship. In large cities,
women enjoy better access to resources such as finance, training and
networks, yet they remain confronted by male predominance and the
institutional constraints of the formal market. Consequently, urban female
entrepreneurship, although more visible, remains quantitatively in the minority
and is often confined to sectors traditionally perceived as "feminine", such as
trade, services, beauty and textiles, which limits its potential for expansion and

innovation.

Regarding the demographic profile, the evolution of the number of female
entrepreneurs in Algeria by age group between 2007 and 2023, as presented
in Figure 2, reveals a strong concentration of entrepreneurial activity within the
19-28 age bracket. This group has positioned itself as the primary driver of
business creation by women throughout this period. Alongside this
predominance, there is a growing trend among very young women, aged 18 to
19, who are engaging in entrepreneurship at the very beginning of their adult
lives, signalling an early interest in vocational activity and business creation.
This shift suggests a gradual transformation in the professional aspirations of
the younger generation, who may increasingly view self-employment as a
viable alternative to traditional wage labour within a changing economic
landscape.

In parallel with this youthful dynamism, women in older age groups, specifically
those aged 29 and over, show a more gradual progression in their
entrepreneurial engagement. Although their rate of business creation is slower
than that of their younger counterparts, this steady increase reflects a
continuous and diversified involvement of women of all ages in the field of
entrepreneurship, suggesting that the female entrepreneurial spirit transcends
generations. However, a recent trend warrants particular attention, as after
peaking around 2021, the number of female entrepreneurs aged 19 to 28
experienced a decline in 2022 and 2023. This setback, which contrasts with the
general trend previously observed, raises questions regarding the underlying
causes. Changing economic conditions, shifts in support policies for youth
entrepreneurship, a possible saturation of certain sectors favoured by this age
group, or the emergence of alternative professional opportunities could serve
as explanatory factors. This recent shift highlights the need for a thorough
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analysis to understand the reasons for this decline and to identify long-term
support measures for female youth entrepreneurship.

Figure 2: Trend in the number of woman traders in Algeria by age group
(2007-2023)
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These trends confirm the analyses of Minniti (2010), which suggest that young
women, who are often more highly educated and socialised towards
autonomy, constitute the most dynamic core of female entrepreneurship.
Nevertheless, the recent decline observed may be linked to the waning of post-
COVID support mechanisms, the saturation of certain urban markets, or a shift
back towards more stable forms of employment. This reversal underscores the
vulnerability of young female entrepreneurs to economic cycles and highlights
the necessity for differentiated support that is sensitive to both gender and
age. Onthe whole, these results reflect a female entrepreneurship in transition,
rising quantitatively but remaining qualitatively unequal. They confirm that
women's participation in the Algerian economy remains dependent on
territorial, generational and institutional dynamics. The local context shapes
the motivations, forms and viability of the businesses created by women,
necessitating public policies that are adapted to regional socio-economic
realities and the diverse profiles of female entrepreneurs.
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5 FEMALE ENTREPRENEURS IN ALGERIA: CHARACTERISTICS
AND SECTORAL DYNAMICS

In the study of female entrepreneurship, the status of female manager serves
as a revealing indicator of women’s active participation within the formal
economic fabric. Being a manager is not limited to a simple legal representation
function, rather, it is a role that involves women in the strategic and daily
conduct of economic activity. Indeed, the manager is often at the origin of the
entrepreneurial project, ensuring its financial viability, making management
decisions, coordinating human and material resources, and facing market
uncertainties. This role therefore implies comprehensive entrepreneurial skills,
such as the capacity for initiative, a sense of innovation, risk-taking, decisional
autonomy and organisational management. Thus, the female manager tangibly
embodies the figure of the entrepreneur within the Algerian economic context,
particularly in small and medium-sized structures. Analysing the geographical
and sectoral distribution of women in these positions allows for a better
understanding of the actual dynamics of female entrepreneurship, regional
disparities, and the potential and constraints that female entrepreneurs
encounter on the ground. This managerial role, which is still socially
undervalued, illustrates the slow evolution of gender relations within the
Algerian economy. As highlighted by Brush & Cooper (2012), women's access
to leadership functions remains a key indicator of economic empowerment.
However, in the Algerian context, this assumption of responsibility faces
persistent institutional and cultural constraints (Ouadah Rebrab, 2016), limiting
the full recognition of female leadership.

Figure 3 highlights a strong geographical disparity in the distribution of female
managers in Algeria in 2023. Out of a total of 15,640 women, the wilaya of
Algiers alone accounts for 42.03 per cent of the workforce, representing
approximately 6,578 women. This figure testifies to the marked centralisation
of economic activity in the capital, where access to administrative services,
infrastructure, markets and entrepreneurial opportunities is more developed
than in other regions of the country. The urban density, the large female active
population and the presence of numerous support structures also explain this
over-representation. Oran holds the second position with 9.61 per cent of
female managers, roughly 1,503 women, as this wilaya is a major economic
centre in Western Algeria with a relatively dynamic entrepreneurial fabric. It
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plays the role of a significant regional hub, particularly in services, trade and
certain industries. Blida follows with 4.24 per cent, approximately 663 women,
benefiting from its proximity to the capital and an attractive economic
environment. Constantine, at 3.99 per cent in the east of the country, also
shows a significant presence of female managers with about 624 women,
reflecting a more assertive regional development in certain large cities. This
spatial concentration of female leadership confirms the trend already observed
in other Maghreb countries, where metropolises play a driving role in the
feminisation of entrepreneurship (Mendil & Boukrif, 2021; OECD, 2024). These
results also corroborate the idea that the urban environment, by offering more
social capital and support infrastructure, favours the visibility and viability of
businesses led by women. However, this urban polarisation reflects a structural
dependence on privileged areas, reinforcing regional inequalities regarding
access to entrepreneurship (Minniti & Naudé, 2010).

Figure 3: Spatial distribution of female managers in Algeria, 2023: share
of the national total by region
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Other wilayas, such as Boumerdes at 2.98 per cent, Sétif at 2.88 per cent, Tizi
Ouzou at 2.67 per cent and Annaba at 2.49 per cent, show moderate levels,
reflecting a certain degree of female entrepreneurial dynamism that remains
concentrated around major urban centres. These regions, which are relatively
more developed than other interior or Saharan wilayas, show signs of women's
involvement in business management, even if this remains limited. Conversely,
many wilayas display very low proportions, often below 1 per cent, particularly
in the southern wilayas, such as Tindouf, In Salah, Tamanrasset and Adrar, or in
more landlocked and rural regions. This reflects the difficulties women face in
accessing entrepreneurship in these areas due to several factors, including low
population density, sociocultural constraints, limited access to finance, a
scarcity of economic opportunities and insufficient infrastructure.

The data thus highlights a very marked concentration of female
entrepreneurship in large coastal cities to the detriment of rural or Saharan
zones, a distribution that reflects significant territorial inequalities regarding
women's access to business management. To promote more balanced
development, targeted policies are necessary to support women in
disadvantaged regions by providing them with better access to training,
finance, mentoring and entrepreneurial awareness. This territorial distribution
can also be put into perspective with national trends observed over the 2007—
2023 period regarding the feminisation of management positions. The
available data presented in Figure 4 indicates a slow but steady progression in
the percentage of female managers relative to the total number of managers,
rising from 3.07 per cent in 2007 to 6.53 per cent in 2023.

This evolution reflects a dynamic of increasing inclusion of women within the
formal entrepreneurial world, even if their share remains relatively low on a
national scale. The contrast between this national trend and the sharp regional
disparities highlighted in the geographical distribution shows that the rise of
female entrepreneurship remains concentrated in specific wilayas, notably
Algiers, Oran and Blida, while other regions remain poorly represented. These
findings confirm that territorial gaps in female entrepreneurship cannot be
explained solely by overall national dynamics, but also stem from specific local
factors that warrant further in-depth exploration.
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Figure 4 : Trends in the proportion of female company managers in
Algeria, 2007-2023

Percentage of woman company managers

6530, 2007
2023 2008 3,07%
6,80%
<022 2009 3,20%
6,42% 2020 2010 3,09%
3,57%
6,34% 2019 2011
’ 3,56%
2018 2012 485%
6,17%
0,
6079 2017 2013 3,09%
5,18%
16 201 ;
5.98% so1s 5:30%

Source: (CNRC, 2007 - 2023)

This upward trend, although moderate, testifies to a slow but real
transformation of the Algerian entrepreneurial landscape. It aligns with the
findings of the Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2023), which suggest
that North Africa is experiencing a progressive feminisation of
entrepreneurship, driven by incentive-based public policies and increasing
access to training. However, the low overall share of female managers indicates
that these advances remain fragile and unequally distributed. As suggested by
Shaw & Carter (2007), the sustainability of this progression will depend on the
capacity of institutions to establish an environment conducive to the durability
of female initiatives, particularly through the reduction of credit access
constraints and the improvement of local governance. Overall, these results
show that Algerian female entrepreneurship is structured around a spatially
and socially polarised model, being concentrated in major metropolises, limited
in peripheral zones and weakly integrated into formal economic circuits. This
dynamic reflects an unequal modernisation of the economic role of women,
oscillating between a progressive opening in urban centres and persistent
marginalisation in rural and Saharan areas. These findings call for strategic
reflection on public policies aimed at strengthening territorial inclusion and
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promoting sustainable and equitable female entrepreneurship on a national
scale.

6 DISCUSSION AND CONCLUSION

The systematic analysis of data provided by the National Centre of the
Commercial Register (CNRC) offers a vital window into the shifting landscape
of female entrepreneurship in Algeria. Far from being a uniform trend, the
results reveal a complex and often contrasted reality where economic,
territorial, and sociocultural factors intersect at every level. While the
international literature, notably the work of Brush et al. (2018), Kelley et al.
(2017), Minniti (2010), and the foundational perspectives of Shapero and Sokol
(1982), frequently highlights the structural and gendered constraints that
define global markets, our findings suggest that in Algeria, these obstacles are
tied to a slow but meaningful evolution in economic behaviour. Although the
average share of female entrepreneurs hovered below the 10 per cent mark
between 2007 and 2023, as also noted in broader studies by the World Bank
(2020) and the ILO (2025), the fact that the number of female managers and
traders doubled in less than two decades is a compelling indicator of progress.
It points toward a steady movement of women away from informal or invisible
roles and toward the formal circuits of the national economy, signalling a
profound change in the way women navigate the professional sphere.

A central driver of this transformation is a distinct and powerful generational
shift. The massive influx of women aged between 19 and 28 into the
entrepreneurial space since 2010 illustrates a new era of aspirations, where
young women seek autonomy and social valuation through the creation of their
own enterprises. This cohort represents a sharp departure from traditional
career paths, yet their momentum remains inherently fragile. The recent
fluctuations observed in this demographic suggest that, while entrepreneurial
intention is at an all-time high, the actual sustainability of these ventures is
heavily dictated by macroeconomic volatility and the relative consistency of
public support policies. This leads to a critical discussion regarding the "will vs.
power" gap described by Tahir Metaiche and Bendiabdellah (2016), as the
transition from a conceptual project to a surviving business is still frequently
obstructed by a lack of specialised resources that can buffer young female
founders against market instability.
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The macro-territorial approach adopted in this research further exposes what
can be described as a spatial paradox within the Algerian geography. Our
mapping identifies two diverging models of activity that coexist within the same
borders, an urban model and a peripheral one. Major northern metropolises,
specifically Algiers, Oran, Constantine, and Blida, act as high-density hubs
where female entrepreneurs benefit from superior infrastructure, better
market accessibility, and robust institutional networks. Conversely, while some
regions in the High Plateaus and the South show high relative rates of
feminisation, these activities are often built on more precarious and less
diversified economic foundations. This spatial divide confirms the coexistence
of opportunity-based entrepreneurship in urban centres and necessity-based
micro-activities in landlocked zones, a distinction that aligns with the analyses
of Semmache and Benhabib (2022) as well as the typologies proposed by
Madaoui (2008).

Beyond the maps and statistics, these findings suggest that female
entrepreneurship acts as a vital barometer for the broader socio-economic
mutation of Algerian society. The persistent regional disparities and limited
overall representation testify to the enduring weight of social norms and
structural barriers to resources, yet the rise of younger founders offers a clear
signal for the future of territorial development. To move beyond the current
limitations, public policy must shift away from a "one-size-fits-all' model
toward a more localised and integrated strategy. This requires decentralised
administrative support, vocational training tailored to regional market needs,
and the creation of territorial mentoring networks that can bridge the gap
between urban hubs and the hinterlands. Ultimately, fostering an environment
where female leadership can thrive in both the bustling metropolis and the
rural interior is essential for building a truly resilient, inclusive, and modern
Algerian economy.
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PSYCHOLOGICKA ODOLNOST JEDNOTLIVCU A TYMU:
SYSTEMATICKY PREHLED A KONCEPTUALNI RAMEC

PSYCHOLOGICAL RESILIENCE OF INDIVIDUALS AND TEAMS: A
SYSTEMATIC REVIEW AND CONCEPTUAL FRAMEWORK

Maté&j Zak, Katefina Bartik

Abstrakt: Psychologickd odolnost pfedstavuje vyznamny faktor zvidddni zdtéze,
adaptace na zmény a udrZeni pracovniho fungovdni v podminkdch rostouci
nejistoty v prostredi firem a organizaci. PrestoZe je psychologickd odolnost
jednotlivct i tyma v odborné literature rozsdhle diskutovdna, poznatky zistdvaji
fragmentované, zejména ve vztahu mezi individudini a tymovou urovni
resilience a v oblasti vymezeni mechanismd, jejich vzdjemnych vztahi
a pusobeni. Cilem ¢&ldnku je systematicky syntetizovat odborné poznatky o
psychologické odolnosti jednotlivci a tymd, identifikovat jejich determinanty se
zamérenim predevsim na oblast vnimdni, proZivdni a socidlniho plsobeni,
zhodnotit pfistupy k méreni a navrhnout celistvy konceptudlni rdmec propojujici
individudIni a tymovou uroven psychologické odolnosti. Studie je koncipovdna
jako systematicky prfehled literatury s narativni syntézou realizovany
dle principt PRISMA. Vyhleddavani probéhlo v databdzich Scopus, Web of
Science a Google Scholar v obdobi leden—kvéten 2026. Do analyzy byly zahrnuty
odborné c¢lanky, empirické studie, monografie a relevantni kvalifikacni prace
publikované prevdziné v letech 2000 — 2026, se zvlastnim diurazem na recentni
empirické studie po roce 2022. Na zdkladé predem definovanych kritérii
relevance, metodologické kvality a odborné trovné bylo do findlni syntézy
zafazeno 27 zdroju. Vysledky ukazuji, Ze individudlni psychologickd odolnost
souvisi zejména se seberegulaci, copingovymi strategiemi, emocni inteligenci,
psychologickym kapitdlem a schopnosti dlouhodobé vytrvalosti. Tymovd
psychologickd odolnost se naopak ukazuje jako emergentni viastnost vznikajici
prostrednictvim psychologického bezpeci, duvery, komunikace, koordinace a
tymového uceni, nikoliv jako linedrni soucet individudlnich charakteristik clent
tymu. Studie soucasné upozornuje na riziko agregacniho klamu pfi odvozovani
tymové resilience pouze z individudinich méreni, kterd nemusi piné postihovat
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socidlni vztahy a dynamické chovani; jako jedno z metodologickych reseni proto
uvadi referencné-posunuté modely hodnoceni. Prdce ddle rozsSifuje diskusi o
finsky koncept sisu zduraznujici psychologickou houZevnatost a vytrvalost v jeho
adaptivni formé, neopomiji vsak ani formu maladaptivni, kterd s sebou prinasi
rigiditu, odmitdni socidlni podpory a zvySuje riziko rozvoje syndromu vyhoreni
(burnoutu) v profesni roviné. Pfinosem cldnku je predevsim jeho systematicka
syntéza determinant individudini a tymové psychologické odolnosti, kritické
zhodnoceni mozZnosti méricich metod a ndvrh konceptudiniho rdamce
propojujiciho individudlni a tymovou droveri resilience. Ten je vyuZitelny
pfedevsim jako teoretickd zdkladna pro dalsi empiricky vyzkum nebo jako
diagnosticky ndstroj pro rozvoj pracovnich tyma.

Klicova slova: psychologickd odolnost, individudini odolnost, tymovd odolnost,
psychologické bezpeci, sisu, agregacni klam, referencné-posunuté modely,
syndrom vyhoreni, konceptudini rdmec.

Abstract: Psychological resilience represents a critical factor in coping with
stress, adapting to change, and maintaining organizational functioning amidst
the growing uncertainty of contemporary business environments. Although the
psychological resilience of both individuals and teams is extensively debated in
the literature, existing insights remain fragmented—particularly regarding the
relationship between individual and team-level resilience and the specific
mechanisms driving their interaction. The aim of this paper is to systematically
synthesize scholarly knowledge on individual and team resilience, identify their
key determinants with a primary focus on perception, lived experience, and
social dynamics, evaluate current measurement approaches, and propose a
cohesive conceptual framework that integrates both levels. The study is
designed as a systematic literature review with a narrative synthesis conducted
in accordance with PRISMA principles. The literature search was carried out
across the Scopus, Web of Science, and Google Scholar databases between
January and May 2026. The analysis compiled scholarly articles, empirical
studies, monographs, and relevant academic theses published predominantly
between 2000 and 2026, with a specific emphasis on recent empirical research
post-2022. Based on predefined criteria for relevance, methodological quality
and academic rigor, a total of 27 sources were included in the final synthesis.
The findings indicate that individual psychological resilience is primarily driven
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by self-regulation, coping strategies, emotional intelligence, psychological
capital, and sustained perseverance. Conversely, team psychological resilience
manifests as an emergent property shaped by psychological safety, trust,
communication, coordination, and team learning, rather than being a mere
linear summation of the team members' individual traits. Concurrently,
the study highlights the risk of aggregation bias when inferring team resilience
solely from individual-level data, which often fails to capture relational
dynamics and interactive behaviors; as a methodological solution, the use of
referent-shift consensus models is discussed. Furthermore, the paper expands
the academic discourse by incorporating the Finnish concept of sisu,
emphasizing its adaptive form of psychological fortitude and endurance, while
critically examining its maladaptive counterpart, which fosters rigidity, rejection
of social support and heightens the risk of professional burnout. The primary
contribution of this paper lies in its systematic synthesis of individual and team
resilience determinants, its critical evaluation of measurement methodologies,
and the introduction of an integrated conceptual framework linking both
dimensions. This framework serves as a robust theoretical foundation for future
empirical research and offers a practical diagnostic tool for work-team
development.

Keywords: psychological resilience, individual resilience, team resilience,
psychological safety, sisu, aggregation bias, referent-shift consensus models,
burnout, conceptual framework.

JEL klasifikace: M54, D23, 131

1 UvoD

Soucasné pracovni prostredi je charakterizovano vysokou mirou nejistoty, ktera
se projevuje neustalymi organizacnimi zménami, technologickou transformaci,
digitalizaci prostfedi arostoucimi naroky na adaptabilitu jednotlivel i
pracovnich tymd, a to na drovni psychiky iorganizacniho chovani. V téchto
neustale se dynamicky ménicich podminkach ziskava psychologicka odolnost
(psychological resilience) stale vétsi vyznam nejen jako schopnost zvladat zatéz,
adaptovat se na zmény a obnovovat stabilni fungovani po nepfiznivych
situacich, ale také jako neustdle reagujici systém psychosocidlnich zmén, které
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umoznuji preformulovani a stabilni dynamiku pracovniho prostredi i v
nestabilnich podminkdach plnych vyse zminénych zmén (Southwick a Charney,
2018; Youssef-Morgan, 2024; Weick a Sutcliffe, 2007).

PfestoZe je psychologicka odolnost velké téma v odborné literature rozsahle
diskutované, soucasny vyzkum zUlstdva do zna¢né miry fragmentovany. Tento
deficit se projevuje zejména ve vztahu mezi individudIni a tymovou urovni
resilience, a to jak v oblasti teoretickych definic, tak i ndsledné ve vyzkumnych
hypotézach a metodologickém zpracovani. Individudlni psychologickd odolnost
byva nejcastéji spojovana s osobnimi psychologickymi zdroji, zvlddanim zatéze
a specifickymi copingovymi strategiemi, které se objevuji v oblasti pozitivni a
behavioralni psychologie (Paulik, 2017; Reivich a Shatté, 2002).

Zatimco tymova resilience je vysvétlovana prostfednictvim socidlnich a
procesnich mechanismd, jako jsou psychologické bezpeci, komunikace, ddvéra
¢i tymové uceni, a je zminovana predevsim v literatufe zabyvajici se
organizacnim chovanim, socialnim chovanim a na proces zamérenych smérech.
Tyto sméry soucasné akcentuji otevienou komunikaci, kolektivni reflexi a
dbvéru (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018; Weick a Sutcliffe, 2007).
Omezenad pozornost je viak vénovana tomu, jak jsou obé Urovné psychologické
odolnosti vzajemné propojeny. Z védeckého hlediska neni dostatecné
prozkouman vztah a proménné mezi témito dvéma analytickymi rovinami a
neni dostatecné vénovana pozornost jevim, které jsou mezi témito svéty
prostupné —tedy prostoru, kde se individualni zdroje transformuji do kolektivni
sily se svymi specifickymi projevy, kterym rovnéZ neni vénovan dostatek
pozornosti. Soubézné pak naopak, jak tym ¢i organizacéni prostiedi a klima maze
pretvaret a organizovat jedince a jeho kapacity a potencial.

Soucasné pretrvava metodologicky problém organizac¢niho vyzkumu spocivajici
v tendenci interpretovat tymovou resilienci prostfednictvim individualnich
méreni ¢lend tymu a sumarizovat tak individualni vysledky, coz mize vést k
agregacnimu klamu a opomijeni vztahovych a procesnich determinant
tymového fungovani (Salas, Sims a Burke, 2005; Edmondson, 2018). Paklize se
chceme divat na tuto problematiku co nejpresnéji, je tieba zohlednit, ze tym,
ktery tvofi resilientni ¢lenové, nemusi nést tytéz vlastnosti a jejich synergické
pUsobeni jako komplexni celek. K tomu, aby se tak stalo, je nutné zohlednéni
dalsich, mnohymi studiemi opomijenych faktorl, naptiklad v oblasti
komunikacnich vzorcl, organizacniho klimatu a miry organizacni otevienosti.
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Tyto nedostatky ukazuji, Ze je vhodné zamyslet se nad dosavadnimi vysledky
kriticky a posunout tak soucasné vyzkumné strategie k vy$si provazanosti
zrcadlené v metodologické strategii a designech.

Cilem ¢lanku je systematicky prednést odborné poznatky o psychologické
odolnosti jednotlivel a tymd, identifikovat jejich klicové determinanty, a to
predevsim v roviné vnimani, prozivani a socialnich vztah(, zhodnotit pfistupy k
méreni a jejich validnost a navrhnout konceptudlni rdmec propojujici
individudIni a tymovou Uroven psychologické odolnosti a zohledrujici dalsi dhly
pohledu na danou problematiku. Pfinosem clanku je systematické propojeni
dosud oddélené diskutovanych poznatkd o individudlni a tymové resilienci,
kriticka reflexe limitacnich aspektd jejiho méreni a navrh konceptualniho ramce
vyuZitelného pro dalsi empiricky vyzkum i rozvoj psychologické odolnosti
pracovnich tymuU. Tento ¢lanek prinasi nastroj, jak se na téma divat s vyuZitim
dostupné teorie a soucasné jak vyuzit aplikovatelné nastroje pro budouci
empiricky vyzkum v roviné podporujici teorii, ale i jako nastroj pro udrzitelny
rozvoj lidského kapitalu v organizacich.

2 TEORETICKA VYCHODISKA A KONCEPTUALNI UKOTVENI
PSYCHOLOGICKE ODOLNOSTI

Psychologickd odolnost (psychological resilience) predstavuje v odborné
literatufe mnohovrstevnaty a napfi¢ psychologickymi disciplinami se prolinajici
konstrukt, ktery je spojovan se schopnosti zvlada zatéz, adaptovat se na zmény
a obnovovat funkéni rovnovahu po nepfiznivych uddlostech. PrestoZe
neexistuje jednotné pfijimana definice, soucasna literatura chape resilienci
nikoliv pouze jako statickou schopnost ,vydrzet” (tedy prestat situaci a
nasledné obnovit plvodni stav), ale jako dynamicky, ovlivnitelny adaptacni
proces. Proces umozhuje efektivni fungovani v podminkach dlouhodobé
zatéze, nejistoty a naruseni systémd fungovani (Connor a Davidson, 2003;
Southwick a Charney, 2018). Tento posun ve védeckém vnimani vychazi z
logiky, podle niz je koncept pouhého navratu k plvodnimu stavu v dynamickém
prostiedi neudrzitelny, jelikoz plvodni podminky po probéhlé zméné prakticky
neexistuji. Resilience je proto redefinovana na proces kontinudlni adaptace,
kterd se projevuje na Urovni jedince v oblasti kognice i chovani.
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Zatimco tradi¢ni pristupy interpretovaly psychologickou odolnost prevazné
jakoizolovanou individualni vlastnost souvisejici s osobnostni stabilitou (Reivich
a Shatté, 2002; Paulik, 2017), soucasny vyzkum ji stdle castéji chape jako
viceurovnovy proces formovany vzdjemnou interakci osobnich zdroju,
socidlnich vztaht a situa¢niho kontextu. Psychologickd odolnost tak neni
redukovdna pouze na vnitfni dispozice, ale je Uzce spojovana s kvalitou
socialnich vazeb, tymovych interakci a celkového pracovniho prostiedi
(Martinez-Gonzélez, Alvarez-Albelo a Kobylifiska, 2025; Buranapin et al., 2024).
Tento Uhel pohledu umoziuje posunout se od zjednoduSenych paradigmat k
raznému zkoumani odolnosti komplexnéji napfi¢ rdznymi strukturdinimi
urovnémi organizace.

Recentni empirické studie soucasné ukazuji, Zze vyssi Uroven psychologické
odolnosti souvisi s efektivnéjsim zvladanim stresu, nizsi mirou vyhoreni, vyssi
adaptabilitou a optimalnéjSim fungovanim v pracovnim procesu (Buranapin et
al., 2024; Martinez-Gonzalez, Alvarez-Albelo a Kobyliiska, 2025). Resilience
proto nepredstavuje pouze pasivni ochranny faktor vici negativnim dopadim
zatéze, ktery eliminuje somatické a psychické vycerpani organismu, ale funguje

jako zamérné se rozvijejici kapacita podporujici dlouhodobou udrzitelnou
pracovni adaptaci v éfe neustalé transformace organiza¢niho prostredi.

2.1 Psychologickd odolnost jednotlivce

Na individualni Urovni byvd psychologickd odolnost nejc¢astéji spojovana se
schopnosti zvladat stresové situace, adaptovat se na zmény a obnovovat
psychickou rovnovahu po nepfiznivych udalostech (Connor a Davidson, 2003;
Southwick a Charney, 2018). Soucasna literatura chape individudlni resilienci
nikoliv pouze jako stabilni osobnostni charakteristiku, ale jako dynamicky
adaptacni proces formovany interakci psychologickych zdrojl, kognitivnich
strategii, emocnich kompetenci a sociadlni podpory (Martinez-Gonzalez et al.,
2025; Buranapin et al., 2024).

Mezi klicové determinanty individualni psychologické odolnosti patfi zejména
seberegulace, copingové strategie, emocni inteligence a psychologicky kapital.
Seberegulace umoznuje jednotlivci Fidit vlastni emoce, pozornost a chovani v
podminkach nejistoty a psychického tlaku, ¢imZ podporuje schopnost zachovat
racionalni rozhodovani a zvlddat stresové situace (McEwen, 1998). Poté, co se
svét proménuje k hybridni praci spojené s neustalou digitdlni propojenosti, jak
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zminuje Hartmann, dostava pojem resilience jesté hlubsi vyznam ve vztahu
k digitalni zatézi jako faktoru, ktery muaze ovlivnit miru pfetizeni a zasahuje
pfimo vnitini energetické zdroje. (Hartmann et al., 2020).

Copingové strategie ovliviuji zpUsob interpretace a zvladani zatéze, pricemz
adaptivni coping byva spojovan zejména s aktivnim FeSenim problémd,
pfehodnocovanim stresoru, emocni regulaci a vyhleddvanim socialni podpory
(Reivich a Shatté, 2002; Buranapin et al., 2024).

Jak doplfiuje vyzkum po roce 2020, je zasadni, aby jedinec byl schopen mit vice
copingovych strategii a byl schopen s nimi aktudlné dle dané situace operovat.
(Hartmann et al., 2020; Martinez-Gonzalez et al., 2025). Cilem je pfi vyuziti
strategii ziskat schopnost rozlisit, zda je tfeba vyuzit strategii, kterd situaci
aktivné tesi ¢i akceptuje, a tim tak eliminuje miru psychickych ndarok( a
nasledného vycerpani a dokdze |épe pracovat se svymi zdroji.

Vyznamnou roli sehrdva také emocni inteligence, kterd podporuje schopnost
rozpoznavat, chapat a regulovat vlastni emoce i emoce druhych, a tim pfispiva
nejen ke zvladani stresu, ale také ke kvalité socidlnich interakci a efektivnéjsi
spolupraci (Goleman, 2011; Goleman, Boyatzis a McKee, 2013). Podivame-li se
na aktualni vyzkum a jeho trendy, je zfejmé Ze se zaméruje od intrapersonalni
emocni inteligence k interpersondlni emocni regulaci (extrinsic emotion
regulation). Jeho vystupy ukazuji, Ze jedinci, ktefi do skupiny pfinasi odolnost
vyplyvajici z emocnich kompetenci, dokdZi pfinést stabilitu pfi afektivnich
situacich tymu. V kontextu psychologické odolnosti je dale vyznamny
psychologicky kapital (psychological capital) zahrnujici nadéji, optimismus,
sebedlvéru a resilienci jako rozvijitelné psychologické zdroje podporujici
pracovni fungovani a adaptaci na nejistotu (Luthans, Youssef a Avolio, 2007;
Youssef a Luthans, 2007). Studie dale ukazuji, Ze psychicky kapital je plasticky a
je mozno jej intervenéné budovat. (napf. Youssef-Morgan, 2024)

Diskusi o individualni psychologické odolnosti rozsifuje finsky koncept sisu,
oznacdujici psychologickou houzevnatost a schopnost pokracovat i v situacich
subjektivné vnimanych limit{. Soucasny vyzkum pfitom rozlisuje beneficial sisu
podporujici adaptaci a vytrvalost a harmful sisu spojené s rigidnim setrvavanim
v nefunkénich strategiich, prepinanim sil a odmitanim podpory (Antikainen et
al., 2025). Toto je klicové zjisténi poslednich vyzkum, které pracuje s definici
»,bezmezné vytrvalosti” jako za vSech okolnosti pozitivni stav. Reflektuje, Ze je
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zasadni rozliSovat mezi adaptivni a maladaptivni formou. Pozitivni forma
(beneficial sisu) udrZuje Clovéka pfi sile zdravé jit dal s ohledem na zdroje,
ale jeji negativni forma (harmful sisu) pfindsi nezdravé bezohledné prehlizeni
vnitfnich signald a dostupnosti dalSich zdrojd v zajmu vytycenych cild a mize
vést az k syndromu vyhoreni (Antikainen et al., 2022; Lahti et al., 2022)

IndividudIni psychologickou odolnost lze proto chdpat jako vicedrovriovy
konstrukt formovany kombinaci psychologickych zdrojd, adaptacnich strategii
a sociadlniho kontextu. Soucasné vsak individudlni resilience sama o sobé
nevysvéetluje kolektivni zvladani zatéZze, coz vyzaduje zohlednéni tymovych
procesl a vztahovych mechanism psychologické odolnosti.

Tabulka €. 1 — Psychologicka odolnost jednotlivce

Hlavni Konkrétni slozky Vyznam v praxi
kategorie (¢im je tvofena)
zdroju

Kognitivni Seberegulace Védomé fizeni emoci, pozornosti a chovani pod

zdroje tlakem.

Kognitivni Flexibilni coping Schopnost stfidat aktivni feSeni problému

zdroje a védomou akceptaci reality dle situace.

Emocni zdroje Intrapersonalni Rozpoznani, pochopeni a zvladani vlastnich
emocni citovych stava.
inteligence

Emocni zdroje Interpersonalni Schopnost vnaset afektivni stabilitu a uklidnéni
emocni regulace do celého tymu pfi krizi.

Volni a PsyCap —Nadéje | Vnitini motivace a vile sméfrovat k vyty¢enym

rozvojové ciliim a planovat cesty k nim.

zdroje

Volni a PsyCap — Pozitivni styl vysvétlovani Uspéch a zvladani rizik

rozvojové Optimismus s orientaci na budoucnost.

zdroje

Volni a PsyCap — Vira ve vlastni schopnosti zmobilizovat kognitivni

rozvojové Sebeduvéra (Self- | kapacity k UspéSnému zvladnuti tkolu.

zdroje efficacy)

Volni a PsyCap — Kapacita odrazit se zpét od nezdaru, prekazky

rozvojové Resilience nebo Zivotni zmény.

zdroje

Volni a Adaptivni Zdrava dlouhodoba vytrvalost za hranici

rozvojové houzevnatost komfortu, kterd respektuje stav vlastnich sil.

zdroje (Beneficial Sisu)
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Environmentalni | Socidlni podpora Schopnost véas vyhledat, pfijmout a efektivné
zdroje vyuzit pomoc od svého okoli a kolega.

Environmentdlni | Digitalni hygiena Aktivni ochrana vnitfni energie pred digitalnim

zdroje pretizenim a hybridnim technostresem.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2 Psychologickd odolnost tym

Tymova psychologickd odolnost (team resilience) predstavuje schopnost
pracovniho tymu adaptovat se na naruseni, zvladat zatéz a udrZzovat efektivni
fungovani v podminkdch nejistoty a zmén. Na rozdil od individuaini
psychologické odolnosti nevychazi pouze z osobnich charakteristik ¢lent tymu,
ale vznikd prostrednictvim vztahovych a procesnich mechanism(, které
podporuji kolektivni zvladani zatéze (Salas, Sims a Burke, 2005; Weick a
Sutcliffe, 2007). V praktickém pojeti mOzeme tuto teorii aplikovat na
spolecenskou provazanost, kdy je mozné zatéz Ci pretizeni flexibilné
kompenzovat ostatnimi ¢leny tymu, coz celek ¢ini stabilnéjsim i pres omezeni
jednotlivych ¢lenl tymu.

Soucasna literatura chape tymovou psychologickou odolnost jako emergentni
vlastnost, kterou nelze redukovat na linearni soucet individudlnich schopnosti
zvladat stres (Edmondson, 2018; Salas, Sims a Burke, 2005; Weick a Sutcliffe,
2007). Mezi jeji klicové determinanty patfi psychologické bezpeci, dlvéra,
komunikace, koordinace, tymové uceni a sdileni znalosti. Psychologické bezpeci
pfitom predstavuje zasadni mechanismus umoZziujici otevirenou komunikaci,
upozorfiovani na chyby a adaptivni reakce na nejistotu bez obavy ze socidlnich
sankci (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018). Recentni empirické studie
potvrzuji jeho souvislost s tymovym ucenim, inovativnim chovanim a
efektivnéjsi krizovou adaptaci pracovnich tym0 (Hartwig et al., 2020; Jin et al.,
2024; Weick a Sutcliffe, 2007). Tym, ktery sdili vysokou miru bezpedi, je
schopen krizi vnimat nikoliv na Urovni porazky, ale predevsim na Urovni dat pro
moznost budouci progresivity. To je dllezitym faktorem uceni, ale i schopnosti
rychle rehabilitovat (obnovit) sily po naroc¢né situaci.

Individualni psychologicka odolnost mdze podporovat fungovani tymu, sama o
sobé vSak nevysvétluje kolektivni adaptaci na zatéz. Tym sloZzeny z individualné
odolnych pracovnikld nemusi automaticky vykazovat vysokou tymovou
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resilienci, pokud postradd psychologické bezpeci, divéru nebo otevienou
komunikaci (Stoverink et al., 2020; Weick a Sutcliffe, 2007).

Tabulka ¢. 2 — Psychologicka odolnost tymu

Hlavni kategorie
determinant

Konkrétni
procesni slozky
(¢im je tvofena)

Vyznam v tymové praxi

Vztahové
determinanty

Psychologické
bezpedi
(Psychological
Safety)

Klima, kde se ¢lenové neboji riskovat, pfiznat
chybu a oteviené mluvit bez obav ze
socialnich sankci.

Vztahové
determinanty

Vzdjemna dlvéra

Spolehnuti se na kompetence, integritu a
zaméry ostatnich kolegl v tymu pod tlakem.

Vztahové
determinanty

Sdilené mentalni
modely

Spolecné chapani cill, roli a krizovych situaci,
které umoziuje rychlé sjednoceni postupu.

koordinacni
determinanty

Komunikacni a Oteviena Transparentni a rychly prenos informaci,
koordinacni komunikace véasné a bezpecné pojmenovani nefunkénich
determinanty procesQ.

Komunikacni a Dynamicka Schopnost bleskové sladit kroky, pfeskupit
koordinacni koordinace ukoly a rigidné neprodluzovat reakcni dobu
determinanty pfi ndpravé.

Komunikacni a Sdileni Efektivni distribuce specifickych informaci a

asymetrickych
znalosti

know-how mezi vsemi ¢leny skupiny béhem
krize.

Rozvojové a
adaptacni
determinanty

Kolektivni uceni v
realném case

Schopnost tymu okam?Zité analyzovat provozni
pochybeni a transformovat je v nova
systémova vylepseni.

Rozvojové a
adaptacni
determinanty

Proaktivni rozvoj
postupt

Aktivni vyvijeni novych adaptivnich
mechanismd, které zvysuji odolnost vici
budoucim latentnim krizim.

Rozvojové a
adaptacni
determinanty

Vykonova a
psychofyziologicka
obnova

Kapacita celého pracovniho kolektivu
spolecné rehabilitovat své sily po naro¢ném
incidentu ¢i zatézi.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3 Rozsitené konceptualni pfistupy k psychologické odolnosti

Soucasny vyzkum psychologické odolnosti rozsifuje tradi¢ni pojeti resilience

jako schopnosti zvladat zatéz a obnovovat funkéni rovnovahu po nepfiznivych

situacich o koncepty zdUraznujici rozvoj psychologickych zdrojl, dlouhodobou

adaptaci a schopnost ucit se ze zatéze. Psychologickd odolnost je tak stale
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Castéji chapana jako dynamicky, vicelUrovnovy konstrukt propojeny s pracovni
adaptaci, psychickym zdravim a zvladanim nejistoty v ménicim se pracovnim
prostfedi (Buranapin et al, 2024, Martinez-Gonzdlez et al., 2025).
Mezi vyznamné konceptualni pfistupy rozsifujici tradicni pojeti resilience patfi
zejména psychologicky kapital, antifragilita a finsky koncept sisu. Diky témto
vyzkumim vime, Ze obtiZze nemusi byt vnimany jako situace, které vedou k
Upadku a jimZ se musime branit, ale mohou nds rovnéz pfivést k vyznamnym

zjisténim a byt posilujici.

Psychologicky kapital jako rozvojova dimenze resilience

Psychologicky kapital (psychological capital, PsyCap) se zaméfuje na
budoucnost a rozvoj lidského potencidlu. Predstavuje koncept zdUraziujici
pozitivni psychologické zdroje podporujici pracovni fungovani a zvladani
nepfiznivych situaci. Luthans, Youssef a Avolio (2007) jej vymezuji
prostfednictvim Ctyr dimenzi: nadéje, optimismu, sebedlvéry a psychologické
odolnosti. Na rozdil od pristupl interpretujicich resilienci jako relativné stabilni
dispozici PsyCap zdlrazriuje jeji rozvijitelny charakter prostfednictvim
zkuSenosti, socidlni podpory ¢i adaptacnich strategii (Luthans, Youssef a Avolio,
2007; Youssef a Luthans, 2007). Recentni studie soucasné ukazuji souvislost
psychologického kapitalu s vyssi pracovni angazovanosti, lepsi adaptaci a
efektivnéjsim zvladanim pracovniho stresu (Buranapin et al., 2024; Martinez-
Gonzdlez et al., 2025; Youssef-Morgan, 2024). Tyto rozsifené pristupy spolecné
ukazuji, Ze moderni pojeti odolnosti v organizacich jiz nespociva v pouhém
navratu do vychoziho stavu, ale v udrzitelném rozvoji a rdstu skrze prozitou
zatéz.

Antifragilita jako schopnost rozvoje prostiednictvim zatéze

Dalsi relevantni perspektivu predstavuje koncept antifragility formulovany
Talebem (2012), ktery rozsifuje tradicni pojeti resilience tim, Ze nepredpoklada
pouze zotaveni po naruseni, aletaké moZnost rozvoje prostfednictvim
nejistoty, zmén a stresorl. Zatimco resilientni systém usiluje predevsim o
obnovu funkéni rovnovahy, antifragilni systém mulze v dasledku zatéze
posilovat svou adaptacéni kapacitu a vytvaret nové zplsoby fungovani (Taleb,
2012). Recentni vyzkum navic ukazuje souvislost antifragility s pracovnim
ucenim, proaktivitou a thriving atwork, tedy schopnosti dlouhodobé
prosperovat v naroénych podminkach (Hillson, 2023). V organizac¢ni praxi se
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diky nému zdsadné méni Uhel pohledu na chyby a provozni slepé ulicky. V tymu,
ktery pojima krizi jako pfileZitost a jako zdroj pro budouci zlepseni, je mira
ochoty vystavovat se chybdm vyrazné vyssi, cozZ plati i pro zvladani stresu z toho
vyplyvajiciho. MUZe se tak zvysSit mira proaktivity, osobni zodpovédnosti a
obvykle mlzeme zaznamenat i zlepSeni tymové komunikace a ndsledny nardst
dovednosti.

Finsky koncept sisu jako perspektiva psychologické houZevnatosti

Finsky koncept sisu predstavuje specifickou formu psychologické houzZevnatosti
a dlouhodobé vytrvalosti pfi zvladani mimoradné narocnych situaci. Sisu je
spojovano se schopnosti pokraovat i v okamziku subjektivné vnimanych limitd,
kdy béZné copingové strategie jiz nemusi postacovat (Antikainen et al., 2022;
Lahti et al.,, 2022). Soucasna literatura rozliSuje beneficial sisu podporujici
adaptaci a vytrvalost a harmful sisu spojené s rigidnim setrvavanim v
nefunkcnich strategiich, prepindanim psychickych zdrojl (Antikainen et al,,
2025). Empirické studie dale naznacuji souvislost beneficial sisu s pozitivni
afektivitou, zatimco harmful sisu byva spojovano s maladaptivnim zvladanim
dlouhodobé zatéze (Antikainen et al., 2022; Lahti et al., 2022).

Rozsitené konceptudlni pfistupy, jmenovité psychologicky kapital, antifragilita
a sisu, ukazuji, Ze psychologickou odolnost nelze chapat pouze jako pasivni
schopnost zotaveni po nepfiznivé situaci, ale jako komplexni, adaptacni a
proaktivni proces zahrnujici psychologické zdroje, dlouhodobou vytrvalost a
potencial rozvoje prostfednictvim zatéze.

2.4 Determinanty individudlni a tymové psychologické odolnosti

Na zakladé odborné literatury lze psychologickou odolnost chéapat jako
vicelrovnovy konstrukt formovany interakci individualnich psychologickych
zdroji, sociadlnich vztahl a tymovych proces. Prestoze lze rozlisit
determinanty individudlni a tymové psychologické odolnosti, mezi obéma
Urovnémi existuji vyznamné vzdjemné vazby (Southwick a Charney, 2018;
(Edmondson, 1999; Edmondson, 2018)

Podivame-li se na moderni teorie, Ize konstatovat zjisténi, Ze tyto Urovné spolu
kooperuji a vlastnosti tak mohou na urcité Urovni prostupovat. Odolnost v
organizaci proto neni pouhou vlastnosti lidi nebo naopak struktur, ale je
vysledkem jejich neustdlého dynamického dialogu.
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Determinanty individualni psychologické odolnosti

Na individudlni Urovni je psychologickd odolnost spojovana zejména se
seberegulaci, copingovymi strategiemi, emocni inteligenci, psychologickym
kapitdlem a schopnosti dlouhodobé vytrvalosti. Tyto determinanty podporuji
zvladani stresu, adaptaci na zmény aschopnost efektivné fungovat v
podminkdch nejistoty (Connor a Davidson, 2003; Goleman, 2011; Luthans,
Youssef a Avolio, 2007; Southwick a Charney, 2018). Soucasna literatura
vSak upozornuje, Ze dlouhodoba vytrvalost reprezentovana konceptem sisu
mulzZe mit nejen adaptivni, ale i maladaptivni podobu spojenou s rigiditou a
pfepindanim psychickych zdrojl (Antikainen et al., 2022). Zatimco jeji zdrava
forma (beneficial sisu) plsobi pozitivné a pohani k prekonani prekazek, jeji
negativni varianta (harmful sisu) vede kbezohlednému setrvavani
v nefunkénich postupech, kdy jedinec neni v kontaktu se svymi zdroji, a tato
rigidita mdzZe vyustit az v syndrom vyhoreni.

Determinanty tymové psychologické odolnosti

Tymova psychologickd odolnost je formovana predevSim vztahovymi a
procesnimi determinantami, mezi néz patfi psychologické bezpedci, dlivéra,
komunikace, koordinace, tymové uceni a sdileni znalosti. Tyto mechanismy
podporuji schopnost pracovnich tymU sdilet informace, adaptovat se na zmény
a kolektivné zvlddat zatézové situace (Edmondson, 1999; Salas, Sims a Burke,
2005). Recentni empirické studie potvrzuji vyznam psychologického bezpeci
jako jednoho z klicovych faktord tymového ucleni, oteviené komunikace a
adaptace pracovnich tymd na nejistotu (Jin et al., 2024; Weick a Sutcliffe, 2007).

Propojeni individualni a tymové psychologické odolnosti

Pfestoze individudlni a tymova psychologickd odolnost predstavuji odlisné
analytické Urovné, nejsou vzajemné oddélené. Individualni psychologické
zdroje mohou podporovat schopnost tymu zvladat zatéz, avsak kolektivni
adaptace vznika prostfednictvim socidlnich interakci, psychologického bezpeci
a sdileného uceni, které nelze pfimo odvodit z individualnich charakteristik
¢lent tymu (Stoverink et al., 2020; Weick a Sutcliffe, 2007). Soucasny vyzkum
vSak upozoriuje na riziko agregacniho klamu, kdy je tymova resilience
nespravné interpretovana jako jednoduchy soucet individudlnich schopnosti
zvladat stres (Edmondson, 2018; Salas, Sims a Burke, 2005). Tyto dvé roviny
jsou spolu v neustalé interakci, a tim se i neustale ovliviiuji. Komunikuji spolu
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ve smeérech shora dold a zdola nahoru, ¢imz vytvareji spolecné kapacitni zdroje
a protektivni kontext. Diky tomu dochazi ke stabilizaci a syceni resilience.
Psychologickou odolnost je proto vhodné chapat jako dynamicky systém
vzajemné propojenych determinant vytvarejicich zaklad pro zvladani zatéze a
adaptaci v pracovnim prostredi.

Méreni psychologické odolnosti jednotlivei a tymu

Méfeni psychologické odolnosti pfedstavuje vyznamnou oblast odborného
vyzkumu, nebot umoznuje identifikovat schopnost jednotlivel a tymU zvladat
zatéz, adaptovat se na zmény a obnovovat efektivni fungovani po nepfiznivych
situacich. Soucasné viak patfi mezi metodologicky naro¢né oblasti vzhledem k
nejednotné konceptualizaci resilience, kterd byva interpretovdna jako
osobnostni dispozice, dynamicky adaptacni proces, rozvijitelnd psychologicka
kapacita nebo emergentni tymova vlastnost (Connor a Davidson, 2003;
Southwick a Charney, 2018). Recentni pfehledové studie sou¢asné upozoriuji
na znacnou heterogenitu definic a operacionalizaci resilience, ktera komplikuje
porovnatelnost vysledkd mezi vyzkumy (Smith et al., 2025)

Na individudlni Urovni se vyzkum opird predevsim o validizované
sebeposuzovaci $kdly —jako je napriklad Connor-Davidson Resilience Scale (CD-
RISC) méfici dispozi¢ni odolnost, nebo Brief Resilience Scale (BRS), kterd se
zaméruje na schopnost rychlé psychické obnovy. Méfeni na drovni pracovnich
tymU a skupin vsak nardzi na metodologické limity prosté agregace dat. Pfi
zkoumani tymové resilience je totiz nutné zachytit dynamické procesy
a interakce mezi jednotlivymi strukturalnimi Urovnémi organizace a nahlizet na
odolnost jako na proces rozvijejici se v Case. Sledovani resilience se tak posouva
od plvodniho statického testovani k longitudinalnimu zachyceni trajektorii
zvladani zatéze.

Méreni individualni psychologické odolnosti

Mezi nejc¢astéji vyuzivané nastroje meéreni individualni psychologické odolnosti
patfi Connor—Davidson Resilience Scale (CD-RISC), zaméfend na zvladani
stresu, adaptaci na zmény a obnovu psychické stability po nepfiznivych
situacich (Connor a Davidson, 2003). Pro cCeské prostredi je vyznamna jeji
adaptace realizovana Cermékem et al. (2010), kterd potvrdila vhodnost tohoto
nastroje pro Ceskou populaci. Vedle plvodni verze jsou vyuZivany i kratsi
varianty, zejména CD-RISC-10, které jsou vhodné pro pracovni a organizacni
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vyzkum vzhledem k nizsi administrativni zatézi a dobrym psychometrickym
vlastnostem.

Dals$i vyuZivané nastroje predstavuje Brief Resilience Scale (BRS), zaméfena
predevsim na schopnost zotaveni po stresu, a nastroje vychazejici z konceptu
psychologického kapitalu (PsyCap), které propojuji resilienci s optimismem,
nadéji, sebedlvérou a pracovni adaptabilitou (Luthans, Youssef a Avolio, 2007,
Youssef a Luthans, 2007). Soucasny vyzkum vyuZziva tyto nastroje zejména pfi
zkoumani pracovniho well-beingu, zvladani stresu a prevence vyhoreni
(Buranapin et al., 2024; Martinez-Gonzalez et al., 2025).

Méreni tymové psychologické odolnosti

Méreni tymové psychologické odolnosti predstavuje metodologicky
komplexnéjsi oblast, protoze tymova resilience vznikd prostfednictvim
vztahovych a procesnich mechanism, jako jsou psychologické bezpedi, divéra,
komunikace, koordinace ¢i tymové uceni (Edmondson, 2018; Weick a Sutcliffe,
2007). Na rozdil od individualni resilience zde neexistuje jediny dominantni
standardizovany nastroj, a vyzkum proto casto vyuzivd kombinaci vice $kal
zachycujicich determinanty tymového fungovani.

Vyznamny pfistup predstavuje napfiklad Team Resilience Questionnaire (TRQ),
zaméreny na schopnost tymu zvladat zatéz, koordinovat ¢innosti a adaptovat
se nazmény (Sharma a Sharma, 2016). Siroce vyuZivana je rovné? Psychological
Safety Scale, vychdzejici z prace Edmondson (1999), ktera zachycuje miru
oteviené komunikace, ochotu upozoriovat na chyby a sdilet nazory bez obavy
ze socialnich sankci. Psychologické bezpeli je pritom v soucasné literature
povazovano za jeden z nejvyznamnéjsich prediktord tymové resilience (Weick
a Sutcliffe, 2007).

Z metodologického hlediska nardzi aplikace téchto nastrojd na specifikum
sbéru dat, kdy jsou dotazniky sice predkladany jednotlivcim, ale cili na
vlastnosti celé skupiny. Soucasny vyzkum proto striktné vyuziva referencné-
posunujici modely (reference-shift models). Otdzky v dotaznicich nejsou
formulovany v prvni osobé jednotného Cisla, nybrz jsou posunuty na Uroven
kolektivu. Vysledna tymova hodnota pak nevznikd pouhym mechanickym
primérem, ale vyZaduje statistické ovéreni vnitroskupinové shody, coz
prokazuje, ze clenové skupiny sdileji jednotné vnimani daného fenoménu
(Chan, 1998, Stoverink et al., 2020, LeBreton & Senter, 2008).
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Tabulka ¢. 3 — Prehled nastroji pro méieni psychologické odolnosti na
individualni a tymové urovni

Metoda / Autor (Rok) Zaméreni Hlavni cil testovani a
Skala pozornosti konceptualizace
(Uroven)
CD-RISC Connor & Jednotlivec Meéreni dispozi¢ni psychologické
Davidson odolnosti; resilience je vnimana
(2003) jako stabilnéjsi osobnostni rys.
BRS (Brief Smith et al. Jednotlivec Zachyceni schopnosti rychlé
Resilience (2008) psychické obnovy, zotaveni se po
Scale) stresu a navraceni organismu do
homeostazy.
PCQ-24 Luthans et al. Jednotlivec Hodnoceni resilience jako
(PsyCap) (2007) rozvijitelného stavu (state), ktery

funguje v synergii s nadéji,
optimismem a sebedUvérou.

Team McEwen & Tym Identifikace kolektivnich

Resilience Boyd (2018) krizovych zdrojl, schopnosti

Questionnaire tymového uceni, dynamické
koordinace a vzajemné
soucinnosti.

Psychological | Edmondson Tym Meéreni stupné interpersonalniho

Safety Scale (1999) bezpedi pro riskovani, otevienou

komunikaci, sdileni chyb
a konstruktivni reflexi v tymu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Metodologické limity méreni psychologické odolnosti

Pfes rostouci pocet méficich nastrojl pretrvavaji vyznamna metodologicka
omezeni. Prvnim problémem je heterogenita konceptualizace resilience, ktera
omezuje pfimou porovnatelnost vysledkl mezi studiemi (Smith et al., 2025;
Southwick a Charney, 2018). Dals$im omezenim je dominance
sebeposuzovacich (self-report) metod, které mohou byt zatizeny subjektivnim
zkreslenim a socialné zadoucim odpovidanim, zejména v pracovnim prostredi.

Specifickou vyzvu predstavuje méreni tymové psychologické odolnosti
prostfednictvim agregace individudlnich skore resilience, kterd mize vést k tzv.
agregacnimu klamu a opomijeni vztahovych determinant tymového fungovani
(Edmondson, 2018; Salas, Sims a Burke, 2005). Soucasny vyzkum proto stéle
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vice zdUraznuje potfebu vicelroviového pfistupu propojujiciho individualni
psychologické zdroje, tymové procesy a pracovni kontext.

3 METODOLOGIE SYSTEMATICKEHO PREHLEDU LITERATURY

3.1 Design vyzkumu a metodologicky pfistup

Tato studie je koncipovana jako systematicky prehled odborné literatury s
vyuzitim narativni syntézy zamérené na psychologickou odolnost jednotlivcd a
tym0O v pracovnim prostfedi. Metodologicky pfistup vychazi z principl
protokolu PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses), které podporuji transparentni a reprodukovatelny proces
identifikace, vybéru a syntézy odbornych zdroju.

Cilem systematického prehledu bylo identifikovat a syntetizovat poznatky o
psychologické odolnosti jednotlivell a tym0, determinantdch resilience,
metodach jejiho méfeni a vztazich mezi individualni a tymovou udrovni
odolnosti. Vzhledem k heterogenité konceptualizace resilience a rozdilnosti
vyuzivanych metodologickych pfistupl byla zvolena narativni syntéza, ktera
umoziuje hlubsi interpretaci vztahl mezi jednotlivymi determinantami,
nastroji méreni a teoretickymi ramci psychologické odolnosti (Southwick a
Charney, 2018).

3.2 Strategie vyhledavani odbornych zdroju

Vyhledavani odbornych zdrojl probihalo systematicky v obdobi od ledna do
kvétna 2026. Kvyhledavani literatury byly pouZity mezindrodni védecké
databdze Web of Science, Scopus a Google Scholar. Vyhledavaci dotazy byly
sestaveny na zakladé kombinace klicovych slov s vyuZitim Booleovskych
operator( (napf. individual resilience, team resilience, psychological safety,
measurement a workplace). Do prehledu byly zahrnuty recenzované odborné
¢lanky, védecké monografie a relevantni akademické zavérecné prace
zamérené na individualni a tymovou psychologickou odolnost v pracovnim
prostredi.

Ddraz byl kladen predevsim na recentni empirické studie reflektujici aktualni
vyvoj poznani v oblasti resilience, psychologického bezpeci a tymového
fungovani. Starsi zdroje byly vyuZity jako teoretickd vychodiska pro zmapovani
vyvoje daného konceptu, coz umoznilo propojit klicové zakladajici prace s
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modernimi pfistupy zachycujicimi dynamiku psychologické odolnosti, tymové
adaptace a pracovniho well-beingu. Z analyzy byly vylouceny studie pracujici s
resilienci v Cisté klinickém kontextu (napf. détska ¢i vyvojova traumata).
Vyjimku tvofily zakladni standardizacni psychometrické a neurobiologické
prace (Connor & Davidson, 2003; McEwen, 1998) a studie z prostredi
Spickového skupinového vykonu (Szabadics, 2025), které poskytuji nezbytny
komparativni rdmec pro organizacni chovani.

PRISMA Flow Diagram — Prehled Vyhledavani a Selekce
Hlavni faze:
» |dentifikace: 240 zadznam{ z databazi (WoS, Scopus, Google Scholar).
= Screening: 198 zaznamU (po odecteni duplicit).
»  Analyza plnych text(: 113 studii k detailnimu posouzeni.
»  Findlni soubor: 27 studii zahrnutych do syntézy.
Vyloucené zaznamy:
= Qdstranéné duplicity (42).
= Vylouceno na zdkladé nazvu/abstraktu (85).

=  Vyloucené plné texty celkem (86) — s podrobnym rozpadem na nizkou
transparentnost (36) a chybéjici zaméreni (50).

Obrazek ¢. 1 - PRISMA Flow Diagram

PRISMA Flow Diagram

Metodologicky prehled vyhledavani a selekce studii

N = 240
Identifikace , e zazna 2| odstaranéné duplicity
—>| Vylouéeno na zakladé
nazvu &i abstraktu
Analyza PIné texty k analyze —> | Vyloucené piné texty
Studie posuzované z hlediska kritérif inkluze a exkluze » 36x nizka transparentnost
* 50x chybéjici zaméreni

plnych texta

4

Zahrnuté studie
Findlni pocet studii pouzitych pro systematickou
syntézu a analyzu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Proces vybéru studii a narativni syntéza

Po identifikaci zdrojl prostfednictvim stanovené vyhledavaci strategie
nasledoval vicefazovy proces selekce s cilem zajistit tematickou relevanci,
metodologickou kvalitu a konzistenci systematického prehledu. Tento postup
probihal v souladu s metodickymi doporucenimi protokolu PRISMA a zahrnoval
odstranéni duplicit, screening zdznamd(, aplikaci inkluzivnich i exkluzivnich
kritérii a naslednou tematickou syntézu.

V prvni fazi vyhledavani v databazich (Web of Science, Scopus, Google Scholar)
vygenerovalo 240 zaznam(. Po odstranéni 42 duplicit postoupilo 198 studii do
faze screeningu. Zde byly na zakladé nazv( a abstraktl posuzovany zakladni
parametry —zejména zaméreni na psychologickou odolnost jednotlivcl a tym(
v pracovnim prostfedi. Z tohoto kroku bylo 85 studii vylouc¢eno z ddvodu
absence pracovniho ¢i organiza¢niho kontextu (napf. klinické studie).

Do faze analyzy plnych textd postoupilo 113 publikaci. Po jejich detailnim
prostudovani bylo vyrazeno dalSich 86 studii z divodu nizké metodologické
transparentnosti (36) nebo chybéjiciho zaméreni (50) na méfeni a procesy
resilience. Vysledny analyticky soubor tvori 27 odbornych zdrojl, které
vstoupily do findlni narativni syntézy.

Do prehledu byly zahrnuty empirické studie, prehledové clanky, védecké
monografie a relevantni akademické zdvérecné prace. Kritériem pro zarazeni
byl recenzovany charakter textu, publikace v ceském nebo anglickém jazyce a
pfimd vazba na pracovni, organizacni c¢itymovy kontext (resilience,
psychologické bezpeci, adaptace na zatéz). Naopak vynaty byly studie
zamérené vyhradné na klinické a medicinské aspekty resilience, nerecenzované
texty bez dostatecné odborné relevance a prace s nedostupnym plnym textem.

Syntéza probihala formou systematického tematického porovnavani vybranych
studii. Cilem bylo analyzovat determinanty psychologické odolnosti, pristupy k
jejimu méfeni a vztahy mezi individualni a tymovou resilienci. V rdmci analyzy
byly opakujici se koncepty a mechanismy adaptace seskupeny do tfi hlavnich
kategorii:

1. Individualni psychologické zdroje (napf. copingové strategie,
emocni inteligence, psychologicky kapital, sisu).
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2. Tymové procesy (napf. psychologické bezpeci, davéra,
komunikace, tymové uceni).

3. Metodologické pristupy k méreni psychologické odolnosti.

Vztahy identifikované mezi témito kategoriemi vytvofily teoreticky zaklad pro
interpretaci vysledkd a ndvrh uceleného konceptualniho rdmce, ktery
predstavuji navazujici ¢asti prace.

4 VYSLEDKY NARATIVNIi ANALYZY

4.1 Identifikované tematické kategorie psychologické odolnosti

Narativni syntéza analyzovanych studii umoznila identifikovat opakujici se
determinanty, adaptacni mechanismy a vztahy mezi individudini a tymovou
psychologickou odolnosti v pracovnim prostiedi. PfestoZe jednotlivé studie
pracovaly s rozdilnymi konceptualizacemi resilience a vyuzivaly odlisné pfistupy
k jejimu méreni, bylo mozné identifikovat nékolik opakujicich se tematickych
kategorii napri¢ odbornou literaturou (Connor a Davidson, 2003; Southwick a
Charney, 2018; Weick a Sutcliffe, 2007).

Na zakladé tematického porovnavani studii byly identifikovany tfi hlavni
analytické oblasti:

1. individualni determinanty podporujici zvladani zatéZe a adaptaci jednotlivce,

2. tymové determinanty podporujici kolektivni zvladani nejistoty a tymovou
adaptaci a

3. pristupy k méreni psychologické odolnosti na individudini i tymové Urovni.

Na individualni Urovni byly jako dominantni tematické kategorie identifikovany
zejména copingové strategie, emocni regulace, psychologicky kapital,
seberegulace a schopnost dlouhodobé vytrvalosti reprezentovana konceptem
sisu, které byly opakované spojovany se zvladanim pracovniho stresu a
psychickou adaptaci zaméstnancd (Antikainen et al., 2022; Goleman, 2011;
Luthans, Youssef a Avolio, 2007; Buranapin et al., 2024).

Na tymové Urovni se jako nejvyznamnéjsi tematické kategorie opakované
objevovaly psychologické bezpedi, dlivéra, oteviena komunikace, koordinace,
tymové uceni a sdileni znalosti, pficemZ psychologické bezpeéi bylo v
recentnich studiich identifikovano jako vyznamny mechanismus podporujici
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kolektivni adaptaci a efektivni zvliadani nejistoty (Edmondson, 2018; Hartwig et
al., 2020).

Vysledky narativni syntézy soucasné ukazaly, Ze individudini a tymova
psychologickd odolnost nepUlsobi izolované, ale vytvareji vzajemné propojeny
systém determinant a adaptacnich mechanismu. Individualni psychologické
zdroje podporuji schopnost ¢lenl tymu zvladat zatéz, zatimco kvalita tymového
prostfedi mU0zZe  posilovat individudlni  odolnost  prostfednictvim
psychologického bezpecdi, socidlni podpory a tymovych interakci (Salas, Sims a
Burke, 2005; Edmondson, 2018). Tyto vztahy predstavuji analyticky zaklad pro

navrh konceptualniho ramce psychologické odolnosti jednotlivcl a tyma.

Tabulka ¢. 4 — Tematické kategorie a analytické kody psychologické
odolnosti identifikované narativni syntézou

Uroven Kategorie Hlavni determinanty / Predpokladany vliv
psychologické | determinant kody na psychologickou odolnost
odolnosti

Individualni Seberegulace | Copingové strategie, Zvladani stresu, emocni

a coping emocni regulace, self- stabilita a individudlni
regulation adaptace.

Individualni Psychologické | Psychologicky kapital, Psychicka stabilita, pracovni

zdroje optimismus, self- adaptace a zvladani nejistoty.
efficacy, resilience

Individualni Vytrvalost a Sisu, perseverance, Zvladani dlouhodobé zatéze
psychologicka | dlouhodoba motivace a odolnost vici nepfiznivym
houzevnatost podminkam.

Tymova Psychologické | Psychological safety, Oteviena komunikace, sdileni
klima tymu divéra chyb a psychologické bezpeci

tymu.

Tymova Socialni a Komunikace, Tymova adaptace,
koordinacni koordinace, sdileni koordinace ¢innosti
procesy znalosti a zvladani nejistoty.

Tymova Kolektivni Team learning, Obnova fungovani tymu,
uceni a collective efficacy spolecné zvladani zatéze
adaptace a adaptace.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky narativni syntézy ukazuji, Ze psychologicka odolnost jednotlivcl a
tymU vznikd prostfednictvim vicedroviiového systému vzajemné propojenych
psychologickych, socialnich a procesnich mechanismd. Na individuaini Urovni
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byly jako dominantni determinanty identifikovany copingové strategie, emocni
regulace, psychologicky kapitadl a dlouhodobd vytrvalost reprezentovana
konceptem sisu, zatimco na tymové Uurovni se opakované objevovaly
determinanty spojené s psychologickym bezpecim, ddvérou, komunikaci,
koordinaci a tymovym ucenim (Connor a Davidson, 2003; Edmondson, 1999;
Luthans, Youssef a Avolio, 2007).

Vyznamnym zjisténim soucasné bylo, Ze individuaini a tymova psychologicka
odolnost nevystupuji izolované, ale vykazuji vzajemné podminény vztah.
Individualni psychologické zdroje mohou podporovat kolektivni zvladani
zatéze, zatimco kvalita tymového prostfedi mulze prostrednictvim
psychologického bezpeci, socidlni podpory a oteviené komunikace posilovat
individudIni adaptaci ¢len tymu. Tyto vztahy vytvorily analyticky zaklad pro
navrh konceptualniho ramce psychologické odolnosti jednotlivcl a tymd, ktery
je prezentovan v nasledujici ¢asti ¢lanku.

5 KONCEPTUALNi RAMEC PSYCHOLOGICKE ODOLNOSTI
JEDNOTLIVCU A TYMU

Na zakladé wvysledkl narativni syntézy byl navrien konceptualni rdmec
psychologické odolnosti jednotlived a tymu, ktery reflektuje identifikované
determinanty a vztahy mezi individualni a tymovou urovni resilience. Vysledky
ukazaly, Ze psychologickda odolnost nevznika izolované, ale prostfednictvim
vzajemné propojeného systému psychologickych zdrojl, socidlnich vztahd a
adaptacnich proces(.

Na individudlni Urovni ramec zahrnuje determinanty podporujici zvladani
stresu, emodlni regulaci a adaptaci na nejistotu — zejména copingové strategie,
psychologicky  kapitdl adlouhodobou  psychologickou houZevnatost
reprezentovanou konceptem sisu. Na tymové Urovni byly identifikovany
procesni mechanismy podporujici kolektivni zvladani zatéZe, predevsim
psychologické bezpeci, divéra, komunikace, koordinace a tymové uceni.

Navrzeny ramec predpoklada dynamicky a obousmérny vztah mezi individualni
a tymovou psychologickou odolnosti. Individualni psychologické zdroje
podporuji kolektivni adaptaci tymu, zatimco tymové prostfedi prostfednictvim
psychologického bezpeci, socidlni podpory a oteviené komunikace vytvari
podminky pro rozvoj a stabilizaci individualni resilience. Konceptualni ramec tak
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zddraznuje vicedrovinovou povahu psychologické odolnosti a jeji vyznam pro
zvladani zatéze a adaptaci v pracovnim prostredi.

Obrazek 2: Konceptualni ramec psychologické odolnosti jednotlivei a
tymi

INDIVIDUALNI PSYCHOLOGICKA ODOLNOST

(psychologické zdroje jednotlivce)

st = copingové strategie = optimismus e
+ emocni regulace = self-efficacy
« psychologicky kapital * sisu (psychologickd houzevnatost)

Obousmérny vztah:
kvalitni tymové
procesy a klima
posiluji individualni
psychologickou
odolnost prostrednictvim
socialni podpory,

TYMOVE PROCESNi MECHANISMY
(socialni a procesni podminky tymu)
Zpétna vazba:
uspélna tymova

adaptace a podpore

psychologické bezpeéi « koordinace

dvéra * tymové uceni psychologického

tymu posiluji komunikace « sdileni znalosti bezpeci, divéry
individudlni a oteviené komunikace.
psychologické zdroje
a odolnost.

TYMOVA PSYCHOLOGICKA ODOLNOST
(vysledky tymové adaptace)

-

r
1
1
1
1

« adaptace na zmény « obnova fungovani tymu
« kolektivni zvladani zanibe + zvladani nejistoty a naruseni

Zdroj: Vlastni zpracovani

6 DISKUZE A ZAVERY

Pfedlozeny ¢lanek se zaméfil na systematickou syntézu poznatkd o
psychologické odolnosti jednotlived a tym0 v pracovnim prostfedi. Zvlastni
dlraz byl kladen na determinanty resilience, pfistupy k jejimu méreni a na
vztahy mezi jeji individudlni a tymovou Urovni. Vysledky narativni syntézy
ukazaly, Ze psychologickd odolnost nepfredstavuje izolovanou charakteristiku
jednotlivce, ale dynamicky, vicelroviiovy proces, ktery je podminén interakci
psychologickych zdrojli zaméstnance, socidlnich mechanism( a kvality
tymového prostredi.

Na individualni Urovni byly jako klicové determinanty identifikovany zejména
copingové strategie, emocni regulace, psychologicky kapital, optimismus, self-
efficacy a schopnost dlouhodobé psychologické houZevnatosti reprezentovana
konceptem sisu. Tyto faktory jsou v odborné literatufe opakované spojovany se
schopnosti zvladat stres, regulovat emocni reakce a adaptovat se na
dlouhodobou pracovni nejistotu ¢i zatéz (Connor a Davidson, 2003; Southwick
a Charney, 2018).
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Na tymové Urovni pak mezi klicové determinanty patfi psychologické bezpedi,
dlvéra, oteviend komunikace, koordinace, tymové uceni a sdileni znalosti. Tyto
mechanismy prokazatelné podporuji kolektivni zvladani nejistoty, tymovou
adaptaci a obnovu fungovani skupiny v podminkach naruseni ¢i zvysené
pracovni zatéZze (Edmondson, 1999; Edmondson, 2018).

Vyznamnym zjisténim ¢lanku je identifikace vzajemné podminéného vztahu
mezi individudlni a tymovou psychologickou odolnosti. Narativni syntéza
ukdzala, Ze individualni psychologické zdroje ¢lend tymu prispivaji ke kolektivni
adaptaci a stabilité celé skupiny. Kvalita tymového prostredi zaroven muize
prostiednictvim psychologického bezpeci, socidlni podpory, dlvéry a oteviené
komunikace individudlni odolnost zaméstnancl vyznamné posilovat nebo
naopak oslabovat. Na zakladé téchto synergii byl navrzen konceptualni ramec
psychologické odolnosti jednotlived a tymU. Tento model pfedstavuje hlavni
plvodni prinos ¢lanku, nebot logicky propojuje identifikované determinanty,
procesni mechanismy a adaptacni vztahy mezi obéma drovnémi resilience.

Z praktického hlediska jsou tyto vysledky vyuzitelné zejména v oblasti
leadershipu, rozvoje tymda, Fizeni lidskych zdrojd (HR) a pfi budovani
psychologicky bezpecného pracovniho prostfedi, které podporuje zvladani
zatéze a organiza¢ni adaptaci. Vyznam predstavenych poznatkd vystupuje do
popredi predevsim v kontextu soucasného trhu prace, ktery je charakterizovan
vysokou mirou nejistoty, pracovniho tlaku a intenzivnimi poZadavky
na tymovou spolupraci.
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