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Abstrakt 

Diplomová práce se zaměřuje na problematiku motivace a udržení zaměstnanců 

ve vybrané společnosti. Teoretická část zpracovává pojmy, které souvisí 

s problematikou motivace a retence zaměstnanců. Mezi zkoumané faktory jsou 

zahrnuty spokojenost, vzdělávání a rozvoj, vztahy na pracovišti a péče o zaměstnance. 

Cílem je identifikovat faktory, které pozitivně či negativně ovlivňují motivaci 

zaměstnanců. Data budou získána pomocí částečně strukturovaného rozhovoru 

a standardizovaného dotazníku. Na základě výsledků budou navrženy možné změny 

vedoucí ke zvýšení motivace a udržení stávajících zaměstnanců. 

 

Klíčová slova 

motivace zaměstnanců, retence zaměstnanců, angažovanost zaměstnanců, rozvoj 

a vzdělávání, pracovní spokojenost 

 

Abstract 

The thesis focuses on the issue of employee motivation and retention in a selected 

company. The theoretical part deals with the concepts related to the issue of employee 

motivation and retention. The factors examined include satisfaction, training 

and development, workplace relations and employee care. The aim is to identify factors 

that positively or negatively affect employee motivation. Data will be collected using 

a semi-structured interview and a standardized questionnaire. Based on the results, 

possible changes will be suggested to increase motivation and retention of existing 

employees. 

 

Keywords 

employee motivation, employee retention, employee engagement, development 

and training, job satisfaction 
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ÚVOD 

V dnešní době je udržení kvalifikovaných zaměstnanců pro každou společnost 

klíčové. Zaměstnanci představují nedílnou součást firemního úspěchu a jejich motivace 

a loajalita jsou často rozhodujícími faktory ovlivňujícími výkonnost 

a konkurenceschopnost podniku. Z tohoto důvodu je nezbytné, aby firmy systematicky 

sledovaly a reagovaly na potřeby a připomínky svých zaměstnanců. 

Motivace a udržení zaměstnanců představuje pro každou organizaci klíčovou oblast, 

která ovlivňuje výkonnost, produktivitu a dlouhodobou udržitelnost podnikání. V dnešní 

době, kdy se pracovní trh stále více stává konkurenčním prostředím, je schopnost 

společností efektivně motivovat své zaměstnance a udržet je ve svých řadách zásadní 

pro dosažení důležitých cílů a udržení konkurenčního postavení. Tento výzkum se 

zaměřuje na analýzu motivace a mechanismů udržení zaměstnanců ve vybrané divizi 

společnosti. 

Rychlý vývoj technologií, změny ve společenských hodnotách, rostoucí důraz 

na pracovní spokojenost a vyvážený životní styl představují výzvu pro moderní 

organizace. V tomto prostředí se stává klíčovým úkolem pro manažery a HR specialisty 

porozumět motivacím a potřebám svých zaměstnanců a navrhnout strategie, které je 

budou podporovat v jejich profesním růstu a přispívat k jejich dlouhodobému závazku 

vůči společnosti. 

Diplomová práce je strukturována do několika hlavních částí. Po úvodu následuje 

kapitola o teoretickém rámci, která poskytuje přehled klíčových teorií a konceptů 

týkající se motivace a udržení zaměstnanců. Poté následuje analýza divize společnosti 

a popis jednotlivých oddělení. V další části jsou popsány použité metody sběru dat, 

a zhodnocení dotazníkového šetření a částečně strukturovaných rozhovorů se středním 

managementem. V závěrečné kapitole jsou představeny návrhy a doporučení, které 

pomohou zvýšit motivaci a retenci současných zaměstnanců. 
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 

Nedílnou součástí každého podniku jsou zaměstnanci, proto má většina 

společností snahu o to, aby si své zaměstnance udržela. Z tohoto důvodu je pro ně 

důležitá zpětná vazba od zaměstnanců, která jim poskytuje informace, jež odráží 

aktuální situaci ve společnosti. Cílem diplomové práce je předložení návrhů, které 

pomohou zvýšit motivaci a retenci současných pracovníků. 

K dosažení stanoveného cíle povede splnění následujících dílčích milníků: 

• Teoretická část je založena na vymezení teoretických východisek 

na základě provedené literární rešerše, která slouží k lepšímu porozumění 

problematiky pracovní motivace a retence zaměstnanců. 

• Analytická část je zaměřena na zjištění současné situace v divizi 

společnosti na základě interních dokumentů, kvalitativního 

a kvantitativního výzkumu.  

• Na základě vyhodnocení analytické části a budou v poslední části 

představeny návrhy, které pomohou zvýšit motivaci a retenci současných 

zaměstnanců ve vybrané divizi společnosti. 

Diplomová práce zahrnuje popisy metod, které byly použity při zpracování. 

Primárně jde o faktografickou rešerši, která je základním stavebním kamenem 

teoretické práce. Z oblasti lidských zdrojů jsou klíčovými tématy motivace a podpora 

udržení stávajících zaměstnanců. S pracovní motivací úzce souvisí i celková 

spokojenost v rámci společnosti.  

Analytická část je zaměřena na zjištění současné situace v divizi společnosti 

na základě interních dokumentů, kvalitativního a kvantitativního výzkumu. Společnost 

bude popsána pomocí částečně strukturovaného rozhovoru a standardizovaného 

dotazníku. 

Návrhová část se bude odvíjet od vyhodnocení předcházející části. Na základě 

identifikování klíčových faktorů budou navržena vhodná doporučení, která povedou 

k dosažení cíle a k předložení návrhů, jež pomohou zvýšit motivaci a retenci 

současných zaměstnanců ve vybrané divizi společnosti. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 

Cílem této části je vymezení teoretických východisek na základě provedené 

literární rešerše pro zpracování tématu diplomové práce. 

1.1 Řízení lidských zdrojů 

Definic řízení lidských zdrojů je několik. Pracovníci představují pro organizaci to 

nejcennější aktivum, proto je klíčové zaměstnance řídit zároveň strategicky i logicky. 

Jejich přínos spočívá v dosahování cílů společnosti prostřednictvím své práce, kterou 

vykonávají (Armstrong, 2007). 

Personální řízení má za cíl dosahovat cíle společnosti a vytvářet podmínky 

pro spokojenost zaměstnanců na pracovišti. To zahrnuje efektivní využívání potenciálu 

lidí a jejich pracovní síly, včetně investic do jejich rozvoje (Kociánová, 2010). 

Řízení lidských zdrojů zahrnuje různé aspekty, jako je strategické řízení lidských 

zdrojů, řízení lidského kapitálu, znalostí, společenská odpovědnost, rozvoj podniku, 

zabezpečování lidských zdrojů, řízení pracovního výkonu a odměňování zaměstnanců, 

a to jak finanční, tak nefinanční formou. Celkové řízení lidských zdrojů má mezinárodní 

rozměr. Je realizováno prostřednictvím vnitřních personálních útvarů, personalistů 

a liniových manažerů společnosti (Armstrong, 2015). 

Podle mého názoru jsou zaměstnanci klíčovým prvkem podniku, neboť jejich 

kvalita ovlivňuje schopnost společnosti dosahovat stanovených cílů a plánovaných 

zisků. Z tohoto důvodu by měli zaměstnavatelé o své zaměstnance pečovat, ocenit jejich 

práci, poskytovat jim adekvátní pracovní podmínky, investovat do jejich dalšího 

vzdělávání, rozvoje a udržovat je motivované. 

1.1.1 Hlavní činnosti v rámci řízení lidských zdrojů 

Systém lidských zdrojů je složen z propojených, podpůrných činností a postupů, 

které společně směřují k dosažení cílů podniku. Tyto aktivity jsou logicky propojené 

a zajišťují efektivní organizaci lidských zdrojů (Armstrong a Taylor, 2017). Koubek 

(2011) vytvořil konkrétní seznam činností souvisejících s řízením lidských zdrojů, 

zahrnující: 
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• Vytváření a analyzování pracovních míst: Zaměřuje se převážně na definici 

pracovních povinností, stanovení pravomocí a odpovědností. 

• Personální plánování: Během této fáze se odhaduje a plánuje počet 

zaměstnanců potřebných pro bezproblémový chod společnosti. 

• Získávání, výběr a přijímání zaměstnanců: Aktivity zajišťující obsazení 

pracovních pozic jednotlivci s nejlepšími předpoklady pro konkrétní práci. 

• Hodnocení zaměstnanců: Skrze pozorování a neformální hodnocení lze 

poskytnout zpětnou vazbu ohledně výkonu a chování zaměstnanců. 

• Rozmisťování zaměstnanců: Práce spojené s umístěním pracovníků 

na vybraná pracovní místa, povyšováním nebo přesunem na jinou pozici. 

• Ukončování pracovního poměru: Většinou prováděno formou rozvázání 

pracovního vztahu. 

• Odměňování: Používání různých nástrojů s cílem ovlivnit pracovní výkon 

a motivaci zaměstnanců. 

• Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců: Činnosti spojené s identifikací potřeb 

vzdělávání, zajištěním potřebného vzdělání a hodnocení dosažených 

výsledků. 

• Pracovní vztahy: Souhrn činností zaměřených na komunikaci a zlepšení 

vztahů mezi vedením společnosti a zaměstnanci, a mezi samotnými 

zaměstnanci (např. řešení sporů na pracovišti). 

• Péče o zaměstnance: Aktivity zajišťující bezpečnost a ochranu zdraví 

při práci, vytvoření vhodného pracovního prostředí a celkový blahobyt 

zaměstnanců. 

• Personální informační systém: Zpracování, analýza a uchování dat 

týkajících se pracovněprávních vztahů, obsahující informace 

o pracovnících, mzdách, sociálních záležitostech a aktuálních informacích 

z pracovního trhu (Koubek, 2011). 
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Koubek (2011) zdůrazňuje důležitost získávání potřebných znalostí a dovedností 

pro vykonávání všech výše uvedených aktivit v oblasti lidských zdrojů v každé 

společnosti, bez ohledu na její velikost (Koubek, 2011). 

1.2 Motivace 

Pojem motivace, odvozený z psychologie, představuje komplexní jev a neexistuje 

univerzálně přijímaná definice tohoto pojmu (Arnold, 2007). Psychologie, jako věda 

zkoumající lidské chování a duševní procesy, se především zajímá o to, proč a jak lidé 

jednají a jakou v této souvislosti hraje roli motivace. Motivace označuje vnitřní sílu, 

která řídí naše cílené chování a odpovídá za jeho iniciování, směřování, udržování 

(Hartl, 2010).  

Nakonečný zdůrazňuje dynamický charakter motivace a poukazuje na její hlubší 

psychologickou pohnutku, nazývanou motiv. Motivaci lze tedy chápat jako proces, kde 

na začátku stojí vnitřní potřeba, reakce na určitý nedostatek. Tato potřeba následně 

směřuje ke stanovení cíle, kterým je uspokojení potřeby a odstranění nedostatku 

(Nakonečný, 2004). 

Nad tímto pojetím lze však polemizovat. S Mikuláštíkem sdílím názor, že tato 

perspektiva adresuje pouze určité potřeby a není schopna definitivně uspokojit všechny. 

Mikuláštík dále klasifikuje oba typy potřeb na primární a sekundární, které se rozvíjejí 

s postupem civilizace, např. primárními biologickými potřebami jsou žízeň, zatímco 

sekundárními jsou drogové závislosti. Mezi sociálními potřebami je primární např. 

touha po sociálním kontaktu a sekundární potřeba kulturního vyžití (Mikuláštík, 2007). 

Maslowova teorie potřeb pak hierarchicky uspořádává všechny potřeby 

od tělesných, až po potřeby seberealizace. Přičemž potřeby vyšší úrovně se projevují 

až po uspokojení potřeb nižších (Nakonečný, 2004). Navzdory tomu, že je tato teorie 

považována za zjednodušující a nebyla jednoznačně prokázána (Štikar, 2003), zmiňuji 

ji zde záměrně, protože znamenitě ilustruje podstatu pojmu potřeba a její vztah 

k motivaci. 
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1.2.1 Motiv 

Motiv můžeme definovat jako sílu vnitřních podnětů, známých též jako motivy, 

které mohou existovat v jedinci nezávisle na vnějším vlivu, tzv. motivátoru. Avšak 

pro jejich aktivaci je často nezbytné přispět vnějšími podněty. Podle Vágnerové zní: 

,,Motivy lze interpretovat jako osobní příčiny určitého chování, které mu dávají smysl.“ 

(Vágnerová, 2004, s. 168). Většinu chování jednotlivce ovlivňují vnější i vnitřní 

stimuly. V závislosti na vzájemném působení vnějších a vnitřních stimulů se formují 

aktuální motivy, které mají různý původ. V rámci vnitřního stavu člověka je zdrojem 

motivu potřeba, která je impulzem k následnému jednání. 

Pokud se zaměříme na vnější stav jedince, může být motivací pro něj vnější 

podnět, který se označuje jako incentiva neboli popud, pobídka. Tento podnět vyvolává 

potřebu, na základě které vznikne motiv. Mezi těmito dvěma stavy jedince existuje 

nepřímá úměra. Je-li vnitřní potřeba velmi silná, stává se sama o sobě motivátorem. 

Naopak, když je potřeba velmi slabá, je nutné vyvolat silnou incentivu. Slabý vnitřní 

podnět tady není dostačující (Vágnerová, 2004). 

Dle Madsena existuje pět modelů, které detailně vysvětlují vznik motivace 

a způsoby dosažení žádoucího stavu, konkrétně uspokojení (Madsen, 2004). 

1) Homeostatický model 

Motivaci lze vysvětlit jako reakci na narušení homeostázy, kde jedinec 

automaticky usiluje o obnovení rovnováhy. Tento koncept rozvíjí dvě odlišné varianty: 

I. Model nedostatku: Vychází z nepříjemných pocitů, jako je prázdnota 

spojená s tím, že jedinci něco subjektivně pro něj důležitého chybí. Jeho 

cílem je stimulovat chování směřující k uspokojení. Příkladem může být 

pocit hladu, který vzniká v důsledku potřeby nasycení. 

II. Model přebytku: Tento model vychází z nepříjemných pocitů spojených 

s napětím a přetlakem. Jedinec se musí zbavit něčeho, aby dosáhl 

uspokojení. To může zahrnovat potřebu eliminovat nadměrnou sociální 

stimulaci v dopravních prostředcích nebo vybít nadbytečnou energii.  
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2) Pobídkový model 

Tento model rozšiřuje předchozí homeostatický model a zdůrazňuje význam 

vnějších faktorů pro rozvoj motivovaného jednání. Kladl důraz i na regulaci tohoto 

jednání a případně na uspokojení aktivovaných potřeb. 

3) Kognitivní model 

Zde se motiv zaměřuje na dosažení určitého cíle. Klíčová je představa žádoucího 

cíle, která reprezentuje budoucí uspokojení. Motivaci ovlivňuje minulá zkušenost, která 

se projevuje v konkrétní představě o cíli, jeho obsahu a hodnocení míry jeho dosažení. 

Vývoj osobní motivace je propojen se socializačním rozvojem jednotlivce. 

4) Činnostní model 

Zdrojem motivace je aktivita, která není pouze prostředkem k dosažení vysokého 

uspokojení, ale představuje zejména sama o sobě cíl. Tento model zahrnuje potřebu 

činnosti, která se často projevuje v hrách nebo v tvůrčí aktivitě, jež není zaměřena 

pouze na okamžitý efekt (Madsen, 2004). 

5) Emoční model 

Motivaci pohání emoční prožitky, zahrnující tělesné pocity, jako je např. pocit 

nasycení, a také emoce vyvolané jinými událostmi, např. prožitek úspěchu či odmítnutí. 

Tyto emoční prožitky hrají klíčovou roli jako regulátory a integrační prvky motivace. 

Mimo to mohou fungovat i jako zpětná vazba, informující jednotlivce o míře 

dosaženého uspokojení, což jim umožňuje regulovat intenzitu, trvání a zaměření svých 

aktivit za účelem dosažení uspokojení. Takové dosažení uspokojení může být 

reflektováno pozitivními emočními prožitky, ať už v reálném provedení či pouze 

v představách, což představuje pozitivní očekávání. Naopak negativní emoční prožitky 

signalizují nedostatečné uspokojení, naznačující přetrvávající potřebu, která může být 

dokonce silnější. Tím podněcovaný jedinec poté směřuje k určitým aktivitám a hledá 

alternativní způsoby, jak dosáhnout svého cíle a uspokojení (Madsen, 2004). 
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1.2.2 Zdroje motivace 

Všechny faktory, které formují motivaci, mohou být označeny jako zdroje 

motivace. Bedrnová identifikuje mezi těmito zdroji potřeby, návyky, zájmy, hodnoty, 

hodnotové orientace a ideály (Bernová, 2007): 

• Potřeby zaujímají v rámci zdrojů motivace speciální postavení, protože jsou 

přítomny nejen u lidí, ale i u ostatních živočichů. Představují základní motivující 

faktor. V této studii je chápeme spíše jako součást motivačního procesu bez 

ohledu na to, jaký specifický zdroj může tento proces spustit. Obecně je možné 

potřebu definovat jako subjektivní pocit nedostatku, který lze odstranit 

dosažením cíle nebo prostřednictvím substitučního chování (Nakonečný, 2004). 

• Návyky jsou spojeny s opakovanými činnostmi, které jedinec provádí. Jsou 

to automatizované vzorce chování v konkrétní situaci, naučené a vyvolávají 

pohnutku k opakování stejného chování. Tato pohnutka následně přechází 

do motivačního procesu. 

• Zájmy představují zaměření jedince na konkrétní oblast a úzce souvisejí 

s motivací jako pohánějící silou za cíleným chováním. Můžeme je dále 

klasifikovat podle oblasti, např. zájmy poznávací, estetické, sociální, sportovní 

atd. 

• Hodnoty jsou subjektivními významy, které jedinec přiřazuje věcem na základě 

svých zkušeností. Tvoří hodnotový systém, který ovlivňuje další chování 

jedince, jenž bude poté vykonávat činnosti, které považuje za hodnotné 

a vyhýbat se těm, které má za méněcenné. 

• Postoje jsou názory na určitou skutečnost. Ty se vyvíjejí od dětství a jsou 

stabilní. Mohou se však nárazově změnit po zásadní zkušenosti (Mikuláštík, 

2007). Hroník tvrdí, že postoje vycházejí z hodnot, a právě postoje jsou to, co 

zajišťuje stabilitu hodnot. 

• Ideály představují konkrétní představu o tom, co je pro jedince žádoucí a co si 

přeje dosáhnout. Jsou tedy cílem, ke kterému jedinec směřuje svou činností, 

a tím stojí na začátku procesu motivace (Hroník, 2007). 
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1.2.3 Motivace jako součást osobnosti 

Vzhledem k tomu, že motivace je vnitřním procesem, je vhodné ji zkoumat vždy 

ve vztahu ke konkrétnímu jedinci a jeho osobnosti. Každý člověk má totiž mnoho 

motivů, které jsou uspořádány do specifické hierarchie, jež se odlišuje od hierarchie 

ostatních jednotlivců. Navíc se mění samotná hierarchie v různých obdobích a situacích 

(Schein, 1969). V obecném smyslu lze říct, že osobnost jednotlivce má strukturu 

složenou z několika dílčích prvků, přičemž jedním z těchto prvků je motivace. Motivace 

odpovídá na dynamickou otázku, co jedinec chce a kam směřuje, zatímco ostatní složky 

osobnosti (schopnosti, temperament, charakter) poskytují statický pohled na to, co 

jedinec umí a jaký je (Mikuláštík, 2007). 

Z této perspektivy vyplývá klíčová skutečnost: Pokud je motivace součástí 

osobnosti, tak funguje u jednotlivců různým způsobem. Každý člověk může být 

motivován něčím odlišným a na stejný podnět mohou lidé reagovat rozdílně. V této 

souvislosti se diskutuje o motivačním profilu jednotlivce a Bedrnová identifikuje 

několik dimenzí, které ho formují. Může to být orientace na individuální nebo 

skupinové aspekty, či zaměření na ekonomický prospěch versus morální uspokojení 

(Bedrnová, 2007).  

Přesto se domnívám, že teorie Plamínka nabízí více výstižný pohled. Plamínek 

rozlišuje čtyři motivační typy na základě sklonu k efektivitě či užitečnosti a zároveň 

k dynamice či stabilitě. Ačkoliv jde o klasifikaci z populárně-naučné literatury, právě 

tato teorie je úzce propojena s praktickým využitím a umožňuje jednotlivcům 

identifikovat se s jedním z těchto motivujících typů (Plamínek, 2000). 

Podle Plamínka se lidé dělí do následujících typů: 

• Objevovatelé: Jsou zaměřeni na užitečnost a dynamiku. Kladou důraz 

na výsledky, nebojí se čelit problémům, dobře reagují na změny, usilují 

o nezávislost a je pro ně charakteristické vysoké nasazení. Nezávislost je pro ně 

silným motivátorem, zatímco kontrola a striktní instrukce mohou přispět 

ke snížení jejich motivace. 

• Usměrňovatelé: Jsou orientováni na efektivitu a dynamiku. Zdůrazňují dosažení 

výsledků, jsou ochotni podstoupit rizika, pracují s lidmi a uplatňují svůj vliv. 
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Často opomíjejí detaily a mohou mít obtíže s přijímáním kritiky. Jejich motivace 

pramení z příležitosti vyniknout, zatímco nezájem o jejich osobu je silným 

demotivátorem. 

• Slaďovatelé: Směřují k efektivitě a stabilitě. Potřebují stabilní zázemí, 

sounáležitost, napomáhají vytvářet funkční tým. Věnují více pozornosti 

provedení činnosti než výsledkům, umí akceptovat kritiku a nejsou pohodlní 

ve stresových situacích. Jsou motivováni týmovou prací, zatímco nárůst osobní 

odpovědnosti může způsobit demotivaci. 

• Zpřesňovatelé: Jsou orientováni na užitečnost a stabilitu. Potřebují jistotu, 

kladou důraz na výsledky, usilují o dokonalost a preferují efektivní organizaci 

práce. Nesnášejí změny a zvýšenou zátěž. Jasné instrukce jsou pro ně silným 

motivátorem, zatímco práce s lidmi a potřeba kreativity mohou snížit jejich 

motivaci (Plamínek, 2015). 

Podle mého názoru správná identifikace motivačního typu jednotlivce může 

poskytnout návod, jak vytvořit vhodné podmínky a jakým způsobem přistupovat k dané 

osobě, aby se přirozeně rozvinul její motivační proces. 

1.2.4 Motivace a motivované chování  

Motivace vnímaná jako pocit nedostatku vede jednotlivce k chování, které má 

za cíl odstranit rozpor mezi současným stavem a žádoucím stavem, směřující k dosažení 

vnitřní rovnováhy (Nakonečný, 2005). Podle Bedrnové motivace ovlivňuje tři klíčové 

aspekty chování: 

• Směr chování: Určuje, kam člověk směřuje, což znamená, že si uvědomuje, čeho 

chce dosáhnout. 

• Intenzita chování: Odráží velikost jedincova přání nebo touhy, což je klíčový 

faktor v motivovaném jednání. 

• Stálost chování: Vyjadřuje schopnost překonávat překážky a vytrvat 

v motivovaném chování i v obtížných situacích (Bedrnová, 2007). 
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Důležité je zdůraznit, že motivované chování není pouze výsledkem vnitřních 

potřeb, ale je ovlivněno i aktuální situací. Tato interakce zhotovuje vzorce chování, 

které se stávají dostupnými pro budoucí podobné situace (Nakonečný, 2005). 

Je zajímavé poznamenat, že vnější podněty mohou vyvolat příjemné pocity a vést 

k vytváření preferovaných vzorců chování (tzv. apetence). Oproti tomu nepříjemné 

podněty mohou vyvolat odpor a vést k jiným vzorcům chování (tzv. averze). Z čehož 

lze odvodit obecný princip motivace: Zaměření chování ,,spočívá ve hledání odměn 

a vyhýbání se trestům, na základě zkušenosti“ (Nakonečný, 2004, s. 478). Tato 

perspektiva může být přirozeně využita i v pracovním prostředí. 

1.2.5 Vnitřní a vnější motivace 

Existují dva odlišné přístupy k pracovní motivaci, a to vnitřní a vnější motivace 

(Nakonečný, 1992). 

• Vnitřní motivace (intristická) 

V případě vnitřní motivace se jedná o to, že jednotlivci sami sebe motivují tím, 

že vyhledávají práci, která uspokojuje jejich potřeby a přispívá k očekávání dosažení 

vlastních cílů. Nejde pouze o samotnou existenci práce, ale také o proces hledání, 

objevování a vykonávání (včetně přidělené práce). Lidé si tyto vnitřní motivy vytvářejí 

sami. Mezi běžné vnitřní faktory spadá pocit odpovědnosti, který zahrnuje vnímání 

důležitosti práce a kontrolu nad vlastními možnostmi, volnost jednání, možnost rozvíjet 

své dovednosti a schopnosti, zajímavá a stimulující práce, příležitosti pro kariérní růst. 

Vnitřní motivátory mají dlouhodobý a hluboký účinek, protože jsou inherentní součástí 

jednotlivce a nejsou mu vnuceny z vnějšku (Nakonečný, 1992). 

• Vnější motivace (extrinsická) 

V případě vnější motivace jsou jednotlivci motivováni prostřednictvím řízení 

a managementu, který využívá různé metody odměňování, povýšení, pochvaly, 

finančních bonusů a podobně. Tato forma motivace zahrnuje veškeré kroky, které jsou 

přijímány za účelem udržení motivace u jednotlivců. Může se jednat o pozitivní 

stimuly, jako je zvýšení platu, povýšení nebo pochvala, ale také o negativní stimuly, 

včetně sankcí, kritiky nebo snížení platu. Vnější motivátory nemusí mít trvalý účinek, 

ale mohou být působivé (Nakonečný, 1992). 
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1.2.6 Stimulace  

Označení stimulace a motivace bývá často zaměňován. Základní rozdíl mezi 

motivací a stimulací je ten, že stimulace představuje působení na psychiku jedince 

zvnějšku (Plamínek, 2015). Pojmu motivace jsem se podrobněji věnovala v kapitole 1.2. 

Motivace tedy není vždy vnitřního původu, jako jsou zájmy nebo ideály. Externí 

faktory, např. finanční odměna, mohou být záměrně použity k vyvolávání motivace. 

V takovém případě však již nehovoříme o motivaci, ale o stimulaci, přičemž tyto vnější 

podněty nazýváme stimuly (Bedrnová, 2007). Důležitým aspektem v oblasti pracovní 

motivace je skutečnost, že motivaci lze záměrně vyvolat. I když je to klíčové 

pro pracovní motivaci, věřím, že je nezbytné usilovat o to, aby zaměstnanec vykonával 

svou práci co nejlépe i z vnitřních pohnutek. Ideální je, když se vnější podněty a vnitřní 

motivace vzájemně doplňují a posilují (Plamínek, 2015). 

1.2.7 Motivace v pracovním prostředí 

V pracovním prostředí hraje motivace klíčovou roli, a to z důvodu, že manažeři 

dnes věnují zvýšenou pozornost otázce pracovní motivace kvůli jejímu 

předpokládanému vlivu na efektivitu práce. Pracovní motivace ovlivňuje, jakým 

způsobem jedinec přistupuje k práci, jak intenzivně pracuje a jak dlouho své úsilí 

udržuje, což má následně vliv na jeho pracovní výkon (Arnold, 2007). Někteří autoři 

dokonce prezentují výkon jako přímo závislý na motivaci, např. Mikuláštík tvrdí, 

že ,,úroveň motivace odráží úroveň výkonu pracovníků“ (Mikuláštík, 2007, s. 137). 

Podle studií jsou zaměstnavatelé s vysokou motivací zaměstnanců schopni dosahovat 

o 15 % vyšší návratnosti pro akcionáře než průměrní zaměstnavatelé (Přikryl, 2006). 

Nicméně motivace je v pracovní činnosti pouze jedním z mnoha vstupů vedle řady 

vnějších podnětů a stimulů. Motivace není pouze pasivním faktorem, ale aktivně se 

podílí na výstupech a je podněcována některými z nich, čímž násobí svůj vliv 

na pracovní činnost (Nakonečný, 2005). 

Nelze popřít klíčový vztah mezi motivací a pracovním výkonem. Pokud chápeme 

motivaci jako hnací sílu, která formuje pracovní aktivity jednotlivce, je podle mého 

názoru pro zaměstnavatele nesmírně důležitým faktorem. Předpokládá se, že jeden 

z cílů zaměstnavatele, vedle hlavního cíle zvyšování hodnoty podniku prostřednictvím 
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maximalizace zisku, zahrnuje získání zaměstnanců, kteří budou dlouhodobě 

angažovaní, plní své úkoly, vykonávají práci s předvídatelností, projevují inovativnost, 

kreativitu a jsou připraveni převzít odpovědnost (Synek, 2010).  

Je proto žádoucí, aby zaměstnanci vnímali dosažení těchto cílů jako svou vnitřní 

potřebu. Takový přístup by zajistil, že pracovní aktivity jsou poháněny nejen vnitřní 

motivací, ale také zájmem zaměstnavatele. V případě absence tohoto vzájemného 

propojení nebo jeho nízké úrovně je vhodné zavádět stimulaci a poskytovat 

zaměstnancům vnější podněty (Kasper, 2005). 

1.3 Motivační teorie potřeb 

1.3.1 Maslowova hierarchie potřeb 

V roce 1954 byla představena hierarchie potřeb, kde autor rozdělil potřeby do pěti 

hlavních kategorií uspořádaných hierarchicky do formy pyramidy, začínající základními 

fyziologickými potřebami a končící nejvyšší potřebou seberealizace (viz. Obrázek 1). 

Maslow tvrdí, že lidé usilují o vzestupné naplňování jednotlivých potřeb. Poté, co 

člověk alespoň částečně naplní nižší potřebu, začne usilovat o naplnění potřeby vyšší 

a k uspokojení potřeb nižšího řádu se neustále vrací. Tvrdí, že ,,nejvyšší potřeba 

seberealizace nemůže být nikdy absolutně naplněna“ (Armstrong, 2015, str. 217). 

 

Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb 
(Zdroj: Armstrong, 2015, str. 217) 

Seberealizace

Uznání, sebeúcta

Sounáležitost

Bezpečí a jistota

Fyziologické potřeby
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Zaměstnanec nahlíží na teorii z pohledu toho, co ho motivuje. 

• Fyziologické potřeby, které zahrnují výdělek na jídlo, bydlení, zajištění sebe 

a rodiny, mzda za práci. 

• Potřeba jistoty, tj. BOZP, pracovní podmínky, potřeba jistoty práce, pracovní 

smlouva, zajištění při neschopnosti (pojištění, důchodové zabezpečení). 

• Potřeba být součástí kolektivu – navazování formálních a neformálních vztahů 

na pracovišti, udržovat přátelské mezilidské vztahy, příjemná atmosféra 

na pracovišti. 

• Potřeba uznání za odvedenou práci, vyjádřena skrze osobní ocenění 

od vedoucího pracovníka, povýšení, respekt, pozornost od spolupracovníků. 

• Potřeba seberealizace, ztotožnění se s náplní práce, posláním, potřeba hlubšího 

smyslu (Urban, 2017). 

1.3.2 Alderferova teorie ERG 

Alderferova teorie vznikla v roce 1972 v návaznosti na Maslowovu hierarchii 

potřeb a rozšiřuje tři základní potřeby. 

• Potřeba existence je v úzkém spojení s potřebou mzdy, zaměstnaneckých výhod 

nebo pracovních podmínek, které odpovídají potřebám fyziologickým a potřebě 

bezpečí. Tato nejzákladnější potřeba musí být uspokojena před následujícími 

potřebami. 

• Potřeba sounáležitosti zahrnuje zapojení se do kolektivu, ve kterém mají 

zaměstnanci vliv, úctu a respekt. 

• Potřeba růstu bývá označována za nejvýznamnější potřebu, jelikož odpovídá 

potřebě úcty a seberealizace, která zahrnuje potřebu osobního růstu a rozvoje, 

snahu využít svého postavení. Tato potřeba může být nahrazena potřebou 

sounáležitosti (Blažek, 2014). 
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1.3.3 McClellandova teorie potřeb 

Stejně jako Alderferova teorie ERG souvisí s pyramidou A. Maslowa a odpovídá 

třem nejvyšším potřebám sounáležitosti, úcty a seberealizace. Tato teorie se zaměřuje 

na potřeby vedoucích pracovníků a definuje tři potřeby. 

• Potřeba sounáležitosti, spolupráce a budování přátelských vztahů ve společnosti. 

Tato potřeba je nezbytná při týmové spolupráci, při jednání se stakeholdery. 

• Potřeba moci zahrnuje ovlivňování a řízení ostatních manažerem a převzetí 

dominantní pozice člena kolektivu. 

• Potřeba úspěchu spadá mezi nejdůležitější potřebu manažera, jelikož jeho práce 

vyžaduje tvůrčí schopnosti a jeho snahou je být úspěšnější, než je konkurence 

(Blažek, 2014). 

1.3.4 Herzbergův dvoufaktorový model 

Herzbergův dvoufaktorový model pochází z roku 1957 a svým konceptem se 

od předešlých teorií podstatně odlišuje. Kniha vymezuje zdroje spokojenosti 

a nespokojenosti v práci a vymezuje dvě skupiny faktorů: 

• Motivační faktory se zaměřují na obsah práce, možnosti postupu, úspěch 

a odpovědnost. Tyto faktory působí jako vnitřní stimuly pro zaměstnance a mají 

dlouhodobě pozitivní efekt na pracovní spokojenost a kvalitu života v práci. 

• Hygienické faktory jsou spojeny s vnějšími motivy, jako jsou mzda, mezilidské 

vztahy nebo podmínky v práci. Tyto faktory především předcházejí pracovní 

nespokojenosti, ale nemají významný pozitivní vliv na pracovní spokojenost 

(Bednář, 2018). 

Zatímco teorie autorů Alfedera a McClellanda rozvíjejí koncepce Teorie hierarchie 

potřeb, Herzberg představuje nový pohled na motivaci, zdůrazňuje význam jak 

finančních, tak nefinančních faktorů. I když některé z těchto teorií byly kritizovány 

za jejich zobecnění a teoretický přístup, jejich přítomnost v literatuře o managementu 

a personalistice ukazuje jejich užitečnost jako návod pro tvorbu systémů odměňování. 
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Teorie potřeb nám dává vhled do toho, co motivuje lidi k práci. Bednář tuto 

myšlenku dále shrnuje do tří kategorií, představených jako „motivační trojúhelník“ 

(Bednář, 2018, str. 15-16).  

1.3.5 Self-Determination Theory 

Self-Determination Theory neboli teorie sebeurčení zkoumá, jak různé aspekty 

motivace a uspokojení základních psychologických potřeb ovlivňují pracovní výsledky 

a pohodu zaměstnanců. Typickými proměnnými individuálních rozdílů v rámci SDT 

jsou obecné orientace na kauzalitu zaměstnanců, které zahrnují autonomní orientaci, 

kontrolovanou orientaci a impersonální orientaci. Dále se zmiňují extrinsické versus 

intrinsické aspirace nebo cíle jako další měřítko individuálních rozdílů. Uspokojení tří 

základních psychologických potřeb a autonomní motivace hraje klíčovou roli 

při predikci pracovních výsledků, které se typicky dělí na proměnné výkonu a proměnné 

únavy. 

Autonomní motivace byla zjištěna jako klíčový prediktor pozitivních pracovních 

výsledků, včetně menšího vyhoření, vyšší pracovní spokojenosti i závazku, a také 

nižších úmyslů opustit práci. Zaměření se na intrinsické aspirace (např. osobní rozvoj, 

vztahy) je spojeno s lepší psychologickou pohodou a pracovními výsledky, zatímco 

zaměření na extrinsickou aspiraci (např. finanční bohatství, sláva) je spojeno s horší 

psychologickou pohodou (Deci et al., 2017). 

Dále lze vnější motivaci rozdělit na čtyři typy od nejméně autonomní po nejvíce 

autonomní: vnější (tj. pro odměnu nebo pochvalu), introjektovanou (tj. aby se člověk 

vyhnul pocitu viny nebo úzkosti), identifikovanou (tj. protože člověk v dané činnosti 

vidí hodnotu) a integrovanou (tj. protože člověk internalizoval důvody, proč se 

do chování zapojil) (Moran et al., 2012). 

1.4 Spokojenost 

Spokojenost zaměstnanců je komplexní jev, který vyžaduje proaktivní přístup 

ze strany organizace. Je nezbytné, aby společnost rozpoznala význam spokojenosti 

zaměstnanců a usilovala o její zlepšení prostřednictvím řady strategií, které zahrnují jak 
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organizační, tak osobní proměnné. Zvýšení spokojenosti zaměstnanců může vést k vyšší 

produktivitě, lepšímu výkonu organizace a větší loajalitě (Sageer, 2012). 

1.4.1 Proměnné ovlivňující spokojenost 

Tato podkapitola se zaměřuje na identifikaci proměnných, které ovlivňují 

spokojenost zaměstnanců a jejich dopad na podnik. Spokojenost zaměstnanců je 

prezentována jako základní prvek, který připívá k motivaci, dosahování cílů a pozitivní 

morálce na pracovišti. To má přímý dopad na produktivitu podniku a jeho výkonnost 

a loajalitu. Mezi hlavní faktory patří jistota zaměstnání, přidělení úkolů, odměňování 

a benefity, příležitosti pro povýšení a kariérní rozvoj. Každý z těchto faktorů hraje svou 

roli v celkové spokojenosti zaměstnanců. 

Společnosti by měly usilovat o zlepšení spokojenosti zaměstnanců prostřednictvím 

efektivní komunikace, poznání potřeb zaměstnanců, poskytování školení a rozvojových 

programů, zvýšení autonomie zaměstnanců, spravedlivého odměňování, benefitů 

a podporou kariérního rozvoje. Na spokojenost mají vliv i osobní proměnné jako je 

osobnost, očekávání, věk, vzdělání a pohlaví. Používání informačních technologií 

a poskytování flexibilních pracovních podmínek může zvýšit spokojenost zaměstnanců 

a zlepšit jejich produktivitu (Sageer, 2012). 

1.4.2 Pracovní spokojenost 

Pracovní motivace je úzce propojená s pracovní spokojeností, což představuje 

stav, který pracující jedinec zažívá při uspokojení svých potřeb (Mikuláštík, 2007). 

Můžeme říct, že je to takový druh vrcholné fáze motivačního procesu. Úroveň pracovní 

spokojenosti má pro zaměstnance značný význam, neboť ovlivňuje nejen jeho celkovou 

spokojenost v životě (Paulík, 2001), ale i jeho zdraví (Hnilica, 2002). 

Někdy se rozlišuje mezi spokojeností v práci, která se týká osobnosti pracovníka, 

a pracovními podmínkami. V úzkém pojetí spokojenost s prací souvisí s úkoly, 

odměnami a prestiží (Nakonečný, 2005). Tato rozdílnost souvisí s dvoufaktorovou teorií 

Fredericka Herzberga, kde jsou rozlišovány motivátory (způsobující spokojenost 

a nespokojenost) a hygienické faktory. Motivátory jsou spojeny s obsahem práce, např. 
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samotnou prací, zodpovědností a uznáním, zatímco hygienické faktory zahrnují plat, 

pracovní podmínky a mezilidské vztahy (Štikar, 2003). 

Je důležité si uvědomit, že přímý vliv na motivaci mají pouze motivátory. 

Hygienické faktory mohou mít buď negativní vliv na motivaci, nebo pozitivní vliv, 

pokud zaměstnance neuspokojuje jeho obsah práce. Nelze považovat žádný z faktorů 

spokojenosti za univerzální nástroj stimulace (Bedrnová, 2007). 

Pro dosažení spokojených zaměstnanců je tedy nutné, aby zaměstnavatel pominul 

vlastní představy o spokojenosti a provedl analýzu pracovní spokojenosti a motivace 

zaměstnanců. Spokojenost lze snadno zjišťovat prostřednictvím dotazníkové metody, 

ale motivaci je obtížné zkoumat, protože „člověk si sám svoji motivaci neuvědomuje 

v celé její složitosti a komplexní struktuře“ (Bedrnová, 2007, s. 397). Motivaci lze tedy 

hodnotit pouze nepřímo. Efektivními metodami jsou pozorování zaměstnanců během 

práce, analýza pracovních výsledků a účinnosti stimulů a částečně strukturovaný 

rozhovor (Bedrnová, 2007).  

1.4.3 Pracovní spokojenost ve spojitosti s fluktuací 

Štikar a jeho kolegové zdůrazňují přímou souvislost mezi pracovním uspokojením 

a frekvencí absentérství. Klíčovým ukazatelem nízké adaptace a nespokojenosti v práci 

může být častá nebo neodůvodněná absence na pracovišti. Opakované nepřítomnosti 

mohou naznačovat potenciální problémy s fluktuací v organizaci (Štikar, 1996). 

Dále autor poukazuje na to, že výzkumy podporují myšlenku, že spokojenost 

zaměstnanců je těsně spojena s jejich stabilitou v dané organizaci. Pokud se 

zaměstnanci necítí spokojeni, může to vést k vyšší fluktuaci, protože ztrácejí zájem 

o svou práci a mohou organizaci opustit. Příčiny nespokojenosti mohou být různé 

a často se vážou k individuálním situacím (Štikar, 1996). 

Podobně Locke (1997) zdůrazňuje význam pracovního uspokojení jako kritického 

faktoru, který ovlivňuje fluktuaci a absentérství zaměstnanců (Moynihan, 2007). Je také 

zřejmé, že lidé, kteří jsou spokojeni se svou prací, nejsou motivováni opustit své místo, 

i když by mohli získat vyšší finanční nabídku jinde, jelikož je pro ně důležitá jistota 

a stabilita, kterou organizace nabízí. Důležité je si uvědomit, že nespokojenost není 

jediným faktorem, který motivuje zaměstnance k dobrovolné fluktuaci. Existují situace, 
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kdy nespokojení jedinci zůstávají v organizaci z důvodu omezených alternativ nebo 

kvůli překážkám, které jim brání v odchodu. Na druhou stranu mohou být i případy, kdy 

se spokojení zaměstnanci rozhodnou opustit společnost kvůli novým pracovním 

příležitostem nebo životním okolnostem, jako je např. stěhování. I když má pracovní 

spokojenost významný vliv na rozhodování zaměstnanců, nejedná se o jediný faktor, 

který ovlivňuje jejich rozhodnutí (Armstrong, 2009). 

Kromě toho je pro stabilizaci pracovníků klíčová i jejich oddanost organizaci. 

Armstrong popisuje oddaného zaměstnance přibližně jako jedince, který se s organizací 

ztotožňuje, má zájem v ní setrvat a je ochoten v rámci organizace intenzivně pracovat 

(Armstrong, 2009). 

1.4.4 Oddanost zaměstnanců 

Oddanost a zapojení zaměstnanců hrají klíčovou roli v jejich pracovním výkonu, 

motivaci a setrvání v organizaci. Hlavním rozdílem mezi těmito dvěma pojmy je jejich 

zaměření. Zatímco oddanost se týká vztahu zaměstnance k organizaci, včetně hodnot, 

týmové dynamiky a řídícího stylu, angažovanost se soustředí přímo na konkrétní 

pracovní úkoly a činnosti. Přestože se tyto aspekty odlišují, jsou vzájemně propojeny. 

Například když zaměstnanec zažije vyšší míru zapojení díky zajímavějším úkolům, 

může to pozitivně ovlivnit jeho loajalitu a spojení s organizací, což vede k vyšší 

oddanosti k ní (Armstrong, 2009). 

Armstrong zdůrazňuje, že oddanost a motivace nejsou totožné a oddanost nemusí 

automaticky vést k lepšímu pracovnímu výkonu. Přesto vysoká míra oddanosti může 

podporovat svědomité plnění pracovních povinností, pravidelnou docházku a sníženou 

potřebu supervize, nakonec je stejně spojena s dobrovolným úsilím. Dále Armstrong 

upozorňuje, že oddanost vůči organizaci je často spojena s touhou zůstat v dané 

společnosti (Armstrong, 2015). Na základě výzkumu od Purcella (Purcell a kol., 2015) 

vymezil tyto klíčové faktory oddanosti: 

- zaměstnanci absolvovali vzdělávací program během posledního roku, 

- zaměstnanci vyjadřují spokojenost s možnostmi pro další kariérní postup, 

- zaměstnanci hodnotí systém hodnocení jako pozitivní, 
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- zaměstnanci oceňují schopnosti svých manažerů v oblasti řízení a vedoucích 

dovedností, 

- zaměstnanci považují svou práci za stimulující a motivující, 

- zaměstnanci cítí, že organizace je aktivní v podpoře rovnováhy mezi pracovním 

a osobním životem, 

- zaměstnanci jsou spokojeni s komunikací a výsledky společnosti (Armstrong, 

2015). 

1.4.5 Angažovanost zaměstnanců 

Výhody vysoké angažovanosti v týmu mohou zahrnovat nižší absenci, stabilitu 

zaměstnanců, zvýšenou produktivitu, vylepšení kvality práce, zvýšení prodeje, zvýšení 

ziskovosti zákazníků, což vede k rychlejšímu růstu a větší šanci na úspěch. 

Na základě studie Crawforda a jeho kolegů (2013) Armstrong rozpoznává klíčové 

faktory, které působí jako hnací síly pro angažovanost. 

- Zajímavost práce zahrnuje podnětnost, atraktivitu, odpovědnost a náročnost. 

Atraktivní a náročné úkoly motivují jedince k dosažení svých cílů a osobního 

rozvoje. 

- Autonomie v práci, která zajišťuje svobodu, nezávislost a možnost rozhodování 

při plánování a provádění práce, dává jedincům pocit vlastnictví a podporuje 

schopnost převzít kontrolu nad svými úkoly. 

- Různorodost práce neboli schopnost vykonávat různé úkoly nebo uplatnit různé 

dovednosti v práci poskytuje zaměstnancům příležitost se rozvíjet a přispívat 

různými způsoby. 

- Zpětná vazba, která poskytuje okamžité a srozumitelné zpětné informace 

týkající se pracovního výkonu. 

- Adaptace a dosažení souladu mezi zaměstnanci a firemní kulturou, nadřízeným 

a pracovním prostředí. 

- Možnosti růstu v rámci poskytování osobního a profesního rozvoje 

zaměstnanců. 
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- Odměny zvyšují smysluplnost práce a motivaci tím, že oceňují čas a úsilí, které 

zaměstnanci vkládají do svých pracovních povinností (Armstrong, 2015). 

1.4.6 Loajalita 

Pojem loajalita zaměstnanců se často používá i v teorii interního marketingu. 

Podle této teorie lze zaměstnance považovat za tzv. interní zákazníky, přičemž větší 

loajalitu mají zaměstnanci, kteří podávají lepší výkony, mají méně úmyslů organizaci 

opustit a jsou pro ni považováni za přínos. Loajalita zaměstnanců se skládá jak 

z postojového, tak i behaviorálního prvku. Wolter a další autoři popisují loajalitu jako 

chování, které je spojené s kontinuálním jednáním vůči objektu zájmu a loajalita jako 

postoj představuje chování na základě vlídného hodnocení od objektu loajality. 

Loajalita tedy souvisí s postojovým prvkem behaviorálního záměru a s retenčním 

chováním, které zainteresovaná osoba u organizace provádí (Wolter et al., 2017). 

Loajalitu zaměstnanců, jejich oddanost a zapojení do práce je třeba měřit, protože 

lidé, kteří nejsou loajální ke své práci, zameškávají více pracovních dnů, snižují 

výkonnost podniku (Cachón-Rodríguez et al., 2022). Ačkoliv existuje mnoho rad, jak 

zvýšit loajalitu zaměstnanců vzhledem k jejímu významu pro výsledky organizace, 

existuje jen málo kvantitativních údajů o vlivu na loajalitu zaměstnanců (Kim et al, 

2019, Swanson et al., 2020). Metody hodnocení a plánování loajality zaměstnanců 

mohou zahrnovat strategické prvky: vedení, pověst, etiku, bezpečnost a zainteresované 

prvky. Provozní prvky zahrnují ocenění a uznání, rovnováhu mezi pracovním 

a soukromým životem, řízení výkonu, nástroje a technologie, příležitosti k postupu nebo 

spokojenost (Macke a Genari, 2019). 

Ineson a další autoři analyzovali faktory, které mají větší vliv na loajalitu 

zaměstnanců, a zjistili, že sociální výhody převažují nad peněžními (Ineson et al., 

2013). Organizace, které investují i do programů udržitelnosti, pozitivně ovlivňují 

produktivitu zaměstnanců, snižují průměrnou fluktuaci a míru odchodů zaměstnanců 

(Whelan a Fink, 2016). 
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1.5 Retence 

Udržení zaměstnanců se týká postupů, které organizace používá k tomu, 

aby zabránila odchodu pracovníků z organizace. Udržení zaměstnanců je v mnoha 

organizacích převažujícím přístupem v oblasti lidských zdrojů vzhledem k vysokým 

nákladům spojených s náborem nových zaměstnanců a s negativním dopadem 

na výkonnost podniku. Udržení zaměstnanců zahrnuje udržení těch zaměstnanců, 

kteří mají správné dovednosti a dlouhodobě podávají optimální výkon, aby si udrželi 

konkurenční výhodu (Book et al., 2019). 

Plánování lidských zdrojů zahrnuje, že si podnik musí stanovit metody, jak bude 

lidský kapitál rozvíjet, jak ho bude měřit, jak bude zvyšovat jeho produktivitu a jak ho 

bude udržovat (Kennedy a Daim, 2010). Kaliprasad navrhl, že používané metody 

udržení zaměstnanců významně závisí na čtyřech klíčových vzájemně propojených 

procesech. Pro efektivní systém plánování lidských zdrojů lze využít: motivační proces, 

proces interakce, proces vize a proces učení se. Udržení zaměstnanců nejen že pomáhá 

při jejich zapojení, ale také udržuje směr, který zvyšuje hodnotu daného zaměstnance 

pro daný podnik. Hlavními složkami, které musí metody udržení zaměstnanců 

zahrnovat, jsou: orientace a integrace zaměstnanců, plánování a rozvoj kariéry, vztahy 

se zaměstnanci a jejich motivace, řízení výkonu, kariérní růst a programy odměňování 

a benefitů (Kaliprasad, 2006). 

Byla zjištěna souvislost mezi podporou sociálních akcí ze strany nadřízených 

a vnímanou retencí (Nawaz et al., 2012). Wang a další autoři ukazují, že zaměstnanci 

mohou vnímat organizaci nikoliv jako pouhé místo pro práci, ale jako instituci, která 

sdílí jejich sociální vnímání, což v důsledku toho zvyšuje i retenci zaměstnanců. 

V momentě, kdy se organizacím podaří sladit sociální akce se strategií organizace, zvýší 

se tím i angažovanost zaměstnanců. Zaměstnanci na základě toho nebudou aktivně 

hledat jiné zaměstnání nebo reagovat na jiné pracovní nabídky, protože pokud budou 

něco potřebovat, budou to hledat v jejich společnosti (Wang et al., 2017). 

Ukazuje se, že různé aspekty, jako je uznání a vztah spolupracovníků, mají 

pozitivní vliv na udržení zaměstnanců. Na základě toho lze říct, že sociální kapitál 

přímo a pozitivně ovlivňuje retenci zaměstnanců (Munir et al., 2018). 
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1.5.1 Strategie pro udržení zaměstnanců 

Zaměstnanci jsou v jakékoli organizaci tím nejcennějším majetkem, stejně tak je 

naléhavým problémem dnešních konkurenčních organizací udržení zaměstnanců 

(Singh, 2019). Vedení tak náročného a turbulentního prostředí, kde jsou objevovány 

nové technologie a změny přicházejí téměř denně, bude vyžadovat skutečné dovednosti 

a znalosti (Kossivi et al., 2016). Udržení zaměstnanců má tendenci zvyšovat výkonnost 

organizace. Stávající zaměstnanci by měli být povzbuzováni tím, že ve své práci 

v organizaci setrvávají (Padhi et al., 2020). Vnější a vnitřní faktory prostředí ovlivňují 

fluktuaci zaměstnanců. Vnějšími faktory, které ovlivňují fluktuaci zaměstnanců, jsou 

lepší pracovní podmínky pro mimořádně kvalifikovanou pracovní sílu a zvýšená 

poptávka v průmyslu, kulturní a sociální faktory prostředí organizace (Mabaso et al., 

2021). 

Dopad fluktuace je předmětem značné pozornosti vrcholového managementu, 

odborníků na lidské zdroje a průmyslových psychologů. Podle teorie lidského kapitálu 

Beckera je investice do lidského kapitálu klíčem ke zvýšení zisku a produktivity 

zaměstnanců, ale také do jejich pohody, což vede k vyšší výkonnosti podniku. 

Výsledkem může být prospěch jak zaměstnancům, tak i organizacím. Organizace jsou 

přesvědčeny, že je třeba usilovat o udržení, rozvoj a podporu zaměstnanců vzhledem 

k vysokým nákladům na jejich fluktuaci. Proto je důležité, aby zaměstnanci vzájemně 

spolupracovali a porozuměli si, což může vést ke zvýšení produktivity, zlepšení postojů 

a snížení absencí a fluktuace zaměstnanců (Becker, 1962). 

Zlepšení efektivity zaměstnanců může být dosaženo prostřednictvím školicích 

programů, motivace na pracovišti, posílení postavení zaměstnanců, povyšováním 

a bonusovými programy. Organizace se stále více zajímají o to, jak zabránit fluktuaci 

zaměstnanců prostřednictvím pracovního školení a koučování. Manažeři mohou 

podporovat identifikaci cílů zaměstnanců prostřednictvím vzdělávacích programů. 

Školení zaměstnanců může snížit fluktuaci tím, že jim umožní pociťovat okamžité 

uspokojení z rozvoje svých schopností (Osborne a Hammoud, 2017). 

Rozvoj strategií pro udržení zaměstnanců, včetně školení, zapojení do práce, 

spokojenosti s prací a poskytování odměn a výhod, je nezbytný pro organizace, které 
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chtějí snížit fluktuaci zaměstnanců a zlepšit svou výkonnost. Podpora kompetencí, 

motivace a příležitosti mezi zaměstnanci může vést k udržitelné výkonnosti organizace. 

1.5.2 Strategie spokojenosti s prací 

Spokojenost s prací se skládá z pocitů, postojů a přesvědčení týkající se jejich 

práce. Obsahuje pozitivní a negativní aspekty konkrétní práce, které se pravděpodobně 

můžou převrhnout ve spokojenost nebo nespokojenost, popř. i v záměr fluktuace. 

Vnímané pocity týkající se práce, které zaměstnanci mají a prožívají na pracovišti, 

s sebou nesou spokojenost s prací. Vztah zaměstnanců k jejich nadřízenému, kvalita 

pracovníků, platové podmínky a fyzické prostředí mohou mít vliv na spokojenost 

s prací (Igbinoba et al., 2022). 

1.5.3 Strategie školení 

Strategií pro optimalizaci zaměstnanců je hloubkové školení a rozvoj, které 

výrazně sníží pasivitu zaměstnanců a zvýší jejich udržení. Jde o proces podpory 

zaměstnanců při získávání pracovních znalostí, dovedností a chování prostřednictvím 

plánovaných opatření. Organizace musí investovat do svých zaměstnanců, aby získali 

nezbytné dovednosti, znalosti a požadované schopnosti potřebné pro uplatnění se 

v rychle se měnícím pracovním prostředí (Igbinoba et al., 2022). 

1.5.4 Strategie odměňování 

Podle Agarwala (1998) je odměna jako náležitost, kterou zaměstnanci obdrží 

za svůj přínos a výkon, s cílem posílit dosažení organizačních cílů. Typy odměn, které 

zaměstnanci preferují, lze rozdělit na vnitřní a vnější. Vnitřní faktory zahrnují samotnou 

práci, zodpovědnost, úspěch, osobní růst, uznání a možnost postupu. Mezi vnější 

faktory patří plat, firemní politika, nadřízený, styly vedení, vztahy se spolupracovníky, 

bezpečnost a pracovní prostředí (Ohunakin et al., 2018). Různé formy odměny zahrnují 

např. prémie, finanční bonusy a verbální uznání. 
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1.5.5 Strategie podpory dohledu 

Organizační změna je podpořena přímým vedením a rozvojem dovedností 

zaměstnanců získaných z mentorského vedení, což má vliv na jejich záměr zůstat 

v organizaci. Zlepšení dovedností zaměstnanců má pozitivní dopad na celkovou 

produktivitu organizace. Nedostatek mentoringu ze strany nadřízeného může zvýšit 

neochotu zaměstnanců setrvávat u zaměstnavatele. Nedostatečná supervize vede 

k nespokojenosti zaměstnanců, což může způsobit zvýšenou fluktuaci. Supervize má 

klíčový vliv na organizaci pracovních procesů, podporuje důležité vztahy mezi 

zaměstnanci, maximalizuje pracovní spokojenost a minimalizuje fluktuaci personálu 

(Scandura a Williams, 2004). 

1.5.6 Well-being zaměstnanců 

Pracovní pohoda se týká hodnocení, které zaměstnanci provádějí ohledně svých 

pracovních zkušeností. Může zahrnovat kognitivní i afektivní složky. V rámci efektivní 

složky je pohoda rozlišována mezi pozitivními a negativními emocemi, a také mezi 

pasivními a aktivními afektivními stavy. Bakker a Oerlemans využívají Russelův 

circumplex model k vysvětlení různých aspektů zaměstnanecké pohody, jako je 

spokojenost s prací, pracovní angažovanost a pocit štěstí. Tyto různé ukazatele pohody 

mohou být chápány jako různé aspekty pozitivních emocionálních stavů, které se liší 

v úrovni aktivity a potěšení. Upřednostňují dynamický přístup k pohodě, který zahrnuje 

různé konstrukty, jako je spokojenost s prací, pracovní angažovanost a pocit štěstí 

(Bakker a Oerlemans, 2011).  

1.6 Retenční strategie 

Některé společnosti přistupují k retenčním strategiím jako k periodickým 

projektům, prováděným například dvakrát ročně v reakci na specifické události. Toto 

přistupování však není dostatečné, a je vhodné vnímat tyto strategie spíše jako zásady 

postavené na důvěře mezi pracovníky a manažery (Hudson, 2017). 

Jednou z retenčních strategií je výstupní pohovor, který se koná ve chvíli, kdy se 

pracovník rozhodl odejít. Je však důležité si uvědomit, že některá data z těchto 

pohovorů nemusí být vždy spolehlivá, protože někteří odcházející zaměstnanci nemusí 
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sdělit skutečné důvody svého odchodu. Pro získání pravdivých informací může být 

užitečné využít externí tazatele a zajistit anonymitu. 

Alternativním přístupem k udržení pracovníků, je tzv. stay interview, který se 

zaměřuje na odhalení nedorozumění a prevenci odchodu zaměstnanců. Tato strategie je 

považována za efektivní, zejména v kontextu budování důvěry mezi pracovníkem 

a nadřízeným. Stay interview představuje otevřený dialog o profesních cílech, výzvách 

v práci a faktorech udržujících pracovníka angažovaného. Zároveň zkoumá, co 

společnost může nabídnout a kde jsou limity této spolupráce (Hudson, 2017). 

Informace získané prostřednictvím stay interview poskytují manažerovi klíčové 

znalosti, které jsou nezbytné i při náboru nových zaměstnanců. Manažer by neměl 

do týmu přijímat jedince, kteří vyhledávají interakce s kolegy, pokud hledá samostatné 

pracovníky. Tento přístup by mohl vést k rychlému odchodu nového člena týmu. 

Existují však situace, zejména v týmech, kde je klíčové, aby každý pracovník na dané 

pozici měl odlišný typ osobnosti. Strategie zaměřené na podporu retence často zahrnují 

obecnější témata, avšak je klíčové si uvědomit, že každý zaměstnanec je jedinečný 

v rámci svých cílů, obav a silných a slabých stránek. Pro dosažení optimálních výsledků 

v retenci je nezbytné přistupovat k jednotlivým zaměstnancům individuálně, 

což zahrnuje přizpůsobení úkolů, poskytování zpětné vazby a motivaci (Conerly, 2013). 

I když nárazové zvýšení mzdy může být vnímáno jako pozitivní krok, je nezbytné 

tento krok pečlivě promyslet. Před navýšením mezd je důležité zjistit, jak jsou 

zaměstnanci skutečně ohodnoceni vzhledem k jejich potřebám a jakou nabídku přináší 

konkurence. V některých případech může být adekvátní poskytnout zaměstnancům 

jednorázový benefit, bonus nebo 13. plat. Pokud společnost zvyšuje mzdy, aby předešla 

odchodu zaměstnanců, mohou se odehrát dvě situace. Buď konkurence podnikne stejný 

krok a válka o zaměstnance se přesune na vyšší úroveň mezd nebo může být motivační 

efekt pouze dočasný a dlouhodobě neřeší skutečný problém. Pouhé zvýšení mezd samo 

o sobě nestačí, avšak pokud jsou mzdy zaměstnanců podprůměrné a nedostačují 

k uspokojení jejich potřeb, může být navýšení prvním klíčovým krokem (Bednář, 

2018). 
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1.6.1 Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 

Během procesu vzdělávání a rozvoje dochází k prohlubování a rozšiřování 

odborných znalostí a dovedností zaměstnanců. Vzdělávání mnohdy vyžaduje značné 

investice, které by se měly odrazit ve větší efektivitě zaměstnanců tím, že získané 

poznatky přenesou do pracovního prostředí. Rozvoj zaměstnanců se soustředí spíše 

na osobní charakteristiky, jako jsou pracovní schopnosti, sociální dovednosti nebo 

motivace (Tetřevová, 2017). Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců jsou klíčové při adaptaci 

nových pracovníků, a proto se tyto oblasti úzce propojují. Po příchodu nového 

zaměstnance do organizace je důležité, aby byl schopen co nejdříve dosahovat 

požadovaného výkonu. Toho lze dosáhnout prostřednictvím různých školení 

a vzdělávacích programů (Šikýř, 2016). 

1.6.2 Zvýšení platů 

Metoda zvyšování platů je často účinná zejména u zaměstnanců, kteří dosahují 

vysokého pracovního výkonu (Armstrong, 2017). Podle nedávného výzkumu 

provedeného v roce 2021 ve Spojených státech až 63 % lidí uvádí nízký plat jako důvod 

k odchodu z práce. Z tohoto počtu 56 % poté nastoupilo do nové práce s vyšším platem. 

Nicméně, vzhledem k období průzkumu je možné, že někteří lidé ukončili své pracovní 

poměry z důvodu komplikací spojených s pandemií. Pouze 31 % respondentů ale uvádí 

pandemii Covid-19 jako hlavní důvod odchodu z předcházejícího zaměstnání (Parker 

a Horowitz, 2022). 

Některé organizace pravidelně zvyšují mzdy svým zaměstnancům buď 

v pravidelných intervalech, nebo při každoročním hodnocení výkonu. Při této praxi jsou 

posuzovány různé aspekty práce a vedoucí manažeři poskytují číselné hodnocení, např. 

podle škály 1 až 5 (Heatfield, 2021).  

1.6.3 Nábor a výběr zaměstnanců 

Udržení zaměstnanců začíná již při procesu náboru nových pracovníků. Správný 

výběr kandidátů může předejít mnoha problémům v budoucnosti. Nábor je o stanovení 

pravidel a postupů pro získávání pracovníků do organizace, zatímco výběr je 

o konkrétním výběru jednotlivých kandidátů. Při náboru a výběru jsou klíčovými cíli 
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stanovení kritérií pro výběr, oslovení dostatečného počtu lidí v cílové skupině, 

doporučení vhodného kandidáta a poskytnutí manažerovi možnosti informovaného 

výběru. 

Existuje několik principů, kterými lze řídit proces náboru a výběru kandidátů 

s cílem snížit fluktuaci pracovníků. Priorita je výběr nejvhodnějšího, nikoliv pouze 

nejlepšího kandidáta. Je důležité si předem stanovit požadované vlastnosti a dovednosti, 

kterými by měl uchazeč disponovat. Objektivita při výběru znamená použití validních 

a spolehlivých metod, stejně jako transparentnost výběrových procesů. Transparentní 

přístup organizace svědčí o její integritě a buduje si dobrou pověst na trhu práce. Tím se 

také minimalizuje riziko případných právních problémů.  

Důležitost diverzity vybírajících osob při výběru kandidáta na klíčové pozice 

v organizaci nelze podcenit. Každý jedinec vnímá situace odlišně, a proto je důležité mít 

široké spektrum pohledů. Diverzita by měla zahrnovat různorodé věkové skupiny 

a různé zkušenosti. Čím více různých perspektiv, tím lépe. 

Podobně jako v psychologii nelze spoléhat pouze na jednu metodu pro přesnou 

diagnostiku. Totéž platí i při výběru kandidátů, kde je rozhodování ovlivněno několika 

faktory chování. Je nutné využít širokou škálu metod, jako jsou například Assessment 

Centra, rozhovory nebo pracovní stimulace. Důležité je si uvědomit, že výběr 

zaměstnance není pouze jednostranný proces. I uchazeč si vybírá svého zaměstnavatele. 

Efektivní výběr kandidátů pomáhá urychlit proces a zvyšuje šance na úspěšné začlenění 

zaměstnance do týmu (Hom et al., 2020). 

1.6.4 Objasnění očekávání a standardu 

Nastavení očekávání a standardu je klíčové pro dosažení vysoké pracovní 

výkonnosti. Zaměstnanec musí přesně vědět, jaká kritéria a úrovně se od něj očekávají. 

Klarifikace očekávání týkajících se doručování služeb, komunikace se zákazníky, 

pracovního chování a kvality služeb je klíčem k prevenci konfliktů z nesplněných 

standardů (Armstrong, 2017). 
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1.6.5 Kariérní rozvoj zaměstnanců 

Poskytování možností kariérního rozvoje zaměstnancům je zásadní pro jejich 

dlouhodobou loajalitu k firmě. Pravidelná komunikace se zaměstnanci o jejich 

kariérních cílech a preferencích a následné poskytování podpory při dosahování těchto 

cílů může vést k jejich větší spokojenosti a zavázání se k firmě (Armstrong, 2017). 

Kariérní rozvoj má podstatný vliv pro výkonnost zaměstnanců a úspěch 

organizace. Zahrnuje různé faktory, jako jsou např. schopnosti, dovednosti a znalosti 

zaměstnanců, které jsou optimálně využívány, pokud se zaměstnanci cítí v práci dobře 

a mají v ní podporu. Podniky mohou podporovat kariérní rozvoj prostřednictvím školení 

a vzdělávacích programů, které zvyšují dovednosti a sebevědomí zaměstnanců. Tyto 

iniciativy nejen že zvyšují produktivitu a spokojenost s prací, ale přispívají také 

k blahobytu a loajalitě zaměstnanců. Zavedení účinných strategií kariérního rozvoje je 

proto nezbytné pro podporu motivovaných zaměstnanců a dosažení cílů společnosti 

(Caniago a Rustanto, 2022). 

1.6.6 Work-life balance 

Již dlouho je známo, že intervence mezi pracovními a mimopracovními 

povinnostmi má na zaměstnance škodlivé účinky. Vysoká míra konfliktů mezi 

pracovními a soukromými povinnostmi je trvale spojována s nižší pracovní 

spokojeností a angažovaností zaměstnanců (Burke a Greenglas, 1999). Navíc tyto 

konflikty často vedou ke snížení pracovního úsilí, snížení výkonnosti a zvýšení 

fluktuace. Negativní dopad se navíc rozšiřuje i na pohodu zaměstnanců, neboť konflikt 

mezi pracovním a soukromým životem je spojován se zvýšeným stresem, vyhořením, 

kognitivními obtíženi a sníženou úrovní celkového zdraví a energie (Anderson et al., 

2002). 

1.6.7 Získávání, výběr a přijímání zaměstnanců 

Nabírání nových zaměstnanců má za úkol přilákat a oslovit vhodné uchazeče 

o pracovní místo v určitém časovém rámci a s rozumnými náklady. Klíčovým prvkem 

je efektivní komunikace mezi zaměstnavatelem a potenciálním uchazečem 

o zaměstnání. Je nezbytné informovat uchazeče o dostupných pracovních možnostech, 
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pracovních podmínkách a specifických požadavcích spojených s pracovní pozicí. 

Kvalita této komunikace má vliv na pověst zaměstnavatele a celkovou efektivitu 

procesu náboru zaměstnanců (Šikýř, 2012). 

Cílem je přilákat dostatečný počet vhodných uchazečů o pracovní místo, kteří 

splňují stanovené požadavky. Jakmile zaměstnavatel dosáhne tohoto cíle, následuje fáze 

výběru zaměstnanců. Proces získávání zaměstnanců zahrnuje několik kroků: 

• Posouzení potřeby obsazení volného pracovního místa. 

• Definice požadavků a specifikace pracovního místa. 

• Identifikace potenciálních zdrojů zaměstnanců. 

• Volba metod pro získávání zaměstnanců. 

• Stanovení požadovaných dokumentů od uchazečů (životopis, reference, 

kopie diplomů atd.). 

• Vytvoření a zveřejnění pracovní nabídky. 

• Předběžný výběr vhodných uchazečů (Šikýř, 2012). 

Výběr zaměstnanců slouží k posouzení a vybrání vhodného uchazeče, který 

splňuje kritéria pro konkrétní pracovní pozici. Tato fáze přímo navazuje na proces 

získávání zaměstnanců a probíhá na základě stanovených kritérií a metod. 

Kritéria pro výběr zaměstnanců zahrnují nezbytné, potřebné, příhodné i vedlejší 

požadavky nutné pro výkon práce. Tato kritéria mohou být odvozena buď z vlastních 

potřeb (vzdělání, pracovní zkušenosti, speciální dovednosti a znalosti) nebo 

z příslušných právních předpisů (bezúhonnost, zdravotní stav, právní způsobilost). 

Při výběru vhodného uchazeče se berou v úvahu jak pozitivní, tak negativní požadavky. 

Vhodný uchazeč musí prokázat schopnost vykonávat práci a zároveň mít potenciál 

pro další rozvoj (Šikýř, 2012). 

Metody výběru zaměstnance představují specifický proces hodnocení schopností 

uchazečů v souladu s požadavky pracovní pozice. Tento proces zahrnuje: 

• hodnocení životopisu, 

• výběrový pohovor, 
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• testování uchazečů, 

• assesment centre, 

• prověřování referencí (Šikýř, 2012). 

Přijímání zaměstnanců zahrnuje formální kroky spojené s uzavřením pracovního 

poměru s vybraným uchazečem o zaměstnání. Tato fáze následuje po výběru 

zaměstnanců, kde byla provedena evaluace vhodnosti uchazečů. Cílem tohoto procesu 

je uzavřít pracovní dohodu s vybraným uchazečem pro konkrétní volné pracovní místo. 

Zaměstnavatel má možnost obsadit volné pracovní místo následujícími způsoby: 

• Zaměstnáním vlastního zaměstnance na základě primárního 

pracovněprávního vztahu (v souladu se zákoníkem práce, a to buď formou 

pracovního poměru, dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní 

činnosti). 

• Přijetím pracovníka na přechodnou dobu z agentury práce (prostřednictvím 

dohody o přechodném přidělení zaměstnance z agentury práce). 

• Přechodným přidělením zaměstnance od jiného zaměstnavatele (skrze 

dohodu o přechodném přidělení zaměstnance k druhému zaměstnavateli) 

(Šikýř, 2012). 

1.6.8 Adaptace 

Adaptace nových zaměstnanců představuje proces, během kterého se jednotlivci 

nově přijatí do pracovního kolektivu či předcházející z jiného oddělení nebo společnosti 

přizpůsobují novým pracovním podmínkám a prostředí. Cílem tohoto procesu je 

prostřednictvím různých vzdělávacích aktivit seznámit zaměstnance se společností, 

novými úkoly, pracovními podmínkami a sociálním prostředím, aby se co nejlépe 

integrovali a mohli rychle přispět k firemnímu cíli (Koubek, 2007). 

Adaptace zaměstnanců (známá také jako onboarding) obecně zahrnuje celý proces 

od komunikace s novými zaměstnanci před jejich oficiálním nástupem do společnosti 

až po efektivní plnění jejich pracovních povinností. Součástí adaptace je uvítání nových 
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zaměstnanců (indukce) nebo orientace, která jim pomáhá přizpůsobit se novému 

pracovnímu prostředí a úkolům. Orientace má výhody pro obě strany (CIPD, 2019f). 

Zaměstnavatelé s kvalitním orientačním programem snižují fluktuaci zaměstnanců 

a s ní spojené náklady, zvyšují loajalitu zaměstnanců a jejich pracovní spokojenost. 

Orientační program pomáhá zaměstnancům lépe pochopit firemní kulturu, jejich 

pracovní role, způsoby práce a také snižuje stres a vytváří reálná očekávání 

(CIPD, 2019f). 

Orientační program by měl být pečlivě naplánován pro první den nebo první týdny 

nového zaměstnance ve společnosti. Před jeho příchodem je vhodné poskytnout balíček 

informací, často prostřednictvím e-mailu, který obsahuje klíčové informace 

o společnosti a průběhu orientace. Tím má nový zaměstnanec možnost se připravit 

a případně si nachystat otázky (Luenendonk, 2019). 

Během prvních dnů orientace se noví zaměstnanci seznamují se společností a jsou 

informováni o její kultuře, misi, vizi a hodnotách. Současně se provádí administrativní 

úkony, jako je podepisování potřebných dokumentů, zajištění přístupů a poskytnutí 

nezbytného vybavení. Důležitou součástí je také přidělení mentora, který nováčkovi 

poskytuje podporu během celého procesu adaptace, a domluva setkání s přímým 

nadřízeným (Luenendonk, 2019). 

Obsah orientačního programu se odvíjí od velikosti společnosti. Podle Armstronga 

a Taylora (2017) by noví zaměstnanci měli získat následující klíčové informace: 

- Stručný přehled společnosti, včetně historie, produktů, organizační struktury 

a řízení. 

- Základní pracovní podmínky, jako je pracovní doba, dovolená a důchodový 

systém. 

- Procedury týkající se nemoci, včetně způsobu oznámení nemoci, platu 

a pojištění. 

- Pravidla týkající se dovolené, podniková pravidla, disciplinární opatření 

a postupy pro řešení problémů s pracovním výkonem a stížností. 

- Informace o odměňování, včetně struktury a termínů vyplácení odměn. 
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- Bezpečnost a ochrana zdraví při práci. 

Tímto způsobem je novým zaměstnancům poskytnuta kompletní a ucelená 

příprava na jejich novou pracovní roli a prostředí (Armstrong a Taylor, 2017).  

Adaptace nového zaměstnance je neustálý proces, který zahrnuje i orientaci a má 

za cíl pomoci zaměstnanci pochopit očekávání spojená s jeho novou rolí a úspěšně se 

v ní etablovat. Klíčové je, aby tento proces navazoval na informace poskytnuté během 

náboru a poskytoval zaměstnanci jistotu, že se připojil k vhodné organizaci. To, jak se 

nový zaměstnanec adaptoval během prvních dnů a měsíců ve firmě, má zásadní vliv 

na to, zda ve společnosti zůstane. Podporu angažovanosti během adaptace lze provádět 

následujícími aktivitami: 

- Setkání s klíčovými osobami ve firmě. 

- Školení a otevřené diskuse s možností zpětné vazby. 

- Postupné učení pod vedením manažera. 

- Individuální mentoring, stínování a podpora ze strany personálního oddělení. 

- Praktické zkušenosti s produktem či službou společnosti (Luenendonk, 2019). 

Pro maximalizaci úspěchu adaptace je důležité zaměřit se na následující aspekty: 

- Posílení sebedůvěry (self-efficacy) zaměstnance, aby získal potřebné 

sebevědomí pro plnění svých pracovních úkolů. Silná sebedůvěra ovlivňuje jeho 

loajalitu k firmě a pracovní spokojenost. 

- Klarifikace pracovní role a očekávání spojených s touto rolí. Nejasná role vede 

k nižšímu pracovnímu výkonu a negativnímu postoji k práci. 

- Sociální integrace prostřednictvím kvalitních vztahů s nadřízenými a kolegy, což 

napomáhá lepšímu poznání firemní kultury. 

- Porozumění firemní kultuře a schopnost zapadnout do této kultury a prosperovat 

v ní je také klíčové pro úspěšnou adaptaci (Luenendonk, 2019). 
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1.7 Quiet Quitting 

1.7.1 Angažovanost a zapojení zaměstnanců 

Stále více je třeba, aby organizace přistupovaly k zaměstnancům jako ke zdroji 

přidané hodnoty, nikoli jako k nákladům. A právě toto vědomí je klíčovým prvkem 

dobře fungujících organizací. Organizace si obecně uvědomují význam příznivého 

pracovního prostředí, příležitostí k učení a růstu, dobrého dohledu a dobrých 

mezilidských vztahů. Poukazují však na rozdíl mezi znalostmi těchto faktorů, potřeb 

a skutečnou realizací či účinností návrhu a realizací plánu přilákání a udržení talentů 

(Shafiq a Aburum, 2020). 

Sebeúčinnost zaměstnanců lze definovat jako kombinaci sebedůvěry, odhodlání 

a vnitřní motivace k práci. Tato kombinace vede k energickému chování, zvýšené 

angažovanosti a aktivnímu přispívání na pracovišti. Vědci rozlišují tři formy závazku: 

afektivní závazek, kontinuální závazek a normativní závazek (Na-Nan et al., 2021). 

Afektivní závazek je spojen s pocitem sounáležitosti jednotlivce s organizací, což 

znamená, že je ochoten věnovat svůj maximální potenciál práci. Kontinuální závazek 

odmítá tendenci jedince měnit organizaci, protože věří, že jeho práce v této organizaci 

je otázkou časové investice a za svou práci bude lépe ohodnocen. Normativní závazek 

je spojen s loajalitou vůči organizaci a odráží soulad jednotlivce s cíli, hodnotami, 

kulturou a normami dané organizace. Sebedůvěra vede k oddané a angažované práci, 

což vede k pracovní spokojenosti, protože zaměstnanci chápou svou práci jako výzvu 

k rozvoji svých schopností. Pracovní spokojenost následně podporuje projevy 

pozitivních emocí a chování (Na-Nan et al., 2021). 

Rameshkumar identifikoval spojitost mezi závazkem a angažovaností, kde 

angažovanost je významně spojena s většinou pracovních a organizačních výsledků. 

Dosahování angažovanosti i splnění cílů organizace souvisí s pracovními podmínkami 

a interakcí mezi lidmi uvnitř organizace (Rameshkumar, 2020). 

Závazek k organizaci je dosažen vytvářením prostředí, kde zaměstnanci pociťují 

příslušnost a kde se jejich osobní hodnoty shodují s hodnotami organizace. To posiluje 

pracovní spokojenost zaměstnanců a podporuje jejich efektivitu. 
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1.7.2 Vliv turbulentního období na chování zaměstnanců 

Éra průmyslu 4.0 stejně jako pandemie Covid-19 představují klíčové momenty 

v měnících se pracovních modelech. Konstatují, že důsledky pandemie Covid-19 měly 

přímý dopad na výkonnost zaměstnanců, zejména pokud jde o práci na dálku. 

Současným zaváděním technologií 4.0 a postupů virtuálního připojení, a tím i změnou 

pracovních procesů a rutin, by mohlo být dosaženo vyšší výkonností zaměstnanců 

(Narayanamurthy & Tortorella, 2021). 

Informační a komunikační technologie významně narušují rovnováhu mezi prací 

a soukromým životem, zvyšují úroveň vyhoření a mají negativní dopady na pracovní 

spokojenost. Proto by vedení mělo přijmout opatření, které by zaměstnancům pomohlo 

zvládat nároky s tím spojené. Zaměstnanci by tak vnímali informační a komunikační 

technologie spíše jako příležitost než jako stresující požadavek (Ninaus et al., 2021). 

Pandemie Covid-19 donutila společnosti přijmout nové pracovní metody. Mnoho 

zaměstnanců muselo pracovat z domova, podporováni informačními a komunikačními 

technologiemi. Čím vyšší je úroveň práce na dálku, tím vyšší je úroveň pohody 

zaměstnanců. To je nepřímo spojeno s nižší úrovní techno stresu a potřebou zotavení 

a vyšší úrovní pracovního zapojení (Andrulli & Gerards, 2023). Zlepšení zdraví a blaha 

pracovníků lze dosáhnout přepracováním práce. Zaměstnavatelé by měli do tohoto 

procesu zapojit pracovníky od začátku, aby podpořili participaci a úspěch. Participativní 

přístup zapojí pracovníky a povede k udržitelnosti (Pronk, 2022). 

Marsh a jeho kolegové podrobně zkoumali dopady technologií na pracovníky 

a identifikovali pět hlavních negativních aspektů: stres, nadměrnou pracovní zátěž, 

úzkost, rozptýlení a závislost. Kromě toho identifikovali šest kognitivních a afektivních 

výsledků, které mohou být spojeny s touto problematikou, jako je napětí, konflikt mezi 

prací a rodinou, vyhoření, pracovní spokojenost, blahobyt a spokojenost uživatele. Dále 

zjistili, že existují čtyři behaviorální výsledky, které jsou důsledkem těchto negativních 

faktorů: produktivita, výkon, organizační závazek a úmysl odejít (Marsh et al., 2022). 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

Pro účely diplomové práce byla vybrána divize Small Business společnosti 

Seyfor a.s. Jedná se o akciovou společnost, která přináší komplexní řešení 

pro zákazníky v oblasti informačních technologií. 

2.1 Obecná charakteristika společnosti 

Společnost má hluboký závazek   efektivnímu využívání informačních technologií 

s cílem ulehčit život a práci lidem. Její softwarová řešení jsou navržena tak, 

aby pomáhala firmám všech velikostí a typů zvládat povinnosti související 

s legislativou, denní pracovní rutinou a řízením podnikání. S více než 30letou historií 

vybudovala stabilní evropskou síť služeb a produktů, které se neustále rozvíjejí a rostou 

v souladu s potřebami jejich klientů. Její prioritou je poskytovat systém, který 

metodicky řeší každodenní problémy jejich zákazníků, umožňující jim soustředit se 

na jejich podnikání. Je hrdá na své hodnoty stability, odbornosti a neustálého učení se, 

které představují základní pilíře jejího podnikání. Díky těmto hodnotám je schopna 

poskytovat komplexní a efektivní řešení, která přinášejí skutečnou hodnotu jejím 

klientům a pomáhají dosahovat jejich obchodních cílů. Seyfor se dělí na 4 obchodní 

divize. Všechny tyto divize se následně dělí na Business Units (obchodní jednotky, a to 

podle jejich zaměření na produkty, technologie nebo zákazníky). Divize Small Business 

nabízí řešení pro živnostníky a malé firmy, kterým pomáhá s každodenní agendou 

spojenou s fakturací a účetnictvím (Seyfor, 2023). 

2.1.1 Obecná charakteristika divize Small Business 

U divize Small Business najdeme kořeny společností Seyfor a.s. (dříve Solitea 

Česká republika) a Seyfor Slovensko a.s. (dříve Solitea Slovensko), které ještě do roku 

2017 figurovaly pod názvem Cígler Software. Jedná se tedy o původní firmy, které stály 

u samotného zrodu jednoho Seyforu. Divize Small Business vyvíjí fakturační a účetní 

programy a také nabízí zákazníkům pokladní software i hardware. Tato řešení jsou 

především pro živnostníky, malé firmy, účetní kanceláře nebo neziskové organizace. 

Money S3 patří mezi TOP 3 účetní programy v Česku a využívá jej přes 16 000 

zákazníků. Fakturační službu iDoklad si registrovalo už přes 275 000 uživatelů. 
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POS oddělení vedle pokladního hardwaru nabízí i aplikaci Profi Účtenka 

pro jednoduché markování i odesílání tržeb do EET. Aktuálně vyvíjí tým Evala nový 

účetní systém, který bude fungovat v cloudu (Seyfor, 2024). 

2.1.2 Historie společnosti 

Společnost vznikla jen několik dní po sametové revoluci v Československu, kdy 

byla založena Martinem Cíglerem. Původní firma Cígler Software později změnila svůj 

název na Solitea Česká republika. V roce 2013 provedla akvizici společnosti Atlus 

software, čímž položila základ budoucímu rozvoji. O rok později, v roce 2014, vznikla 

Solitea, která ihned po založení rozšířila své portfolio o produkty zaměřené 

na enterprise segment a HR systémy akvizicemi společností Aquasoft a Vema. 

Postupem času Solitea rozšířila své působení nejen v České republice, ale také 

v zahraničí. V roce 2015 vstoupila na německy hovořící trhy akvizicí společnosti 

JET ERP Betriebsgellschaft a posílila svou pozici na českém trhu nákupem společnosti 

J.K.R., později přejmenované na Byznys software. Další expanze směřovala 

na balkánské trhy, kde Solitea akvizovala významné hráče jako Saop, čímž se více 

etablovala na regionálním trhu. 

Solitea nadále posilovala svou pozici akvizičními aktivitami a rozšířila své 

portfolio o další společnosti, například Mainstream Technologies, D3Soft, Prytanis, AW 

Solutions, MIT Informatika a Opal Informatika. Tímto způsobem se stala jedním 

z hlavních hráčů na trhu podnikových řešení a pokladních systémů. Klíčovým milníkem 

se stal rok 2022, kdy Solitea přejala novou identitu pod značkou Seyfor. Tato změna 

reflektovala snahu lépe vyjádřit vztah k zákazníkům a byla doprovázena obnovou 

vizuálního stylu. Seyfor dále prokazuje svůj úspěch, což potvrzuje jeho silné postavení 

na trhu (Seyfor, 2023). 

2.1.3 Firemní hodnoty 

Společnost si zakládá na pevných firemních hodnotách, které tvoří základní pilíře 

celé organizace. Prvním z nich je stabilita, která se projevuje dlouholetou přítomností 

na trhu a závazkem k dlouhodobému rozvoji a udržení směru firmy. Tato stabilita je 

základem pro důvěru klientů i zaměstnanců. Druhou klíčovou hodnotou je odbornost, 
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která je v centru veškeré činnosti společnosti. Seyfor se zaměřuje na neustálé 

zdokonalování znalostí a dovedností v oblastech IT, datové analytiky, obchodu, práva 

a dalších, což umožňuje vytváření kvalitního softwaru a efektivní podpory 

pro zákazníky. Partnerský přístup je dalším důležitým prvkem firemních hodnot. Seyfor 

si zakládá na dodržování slibů a vzájemné důvěře jak v rámci vztahů se zákazníky, 

tak i mezi zaměstnanci. Partnerství je pro společnost klíčové pro úspěch a dlouhodobé 

vztahy s klienty i v rámci interního prostředí. Nadále je pro Seyfor důležitá lidská 

stránka v podnikání. Spokojenost zaměstnanců je prioritou, což se odráží v pravidelných 

průzkumech a naslouchání potřebám a názorům zaměstnanců. Společnost aktivně 

pracuje na zlepšování pracovního prostředí, komunikace a rozvoje zaměstnanců, což 

přispívá k harmonickému a efektivnímu pracovnímu prostředí (Seyfor, 2023). 

2.1.4 Produktové portfolio divize 

Divize Small Business se zaměřuje na 3 hlavní produkty, a to fakturace iDoklad, 

účetní program Money S3 a účetní program Evala. 

iDoklad je cloudová fakturační služba, která umožňuje řešit komplexní fakturační 

agendu, od nabídky a vystavení faktury, až po tvorbu podkladů pro daňové přiznání. 

iDoklad vyniká svou jednoduchostí a intuitivním ovládáním. I díky tomu si tato služba 

našla své místo u podnikatelů různého zaměření – od řemeslníků, přes různé specialisty 

(tzv. bílé límečky), až po majitele drobných firem. Služba byla spuštěna v březnu 2011. 

Pro svůj běh používá Windows Azure Platform od společnosti Microsoft. V současnosti 

už vyzkoušelo iDoklad více než 200 000 uživatelů. Služba funguje i na Slovensku. 

MoneyS3 je účetní program určený pro širokou skupinu podnikatelů. Je vhodný 

pro živnostníky, menší společnosti či účetní kanceláře. Je přehledný, snadno se ovládá 

a díky volitelným modulům se přesně přizpůsobí potřebám svých uživatelů. Historie 

vzniku sahá až do devadesátých let. Od té doby Money S3 nabral na oblibě i popularitě. 

Money S3 aktuálně funguje jako on-premise řešení s jednou nebo více uživatelskými 

licencemi. Vizí Money S3 je však umožnění cloudového provozu. 

Jejich řešení si pravidelně platí přes 40 000 drobných podnikatelů v Česku 

a zhruba 6 000 na Slovensku. Typicky se jedná o živnostníky a malé firmy 

do 5 zaměstnanců s obratem do 3-5 mil. Kč. Další desítky tisíc používají jejich produkty 
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bezplatně. Jejich týmy najdeme v Brně na Drobného, kde sídlí týmy Money S3 a POS 

a dále na Hilleho, odkud svůj vývoj zajišťuje iDoklad. Další týmy mají v Praze a také 

na Slovensku v Bratislavě a Prešově (Seyfor, 2024). 

2.1.5 Motivační program společnosti 

V rámci motivačního programu společnost nabízí neomezenou dovolenou, kdy 

ve smlouvě je 5 týdnů dovolené a 3 sick days. V případě, že má zaměstnanec svou 

přidělenou práci hotovou včas a kvalitně, má možnost si po domluvě s nadřízeným 

a týmem odpočinout. Pokud to pozice alespoň trochu umožňuje, vychází společnost 

svým zaměstnancům vstříc s pružnou pracovní dobou. Standardně mají zaměstnanci 

povinnost dodržovat pracovní dobu od 10 do 14:30 a zbytek pracovní doby je na jejich 

preferenci, zda upřednostní pracovat ráno, večer, v kanceláři nebo z domova. V rámci 

stravenkového paušálu zaměstnanci dostávají přibližně 2 000 Kč navíc a je jen na nich, 

jak tento příspěvek využijí. V rámci zaměstnaneckých programů si mají možnost založit 

výhodnější bankovní účet, získat až 5 SIM karet pro rodinu a mnoho dalších slev. 

Ostatní benefity si zaměstnanci volí sami, dostávají ekvivalent na rok, který mohou 

použít na MultiSport kartu, cestování přes Benefit Plus, příspěvek na penzijní pojištění, 

kurz malování nebo výuku cizích jazyků (Seyfor, 2023). 

2.2 Organizační struktura divize Small Business 

 

Obrázek 2: Organizační struktura Small Business 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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2.2.1 Popis jednotlivých oddělení divize Small Business 

1. Oddělení People & Culture (HR) 

People & Culture oddělení je tvořeno HR Business Partnery, kteří jsou zodpovědní 

za vedení agend spojených se zaměstnaneckým životním cyklem. Společně 

s managementem plánují náborové aktivity, připravují a vedou strategii retence 

stávajících zaměstnanců, např. odměňování, vzdělávání a rozvoj, organizace společných 

akcí pro posílení týmové spolupráce, a dále provází nadřízené a zaměstnance výstupním 

procesem. Má na starosti exekuci strategické personální politiky a také se snaží 

o zefektivnění administrativních procesů tak, aby společnosti a zaměstnancům 

pomáhaly, nikoli je zatěžovaly. Jsou poradci, průvodci a důvěrníci pro management 

a zaměstnance. 

2. Oddělení zákaznické podpory 

Zákaznická podpora poskytuje technickou pomoc, řeší problémy a odpovídá 

na dotazy zákazníků ohledně produktů a služeb. Zároveň také dokumentuje interakce 

a komunikace s empatií a profesionálním přístupem. Pozice na tomto oddělení jsou 

Vedoucí zákaznické podpory, Team leader, Senior konzultant, Technický konzultant, 

a Koordinátor. 

3. Oddělení marketingu 

Oddělení marketingu je zodpovědné za propagaci produktů a služeb společnosti, 

budování značky a získávání nových zákazníků. Plánují marketingové kampaně, tvorbu 

obsahu pro online i offline kanály. Dále mají na starosti správu sociálních médií, 

analýzu trhu a konkurence. Součástí tohoto oddělení je Manažer Design týmu a UX 

Designér. 

4. Oddělení obchodu 

Obchodní oddělení má za úkol budovat a udržovat vztahy se zákazníky, 

maximalizovat prodej a generovat příjmy. Cílem je identifikace potenciálních 

zákazníků, vyjednávání obchodních podmínek, poskytování podpory zákazníkům 

a sledování obchodního výkonu. V rámci oddělení obchodu jsou tyto pozice: Obchodní 

ředitel, Obchodní manažer, Obchodní konzultant, Specialista aktivní péče. 
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5. Oddělení interních zdrojů 

Oddělení interních zdrojů se stará o interní operace a infrastrukturu společnosti, 

kam spadají provozní procesy, správa a údržba budov/kancelářských prostorů, provoz 

recepcí, zabezpečení BOZP a PO, vozový park a celofiremní dokumentaci. 

6. Oddělení vývoje 

Vývojové oddělení se zaměřuje na vývoj a údržbu softwarových produktů a služeb 

a společnosti. Jeho úkolem je programování a vývoj softwaru, testování a ladění 

aplikací, implementace nových funkcí a aktualizací. V rámci oddělení vývoje iDokladu 

je Manažer vývoje iDokladu, Programátor, Analytik, Test Lead, Senior Tester, Tester, 

Scrum Master, Tech Lead. Součástí týmu Vývoje MS3 jsou Manažer vývoje, 

Produktový manažer, Vedoucí týmu, Programátor, Senior Programátor, Tester, 

Analytik, Asistent Analytika a Administrativní pracovnice. Na vývoji účetního softwaru 

Evala se podílí Manažer vývoje, Produktový manažer. 

7. Oddělení IT 

IT oddělení je zodpovědné za správu a bezpečnost informačních technologií 

ve společnosti. Mají na starosti správu sítí a serverů, zajištění datové bezpečnosti, 

poskytování technické podpory uživatelům a implementace nových technologických 

řešení. Všechna tato oddělení spolu úzce spolupracují za účelem dosažení obchodních 

cílů společnosti Seyfor a poskytnutí kvalitních služeb svým klientům (Seyfor, 2024). 

2.3 Ekonomická situace společnosti 

V ekonomické situaci společnosti hraje motivace a retence klíčovou roli. V období 

stability společnosti často investují do programů, které podporují motivaci a udržení 

zaměstnanců, aby si udržely konkurenční výhodu a maximalizovaly svůj výkon. 

Naopak v období nestability mohou společnosti čelit tlaku snižování nákladů, což může 

vést k omezení investic do rozvoje zaměstnanců. Nicméně, právě v těchto obdobích je 

důležité, aby organizace nezanedbávaly péči o své zaměstnance, neboť jejich loajalita 

a nasazení mohou být klíčové pro překonání obtíží a udržení dlouhodobé 

konkurenceschopnosti. Údaje, které byly použity v této kapitole, jsou převzaty 

z Výročních zpráv z let 2017 až 2022. 
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2.3.1 Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech 

 

Graf 1: Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (Seyfor, 2023) 

 

V roce 2017 činily mzdové náklady 54 % z celkových nákladů. V následujících 

letech měly mzdové náklady v poměru k celkovým nákladům snižující se tendenci. 

V roce 2022 dosahovaly mzdové náklady 49 % z celkových nákladů (Seyfor, 2018). 

2.3.2 Vývoj celkových nákladů 

 

Graf 2: Vývoj celkových nákladů 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (Seyfor, 2023) 
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Z grafu lze usuzovat, že celkové náklady měly od roku 2017 až do roku 2021 

rostoucí tendenci, s čímž souvisí rozšíření a akvizice společnosti (Seyfor, 2022). 

2.3.3 Vývoj tržeb 

 

Graf 3: Vývoj tržeb 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (Seyfor, 2023) 

 

Od roku 2017 mají tržby zvyšující se tendenci díky získání nových klientů 

a rozšíření portfolia produktů (Seyfor, 2022). 
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2.3.4 Výsledek hospodaření 

 

Graf 4: Vývoj výsledku hospodaření 
Zdroj: Vlastní zpracování dle (Seyfor, 2023) 

 

Od roku 2017 má výsledek hospodaření kolísavý charakter. Nejvyšší hodnoty 

hospodaření dosáhla společnost v roce 2021, a to konkrétně 248 283 tis. Kč (Seyfor, 

2022). 
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3 METODOLOGIE VÝZKUMU  

3.1 Techniky sběru dat 

Pro uskutečnění výzkumu byla ve společnosti Seyfor vybrána divize Small 

Business se sídlem na Drobného v Brně. V rámci výzkumu byla technikou sběru dat 

zvolena kvalitativní i kvantitativní metoda.  

Kvantitativní výzkum provedený v divizi společnosti Seyfor a.s., byl proveden 

za účelem identifikace faktorů, které ovlivňují motivaci a retenci zaměstnanců 

ve vybrané divizi společnosti. Dotazník byl rozeslán elektronicky všem zaměstnancům, 

kteří v divizi Small Business pracují. Dotazník obsahoval krátký úvod, představení mé 

osoby, shrnutí tématu a cíle dotazníku a kolik času vyplnění samotného dotazníku 

zabere. Zahrnoval celkem 13 otevřených a 29 uzavřených otázek. Na začátku dotazníku 

byly obsaženy i základní otázky týkající se obecných informací o zaměstnancích. 

Na vyplnění dotazníku zaměstnanci měli 3 týdny. Po obdržení vyplněných dotazníků 

následovalo okamžité vyhodnocení a výsledky byly znázorněny v grafech v následující 

kapitole.  

Kvalitativní metoda v podobě polostrukturovaných rozhovorů se středním 

managementem, byla doplněna kvantitativním dotazníkovým šetření se zaměstnanci 

divize. Díky tomuto postupu byl získán pohled z obou stran. Vybraní respondenti si 

nepřáli být jakýmkoliv způsobem blíže představeni. Pokud by respondenti nebyli 

absolutně anonymizováni, pravděpodobně by nebyli ochotni otevřeně odpovídat 

na kladené otázky nebo sdělit svůj opravdový názor. Taková situace by mohla 

znehodnotit celý rozhovor. 

Většina rozhovorů probíhala prostřednictvím osobního setkání v sídle dané divize 

společnosti. Před samotným rozhovorem byli všichni účastníci požádáni o souhlas 

s nahráváním. Rozhovory trvaly mezi 30 až 50 minutami. V příloze diplomové práce 

jsou zahrnuty hlavní otázky, které byly respondentům položeny. Během rozhovorů 

s respondenty byly kladeny i dodatečné otázky s cílem lépe objasnit určité body a získat 

tak podrobnější informace. Respondentům byla zaslána rámcová struktura rozhovoru. 

Většina však reagovala na otázky bez předchozí přípravy, z důvodu pracovního 

vytížení. 
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Centrální výzkumná otázka zní: Jaké faktory ovlivňují motivaci a retenci 

zaměstnanců ve vybrané divizi společnosti a jaká konkrétní opatření by mohla být 

navržena a implementována ke zlepšení těchto faktorů? 

3.2 Dotazníkové šetření 

Předtím než zaměstnanci začali vyplňovat, byli seznámeni s tím, že je dotazník 

součástí diplomové práce, jejímž cílem je předložení návrhů, které pomohou zvýšit 

motivaci a retenci současných pracovníků. Dotazník byl všem zaměstnancům rozeslán 

elektronicky. Na vyplnění měli všichni zaměstnanci 3 týdny. Dotazník obsahoval 

13 otevřených a 29 uzavřených otázek, které byly rozděleny do jednotlivých částí. 

V první části zaměstnanci vyplnili základní informace. Poté následovaly 3 oblasti. První 

oblast se týkala otázek ohledně motivace, druhá oblast byla v rámci spokojenosti. Třetí 

oblast se soustředila na retenci a otázky s ní spojené. 

Dotazník byl odeslán k vyplnění 108 zaměstnancům. Po 3 týdnech a opakované 

prosbě o vyplnění, se mi jich vrátilo 55 vyplněných. Celková míra návratnosti 

dotazníkového šetření tedy dosahovala 50,9 %. Celkovou míra návratnosti lze spočítat 

pomocí následujícího vzorce: 

𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣á	𝑚í𝑟𝑎	𝑛á𝑣𝑟𝑎𝑡𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 =
𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý	𝑝𝑜č𝑒𝑡	𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡ů
𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý	𝑝𝑜č𝑒𝑡	𝑣𝑒	𝑣𝑧𝑜𝑟𝑘𝑢 ∗ 100 

Výpočet je: 

𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣á	𝑚í𝑟𝑎	𝑛á𝑣𝑟𝑎𝑡𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 =
55
108 ∗ 100 = 50,9	% 

1. Na jakém oddělení aktuálně působíte? 

Z grafu vidíme, že nejvíce respondentů odpovědělo na dotazník z oddělení vývoje, 

a to 36,4 % a 23,6 % respondentů z oddělení IT. Další skupinu tvoří zaměstnanci 

zákaznické podpory, kterých odpovědělo 16 %. Stejným podílem 9 % odpověděla 

oddělení marketingu a obchodu. Nejmenší skupinu tvoří interní služby a HR. 
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Graf 5: Rozdělení respondentů podle oddělení 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

2. Jsem nadřízený nebo podřízený? 

V rámci dotazníku byli osloveni jak zaměstnanci, tak i nadřízení týmů 

zaměstnanců. Z celkových 55 respondentů tvořili 78,2 % právě zaměstnanci a 21,8 % 

nadřízení týmů. 

 

Graf 6: Hierarchická struktura respondentů 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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3. Jaké je vaše pohlaví? 

Šetření prostřednictvím dotazníku se zúčastnilo 27 mužů a 27 žen. 

 

Graf 7: Rozdělení respondentů dle pohlaví 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

4. Jaký je váš věk? 

Z grafu vidíme, že nejvíce na dotazník odpovědělo respondentů ve věku 20–39 let, 

a to 63,6 %. Víc než třetinu, a to 36,4 %, tvoří zaměstnanci ve věku 40–59 let, kteří již 

mají dostatek pracovních zkušeností a společnost by měla ve svém zájmu usilovat 

o jejich péči a udržení. 
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Graf 8: Rozdělení respondentů dle věku 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

5. Jak dlouho působíte ve společnosti? 

Další otázka se týkala délky pracovního poměru respondentů v divizi. Většinový 

podíl zaměstnanců ve společnosti pracuje 1–5 let. Z toho 29,1 % v divizi působí 1–3 

roky a 29,1 % zaměstnanců je v divizi 3–5 let. Stálí zaměstnanci, kteří v divizi pracují 

10 a více let mají 18,2 % podíl z celkových zaměstnanců. Nejkratší dobu, méně než 

1 rok působí v divizi 16,4 % respondentů. Nejmenší zastoupení mají zaměstnanci, kteří 

ve společnosti pracují 5–10 let, a to 7,3 %.  
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Graf 9: Délka pracovního poměru  
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

6. Jaké je vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 

Většinový podíl respondentů v divizi dosáhlo vysokoškolského vzdělání, a to 

58,2 %. Zbylých 41,8 % disponuje středoškolským vzděláním s maturitou. 

 

Graf 10: Nejvyšší dosažené vzdělání 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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3.2.1 Oblast motivace 

7. Co vás v práci nejvíce motivuje? 

V rámci motivačních faktorů zaměstnanci nejvíce ohodnotili své kolegy, jelikož 

jsou pro ně vztahy na pracovišti a spolupráce v týmu důležitým faktorem. Dalšími 

důležitými faktory jsou pro zaměstnance pracovní výsledky, osobní rozvoj a finanční 

ohodnocení. Proto by se společnost v rámci divize měla zaměřit nejen na podporu 

silných vazeb mezi zaměstnanci, ale i na osobní rozvoj a edukaci zaměstnanců, které by 

podpořily i pracovní výsledky zaměstnanců. Dalšími faktory hodnocenými 12,89 % 

a 12,34 % byly uznání a pochvala od nadřízených. Nejméně motivujícími faktory jsou 

pro většinu zaměstnanců benefity a povýšení v práci. 

 

Graf 11: Motivační faktory respondentů 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

8. Jaké další faktory by měly větší vliv na vaši motivaci? 

V rámci otázky, jaké další faktory by měly větší vliv na motivaci, se vyskytovalo 

školení AI, firemní snídaně, čtvrtletní bonusy, recharge days a learning days. Možnost 

learning days, které však podle informací od vedení, zaměstnanci mají. Příležitost 

seberealizace, vedlejší aktivity, více teambuildingových akcí. 
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9. Myslíte si, že jste za svou práci spravedlivě ohodnocen/a? 

Touto otázkou jsem se zaměstnanců ptala, zda si myslí, že jejich finanční 

ohodnocení je spravedlivé a odpovídá práci, kterou vykonávají. Více než polovina 

respondentů si myslí, že spíše ano, a to 60 %. Další část, 23,6 % je zcela spokojena se 

svým finančním ohodnocením. Ti, kteří si nejsou jisti, tvoří 3,6 % respondentů, 10,9 % 

zaměstnanců si myslí, že spíše ne. Respondenti, kteří nejsou spokojeni a myslí si, 

že nejsou spravedlivě ohodnoceni, tvoří pouze 1,8 %. 

 

Graf 12: Spravedlivé finanční ohodnocení 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

10. Pracujete na projektech, které vám přinášejí osobní a profesní růst? 

Jelikož je práce na projektech jeden z důležitých motivátorů, viz. otázka č. 7, tak 

byli respondenti dotazováni, zda pracují na projektech, které jim profesní růst přinášejí. 

Výrazná část respondentů, a to 81,8 %, říká, že ano. Ti, kteří si nejsou jisti, jsou 

zastoupeni 9,1 %. Zbylých 9,1 % nepracuje na projektech, které by jim profesní růst 

přinášely. 
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Graf 13: Profesní růst na projektech 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

11. Jak často obdržíte zpětnou vazbu od nadřízeného? 

Další otázka se zabývala frekvencí obdržení zpětné vazby od nadřízeného. Více 

než třetina respondentů, 38,2 % obdrží zpětnou vazbu od nadřízeného každý měsíc. 

32,7 % dostane zpětnou vazbu pouze jednou ročně. Jedenkrát za půl roku obdrží 

ověření, zda svou práci dělají dobře 18,2 %. Respondentů, kteří dostávají zpětnou vazbu 

každý týden, je 10,9 %. 

 

Graf 14: Frekvence obdržení zpětné vazby 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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12. Zdá se vám to dostačující? 

Na základě této otázky bylo zjištěno, zda je zvolená frekvence zpětné vazby 

dostačující. Zaměstnanců, kteří jsou s touto frekvencí spokojeni, je 74,5 %. 

Respondentů, pro které je tato frekvence nedostačující, je 25,5 %. 

 

Graf 15: Dostatečnost frekvence zpětné vazby 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 
13. Jaký vliv má pracovní prostředí a vztahy s kolegy na vaši motivaci 

a výkonnost? 

Pozitivní vliv pracovního prostředí a vztahy s kolegy na motivaci má na 58,2 % 

a částečně pozitivní na 27,3 % respondentů. Neutrální vliv pracovního prostředí 

na motivaci a výkonnost má na 10,9 % respondentů. Pouze na 3,6 % respondentů mají 

vztahy s kolegy negativní vliv. 
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Graf 16: Vliv pracovního prostředí na motivaci 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

3.2.2 Oblast spokojenosti 

14. Jak byste ohodnotil/a celkovou míru spokojenosti se svým zaměstnáním 

v této organizaci na stupnici od 1 do 5? 

Z grafu vyplývá, že 25,5 % respondentů je spokojených a 41,8 % částečně 

spokojených. Naopak 21,8 % zaměstnanců je celkově nespokojených se svým 

zaměstnáním. Jelikož je cílem diplomové práce předložení návrhů, které pomohou 

zvýšit motivaci a retenci pracovníků, věnuji se v rámci zpracování návrhů tomuto 

podílu nespokojených respondentů. 
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Graf 17: Celková míra spokojenosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

15. Jaké faktory nejvíce přispívají k vaší pracovní spokojenosti?  

Tato otázka měla zjistit, který z faktorů činí zaměstnance spokojenější. Nejvíce 

spokojenosti zaměstnancům přináší flexibilita práce, kdy si zaměstnanci svou pracovní 

dobu volí podle sebe. Dalším důležitým kritériem jsou pro zaměstnance vztahy 

na pracovišti. Větší spokojenost respondentů přináší také adekvátní finanční ohodnocení 

a naplň jejich práce. K větší spokojenosti přispívá i styl vedení, který zaměstnavatel 

uplatňuje, možnost práce z domova a zázemí pracoviště. Méně důležitým faktorem, 

který přispívá ke spokojenosti jen částečně, jsou benefity a možnost kariérního růstu. 
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Graf 18: Faktory pracovní spokojenosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

16. Jaké jiné faktory přispívají k vaší spokojenosti? 

Tato otázka měla individuálně doplnit předcházející škálu faktorů, které přispívají 

k větší spokojenosti zaměstnanců. Opakovalo se pořádání firemních týmových akcí, 

teambuildingů a celkově akcí mimo pracovní dobu. 

 

17. Jak se cítíte ohledně vaší rovnováhy mezi pracovním a soukromým 

životem? (na škále 1–5, 1–nespokojený/á, 5–spokojený/á) 

V rámci rovnováhy mezi soukromým a pracovním životem se 38,2 % zaměstnanců 

cítí spokojeně. 41,8 % respondentů se cítí spíše spokojeně. Neutrální pozici v rámci 

spokojenosti s rovnováhou mezi pracovním a soukromým životem uvedlo 16,4 % 

zaměstnanců. Spíše nespokojeně se cítí 3,6 % respondentů. 
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Graf 19: Rovnováha mezi soukromým životem a prací 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

18. Co by přispělo k vaší větší spokojenosti v rámci rovnováhy mezi pracovním 

a soukromým životem? 

Tato otázka nabízela prostor těm, kteří jsou v rámci work-life balance nespokojeni 

a mají návrh, díky kterému by byli spokojenější. Tito zaměstnanci by ocenili čtyřdenní 

pracovní týden, popř. zkrácenou pracovní dobu v pátek, kratší pracovní úvazek, aby 

měli více volna pro rodinu. Byl by zájem i o možnost dlouhodobé práce ze zahraničí 

a satelitní internet zdarma. Většina zaměstnanců však vnímá, že osobně problém 

s nerovnováhou nemá a vnímají, že systém firmy je k rovnováze mezi pracovním 

a soukromým životem velmi přívětivý. 

19. Jak se cítíte v pracovním prostředí ve vaší organizaci? 

V rámci pracovního prostředí se cítí 50,9 % zaměstnanců, tedy více než polovina, 

částečně spokojená. Spokojeně se cítí 36,4 % zaměstnanců. Což je dohromady 

obdivuhodný výsledek v rámci spokojenosti v pracovním prostředí a myslím, že si 

divize ve vytváření motivujícího pracovního prostředí vede skvěle. Pouze 12,7 % uvádí 

neutrální pozici v rámci spokojenosti. 
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Graf 20: Spokojenost s pracovním prostředím 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

20. Jak se cítíte ohledně kvality vztahů s vašimi kolegy? 

V rámci kvality vztahů s kolegy se cítí 47,3 % spokojeně a 40 % respondentů 

částečně spokojeně. Neutrální vztah s kolegy popisuje 9,1 %. Dle odpovědí, 1,8 % 

respondentů je částečně nespokojena s kvalitou vztahů s kolegy a 1,8 % respondentů je 

nespokojena. 

 

Graf 21: Kvalita vztahů s kolegy 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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21. Jak důležité jsou pro vás pozitivní vztahy s kolegy a nadřízenými pro váš 

pracovní život? 

Pro 74,5 % respondentů jsou pozitivní vztahy s kolegy a nadřízenými důležité 

a pro 16,4 % spíše důležité. Z celkových respondentů jsou pro 5,5 % pozitivní vztahy 

neutrální záležitostí a pro 3,6 % spíše bezvýznamné. 

 

Graf 22: Důležitost pozitivních vazeb s kolegy 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

22. Které faktory nejvíce vystihují efektivitu týmové práce ve vaší divizi? 

Dle respondentů nejvíce vystihuje efektivitu týmové práce v jejich divizi možnost 

se na koho obrátit, otevřená komunikace a spolupráce. Co však dle odpovědí v týmové 

práci chybí, je vzájemné pochopení a důvěra. 
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Graf 23: Faktory efektivity týmové práce 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

23. Považujete teambuilding a společné divizní akce jako formu zlepšování 

vztahů a komunikace? 

Tato otázka se týká teambuildingů a divizních akcí, jako formy zlepšování vztahů 

a komunikace. 69,1 % zaměstnanců považuje teambuildingy jako formu budování 

vztahů a podporu komunikace. Z celkových respondentů 16,4 % se domnívá, 

že teambuilding nepodporuje zlepšování vztahů a komunikace. Zbylých 14,5 % na tuto 

otázku ještě nezná odpověď. 
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Graf 24: Teambuilding jako forma zlepšování vztahů 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

24. Účastníte se jich? 

Tato otázka navazuje na předcházející a vztahuje se k účasti na teambuildingových 

divizních akcích. Dle odpovědí respondentů se teambuildingových akcí účastní 61,8 % 

a 27,3 % jen někdy. 

 

Graf 25: Účast na teambuildingových akcích 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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25. Všímáte si, že se po teambuildingové akci zlepšila týmová atmosféra? 

Proto, abych měla vypovídající hodnotu o teambuildingových akcích, zeptala jsem 

se respondentů, zda si všímají, že se po divizní akci zlepšila týmová atmosféra. 50,9 % 

respondentů zaznamenává zlepšení týmového prostředí. Ostatních 27,3 % respondentů 

si není jisto, že by si všimli zlepšení kolektivního prostředí a 21,8 % nevnímá změnu 

v týmové atmosféře. 

 

Graf 26: Zlepšení týmové atmosféry po teambuildingu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

26. Co byste si přáli, aby pro vás váš tým nebo nadřízený udělal, aby se zlepšila 

vaše pracovní spokojenost? 

Tato otázka byla otevřená a zaměstnanci zde mohli vyjádřit svůj názor. Někteří 

zaměstnanci by ocenili, kdyby jejich nadřízený vnímal, co mu říká tým a delegoval víc 

odpovědnosti. Jiní by se rádi častěji bavili o tom, co jim jde i nejde a jak něco zlepšit, 

jelikož je nadřízený nechává pracovat samostatně a nezajímá se pracovní postupy. Zde 

je to však individuální dle oddělení a doby působnosti ve společnosti. Dle výsledků jsou 

v divizi zaměstnanci, kteří ocení více zodpovědnosti a volnosti i v pracovních 

postupech. Jiní by ocenili vyšší pracovní nasazení některých členů týmu nebo 

maličkosti v podobě oslav narozenin a společných obědů. 
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27. Myslíte si, že by váš nadřízený a tým měl vědět, co se děje ve vašem 

osobním životě? 

Zde byli zaměstnanci dotazováni, jestli si myslí, že by jejich nadřízený a tým měl 

vědět, co se děje v jejich osobním životě. Z grafu lze vidět, že s odpovědí ano se 

ztotožňuje 34,5 % dotázaných. Nevím odpovědělo 25,5 % respondentů a největší počet 

dotázaných, a to 40 %, odpovědělo, že si nemyslí, že by jejich nadřízený a tým měl být 

informován o tom, co se děje v jejich osobním životě. 

 

Graf 27: Informovat nadřízeného o osobním životě 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

28. Domníváte se, že to, co se děje ve vašem osobním životě, nějakým způsobem 

ovlivňuje vaši práci? 

Na otázku, zda se zaměstnanci domnívají, že to, co se děje v jejich osobním životě, 

nějaký způsobem ovlivňuje jejich práci, odpovědělo 54,5 %, že ano. Dalších 23,6 % se 

domnívá, že možná a 21,8 % si myslí, že na jejich práci dění v osobním životě nemá 

vliv.  
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Graf 28: Dopad osobního života na pracovní výkon 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

29. Pokud ano, jakým způsobem? 

Tato otázka byla otevřená a zaměstnanci zde mohli vyjádřit svůj názor, jakým 

způsobem ovlivňuje jejich práci to, co se děje v jejich osobním životě. Zde se odpovědi 

moc nelišily, jelikož respondenti uvádí, že životní oblasti a role jsou provázané, proto 

zásadní osobní události mohou snižovat pracovní výkon. Ovlivní to náladu, kreativitu 

i chuť k práci, ať už pozitivně, tak negativně. Zazněla i odpověď, že není možné 

podávat 100% výkon v případě, že nás v osobním životě něco trápí. Ve všeobecnosti 

lidé nemají stále stejný výkon, s čímž naprosto souzním.  

3.2.3 Oblast retence 

30. Které faktory jsou pro vás důležité a motivují vás zůstat v této společnosti?  

V rámci faktorů, které motivují zaměstnance zůstat ve společnosti, nejvíce bodují 

příjemná pracovní atmosféra, spokojenost s náplní práce, vztahy na pracovišti a finanční 

ohodnocení. Dalšími faktory, kvůli kterým zaměstnanci zůstávají ve společnosti, jsou 

flexibilita práce z domova, přátelství s kolegy, jistota zaměstnání. 
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Graf 29: Faktory, kvůli kterým zaměstnanci zůstávají 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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respondentů. Pouze 5,5 % respondentů forma komunikace nadřízeného spíše 
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Graf 30: Forma komunikace nadřízeného 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

32. Jaký je váš názor na pracovní prostředí ve vaší společnosti? 

V této otevřené otázce měli zaměstnanci prostor napsat svůj názor na pracovní 

prostředí v jejich společnosti. Zde se odpovědi moc nelišily a nejčastější odpověď byla, 

že v divizi Small Business mají pozitivní, příjemnou a motivující atmosféru, kde panuje 

svoboda rozhodování, spolupráce a volnost. 

33. Co si myslíte, že je úloha vašeho nadřízeného? 

Tato otevřená otázka sloužila k získání pohledu zaměstnanců na úlohu 

nadřízeného. Dle odpovědí však respondenti mají poměrně jasno v tom, co je úloha 

nadřízeného a shodli se na tom, že úloha jejich manažera je vést tým, motivovat 

do úkolů, podporovat a organizovat práci a zadávat úkoly, eliminovat překážky a dávat 

zpětnou vazbu. 

34. Co si myslíte, že je úloha HR? 

V rámci této otázky měli zaměstnanci prostor vyjádřit svůj názor, na náplň a úlohu 

HR. Z pohledu zaměstnanců je úlohou HR především péče o zaměstnance, nábor 

nových zaměstnanců, proces odchodu zaměstnanců, pořádání firemních akcí v rámci 

divizí a týmu, zajišťování spokojenosti a podpora vzdělávání a rozvoje, personální 

agenda, řešení konfliktů. 
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35. Do jaké míry souzníte s firemní kulturou a hodnotami společnosti? 

Tato otázka se týkala toho, do jaké míry zaměstnanci souzní s firemní kulturou 

a hodnotami. Z celkových respondentů 58,2 % spíše souzní, 27,3 % souzní a 14,5 % má 

k firemní kultuře neutrální postoj. 

 

Graf 31: Souznění s firemní kulturou a hodnotami 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

36. Co by podle vás mohla vaše divize udělat lépe, aby si udržela své 

zaměstnance? 

Zde měli zaměstnanci prostor říct svůj názor, co by podle nich mohla divize udělat 

lépe, aby si udržela své zaměstnance. Dle některých respondentů by se divize měla 

zaměřit na rozšíření benefitů, jelikož aktuální benefity nejsou tolik zajímavé. Dále by se 

dle respondentů společnost měla zaměřit na podporu teambuildingů, otevřenou 

komunikaci. Vyskytovaly se zde odpovědi i zaměření se na rozvoj a vzdělávání 

zaměstnanců a platové ohodnocení, popř. motivační složky. Zaměstnanci by měli zájem 

i o možnost výuky angličtiny, avšak dle informací od vedení, tuto možnost zaměstnanci 

mají. Zazněl taky návrh na čtyřdenní pracovní týden a vytvoření místnosti pro relax. 
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37. Zvažoval/a jste v nedávné době (poslední 2–3 měsíce) odchod? 

Další otázka se týkala toho, zda zaměstnanci zvažovali odchod v posledních 2–3 

měsících. Z celkových respondentů 21,8 % zaměstnanců odchod zvažovala. Většinová 

část, 78,2 % odchod nezvažovala, jelikož je spokojena. 

 

Graf 32: Zvážení odchodu za poslední 2–3 měsíce 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

38. Pokud ano, proč jste přemýšlel o odchodu? 

Tato otázka navazuje na předešlou a snaží se identifikovat faktory, kvůli kterým by 

zaměstnanci mohli odejít. Nejčastějším důvodem bylo platové ohodnocení. Tento důvod 

však nejde generalizovat, jelikož každé oddělení i pozice mají nějaké limity. Dalším 

důvodem bylo, že mají pocit, že brzdí tým a cítí osobní vyhoření, nevyhovuje jim náplň, 

díky čemuž je práce dlouhodobě nebaví. Dle informací od vedení však zaměstnanci 

mají kdykoliv možnost přesunu na jiné oddělení. Co by však mohlo být důvodem 

odchodu, je nabídka čtyřdenního pracovního týdne, pokud by byly všechny ostatní 

proměnné, jako je složení týmu a zajímavý projekt, zachované. Ačkoliv lze tvrdit, 

že v divizi Small Business mají opravdu hezké vztahy na pracovišti a jsou pro ně 

důležité, najdou se zde i ti, kteří to tak nevnímají. Odchod by zvažovali, pokud by 

preferovali větší volnost a flexibilitu, jakou nabízí práce na OSVČ. 
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39. Představte si situaci, kdy jste se rozhodl/a, že něco uděláte se stávající 

nespokojeností, jaké podniknete kroky?  

Tato otázka se týkala kroků, které zaměstnanci podniknou v případě, že nejsou 

spokojeni a chtějí tuto situaci změnit. Nejčastější odpovědí bylo, že to zaměstnanci 

komunikují s nadřízeným. Dalších 60 % zaměstnanců neodmítne nabídku na pohovor 

na zajímavou pozici a mluví o tom s kolegy. V momentě, kdy se zaměstnanci snaží něco 

udělat se svou nespokojeností, tak se 52,7 % zaměstnanců začne rozhlížet jinde. 

Postupně přestává pracovat na plný výkon 14,5 % a až dostanou nabídku, dává výpověď 

14,5 %. 

 

Graf 33: Kroky, které respondenti podniknou při nespokojenosti 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

40. Co se děje, když jste nespokojený/á? 

Další otázka byla otevřená a zaměstnanci měli možnost napsat, co jiného se děje, 

když jsou nespokojení. Vyskytovaly se zde odpovědi, že se to snaží komunikovat, aby 

odstranili to, co jim vadí. Dále klesá jejich motivace, pracovní výkon i nasazení, 

produktivita a zvyšuje se prokrastinace. 

41. Doporučil byste tohoto zaměstnavatele někomu? 

Poslední otázka směřovala k tomu, zda by zaměstnanci svého zaměstnavatele 

někomu doporučili. Více než polovina, tzn. 56,4 %, by svého zaměstnavatele 

doporučila. Z celkových respondentů by zaměstnavatele spíše doporučilo 30,9 % 
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respondentů. Zbylých 12,7 % zaměstnanců neví, zda by svého zaměstnavatele někomu 

doporučilo. 

 

Graf 34: Doporučení tohoto zaměstnavatele 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

3.3 Zhodnocení dotazníkového šetření 

Do dotazníkového šetření v divizi Small Business se zapojili zástupci všech 

oddělení. Konkrétně oddělení vývoje, IT, zákaznické podpory, marketingu, obchodu 

a HR. Největší část respondentů je věku 20 až 39 let. Většinový podíl zaměstnanců 

v divizi pracuje 1–5 let a dosáhlo vysokoškolské vzdělání.  

V rámci první oblasti motivace a zjištění motivačních faktorů, zaměstnanci nejvíce 

ohodnotili své kolegy, jelikož jsou pro ně vztahy na pracovišti a spolupráce v týmu 

důležitým faktorem. Dalšími důležitými faktory jsou pro zaměstnance pracovní 

výsledky a osobní rozvoj. Zároveň by zaměstnanci ocenili školení AI, firemní snídaně, 

vedlejší aktivity či více teambuildingových akcí. Pro více než 25 % zaměstnanců je 

frekvence obdržení zpětné vazby od nadřízeného nedostatečná. Všichni tito respondenti 

dostávají zpětnou vazbu pouze jednou za rok nebo jedenkrát za půl roku. Forma 

komunikace, kterou nadřízený volí, nevyhovuje nebo spíše nevyhovuje 16,4 % 

respondentům. 
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V oblasti spokojenosti z dotazníkového šetření vyplývá, že důležitými faktory 

spokojenosti jsou pro zaměstnance flexibilita práce, kdy si zaměstnanci svou pracovní 

dobu volí podle sebe. Dalším důležitým kritériem jsou pro zaměstnance vztahy 

na pracovišti. Zaměstnanci, kteří nejsou spokojení v rámci rovnováhy mezi pracovním a 

soukromým životem by ocenili čtyřdenní pracovní týden, popř. zkrácenou pracovní 

dobu v pátek, kratší pracovní úvazek, aby měli více volna pro rodinu.  

Pro téměř 75 % zaměstnanců jsou pozitivní vztahy s kolegy a nadřízenými 

důležité. Dle respondentů nejvíce vystihuje efektivitu týmové práce v jejich divizi 

možnost se na koho obrátit, otevřená komunikace a spolupráce. Téměř 70 % 

zaměstnanců považuje teambuildingové a divizní akce jako formu zlepšování vztahů 

a komunikace. Více než 50 % respondentů si všímá, že se po divizní akci týmová 

atmosféra zlepšila. V rámci otevřených otázek se respondenti vyjádřili pro pořádání 

více firemních akcí, které podporují týmovou motivaci. 

Třetí oblast dotazníku se týkala retence, tzn. udržení zaměstnanců ve společnosti. 

Faktory, kvůli kterým zaměstnanci zůstávají ve společnosti, jsou příjemná pracovní 

atmosféra, spokojenost s náplní práce, vztahy na pracovišti a finanční ohodnocení. 

Dle respondentů by se divize měla zaměřit na rozšíření benefitů, jelikož aktuální 

benefity nejsou tolik zajímavé. Dále by se dle respondentů společnost měla zaměřit 

na podporu otevřené komunikaci a teambuildingů. V rámci otevřených otázek se 

respondenti vyjádřili i pro zaměření se rozvoj a vzdělávání zaměstnanců a platové 

ohodnocení, popř. motivační složky. Odchod ze společnosti zvažovalo 21,8 % 

respondentů. Svého zaměstnavatele by doporučilo 56,4 % a 30,9 % spíše taky ano. 

3.4 Částečně strukturované rozhovory se středním managementem 

Následující kapitola se týká provedených rozhovorů se zaměstnanci středního 

managementu. Z důvodu zachování anonymity, budou jednotliví zaměstnanců označeni 

jako Respondent x + 1 ve stejném jazyce i rodě. Stejně tak nebudou uvedeny ani 

konkrétní pozice jednotlivých respondentů.  

Do rozhovorů v divizi Small Business se zapojili zaměstnanci středního 

managementu. Kromě jednoho rozhovoru, který probíhal na online platformě, proběhly 

všechny rozhovory osobně v kanceláři divize v ulici Drobného. Pár týdnů před 
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dohodnutým termínem rozhovoru byla respondentům zaslána rámcová struktura 

rozhovoru, která zahrnovala hlavní otázky, které byly respondentům položeny. Většina 

však reagovala na otázky bez předchozí přípravy. Rozhovory trvaly mezi 30 až 50 

minutami. Před samotným začátkem jsem je poprosila o souhlas s nahráváním 

za účelem zachycení obsahu. V rámci každého rozhovoru jsem se respondentům 

nejprve představila a seznámila je s cílem rozhovoru.  

3.4.1 Oblast motivace 

V první oblasti rozhovoru se zaměřuji na motivaci zaměstnanců na pracovišti. 

Otázky, které jsem položila, se zaměřují na různé aspekty motivace a způsoby, jak je 

ovlivňována. Dále se týkají vlivu komunikace, vedení a osobního přístupu na motivaci 

zaměstnanců. Zaměřila jsem se také na reakci vedení na signály poklesu motivace nebo 

nedostatečného zapojení a konkrétní strategie, které byly zavedeny k podpoře 

dlouhodobé motivace. 

1) Jak často a jakými způsoby komunikujete s vašimi podřízenými o jejich 

výkonech, přínosu k týmovým cílům a jaký vliv to má na jejich motivaci? 

Respondent 1 uvádí, že aktuálně výrazně méně: ,,Jelikož se tým rozrostl a už se 

nedokážu věnovat každému zaměstnanci, tak tuto komunikaci mají na starosti team 

leaders.“ I tak se ale jako nadřízený snaží se zaměstnanci vždy prohodit pár slov, jak se 

jim daří. Osobní setkání však probíhají dvakrát ročně. 

Podobný názor uvádí i respondent 5: „Mám je rozdělené do několika týmů, které mají 

svého team leadera a řeší to oni.“ S team leadery funguje na setkání one to one 

na měsíční bázi. Team leadeři jsou se zaměstnanci v denním kontaktu. 

Častější frekvenci uvádí respondent 2: ,,Každý dostal možnost si stanovit vlastní 

interval. Moje podmínka byla, že to nemůže být méně často, jako jedenkrát za měsíc. 

Někdo to má jednou za dva týdny, někdo jednou za tři týdny, většina jednou za měsíc.“ 

Respondent 6 se svými podřízenými komunikuje jedenkrát týdně a individuálně jednou 

za čtrnáct dní. 

Respondent 3 je se svými podřízenými v denním kontaktu a jedenkrát týdně se s nimi 

schází v kanceláři. 
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Podobně reaguje i respondent 4: „Mluvíme o tom, co se děje každý den a minimálně 

jedenkrát týdně řešíme primárně to, jaké mají starosti v práci.“ Jednou kvartálně mají 

one to one setkání. 

2) Jaké konkrétní strategie jste zavedli pro podporu dlouhodobé motivace 

zaměstnanců ve vašem oddělení? 

Respondent 2, 3 a 6 se shodují, že nejdůležitější jsou pravidelná one to one setkání.  

Podle respondenta 1 je nejtěžší identifikovat, co bude daného člověka skutečně 

motivovat: „Proto se snažím s nimi komunikovat na lidské úrovni a postavit si nějaký 

strom jejich hodnot.“ Zároveň se snažím zaměstnancům vytvářet takové prostředí, kdy 

se můžou kdykoliv ozvat, pokud se jim něco nelíbí nebo se necítí motivovaní. 

Respondent 2 uvádí, že si sleduje nějaká kritéria: ,,To, že je nějaký měsíc slabší, hned 

neznamená pokles výkonu.“ Pokud je něco, co vybočuje ze standardu, tak se s nimi 

o tom baví. 

Také respondent 4, se snaží najít optimální řešení, když zaměstnanci ztrácí motivaci: 

„Podporujeme se všichni navzájem, snažím se do toho zapojovat soutěže, aby je to 

motivovalo podávat lepší pracovní výkon.“ 

Neutrální postoj má k této otázce respondent 5, zmiňuje, že kromě one to one, provádí 

se zaměstnanci i tzv. roční rekapitulace. 

Naproti tomu se respondent 3 domnívá, že: „Pokud se něco děje, tak díky tomu, že se 

setkáváme každý týden osobně, tak to lze podchytit.“ 

3) Jaký vliv má vaše vedení a osobní přístup na celkovou motivaci 

zaměstnanců ve vašem týmu? 

Respondent 2 uvádí, že: „Vzhledem k tomu, s kým pracuji, se snažím nepřekážet.“ 

Naopak respondent 1 zmiňuje: „Snažím se je podporovat v tom, aby uvažovali nad tím, 

co je v té práci baví a dávám jim prostor a možnost se profilovat a přejít do jiného 

oddělení společnosti.“ 

U respondenta 3, 4, 5 a 6 zazněla podobná odpověď, a to že si myslí, že určitě mají 

vliv velký. 
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Osobní zkušenost sdílí respondent 4: „Chci, aby měli prostor a možnost vždy přijít 

a neměli pocit, že je mi jedno, jak se cítí.“ Snaží se jim věci vysvětlovat a připravovat 

doprovodný program. 

O minimální fluktuaci zaměstnanců na oddělení se zmínil respondent 1 a 5. 

Respondent 6 dodává: „Rád se s nimi potkávám osobně. Mají na oddělení extrémní 

volnost, pokud vše funguje.“ 

4) Jak reagujete na signály poklesu motivace nebo nedostatečného zapojení 

zaměstnanců? 

Respondent 1 zmiňuje: „Snažím se to řešit a zjišťovat v rámci povídání si s kolegy. Je 

lepší, když člověk přijde dříve, než až když je frustrovaný.“ 

Také respondent 3 a 4 se většinou snaží s nimi o tom mluvit a zjistit, proč se to děje. 

Dle respondenta 6: „Většinou to bývá akční plán, který si nastavíme.“ Zároveň 

posouváme one to one setkání na častější bázi. 

Respondent 2 uvádí: „Právě na setkáních se jich ptám, co se děje a zda jsou nějaké 

problémy.“ Sdílí i svou osobní zkušenost: „U někoho už dokážu předpokládat, kdy ten 

pokles motivace bude.“ 

Podobně odpovídal i respondent 5: „Důležité je tyto signály odhalit dopředu, zda je 

práce stále baví a jak budeme postupovat dál.“ 

Zhodnocení oblasti motivace 

První oblast se zaměřuje na různé aspekty motivaci zaměstnanců na pracovišti 

a způsoby, jak je ovlivňována. Respondenti prezentují různé přístupy k tomu, jak často 

a jakými způsoby komunikují se svými podřízenými o jejich výkonech a přínosu 

k týmovým cílům, a jaký to má vliv na jejich motivaci. Stejně jako výsledky 

dotazníkového šetření, tak i rozhovory potvrzují, že frekvence zpětné vazby je jiná 

na každém oddělení. Většina respondentů zdůrazňuje důležitost pravidelných 

individuálních setkání a klade důraz na pochopení individuální motivace každého 

zaměstnance a budování otevřeného prostředí pro komunikaci. Respondenti zdůrazňují 

význam vlivu svého vedení na motivaci zaměstnanců. Respondenti se snaží pokles 
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motivace identifikovat na setkáních, ptát se, zda mají zaměstnanci problémy, zjistit 

příčinu poklesu motivace, popř. stanovit společný akční plán, jak budou pokračovat dál. 

3.4.2 Oblast spokojenosti 

Ve druhé oblasti mého výzkumu jsem se zaměřila na spokojenost zaměstnanců 

na pracovišti. Dotazovala jsem se na klíčové faktory ovlivňující jejich spokojenost, 

opatření směřující k vytvoření příznivého pracovního prostředí, zapojení zaměstnanců 

do procesů rozhodování a podporu rovnováhy mezi pracovním a soukromým životem. 

Tyto otázky mi umožnily porozumět strategiím, které společnost používá k zajištění 

spokojenosti svých zaměstnanců a k identifikaci oblastí, které je třeba zlepšit 

pro dosažení optimálního pracovního prostředí. 

5) Jakým způsobem se snažíte identifikovat hlavní faktory, které ovlivňují 

spokojenost zaměstnanců? 

Respondent 5 zmiňuje: „Měřili jsme to každoročně, ale teď to měříme v dvouletém 

intervalu, ale s nějakým menším měřením se vrátíme ke každoročnímu cyklu.“ 

Za to respondent 2: „Dělám se svým týmem jedenkrát ročně hodnocení, kde mají 

možnost se vyjádřit k mé osobě i týmu.“ 

Zatímco respondent 4 a 6 se to snaží identifikovat již při one to one setkáních. 

Ačkoliv není jisté, že vám člověk řekne, co si myslí, tak respondent 1: „Dále se snažím 

dělat nějaké anonymizované dotazníky a rozhovor.“ 

6) Jaká opatření podnikáte k vytvoření příjemného pracovního prostředí 

s cílem zvýšit spokojenost zaměstnanců? 

Respondent 4 uvádí: „Máme skvělého šéfa, takže pokud přijdeme s požadavkem, který 

by nás motivoval podávat vyšší výkony, tak nikdy není problém.“ 

Podobný názor zmiňuje respondent 6: „Při rekonstrukci si spoustu věcí, co mohli, 

zaměstnanci navrhli sami.“ 

Také respondent 2: „Výbavu kanceláře řeším společně s týmem a koupí se to, na čem 

se dohodneme.“ 
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Respondent 3 zmiňuje podobnou odpověď: „Každé čtvrtletí se i ptám, zda něco 

v rámci vybavení kanceláře nepotřebují.“ 

Respondent 5 zmiňuje, že má velkou část týdne tým na home office. Co se týká 

kanceláře, tak uvádí: „To vychází od lidí, co by tam chtěli mít.“ 

Zatímco respondent 1 se primárně snaží o to: „Aby v prostředí, kde aktuálně 

zaměstnanci pracují, byla otevřenost v komunikaci.“ 

7) Snažíte se zahrnout názory a zpětnou vazbu zaměstnanců do procesů 

rozhodování s cílem podpořit jejich spokojenost? 

Dle respondenta 1: „Chci, aby si cestu k jednotlivým cílům zaměstnanci nejprve našli 

sami. Pokud si neví rady, tak se jim snažím klást otázky, díky kterým si na cestu přijdou 

sami.“ 

Podobnou odpověď respondent 1 zmiňuje s respondentem 6: „Každé rozhodnutí je 

vždycky otevřené a svůj názor si řeknou.“ 

Respondent 2: „Snažím se dávat zaměstnancům volnost a pocit, že rozhodli oni, pokud 

to je možné.“ 

Osobní zkušenost sdílí respondent 4: „Mnohdy mi to dá pohled na tu věc ještě jinak. Je 

to pro mě důležité a snažím se o to.“ 

Ačkoliv respondent 5 uvedl, že rozhodně ano, tak dodává: „Jsou někdy rozhodnutí, 

která člověk nemůže udělat podle jejich názorů a připomínek, ale podle toho, co 

považuje za správné.“ 

8) Jakou roli hraje vaše oddělení při podpoře rovnováhy mezi pracovním 

a soukromým životem zaměstnanců, ovlivňuje to jejich spokojenost? 

Respondent 2 zmiňuje: „Netrvám na tom, aby chodili do kanceláře, stačí mi, aby byla 

práce hotová.“ 

Respondent 5 si myslí, že mají velkou volnost v tom, co dělají. „Především musí splnit 

práci, kterou mají zadanou.“ 

Za svou strategii, aby měli zaměstnanci vyvážený pracovní a soukromý život, považuje 

respondent 1: „Nesleduji ani docházku, stačí mi, že je práce hotová.“ 
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Stejně i respondent 4: „Pokud zaměstnanci potřebují volno, snažím se tomu vždy 

přizpůsobit.“ Zároveň se snaží udělat maximum, kdykoliv se někdo cítí vyhořelý. 

Respondent 3 uvádí: „Když potřebují, tak můžou pracovat z domu.“ 

Dle respondenta 6 to mají skvělé: „Můžou si brát do kanceláře psy, kdykoliv si vzít 

home office, dokonce mají neomezenou dovolenou.“ 

Zhodnocení oblasti spokojenosti 

V rámci oblasti spokojenosti probíhá celofiremní průzkum spokojenosti, který je 

základním nástrojem v tomto procesu, jak uvedli respondenti. Z odpovědí vyplývá, 

že vytváření příjemného pracovního prostředí je založeno na aktivní participaci 

zaměstnanců a otevřené komunikaci v rámci týmu. Zaměstnanci mají možnost sami 

rozhodovat o vybavení pracovního prostředí podle svých potřeb a preferencí. Řada 

respondentů zdůrazňuje flexibilitu v přístupu k vybavení kanceláře, kde se 

při rozhodnutí o nových pořízeních nebo úpravách vychází z kolektivního rozhodování. 

Respondenti většinou potvrzují snahu o zahrnutí názorů a zpětné vazby zaměstnanců 

do procesů rozhodování jako prostředku k podpoře jejich spokojenosti. Respondenti 

většinou zdůrazňují flexibilitu a důraz na výsledky práce před časem stráveným 

v kanceláři jako klíčové prvky podpory rovnováhy mezi pracovním a soukromým 

životem zaměstnanců. Flexibilní pracovní podmínky, jako je možnost práce z domova 

či neomezená dovolená, přispívají k celkové spokojenosti zaměstnanců s jejich 

pracovním prostředím.  

3.4.3 Oblast retence 

Ve třetí oblasti rozhovoru jsem se zaměřila na retenci zaměstnanců ve společnosti. 

Průzkum obsahoval otázky týkající se opatření používaných k udržení klíčových 

zaměstnanců a jejich úspěšnosti, identifikace potenciálních rizikových faktorů odchodu 

a předcházení těmto rizikům, budování silných vztahů se zaměstnanci a jejich loajality 

a retenci. Dále roli kariérního postupu a nabízení dalších příležitostí pro rozvoj 

v podpoře retence zaměstnanců. Tato setkání poskytla cenné poznatky o strategiích, 

které společnost používá k udržení svých zaměstnanců a identifikaci klíčových faktorů, 

které ovlivňují jejich loajalitu a zůstávání ve společnosti. 
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9) Jaká opatření používáte k udržení klíčových zaměstnanců a jaký je úspěch 

těchto opatření? 

Respondent 5 tuto problematiku popisuje: „Skládá se to z několika částí. Je to 

adekvátní ohodnocení, příjemné prostředí a zajímavá náplň práce, aby dělali to, co je 

baví a co je někam posouvá.“ 

Dle respondenta 2: „Snažím se udržovat i finanční ohodnocení a vycházím jim vstříc, 

pokud mají nějaké požadavky s docházkou.“ 

Podobně odpovídá respondent 3: „Hlídám jejich finanční ohodnocení a je důležité 

vědět, na čem jim záleží, protože ne vždy to je jen o finančním ohodnocení.“ 

Podle respondenta 1: „Je jasné, že klíčoví zaměstnanci svou práci zvládají lépe a ti si 

poté nemusí tolik obhajovat, proč potřebují více dovolené. Celkově se s nimi snažím 

mluvit o tom, jaké mají ambice a zda jsou spokojení tam, kde jsou.“ 

Naopak respondent 6 zmiňuje: „Myslím si, že je to určitě ta volnost, která je za mě 

určitě extrémně důležitá a je to právě i kvůli work–life balance.“ 

Podle respondenta 4, to je právě kolektiv, kvůli kterému se jim těžko odchází: 

„Za poslední dva roky neodešel žádný zaměstnanec z tohoto oddělení, kromě přesunu 

na jiné oddělení v rámci společnosti. Myslím si, že to je tím, jak máme otevřený 

přátelský kolektiv a snažíme se vyhovět ve všem, co je možné.“ 

10) Jakými způsoby se snažíte identifikovat potenciální rizikové faktory 

odchodu zaměstnanců a jak se snažíte těmto rizikům předcházet? 

Respondenti 2, 3, 4 a 6 se to snaží identifikovat v rámci one to one rozhovorů. 

Respondent 2 doplnil: „Je to těžké i přesto, že se jich v rámci těch rozhovorů snažím 

ptát, jak se cítí, jaký mají pocit z práce a zda je to naplňuje nebo zda nechtějí nějakou 

změnu.“ 

Dle respondenta 4: „Vždy je nějaká indicie o tom, zda ztrácí motivaci a snažíme se 

najít příčinu. Dávám jim prostor, aby chodili s tím, co můžeme udělat proto, 

aby spokojení byli.“ 

„Pokud by chtěli odejít, tak to proberou dopředu.“ odpovídá respondent 3. 
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Podle respondenta 1: „Z mého týmu nikdo neodešel, takže se mi k tomu těžko 

vyjadřuje. Dokonce se snažím, pokud zaměstnanci uvažují, že by odešli, tak aby odešli 

již ve zkušební době. Čímž si jako tým ušetříme energii i čas. Celkově se na ně snažím 

apelovat, že když bude nějaký problém, tak aby přišli.“ 

Respondent 5 zmiňuje: „Ta nespokojenost začíná pomalu zrát a je potřeba ji podchytit 

v zárodku. Je to o tom, zda ty věci, se kterými jsou zaměstnanci nespokojení, se dají 

nějak ovlivnit. Je možnost přechodu na jiné oddělení a pozici v rámci společnosti. Jsou 

situace, které nejsou řešitelné, a pak se loučíme. S tím souvisí již na začátku výběr toho 

správného člověka.“ 

11) Co podnikáte k budování silných vztahů se zaměstnanci a jaký vliv to má 

na jejich loajalitu a retenci? 

Respondent 1, 2 a 3 zmínili, že se o tom s nimi snaží komunikovat a budovat nějakou 

důvěru, aby se o těch věcech mohli bavit. 

Respondent 4 uvádí: „Navzájem se podporujeme i ve volném čase a jezdíme společně 

na výlety.“ 

Podle respondenta 5: „V rámci divize probíhají různé grilovačky.“ 

12) Poskytujete zaměstnancům možnost kariérního postupu a jakou hraje roli 

nabízení dalších příležitostí pro rozvoj v podpoře retence zaměstnanců? 

Respondent 2: „Pokud někdo přijde se zájmem o jinou pozici, nesmíme mu bránit.“ 

Stejný názor zastává respondent 3: „Když by chtěli, tak tu možnost určitě mají.“ 

Také respondent 4: „Zaměstnanci mají možnost kdykoliv přijít se zájmem přesunu 

na jiné oddělení a pozici ve společnosti a mají možnost mít i zařízené školení v rámci 

jejich přání.“ 

I respondent 1 uvádí: „Pokud má člověk zájem, nabídnu mu prostor a čas, aby se 

vzdělával v některé oblasti a mohl přejít na jiné oddělení ve společnosti.“ 

Respondent 5 doplňuje: „Může to být horizontální i vertikální posun nebo i mezi 

různými odděleními.“ 

Podle respondenta 6: „Je možnost přesunu na pozici v rámci celé společnosti.“ 
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Zhodnocení oblasti retence  

V rámci třetí oblasti jsem se zaměřila na retenci zaměstnanců v divizi společnosti. 

Respondenti uvádějí strategie pro udržení klíčových zaměstnanců, které zahrnují 

adekvátní finanční ohodnocení, příjemné pracovní prostředí a zajímavou pracovní 

náplň. Důležitým prvkem je také komunikace se zaměstnanci ohledně jejich ambicí 

a spokojenosti. Důraz na kolektivní atmosféru a snahu vyhovět zaměstnancům ve všem, 

co je možné, také přispívá k udržení týmu. Respondenti používají různé metody 

k identifikaci potenciálních rizikových faktorů odchodu zaměstnanců, přičemž důraz 

kladou na osobní rozhovory a otevřenou komunikaci. One to one setkání jsou klíčovým 

prostředkem pro monitorování stavu zaměstnanců a zjišťování jejich spokojenosti. 

Respondenti se snaží budovat silné vztahy se zaměstnanci prostřednictvím otevřené 

komunikace a budování důvěry. Důraz kladou na osobní interakce a aktivní zapojení 

do firemního prostředí. Dále jsou to společné aktivity mimo pracovní dobu, výlety, 

grilovačky a podobné události, které také přispívají k posilování vztahů. Tato opatření 

mají pozitivní vliv na loajalitu zaměstnanců a přispívají k jejich retenci v organizaci. 

Všichni respondenti zdůrazňují důležitost poskytování zaměstnancům možnosti 

kariérního postupu a rozvoje. Zaměstnanci mají možnost přesunu na jinou pozici nebo 

oddělení, a to jak vertikálně, tak horizontálně.  
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ A DOPORUČENÍ 

V této části diplomové práce budou představeny návrhy změn, které by divizi 

pomohly zvýšit motivaci a retenci zaměstnanců. Vlastní návrhy řešení a doporučení 

jsou podloženy dotazníkovým šetřením a rozhovory se středním managementem, které 

byly v divizi uskutečněny. Na základě shrnutí analytické části byla odhalena slabá místa 

a následující návrhy by měly vést ke zvýšení motivace a retence v divizi společnosti. 

4.1 Možnost online terapie  

Z dotazníkového šetření vyplývá, že 40 % respondentů se shodlo, že by jejich 

nadřízený o tom, co se děje v jejich osobním životě, vědět neměl. Více než 50 % 

respondentů pociťuje dopad osobního života na pracovní výkon. Ovlivní to jejich 

náladu, kreativitu i chuť k práci, ať už pozitivně, tak negativně.  

Poskytování terapeutických sezení zaměstnancům jednou měsíčně by bylo 

pro divizi v rámci zvýšení motivace a retence velmi prospěšné. Terapeutická sezení 

mohou pomoci zaměstnancům zvládat stres, úzkost i ostatní výzvy spojené s prací. Dále 

mohou snížit absenci v práci z důvodu duševních potíží a zvýšit zaměstnaneckou 

angažovanost. Zaměstnanci, kteří jsou podporováni ve svém pracovním prostředí, 

budou pravděpodobně produktivnější. Sezení dává prostor ke sdílení zkušeností 

a pocitů, díky kterým mohou zaměstnanci vytvořit silnější pouta v týmu. Poskytnutí 

terapeutických sezení jako benefitu může zvýšit loajalitu zaměstnanců k firmě. 

Zaměstnanci budou mít tendenci zůstávat ve společnosti, která se stará o jejich duševní 

zdraví a celkové blaho. 

Zavedení této možnosti by zahrnovalo fixní měsíční částku za přístup k platformě 

Hedepy, kde by zaměstnanci měli přístup k preventivnímu obsahu a nástrojům 

pro měření spokojenosti. Na základě poskytnutých informací od B2B manažera, by tato 

fixní částka činila přibližně 8690 Kč měsíčně bez DPH pro 108 zaměstnanců. 

Samotné terapie by byly dostupné zaměstnancům za individuální ceny, které se 

pohybují od 790 do 1290 Kč bez DPH za terapii. Z dosavadních zkušeností, které 

platforma ve firmách má, by terapii využilo přibližně 10-15 % zaměstnanců (Hrubý, 

2024). 
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Na základě této informace by se celkové náklady na terapie pro všechny 

zaměstnance pohybovaly od 21 330 Kč do 148 010 Kč bez DPH měsíčně. Je důležité 

mít na paměti, že skutečné náklady budou záviset na skutečné míře využití terapie 

zaměstnanci. Tato iniciativa by mohla přinést řadu výhod pro zaměstnance, včetně 

zlepšení jejich duševního zdraví a celkové pohody, což by mohlo mít pozitivní vliv 

na pracovní prostředí, vést ke zvýšení jejich motivace a ochotě zůstat ve společnosti 

dlouhodobě. Zároveň by nadřízení nemuseli řešit se zaměstnanci věci, ve kterých se 

necítí komfortně a kompetentně. 

4.2 Častější zpětná vazba od nadřízeného 

Na základě výsledků dotazníkového šetření navrhuji implementaci pravidelnější 

zpětné vazby od nadřízeného. Tato zpětná vazba by se měla týkat všech zaměstnanců, 

kteří dostávají zpětnou vazbu méně často než jedenkrát měsíčně. 

Zpětná vazba by mohla probíhat formou individuálních setkání mezi nadřízeným 

a jednotlivými zaměstnanci, kde by byla zdůrazněna pozitiva, oblasti potenciálního 

zlepšení a cíle pro další rozvoj. Důležité je, aby tato zpětná vazba byla konstruktivní, 

specifická a zaměřená na poskytnutí užitečných informací zaměstnancům pro jejich 

osobní a profesní růst. 

Náklady na pravidelnější zpětnou vazbu zahrnují čas, který lze nastínit např. 

u vedoucí oddělení IT. Náklady na implementaci této iniciativy jsou odvozeny 

z odhadovaných nákladů na hodinovou sazbu vedoucího a počtu zaměstnanců, kteří 

budou zapojeni do procesu zpětné vazby. Při práci na plný úvazek je hodinová mzda 

470 Kč (Personálka, 2024). S předpokládaným časem trvání jednoho průměrného 

setkání 30 minut, jsou celkové náklady na jednu pravidelně poskytovanou zpětnou 

vazbu odhadovány na 235 Kč za každého zaměstnance. Celkové náklady na měsíční 

pravidelnou zpětnou vazbu pro 24 zaměstnanců by tak činily 5 640 Kč. Očekává se, 

že pravidelnější zpětná vazba bude mít pozitivní dopad na motivaci a retenci 

zaměstnanců v oddělení IT vybrané divize společnosti. Zároveň v dlouhodobém 

horizontu jsou tyto náklady na udržení zaměstnance nižší než fluktuace. 

Za loňský rok se fluktuace divize společnosti pohybovala na hranici 6 % (Seyfor, 

2024). Dle odborníků se zdravá fluktuace pohybuje mezi 5 až 7 %. Negativní vliv 
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na chod firmy by tato fluktuace měla pouze v případě, že by odešli vysoce kvalifikovaní 

zaměstnanci. V ČR se fluktuace dlouhodobě pohybuje průměrně okolo 15 %. Náklady 

spojené s náborem a zaškolením nového zaměstnance jsou v dnešní době většinou 

poměrně vysoké, často se pohybují v řádech desítek tisíc korun. Kromě toho je třeba 

zohlednit i plat nového zaměstnance během prvních čtyř měsíců jeho působení, neboť to 

je průměrná doba potřebná k jeho zaškolení a plnému začlenění do pracovního procesu. 

Tyto náklady mohou překročit 300 tisíc korun (BusinessInfo.cz, 2024). Dle mého 

názoru je proto rozumné zvážit, zda není lepší investovat do stávajícího osvědčeného 

zaměstnance. 

4.3 Leadership akademie pro manažery 

Jedním z klíčových opatření pro zvýšení motivace a retence pracovníků je 

uskutečnění Leadership akademie pro 12 team leaderů této divize společnosti. Tato 

akademie by poskytovala intenzivní školení zaměřená na rozvoj dovedností v oblasti 

vedení a poskytování zpětné vazby. Jedním z hlavních důvodů pro zavedení Leadership 

akademie je nedostatečná zpětná vazba poskytovaná zaměstnancům. Nedostatek 

konstruktivní zpětné vazby může vést k pocitu demotivace a nepochopení, 

což negativně ovlivňuje jejich motivaci a retenci. Leadership akademie by poskytla 

team leaderům potřebné dovednosti a nástroje k efektivní komunikaci a poskytování 

zpětné vazby, což by posílilo jejich vztahy s podřízenými a celkově zlepšilo pracovní 

prostředí. Rozvojový program by se skládal z úvodních, průběžných, závěrečných 

individuálních konzultací a čtyřech jednodenních modulů.  

Na základě nabídky leadership školení pro celou skupinu 12 účastníků by celkové 

náklady činily 212 402 Kč bez DPH. Cena zahrnuje náklady spojené s přípravou 

tréninku, materiálním zabezpečením a také náklady spojené s cestováním lektora 

(Osičková, 2024). Tyto náklady by však mohly být v dlouhodobém horizontu vyváženy 

zvýšenou produktivitou a retencí zaměstnanců, což by vedlo k úspoře nákladů 

spojených s fluktuací pracovníků a ztrátou know-how. Zároveň by investice do rozvoje 

vedení mohla vést k dlouhodobějšímu růstu divize společnosti a posílení její 

konkurenceschopnosti na trhu práce.  
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4.4 Týmové školení stress management pro zaměstnance 

S ohledem na důležitost osobního rozvoje zaměstnanců, navrhuji implementaci 

školení pro jednotlivé týmy divize zaměřené na různé postupy a techniky vypořádání se 

se stresem. Mezi nejčastější příčiny patří neřešené konflikty, nejasné pracovní 

požadavky, pravomoce, odpovědnosti i nedostatečná komunikace se zaměstnanci. 

Školení by probíhala vždy v pátek. Zaměstnanci by byli rozděleni do dvanácti skupin 

po osmi zaměstnancích. Cílem je zajištění podpory jednotlivých týmů, efektivní 

a interaktivní prostředí pro každého účastníka. 

Délka školení by byla 8 hodin a uskutečnila by se v divizní jednací místnosti. Dle 

doporučení školitele byl stanoven počet 8 zaměstnanců na jedno školení. Předpokládané 

náklady na školení jedné skupiny by činily 13 520 Kč bez DPH. S ohledem na počet 

školení, odhadované celkové náklady na dvanáct školení jsou ve výši 162 240 Kč 

bez DPH. Cena neobsahuje náklady na cestovné lektora ve výši 15 Kč/km bez DPH 

(AbecedaPC.cz, 2024). Za předpokladu, že by lektor cestoval z Prahy (Chodov), tzn. 

200 km z Prahy do kanceláře na Drobného, je nezbytné přičíst k ceně školení také 

náklady 6 000 Kč bez DPH na cestovné lektora na jedno školení. Celkové náklady 

i s cestovným by činily 234 240 Kč bez DPH. 

Nicméně je očekáváno, že tato iniciativa přispěje ke zvýšení motivace a retence 

zaměstnanců tím, že jim poskytne užitečné nástroje pro jejich osobní rozvoj a zlepšení 

pracovního výkonu i podporu týmového ducha. 

4.5 Divizní snídaně 

Pro podporu příjemné pracovní atmosféry a vztahů na pracovišti, jako důležitých 

faktorů udržení současných zaměstnanců v divizi, navrhuji implementaci pravidelných 

firemních snídaní, které budou probíhat dvakrát měsíčně v sídle divize. Tato iniciativa 

je zaměřena nejen na podporu vztahů na pracovišti, budování týmové atmosféry, ale 

také na podporu otevřené komunikace mezi zaměstnanci. Každé setkání bude 

poskytovat příležitost zaměstnancům k neformálnímu setkání a k uvolněné výměně 

nápadů, názorů a zkušeností. 
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Náklady na každé setkání jsou odhadovány na základě počtu zaměstnanců v divizi. 

Předpokládané náklady na potraviny a nápoje jsou stanoveny na 260 Kč na jednoho 

zaměstnance, což při počtu 108 zaměstnanců činí 28 080 Kč za jednu divizní snídani. 

Uvedená cena je dle ceníku, včetně dopravy, poskytnutého cateringovou společností 

Svačinovo. Celkové náklady na implementaci této iniciativy budou záviset na počtu 

setkání během daného období. Náklady na 2 divizní snídaně měsíčně by činily 

56 160 Kč (Svačinovo, 2024). Tento koncept firemních snídaní je navržen s cílem 

posílit vztahy mezi zaměstnanci, vytvořit příjemnou pracovní atmosféru a podpořit 

otevřenou komunikaci, což by přispělo ke zvýšení motivace a retence zaměstnanců. 

4.6 Školení AI  

Dále navrhuji zavedení školení v oblasti umělé inteligence (AI) pro první zájemce 

z divize. Tato iniciativa by měla poskytnout zaměstnancům příležitost k rozvoji jejich 

profesních dovedností a znalostí v oblasti AI, což by mohlo pozitivně ovlivnit jejich 

pracovní výkonnost a loajalitu k firmě. 

Navrhuji uspořádat dvě pilotní školení, po kterých by si divize sesbírala zpětnou 

vazbu od účastníků a rozhodla se, zda ve školení i pro ostatní zaměstnance bude 

pokračovat. Školení AI by bylo interaktivní a zaměřené nejen na teorii, ale také 

na praktické dovednosti a znalosti, které mohou zaměstnanci okamžitě uplatnit 

ve své práci.  

Časová náročnost školení by byla 5 hodin a školení by se účastnilo 

12 zaměstnanců. Tento počet je stanoven nejen z důvodu kapacity prostor, ale zároveň 

aby byla zajištěna možnost se věnovat každému účastníkovi. Školící den pro jednoho 

zaměstnance vychází na 5100 Kč bez DPH (MBK Consulting, 2024). Celkové náklady 

pro jednu skupinu 12 účastníků by tedy činily 61 200 Kč bez DPH. Cena zahrnuje 

studijní materiály, osvědčení a bohaté občerstvení včetně oběda. Jelikož školitelé sídlí 

v Brně, nebude k ceně přičteno žádné cestovné. Celkové náklady na dvě pilotní školení 

jsou odhadovány na 122 400 Kč bez DPH.  
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4.7 Implementace pracovního týdne s důrazem na efektivitu a osobní 

rozvoj zaměstnanců 

Na základě otevřených odpovědí, kdy měli respondenti prostor vyjádřit svůj názor, 

navrhuji upravit pracovní týden tak, aby divize podpořila efektivitu i osobní rozvoj 

zaměstnanců. Opatření by se týkalo pouze oddělení, na kterých to je možné. Zavedení 

tohoto opatření, by mělo pozitivně ovlivnit motivaci a retenci těch, kteří přemýšleli 

o odchodu. Každý pátek bude určen jako den bez schůzek, tzn. že zaměstnanci budou 

mít prostor na dokončování projektů, plánování a osobní rozvoj. Během roku budou 

ze strany divize pořádána organizovaná školení. V pátek bude také vyhrazen čas pro 

dotahování administrativy a neodkladných úkolů, které se hromadí během pracovního 

týdne. Díky tomuto způsobu budou zaměstnanci flexibilnější v plánování svého času. 

Lze očekávat, že implementace pracovního týdne se zavedením no-meeting day 

v pátek povede k redukci stresu a vyhoření u zaměstnanců, což by mělo pozitivně 

ovlivnit spokojenost těch, kteří by si čtyřdenní pracovní týden přáli. Tento návrh se 

zaměřuje na podporu work-life balance zaměstnanců prostřednictvím efektivního 

využívání pracovního času a školení v klíčových oblastech. 

4.8 Revize benefitního systému 

Ačkoliv benefitní systém v současnosti nepředstavuje důvod k odchodu, 

doporučila bych se zřetelem na konkurenceschopnost podniku jeho revizi v průběhu 

následujícího roku. Zpětná vazba od respondentů poukazuje na to, že mnohé 

ze stávajících benefitů pro ně nejsou tolik přitažlivé či dostatečně využívané. Tato 

situace nastoluje otázku efektivity stávajícího benefitního systému a poukazuje 

na potřebu jeho revize. Navrhovaná revize benefitního systému by mohla začít interním 

přezkoumáním současného stavu. Přezkoumání by zahrnovalo sběr a analýzu dat o tom, 

které benefity jsou nejvíce a nejméně využívané, stejně jako průzkum spokojenosti 

zaměstnanců s těmito benefity. Na základě těchto informací by společnost 

identifikovala klíčové oblasti pro zlepšení a přizpůsobila nabízené benefity aktuálním 

potřebám zaměstnanců. Implementace nově navrhovaných změn by měla být postupná. 

Díky čemuž bude moci společnost optimalizovat systém benefitů.  
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ZÁVĚR 

Diplomová práce vychází ze současné situace v oblasti motivace a retence divize 

Small Business společnosti Seyfor. Cílem diplomové práce bylo předložení návrhů, 

které pomohou zvýšit motivaci a retenci současných pracovníků. 

První část teoretické práce se zabývala teoretickými poznatky z odborné literatury 

a stanovila tak teoretický rámec práce. V této části práce jsou shrnuty myšlenky a pojmy 

vycházející z oblasti motivace a retence pracovníků. 

V analytické části byla stručně představena společnost a divize Small Business. 

V případě divize i rozdělení na jednotlivá oddělení. Analytická část také zahrnuje vývoj 

ekonomické situace ve společnosti. Klíčovým zdrojem pro tvorbu byl kvalitativní 

a kvantitativní výzkum mezi zaměstnanci, a to formou rozhovorů a dotazníkového 

šetření. Polostrukturované rozhovory proběhly s většinou respondentů prostřednictvím 

osobního setkání v sídle na Drobného v Brně. Dotazník byl elektronicky rozeslán všem 

zaměstnanců, kteří v divizi Small Business pracují. Na vyplnění měli zaměstnanci 

3 týdny. Návratnost dotazníku byla 50,9 %. I přes opakovanou výzvu zaměstnanců 

k vyplnění, jsem tuto skutečnost nemohla nijak ovlivnit. Na základě kvalitativního 

a kvantitativního výzkumu je možné vyvodit závěry, které vedou k návrhu aktivit, 

jejichž primárním cílem je podpořit problematiku motivace a retence v divizi 

společnosti. Obecné výsledky zapadají do teoretického rámce nastaveného v první části, 

díky tomu je možné vyvodit relevantní závěry týkající se zvolené problematiky. 

Podle výsledků z dotazníkového šetření jsou nejdůležitějšími faktory motivace: 

kolegové, osobní rozvoj a pracovní výsledky. Klíčovými faktory retence jsou: příjemná 

pracovní atmosféra, spokojenost s náplní práce a vztahy na pracovišti. 

V návrhové části diplomové práce jsou aplikovány poznatky z výzkumu. 

Na základě informací získaných od zaměstnanců jsou představeny realistické návrhy, 

které byly konzultovány s HR Business Partner divize za účelem zvyšování motivace 

a retence zaměstnanců v souladu s výsledky v dané oblasti. Většina z návrhů byla 

přijata kladně. V nejbližší době se vedení bude zabývat poskytováním častější zpětné 

vazby od nadřízeného. Dále bude zvážena leadership akademie pro manažery. Tato 

akademie poskytne teamleaderům dovednosti a nástroje k efektivní komunikaci 
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a poskytování zpětné vazby podřízeným. Také bude zhodnocena realizace dvou 

pilotních školení umělé inteligence. Navrhuji pravidelné divizní snídaně jako prostředek 

k podpoře příjemné pracovní atmosféry a posílení vztahů na pracovišti. Tyto faktory 

jsou podle výsledků dotazníkového šetření klíčové pro udržení zaměstnanců. 

Pro podporu duševního zdraví navrhuji implementaci možnosti online terapeutického 

sezení. Vytvoření takového pracovního prostředí, které dlouhodobě podporuje motivaci 

zaměstnanců a stará se o udržení zaměstnanců ve společnosti, bude součástí úspěšných 

firem působících na pracovním trhu. 



  

 
 

100 

SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ 

ABECEDAPC. Ceník firemního školení Stress Management u zákazníka [online]. 2024. 

[cit. 2024-04-15]. 

Dostupné z:https://skoleni.abecedapc.cz/stressmanagement/cenik?kde=zakaznik  

ABURUB, B. S. H. Employee Retention & Engagement Solution [online]. Open Journal 

of Business and Management. 2020, vol. 8, p. 2805–2837. ISSN Online: 2329-3292. 

[cit. 2024-02-15]. Dostupné z DOI: 10.4236/ojbm.2020.86173   

AGARWAL, N.C. Reward systems: Emerging trends and issue [online]. Canadian 

Psychology. 1998, vol. 39, p. 60-70. [cit. 2024-01-15]. 

Dostupné z: https://doi.org/10.1037/H0086795  

ANDERSON, Stella E., Betty S. COFFEY, Robin T. BYERLY. Formal organizational 

initiatives and informal workplace practices: Links to work–family conflict and job-

related outcomes [online]. Journal of management. 2002, vol. 28. [cit. 2024-02-02]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.1177/014920630202800605  

ANDRULLI, R. and GERARDS, R. How new ways of working during COVID-19 affect 

employee well-being via technostress, need for recovery, and work engagement 

[online]. Computers in Human Behavior, 2023, vol. 139. [cit. 2024-02-05]. 

Dostupné z doi: 10.1016/J.CHB.2022.107560. 

ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy: 10. vydání. 

1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-802-4714-073.  

ARMSTRONG, Michael.Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy: 

10. vydání. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.  

ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. Praha: Grada, 2009.                           

ISBN 978-80-247-2890-2.  

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR. Řízení lidských zdrojů: moderní pojetí a postupy: 

13. vydání. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. 

ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR. Armstrong's handbook of human resource 

management practice. 14th edition. London: KoganPage, 2017. ISBN 978-0-7494-

7411-9.  



  

 
 

101 

ARMSTRONG, Michael a STEPHEN, Taylor. Armstrong's handbook of human 

resource management practice. London: Kogan Page, 2020. ISBN 978-1-78966-103-3; 

978-0-7494-9827-6. 

ARNOLD, J., J. SILVESTER, F. PATTERSON, I. ROBERTSON, C. COOPER, B. 

BURNES. Psychologie práce: pro manažery a personalisty. Přel. Vilém Jungmann, 

Magda Karelová, Vladimír Pauliny, Jiří Penc. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007. 

ISBN 978-80-251-1518-3.  

BAKKER A. B. and W. OERLEMANS W. Subjective well-being in organizations 

[online]. The Oxford Handbook of Positive Organizational Scholarship. New York: 

Oxford University Press. 2011, p. 178–189. [cit. 2024-02-03]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.13140/2.1.1145.4723  

BECKER, G. S. Investment in Human Capital: A Theoretical Analysis [online]. Journal 

of Political Economy. 1962, vol. 70, no. 5, p. 9–49. [cit. 2024-02-02]. 

Dostupné z doi: 10.1086/258724.  

BEDNÁŘ, Vojtěch. Jak omezit fluktuaci a udržet si zaměstnance manažerskými 

nástroji. Praha: Grada, 2018. ISBN 978-80-271-0648-6.  

BEDRNOVÁ, Eva, Ivan NOVÝ a kol. Psychologie a sociologie řízení. 3. rozš. a dopl. 

vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.  

BLAŽEK, Ladislav. Management: organizování, rozhodování, ovlivňování. 2. rozš. 

vyd. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4429-2. 

BOOK, L., A. GATLING and J. KIM. The effects of leadership satisfaction onemployee 

engagement, loyalty, and retention in the hospitality industry [online]. Journal of 

Human Resources in Hospitality & Tourism, 2019. [cit. 2024-02-02]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.1080/15332845.2019.1599787 

BRANHAM, Leigh. 7 skrytých důvodů, proč zaměstnanci odcházejí z firem. Praha: 

Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2903-9.  

BURKE, R. J., E. R. GREENGLASS. Work-family congruence and work-family 

concerns among nursing staff [online]. Canadian Journal of Nursing Leadership. 1999. 

[cit. 2024-02-02]. Dostupné z: http://dx.doi.org/10.12927/cjnl.1999.19074 



  

 
 

102 

BUSINESSINFO.CZ. Vysoká fluktuace trápí více než polovinu firem, důvodem je 

nejčastěji nízká mzda. Online. BusinessInfo.cz. 2024. [cit. 2024-05-02]. 

Dostupné z: https://www.businessinfo.cz/clanky/vysoka-fluktuace-trapi-vice-nez-

polovinu-firem-duvodem-je-nejcasteji-nizka-mzda/. [cit. 2024-04-29]. 

CACHÓN-RODRÍGUEZ, G., A. BLANCO-GONZÁLEZ, C. PRADO-ROMÁN and C. 

DEL-CASTILLO-FEITO. How sustainable human resources management helps in the 

evaluation and planning of employee loyalty and retention: Can social capital make a 

difference? [online]. 2022 [cit. 2024-02-02]. Dostupné z: 

https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2022.102171  

CANIAGO, A. and A. E. RUSTANTO. The Effect of Career Development on Employee 

Performance (Case Study at CV Anggara Prima) [online]. 2022, p. 222-229. Licence: 

CC BY-SA 4.0. ISSN 2621-749X. [cit. 2024-02-05]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.31334/bijak.v19i2.2311 

CIPD, 2019f. Induction. In: CIPD [online]. London: Chartered Institute of Personnel 

and Development. 2019. [cit. 2024-01-28]. 

Dostupné z:https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/people/recruitment/inducti

on- factsheet  

CONERLY, Bill. Quits Are Up: 7 Employee Retention Strategies Your Company Must 

Have [online]. Forbes. 2013. [cit. 2024-02-09]. Dostupné z: 

https://www.forbes.com/sites/billconerly/2013/12/11/quits-are-up-7-employee-

retention-strategies-your-company-must-have/?sh=46c0cfea7ed4  

ČERMÁK, Miroslav. I nízká míra fluktuace může být problém. Online. Clever and 

Smart, 2016. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z: http://www.cleverandsmart.cz.  

DECI, E. L., A. H. OLAFSEN and R. M. RYAN. Self-Determination Theory in Work 

Organizations: The State of a Science [online]. Annual Review of Organizational 

Psychology and Organizational Behavior. 2017. [cit. 2024-01-15]. 

Dostupné z: https://doi.org/https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032516-113108 

DUDA, Jiří. Řízení lidských zdrojů. Ostrava: Key Publishing, 2008. Management (Key 

Publishing). ISBN 978-80-87071-89-2.  



  

 
 

103 

HANNAGAN, T. Management Concept and Practices. London: Perason Education, 

2002. ISBN 0-273-65189-7.  

HARTL, Pavel a HARTLOVÁ, Helena. Velký psychologický slovník. Ilustroval Karel 

NEPRAŠ. Praha: Portál, 2010. ISBN 978-80-7367-686-5. 

HEATFIELD, Susan M. How Do Organizations Determine Pay Raises for Employees? 

[online]. The Balance. 2021. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z: 

https://www.thebalancemoney.com/what-is-a-raise-1918241 

HOM, P. W., D. G. ALLEN and R. W. GRIFFETH. Employee retention and turnover: 

Why employees stay or leave [online]. Routledge. 2019. ISBN: 9781315145587 

[cit. 2024-01-28]. Dostupné z DOI: 10.4324/9781315145587. 

HRONÍK, František. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 

ISBN 978-80-247-1457-8.  

HRUBÝ, Dominik. Cenová nabídka terapií pro celou divizi [elektronická pošta]. 

26. dubna 2024 11:11 [cit. 2024-04-26]. Osobní komunikace. 

CHUGH, A. What is 'The Great Resignation'? An expert explains [online]. World 

Economic Forum. 2021. [cit. 2024-02-11]. Dostupné z: 

https://www.weforum.org/agenda/2021/11/what-is-the-great-resignation-and-what-can-

we-learn-from-it/.  

IGBINOBA, E., O. JOEL, F. IGBADUMHE and D. PETER. Employees retention 

strategies and organizational performance [online]. Academy of Entrepreneurship 

Journal. 2022. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z DOI: 1528-2686-28-S5-003. 

INESON, E. M., E. BENKE, J. LASZLO. Employee loyalty in Hungarian hotels 

[online]. International Journal of hospitality management. 2013. [cit. 2024-01-18]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.1016/j.ijhm.2012.04.001. 

KALIPRASAD, Minnesh. The human factor I: Attracting, retaining, and motivating 

capable people [online]. Cost Engineering. 2006. [cit. 2024-01-28]. 

Dostupné z: https://www.researchgate.net/publication/287744523_The_human_factor_I

_Attracting_retaining_and_motivating_capable_people 



  

 
 

104 

KASPER, H., MAYRHOFER W. Personální management. Řízení Organizace. Přel. 

Bruno Cempírek, Helena Krausová, Jana Krausová, Zdeněk Michňa, Iva Michňová. 

Praha: Linde, 2005. ISBN 80-86131-57-2.  

KENNEDY, E., T. U. DAIM. A strategy to assist management in workforce 

engagement and employee retention in the high tech engineering environment [online]. 

Evaluation and program planning. 2010. [cit. 2024-02-02]. 

Dostupné z: https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2009.12.001. 

KIM, M., R. F. CICHY, L. ZHANG and J. YU. Antecedents of social capital and its 

impact on satisfaction and Loyalty [online]. Routledge. 2019. [cit. 2024-02-15]. 

Dostupné z: https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/19368623.2018.1510798 

KLOTZ, Anthony C. and Mark C. BOLINO. When Quiet Quitting Is Worse Than the 

Real Thing [online]. Hardvard Business Review. 2022. [cit. 2024-01-28]. 

Dostupné z: https://hbr.org/2022/09/when-quiet-quitting-is-worse-than-the-real-thing  

KOCIANOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

ISBN 978-80-247-2497-3.  

KOSSIVI, B., M. XU and B. KALGORA. Study on determining factors of employee 

retention. Open Journal of Social Sciences. 2016, vol. 4, no. 5. [cit. 2024-02-15]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.4236/jss.2016.45029 

KOUBEK, Josef. Personální práce v malých a středních firmách. 4., aktualiz. a dopl. 

vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3823-9.  

LUENENDONK, Martin. 2019. Employee Onboarding Vs. Orientation: Why You Need 

Both [online]. Cleverism. 2019. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z: 

https://cleverism.com/employee-onboarding-vs-orientation-why-you-need-both/ 

MABASO, C.M., M. T. MAJA, et al. Talent retention strategies: an exploratory study 

within the consulting industry in Gauteng province, South Africa [online]. Acta 

Commercii. 2021. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z: http://dx.doi.org/10.4102/ac.v21i1.885 

MACKE, J. and D. GENARI. Systematic literature review on sustainable human 

resource management [online]. Journal of Cleaner Production. 2018, vol. 208. 

[cit. 2024-02-15]. Dostupné z: doi:https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.091 



  

 
 

105 

MARSH, E., E. P. VALLEJOS and A. SPENCE. The digital workplace and its dark 

side: An integrative review [online]. Computers in Human Behavior. 2022, vol. 128. 

[cit. 2024-01-28]. Dostupné z: https://doi.org/10.1016/J.CHB.2021.107118  

MBK CONSULTING. Umělá inteligence AI – využití v Praxi. [online]. 2024. 

Dostupné z: https://www.mbk.cz/skoleni/umela-inteligence-ai. [cit. 2024-05-02]. 

MIKULÁŠTÍK, Milan. Manažerská psychologie. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 

ISBN 978-80-247-1349-6.  

MORAN, C. M., J. M. DIEFENDORFF, T. KIM and Z. LIU. A profile approach to 

self-determination theory motivations at work [online]. 2012, vol. 81, s. 354-363. 

[cit. 2024-02-15]. Dostupné z: https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.jvb.2012.09.002.  

MOYNIHAN, D. P. and S. K. PANDEY. Finding Workable Levers over Work 

Motivation: Comparing Job Satisfaction, Job Involvement and Organizational 

Commitment [online]. Administration & Society. 2007, vol. 39. [cit. 2024-02-02]. 

Dostupné z: https://doi.org/10.1177/0095399707305546 

MUNIR, Zarina Abdul, et al. Securing the future: retention among generation Y 

employees [online]. Journal of Human Resources Management Research. 2018. 

[cit. 2024-02-05]. Dostupné z: http://dx.doi.org/10.5171/2018.281654 

NA-NAN, K., S. KANTHONG, and J. JOUNGTRAKUL. An Empirical Study on the 

Model of Self – Efficacy and Organizational Citizenship Behavior Transmitted through 

Employee Engagement, Organizational Commitment and Job Satisfaction in the Thai 

Automobile Parts Manufacturing Industry [online]. Journal of Open Innovation: 

Technology, Market, and Complexity. 2021, vol. 7. [cit. 2024-01-28]. 

Dostupné z: https://doi.org/10.3390/JOITMC7030170  

NAKONEČNÝ, M. Motivace pracovního jednání a její řízení. 1. vyd. 

Praha: Management Press, 1992. ISBN 80-85603-01-2.  

NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování. Praha: Academia, 2004.                 

ISBN 978-80-200-0–92-2. 

NAKONEČNÝ, Milan. Sociální psychologie organizace. Praha: Grada, 2005.        

ISBN 80-247-0577-X. 



  

 
 

106 

NARAYANAMURTHY, G. And G. TORTORELLA. 2021. Impact of COVID-19 

outbreak on employee performance – Moderating role of industry 4.0 base technologies 

[online]. International Journal of Production Economics. 2021, vol. 234.          

[cit. 2024-01-28]. Dostupné z: https://doi.org/10.1016/J.IJPE.2021.108075  

NAWAZ, N., A. JAHANIAN and S. TEHREEM. Determinants of employee retention 

in Pakistan International Airlines (PIA) [online]. European Journal of Business and 

Management. 2012, vol. 4, no. 7. [cit. 2024-02-05]. ISSN 2222-2839 (Online). 

NINAUS, K., S. DIEHL and R. TERLUTTER. Employee perceptions of information 

and communication technologies in work life, perceived burnout, job satisfaction and 

the role of work – family balance [online]. Journal of Business Research. 2021, 

vol. 136, p. 652–666. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z: 

https://doi.org/10.1016/J.JBUSRES.2021.08.007  

O’CONNEL, Matthew and Mei-Chuan KUNG. The Cost of Employee Turnover 

[online]. Industrial Management. 2007, vol. 49, p. 14–19. [cit. 2024-01-29]. 

Dostupné z: https://www.researchgate.net/publication/211392097_The_Cost_of_Emplo

yee_Turnover 

OHUNAKIN, F., A. ADENIJI and O. OLUDAYO. Perception of frontline employees 

towards career growth opportunities: implications on turnover intention [online]. 

Business: Theory and Practice. 2018. vol. 19, p. 278-287. [cit. 2024-01-28]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.3846/btp.2018.28 

OSBORNE, S. and M. S. HAMMOUD. Effective Employee Engagement in the 

Workplace [online]. International Journal of Applied Management and Technology. 

2017, vol. 16. [cit. 2024-01-28]. Dostupné z DOI: 10.5590/IJAMT.2017.16.1.04. 

OSIČKOVÁ, Lenka. Online. 2022. Dostupné z: https://osickova.sk. [cit. 2024-04-19]. 

PADHI, A., A. MITRA and S. PAUL. A Study on the Analysis of Training 

and Retention Strategies in some selected IT sectors at Odisha [online]. International 

Conference on Computer Science, Engineering and Applications (ICCSEA). 2020. 

[cit. 2024-01-28]. Dostupné z DOI: 10.1109/ICCSEA49143.2020.9132885 

PARKER, K. and J. M. HOROWITZ. Majority of workers who quit a job in 2021 cite 

low pay, no opportunities for advancement, feeling disrespected. [online]. Pew 



  

 
 

107 

Research Center. 2022. [cit. 2024-02-02]. Dostupné z: 

https://www.pewresearch.org/short-reads/2022/03/09/majority-of-workers-who-quit-a-

job-in-2021-cite-low-pay-no-opportunities-for-advancement-feeling-disrespected/ 

PERSONÁLKA. Průměrný plat na pozici Manažer IT. [online]. PrůměrnéPlaty.cz. 

2024. [cit. 2024-04-28]. 

Dostupné z: https://doi.org/https://prumerneplaty.cz/pozice/manazer-it 

PLAMÍNEK, Jiří. Synergický management: Vedení, spolupráce a konflikty lidí 

ve firmách a týmech. 1. vyd. Praha: Argo, 2000. ISBN 80-7203-258-5.  

PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. 3. rozš. 

vyd. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-5515-1.  

PRONK, N. P. Addressing COVID-19 Disruptions at the Workplace While Preparing 

for a Postpandemic Future [online]. ACSM’s Health and Fitness Journal. 2022, vol. 26, 

p. 52–55. [cit. 2024-01-26]. Dostupné z:https://doi.org/10.1249/FIT.0000000000000764  

RAMESHKUMAR, M. Employee engagement as an antecedent of organizational 

commitment – A study on Indian seafaring officers [online]. The Asian Journal 

of Shipping and Logistics. 2020, vol. 36, p. 105–112. ISSN 2092-5212            

[cit. 2024-01-28]. Dostupné z: https://doi.org/10.1016/J.AJSL.2019.11.003  

SAGEER, A., S. RAFAT and P. AGARWAL. Ms. Identification of Variables Affecting 

Employee Satisfaction and Their Impact on the Organization. IOSR Journal of Business 

and Management [online]. 2012, vol. 5, p. 32-39 [cit. 2024-02-24]. ISSN 2278-487X. 

[cit. 2024-01-29]. Dostupné z: http://dx.doi.org/10.9790/487X-0513239 

SCANDURA, T. A. and E. A. WILLIAMS. Mentoring and transformational 

leadership: The role of supervisory career mentoring [online]. Journal of Vocational 

Behavior. 2004, vol. 65, p. 448-468. [cit. 2024-01-29]. 

Dostupné z: http://dx.doi.org/10.1016/j.jvb.2003.10.003 

SEYFOR. Interní dokumentace [elektronická pošta]. 5. března 2024, [cit. 2024-03-08]. 

Osobní komunikace. 

SEYFOR. Výroční zpráva 2017 [online]. Brno: Seyfor, 2018. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2020/07/vyrocni_zprava_digi_verze_cz_dvoj

strany_zmensene.pdf.  



  

 
 

108 

SEYFOR. Výroční zpráva 2018 [online]. Brno: Seyfor, 2019. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2020/07/solitea_vyrocni_zprava_2018_cz_w

eb.pdf.  

SEYFOR. Výroční zpráva 2019 [online]. Brno: Seyfor, 2020. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2020/07/solitea_vyrocni_zprava_2019_cz_c

myk_web.pdf.  

SEYFOR. Výroční zpráva 2020 [online]. Brno: Seyfor, 2021. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2021/01/solitea_vyrocni_zprava_2020_cz_dv

ojstrany.pdf  

SEYFOR. Výroční zpráva 2021 [online]. Brno: Seyfor, 2022. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2022/08/soliteavyrocnizpravacz2021.pdf.  

SEYFOR. Výroční zpráva 2022 [online]. Brno: Seyfor, 2023. [cit. 2024-02-16]. 

Dostupné z: https://www.seyfor.com/files/2023/07/vz-seyfor-2022.pdf 

SCHEIN, Edgar. Psychologie organizace. Přel. Jarmila Milnerová. 1. vyd. Praha: Orbis, 

1969. ISBN 11-021-69. 

SINGH, D. A literature review on employee retention with focus on recent trends 

[online]. International Journal of Scientific Research in Science and Technology. 2019, 

vol. 6, p. 425-431. [cit. 2024-01-29]. Dostupné z DOI: 0.32628/IJSRST195463  

SVAČINOVO. Cenová nabídka snídaní. [elektronická pošta]. 2. května 2024            

[cit. 2024-05-02]. Osobní komunikace. 

SWANSON, E., S. KIM, S. LEE, J. YANG and Y. LEE. The effect of leader 

competencies on knowledge sharing and job performance: Social capital theory 

[online]. Journal of Hospitality and Tourism Management. 2020, p. 88-96                  

[cit. 2024-02-15]. Dostupné z: https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2019.11.004 

SYNEK, Miloslav, Eva KISLINGEROVÁ a kol. Podniková ekonomika. 5., přeprac. 

A dopl. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010. ISBN 978-80-7400-336-3.  

ŠIKÝŘ, Martin. Personalistika pro manažery a personalisty. Praha: Grada. 2012. 

ISBN 978-80-247-4151-2.  



  

 
 

109 

ŠIKÝŘ, Martin. Personalistika pro manažery a personalisty. 2., aktualizované 

a doplněné vydání. Praha: Grada, 2016. Manažer. ISBN 978–80-247-5870-1.  

ŠTIKAR, Jiří. Základy psychologie práce a organizace. Praha: Karolinum, 1996 

ISBN 80-7184-091-2. 

ŠTIKAR, Jiří, Milan RYMEŠ, Karel RIEGEL, Jiří HOSKOVEC. Psychologie ve světě 

práce. 1. vyd. Praha: Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelství Karolinum, 2003. 

ISBN 80-246-0448-5.  

TETŘEVOVÁ, Liběna. Společenská odpovědnost firem společensky citlivých odvětví. 

Praha: Grada Publishing, 2017. ISBN 978–80-271-0285-3.  

URBAN, J. Motivace a odměňování pracovníků: co musíte vědět, abyste ze svých 

spolupracovníků dostali to nejlepší. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.  

VÁGNEROVÁ, M. Základy psychologie. 1. vydání. Praha: Karolinum, 2004.  

ISBN 80-246-0841-3.  

VNOUČKOVÁ, Lucie. Fluktuace a retence zaměstnanců. Praha: Adart, 2013. 

ISBN 978-80-904645-9-9.  

WANG, Wei, et al. Corporate social responsibility and employee outcomes: 

A moderated mediation model of organizational identification and moral identity 

[online]. Frontiers in Psychology. 2017, vol. 8. [cit. 2024-01-29]. 

Dostupné z DOI: 10.3389/fpsyg.2017.01906 

WHELAN, Tensie and Carly FINK. The Comprehensive Business Case for 

Sustainability [online]. Harvard Business Review. 2016. [cit. 2024-01-29]. 

Dostupné z: https://hbr.org/2016/10/the-comprehensive-business-case-for-sustainability 

WOLTER, J. S., D. BOCK, J. S. SMITH and J. J. CRONIN. Creating Ultimate 

Customer Loyalty Through Loyalty Conviction and Customer-Company Identification 

[online]. 2017, vol. 93, p. 458-476. [cit. 2024-02-15]. 

Dostupné z:https://doi.org/10.1016/j.jretai.2017.08.004 



  

 
 

110 

SEZNAM POUŽITÝCH GRAFŮ 

Graf 1: Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech .................................... 52 

Graf 2: Vývoj celkových nákladů .......................................................................... 52 

Graf 3: Vývoj tržeb ................................................................................................ 53 

Graf 4: Vývoj výsledku hospodaření ..................................................................... 54 

Graf 5: Rozdělení respondentů podle oddělení ...................................................... 57 

Graf 6: Hierarchická struktura respondentů ........................................................... 57 

Graf 7: Rozdělení respondentů dle pohlaví ............................................................ 58 

Graf 8: Rozdělení respondentů dle věku ................................................................ 59 

Graf 9: Délka pracovního poměru .......................................................................... 60 

Graf 10: Nejvyšší dosažené vzdělání ..................................................................... 60 

Graf 11: Motivační faktory respondentů ................................................................ 61 

Graf 12: Spravedlivé finanční ohodnocení ............................................................. 62 

Graf 13: Profesní růst na projektech ...................................................................... 63 

Graf 14: Frekvence obdržení zpětné vazby ............................................................ 63 

Graf 15: Dostatečnost frekvence zpětné vazby ...................................................... 64 

Graf 16: Vliv pracovního prostředí na motivaci .................................................... 65 

Graf 17: Celková míra spokojenosti ....................................................................... 66 

Graf 18: Faktory pracovní spokojenosti ................................................................. 67 

Graf 19: Rovnováha mezi soukromým životem a prací ......................................... 68 

Graf 20: Spokojenost s pracovním prostředím ....................................................... 69 

Graf 21: Kvalita vztahů s kolegy ............................................................................ 69 

Graf 22: Důležitost pozitivních vazeb s kolegy ..................................................... 70 

Graf 23: Faktory efektivity týmové práce .............................................................. 71 

Graf 24: Teambuilding jako forma zlepšování vztahů ........................................... 72 

Graf 25: Účast na teambuildingových akcích ........................................................ 72 

Graf 26: Zlepšení týmové atmosféry po teambuildingu ......................................... 73 

Graf 27: Informovat nadřízeného o osobním životě .............................................. 74 

Graf 28: Dopad osobního života na pracovní výkon .............................................. 75 

Graf 29: Faktory, kvůli kterým zaměstnanci zůstávají .......................................... 76 

Graf 30: Forma komunikace nadřízeného .............................................................. 77 



  

 
 

111 

Graf 31: Souznění s firemní kulturou a hodnotami ................................................ 78 

Graf 32: Zvážení odchodu za poslední 2–3 měsíce ................................................ 79 

Graf 33: Kroky, které respondenti podniknou při nespokojenosti ......................... 80 

Graf 34: Doporučení tohoto zaměstnavatele .......................................................... 81 

 

 



  

 
 

112 

SEZNAM POUŽITÝCH OBRÁZKŮ 

Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb ............................................................... 23 

Obrázek 2: Organizační struktura Small Business ................................................. 49 

 

  



  

 
 

113 

SEZNAM PŘÍLOH 

Příloha č. I: Rámcová struktura rozhovorů .......................................................... 114 

Příloha č. II: Dotazník .......................................................................................... 115 

 

  



  

 
 

114 

Příloha č. I: Rámcová struktura rozhovorů 

Motivace 

1) Jak často a jakými způsoby komunikujete s vašimi podřízenými o jejich 

výkonech, přínosu k týmovým cílům a jaký vliv to má na jejich motivaci? 

2) Jaké konkrétní strategie jste zavedli pro podporu dlouhodobé motivace 

zaměstnanců ve vašem oddělení? 

3) Jaký vliv má vaše vedení a osobní přístup na celkovou motivaci zaměstnanců 

ve vašem týmu? 

4) Jak reagujete na signály poklesu motivace nebo nedostatečného zapojení 

zaměstnanců? 

Spokojenost 

5) Jakým způsobem se snažíte identifikovat hlavní faktory, které ovlivňují 

spokojenost zaměstnanců? 

6) Jaká opatření podnikáte k vytvoření příjemného pracovního prostředí s cílem 

zvýšit spokojenost zaměstnanců? 

7) Snažíte se zahrnout názory a zpětnou vazbu zaměstnanců do procesů 

rozhodování s cílem podpořit jejich spokojenost? 

8) Jakou roli hraje vaše oddělení při podpoře rovnováhy mezi pracovním 

a soukromým životem zaměstnanců, ovlivňuje to jejich spokojenost? 

Retence 

9) Jaká opatření používáte k udržení klíčových zaměstnanců a jaký je úspěch těchto 

opatření? 

10) Jakými způsoby se snažíte identifikovat potenciální rizikové faktory odchodu 

zaměstnanců a jak se snažíte těmto rizikům předcházet? 

11) Co podnikáte k budování silných vztahů se zaměstnanci a jaký vliv to má 

na jejich loajalitu a retenci? 

12) Poskytujete zaměstnancům možnost kariérního postupu a jakou hraje roli 

nabízení dalších příležitostí pro rozvoj v podpoře retence zaměstnanců? 
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Příloha č. II: Dotazník 

Dotazník pro zaměstnance divize společnosti Seyfor a.s. 

Vážená paní, vážený pane, 

mé jméno je Anna Zdražilová a jsem studentkou druhého ročníku magisterského 

studia podnikatelské fakulty VUT v Brně. 

Obracím se na vás s žádostí o spolupráci při vyplnění dotazníku k mé diplomové 

práci. Analýza dat bude také sloužit jakou zpětná vazba HR a může pomoci, ke zlepšení 

oblastí, se kterými nejste spokojeni.  

Šetření je zcela anonymní a získané údaje nemohou být spojovány s Vaší osobou. 

Poskytnuté informace budou použity k vypracování diplomové práce. Výzkum je 

prováděn ve spolupráci s personálním oddělením. 

1) Na jakém oddělení aktuálně působíte? 

o HR 

o Interní služby 

o IT 

o Marketing 

o Obchod 

o Zákaznická podpora 

o Vývoj 

2) Jsem nadřízený nebo podřízený? 

o Zaměstnanec 

o Nadřízený týmu 

3) Jaké je vaše pohlaví? 

o Žena 

o Muž 

o Nechci odpovídat 
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4) Jaký je váš věk? 

o 0–19 let 

o 20–39 let 

o 40–59 let 

o 60 a více let 

5) Jak dlouho působíte ve společnosti? 

o Méně než 1 rok 

o 1–3 roky 

o 3–5 let 

o 5–10 let 

o 10 a více let 

6) Jaké je vaše nejvyšší dosažené vzdělání? 

o Základní škola 

o Středoškolské vzdělání bez maturity 

o Středoškolské vzdělání s maturitou 

o Vysokoškolské vzdělání 

 

Oblast 1: Motivace 

7) Co vás v práci nejvíce motivuje? (na škále 1–5, 1–nejméně, 5–nejvíce) 

o Mzda  

o Pochvala 

o Uznání 

o Benefity 

o Pracovní výsledky 

o Osobní rozvoj 
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o Povýšení 

o Kolegové  

8)  Jaké další faktory by měly větší vliv na vaši motivaci? 

o Otevřená odpověď 

9) Myslíte si, že jste za svou práci spravedlivě ohodnocen/a? 

o Ano 

o Spíše ano 

o Nevím 

o Spíše ne 

o Ne 

10) Pracujete na projektech, které vám přinášejí osobní a profesní růst? 

o Ano 

o Nevím 

o Ne 

11) Jak často obdržíte zpětnou vazbu od nadřízeného? 

o Jedenkrát ročně 

o Jedenkrát za půl roku 

o Každý měsíc 

o Každý týden 

12) Zdá se vám to dostačující? 

o Ano 

o Ne 

13) Jaký vliv má pracovní prostředí a vztahy s kolegy na vaši motivaci 

a výkonnost?  

o Pozitivní 
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o Částečně pozitivní 

o Neutrální 

o Částečně negativní 

o Negativní 

 

Oblast 2: Spokojenost 

14) Jak byste ohodnotil/a celkovou míru spokojenosti se svým zaměstnáním 

v této organizaci na stupnici od 1 do 5? 

o Na škále 1–5 (1–nejméně, 5–nejvíce) 

15) Jaké faktory nejvíce přispívají k vaší pracovní spokojenosti? (na škále 1–5, 

1–nejméně, 5–nejvíce) 

o Obsah práce 

o Finanční ohodnocení 

o Styl vedení 

o Vztahy na pracovišti 

o Zázemí pracoviště 

o Možnost kariérního růstu 

o Benefity 

o Flexibilita 

o Možnost z práce z domova 

16) Jaké jiné faktory přispívají k vaší spokojenosti? 

o Otevřená odpověď 

17) Jak se cítíte ohledně vaší rovnováhy mezi pracovním a soukromým 

životem? 

o na škále 1–5 (1–nespokojený/á, 5–spokojený/á) 
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18) Co by přispělo k vaší větší spokojenosti v rámci rovnováhy mezi pracovním 

a soukromým životem? 

o Otevřená odpověď 

19) Jak se cítíte v pracovním prostředí ve vaší organizaci? 

o Na škále 1–5 (1–nespokojený/á, 5–spokojený/á) 

20) Jak se cítíte ohledně kvality vztahů s vašimi kolegy? 

o Na škále 1–5 (1–nespokojený/á, 5–spokojený/á) 

21) Jak důležité jsou pro vás pozitivní vztahy s kolegy a nadřízenými pro váš 

pracovní život? 

o Na škále 1–5 (1–bezvýznamné, 5–důležité) 

22) Které faktory nejvíce vystihují efektivitu týmové práce ve vaší divizi? 

o Vzájemné pochopení 

o Spravedlivě rozdělená práce 

o Důvěra 

o Spolupráce 

o Možnost se na koho obrátit 

o Otevřená komunikace 

o Respektování názorů 

o Vzájemná podpora 

o Zapojení všech členů týmu 

o Řízení konfliktů 

o Správné rozdělení odpovědnosti 

23) Považujete teambuilding a společné divizní akce jako formu zlepšování 

vztahů a komunikace? 

o Ano 

o Ne 
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o Nevím 

24) Účastníte se jich? 

o Ano 

o Ne 

o Někdy 

25) Všímáte si, že se po teambuildingové akci zlepšila týmová atmosféra? 

o Ano 

o Ne 

o Nevím 

26) Co byste si přáli, aby pro vás váš tým nebo nadřízený udělal, aby se zlepšila 

vaše pracovní spokojenost? 

o Otevřená odpověď 

27) Myslíte si, že by váš nadřízený a tým měl vědět, co se děje ve vašem osobním 

životě? 

o Ano 

o Ne 

o Nevím 

28) Domníváte se, že to, co se děje ve vašem osobním životě nějakým způsobem 

ovlivňuje vaši práci? 

o Ano 

o Možná 

o Ne 

29) Pokud ano, jakým způsobem? 

o Otevřená odpověď 
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Oblast 3: Retence 

30) Které faktory jsou pro vás důležité a motivují vás zůstat v této společnosti? 

(na škále 1–5, 1–bezvýznamné, 5–důležité) 

o Spokojenost s náplní práce 

o Finanční ohodnocení 

o Vztahy na pracovišti 

o Neomezená dovolená 

o Příjemná pracovní atmosféra 

o Benefity 

o Flexibilita práce z domova 

o Jistota zaměstnání 

o Společenský status 

o Kariérní rozvoj 

o Možnost vzdělávání 

o Akce pro zaměstnance 

o Podpora duševního zdraví 

o Přátelství s kolegy 

31) Forma, jakou volí nadřízený pro komunikaci se mnou je adekvátní k dané 

situaci. 

o Vyhovuje mi 

o Spíše mi vyhovuje 

o Neutrální 

o Spíše mi nevyhovuje 

o Nevyhovuje mi 

32) Jaký je váš názor na pracovní prostředí ve vaší společnosti? 

o Otevřená odpověď 
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33) Co si myslíte, že je úloha vašeho nadřízeného? 

o Otevřená odpověď 

34) Co si myslíte, že je úloha HR? 

o Otevřená odpověď 

35) Do jaké míry souzníte s pracovní kulturou a hodnotami společnosti? 

o Na škále 1–5 (1–nesouzním, 5–souzním) 

36) Co by podle vás mohla vaše divize udělat lépe, aby si udržela své 

zaměstnance? 

o Otevřená odpověď 

37) Zvažoval/a jste v nedávné době (poslední 2–3 měsíce) odchod? 

o Ano 

o Ne 

38) Pokud ano, proč jste přemýšlel o odchodu? 

o Otevřená odpověď 

39) Představte si situaci, kdy jste se rozhodl/a, že něco uděláte se stávající 

nespokojeností, jaké podniknete kroky?  

o Komunikuji to se svým nadřízeným 

o Mluvím o tom s kolegy 

o Postupně přestávám pracovat na plný výkon 

o Začnu se rozhlížet jinde 

o Neodmítnu nabídku na pohovor na zajímavou pozici 

o Začnu být pasivní 

o Nikomu nic neřeknu 

o Je to moje věc 

o Až dostanu nabídku, dávám výpověď 
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40) Co se děje, když jste nespokojený/á? 

o Otevřená odpověď 

41) Doporučil byste tohoto zaměstnavatele někomu? 

o Ano 

o Spíše ano 

o Nevím 

o Spíše ne 

o Ne 

 

Děkuji vám za váš čas a spolupráci. 

Přeji vám krásný zbytek dne. 

S pozdravem, 

Anna Zdražilová 

 


