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ABSTRAKT 

Diplomová práce je zaměřena na prevenci syndromu vyhoření s ohledem na snížení 

fluktuace zaměstnanců ve vybrané organizaci. V teoretické části jsou zahrnuty jednotlivé 

pojmy vysvětlující tuto tématiku. Analytická část bude zahrnovat analýzu současného 

stavu vybrané organizace a pomocí výzkumu budou zjištěny případné nedostatky. 

Na základě zjištěných nedostatků budou vybrané společnosti doporučeny návrhy 

ke zmírnění fluktuace zaměstnanců a zamezení syndromu vyhoření. 

 

ABSTRACT 

The thesis focuses on the prevention of burnout syndrome with regard to reducing 

employee turnover in a selected organization. The theoretical part includes individual 

concepts explaining this topic. The analytical part will include an analysis of the current 

state of the selected organization and through research, any gaps will be identified. Based 

on the identified gaps, suggestions will be recommended to the selected company to 

reduce employee turnover and avoid burnout syndrome. 
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ÚVOD 

Syndrom vyhoření se v dnešní době stává stále výraznějším tématem v různých oborech 

a profesích, a to z důvodu vysokého tlaku, stresu a náročného pracovního prostředí, 

kterým jsou lidé vystaveni. Tento syndrom může vést k emočnímu vyčerpání, pocitu 

beznaděje a snížení pracovní výkonnosti, což má negativní dopad nejen na zdraví 

a celkovou kvalitu života postižených lidí, ale také na výkon a úspěšnost organizace 

jako celku. 

Z tohoto důvodu je důležité tuto problematiku řešit a najít efektivní způsoby prevence 

a léčby syndromu vyhoření. V rámci této diplomové práce se zaměřím na výskyt 

syndromu vyhoření u pracovníků ve vybrané organizaci, a to konkrétně ve společnosti 

Kreston, která se specializuje na poskytování kvalitních služeb v oblasti účetnictví, auditu 

a daní. 

Zaměstnanci společnosti se často setkávají s lidmi z různých profesí, kteří jsou vystaveni 

různým typům stresu a pracovním výzvám, a proto je tato problematika aktuální. Cílem 

této práce je nejen zjistit míru výskytu tohoto syndromu mezi pracovníky společnosti, 

ale také navrhnout efektivní řešení pro prevenci a léčbu této závažné poruchy. 

Na základě provedeného výzkumu budou sestaveny konkrétní návrhy, které budou 

směřovat k efektivní prevenci a snížení míry výskytu syndromu vyhoření mezi 

zaměstnanci společnosti. Očekává se, že implementace těchto návrhů bude mít pozitivní 

dopad nejen na pracovní výkon zaměstnanců, ale také na snížení fluktuace pracovníků 

v dané organizaci. Celkově tedy bude práce přispívat k lepšímu zdraví a kvalitě života 

pracovníků, a tím i k úspěchu společnosti Kreston. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 

1.1 Cíle práce 

Cílem diplomové práce je zjištění míry syndromu vyhoření u pracovníků ve vybrané 

organizaci a předložení návrhů na snížení míry výskytu tohoto syndromu s pozitivním 

dopadem na fluktuaci pracovníků. 

Dílčí cíle 

• V teoretické části diplomové práce definovat hlavní teoretické poznatky, které 

zahrnují témata jako syndrom vyhoření doplněný stresem a fluktuaci 

zaměstnanců. Tyto pojmy zpracuji z příslušných informačních zdrojů. 

• Analytická část bude zahrnovat analýzu současného stavu vybrané organizace 

a pomocí výzkumu budou zjištěny případné nedostatky. 

• Na základě zjištěných nedostatků budou vybrané společnosti doporučeny návrhy 

s cílem zmírnění fluktuace a zamezení syndromu vyhoření. 

1.2 Metody a postupy zpracování 

První část diplomové práce bude zaměřena na teoretické pojmy, které slouží jako podklad 

pro analytickou část. Řešená témata budou zahrnovat oblasti jako syndrom vyhoření, jeho 

prevenci a léčbu. S problematikou je také spojeno téma stres, kde se okrajově zaměřím 

na pracovní stres a primárně stres v auditorské praxi, jelikož mnou vybraná organizace 

poskytuje auditorské služby. Jako poslední bude přiblíženo téma fluktuace, její faktory, 

důsledky i náklady. Budou uvedeny také metody měření fluktuace. 

Analytická část diplomové práce nejprve zahrnuje analýzu současného stavu, která by 

měla poskytnout základní informace o zvolené organizaci a informace o současné 

fluktuaci. Následovat bude výzkumná část, provedená formou dotazníkového šetření 

MBI, které patří k nejvyužívanějším metodám zjišťování příznaků a projevů syndromu 

vyhoření. Tento výzkum bude doplněn ještě o strukturované rozhovory s bývalými 

zaměstnanci. Z této části by měla vyplynout konkrétní zjištění, která budou aplikovaně 

přenesena do návrhové části.  

Samotná návrhová část bude po zhodnocení analytické části a provedeného výzkumu 

obsahovat konkrétní vhodná doporučení, která by měla pomoci zvolené organizaci, na níž 

je výzkumné šetření prováděno, v maximální možné míře předejít negativním následkům 
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spojeným s rozvojem syndromu vyhoření s konečným cílem snížení fluktuace jejich 

stávajících pracovníků. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 

V této kapitole jsou vymezeny odborné pojmy, které jsou nezbytné jako podklad 

k analytické části práce. Jsou zde definovány oblasti jako syndrom vyhoření, stres 

a fluktuace. 

2.1 Syndrom vyhoření 

Syndrom vyhoření je jedním z nejvýznamnějších problémů současnosti, kterému se 

věnuje velká pozornost. Řehulka (2016) však upozorňuje, že se tento syndrom stává 

módním jevem, přestože mnoho lidí stále nemá úplně jasno v tom, co přesně označuje. 

Proto je důležité se touto problematikou zabývat a řešit ji. Syndrom vyhoření je jinak také 

označován jako burnout syndrom, kdy jsou v odborné literatuře využívány oba názvy 

(Ptáček a spol., 2013). V diplomové práci budou taktéž využívaný oba názvy pro tento 

pojem. 

Za nejjednodušší vyjádření syndromu vyhoření lze označit stav fyzického, emocionálního 

a mentálního vyčerpání (Křivohlavý, 2012). 

V odborné literatuře, v níž se s touto problematikou můžeme setkat, se velmi často uvádí 

pro definování tohoto stavu dva základní druhy definic. Jedná se o tzv. definice popisné 

nebo definice zralé. Základním rozdílem v těchto přístupech je hloubka odborného 

poznání, která je v těchto definicích využita. Popisné definice se pouze snaží zachytit 

stav, který je s tímto jevem spojován, zatímco definice zralé vychází ze zkoumání příčin 

a následků, které tento jev provází. Popisují tedy jev přesněji  a jsou vedeny snahou 

o systematické zasazení do socioekonomických vztahů. 

Jako vhodný příklad popisné definice lze uvést například definici významného sociologa 

Jerryho Edelwiche a psycholožky Geraldine Richelsonové, kteří syndrom vyhoření 

definují jako: „ Proces, při němž dochází k vyčerpání fyzických a psychických zdrojů, 

k vyplenění celého nitra, k „utahání se“ tím, že se člověk nadměrně intenzivně snaží 

dosáhnout určitých subjektivně stanovených nerealistických očekávání nebo se snaží 

uspokojit nerealistická očekávání, která mu někdo jiný stanoví “ (Křivohlavý, 2012). 

Jako vhodný příklad zralé definice lze uvést například definici významné psycholožky 

a profesorky psychologie působící na Kalifornské univerzitě v Berkeley a významné 

profesorky v oboru managementu lidských zdrojů působící na univerzitě v New Jersey, 

která tzv. burnout definuje tak, že se jedná o: 
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„Emocionálního vyčerpání, depersonalizace a snížení osobního výkonu. Dochází k němu 

tam, kde lidé pracují s lidmi, tj. tam, kde se lidé věnují potřebným lidem“ 

(Křivohlavý, 2012). 

Na základě definic od různých autorů můžeme říci, že syndrom vyhoření je stav, který 

postihuje jedince, kteří se věnují intenzivnímu pracovnímu vytížení nebo péči o druhého 

člověka. Syndrom vyhoření se projevuje přetrvávajícím pocitem vyčerpání, cynismu 

a sníženou osobní efektivitou. 

Pojmů a definic syndromu vyhoření existuje mnoho, proto jim budou věnovány 

následující kapitoly. Budou vysvětleny jednotlivé příznaky syndromu vyhoření, kdy daná 

problematika bude řešena pomocí autorů, již jsou světovými odborníky zabývající se 

tímto tématem.  

2.2 Popis a pojetí syndromu vyhoření 

První zmínky o syndromu vyhoření však sahají mnoho let zpět a lze je najít dokonce 

i v antickém Řecku. Tehdy byl tento stav označován jako "Sisyfovská práce" a název byl 

odvozen od pověsti o Sisyfovi, který byl odsouzen k nekonečné snaze přenášet kámen 

na vrchol hory. Při každém pokusu mu ale kámen spadl zpět a on musel začínat znovu. 

Tento příběh ukazuje, že neustálá a beznadějná práce vede k demotivaci a vyčerpání, což 

jsou příznaky syndromu vyhoření (Fialová, 2012). 

Dnes je syndrom vyhoření vnímán jako závažný problém moderní doby, který postihuje 

mnoho lidí různých profesí a věkových skupin. Mezi nejčastější příčiny patří nadměrná 

pracovní zátěž, nedostatek odpočinku, špatné pracovní podmínky, neuspokojivé 

mezilidské vztahy, ale i nedostatek sebedůvěry a nízké sebehodnocení. 

V osmdesátých letech 20. století, kdy se začal syndrom vyhoření objevovat v psychologii 

a psychoterapii, odborná literatura začala poskytovat širokou škálu definic a jevů, které 

se v průběhu času měnily a zdokonalovaly. Tyto definice obvykle odrážejí, z jakého úhlu 

pohledu na syndrom vyhoření odborníci nahlížejí (Ptáček a spol., 2013). 

Herbert Freudenberger, americký psychoanalytik, použil jako první v odborné literatuře 

pojem "burn-out" a zmínil ho v roce 1974 v časopise "Journal of Social Issues". Jeho 

teorie se podobá dnešnímu pojetí syndromu vyhoření. Podle Freudenbergera se syndrom 

vyhoření projevuje pocity únavy, chladu, deprese, trávících potíží, bolesti hlavy, 

rezignace, psychické únavy a zvýšené iritability. Tyto příznaky se u každého člověka 

projevují různě a ovlivňují celou psychosomatickou, behaviorální a psychickou oblast. 
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Syndrom vyhoření podle něj vyjadřuje celkové vyčerpání organismu, a to jak tělesně, tak 

psychicky i duchovně (Freudenberger, 1974). 

Další autor představuje, že burnout může zasahovat do kvality i kvantity práce nebo 

služby, která je lidem za daných okolností poskytovaná. Syndrom vyhoření také úzce 

souvisí s fluktuací, která představuje změnu zaměstnání a absencí neboli nepřítomností 

v zaměstnání. Dále je také propojen s nízkou morálkou na pracovišti a spokojeností 

s prací jako takovou, obecně zde platí: čím je vyšší míra nespojenosti, tím je vyšší i míra 

psychického vyhoření. Následky mohou vést až ke zvýšené konzumaci alkoholu, 

manželským problémům, nespavosti a podobně (Křivohlavý, 2012). 

Z této podkapitoly je patrné, že každý z autorů pohlíží na syndrom vyhoření různým 

a poutavým způsobem, což může vyvolat jistá rizika v oblastí výzkumu a diagnostiky. 

Nicméně dle autora Křivohlavého (2012) mají všechny definice alespoň nějaké společné 

charakteristiky, ve kterých se autoři částečně shodují. Všechny definice ztvárňují řadu 

negativních příznaků, jsou zaměřeny na chování lidí, spojují burnout syndrom 

s vykonáváním určitého povolání a kladou důraz na to, že tento syndrom se může 

vyskytovat i u naprosto zdravých jedinců. 

Existuje mnoho teorií a přístupů k syndromu vyhoření od různých autorů a odborníků. 

Nicméně obecné pojetí syndromu vyhoření lze zhodnotit jako stav fyzického, 

emocionálního a mentálního vyčerpání, který se vyskytuje u jedinců, kteří jsou vystaveni 

dlouhodobému stresu spojenému s pracovním výkonem a neustálým tlakem. Tento stav 

může vést k celkovému poklesu vitality, emoční vyhořelosti a snížení pracovního 

výkonu. 

2.3 Druhy syndromu vyhoření 

Syndrom vyhoření můžeme časově rozdělit na dvě kategorie. Jako první může nastat 

akutní syndrom vyhoření, který vzniká v krátkém časovém období v důsledku 

nadměrné pracovní zátěže. Například při náhlé změně pracovních podmínek nebo při 

plnění náročného úkolu. Druhým typem je chronický syndrom vyhoření, který vzniká 

postupně po dlouhodobém působení stresorů, jako jsou vysoké nároky na pracovní výkon, 

nadměrné pracovní nasazení či neustálý tlak na výsledky. Konečným stavem chronického 

syndromu vyhoření je celkové vyčerpání zaměstnance (Morovicsová, 2008). 
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2.4 Příčiny ovlivňující syndrom vyhoření 

Před vznikem celého procesu syndromu vyhoření existuje fáze nazývaná jako stresor. 

Tato fáze představuje postupný nárůst nepříznivého napětí a zátěže, které mohou nakonec 

vyústit v nežádoucí stav syndromu vyhoření. Během této fáze dochází ke zvýšenému 

stresu, který může být způsoben různými faktory, jako jsou vysoké pracovní nároky, 

nedostatek podpory, nedostatečné zvládání pracovních či osobních problémů, 

dlouhodobé přetížení nebo nedostatek odpočinku. Tento nepříznivý stres postupně 

vyčerpává jednotlivce a může mít negativní dopad na jejich fyzické, emocionální 

a psychické zdraví. Pokud nedojde ke zvládnutí a řízení stresu v této fázi, může se 

vyvinout syndrom vyhoření s charakteristickými příznaky, jako je vyčerpání, cynismus, 

snížená pracovní výkonnost a pocit neschopnosti. Je proto důležité včas rozpoznat 

a adekvátně reagovat na stresové faktory, aby se zabránilo vzniku syndromu vyhoření 

a udrželo se psychické a fyzické blaho (Stock, 2010).  

Křivohlavý (2012) ve své knize poukazuje na spojitost mezi konkrétními profesemi 

a vznikem syndromu vyhoření. Zdůrazňuje, že tento syndrom se často projevuje 

u jedinců, kteří mají určité sklony a chování, které přispívá k jeho rozvoji. 

Autor argumentuje, že některé profese, které jsou charakterizovány vysokými pracovními 

nároky, emocionální zátěží a nedostatkem podpory, jsou více náchylné k výskytu 

syndromu vyhoření. Patří sem například profesionální péče o lidi, lékařství, psychologie 

a učitelství. Rovněž poukazuje na to, že jedinci, kteří mají tendenci k určitým vzorcům 

chování, jsou většinou citliví, pečující a silně se identifikují se svou prací, jsou zvlášť 

ohroženi vznikem syndromu vyhoření. Tyto osoby často neumí efektivně zvládat 

pracovní stres, nedokážou si stanovit hranice mezi prací a osobním životem, a často 

zapomínají na vlastní péči a odpočinek. 

Je klíčové být si těchto spojitostí vědom a přijmout preventivní opatření, abychom 

minimalizovali riziko vzniku syndromu vyhoření. Mezi tyto opatření patří včasné 

rozpoznání a účinné zvládání stresových situací, vyvážený životní styl a péče o naše 

fyzické i psychické zdraví (Vágnerová, 2004). 
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Dle Stocka (2010) identifikujeme několik vnitřních příčin, které přispívají ke vzniku 

syndromu vyhoření. Mezi tyto příčiny patří například: 

1. Perfekcionismus: Tendence mít nereálná očekávání od sebe sama a neustálá 

snaha dosáhnout dokonalosti může vést k přetížení a nedostatečnému 

vyrovnávání se stresovými situacemi. 

2. Workoholismus: Neustálá touha pracovat a dosahovat vysokých výsledků může 

vést k přehnanému pracovnímu nasazení a zanedbávání vlastního odpočinku 

a péče o sebe. 

3. Odhodlání pomáhat druhým: Přílišná angažovanost v péči o ostatní a neustálé 

přetěžování se mohou vyčerpat naše zdroje a zanechávat nám pocit vyhoření. 

4. Úsilí udělat si vše sám: Tendence přebírat na sebe veškerou odpovědnost 

a nesdílet úkoly nebo delegovat může vést k nadměrnému pracovnímu zatížení 

a nedostatku podpory. 

5. Připravenost za každou cenu: Neustálé pociťování tlaku a obavy z chyb 

nebo selhání může vést k nadměrnému stresu a pocitu neustálého napětí. 

6. Nereálná očekávání: Mít příliš vysoká očekávání od sebe sama a nedostatečnou 

schopnost se vyrovnat se zklamáním může vést k pocitu selhání a vyčerpání. 

Na základě těchto vlastností, představuje typy osobností, které můžou být syndromem 

nejvíce postiženy.  

První osobnost je nazývána jako typ A, pro kterou jsou typickými znaky smysl 

pro povinnost, vysoké ambice, vznětlivost a agresivita. Při nadměrném pracovním 

výkonu mají sklon upadat do workoholismu. Přesně takový typ lidí touží po stresu 

a napětí ve svém živote. Často dlouho pracují, nevyhledávají odpočinek a snaží se práci 

brát spíše jako výzvu. U těchto typu osobností je vysoce pravděpodobné propuknutí 

syndromu vyhoření. Při kombinaci s perfekcionismem, kdy jedinec cítí velký nátlak 

ze strany okolí a není mu dovoleno selhat, se riziko vzniku velmi rychle zvyšuje. 

Naprostým opakem je osobnost typu B, pro kterou jsou typickými znaky vyrovnanost, 

trpělivost a klidný přístup. Je vhodným kandidátem pro prevenci syndromu vyhoření, 

a proto se objevují jen zřídka kdy. Ačkoliv se tyto typy osobností zdají být vyhovujícími, 

lhostejný způsob může vést k méně efektivní práci. Proto je považována za ideální 

rovnováha mezi těmito typy (Smith a spol., 2019). 
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Podle Fontany (2016) existuje vedle vnitřních příčin také mnoho vnějších faktorů, které 

představují rizika a jsou spojená s projevy ve vnějším světě. Tyto faktory zahrnují rizika 

spojená se zaměstnáním, rodinou a rizika, se kterými se setkáváme ve společnosti. 

V rámci zaměstnání se jedná zejména o organizační problémy v práci, jako je 

nedostatečná podpora ze strany nadřízených, neefektivní komunikace, nedostatek jasných 

pracovních rolí a cílů. Kromě pracovních faktorů mohou rizika vnějšího světa souviset 

také s rodinou. Náročné rodinné závazky, konflikty v rodině, nedostatek podpory 

nebo péče o závislé členy rodiny mohou přispět k vyčerpání a syndromu vyhoření. Dále 

se ve společnosti setkáváme s riziky, jako jsou sociální tlak, nejistota v zaměstnání, 

ekonomické obtíže nebo kultura zaměstnání, která klade velký důraz na pracovní 

výkonnost a konkurenci. 

Jiný autor však upozorňuje, že je nutné rozlišit syndrom vyhoření od stresu, deprese, 

únavy, odcizení a existenciální neurózy. Začínající stres však nemusí okamžitě 

propuknout v syndrom vyhoření. Když jedinec označí svou práci jako smysluplnou 

a překážky, kterým čelí v průběhu své cesty, akceptuje jako zdolatelné, tak zde existuje 

možnost, jak syndromu vyhoření předejít (Křivohlavý, 1998). 

Na základě definic odborných autorů je třeba rozlišit vnější a vnitřní příčiny syndromu 

vyhoření, kdy na celou řadu jedinců působí nekontrolovatelný stres, který může vzápětí 

přerůst až do fáze syndromu vyhoření.  

2.5 Příznaky syndromu vyhoření 

Syndrom vyhoření se může projevit mnoha různými způsoby, což ztěžuje jeho přesnou 

diagnostiku. Nicméně, příznaky syndromu vyhoření jsou obvykle rozčleněny do tří 

kategorií podle toho, zda působí na úroveň psychickou, fyzickou nebo sociální. 

Psychické příznaky syndromu vyhoření mohou zahrnovat pocit prázdnoty, bezmocnosti, 

beznaděje, sníženou sebedůvěru, ztrátu motivace a zájmu o práci či koníčky, zhoršenou 

koncentraci a paměť, problémy se spánkem, pocit deprese a úzkosti. Tito lidé se mohou 

cítit jako ztracení, dezorientovaní a nevědí, co by měli dělat, aby se cítili lépe. 

Fyzické příznaky zahrnují chronickou únavu, bolesti svalů a kloubů, bolesti hlavy, trávicí 

obtíže, nechutenství a zvýšenou náchylnost k infekcím. Tyto příznaky mohou být 

způsobeny přetížením a stresem, který vzniká při práci. 

Sociální příznaky se projevují na úrovni interakce s ostatními lidmi. Jedinci trpící 

syndromem vyhoření se mohou cítit izolovaní, odtržení od rodiny a přátel, mohou mít 
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problémy s komunikací a týmovou spoluprací. Tyto příznaky se mohou projevovat 

i na pracovišti, kde může dojít ke ztrátě motivace, kreativity a ochoty spolupracovat 

s ostatními lidmi (Kebza, 2005). 

V následujících tabulce budou představeny některé faktory, které spadají do těchto tří 

rozdělujících kategorií. 

Tabulka 1: Příznaky syndromu vyhoření  

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Kebza, 2005) 

Psychická úroveň Fyzická úroveň Sociální úroveň 

duševní vyčerpání 
celková únava 

organismu 
útlum sociability 

převládající pocit smutku 
bolesti srdce, 

zažívací problémy 
nechuť k výkonu profese 

projevy negativity a cynismu 

ke spolupracovníkům 
bolesti hlavy, svalů nízká míra empatie 

přesvědčení o vlastní zbytečnosti 
poruchy spánku, 

krevního tlaku 
nárůst konfliktů 

užívání stereotypních postupů napětí celého těla lhostejnost 

pocit nedostatečného uznání 
zvýšené riziko 

závislosti 

redukce vztahu s osobami, 

které mají vztah s profesí 

 

Podle Křivohlavého (2012) lze příznaky syndromu vyhoření rozdělit do dvou kategorií: 

subjektivních a objektivních. Subjektivní příznaky jsou ty, které jedinec prožívá 

a vnímá na vlastním těle a vnitřním stavu. Mezi ně patří snížené sebehodnocení, negativní 

přístup, podrážděnost a vysoká únava. Tyto subjektivní příznaky mohou být obtížněji 

rozpoznatelné okolím, protože jsou přímo spojené s vnitřním prožíváním jedince. 

Na druhé straně jsou objektivní příznaky, které jsou pozorovatelné okolím a mohou se 

projevit až po určité době. Mezi ně patří dlouhodobé snížení pracovního výkonu a snížení 

produktivity. Tato snížená výkonnost je pozorovatelná ve výsledcích práce jedince 

a může být zaznamenána například nadřízenými, kolegy nebo klienty. Objektivní 

příznaky se mohou projevit jako opakované chyby, nedostatečná kvalita vykonávané 

práce nebo neschopnost plnit stanovené cíle a úkoly. Rozpoznání a uvědomění si těchto 

subjektivních i objektivních příznaků je důležité pro identifikaci syndromu vyhoření 
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a přijetí adekvátních opatření. Tím můžeme zabránit dalšímu prohlubování syndromu 

a včas se zaměřit na regeneraci a péči o vlastní fyzické a psychické zdraví. 

Další autor identifikuje tři další projevy syndromu vyhoření: vyčerpání, odcizení a pokles 

výkonnosti. Vyčerpání se projevuje fyzickým i emočním vyčerpáním. Fyzické vyčerpání 

se projevuje nedostatkem energie, chronickou únavou, poruchami spánku, bolestmi zad 

a kloubů, sklony k onemocněním, slabostí a narušenou soustředěností. Emoční vyčerpání 

zahrnuje pocit deprese, strachu a bezmoci, ztrátu kontroly nad sebou, obtíže 

s navazováním sociálních vztahů až k dobrovolné izolaci. Posledním projevem je pokles 

výkonnosti, kdy jedinec považuje sám sebe za neschopného a práce mu zabírá více času, 

než by měla. To způsobuje nedostatečnou efektivitu v plnění úkolů a může vést až 

ke ztrátě motivace a nadšení pro práci (Stock, 2010). 

Oba autoři, Křivohlavý (2012) a Stock (2010), přinášejí cenné přístupy k popisu 

a rozdělení příznaků syndromu vyhoření. Zhodnocení těchto teorií naznačuje, že syndrom 

vyhoření je komplexním stavem, který ovlivňuje jedince na různých úrovních. 

Subjektivní příznaky vyjadřují vnitřní prožívání a nálady jedince, zatímco objektivní 

příznaky se projevují vnějšími pozorovatelnými faktory. Kombinace těchto příznaků 

může vést ke sníženému pracovnímu výkonu, vyčerpání, odcizení od ostatních lidí 

a negativnímu postoji k práci. 

2.6 Metody zjišťování syndromu vyhoření 

Syndrom vyhoření je subjektivní záležitostí, která má specifický průběh a projevuje se 

různými způsoby. Ačkoli každý případ může být odlišný, existují určité základní znaky, 

na jejichž základě můžeme tento syndrom rozpoznat. Pro přesnější určení se obvykle 

využívají diagnostické metody, přičemž nejúčinnější a nejčastěji používanou metodou je 

dotazník. 

2.6.1 MBI-Maslach Burnout Inventory 

Nejvýznamnější a nejpoužívanější metodou, je dotazník od autorek Christiny 

Maslachové a S. E. Jacksonové z roku 1981, který je označován jako MBI-Maslach 

Burnout Inventory. Představuje standardizovaný dotazník, který se skládá ze tří částí. Dvě 

části jsou negativně laděny a orientovány na emocionální vyčerpání (EE) 

a depersonalizaci (DP). Jedna část je naopak pozitivně laděná a prezentuje osobní 

spokojenost (PA). 
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Emocionální stav vystihuje stav, kdy se člověk dostává do situace, že ztrácí chuť 

do života, zájem o cokoliv a sílu k jakékoliv činnosti. Tento stav je považován 

za nejsměrodatnější ukazatel syndromu vyhoření. 

Depersonalizace naopak představuje chování jedince k ostatním lidem ve společnosti. 

Tento stav propukává, jakmile se danému jedinci nedostává tolik zpětné vazby od těch, 

kterým věnuje svoji péči a čas. Může to vyústit až v zahořklost k těmto osobám, ztrátu 

respektu a úcty. 

Pro jednice, kteří máji problém se sebedůvěrou, nastává problém v oblasti úrovně 

osobního uspokojení. Výsledkem toho je špatná schopnost zvládání zátěžových situací.  

Dohromady se dotazník MBI skládá z 22 otázek, kdy 9 z nich je orientovaných na oblast 

emocionálního vyčerpání, 5 z nich představuje oblast depersonalizace a posledních 8 

představuje úroveň osobního uspokojení. Pro každou otázku je možné využití 7 

nabízených stupňů (Křivohlavý, 2012). 

2.6.1.1 Hodnocení dotazníku 

Dotazníková metoda MBI měří úroveň na každé škále ve třech stupních: vysoký, mírný 

a nízký. V případě emocionálního vyčerpání a depersonalizace korespondují vysoké 

hodnoty s vysokým stupněm vyhoření. Naopak u osobního uspokojení odpovídají vysoké 

hodnoty nízkému stupni vyhoření. Vyhodnocení spočívá v součtu všech hodnot 

v jednotlivých oblastech. 

Stupeň emocionálního vyčerpání (EE): 

• Nízký: 0 - 16 

• Mírný: 17 - 26 

• Vysoký: 27 a více = vyhoření 

Stupeň depersonalizace (DP): 

• Nízký: 0 - 6 

• Mírný: 7 - 12 

• Vysoký: 13 a více = vyhoření 

Stupeň osobního uspokojení (PA): 

• Vysoký: 39 a více 

• Mírný: 32 - 38 

• Nízký: 0 - 31 = vyhoření (Maslach, Jackson, Leiter, 1997) 

 



22 

 

2.6.2 BM (Burnout Measure) 

Dalším příkladem dotazníku pro hodnocení syndromu vyhoření je dotazník od autorů 

A.M. Pines a E. Aronsona, který byl publikován v roce 1981. Tento dotazník se zaměřuje 

na fyzickou, psychickou a emoční dimenzi syndromu vyhoření a obsahuje 21 výroků, 

které se hodnotí na škále od 0 do 7. Tento dotazník byl pozitivně hodnocen díky vysoké 

míře shodnosti a opakovatelnosti výsledků. Jednotlivec nejprve hodnotí sám sebe 

a následně je hodnocen jinou osobou, která ho dobře zná. Výsledkem dotazníku je jedno 

skóre, které se zaměřuje pouze na syndrom vyhoření. Použití tohoto dotazníku může 

pomoci k přesnějšímu a objektivnějšímu určení výskytu syndromu vyhoření 

a k navrhnutí efektivnějších způsobů, jak s ním bojovat. BM dotazník byl původně 

vytvořen pro měření syndromu vyhoření u pracovníků v oblasti lidských zdrojů, ale 

později se stal populárním nástrojem v různých oblastech a profesích. Tento dotazník byl 

kritizován kvůli tomu, že je silně závislý na kontextu a kultuře, což může ovlivnit jeho 

přesnost v různých kulturách a jazycích. Přesto BM dotazník zůstává jedním z nejčastěji 

používaných nástrojů pro měření syndromu vyhoření a jeho výsledky jsou často 

používány ve výzkumech a v praxi pro posuzování stavu pracovníků (Křivohlavý, 2012). 

2.6.3 Ostatní metody 

Dále pak existuje celá řada dotazníků, například Kodaňský dotazník CBI Copenhagen 

Burnout Inventory, SMBM – Shirom – Melamed Burnout Inventory. 

Za zmínění stojí i nejnovější screeningový dotazník BOSS I a Boss II z roku 2016. 

U těchto dotazníků je důležité postupovat opatrně a nevycházet pouze z jednoho 

výsledku. Diagnóza syndromu vyhoření by měla být prokázána odborníkem  

(Kebza a Šolcová, 2003). 

2.7 Fáze syndromu vyhoření 

Podle Křivohlavého (2012) je nejjednodušším modelem pro popis syndromu vyhoření 

třífázový model z roku 1982 od Christiny Maslachové. Tento model popisuje postupný 

vývoj syndromu vyhoření, kdy na začátku ještě přetrvává nadšení a zápal pro práci, ale 

brzy přichází fáze emočního a fyzického vyčerpání. Poté následuje snaha o ochranu 

před vyhořením prostřednictvím napadání ostatních, a nakonec dochází k úplné ztrátě 

energie a popírání reality. 
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Obrázek 1: Fáze syndromu vyhoření 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Křivohlavý, 2012) 

Kebza a Šolcová (2003) přinášejí čtyřfázový model procesu vzniku syndromu vyhoření, 

který se zaměřuje na interakci s klienty. Tento model popisuje postupný vývoj syndromu 

vyhoření skrze fáze iniciace, frustrace, apatie a naprostého vyhoření. 

V první fázi, nazvané iniciace, jedinec má plány a cíle, které si snaží splnit, avšak často 

se setkává s překážkami, které mu brání v dosažení těchto cílů. Během této fáze začíná 

prožívat frustraci a nedostatek uspokojení ze své práce a interakce s klienty. 

Druhá fáze je označována jako frustrace. V této fázi se negativní postoj k práci a klientům 

prohlubuje. Jedinec se cítí frustrovaný a nespokojený se svými pracovními výsledky 

a začíná pociťovat vyčerpání z neustálých překážek a nedostatečného uznání. 

Třetí fáze, apatie, se vyznačuje odvrácením od klientů a pracovních aktivit a přechodem 

k negativním emocím, jako je nenávist a cynismus. Jedinec se stává frustrovaným 

a rezignovaným, což vede k nezájmu a nedůvěře ve vlastní práci a klienty. 

Poslední fáze, nazvaná naprosté vyhoření, představuje úplnou ztrátu energie a pocit 

ztracenosti a bezmocnosti. V této fázi dochází k výraznému snížení motivace a zájmu 

o práci i klienty. Jedinec se stává cynickým a lhostejným, ztrácí smysl pro svou identitu 

a může se dostat do stavu vyhoření. 

Tento čtyřfázový model popisuje postupný proces, který může vést ke vzniku syndromu 

vyhoření. Každá fáze představuje specifické projevy a emocionální stavy, které postupně 

ovlivňují jedince a jeho vnímání práce a interakce s klienty. 

2.8 Prevence a léčba syndromu vyhoření 

Existuje několik možných způsobů, jak postupovat při léčbě syndromu vyhoření. 

Abychom mohli zabránit výskytu syndromu vyhoření, popřípadě ho léčit, musí být 

dodržena tři následující kritéria. Jako první je potřeba stoprocentně definovat , zda se 

nadšení vyčerpání obrana vyhoření 
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jedná o syndrom vyhoření. Díky tomu pak bude doporučen správný přesný postup, jak 

tento problém léčit. Dalším krokem je rozpoznání příznaků, které jsou se syndromem 

spojené. Může se jednat například o zhoršující se zdraví či pracovní výkon. Jako 

posledním kritériem je zavedení metod pro měření a vyhodnocování burnout syndromu 

(Maslach a Goldberg, 2023). 

Při lepší ochraně před syndromem vyhoření, je důležité dobře rozpoznávat rizikové 

faktory. Člověk by si měl v první řadě uvědomit, že se dostal do situace, kterou už 

nezvládá a požádat tak o pomoc. Pouze tímto krokem, může předejít syndromu vyhoření 

a zpomalit. Podstatou je vytvoření vnitřní hranice od daného problému. Syndrom 

vyhoření je také někdy vyjádřen nerovnováhou energie, kterou jedinec vydává a přijímá. 

Proto je podstatné, aby si člověk uvědomil, jaké věci mu dělají radost a které mu naopak 

berou energii. Měl by rozeznávat, které činnosti jsou vyčerpávají v jeho zaměstnání 

a které činnosti mu naopak napomáhají si odpočinout od pracovních povinností. Člověk 

by si měl umět nastavit hranice neboli splnitelné cíle, kterých chce dosáhnout, a tím tak 

předejít rozvinutí syndromu vyhoření. Jakmile si nastaví cíle moc vysoké, které budou 

nad jeho síly a schopnosti, zvýší tím tak u sebe riziko vyhoření (Stock, 2010). 

Za důležitý faktor pro zvládání stresu je tzv. sociální opora. To znamená pochopení 

od druhého člověka, který vyjádří emocionální podporu ve formě utěšení a pocitu bezpečí 

(Zacharová, 2023). 

Dle mého názoru je důležité si uvědomit, že léčba syndromu vyhoření je proces a může 

trvat několik měsíců nebo i let, než se pacientovi podaří zvládnout svůj stav a vrátit se 

k plnohodnotnému životu.  

Na základě odborných publikací existuje mnoho různých přístupů, které mohou být 

účinné. Mezi nejčastěji doporučované patří změna pracovního prostředí, snížení 

pracovního vytížení, zlepšení pracovních podmínek a zavedení technik, jako je meditace, 

jóga nebo mindfulnes. 

Je také důležité věnovat pozornost životnímu stylu, jako je pravidelný spánek, zdravá 

strava a pravidelné cvičení, které mohou pomoci zmírnit stres a udržet tělo a mysl zdravé. 

V některých případech může být také vhodné vyhledat pomoc profesionálního 

terapeuta, který může poskytnout podporu a poradit s řešením problémů, které způsobují 

syndrom vyhoření. 
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V každém případě je důležité brát syndrom vyhoření vážně a včas podniknout kroky 

ke zmírnění jeho příznaků a prevenci dalšího zhoršení zdravotního stavu. 

V následujících kapitolách se zaměřím na prevenci syndromu vyhoření na úrovni jedince 

a na úrovni organizace.  

2.8.1 Prevence na úrovni jedince 

Pro prevenci syndromu vyhoření u jedince, je podstatné, aby člověk dobře znal hlavně 

sám sebe. Veškeré aktivity, ať už se jedná o pracovní záležitosti, či jiné stresové situace, 

jsou pouze v naší režii. Důležitou součástí pro prevenci na úrovní jedince je především 

vytvoření vlastního zdravého systému sebe podpory nebo snahy tvořit si svůj vlastní 

pěkný a aktivní život. Prevence představuje taktéž dobré zvládání stresu a vyhodnocování 

stresových situací. Bohužel, ne každý zvládá dobře stresové situace, a proto jsou 

doporučovány různé strategie, které mají za cíl vyhnout se právě danému syndromu 

vyhoření (Bartošíková, 2006). 

2.8.2 Prevence na úrovni organizace 

Prevence syndromu vyhoření může být efektivní na různých úrovních, včetně prevence 

na úrovni organizace. V této fázi je hlavní zodpovědností zaměstnavatele a organizace 

zajistit, že se o jejich zaměstnance pečuje a že jsou jim poskytovány vhodné pracovní 

podmínky, aby mohli být produktivní a spokojení. 

Zaměstnavatelé by měli věnovat pozornost péči o své zaměstnance tím, že budou 

poskytovat pravidelnou zpětnou vazbu a podporu při plnění pracovních úkolů. Důležité 

je také zajistit, aby měli zaměstnanci přístup k odbornému vzdělávání a rozvoji svých 

pracovních dovedností, což může snížit riziko vzniku pocitu, že práce je přetěžující. 

Zaměstnavatelé mohou také zajistit vhodnou rovnováhu mezi prací a osobním životem, 

například tím, že budou nabízet flexibilní pracovní dobu nebo možnost práce na dálku. 

Také by měli být dostupní pro řešení pracovních problémů a situací, které mohou vést 

k nárůstu stresu a únavy u zaměstnanců. 

Větší důraz by měl být kladen na prevenci syndromu vyhoření v oblastech, kde jsou 

zaměstnanci vystaveni vysoké úrovni stresu, jako jsou například zdravotnictví, 

vzdělávání nebo sociální práce. V těchto oblastech by měly být organizace schopny 

poskytnout dodatečnou podporu zaměstnancům, například prostřednictvím 
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psychologických poradenství a terapií, které mohou pomoci zmírnit stres a udržet 

rovnováhu v pracovním a soukromém životě. 

Dle Bartošíkové (2006) to může být velmi přínosné pro zaměstnavatele, jelikož to může 

vést ke snížení absence, předčasné výpovědi, nemocnosti a nízkému pracovnímu tempu. 

2.9 Riziková povolání 

Největší riziko syndromu vyhoření se projevuje u profesí, kde je každodenní kontakt 

s lidmi. Při počátcích výskytu syndromu byl okruh testovaných zaměření zejména 

na zdravotníky, učitele a policisty. V dnešní době se výskyt syndromu neustále rozrůstá 

i na další profese, a to převážně kvůli neustále se zvyšujícím požadavkům zaměstnavatelů 

na své zaměstnance. Změnil se také počet let, kolik musí člověk strávit v zaměstnaní, což 

může také zvýšit riziko vzniku (Kebza a Šolcová, 2003). 

Postupem času také nastává zvyšování pracovních povinností, kdy člověk musí najednou 

přijímat velké množství informací, které za uplynuté roky musí vstřebávat. U některých 

zaměstnanců dochází k vysokému naléhání ze strany různých úřadu, kteří potřebují 

nepřetržitou dokumentaci a záznamy. Tento nátlak, jak i ze strany zaměstnavatele tak 

i například již zmiňovaných úřadů, může vést k dlouhodobému stresu, který se může 

během let změnit až v syndrom vyhoření (Stock, 2010). 

Mnoho autorů se shoduje na tom, že burnout syndrom se nejčastěji vyskytuje tam, kde se 

denně osobně dostáváme do kontaktu s lidmi. Dalším faktorem pak může být také 

nedostatek pracovních sil, tudíž jsou zaměstnanci přetěžování. V tomto případě pak může 

dojít ke ztrátě odpočinku, pomlouvání až manipulaci s lidmi (Křivohlavý, 2012). 

2.10 Stres 

S pojmem syndrom vyhoření úzce souvisí také stres. Pod pojmem stres si můžeme 

představit libovolnou zátěž organismu. V běžným pracovním koloběhu se stres stal naší 

neoddělitelnou součástí. Dle mnoha odborných autorů jsou rozlišovány dva pojmy, a to 

zátěž a stres, kdy pod pojmem stres si můžeme představit velké množství požadavků 

kladených na organismus, který je daný jedinec schopen pojmout, aniž by došlo 

k poškození organismu. Pro správný vývoj organismu, je důležité projmutí malého 

množství tzv. stresových požadavků, aby nebyla překročena hranice stresové kapacity. 

V případě chvilkového, jednorázové stresu, který je pak doprovázen odpočinkem, se 

nedostává organismus do ohrožení.  
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Co naopak organismus do ohrožení dostane je dlouhodobě rozvíjející se a nezvladatelný 

stres, který může propuknout až v psychické či fyzické onemocnění organismu  

(Kebza a Šolcová, 2003). 

2.10.1 Eustres a Distres 

Stres můžeme rozdělit na základě konkrétních faktorů. Záleží, jak na daný stres člověk 

reaguje. Jakmile člověk nemá dostatek schopností a sil pro zvládnutí stresové situace 

a vzniklý stres nám nedělá úplně dobře z emociálního hlediska, jedná se o tzv. distres. 

Naopak pokud jsme schopni stres zvládat a přidá nám na výkonu a nezpůsobuje nám 

negativní zážitky, tak se jedná o eustres. Působení distresu nebo eustresu je ovlivněno 

mírou svobodné volby, která se váže ke stavu, při níž vzniká stres. K eustresu může dojít 

i dobrovolně a vědomě. Nejčastěji se do takových situací dostávají například sportovci, 

horolezci a automobilový závodníci. Tito lidé se často do těchto situací dostávají vědomě 

a neustále pocit eustresu vyhledávají (Křivohlavý, 2009). 

2.10.2 Pracovní stres 

V dnešní době se lidé nebojí otevřeně hovořit o tématech jako je stres či syndrom 

vyhoření. Navíc díky dnešním moderním technologiím máme schopnost dozvídat se 

o různých zajímavých příbězích z celého světa. Pro bližší představu pracovního stresu 

v praxi jsem zvolila příběh americké podnikatelky Ariany Huffington, která se nebála 

promluvit o svém příběhu zcela otevřeně a na veřejnosti. Ariana je populární 

zakladatelkou zpravodajského webu Huffington Post, jenž vznikl už v roce 2005 a je 

úspěšný dodnes. Na začátku své kariéry bylo potřeba sehnat pro svůj web co nejvíce 

investorů, a to zabralo hodně úsilí a času stráveného v práci. Někdy se pracovní doba 

vyšplhala až na 18 hodin denně, což se pak projevilo na psychickém i fyzickém stavu. 

Dne 6. dubna roku 2007, tedy 2 roky od založení webu, v kanceláří Ariana upadá a praští 

se hlavou do stolu a je nalezena v kaluži své krve. Byla jí také zjištěna zlomenina lícní 

kosti a zranění oka. Při lékařských vyšetřeních nebylo zjištěno, co by náhlý pád 

způsobilo. Její přepracovanost vedla až k celkovému vyčerpání organismu  

(Huffington, 2015). 

2.10.3 Pracovní spokojenost 

Stres je často spojen s pracovní nespokojeností, což může být způsobeno různými faktory, 

jako jsou nadměrné pracovní zatížení, nedostatek motivace a podpora ze strany 
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nadřízených, nedostatečná jasná komunikace a mnoho dalších. Celková spokojenost 

člověka s životem zahrnuje mnoho faktorů, jako jsou cíle, očekávání a události v životě. 

Jedná se o individuální prožitek každého člověka, který je ovlivněn svými emocemi, 

potřebami, postoji a hodnotami. 

Pracovní spokojenost je důležitou součástí celkové spokojenosti člověka. Jedná se 

o postoj, který jednotlivci mají k práci, kterou vykonávají. Pracovní spokojenost může 

být ovlivněna různými faktory, jako jsou vztahy s nadřízenými a kolegy, možnosti růstu 

a rozvoje, finanční ohodnocení, pracovní podmínky a mnoho dalších. 

Zajímavým a důležitým aspektem pracovní spokojenosti je zohlednění potřeb 

zaměstnanců. Každý zaměstnanec má individuální potřeby a očekávání, které by měly 

být brány v úvahu při tvorbě pracovního prostředí a strategií zaměstnavatele. Usilování 

o uspokojení těchto potřeb může vést k větší pracovní spokojenosti, motivaci a loajalitě 

zaměstnanců k organizaci (Kociánová, 2010). 

Dle autorů Neubergera a Allerbeckové existuje několik faktorů ovlivňujících pracovní 

spokojenost: 

• kolegové 

• vykonávaná činnost 

• pracovní podmínky 

• organizace a vedení 

• vývoj  

• plat 

• pracovní doba a místo 

Na závěr je patrné, že všechny zmíněné faktory ovlivňující pracovní spokojenost, jsou 

taktéž stresovými faktory. Pokud chce tedy člověk dosáhnout největší míry spokojenosti, 

musí umět dobře zvládat stresové faktory. 

2.10.4 Auditoři a stres 

V této kapitole se budeme zabývat prací auditorů a s ní spojeným stresem. Je totiž běžné, 

že lidé si pod pojmem "práce auditora" neumí představit, jak náročná a stresující tato 

profese může být, zejména v případech, kdy se jedná o větší auditorské firmy s vysokými 

nároky ze strany klientů. Zaměstnanci musí splnit náročné požadavky a dokázat svou 

práci odvést v co nejkratším čase a s co nejlepšími výsledky.  
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Často také dochází k přesčasům a náročnému cestování po celé České republice kvůli 

obsluze klientů (Bik, 2010). 

Obvyklým stavem v auditorské činnosti je opuštění organizace. Nejčastěji k tomu 

dochází u externích auditorů, kteří jsou pod velkým tlakem, musí splňovat deadliny, mají 

hodně přesčasů. Existuje také žebříček v podobě hierarchického systému „up or out“, 

který má za cíl motivovat zaměstnance posouvat se stále výš a výš (Yustina a Putri, 2017). 

Bohužel pokud se neposouvají v tomto pomyslném žebříčku, bývají obvykle propuštěni, 

což firmám způsobuje vysoké náklady a čas strávený zaškolováním nových pracovníků 

(Kane, 2009). 

Dle Davida N. Herda a Jamese J. Lavella (2012), kteří provedli výzkum orientovaný na 

204 auditorů, je nejlepším možným způsobem, jak snížit riziko vyhoření a odchod 

pracovníka z organizace pomocí férového přístupu zaměstnanců Jak je viditelné na dvou 

předešlých výzkumech, je důležité budování vztahu mezi vedením organizace 

a pracovníky. 

Dále je důležité zmínit stresory přímo v auditorské praxi. Kelly a Barrett (2011) 

poukazují na výzkum provedený na 116 irských auditorech, který prokazuje, že největší 

stres mají auditoři při skládání auditorských zkoušek. Je potřeba absolvovat neustálé 

rekvalifikační kurzy, a to i po pracovní době. Za další stresory jsou pak považovány 

situace, kdy si pracovník musí volit mezi pracovními činnostmi na základě důležitosti. 

Dalším stresorem je také nedostatečné vysvětlení pracovních úkonů, cílů, a tudíž si 

zaměstnanci neuvědomují svoji zodpovědnost.  

Tímto výzkumem bylo také zjištěno, že ne každý vnímá práci jako osobní výzvu. 

Při takových činnostech jsou potlačovány schopnosti a odborné znalosti pracovníků. 

Další stresovou zátěží je také velké množství práce nakládané na zaměstnance i spojené 

s cestováním ke klientům. 

Závěrem můžeme říct, že autoři chtěli poukázat na významnost HR oddělení, kteří by 

měli klást důraz na adaptační proces. Zaměstnavatelům doporučuje zavedení školení, 

mentoringy, nahrávané postupy a dobře určené role v rámci pracovního výkonu. 

Definováním rolí se sníží riziko vzniku nejednoznačnosti, případný tlak ze zkoušek a také 

riziko konfliktů na pracovišti. Nápomocné mohou být také vzdělávací programy, které by 

pomohly vyhnout se případnému stresu, snížili by riziko fluktuace a také by přispěly 

ke zvýšení pracovní spokojenosti.  
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Dále bych chtěla ještě zmínit model Coopera a Marshella, který se shoduje se studií 

Kellyho a Baretta v tom, že v auditorské profesi hraje velkou roli vývoj kariéry. Pokud 

pracovník ztratí zájem o sebevzdělávání, nebude kariérně dál vzrůstat a dojde tak 

ke zvýšení pracovního stresu. 

Pro dokončení tématiky jsem zvolila i výzkum (Snead a Harell, 1991) orientovaný spíše 

na psychologické faktory, které se obvykle objevuji u práce senior auditorů, kteří jsou 

zaměstnanci větších veřejných firem. Důvod, proč tento výzkum vznikl, bylo nečekané 

množství dobrovolných odchodů s dlouholetou praxí. Na základě výsledku je patrné, že 

za odchod senior auditorů může dlouhodobé působení na této pozici a dlouhodobý 

pracovní stres. Nacházejí se v takové fázi, kdy se rozhodují, kolik hodin jsou schopni 

a chtějí strávit na daných zakázkách. Dle studie jsou na každodenní bázi také přesčasy, 

které nejsou ve většině firem náležitě ohodnocovány. 

To také prokazuje i autorka Yustina Putri (2017). které ve své studiu zmiňuje, že 

na základě dlouhodobých přesčasů auditoři opouštějí své pracovní místa. 

Autoři ale podotýkají na nadměrné generalizování, ačkoliv výzkumný vzorek obsahuje 

pouze 38 respondentů, tudíž tento vzorek je relativně malý. A všech 38 auditorů je 

zaměstnáváno ve stejné společnosti. 

Dle mého názoru a krátkodobé praxi v auditu může být stres způsobem různými faktory. 

Některé z těchto faktorů zahrnují: 

1. Vysoká očekávání klientů – Klienti mají vysoká očekávání od auditorského 

týmu a očekávají, že budou pracovat pečlivě a přesně. 

2. Časový tlak – Často existuje termín pro dokončení auditního procesu, což vytváří 

tlak na tým, aby pracoval rychle a efektivně. 

3. Požadavky regulace – Pravidla a předpisy stanovené regulačními orgány mohou 

také přispět ke stresu v auditu. 

4. Komplexnost úkolů – Auditní úkoly mohou být velmi komplexní a vyžadovat 

vysokou úroveň specializovaných znalostí, což může vést k pocitu přetížení. 

5. Konflikty v týmu – Konflikty nebo nedostatek komunikace v rámci týmu mohou 

vést k pocitu stresu a frustrace. 

6. Strach z chyb – Auditoři se obvykle bojí udělat chybu, což může vést 

k nadměrnému stresu a úzkosti. 
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2.11 Fluktuace 

V následujícím textu bude zmíněn další pojem spojený se syndromem vyhoření a to 

fluktuace. 

Dle Armstronga a Taylora se fluktuace přirozeně označuje jako míra, která zobrazuje 

odchod zaměstnanců ze společnosti (Armstrong a Taylor, 2017). 

Dle Vnoučkové je fluktuace primárně chápana jako negativní faktor, který má vliv 

na personální chod daného podniku. Pro společnost může být odchod zaměstnanců jak 

finančně, tak i časově náročný, a to z důvodu náhrady zaměstnanců, kteří již práci 

nevykonávají naplno a také se si sebou odnáší důležité know-how firmy 

(Vnoučková, 2013). 

Dle publikaci od již zmíněních autorů je patrné, že fluktuace zaměstnanců se týká počtu 

pracovníků, kteří opouštějí organizaci a jsou nahrazováni novými zaměstnanci. Tyto 

fluktuace mohou být buď dobrovolné, kdy zaměstnanec sám rozhodne o ukončení 

pracovního poměru, nebo nucené, kdy je zaměstnanec propuštěn nebo ukončí svůj 

pracovní poměr kvůli jiným okolnostem, jako jsou změny v organizaci. 

Z mého pohledu určitá míra fluktuace může být zdravá pro organizaci, protože umožňuje 

příchod nových nápadů a názorů a umožňuje organizaci růst a přizpůsobovat se změnám 

trhu a podnikatelskému prostředí. V každém případě, snižování fluktuace je důležité 

pro zajištění stability a efektivity organizace. To lze dosáhnout prostřednictvím řádného 

náboru a výběru zaměstnanců, podpory rozvoje a růstu zaměstnanců a zlepšení 

pracovních podmínek a spokojenosti zaměstnanců. 

2.11.1 Druhy fluktuace 

Dle Armstronga (2007) se fluktuace rozděluje následným způsobem: 

2.11.1.1 Dobrovolná fluktuace 

Dobrovolná fluktuace je termín používaný v oblasti lidských zdrojů a odkazuje na situaci, 

kdy zaměstnanec sám rozhodne o ukončení pracovního poměru a odejde z firmy. Tato 

situace se může vyskytnout z mnoha důvodů, například kvůli lepšímu platu nebo 

kariérním příležitostem v jiné společnosti, nespokojenosti s pracovními podmínkami, 

nebo z důvodu osobních důvodů. 
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Dobrovolná fluktuace může být pro firmu problematická, zejména pokud se jedná 

o klíčového zaměstnance s odbornými znalostmi a zkušenostmi, které jsou pro firmu 

důležité. 

2.11.1.2 Nedobrovolná fluktuace 

Nedobrovolná fluktuace se vztahuje na situace, kdy zaměstnanci opouštějí organizaci 

bez svého vlastního záměru, a to z různých důvodů, například kvůli propuštění, 

neschopnosti plnit pracovní povinnosti, ukončení pracovního poměru na dobu určitou, 

zrušení pracovního místa nebo zdravotních důvodů (Armstrong, 2007). 

Jiný autor hovoří o žádoucí fluktuaci, která má za cíl rozdělovat pracovníky dle jejich 

odbornosti nebo zaměření. Tento typ fluktuace se většinou vyskytuje v oblastech 

s vysokou konkurencí, jako jsou technologie, marketing nebo design. 

Opakem je pak nežádoucí fluktuace. Je to situace, kdy dochází k nadměrnému odchodu 

zaměstnanců z organizace. Tento typ fluktuace může být problematický pro organizaci 

a může mít negativní dopad na její výkonnost a hospodaření. Stát je pak nucen vyplácet 

podporu v nezaměstnanosti Tento typ fluktuace může být způsoben mnoha faktory, 

například neuspokojivými pracovními podmínkami, neadekvátní odměnou za práci, 

nedostatkem příležitostí pro kariérní růst, problémy s vedením nebo neshodami s kolegy 

(Dytrt, 2006). 

2.12 Důsledky fluktuace 

Fluktuace zaměstnanců může mít různé důsledky pro organizaci a pro její zaměstnance. 

Níže jsou uvedeny některé z nejvýznamnějších důsledků fluktuace. 

Dle tří různých autorů rozdělujeme fluktuaci funkční (dobrou) a dysfunkční (špatnou). 

Do funkční fluktuace můžeme zařadit odchod pracovníků, kteří podávají nízký výkon. 

Pro společnost to tedy může být výhodné. Při dysfunkční fluktuaci dochází k odchodu 

zaměstnanců, kteří můžou být nenahraditelnými, kvůli svým vynikajícím schopnostem 

a vysokým pracovním výkonem. To může mít pro společnost mnoho negativních dopadů 

(Allen, Bryant, Vardaman, 2010). 

Jak již bylo zmíněno výše, fluktuace může mít mnoho negativních dopadů, ale také 

i spoustu pozitivních. Individuální dopady pro společnosti jsou zobrazeny v následující 

tabulce. 
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Tabulka 2: Pozitivní a negativní dopady fluktuace pro společnost 

 (Zdroj: vlastní zpracování dle Vnoučková, 2013; Allen, Bryant, Vardaman, 2010) 

Pozitivní dopady Negativní dopady 

• oddanost pracovníků • ztráta proškolených pracovníků 

• kariérní postup pro schopné 

pracovníky 
• uniknutí know-how 

• úspora nákladu v případě 

nenahrazení předešlého 

pracovníka 

• přetažení zákazníků zaměstnancem, 

co odešel 

• podpoření nových 

zaměstnanců, jejich nápadů 

a kreativity 

• ztráta důvěryhodnosti u zákazníků 

a dodavatelů 

• reorganizace pracovní 

jednotky 

• stávající pracovníci jsou přetěžováni 

(vznikají konflikty a roste 

nespokojenost) 

 

2.13 Náklady spojené s fluktuací 

Náklady na fluktuaci zaměstnanců závisí na mnoha faktorech, jako je délka zaměstnání 

a náročnost práce, a často se liší mezi jednotlivými případy. Proto není možné stanovit 

obecný vzorec pro výpočet těchto nákladů, ale je třeba je posuzovat individuálně pro 

každou situaci. Navíc nahrazení zaměstnance, který měl náročné zaměstnání a pracoval 

dlouhou dobu, může být velmi obtížné a představovat pro firmu významné výdaje 

(Reiss, 2014). 

Dle Reisse je tedy dobré soustředit se na následující kategorie: 

➢ Náklady vznikající před ukončením pracovního poměru  

Tuto skupinu pracovníků charakterizujeme jako ty, kteří trpí častým onemocněním, což 

ovlivňuje jejich pracovní výkonnost. Méně se angažují v inovativních projektech 

a aktivitách ve srovnání s ostatními zaměstnanci. 

➢ Náklady vznikající ihned při odchodu 

Jedná se o náklady, které vznikají například při právním sporu s pracovníkem. 

➢ Náklady související s neobsazenými pozicemi 

Zde jsou zahrnuty náklady vznikající na základě neobsazené pozice, kdy je práce z těchto 

pozic odsouvána nebo přenášena na jiného zaměstnance. Může tak dojít k narušení 

procesu, kdy jsou pracovníci závislý na výstupech jedinců, kteří svou práci vykonávaly 

před odchodem. 
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➢ Náklady vznikající se získávání nových pracovníků 

Do této kategorie můžeme zařadit veškeré náklady související s náborem nových 

pracovníků. Jsou zde zahrnuty náklady, které začínají od inzerce volného místa až 

k pohovorům. Konečná výše nákladů se odvíjí od vstupního procesu, již si daná 

společnost zvolí. 

➢ Náklady na školení 

Při přijímání nových zaměstnanců je důležité zajistit důkladné zaškolení a vzdělání. To 

vyžaduje úsilí a čas stávajících pracovníků. Navíc novým zaměstnancům obvykle trvá 

nějaký čas, než se plně zapojí do pracovního procesu a nahradí tak úroveň produktivity 

předchozího pracovníka (Reiss, 2014). 

Je nutné zmínit, že jsou i náklady jednodušší pro vyčíslení fluktuace. Jedná se o tzv. 

hmotné náklady.  

2.13.1 Náklady spojené s odchody pracovníků 

Vnoučková (2013) uvádí, že náklady spojené s odchodem zaměstnance lze rozdělit do 

čtyř kategorií. První kategorií jsou náklady na podpůrné procesy, které zahrnují náklady 

práce manažerů a personalistů. Druhou kategorií jsou přímé náklady, které souvisejí 

s přímým náhradou za zaměstnance (např. výplatou odstupného). Třetí kategorií jsou 

nepřímé náklady, jako jsou náklady na ztrátu produktivity nebo kvality práce po odchodu 

zaměstnance. Poslední kategorií jsou režijní náklady nebo administrativní náklady, které 

zahrnují náklady na vedení zaměstnanecké agendy a další administrativní činnosti 

spojené s odchodem zaměstnance. Tento rozdělení umožňuje přesnější určení celkových 

nákladů na fluktuaci zaměstnanců a pomáhá firmám efektivněji plánovat a spravovat své 

lidské zdroje. 

2.14 Metody měření fluktuace 

Pro měření fluktuace existuje celá řada metod. Pro diplomovou práci byly zvoleny 

nejčastěji využívané, které budou v následujícím textu popsány. 
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Dle Armstronga a Taylora (2017) tradiční vzorec pro fluktuaci neboli také míra odchodů 

zaměstnanců vypadá následujícím způsobem: 

 

počet  pracovníků,kteří odešli  ( během roku)

průměrný počet pracovníků v tomtéž období
 = x 100 [%] 

Vzorec 1: Míra ochodu zaměstnanců 

(Zdroj: vlastní zpracování dle Armstronga a Taylora, 2017) 

 

Z tohoto vzorce je patrné, kolik jednotlivců opustilo společnost za určité období. Pro 

interpretaci je důležité správné vyhodnocení výsledků. Může totiž dojít k situaci, kdy 

odchod pracovníků není tolik frekventovaný, ale mají různé typy rolí a úvazků. Může 

tedy nastat nepřesná předpověď budoucí potřeby pracovníků (Armstrong, Taylor, 2017). 

Další metoda pro výpočet fluktuace, pomocí které stanovujeme míru fluktuace nově 

přijatých zaměstnanců, nám říká, kolik nově přijatých zaměstnanců zůstává ve 

společnosti déle než 1 rok. 

Když je míra fluktuace nově přijatých zaměstnanců příliš vysoká, může to například 

znamenat špatné výběrové řízení, kdy jsou přijati kandidáti s nedostatečnou kvalifikaci 

nebo nejsou spjati s kulturou společnosti (O’Connell a Kung, 2007). 

Vzorec pro výpočet míry fluktuace nově přijatých zaměstnanců vypadá následujícím 

způsobem: 

 
𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑛𝑜𝑣ě 𝑝ř𝑖𝑗𝑎𝑡ý𝑐ℎ 𝑝𝑟𝑎𝑐.,𝑘𝑡𝑒ří 𝑜𝑝𝑢𝑠𝑡𝑖𝑙𝑖 𝑠𝑝𝑜𝑙𝑒č𝑛𝑜𝑠𝑡 𝑏ěℎ𝑒𝑚 𝑝𝑟𝑣𝑛íℎ𝑜 𝑟𝑜𝑘𝑢

𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑎𝑐,𝑘𝑡𝑒ří 𝑏𝑦𝑙𝑖 𝑛𝑜𝑣ě 𝑝ř𝑖𝑗𝑎𝑡𝑖 (𝑧𝑎 𝑑𝑎𝑛é 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í)
 x 100 [%] 

Vzorec 2: Míra fluktuace nově přijatých zaměstnanců 

(Zdroj: vlastní zpracování dle O’Connell a Kung , 2007) 

 

Dále také můžeme zjistit index stability, který znázorňuje snahu dlouhodobých 

pracovníků setrvávat ve firmě. Index stability tedy představuje míru kontinuity 

zaměstnání. Výsledky mohou být opět zavádějící, protože nevypovídají  o stabilitě 

jednotlivých útvarů společnosti (Armstrong a Taylor, 2015). 

 

𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑎𝑐𝑜𝑣𝑛í𝑘ů,𝑘𝑡𝑒ří 𝑗𝑠𝑜𝑢 𝑣𝑒 𝑠𝑝𝑜𝑙𝑒č𝑛𝑜𝑠𝑡𝑖 𝑟𝑜𝑘  𝑎 𝑑á𝑙𝑒

𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑝𝑟𝑎𝑐𝑜𝑣𝑛í𝑘ů 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛ý𝑐ℎ 𝑝ř𝑒𝑑 𝑟𝑜𝑘𝑒𝑚
= x 100 [%] 

Vzorec 3: Index stability 

(Zdroj: vlastní zpracování dle Armstrong a Taylor, 2015) 
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Pro společnosti je také podstatné mít přehled o tom, kdo neboli jaký typ pracovníků 

odchází. Pro zjištění můžeme využít tzv. funkční poměr, který vypovídá o tom, zda 

odchází výkonní pracovníci či pracovníci s podprůměrným výkonem. Když výsledná 

hodnota vyjde v kladných číslech, znamená to, že dojde k odchodu podprůměrných 

pracovníků, když je výsledek v záporném čísle, tak potom odcházejí pracovníci s lepší 

pracovní výkoností. Pří nulové hodnotě se poměr výkonných a nevýkonných pracovníku 

rovná (O’Connell a Kung, 2007). 

 

počet odcházejících pracovníků s podprůměrným výkonem−
počet odcházejícíh pracovníků s dobrým výkonem

celkový  počet pracovníků,kteří odchází
 = x 100 [%] 

Vzorec 4: Funkční poměr 

(Zdroj: vlastní zpracování dle O’Connell a Kung, 2007) 

2.15 Faktory spojené s fluktuací 

Pracovníky občas přepadne pocit zkoušení nových věcí, nebo změny zaměstnání 

z důvodu nespokojenosti s aktuální práci (CIPD, 2019 b). U 52 % společností není 

známa míra fluktuace, a to z důvodu, že společnosti nepracují s daty odcházejících 

pracovníků. Pro společnosti je dobré znát příčinu odchodu svých zaměstnanců. 

Doporučuje se při odchodu provést výstupní pohovor (Vnoučková, 2013). 

Následující tabulka nám představuje nejzávažnější důvody pro dobrovolnou změnu 

zaměstnání. Dle Robinsonové (2008) je prvotním a nejčastějším důvodem odchodu ze 

zaměstnání omezená schopnost kariérního postupu a obsazení vyšší pozice. Dalším 

důvodem změny zaměstnání je odměňování, kdy odměňováním je myšleno mzda 

a benefity. Celkem 20% dotazovaných uvedlo nesoulad mezi pracovním místem 

a pracovníkem. Za méně důležité faktory je považována flexibilita a jistota práce, které 

spadají pod hodnotu 10%. 
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Tabulka 3: Faktory ovlivňující změnu zaměstnání  

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Robinson, 2008) 

Pořadí Faktory ovlivňující změnu zaměstnání 
Procentuální vyjádření 

(%) 

1 Kariérní postup 32 % 

2 Odměňování 22 % 

3 
Neshoda mezi pracovním místem 

a pracovníkem 
20 % 

4 Management pracovního prostředí 17 % 

5 Flexibilita 8% 

6 Jistota práce 2 % 

 

Dle jiné autorky (Vnoučková, 2013) jsou důvody ochodu pracovníku rozděleny na 

základě 3 faktorů 

➢ Individualistické faktory – jedinci pracují jednotlivě, nevyhledávají kolektiv 

a koncentrují se pouze na seberozvoj 

➢ Kolektivní faktory – jedinci kladou důraz na kolektivnost a přátelství na 

pracovišti 

➢ Intrapersonální faktory – primárními důvody k odchodu jsou nenaplněná 

očekávání a kultura společnosti 

Autorka zmiňuje i další ovlivňující faktory odchodu pracovníků ze zaměstnání.  

V následující kapitolách budou tyto faktory detailně vysvětleny. 

2.15.1 Očekávání 

 Dle Armstronga a Taylora (2017) je důležité vyjasněný vzájemných očekávání mezi 

zaměstnancem a zaměstnavatelem. Tato dohoda mezi oběma stranami bývá označována 

jako psychologická smlouva, která vyjadřuje sbírku vzájemných očekávání, jež jsou mezi 

zaměstnanci a jejich zaměstnavateli. Na psychologickou smlouvu je možno nahlížet 

dvěma pohledy: 
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➢ pohled ze strany zaměstnavatele: obsahuje kompetence pracovníka, úsilí, 

předpisy, ochotu k práci 

➢ pohled ze strany zaměstnance: obsahuje důvěru ve vedení společnosti, jistoty 

zaměstnaní, poctivost, důslednost, zapojení schopnosti a dovednosti  

(Armstrong a Taylor, 2017). 

2.15.2 Vztahy 

Z výzkumů v oblasti sociologie vyplynulo, že mnoho zaměstnanců přesto, že trpí 

syndromem vyhoření a má důvod odejít z práce, zůstává na své stávající pozici v rámci 

jednoho zaměstnavatele. Tento faktor je vysvětlován příjemným pracovním prostředím 

a dobrými vztahy mezi kolegy. 

Organizace by měly být aktivní v podpoře vytváření těchto vztahů na pracovišti. Jednou 

z nejefektivnějších metod jsou tzv. teambuildingové aktivity. Tyto aktivity se obvykle 

konají mimo běžné pracoviště a často jsou spojeny s kulturními nebo sportovními 

akcemi. Cílem těchto aktivit je řešení konfliktů a napomáhání k většímu porozumění 

mezi zaměstnanci, což umožňuje lepší sebepoznání a poznání kolegů (Vnoučková, 2013). 

2.15.3 Kultura 

Kultura je obecně chápana jako soubor základně vnějších projevů klíčových hodnot , 

porozumění a norem, které jsou pro všechno pracovníky jednotné a jsou na dále sdíleny 

nově příchozím pracovníkům. Může představovat tzv. viditelnou úroveň, to znamená 

způsob oblékání, chování, složení organizační struktury, firemní slogany, symbolika apod 

(Draft, 2007). 

2.15.4 Odměňování          

Existuje mnoho různých forem odměňování. Koubek (2007) ukazuje, že odměna nemusí 

být pouze finančního charakteru (např. mzda, plat), ale může být i nefinanční, jako jsou 

pochvaly a benefity. Je však důležité, aby rozhodování o výši mzdy bylo spravedlivé, 

takže pracovníci by měli dostávat stejnou mzdu za stejnou odvedenou práci. Z pohledu 

externího prostředí by měly být mzdy přizpůsobeny současné ekonomické situaci v dané 

zemi (Horvátová, Bláha, Čopíkova, 2016). 
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2.15.5 Jistota 

Pro mnoho pracovníků je důležité mít alespoň základní stabilní příjem, který jim 

poskytuje určitou jistotu v rozhodování o případné změně pracovní pozice či zaměstnání. 

Podle výzkumu Centra pro výzkum veřejného mínění to platí až pro 93% obyvatel České 

republiky, kteří považují stabilní příjem za důležitou součást spokojeného života. Pokud 

však tuto jistotu pracovníci nemají, může to vést k nerovnováze mezi pracovním 

a osobním životem, což může mít za následek nutnost pracovat i mimo pracovní dobu 

(Horvátová, Bláha, Čopíková, 2016). 

2.15.6 Komunikace 

Komunikace je klíčovým faktorem pro úspěšné fungování společnosti. Každý 

zaměstnanec možnost svobodně vyjádřit svůj názor a aktivně se zapojit do rozhodovacího 

procesu, který se jich přímo týká. Tento přístup vede k vyšší motivaci, loajalitě a zapojení 

do nových projektů. Tento proces se označuje jako "hlas zaměstnanců" a je pro nás velmi 

důležitý (Horváthová, Bláha, Čopíková, 2016). 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 

Analýza současného stavu je na začátku zaměřena na představení zkoumané společnosti, 

organizační strukturu a ekonomickou situaci včetně analýzy fluktuace. Data získaná od 

společnosti slouží jako podklad pro závěrečnou práci. Následovat bude výzkumná část, 

provedená formou dotazníkového šetření MBI, které patří k nejvyužívanějším metodám 

zjišťování příznaků a projevů syndromu vyhoření. Výzkum bude doplněn také 

o rozhovory s bývalí zaměstnanci firmy. Z této části by měly vyplynout konkrétní 

zjištění, která budou aplikovaně přenesena do návrhové části. 

3.1 Představení společnosti 

Kreston A&CE se řadí do skupiny poradenských a auditorských společností, které se 

orientují na velké a střední podniky s cílem uspokojování služeb. Prioritou je vytvářet 

cenově přijatelná řešení, která pomáhají firmám k růstu podnikaní. Zaměřuje se na 

poskytování kvalitních služeb svým klientům a na budování dlouhodobých vztahů s nimi. 

Firma je aktivní v mnoha odvětvích, včetně finančních služeb, výroby, služeb a mnoha 

dalších. Kreston má pobočky a partnerské společnosti ve více než 100 zemích světa 

a zaměstnává přes 20 000 lidí. Je členem Mezinárodní federace účetních a poradenských 

společností (IFAC), což zajišťuje, že firma dodržuje nejvyšší standardy v oblasti 

účetnictví a auditu. Kreston také úzce spolupracuje s mnoha dalšími organizacemi 

a sítěmi, aby zajišťovala nejlepší služby pro své klienty. Poskytuje poradenství ve 4 

oblastech, a to konkrétně v auditorských službách, oceňování a znalecké činnosti 

v daňovém poradenství a dále pak při fúzích a akvizicích. 

3.1.1 Logo společnosti 

 

Obrázek 2: Logo společnosti 

(Zdroj: zpracování dle interních dat) 
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3.1.2 Základní informace 

Tabulka 4: Základní informace o společnosti 

 (Zdroj: Vlastní zpracování dle: Výpis z obchodního rejstříku, 2022) 

Název společnosti:  Kreston A&CE Group, s.r.o. 

Identifikační 

číslo: 
63497930 

Sídlo: Moravské náměstí 1007/14, 602 000 Brno – Veveří 

Datum vzniku: 13. května 1996 

Právní forma: Společnost s ručením omezeným 

Předmět 

podnikání: 

Činnost účetních poradců 

Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 

živnostenského zákona 

 

Základní kapitál: 
208 000,- Kč 

 

3.1.3 Kreston A&CE Audit, s.r.o. 

Hlavním předmětem podnikání společnosti Kreston je auditorská činnost, na kterou se ve 

své diplomovou práci zaměřím. Auditorskou licenci získala v roce 1991 a byla celkem 7 

v pořadí. Členové auditorských týmu mají velmi dobré znalosti a zkušenost s danou 

problematikou. 
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3.1.3.1 Základní informace 

Tabulka 5: Základní informace o firmě Kreston A&CE Audit, s.r.o.  

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Výpis z obchodního rejstříku, 2022) 

Název společnosti:  Kreston A&CE Audit, s.r.o. 

Identifikační číslo: 41601416 

Právní forma: Společnost s ručením omezeným 

Sídlo: Moravské náměstí 1007/14, Veveří, 602 00 Brno 

Datum vzniku: 7. srpna 1991 

Předmět 

podnikání: 

Auditorská činnost 

Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 4 

živnostenského zákona 

 

Základní kapitál: 
2 000 000,- Kč 

 

Statutární orgán: 
Ing. Leoš Kozohorský 

Ing. Libor Cabicar 

Ing. Martin Kozohorský 

3.1.3.2 Přehled služeb 

Společnost Kreston poskytuje řadu služeb spojené s auditem. V následujícím obrázku 

jsou tyto služby vyobrazeny. 

 

Obrázek 3: Přehled Auditorských služeb 

(Zdroj: vlastní zpracování dle interních dat) 

A
u

d
it

o
rs

k
é 

sl
u

žb
y

Statutární audit

Mezinárodní 
účetní standardy

Kriteriární audity

Konsolidované 
účetní závěrky

Audit subjektů 
veřejného zájmu

Audit fin. institucí



43 

 

3.1.4 Organizační struktura 

Ve společnosti se vyskytuje hierarchická organizační struktura, kdy v čele společnosti 

stojí jednatel, který zodpovídá za vedení a přidělování zakázek. Jeho podřízeným jsou 

pak auditoři samotní, kteří mají na starosti vedení svých týmu, které je složeno o skupině 

dvou až tří zaměstnanců. Tyto zaměstnanci pak obsazují pozice asistentů auditora. A na 

konci tohoto žebříčku jsou pak asistentky tisku a smluvní činnosti, které zařizují smlouvy 

s klienty a vyhotovují finální verzi auditorských zpráv. 

 

 

 

Obrázek 4: Zjednodušená organizační struktura 

(Zdroj: vlastní zpracování dle interních dat) 

3.1.5 Struktura zaměstnanců 

Ke dni 31. prosince 2022 má brněnská pobočka společnosti Kreston celkem 26 

zaměstnanců. Je důležité upozornit, že tento počet zaměstnanců se vztahuje pouze na 
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brněnskou pobočku a nezahrnuje zaměstnance ve všech pobočkách společnosti Kreston.

 

Graf 1: Vývoj počtu zaměstnanců 

(Zdroj: vlastní zpracování dle interních dat) 

3.1.6 Mzdové tarify 

V rámci svého systému odměňování používá firma platové stupně k ohodnocení svých 
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platové rozpětí pro různé pozice a úrovně zodpovědnosti. 
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Tabulka 6: Platová tabulka  

(Zdroj: Zpracováno dle interních informací) 

Stupeň název pozice 
základ do 

31.12.2019 

základ do 

31.12.2020 

základ do 

31.12.2021 

základ do 

31.12.2022 

1 
Základní 

firemní tarif 
11 000 Kč 11 000 Kč 11 000 Kč 11 000 Kč 

1,5 
Senior 

praktikant 

15 000 Kč 

 

15 000 Kč 

 

15 000 Kč 

 

15 000 Kč 

 

2 Asistent 20 000 Kč 20 000 Kč 20 000 Kč 20 000 Kč 

2,5 
Senior 

asistent 
25 000 Kč 25 000 Kč 25 000 Kč 25 000 Kč 

3 Konzultant 30 000 Kč 30 000 Kč 30 000 Kč 30 000 Kč 

3,5 
Senior 

konzultant 
35 000 Kč 35 000 Kč 35 000 Kč 35 000 Kč 

4 Manažer 40 000 Kč 40 000 Kč 40 000 Kč 40 000 Kč 

4,5 
Senior 

manažer 
45 000 Kč 45 000 Kč 45 000 Kč 45 000 Kč 

5 Partner 50 000 Kč 50 000 Kč 50 000 Kč 50 000 Kč 

 

Platová tabulka se skládá ze 5 základních platových stupňů, které jsou používány jako 

výchozí bod pro ohodnocení zaměstnanců. Každá pracovní pozice v firmě je poté 

přiřazena k určitému platovému stupni v závislosti na náročnosti a zodpovědnosti této 

pozice. 

Dle tabulky je patrné, že mzdové ohodnocení se v posledních letech neměnilo ani na 

základě inflace. Tento fakt může mít vliv na spokojenost zaměstnanců a může vést 

k odchodu kvalifikovaných pracovníků, kteří chtějí být adekvátně ohodnoceni za svou 

práci. 

Je důležité si uvědomit, že platové podmínky jsou často jedním z klíčových faktorů, které 

ovlivňují rozhodnutí zaměstnanců zůstat v určité firmě nebo odejít. Pokud jsou 

zaměstnanci vnímáni jako nedostatečně ohodnocení, mohou hledat lepší příležitosti 

a v horším případě mohou opustit firmu, což může mít negativní dopad pro firmu. 

Je proto vhodné pravidelně aktualizovat a přizpůsobovat platové podmínky, aby 

odpovídaly aktuálním trendům a nárokům na trhu práce. 
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3.1.7 Benefity 

Firma Kreston A&CE Audit, s.r.o. jako moderní zaměstnavatel neustále hledá způsoby, 

jak podpořit své zaměstnance v jejich osobním rozvoji a zlepšení zdraví. Jedním 

z firemních benefitů jsou karty na plavání a cvičení, které zaměstnancům umožňují 

využívat sportovní zařízení ve svém volném čase. Tyto karty jsou součástí širšího 

programu pro podporu zdravého životního stylu a dobře fungují jako prevence proti stresu 

a zlepšení celkové kondice zaměstnanců. Firma se nezaměřuje pouze na profesní růst 

a rozvoj svých zaměstnanců, ale také na jejich osobní a zdravotní pohodu. 

Kromě karet na plavání a cvičení nabízí firma svým zaměstnancům i další zajímavé 

firemní benefity. Jedním z nich jsou firemní akce, které se konají pravidelně během 

celého roku. Tyto akce jsou skvělou příležitostí pro zaměstnance, aby se lépe seznámili 

s kolegy a navázali nová přátelství. 

Mezi nejoblíbenější firemní akce patří například letní pikniky, vánoční večírky nebo 

společné sportovní turnaje. Zaměstnanci tak mají možnost se bavit a relaxovat mimo 

pracovní prostředí a zároveň si užít společnost svých kolegů. 

Firemní akce jsou také významnou součástí firemní kultury a pomáhají posilovat vztahy 

mezi zaměstnanci a týmovou spolupráci. Zaměstnanci se na tyto akce mohou těšit jako 

na příjemnou odměnu za jejich tvrdou práci a zároveň cítit, že jsou součástí přátelského 

a pozitivního pracovního prostředí. Tyto benefity pomáhají firmě udržet motivované 

a spokojené zaměstnance, kteří jsou klíčoví pro její úspěch a růst. 

Dalším benefitem je ClouDové uložiště. Tento moderní nástroj umožňuje zaměstnancům 

snadné a bezpečné ukládání a sdílení souborů, dokumentů a dalších materiálů online. 

Například umožňuje jednoduchý a rychlý přístup ke sdíleným dokumentům z jakéhokoli 

zařízení s internetovým připojením, což je velmi praktické pro pracovníky, kteří často 

cestují nebo pracují na dálku. Díky tomuto nástroji mohou zaměstnanci snadno 

spolupracovat na auditech a sdílet informace s ostatními členy týmu. 

3.1.8 Fluktuace ve firmě 

Jedním z faktorů, které mohou mít vliv na fluktuaci v této firmě, může být konkurence 

na trhu práce. V oblasti účetnictví a daňového poradenství je konkurence velmi vysoká, 

což může způsobit, že zaměstnanci budou více motivováni hledat si práci u konkurence, 

kde mohou mít lepší podmínky, plat nebo kariérní růst. 
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Dalším faktorem může být kvalita vedení firmy. Zaměstnanci jsou často motivováni 

k odchodu z firmy, pokud nejsou spokojeni se svými nadřízenými nebo pokud cítí, že 

firma nedokáže nabídnout dostatečnou podporu pro jejich profesní růst a rozvoj. 

Také může hrát roli pracovní kultura v firmě, která může být nevhodná pro některé 

zaměstnance a způsobovat fluktuaci. Někteří zaměstnanci mohou být například více 

motivováni prací v prostředí, kde panuje neformální kultura, zatímco jiní mohou 

preferovat formálnější pracovní prostředí. 

V neposlední řadě může fluktuaci ovlivňovat i mzda a benefity, které firma nabízí svým 

zaměstnancům. Pokud firma nenabízí konkurenceschopné platy a benefity, může to 

způsobit, že zaměstnanci budou hledat si práci jinde. 

3.1.9 Analýza současné fluktuace 

V této kapitole se zaměříme na analýzu fluktuace v kontextu firmy Kreston. Během 

období let 2019 až 2022 došlo k odchodu jedenácti zaměstnanců ze společnosti Kreston 

A&CE Audit, s.r.o. Většina z těchto odchodů se týkala asistentů auditorů, kteří opustili 

společnost v průběhu uvedeného období. 

3.1.9.1 Míra odchodu zaměstnanců 

Míra odchodu zaměstnanců je důležitým ukazatelem pro vedení firmy a může být 

sledována pro různé pracovní pozice. V případě auditu je toto sledování obzvláště 

důležité, protože jsou to noví zaměstnanci, kteří potřebují speciální školení a vstupní 

podporu, aby se stali úspěšnými členy týmu. výpočet míry odchodu zaměstnanců bude 

zaměřen na zaměstnance v oddělení auditu, kteří jsou klíčovými členy týmu a mají 

zásadní vliv na kvalitu poskytovaných služeb. Zaměření se na tuto specifickou skupinu 

zaměstnanců umožní firmě Kreston získat důležité informace o efektivitě procesů náboru 

a vstupního školení, a také o celkové spokojenosti zaměstnanců s pracovními 

podmínkami v oddělení auditu. 

Výpočet této míry pro zaměstnance auditu může ukázat, zda je oddělení auditu schopno 

udržet své zaměstnance v dlouhodobém horizontu a jaké jsou důvody, proč zaměstnanci 

opouštějí tuto pozici. Tato informace může být velmi cenná pro vedení firmy, protože 

umožní identifikovat slabá místa v procesech náboru a vstupního školení a umožní tak 

jejich zlepšení.  
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Je důležité zdůraznit, že pro výpočet míry odchodu zaměstnanců v oddělení auditu byly 

použity údaje z výročních zpráv firmy Kreston. Nicméně, byly zohledněny pouze data 

o zaměstnancích pracujících v brněnské kanceláři, což je skupina zaměstnanců, která je 

předmětem této analýzy. 

Tabulka 7: Data pro výpočet míry odchodu zaměstnanců  

(Zdroj: vlastní zpracování dle výročních zpráv) 

Rok Počet zaměstnanců Počet odchozích zaměstnanců 

2019 38 3 

2020 37 2 

2021 31 1 

2022 26 5 

 

Je třeba poznamenat, že výpočet míry odchodu zaměstnanců v oddělení auditu, který byl 

proveden pro společnost Kreston, nezahrnuje zaměstnance, kteří odešli na základě 

dosažení důchodového věku. Tento výpočet se tedy zaměřuje pouze na dobrovolnou 

fluktuaci, tedy na zaměstnance, kteří se rozhodli firmu opustit ze své vlastní vůle, 

z osobních důvodů. 

Zohlednění tohoto faktoru je důležité pro interpretaci výsledků výpočtu míry odchodu 

zaměstnanců a mělo by být bráno v úvahu při rozhodování o přijímání opatření pro 

zlepšení situace v oblasti fluktuace zaměstnanců.  

Na základě teoretické části se míra odchodu pracovníků vypočítá jako počet pracovníků, 

kteří odešli, vydělený průměrným počtem pracovníků v daném období, násobený 100. 

 

Tabulka 8: Míra odchodu zaměstnanců  

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Rok Míra odchodu zaměstnanců (%) 

2019 7,89 

2020 5,4 

2021 3,22 

2022 19,2 
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Graf 2: Míra fluktuace 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Dle studií se obecně v České republice pohybuje míra fluktuace zaměstnanců mezi 5 až 

7 procenty, ale samozřejmě se může lišit v závislosti na odvětví a konkrétní firmě. Proto 

je pro každou firmu důležité sledovat vývoj této míry u sebe a přijímat opatření k udržení 

kvalifikovaných zaměstnanců a zlepšení pracovního prostředí (Fluktuace v ČR,2022). 

Z grafu je patrné, že v roce 2019 byla míra fluktuace zaměstnanců 7,89%. V roce 2020 

klesla míra fluktuace na 5,4%. V roce 2021 se míra fluktuace ještě více snížila na 3,22%. 

V roce 2022 však došlo ke značnému nárůstu fluktuace, která dosáhla hodnoty 19,2%.  

Tyto údaje ukazují, že v průběhu posledních čtyř let se míra fluktuace zaměstnanců ve 

firmě výrazně měnila. V roce 2019 byla míra fluktuace relativně vysoká, ale postupně se 

snižovala a v roce 2021 dosáhla poměrně nízké hodnoty. V roce 2022 však došlo ke 

zvýšení fluktuace, které by mohlo být způsobeno například neuspokojivými pracovními 

podmínkami nebo jinými faktory. 

3.1.9.2 Náklady na fluktuaci  

V této kapitole budou vypočteny odhadované náklady na fluktuaci zaměstnanců pro rok 
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budou zahrnovat nejen přímé náklady na výběr nových zaměstnanců a školení, ale 

i nepřímé náklady spojené s poklesem produktivity a snížením kvality práce v důsledku 

fluktuace zaměstnanců. Výpočet jednotlivých složek nákladů na fluktuaci zaměstnanců 

pro rok 2022 byl konzultován s vedením společnosti, aby byly zahrnuty relevantní faktory 

a aby byl zajištěn přesný odhad celkových nákladů. Osoba, která má na starosti 

personalistiku v této společnosti, se rovněž stará o mzdovou agendu, aby byla zajištěna 

efektivní a koordinovaná správa zaměstnanců v obou oblastech. Toto usnadňuje 

průběžnou komunikaci a spolupráci mezi odděleními a minimalizuje potenciální chyby 

v obou oblastech. 

V následující tabulce budou vypočteny náklady na podpůrné procesy, tedy na osobu 

zodpovědnou za personalistiku a mzdovou agendu, aby byly přesně odhadnuty náklady 

na tuto pozici. Do tohoto výpočtu se zahrnují i náklady na ředitele, který musí vynaložit 

čas na konzultace s personalistkou a schvalování jednotlivých kroků v procesu personální 

práce. 

Tabulka 9: Náklady na podpůrné procesy  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Náklady na podpůrné procesy 

Druh nákladu Částka 

Vstupní lékařská prohlídka 500 Kč 

Základní inzerát 7 000 kč 

Pohovor 2 000 Kč 

Zkouška uchazeče 1 000 Kč 

Zaškolení zaměstnance 3 800 Kč 

Celkem = 14 300 Kč 

 

Určení nákladů spojených s náborem nového zaměstnance je důležitým faktorem pro 

plánování a řízení nákladů každé firmy. Pokud firma Kreston plánuje najmout nového 

zaměstnance, veškeré náklady, včetně vstupní lékařské prohlídky, vypisování inzerátu 

a jeho umístění na webových stránkách, přípravy na pohovor, samotného pohovoru 

včetně testování uchazeče a zaškolení nového zaměstnance, jsou konzultovány s vedením 

a personalistkou. Vstupní lékařská prohlídka, která je nutná pro určení způsobilosti 

zaměstnance pro danou práci, stojí okolo 500 Kč a je hrazena zaměstnavatelem.  
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Vypisování inzerátu a čas personalisty strávený nad inzerátem stojí průměrně okolo 7 000 

Kč. Firma Kreston inzeruje na placených i neplacených webových stránkách, jako 

například jobs.cz.  

Náklady na přípravu na pohovor mohou zahrnovat různé faktory. Především se musí 

zohlednit čas, který ředitel firmy a vedoucí pracovník pozice, o kterou se uchazeč zajímá, 

věnují prohlédnutí životopisů uchazečů. Pokud se jedná o pozici s mnoha uchazeči, může 

tento proces zabrat několik hodin. Dále je třeba zohlednit náklady na materiály a věci 

potřebné k pohovoru, jako jsou tiskárny, papíry, psací potřeby a podobně. 

Dalším faktorem jsou náklady na samotný pohovor, jako jsou náklady na pronájem 

místnosti nebo na případné občerstvení pro uchazeče. Ve společnosti Kreston tyto 

probíhají přímo v brněnské kanceláři. Tyto náklady se mohou lišit v závislosti na velikosti 

firmy a počtu uchazečů. 

Celkově průměrná cena za přípravu na pohovor, včetně protřídění životopisů uchazečů, 

odhadovaný čas ředitele a vedoucího pracovníka a materiály a věci potřebné k pohovoru, 

se odhaduje na 2 000 Kč. Tyto náklady byly konzultovány s vedením a personalistkou 

firmy Kreston, aby byla zajištěna efektivnost a optimalizace nákladů. 

Pohovor a testování uchazeče jsou dalšími kroky při náboru nového zaměstnance.  

Tyto náklady zahrnují čas pracovníka, který stráví nad pohovorem, a náklady na 

testování, které se liší v závislosti na profesi. Cena za pohovor a testování činí dohromady 

3 000 Kč. 
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Tabulka 10: Přímé náklady 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Přímé náklady 

Druh nákladu Částka 

Mzdové náklady 90 000 Kč 

Kurz (účetnicví) 10 990 Kč 

Ztráty za hledání nového zaměstnance 4 000 Kč 

Celkem = 104 990 Kč 

 

V této části jsou uvedeny přímé náklady související s předčasným odchodem 

zaměstnance, které zahrnují mzdové náklady spojené s vynaložením mezd během 

zkušební doby. Pokud se zaměstnanec s průměrnou hrubou mzdou ve výši 30 000 Kč 

rozhodne odejít během zkušební doby, tak v této společnosti by průměrná výše nákladů 

spojených s jeho odchodem činila (3*30 000) = 90 000 Kč. To znamená, že by společnost 

musela zaplatit 90 000 Kč za mzdy, které by mu musela vyplatit za dobu zkušební lhůty. 

Každý nově příchozí zaměstnanec absolvuje kurz účetnictví, přičemž náklady na tento 

kurz činí 10 990 Kč. 

Určitým nákladem spojeným s předčasným odchodem zaměstnance jsou i ztráty 

způsobené tím, že musí být hledán a následně vychován nový zaměstnanec na uvolněné 

pracovní pozici. Tyto náklady jsou specifické pro každou pracovní pozici a jsou velmi 

obtížné vyčíslit. V případě, že zaměstnanec odejde předčasně, společnost může čelit 

různým výzvám, jako jsou zpoždění v práci, snížená produktivita a další faktory, které 

mohou negativně ovlivnit výsledky firmy. 

Tabulka 11: Nepřímé náklady  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Nepřímé náklady 

Druh nákladu Částka 

Zhoršená pracovní výkonnost zaměstnance (80%) 6 000 Kč 

Školení, teambuilding a jiné akce 3 000 Kč 

Celkem = 9 000 Kč 

 

Snížení produktivity pracovníka je očekáváno v průběhu jeho zaškolování, a to až o  

20 %. Tento úbytek výkonu práce v průměru znamená ztrátu ve výši 6 000 Kč. 
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Kromě toho zaměstnanec, který opouští společnost, může mít nárok na účast na 

školeních, teambuildingových akcích a večírcích, které jsou organizovány pro 

zaměstnance jednotlivých oddělení a jsou hrazeny zaměstnavatelem. Tyto akce jsou vždy 

pořádaný dvakrát ročně, a to na jaře a na podzim. Průměrné náklady na tyto akce činí 

 3 000 Kč na jednoho zaměstnance. 

Tabulka 12: Administrativní náklady  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Administrativní náklady 

Druh nákladu Částka 

Úprava mzdových agend 1 500 Kč 

Celkem = 1500 Kč 

 

Společnost Kreston má administrativní náklady v částce 1 500 Kč na úpravu mzdových 

agend. Tato částka odpovídá činnostem jako zpracování platů zaměstnanců, úpravy 

pracovních smluv nebo vyřízení potřebné dokumentace související s mzdovými 

otázkami.  
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Souhrn nákladů na fluktuaci 

Tabulka umístěná níže odpovídá celkovým nákladům za jednoho zaměstnance. 

Tabulka 13: Souhrn nákladů na fluktuaci 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Náklady na jednoho zaměstnance 

Náklady na podpůrné procesy 

Druh nákladu Částka 

Vstupní lékařská prohlídka 500 Kč 

Základní inzerát 7 000 kč 

Pohovor 2 000 Kč 

Zkouška uchazeče 1 000 Kč 

Zaškolení zaměstnance 3 800 Kč 

Přímé náklady 

Mzdové náklady 90 000 Kč 

Kurz (účetnictví) 10 990 Kč 

Ztráty za hledání nového zaměstnance 4 000 Kč 

Nepřímé náklady 

Zhoršená pracovní výkonnost zaměstnance (80%) 6 000 Kč 

Školení, teambuilding a jiné akce 3 000 Kč 

Celkem náklady za jednoho zaměstnance 115 490 Kč 

 

Z uvedeného seznamu nákladů je patrné, že náklady na jednoho zaměstnance jsou velmi 

rozmanité a zahrnují jak přímé, tak nepřímé náklady. Celkové náklady za jednoho 

zaměstnance jsou 115 490 Kč. Vysoká fluktuace zaměstnanců může mít významný dopad 

na celkové náklady na zaměstnance. Pokud se zaměstnanci často střídají, mohou se 

opakovaně vynakládat náklady na hledání nových zaměstnanců, inzeráty, pohovory, 

zkoušky a zaškolení. Tento cyklus může vést k významným nákladům a snižování 

efektivity podnikání. Proto je důležité udržovat nízkou fluktuaci zaměstnanců a snažit se 

minimalizovat náklady spojené s hledáním nových zaměstnanců. 
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V další tabulce jsou zobrazeny náklady za sledové období celkem. 

Tabulka 14: Celkové náklady na fluktuaci za sledované období 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Náklady za fluktuaci ve sledovaném období 

Rok 2019 2020 2021 2022 

Počet 

odchodů 
3 2 1 5 

Fluktuace 

celkem 

115 490*3= 

346 470 Kč 

115 490*2= 

230 980 Kč 

115 490*1= 

115 490 Kč 

115 490*5= 

577 450Kč 

 

Z tabulky je patrné, že v roce 2021 klesly náklady na fluktuaci na 115 490 Kč, což může 

být důsledkem snížení fluktuace a udržování stávajících zaměstnanců. V roce 2022 se 

náklady na fluktuaci výrazně zvýšily na 577 450 Kč, což může být důsledkem vyšší 

fluktuace zaměstnanců v tomto roce. 

Celkově je důležité minimalizovat fluktuaci zaměstnanců, aby se snížily náklady spojené 

s hledáním nových zaměstnanců a zaškolením. Měla by být vynakládána opatření pro 

udržení současných zaměstnanců, jako jsou programy zaměstnaneckého vzdělávání, 

odměňování a rozvojové plány. 

3.2 Výzkumná část 

V rámci výzkumu byla stanovena metodika, která zahrnovala kvantitativní metodu 

pomocí dotazníkového šetření za využití MBI - Maslach Burnout Inventory. Cílem 

výzkumu je identifikovat a posoudit úroveň vyhoření v pracovním prostředí auditu. 

K tomuto účelu budou použity standardizované dotazníky MBI, které jsou považovány 

za efektivní nástroj pro měření pracovního vyhoření. Kromě toho byl  výzkum doplněn  

také o kvalitativní metodu sběru dat formou rozhovorů s bývalými kolegy zkoumané 

společnosti. Cílem této části výzkumu bylo zjistit, proč daní respondenti opustili firmu 

Kreston. 
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3.2.1 Hlavní výzkumná otázka 

Jaká je frekvence výskytu syndromu vyhoření u zaměstnanců pracujících v oblasti 

auditu? 

3.2.2 Hypotézy 

H1: Zaměstnanci auditu budou vykazovat vysoký stupeň výskytu syndromu vyhoření. 

3.2.3 Metody výzkumného šetření 

V kvantitativní části výzkumu bylo využito dotazníkového šetření. Dotazník byl 

koncipován tak, aby poskytoval jak obecné informace o respondentech, tak 

i standardizované položky z dotazníku MBI. Dotazník MBI je rozdělen do tří kategorií, 

které měří různé aspekty syndromu vyhoření: emocionální vyčerpání (EE), 

depersonalizaci (DP) a sníženou osobní výkonnost (PA). Každá oblast obsahuje několik 

položek, které jsou vyhodnoceny zvlášť a poskytují informace o úrovni syndromu 

vyhoření v každé kategorii zvlášť. 

Tento přístup umožňuje získat jak vstupní informace o respondentech, tak i specifické 

informace o výskytu syndromu vyhoření v rámci konkrétního pracovního prostředí, což 

je klíčové pro stanovení relevantních opatření v oblasti prevence a zlepšení pracovního 

prostředí.  

V rámci kvalitativní části výzkumného šetření byl proveden strukturovaný rozhovor 

s bývalými kolegy firmy Kreston. Tento rozhovor probíhal formou videokonference 

prostřednictvím platformy Teams. Během rozhovoru byli respondenti dotazováni na 

různé aspekty pracovního prostředí, spolupráci s kolegy a nadřízenými, možnosti 

kariérního růstu a další faktory, které mohly hrát roli v jejich rozhodnutí opustit firmu. 

Výsledky této části výzkumu mohou poskytnout cenné informace pro další analýzu 

a formulování doporučení pro zlepšení pracovního prostředí v rámci zkoumané firmy. 

3.2.4 Výzkumný vzorek a sběr dat 

S ohledem na potřebu získat relevantní informace od zaměstnanců auditu, byl sestaven 

dotazník obsahující příslušné otázky a následně byl tento dotazník rozeslán formou 

firemního emailu všem zaměstnancům auditu, aby bylo získáno co nejvíce odpovědí 

a data mohla být dále analyzována a využita pro další zpracování. Dotazník vyplnilo 

celkově 26 zaměstnanců auditu, tedy všichni zaměstnanci auditu, z nichž byly jak muži, 
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tak ženy ve věkovém rozmezí od 20 do 60 let s odlišnou délkou pracovního poměru. 

Tudíž návratnost dotazníku byla stoprocentní. 

 

 

Graf 3 : Pohlaví 

Zdroj: vlastní zpracování) 
 

V grafu je pozorovatelný vyšší počet mužů než žen. Celkově tedy 77% mužů a 23% žen. 
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Graf 4: Věk respondentu 
(Zdroj: vlastní zpracování) 

Graf zobrazuje věkovou strukturu respondentů a vypovídá, že nejvíce respondentů je ve 

věku 40 až 49 let, zatímco nejméně respondentů je mladších 30 let. Dále 4 respondenti 

jsou ve věku 31 až 39 let a 5 respondentů jsou ve věku 50 až 59 let. Nebyl uveden žádný 

respondent starší 60 let. 
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Graf 5: Délka pracovního poměru 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Tato otázka se zabývá délkou pracovního působení zaměstnanců ve společnosti Kreston. 

Výsledky průzkumu vypovídají, že 10 respondentů pracuje ve společnosti méně než 4 

roky, 3 respondenti pracují ve firmě 5 až 9 let, 1 respondent je zaměstnán 15 až 19 let, 

stejně tak 1 respondent 20 až 24 let, 2 respondenti pracují v Krestonu 25 až 26 let. Žádný 

respondent nepracuje ve firmě 30 let a déle.  

Vzhledem k faktu, že 38% zaměstnanců pracuje ve společností méně než 4 roky, můžeme 

vyvodit, že ve firmě Kreston je poměrně velká fluktuace zaměstnanců. 

3.2.5 Analýza a interpretace výsledků výzkumného šetření    

V této kapitole provedeme analýzu a interpretaci výsledků výzkumného šetření, které 

jsem provedla v rámci společnosti Kreston, a to pomocí Maslach Burnout Inventory 

(MBI). Tato metoda nám umožnila získat podrobné informace o výskytu a míře 

syndromu vyhoření u zaměstnanců auditu. Zaměřím se na analýzu dat získaných z MBI 

dotazníku a jejich interpretaci, abychom mohli lépe porozumět problematice v této 

konkrétní společnosti. Zaměřím se na identifikaci faktorů, které mohou přispívat 

k výskytu syndromu vyhoření, a navrhnout doporučení pro zlepšení pracovního prostředí 

a podmínek ve společnosti Kreston. 
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Získaná data z MBI dotazníku budou rozdělena do 3 dimenzí dotazníku  

Maslach – emocionální vyčerpání, depersonalizace a osobní uspokojení.  

3.2.5.1 Emocionální vyčerpání (EE) 

V rámci dotazníku bude jako první vyhodnocena oblast emocionálního vyčerpání. 

Konkrétně tedy otázky č. 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16 a 20. Na základě odpovědí na tyto otázky 

bude určena úroveň emocionálního vyčerpání u zaměstnanců auditu v rámci firmy 

Kreston. Tato oblast je důležitá, protože emocionální vyčerpání může být jedním 

z příznaků syndromu vyhoření, který se může projevovat vysokou mírou únavy, frustrace 

a sníženou motivací k práci. Vyhodnocení této oblasti je tedy klíčové pro identifikaci 

případných problémů a následné zlepšení pracovního prostředí a zvýšení výkonnosti 

zaměstnanců. 

 

Graf 6: Práce mě citově vysává 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z grafu je patrné, že největší procento zaměstnanců 38% vyčerpává práce jednou týdně, 

27% zaměstnanců několikrát za měsíc, 15% několikrát týdně, 12% každý den, 8% jednou 

za měsíc nebo méně. A žádný z respondentů nevyužil odpověď nikdy. 

0% 0%

8%

27%

38%

15%

12%

1. Práce mne citově vysává

0- nikdy

1-několikrát za rok nebo méně

2-jednou měsícně nebo méně

3-několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5- několikrát týdně

6- každý den



61 

 

 

Graf 7: Na konci pracovního dne se cítím na dně sil 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Druhá otázka v našem výzkumném šetření se zaměřovala na to, jak často se respondenti 

cítí na konci pracovního dne unaveni. Z výsledků vyplývá, že 31% respondentů uvádí, že 

se takto cítí několikrát za měsíc. 46% respondentů uvedlo, že se takto cítí jednou týdně, 

8% několikrát týdně, 7% jednou měsíčně nebo měně, 4% se takto cítí každý den a také 

4% několikrát za rok nebo méně.  

Z grafu je patrné, že vysoká četnost výskytu pocitu silné únavy na konci pracovního dne 

je pro mnoho respondentů běžným jevem a může představovat riziko pro jejich fyzické 

a psychické zdraví a pro celkovou výkonnost při práci. 
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Graf 8: Když ráno vstávám a pomyslím na pracovní problémy, cítím se unaven/a. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z výsledků grafu vyplývá, že značná část zaměstnanců auditu vykazuje vysokou únavu 

při pomyšlení na práci. Konkrétně 38% respondentů uvedlo, že se takto cítí několikrát 

týdně, což je poměrně vysoké číslo a mohlo by naznačovat určitou míru stresu v této 

pracovní oblasti. Téměř stejný počet, tedy 35%, uvádí, že se takto cítí každý den, což by 

mohlo být znepokojivé a mohlo by vést k negativnímu vlivu na jejich zdraví a výkonnost. 

Tento výsledek by mohl naznačovat, že je potřeba věnovat pozornost možným zdrojům 

stresu a únavy v auditním prostředí a zvážit případná opatření ke snížení této zátěže na 

zaměstnance. Z grafu vyplývá, že zbylých 27% respondentů neuvádí únavu při pomyšlení 

na práci. I když tato skupina představuje menšinu, stále je důležité zohlednit fakt, že ne 

všichni zaměstnanci auditu se cítí unaveni a že každý jedinec může mít jinou úroveň 

tolerance k pracovnímu stresu. 
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Graf 9: Celodenní práce s lidmi je pro mě skutečně namáhává 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Podle výsledků dotazníku Maslach Burnout Inventory je práce s klienty pro většinu 

zaměstnanců auditu 69% ve firmě Kreston vyčerpávající. Tento výsledek je důležité 

zohlednit při plánování pracovních procesů a vytváření podmínek pro zachování 

duševního zdraví zaměstnanců, aby se minimalizovalo riziko vyhoření. Dále je z grafu 

patrné, že 23% zaměstnanců se při práci s klienty cítí vyčerpávajícím způsobem jednou 

týdně nebo jednou měsíčně a méně. I když to není tak vysoká četnost jako u většiny 

respondentů, stále je důležité brát v úvahu tuto skupinu a přijmout opatření pro prevenci 

pracovního vyhoření. Zbylých 8% zaměstnanců uvádí, že se při celodenní práci s lidmi 

cítí vyčerpávajícím způsobem několikrát za měsíc. 

 

11%

8%

12%

38%

31%

6. Celodenní práce lidmi je pro mne skutečně namáhavá.

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den



64 

 

 

Graf 10: Cítím vyhoření z práce, vyčerpávání ze své práce 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z grafu vyplývá, že 38% zaměstnanců Kreston se cítí vyhořelí několikrát týdně a 23% 

dokonce každý den a dalších 19% jednou týdně. Tento vysoký podíl vyhořelých 

zaměstnanců ukazuje na důležitost řešení této problematiky v rámci firmy a zaměření se 

na zlepšení podmínek práce a prevenci vyhoření. Zbylých 20% respondentů odpovědělo, 

že se cítí vyhořelí několikrát za měsíc, několikrát za rok nebo jednou měsíčně. Tato 

skupina tedy zatím nevykazuje značné projevy vyhoření, ale stále mohou být náchylní 

k tomuto stavu, pokud nebudou správně řídit svůj pracovní stres a vyčerpání. 
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Graf 11 :Moje práce mi přináší pocity marnosti, neuspokojení. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z otázky č. 13 vyplývá, že 31 % zaměstnanců auditu pociťuje pocity marnosti 

a neuspokojení několikrát týdně, 35 % každý den a 15 % jednou týdně. To může být 

způsobeno neuspokojivými pracovními podmínkami, nedostatečnou motivací nebo 

pocitem, že jejich práce není dostatečně oceněna. Dále z grafu vyplývá, že 11% 

zaměstnanců odpovědělo, že se takto cítí několikrát za měsíc a 8% jednou měsíčně. 
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Graf 12: Mám pocit, že plním své úkoly tak usilovně, že mne to vyčerpává. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z výsledků vyplývá, že 65% lidí má pocit, že plní své úkoly tak usilovně, že je to 

vyčerpává minimálně několikrát za měsíc (23% každý den + 23% několikrát za měsíc + 

19% jednou týdně). To naznačuje, že většina zaměstnanců má s vysokou pracovní zátěží 

a únavou spojenou s plněním svých úkolů. Dále 15% zaměstnanců to vnímá několikrát 

týdně, 16% jednou měsíčně nebo méně a 4% několikrát za rok nebo méně. 
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Graf 13: Práce s lidmi mi přináší silný stres 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z grafu vyplývá, že téměř polovina (50%) respondentů pociťuje silný stres z práce s lidmi 

každý den nebo několikrát týdně. Dalších 19% lidí odpovědělo, že tento stres zažívají 

několikrát za měsíc. Celých 23% respondentů pociťuje stres z práce s lidmi jednou týdně 

a 8% jednou měsíčně. Všeobecně tedy více než 70% lidí pociťuje stres z práce s lidmi 

alespoň jednou týdně. 
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Graf 14: Mám pocit, že jsem na konci svých sil 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z odpovědí vyplývá, že zhruba 38% lidí má pocit, že jsou na konci svých sil velmi často 

nebo každý den. Dalších 27% lidí to pociťuje několikrát týdně nebo jednou za týden. 

Zbývajících 35% lidí toto pociťuje méně často, buď několikrát za měsíc, jednou za měsíc 

nebo několikrát za rok. Celkově lze tedy říci, že toto je poměrně běžný pocit, který trápí 

více než polovinu respondentů a může být důsledkem náročného pracovního vytížení, 

nevyváženosti pracovního a soukromého života, nebo jiných faktorů způsobujících stres. 

3.2.5.2 Vyhodnocení první oblasti (EE) 

Dotazník MBI (Maslach Burnout Inventory) se vyhodnocuje na základě odpovědí 

respondentů na jednotlivé otázky týkající se emocionálního vyčerpání, depersonalizace 

a pocitu snížené osobní výkonnosti v práci. Každá otázka se hodnotí pomocí škály od 0 

do 6 bodů, kde 0 znamená "nikdy" a 6 znamená "každý den". 

Hodnoty se následně zpracovávají pomocí součtu průměrů z každé otázky a vypočítávají 

se celkové skóre pro každou z oblastí, tedy emocionálního vyčerpání, depersonalizace 

a snížené osobní účinnosti. Výsledné skóre pak mohou být interpretovány a porovnávány 

s normativními hodnotami pro danou populaci, aby bylo možné zjistit, zda je úroveň 

syndromu vyhoření v dané skupině respondentů vysoká, mírná nebo nízká. 
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Tabulka 15: Stupně emocionálního vyčerpání  

(Zdroj: vlastní zpracování dle Maslach, Jackson a Leiter, 1997) 

Stupeň emocionálního vyčerpání 

Nízký 0-16 

Mírný 17-26 

Vysoký 27 a více = vyhoření 

 

Tabulka 16: Výsledek oblasti EE  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Položka dotazníků 

Bodový součet 

za jednotlivé 

otázky 

Průměr 

za 

jednotlivé 

otázky 

Stupeň 

emocionálního 

vyčerpání 

1.Práce mne citově vysává 103 3,96 
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2.Na konci pracovního dne se 

cítím na dně sil. 
93 3,58 

3. Když ráno vstávám 

a pomyslím na pracovní 

problémy, cítím se unaven/a. 

118 4,53 

8. Cítím „vyhoření“, 

vyčerpání ze své práce. 
116 4,46 

13. Moje práce mi přináší 

pocity marnosti, 

neuspokojení. 

123 4,73 

14. Mám pocit, že plním své 

úkoly tak usilovně, že mne to 

vyčerpává. 

103 3,96 

16. Práce s lidmi mi přináší 

silný stres. 
113 4,34 

20. Mám pocit, že jsem na 

konci svých sil. 
86 3,30 

Celkový součet průměrů =  37 
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Podle klasifikace stupňů emocionálního vyčerpání (EE) dle dotazníku MBI se výsledek 

37 řadí do kategorie vysokého EE. To znamená, že respondenti, kteří dotazník vyplnili, 

pravděpodobně zažívají vysokou míru vyčerpání. To může být ukazatelem toho, že tito 

zaměstnanci prožívají stresové situace, které negativně ovlivňují jejich duševní a fyzické 

zdraví a mohou mít dopad na kvalitu a výkonnost práce. Je důležité, aby se vedení auditu 

touto zprávou zabývalo a přijalo opatření k prevenci a řešení případných problémů 

spojených s emocionálním vyčerpáním u svých zaměstnanců. 

3.2.5.3 Depersonalizace (DE) 

V této kapitole bude oblast depersonalizace vyhodnocena dle dotazníku MBI. V rámci 

této analýzy bude depersonalizace hodnocena v kontextu celkového syndromu vyhoření 

a budou představeny výsledky získané z dotazníku MBI, které nám pomohou lépe 

pochopit vztah mezi depersonalizací a vyhořením. U této oblasti budou vyhodnoceny 

odpovědi na otázky 5. 10. 11. 15. 22. 

 

Graf 15: Jednání s klienty s jako neosobními věcmi. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí zaměstnanců společnosti Kreston, kde 38% respondentů 

odpovědělo, že se někdy cítí, jako by jednali s klienty jako s neosobními věcmi několikrát 

za měsíc, 23% jednou měsíčně a 11% každý den, lze usoudit, že se jedná o poměrně častý 
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problém v této firmě. Tento druh chování může vést k depersonalizaci vztahu mezi 

zaměstnanci a klienty a může mít negativní dopady na spokojenost klientů 

s poskytovanými službami. Je důležité, aby společnost Kreston věnovala pozornost těmto 

výsledkům a zvážila opatření, která by mohla pomoci zaměstnancům lépe komunikovat 

s klienty a vytvořit s nimi osobnější vztahy. Tímto by mohla být zvýšena kvalita 

poskytovaných služeb a zlepšena celková spokojenost klientů. Dalších 8% zaměstnanců 

odpovědělo, že se nikdy necítí, jako by jednali s klienty jako s neosobními věcmi, 

a dalších 8% se tak cítí několikrát týdně nebo několikrát za rok. Zbylých 8% odpovědělo 

několikrát za rok nebo méně. 

 

Graf 16: Od té doby, co vykonávám svou profesi, stal/a jsem se méně citlivý/á k lidem. 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí zaměstnanců auditu ve firmě Kreston lze vidět, že 23% z nich se 

cítí méně citlivými k lidem jednou měsíčně, 19% několikrát za rok, 15% několikrát za 

měsíc a 15% jednou týdně. Toto může naznačovat, že více než polovina zaměstnanců se 

cítí méně citlivými k lidem v průběhu své práce. Nicméně, 12% zaměstnanců 

odpovědělo, že se nikdy necítí méně citlivými k lidem, což může být povzbudivý 

výsledek pro firmu, protože naznačuje, že někteří zaměstnanci si udržují svou citlivost 

vůči lidem, i když vykonávají náročnou profesi. 
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Graf 17: Výkon mé práce mě činí citově tvrdou/tvrdým. 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí zaměstnanců auditu lze vidět, že 23% z nich se obává, že výkon 

jejich práce je činí citově tvrdými několikrát za měsíc, 19% jednou měsíčně, 12% 

několikrát za rok, 23% nikdy a 15% několikrát týdně a 8% jednou týdně. Tyto odpovědi 

naznačují, že část zaměstnanců se obává, že jejich práce může mít negativní vliv na jejich 

emocionální stabilitu a citovou citlivost. Je důležité, aby firma tyto obavy brala vážně 

a poskytovala zaměstnancům podporu, kterou potřebují, aby se vyrovnali s náročností své 

práce. Může to zahrnovat pravidelné setkání s vedoucími pracovníky, psychologickou 

podporu nebo školení zaměřené na zvládání stresu a emocionálního vypětí. Zároveň je 

důležité, aby firma také přemýšlela o způsobech, jak minimalizovat negativní vliv práce 

na zaměstnance a podporovat jejich citovou citlivost a empatii vůči lidem. 
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Graf 18: Už mně moc nezajímá, co se děje s mými klienty. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí zaměstnanců v auditu ve firmě Kreston, můžeme říci, že otázka  

č. 15 je velmi důležitá pro hodnocení depersonalizace v práci. Většina zaměstnanců 

(celkem 81%) odpověděla, že několikrát za měsíc a častěji ztrácí zájem o své klienty a to 

může být projevem depersonalizace. 
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Graf 19: Cítím, že klienti mi přičítají některé své problémy. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Otázka č. 22 ukazuje, že někteří zaměstnanci mohou mít tendenci vnímat, že klienti na ně 

přenášejí své problémy. Z odpovědí vyplývá, že 27% zaměstnanců tuto situaci vnímá 

jednou týdně, což může být projevem nepřiměřeného zodpovědností nebo pocitu, že je 

na nich velký tlak. Je důležité s těmito zaměstnanci pracovat na zlepšení jejich schopnosti 

zacházet s náročnými klienty a správně interpretovat jejich slova a chování. Zbývající 

skupina odpověděla, že se jim klienti přičítají některé své problémy nikdy (11%) nebo 

několikrát za rok (12%). Tato skupina je menší než ti, kteří tuto situaci zažívají častěji, 

ale stále tvoří značnou část odpovědí na tuto otázku. Mohou to být lidé, kteří se snaží 

udržet profesionální vzdálenost a nevnášet do práce osobní vlivy a emoce. 

3.2.5.4 Vyhodnocení druhé oblasti (DP) 

Vyhodnocení druhé oblasti (DP) se provádí stejně jako při hodnocení emocionálního 

vyhoření (EE) u dotazníku MBI (Maslach Burnout Inventory). DP je jednou z tří oblastí, 

které jsou zahrnuty v dotazníku MBI a měří vztah mezi pracovními nároky a kontrolou, 

kterou má jedinec nad pracovním procesem. Tato oblast se týká subjektivního pocitu, že 

se pracovní nároky příliš vymykají kontrole jedince. 
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22. Cítím, že klienti mi přičítají některé své problémy. 

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Tabulka 17: Stupeň depersonalizace DP  

(Zdroj: vlastní zpracování dle Maslach, Jackson a Leiter, 1997)) 

Stupeň depersonalizace DP 

Nízký 0-6 

Mírný 7-12 

Vysoký 13 a více = vyhoření 

 

Tabulka 18: Vyhodnocení oblasti DP  

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Položka dotazníků 

Bodový součet 

za jednotlivé 

otázky 

Průměr 

za 

jednotlivé 

otázky 

Stupeň 

depersonalizace 

DP 

5. Mám pocit, že někdy 

s klienty jednám jako 

s neosobními věcmi. 

76 2,92 

v
y
so

k
ý
 =

 1
3
 a

 v
íc

e
 

10. Od té doby, co 

vykonávám svou profesi, 

stal/a jsem se méně citlivý/á 

k lidem. 

68 2,62 

11. Mám strach, že výkon 

mé práce mne činí citově 

tvrdým/tvrdou. 

95 3,67 

15. Už mne moc nezajímá, co 

se děje s mými klienty. 
86 3,31 

22. Cítím, že klienti mi 

přičítají některé své 

problémy. 

68 2,62 

Celkový součet průměrů=15 

 

Výsledná hodnota 15 odpovídá dle dotazníku vysokému stupni DP, naznačuje, že 

zaměstnanci auditu ve firmě Kreston jsou vysoko náchylní k prožívání druhé oblasti 
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vyhoření. To znamená, že tito zaměstnanci mají pocit, že se pracovní nároky příliš 

vymykají jejich kontrole. 

Je důležité, aby tato zjištění byla brána vážně a firma Kreston přijme opatření k prevenci 

a řešení vyhoření u svých zaměstnanců v oblasti auditu. To může zahrnovat změny 

v pracovních podmínkách, podpoře a zlepšení komunikace a spolupráce mezi 

zaměstnanci a vedením, a poskytnutí psychologického poradenství a podpory pro 

jednotlivce, kteří prožívají vyhoření. 

3.2.5.5 Snížená osobní výkonnost (PA) 

Pro vyhodnocení oblasti snížené osobní výkonnosti (PA) je postup stejný jako pro 

předchozí dvě oblasti, tedy emoční vyhoření (EE) a depersonalizaci (DP). Snížená osobní 

výkonnost (PA) je jednou z tří oblastí, které jsou zahrnuty v dotazníku MBI (Maslach 

Burnout Inventory) a měří subjektivní pocit, že jedinec nedokáže pracovat tak efektivně, 

jako by chtěl nebo měl. Tato oblast se týká ztráty zájmu o práci, sníženého výkonu 

a produktivity, a neschopnosti dosáhnout stanovených cílů. U této oblasti se sčítají 

odpovědi na otázky 4. 7. 9. 12. 17. 18. 19. 21. 
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Graf 20: Velmi dobře rozumím pocitům svých klientu 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z grafu lze vyvodit, že většina zaměstnanců (54 %) prožívá pocit, že velmi dobře rozumí 

pocitům svých klientů. Z toho plyne, že tito zaměstnanci se cítí schopni vcítit se do situace 

svých klientů a porozumět jejich potřebám a očekáváním. 

Nicméně 31 % respondentů uvádí, že mají tento pocit každý den, což může naznačovat 

určitou únavu nebo náročnost této části práce. Zbylých 15 % odpovědělo, že rozumí 

pocitům svých klientů několikrát za měsíc (15 %) nebo jednou měsíčně nebo méně (12 

%). Tito zaměstnanci by mohli být více vystaveni riziku přehlížení důležitých informací 

od svých klientů nebo nepochopení jejich potřeb. Celkově lze tedy říci, že většina 

zaměstnanců auditu ve firmě Kreston prožívá velmi dobrý pocit z porozumění potřebám 

a očekáváním svých klientů, nicméně existuje určitý podíl zaměstnanců, u kterých by 

bylo vhodné přemýšlet o podpoře a rozvoji této schopnosti. 
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4. Velmi dobře rozumím pocitům svých klientů. 

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 21: Řešení problémů u klientů 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí respondentů lze konstatovat, že většina zaměstnanců auditu ve firmě 

Kreston prožívá pocit, že jsou schopni velmi účinně řešit problémy svých klientů. 

Konkrétně 54 % respondentů odpovědělo, že mají tento pocit každý den (31 %) nebo 

několikrát týdně (23 %), což naznačuje, že tito zaměstnanci se cítí schopni efektivně řešit 

problémy svých klientů a najít pro ně řešení. Na druhé straně 34 % respondentů 

odpovědělo, že mají tento pocit několikrát za měsíc (19 %), jednou týdně (15 %) nebo 

jednou měsíčně nebo méně (12 %). Tyto výsledky mohou naznačovat, že tito zaměstnanci 

se mohou cítit méně jistí při řešení složitých problémů svých klientů a mohou potřebovat 

více podpory nebo tréninku. 
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12%

19%

15%
23%

31%

7. Jsem schopen/na velmi účinně vyřešit problémy svých klientů.  

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 22: Mám pocit, že lidi při své práci pozitivně nalaďuji a ovlivňuji. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí na otázku č. 9 se ukázalo, že pro většinu respondentů je pozitivní 

nálada a vliv na práci velmi důležitý. Zhruba 54% respondentů uvedlo, že mají pravidelný 

kontakt s kolegy alespoň jednou týdně a 19% respondentů pracuje s kolegy každý den. 

I když zbývajících 23% respondentů má s kolegy méně častý kontakt, stále můžou být 

ovlivněny pozitivní náladou a vlivem ostatních kolegů. 
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15%
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9. Mám pocit, že lidi při své práci pozitivně nalaďuji ovlivňuji.

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 23: Mám stále hodně energie 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě těchto odpovědí by se dalo říct, že více než polovina lidí (54%) má stále 

poměrně dostatek energie, ať už jednou týdně nebo častěji. Zbylých 46% lidí odpovědělo, 

že mají méně energie - buď několikrát za měsíc nebo méně (15%), několikrát týdně 

(11%), nebo vůbec (4%). 

4%
8%

15%

23%

31%
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12. Mám stále hodně energie. 

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 24: Vyvolání uvolněné atmosféry. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z grafu vyplívá, že zhruba tří čtvrtiny respondentů (69%) dokážou u svých klientů 

vyvolat uvolněnou atmosféru několikrát týdně nebo častěji - buď jednou týdně (38%) 

nebo několikrát týdně (31%). 23% respondentů se domnívá, že dokážou vyvolat 

uvolněnou atmosféru méně často - několikrát za měsíc (8%), jednou měsíčně nebo méně 

(15%). 
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8%

8%

38%

31%
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17. Dovedu svých klientů vyvolat uvolněnou atmosféru. 

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 25: Cítím se svěží a povzbuzený/á, když pracuji s klienty. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

U otázky č. 18 lze říci, že většina (46%) se cítí svěží a povzbuzená při práci s klienty 

relativně často - buď několikrát týdně (15%) nebo jednou týdně (23%) nebo jednou 

měsíčně (35%). 8% respondentů odpovědělo, že se cítí svěže a povzbuzeni každý den, 

zatímco 15% uvedlo, že toto se jim daří méně často - několikrát za měsíc (15%) nebo 

několikrát za rok nebo méně (4%). 
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18. Cítím se svěží povzbuzený/á, když pracuji klienty.

0 - nikdy

1 - několikrát za rok nebo méně

2 - jednou měsíčně nebo méně

3 - několikrát za měsíc

4 - jednou týdně

5 -  několikrát týdně

6 -  každý den
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Graf 26: Za roky své práce jsem byl/a úspěšný/á a udělal/a jsem hodně dobrého. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Na základě odpovědí respondentů lze říct, že většina (61%) se domnívá, že v průběhu své 

kariéry udělala mnoho dobrého a byla úspěšná - buď každý den (23%) nebo několikrát 

týdně (15%) nebo několikrát za měsíc (12%). Zbývajících 39% respondentů však 

odpovědělo, že toto je méně časté - jednou týdně (38%) nebo jednou měsíčně (12%).  

Nicméně, stojí za zmínku, že tato otázka může být subjektivní a každý respondent může 

mít odlišnou definici úspěchu a toho, co je považováno za "dobré". 
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19. Za roky své práce jsem byl/ úspěšný/á udělal/ jsem hodně 

dobrého. 
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3 - několikrát za měsíc
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5 -  několikrát týdně

6 -  každý den



84 

 

 

Graf 27: Problémy v práci řeším velmi klidně – vyrovnaně. 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Z výsledků odpovědí respondentů vyplívá, že většina (84%) se cítí schopna řešit 

problémy v práci poměrně klidně a vyrovnaně - buď několikrát týdně (38%) nebo jednou 

týdně (27%) nebo několikrát za měsíc (12%) nebo každý den (19%). Pouze 4% 

respondentů uvedlo, že nejsou schopni řešit problémy klidně a vyrovnaně nikdy. Je nutné 

vzít v úvahu, že každý respondent může mít jiný názor na to, co znamená klidné 

a vyrovnané řešení problémů a některé problémy mohou být obtížnější než jiné. 
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21. Problémy práci řeším velmi klidně – vyrovnaně.
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3.2.5.6 Vyhodnocení třetí oblasti (PA) 

Obdobně jako u hodnocení emocionálního vyhoření (EE) a oblasti depersonalizace (PE) 

se v dotazníku MBI (Maslach Burnout Inventory), hodnotí také oblast snížení osobní 

výkonosti (PA). PA je jednou z tří oblastí, které jsou zahrnuty v dotazníku MBI a měří 

vztah mezi pracovními nároky a kontrolou, kterou má jedinec nad pracovním procesem. 

Tabulka 19: Stupeň snížení osobní výkonosti  

(Zdroj: vlastní zpracování dle Maslach, Jackson a Leiter, 1997) 

Stupeň snížení osobní výkonnosti 

Nízký 31 – 0 = vyhoření 

Mírný 38 - 32 

Vysoký 39 a více 
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Tabulka 20: Vyhodnocení PA 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Položka dotazníků 

Bodový součet 

za jednotlivé 

otázky 

Průměr 

za 

jednotlivé 

otázky 

Stupeň snížená 

osobní 

výkonosti 

4. Velmi dobře rozumím 

pocitům svých klientů. 
110 4,2 

3
8
 –

 3
2
 –

 s
tu

p
e
ň

 m
ír

n
ý

 

7. Jsem schopen/na velmi 

účinně vyřešit problémy svých 

klientů. 

109 4,19 

9. Mám pocit, že lidi při své 

práci pozitivně nalaďuji 

a ovlivňuji. 

111 4,26 

12. Mám stále hodně energie. 79 3,03 

17. Dovedu u svých klientů 

vyvolat uvolněnou atmosféru. 
109 4,19 

18. Cítím se svěží 

a povzbuzený/á, když pracuji 

s klienty. 

83 3,19 

19. Za roky své práce jsem 

byl/a úspěšný/á 

a udělal/a jsem hodně 

dobrého. 

111 4,26 

21. Problémy v práci řeším 

velmi klidně – vyrovnaně. 
117 4,5 

Celkový součet průměru = 32 

 

Třetí oblast dotazníku MBI měří pocit snížené osobní výkonosti, účinnosti a profesního 

sebevědomí. Hodnota 32 znamená, že v případě pracovníků auditu lze pozorovat mírné 

snížení osobní výkonosti, účinnosti a profesního sebevědomí. To může znamenat, že se 

pracovníci necítí schopni dosáhnout stanovených cílů a očekávání ve své práci, což může 

vést k pocitu frustrace a snížené motivace. V důsledku toho může být ohrožena kvalita 
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práce a výkonnost zaměstnanců. Je důležité, aby tato oblast byla sledována a případné 

problémy byly identifikovány a řešeny co nejdříve, aby se minimalizovaly negativní 

dopady na pracovníky a celou organizaci. 

3.3 Vyhodnocení výzkumné části 

V této části bude zodpovězena hlavní výzkumná otázka: Jaká je frekvence výskytu 

syndromu vyhoření u zaměstnanců pracujících v oblasti auditu? 

Po vyhodnocení všech tří oblastí dotazníku MBI lze říci, že zaměstnanci auditu ve 

společnosti Kreston zažívají vysokou úroveň emocionálního vyčerpání, což může být 

důsledkem častých stresových situací v práci. Tato situace může mít negativní dopady na 

jejich fyzické a duševní zdraví, a tedy i na výkonost a kvalitu práce. Proto je důležité, aby 

vedení auditu přijalo opatření k prevenci a řešení těchto problémů. Může jít o zlepšení 

pracovních podmínek, podporu a zlepšení komunikace a spolupráce mezi zaměstnanci 

a vedením, a poskytnutí psychologického poradenství a podpory pro jednotlivce, kteří 

prožívají vyčerpání. 

Druhá oblast dotazníku MBI se týká vztahu mezi pracovními nároky a kontrolou, kterou 

má jedinec nad pracovním procesem. Hodnota 15 naznačuje, že zaměstnanci mají pocit, 

že se pracovní nároky příliš vymykají jejich kontrole. Tato situace může být důsledkem 

nedostatečného řízení pracovního procesu, nedostatečné podpory a školení nebo 

nedostatečného povzbuzování zaměstnanců k vyjádření svých potřeb a připomínek. Pro 

řešení této situace je důležité zlepšit komunikaci a spolupráci mezi zaměstnanci 

a vedením, a vytvořit prostředí, ve kterém mohou zaměstnanci aktivně přispívat k řízení 

pracovního procesu a vytvářet prostředí, které podporuje kontrolu a rovnováhu mezi 

pracovními nároky a kontrolou. 

Třetí oblast dotazníku MBI se týká pocitu snížené osobní výkonosti, účinnosti 

a profesního sebevědomí. Hodnota 32 u poslední oblasti dotazníku MBI je hraniční 

hodnota mezi mírným a vysokým stupněm snížení osobní výkonosti u zaměstnanců 

auditu. Tento fakt zvyšuje důležitost sledování této oblasti a přijímání opatření k prevenci 

a řešení případných problémů, které by mohly negativně ovlivnit výkonnost a kvalitu 

práce zaměstnanců auditu. 

Zhodnocení výsledků dotazníku MBI bude sloužit jako podklad pro návrhovou část práce, 

ve které budou navrženy konkrétní opatření a strategie pro zlepšení pracovního prostředí 
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a podpory zaměstnanců auditu v oblastech emocionálního vyčerpání, vyhoření a snížené 

osobní výkonosti. 

3.3.1 Ověření hypotéz 

H: Zaměstnanci auditu budou vykazovat vysoký stupeň výskytu syndromu 

vyhoření. 

Na základě informací získaných z dotazníku MBI lze potvrdit hypotézu, že zaměstnanci 

auditu v firmě Kreston vykazují vysoký stupeň výskytu syndromu vyhoření v oblastech 

emocionálního vyčerpání a depersonalizace. Hodnota 37 (EE) a 15 (DP) představují 

vysoký stupeň výskytu syndromu vyhoření a představují značné riziko. V oblasti snížené 

osobní výkonosti, účinnosti a profesního sebevědomí byla zaznamenána mírná, ale 

hraniční hodnota 32, což naznačuje, že tato oblast také může být potenciálním rizikovým 

faktorem pro vznik syndromu vyhoření. Tyto informace potvrzují hypotézu, že 

zaměstnanci auditu ve firmě Kreston prožívají syndrom vyhoření. Na základě toho 

matematické ověření není nutné, protože výsledky jsou jasné a jednoznačné. 

3.4 Strukturované rozhovory s bývalými zaměstnanci 

V této kapitole jsou zpracovávána a interpretována data získaná z rozhovorů. Rozhovory, 

na kterých jsou založena data v této kapitole, byly prováděny se třemi bývalými 

zaměstnanci s cílem přispět k lepšímu porozumění faktorům ovlivňujícím fluktuaci 

zaměstnanců. Přestože tato vzorková skupina není reprezentativní pro celou organizaci, 

poskytuje cenné informace a perspektivy těch, kteří se rozhodli opustit zaměstnání. 

Analýza těchto rozhovorů přináší hloubkový pohled na důvody odchodu zaměstnanců, 

který může pomoci v identifikaci oblastí, ve kterých lze podniknout kroky ke zlepšení 

a snížení fluktuace. 

Využívá se otevřeného kódování, aby se informace z rozhovorů analyzovaly 

a kategorizovaly. Otevřené kódování umožňuje analyzovat a kategorizovat informace 

z rozhovorů na základě opakujících se témat, vzorců a klíčových slov. Tímto způsobem 

se vytvářejí kategorie, které slouží k organizaci a sumarizaci dat. 

V této části kapitoly jsou identifikovány a popsány čtyři hlavní kategorie kódování: 

platové ohodnocení, kariérní a osobní růst, komunikace se zaměstnanci a příznaky 

syndromu vyhoření. Každá kategorie je dále rozpracována s použitím relevantních citací 

přímo z rozhovorů, které podporují a ilustrují jednotlivé téma. 



89 

 

1. Platové ohodnocení – Tato kategorie se zaměřuje na zkušenosti bývalých 

zaměstnanců týkající se jejich finančního ohodnocení. Citace z rozhovorů 

popisují spokojenost nebo nespokojenost s výší platu, srovnání 

s konkurencí nebo vnímání spravedlivosti v oblasti platů. 

2. Kariérní a osobní růst – Tato kategorie se zaměřuje na aspekty rozvoje 

zaměstnanců ve firmě a jejich osobního růstu. Citace zahrnují zmínky 

o možnostech postupu v kariéře, příležitostech pro profesní rozvoj, 

a získávání nových dovedností. 

3. Komunikace se zaměstnanci – Tato kategorie se zabývá způsobem 

komunikace a interakcí mezi zaměstnanci a vedením. Citace obsahují 

zmínky o respektu k zaměstnancům, účinnosti interních komunikačních 

kanálů nebo vztahu mezi zaměstnanci a jejich nadřízenými. 

4. Příznaky syndromu vyhoření – Tato kategorie se zaměřuje na známky 

vyhoření u zaměstnanců. 

V následujícím textu jsou uvedeny konkrétní citace, které jsou přiřazeny jednotlivým 

kategoriím zpracování a interpretace dat: 

➢ Platové ohodnocení 

Z dat získaných z rozhovorů vyplývá, že platové ohodnocení bylo jednoznačně 

nejčastějším důvodem odchodu zaměstnanců. Tento fakt poukazuje na význam finanční 

motivace v pracovním prostředí a potřebu spravedlivého a odpovídajícího odměňování 

práce. 

R1: „Hlavním faktorem pro můj odchod z firmy Kreston byla výrazná rozdílnost ve výši 

platu oproti nabídce, kterou mi udělila konkurenční firma. Vzhledem k mým 

kvalifikacím a pracovnímu výkonu jsem se rozhodl hledat lepší finanční ohodnocení, 

které jsem nalezl v nové společnosti.“ 

R2: „Přestože jsem si vážil kolegů ve firmě, cítil jsem, že neexistuje dostatečná podpora 

pro rozvoj mých silných stránek a zájmů v této společnosti. Proto jsem se rozhodl najít 

si jiné pracovní prostředí, kde bych mohl uplatnit své schopnosti a dosáhnout většího 

profesního růstu. A také určitě hlavní roli hrálo lepší finanční ohodnocení.“ 

R3: „No tak když se na to podívám, tak jsem si ve firmě skutečně našel super kolegy 

a prostředí firmy mi vyhovovalo. Ale nakonec to byly peníze, které mě přiměly k tomu, 

abych odešel a hledal si novou příležitost.“ 
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➢ Kariérní a osobní růst 

Kromě platového ohodnocení byl dalším faktorem, který vedl k odchodu zaměstnanců, 

kariérní růst. Tento výsledek naznačuje, že zaměstnanci chtějí mít příležitost rozvíjet své 

dovednosti a získávat nové zkušenosti, a pokud není tato možnost dostupná v jejich 

současné práci, hledají si jiné pracovní příležitosti 

R1: „Společnost Kreston jsem se rozhodl opustit primárné kvůli lepší platové nabídce 

a také lepší možnosti kariérní růstu v nové firmě“. 

R2: „Hlavním důvodem mého odchodu z firmy Kreston byl nedostatečný rozvoj mého 

profesního potenciálu v této společnosti a pocit, že se mohu naučit více v jiném 

pracovním prostředí.“ 

R3: „Náplň práce nevyhovovala mým požadavkům. Práce mě celkově moc nebavila.“ 

➢ Komunikace se zaměstnanci 

V kategorii komunikace se zaměstnanci pouze jeden z respondentů zmínil, že by 

společnost měla lépe komunikovat se svými zaměstnanci. Zbývající respondenti se na 

tuto otázku nevyjádřili, což naznačuje, že komunikace v této firmě byla většinou 

považována za uspokojivou. 

R3: „Společnost by měla lépe komunikovat se svými zaměstnanci.“ 

➢ Příznaky syndromu vyhoření 

V této kategorii byla zjištěna zajímavá shoda mezi všemi respondenty, a to že opakující 

se práce je pro ně fyzicky i emočně velmi náročná. Tento výsledek ukazuje na potenciální 

příznaky syndromu vyhoření, které by mohly být důsledkem opakující se rutinní práce. 

R1: „Ano, rád bych dodal, že pracoval jsem v Krestonu po dobu 5 let a během této doby 

jsem se snažil dělat svou práci co nejlépe, ale postupem času jsem začal cítit vyčerpání. 

Práce se pořád opakovala, a to mi nevyhovovalo. Navíc jsem pod tlakem, abych stihl 

dodělat všechny auditované společnosti, což mě často dost vyčerpávalo. Nakonec jsem si 

uvědomil, že musím změnit práci, abych byl spokojenější.“ 

R2: „Ano, po třech letech práce ve společnosti Kreston jsem cítil emoční a fyzickou 

únavu.“ 

R3: „Občas ano. Byl to stereotyp.“ 

  



91 

 

3.4.1 Vyhodnocení rozhovorů 

Z celkové analýzy rozhovorů lze vyvodit, že zaměstnanci odešli ze společnosti především 

kvůli nízkému ohodnocení a nedostatku možností kariérního růstu. Tento faktor byl 

jednoznačně nejčastěji zmiňovaným důvodem odchodu. Kromě toho se také objevila 

zmínka o příznacích syndromu vyhoření, které byly spojeny s opakující se stereotypní 

prací. Zajímavým zjištěním je, že pouze jeden respondent si stěžoval na nedostatečnou 

komunikaci ve firmě, což naznačuje, že v tomto směru byla společnost relativně úspěšná. 

Celkově lze tedy říci, že platové ohodnocení, kariérní růst a stereotypní práce jsou klíčové 

faktory, které mají vliv na loajalitu a spokojenost zaměstnanců v této společnosti. 

Toto závěrečné zhodnocení bude sloužit jako podklad pro návrhovou část, ve které budou 

navržena opatření pro zlepšení situace a snížení fluktuace zaměstnanců. Na základě 

zjištěných faktorů je možné navrhnout konkrétní kroky, jako je zvýšení platových 

ohodnocení, poskytování příležitostí kariérního růstu a diverzifikace pracovních úkolů, 

aby se snížil výskyt stereotypní práce a příznaků syndromu vyhoření. Tato opatření by 

mohla pomoci zlepšit spokojenost a motivaci zaměstnanců, což by mohlo vést k nižší 

fluktuaci a zlepšení výkonnosti společnosti. 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY 

V této kapitole budou navrženy konkrétní opatření na snížení míry výskytu syndromu 

vyhoření a emocionálního vyčerpání s pozitivním dopadem na fluktuaci pracovníků. Tyto 

návrhy budou vycházet z výsledků dotazníkového šetření, které ukázalo vysokou úroveň 

emocionálního vyčerpání, vyhoření a snížené osobní výkonnosti mezi zaměstnanci 

auditu. Jednotlivé návrhy budou rozděleny dle kategorií, které odpovídajíc třem oblastem 

dotazníku MBI, a budou se zaměřovat na prevenci a řešení příčin těchto problémů.  

Na základě rozhovoru s bývalými zaměstnanci firmy bylo zjištěno, že mnoho z nich 

opustilo společnost kvůli nedostatečnému finančnímu ohodnocení. Na základě těchto 

zjištění bude mým dalším návrhem zvýšit finanční ohodnocení zaměstnanců, aby se 

zlepšila jejich motivace a snížil se počet odchodů z firmy. 

4.1 Vlastní návrhy 

4.1.1 Odborný psycholog 

Konkrétním návrhem může být poskytnutí možnosti zaměstnancům využít služeb 

odborného psychologa nebo terapeuta pro audit, který by jim pomohl překonat stresové 

situace a snížit riziko emocionálního vyčerpání. Psychologická podpora by mohla být 

k dispozici jak individuálně, tak i ve formě skupinových sezení, která by zaměstnancům 

umožnila sdílet své zkušenosti a najít podporu od svých kolegů. V rámci terapií by se 

zaměstnanci naučili lépe zvládat stresové situace a zlepšit své psychické zdraví. 

Psycholog by měl být dostupný pro individuální konzultace, ale hlavním zaměřením by 

měly být skupinové terapie, které jsou efektivnější pro prevenci syndromu vyhoření. 

Ve auditorské sekci je 26 zaměstnanců, a proto by bylo vhodné rozdělit je do menších 

skupin. Navrhuji rozdělit zaměstnance do dvou skupin po šesti lidech a zbývající skupina 

by zahrnovala sedm zaměstnanců. Každá skupina by se účastnila skupinových terapií 

jednou týdně. Tato častá frekvence terapií by jim umožnila získat počáteční podporu 

a naučit se účinné strategie pro zvládání stresových situací a prevenci emocionálního 

vyčerpání. 

Po určité době a pokroku ve stavu zaměstnanců by se mohl snížit počet terapeutických 

sezení na jedno sezení každých 14 dní. Tímto krokem by se zaměstnancům poskytla 

možnost aplikovat a prohloubit naučené dovednosti a strategie ve svém každodenním 

životě a pracovním prostředí. 
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Záměrem je, že po úvodní fázi terapeutického programu, kdy zaměstnanci získají pevný 

základ a začnou se cítit lépe, budou schopni přecházet na méně časté terapeutické seance. 

To by se mohlo projevit větší samostatností a schopností zaměstnanců lépe zvládat stres 

a výzvy, kterým čelí ve svém pracovním i osobním životě. 

Díky této frekvenci sezení, by se také zajistilo efektivní využití času zaměstnanců 

a terapeuta. Zaměstnanci by stále měli přístup ke specifické podpoře a terapeutickému 

prostředí, které by jim pomohlo udržet jejich duševní a emocionální pohodu i po dosažení 

zlepšení ve svém stavu. 

Důležité je poznamenat, že časový interval mezi terapeutickými sezeními by měl být 

pružný a přizpůsoben individuálním potřebám zaměstnanců. Pokud by některý 

zaměstnanec potřeboval dodatečnou podporu nebo individuální konzultaci mezi 

skupinovými sezeními, měl by mít možnost se na terapeuta obrátit a domluvit si další 

setkání dle potřeby. 

Cena a počet návštěv by byly přizpůsobeny tak, aby byly finančně dostupné a účinné pro 

celou skupinu. Průměrná cena za jednu hodinu psychologického poradenství se v ČR 

pohybuje zhruba mezi 1 000 - 3 000 Kč. 

4.1.2 Ekonomické náklady 

Tabulka 21: Celkové náklady za odborníka 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

počet 

zaměstnanců 

cena/ za jedno skupinové 

sezení 

počet sezení/ 

měsíc 

délka 

6 3 000 Kč 5 
1,5 

hod 

6 3 000 Kč 5 
1,5 

hod 

7 3 000 Kč 5 
1,5 

hod 

Celkem 9 000 Kč x 5= 45 000 Kč. 

 

Zohledněním skutečnosti, že bychom měli dvě skupiny (6 a 7 zaměstnanců), 

představujeme následující cenovou kalkulaci tohoto návrhu na jeden měsíc, v našem 

případě za měsíc červen: 
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Skupina 1 (6 zaměstnanců): 

• 6 zaměstnanců 

• Skupinová terapie jednou týdně 

• Cena skupinové terapie: průměrná cena za jednu hodinu (2 000 Kč) × délka 

terapie (1,5 hodiny) = 3 000 Kč na sezení 

Skupina 2 (6 zaměstnanců): 

• 6 zaměstnanců 

• Skupinová terapie jednou týdně 

• Cena skupinové terapie: průměrná cena za jednu hodinu (2 000 Kč) × délka 

terapie (1,5 hodiny) = 3 000 Kč na sezení 

Skupina 3 (7 zaměstnanců): 

• 7 zaměstnanců 

• Skupinová terapie jednou týdně 

• Cena skupinové terapie: průměrná cena za jednu hodinu (2 000 Kč) × délka 

terapie (1,5 hodiny) = 3 000 Kč na sezení  

 

Celkové náklady za terapeutický program pro tři skupiny zaměstnanců (6, 6, 7) by činily 

45 000 Kč za měsíc červen. Je však důležité zjistit, zda mají zaměstnanci zájem o tuto 

formu terapie a zda by byli ochotni se pravidelně účastnit. Je vhodné provést průzkum 

mezi zaměstnanci a získat jejich zpětnou vazbu a zájem o terapeutickou podporu. Tím se 

zajistí, že terapeutický program bude odpovídat potřebám zaměstnanců a bude efektivně 

využíván. 

4.1.3 Přínos návrhu 

Toto opatření by mohlo vést k lepšímu zvládání pracovních stresorů a snížení míry 

vyčerpání u zaměstnanců auditu, což by zase mohlo pozitivně ovlivnit fluktuaci 

pracovníků. 

4.1.4 Pravidelné konzultace s vedoucími týmu 

Tento návrh zahrnuje pravidelné konzultace s jednotlivými zaměstnanci, během kterých 

budou moci vyjádřit své názory a připomínky ohledně své práce a pracovních nároků. 

Tím se zlepší jejich pocit zapojení do firemního dění a získají informace o důležitých 
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projektech a změnách v pracovních procesech. Průběžná zpětná vazba také umožní 

identifikovat potenciální problémy a hledat společně s řízením firmy jejich řešení.  

Navrhuji, aby tyto konzultace probíhaly jednou za dva týdny a aby byly realizovány 

individuálně s každým zaměstnancem. Délka každé konzultace by měla být minimálně 

30 minut. Samotné konzultace a zpětná vazba by mohly probíhat následovně: V pátek by 

se na začátku pracovní doby uskutečnil krátký setkání mezi vedoucími týmu a jejich 

podřízenými. Během této schůzky by vedoucí týmu mohli poskytnout svým 

zaměstnancům průběžnou zpětnou vazbu o tom, jak se daří plnit pracovní úkoly a jak se 

zlepšovat v oblastech, které vyžadují pozornost. 

Cílem této konzultace by bylo zlepšit komunikaci mezi vedoucími týmu a jejich 

podřízenými a poskytnout zaměstnancům pocit, že jsou informovaní o tom, jakým 

směrem se firma ubírá. V tomto kontextu by mohla být tato konzultace užitečná při 

snižování depersonalizace, protože by pomohla zaměstnancům lépe porozumět své roli 

v organizaci a zvýšit jejich pocit smysluplnosti v práci. 

Tento návrh by pro firmu Kreston nemusel být s náklady spojený, protože by se 

konzultace mohly odehrávat během běžné pracovní doby a využívaly by se stávající 

zdroje. 

Časový harmonogram konzultací 

Pátek byl zvolen jako nejvhodnější den pro konání konzultací, protože většina 

zaměstnanců auditu bývá v tento den na v kanceláři. V průběhu týdne často dochází 

k výjezdům na zakázky, a proto je pátek ideální volbou. V auditním týmu je celkem 26 

zaměstnanců rozdělených do 13 týmů po 2 lidech. Konzultace by probíhaly následujícím 

způsobem: 
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Tabulka 22: Časový harmonogram konzultací  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Tým 8:00 

8:30 

8:30 

9:00 

9:00 

9:30 

9:30 

10:00 

10:30 

11:00 

11:00 

11:30 

11:30 

12:00 

12:00 

12:30 

12:30 

13:00 

13:00 

13:30 

13:30 
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Po individuálních konzultacích by následovala závěrečná porada, na které by se setkali 

všichni členové týmu a jejich vedoucí. Na této poradě by se zhodnotily jednotlivé zakázky 

a vyhodnotily by se výsledky individuálních konzultací. 

4.1.5 Přínos návrhu 

V tomto kontextu by mohly být tyto konzultace užitečné při snižování depersonalizace, 

protože by pomohly zaměstnancům lépe porozumět své roli v organizaci a zvýšit jejich 

pocit smysluplnosti v práci. Výsledkem bude také zlepšení spokojenosti zaměstnanců 

a snížení fluktuace. 

4.1.6 Zlepšení pracovního prostředí 

Pravidelné přestávky 

Konkrétní návrh na zlepšení pracovního prostředí je vytvoření pravidelných přestávek 

pro zaměstnance během pracovního dne. Tyto přestávky by mohly být naplánovány 

pravidelně každé 2-3 hodiny a trvat by mohly 10-15 minut. Během těchto přestávek by 

zaměstnanci mohli odpočívat, protáhnout si svaly, projít se nebo si jen odpočinout od 

obrazovky a pracovního stresu. Takové přestávky by mohly pomoci zaměstnancům 
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udržet si energii a soustředění během celého pracovního dne a zlepšit jejich celkovou 

pracovní pohodu. Při práci na počítači či jiné formě sedavé činnosti se totiž může velmi 

snadno stát, že zaměstnanec zapomene na čas a nevyjde ze svého pracovního prostředí, 

což může mít negativní dopad na jeho zdraví. Celkově by mělo být zavedeno pravidlo, 

aby si zaměstnanci v průběhu dne mohli udělat pravidelné přestávky, aby se mohli 

zklidnit a získat zpět svou energii. 

Jóga do firem 

Předchozí návrh by mohl být také doplněn o různé aktivity, jako jsou cvičení, jógové 

hodiny nebo jiné formy pohybové aktivity, které by mohly pomoci zaměstnancům udržet 

si zdraví a fyzickou kondici. 

Tyto hodiny by mohly být organizovány přímo v kanceláři, případně v jiném vhodném 

prostoru v blízkosti kanceláře. Zajistit kvalifikovaného lektora jógy a vybavit místnost 

potřebným vybavením (např. jóga podložky a deky) by pomohlo zaměstnancům získat 

největší přínos z jógy. 

Společnost by také mohla poskytnout finanční podporu pro zaměstnance, kteří se 

rozhodnou navštěvovat jóga hodiny mimo pracovní dobu. Tímto způsobem by bylo 

možné podpořit zdraví a pohodu zaměstnanců, což by mělo pozitivní vliv na jejich 

produktivitu a pracovní výkony. 

Lekce by se mohly konat každý pátek ráno od 7:00 do 8:00, aby zaměstnanci mohli začít 

svůj pracovní den relaxovaně a s jasnou myslí. Tato časová prodleva by také mohla 

poskytnout zaměstnancům dostatek času na přípravu na lekci a následné přesunutí na 

pracoviště. Pokud by bylo nutné přizpůsobit čas lekcí potřebám zaměstnanců, mohly by 

se přizpůsobit a uspořádat v jiný den nebo čas. Jóga by se konala vždy v pátek před 

konzultacemi s vedoucími týmu, aby se zamezilo překrývání s ostatními plánovanými 

aktivitami a aby byla co nejvíce dostupná pro všechny zaměstnance auditu. 

Pro představu vkládám harmonogram lekcí na měsíc září. Tento harmonogram by mohl 

být umístěn na webové stránce firmy, aby si zaměstnanci mohli jednoduše zkontrolovat 

termíny lekcí a zapsat se na ně. To by usnadnilo organizaci a zajištění potřebného 

vybavení pro lekce. Tímto způsobem by mohli zaměstnanci snadno plánovat svůj týden 

a připravit se na lekce. 
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Časový harmonogram jógy 

Tabulka 23: Časový harmonogram jóga lekcí 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Září 2023 

1.9 2.9 3.9 4.9 5.9 

6.9 7.9 8.9 9.9 10.9 

11.9 12.9 13.9 14.9 15.9 

16.9 17.9 18.9 19.9 20.9 

21.9 22.9 23.9 24.9 25.9 

26.9 27.9 28.9 29.9 30.9 

 

4.1.6.1 Přínos návrhu 

Tento návrh by měl pomoci snížit výskyt syndromu vyhoření u zaměstnanců a vést k lepší 

spokojenosti a výkonosti v práci. Pokud jde o zaměstnance v auditu, může jim jóga 

poskytnout mnoho výhod, které pomohou zlepšit jejich pracovní prostředí a snížit úroveň 

stresu. 

Za prvé, jóga by mohla pomoci zaměstnancům auditu zlepšit svou koncentraci 

a soustředění. V auditu je důležité být pozorný a zaměřený na detaily. Pravidelná jóga 

může také pomoci zlepšit paměť a mentální vytrvalost. 

Za druhé, jóga může pomoci zaměstnancům auditu snížit úroveň stresu. Audit může být 

náročný a stresující, a jóga může být vynikajícím nástrojem pro snížení úrovně stresu 

a napětí.  Její pravidelnost pomáhá také zlepšit spánek, snížit úzkost a zlepšit celkovou 

pohodu. 

Za třetí, jóga může pomoci zaměstnancům auditu zlepšit svou flexibilitu a fyzickou 

kondici. Audit může zahrnovat dlouhé hodiny sedění u počítače, což může vést k bolesti 

zad a špatnému držení těla.  

4.1.6.2 Celkové náklady 

Běžné ceny pro poskytování jógových lekcí v rámci firem se obvykle pohybují kolem 

990 Kč za 60 minut. Tyto ceny mohou být však ovlivněny faktory jako je geografická 

poloha, počet účastníků lekce a celková doba trvání kurzu. 

Pro začátek cvičení jógy v rámci firemního programu by stačilo zakoupení podložky pro 

zaměstnance. Průměrná cena jedné podložky se pohybuje kolem 500 Kč. Lekce jógy by 
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mohly probíhat v konferenční místnosti v rámci kanceláří společnosti. Bereme v potaz 

účast všech 26 zaměstnanců. 

Tabulka 24: Celkové náklady na lekce jógy  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

počet zaměstnanců počet lekcí/ měsíc cena za 1 lekci/ 60 minut 

26 5 990 Kč 

Celkem 990x5 =4 950 Kč 

 

Tabulka 25: Náklady za podložky  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

počet zaměstnanců cena za podložku 

26 500 Kč 

Celkem 500x26 = 13 000 Kč 

 

4.1.7 Návrhy změn v systému odměňování 

Tato kapitola bude obsahovat návrhy na změny v systému odměňování, které by měly 

pomoci vyřešit problém s vysokou fluktuací zaměstnanců způsobenou nízkými platy. 

Jednotlivé návrhy budou založeny na výsledcích rozhovorů s pracovníky a budou mít za 

cíl zvýšit motivaci a spokojenost zaměstnanců s jejich odměňováním. V roce 2022 se 

firma ocitla v obtížné finanční situaci v souvislosti s událostmi na Ukrajině a ztrátou 

velké části finančních prostředků uložených u Sberbank. Vzhledem k této situaci není 

možné provést celoplošné zvýšení mezd zaměstnanců. Nicméně po konzultaci s vedením 

firmy se budou hledat možnosti pro zlepšení finanční situace a budou navrženy i malé 

změny v oblasti mezd pro zaměstnance. 

4.1.7.1 Peněžní odměna za věrnost firmě 

Bylo by vhodné zvážit finanční odměňování pro zaměstnance, kteří zůstávají v auditové 

firmě déle než čtyři roky. Tito zaměstnanci jsou obvykle dobře vzdělaní, mají vysokou 

odbornou způsobilost a vynikající znalosti v oboru, což přispívá k postupnému růstu 

a úspěchu firmy. Tento návrh na měsíční sazbu pro zaměstnance s více než tříletou 

pracovní zkušeností by mohl pomoci udržet a zvýšit spokojenost zaměstnanců a také 

přispět k udržení konkurenceschopnosti naši firmy na trhu. 
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V následující tabulce budou navrženy finanční odměny pro zaměstnance na základě počtu 

odpracovaných let a firemní pozice. Tyto odměny budou představovat měsíční sazbu 

navíc k běžnému platu a budou sloužit jako motivace pro zaměstnance, kteří zůstávají ve 

firmě dlouhodobě. Výše odměny bude záviset na pracovní pozici a počtu odpracovaných 

let jednotlivých zaměstnanců. Na základě dotazníkového šetření mezi zaměstnanci 

a interních zdrojů víme, jak dlouho jednotliví zaměstnanci ve firmě pracují. 

Tabulka 26: Návrh na měsíční odměnu pro věrné zaměstnance 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Délka 

pracovní 

doby 

Pracovní pozice 

Senior 

praktikant 
Asistent 

Senior 

asistent 
Konzultant 

Senior 

konzultant 
Manažer 

Senior 

manažer 
Partner 

0-4 roky 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 

5-9  let 400 Kč 500 Kč 700 Kč 1000 Kč 1250 Kč 1500 Kč 2000 Kč 3000 Kč 

10-14 let 700 Kč 800 Kč 
1000 

Kč 
1300 Kč 1550 Kč 1800 Kč 2300 Kč 3300 Kč 

15-19 let 1000 Kč 1100 Kč 
1300 

Kč 
1600 Kč 1850 Kč 2100 Kč 2600 Kč 3600 Kč 

20-24 let 1300 Kč 1400 Kč 
1600 

Kč 
1900 Kč 2150 Kč 2400 Kč 2900 Kč 3900 Kč 

25-29 let 1600 Kč 1700 Kč 
1900 

Kč 
2200 Kč 2550 Kč 2800 Kč 3300 Kč 4300 Kč 

 

Je důležité podotknout, že jednotlivé částky finančních odměn byly pečlivě konzultovány 

s vedením společnosti, aby byly finančně přijatelné a aby byly v souladu s rozpočtem 

společnosti. Takový přístup zajišťuje, že systém odměňování bude udržitelný 

v dlouhodobém horizontu a bude přínosem pro všechny zaměstnance, kteří pracují 

v auditové firmě. Jednotlivé finanční odměny navržené v rámci systému odměňování jsou 

měsíční a budou vypláceny v souladu s pracovním kalendářem společnosti. 

V následující tabulce budou zobrazeny mzdy s novým základem po připočtení odměn za 

věrnost. 
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Tabulka 27: Nové mzdy po zavedení odměn 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Stupeň Název pozice Délka pracovní doby základ do 31.12.2022 Nový základ po zavedení odměn za věrnost 

1,5 Senior praktikant 

0-4 roky 

15 000 Kč 

 

15 000 Kč 

5-9  let 15 400 Kč 

10-14 let 15 700 Kč 

15-19 let 16 000 Kč 

20-24 let 16 300 Kč 

25 – 29 let 16 600 Kč 

2 Asistent 

0-4 roky 

20 000 Kč 

20 000 Kč 

5-9  let 20 500 Kč 

10-14 let 20 800 Kč 

15-19 let 21 100 Kč 

20-24 let 21 300 Kč 

25 – 29 let 21 700 Kč 

2,5 Senior asistent 

0-4 roky 

25 000 Kč 

25 000 Kč 

5-9  let 25 700 Kč 

10-14 let 26 000 Kč 

15-19 let 26 300 Kč 

20-24 let 26 600 Kč 

25 – 29 let 26 900 Kč 

3 Konzultant 

0-4 roky 

30 000 Kč 

30 000 Kč 

5-9  let 31 000 Kč 

10-14 let 31 300 Kč 

15-19 let 31 600 Kč 

20-24 let 31 900 Kč 

25 – 29 let 32 200 Kč 

3,5 Senior konzultant 

0-4 roky 

35 000 Kč 

35 000 Kč 

5-9  let 36 250 Kč 

10-14 let 36 550 Kč 

15-19 let 36 850 Kč 

20-24 let 37 150 Kč 

25 – 29 let 37 550 Kč 

4 Manažer 

0-4 roky 

40 000 Kč 

40 000 Kč 

5-9  let 41 500 Kč 

10-14 let 41 800 Kč 

15-19 let 42 100 Kč 

20-24 let 42 400 Kč 

25 – 29 let 42 800 Kč 

4,5 Senior Manažer 

0-4 roky 

45 000 Kč 

0 Kč 

5-9  let 47 000 Kč 

10-14 let 47 300 Kč 

15-19 let 47 600 Kč 

20-24 let 47 900 Kč 

25 – 29 let 48 300 Kč 

5 Partner 

0-4 roky 

50 000 Kč 

50 000 Kč 

5-9  let 53 000 Kč 

10-14 let 53 300 Kč 

15-19 let 53 600 Kč 

20-24 let 53 900 Kč 

25 – 29 let 54 300 Kč 



102 

 

4.1.7.2 Celkové náklady 

Pro výpočet celkových nákladů na odměny za věrnost budou zohledněny pouze 

zaměstnanci na určitých pozicích. Dle interních zdrojů z 26 zaměstnanců auditu je jeden 

partner, pět manažerů, osm senior asistentů, dva konzultanti a deset zaměstnanců na 

pozici asistent. Celkové náklady na odměny budou vypočteny na základě tohoto počtu 

zaměstnanců. 

Tabulka 28: Celkové náklady za zaměstnance 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Pozice Délka pracovní doby Počet zaměstnanců Celkem 

Asistent 0-4 let 10 Bez příplatku 

Senior asistent 

5-9 let 

8 

700 Kč 

5-9 let 700 Kč 

5-9 let 700 Kč 

10-14 let 1000 Kč 

10-14 let 1000 Kč 

10-14 let 1000 Kč 

10-14 let 1000 Kč 

10-14 let 1000 Kč 

Konzultant 
10-14 let 

2 
1300 Kč 

10-14 let 1300 Kč 

Manažer 

10-14 let 

5 

1800 Kč 

10-14 let 1800 Kč 

15 - 19 let 2 100 Kč 

20 - 24 let 2 400 Kč 

25 – 29 let 2 800 Kč 

Partner 25 – 29 let 1 4 300 Kč 

Celkem za zaměstnance 20 600 Kč 

 

4.1.7.3 Přínos návrhů 

Navrhované finanční odměny na základě počtu odpracovaných let a pracovních pozic 

v auditové firmě mohou mít několik pozitivních přínosů pro společnost a její 

zaměstnance. 
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Tyto odměny mohou být motivací pro zaměstnance, aby zůstali ve firmě déle. To může 

pomoci snížit fluktuaci zaměstnanců a udržet si tak klíčové pracovníky s vysokou 

odbornou kvalifikací. 

Tyto odměny mohou pomoci zvýšit spokojenost zaměstnanců, což může mít pozitivní 

dopad na jejich výkonnost a produktivitu. Zaměstnanci, kteří se cítí oceněni 

a motivováni, mohou být ochotnější pracovat tvrději a přispívat k růstu společnosti. 

Dále tato odměnová politika může pomoci udržet konkurenceschopnost firmy na trhu. 

Pokud bude firma schopna udržet si své nejschopnější zaměstnance, bude mít výhodu při 

získávání nových zakázek a udržení stávajících klientů. 

Díky navrhovanému systému finančních odměn budou zaměstnanci více motivováni 

a cítit se oceněni za své úsilí. To může pomoci snížit úroveň stresu a vyčerpání, což může 

vést ke zlepšení celkového duševního zdraví a prevenci syndromu vyhoření. 

Je důležité však poznamenat, že finanční odměny samy o sobě nejsou jediným řešením 

pro prevenci syndromu vyhoření. Je také důležité zajistit zaměstnancům přiměřenou 

pracovní zátěž a podporu v jejich pracovním prostředí. Nicméně, navrhované finanční 

odměny mohou být dalším krokem k prevenci syndromu vyhoření a zlepšení celkového 

duševního zdraví zaměstnanců. 

4.1.8 Zaměstnanecké výhody 

Příspěvek na dovolenou 

Navrhuji zavést systém příspěvku na dovolenou, který by umožnil zaměstnancům vybrat 

si svůj vlastní relaxační pobyt, který by odpovídal jejich individuálním preferencím.  

S ohledem na specifické nároky zaměstnanců auditové společnosti bych navrhovala tedy 

zavést příspěvek na dovolenou s určitou finanční částkou, aby si každý zaměstnanec mohl 

sestavit dovolenou přesně podle svých individuálních preferencí a potřeb. 

Tento benefit je v současné době velmi populární a může být oceněn zejména 

zaměstnanci s omezenými finančními možnostmi, kteří si jinak dovolenou nemohou 

dovolit. 

V následující tabulce budou zobrazeny částky příspěvku na dovolenou pro zaměstnance 

v závislosti na délce jejich pracovní doby v firmě. Jednotlivé částky byly stanoveny po 

konzultaci s vedením společnosti. 
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Tabulka 29: Konkrétní částky příspěvku na dovolenou  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Délka pracovní doby Přispívaná částka Počet zaměstnanců 

2-4 roky 5 000 6 

5-9 let 6 000 3 

10-14 let 7 000 9 

15-19 let 8 000 1 

20-24 let 9 000 1 

25-29 let 10 000 2 

 

Navrhuji, aby byl příspěvek na dovolenou poskytován zaměstnancům, kteří v práci 

působí déle než 2 roky, a to jednou ročně v předstihu před letní dovolenou. Podle zákona 

o daních z příjmů, konkrétně § 6 odst. 9 písm. d), je příspěvek na dovolenou až do výše 

20 000 Kč ročně pro zaměstnavatele nedaňovým nákladem, který bude vyloučen jako 

nedaňový náklad na řádku 40, na přiznání dani z přijmu. 

Každý zaměstnanec si bude moci z této částky vybrat relaxační pobyt dle svých 

preferencí. Tento příspěvek bude pro zaměstnavatele nedaňovým nákladem a může být 

pro firmu výhodný i z hlediska zvýšení motivace a loajality zaměstnanců. 
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4.1.9 Celkové náklady 

Tabulka 30: Celkové náklady na příspěvek na dovolenou  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Délka pracovní 

doby 

Přispívaná 

částka 

Počet 

zaměstnanců 
Celkem 

2-4 roky 5 000 Kč 6 
6x5 000 = 30 000 

Kč 

5-9 let 6 000 Kč 3 
3x6 000 = 18 000 

Kč 

10-14 let 7 000 Kč 9 
9x7 000 = 63 000 

Kč 

15-19 let 8 000 Kč 1 8 000 Kč 

20-24 let 9 000 Kč 1 9 000 Kč 

25-29 let 10 000 Kč 2 
2x10 000 = 20 000 

Kč 

Celkem 148 000 Kč 

 

V tabulce jsou uvedeny jednotlivé kategorie dle délky pracovní doby a příspěvků, které 

zaměstnanci obdrží. Na základě těchto údajů je pak vypočten celkový náklad, který činí 

148 000 Kč. 

4.1.10 Přínos návrhů 

Návrh příspěvku na dovolenou by mohl mít pro zaměstnance několik přínosů. Tento 

benefit by mohl zvýšit motivaci a loajalitu zaměstnanců k firmě, protože by to ukázalo, 

že zaměstnavatel dbá na jejich pohodlí a blahobyt. Kromě toho by tato finanční podpora 

mohla snížit stres zaměstnanců a pomoci jim nabrat nové síly, což by mohlo vést ke 

zvýšení produktivity na pracovišti. Navíc by zaměstnanci mohli využít tuto finanční 

podporu k tomu, aby si mohli dovolit kvalitnější dovolenou, na kterou by si jinak sami 

nemuseli finančně vydělat. 
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4.2 Časový harmonogram návrhů 

Níže uvedená tabulka obsahuje časový plán navrhovaných zlepšení pro následujících 6 

měsíců počínaje červnem. Pro každý měsíc jsou rozděleny jednotlivé aktivity, které jsou 

v plánu implementovat. 

Tabulka 31: Časový harmonogram návrhů 

(Zdroj: vlastní zpracování) 

2023 

Návrh Období 

Odborný psycholog červen - prosinec 

Konzultace s vedoucími týmu červen - prosinec 

Pravidelné přestávky září 

Firemní jóga září 

Finanční odměna za věrnost červen - prosinec 

Příspěvek na dovolenou červen 

 

Tento časový harmonogram se týká plánovaných návrhů v rámci dané organizace, které 

jsou naplánovány na období od června do prosince roku 2023. Níže jsou podrobně 

popsány jednotlivé návrhy. 

Odborný psycholog – Tento návrh na poskytnutí služeb odborného psychologa by byl 

spuštěn na zkušební dobu půl roku, tedy v období od června do prosince. Cílem této 

zkušební periody by bylo sledovat, jaký vliv bude mít na zaměstnance a zda se tato 

aktivita prokáže jako užitečná a účinná. Na základě výsledků a zpětné vazby od 

zaměstnanců by se poté rozhodlo, zda bude tato služba i nadále poskytována v rámci 

organizace. Takové průběžné hodnocení a zpětná vazba jsou důležité pro zajištění toho, 

aby se organizace mohla přizpůsobit potřebám a požadavkům svých zaměstnanců. 

Konzultace s vedoucími týmu – Stejně jako u předchozího návrhu na poskytování 

služeb odborného psychologa, i tento návrh bude probíhat na zkušební dobu půl roku. 

Cílem této zkušební doby bude zjistit, jak tyto pravidelné konzultace budou fungovat 

a jaký budou mít vliv na týmy v organizaci.  

Firemní jóga – Pořádání firemní jógy bude také sledováno po dobu jednoho měsíce 

a zhodnoceno na bázi toho, kolik zaměstnanců se zúčastní. Díky této zpětné vazbě se 
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vedení organizace rozhodne, zda bude tato aktivita nadále pokračovat a zda bude potřeba 

nějaké úpravy, aby byla co nejefektivnější a nejúčinnější pro zaměstnance.  

Finanční odměna za věrnost – Tento návrh finanční odměny za věrnost bude také platný 

po dobu půl roku, tedy od června do prosince.  

Příspěvek na dovolenou – Příspěvek na dovolenou, jak je uvedeno v časovém 

harmonogramu, je naplánován na červen, což naznačuje, že by měl být jednorázovým 

příspěvkem pro letní dovolenou.  

4.3 Celkové ekonomické náklady 

Tabulka 32: Celkové ekonomické náklady 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

Návrh Náklady/ měsíc 
Náklady celkem dle 

harmonogramu 

Odborný psycholog 45 000 Kč 270 000 Kč 

Pravidelné konzultace - - 

Jóga 17 950 Kč 17 950 Kč 

Pravidelné přestávky - - 

Finanční odměna za 

věrnost 
20 600 Kč 

20 600x6 = 

123 600 Kč  

Příspěvek na dovolenou 148 000 Kč 148 000 Kč 

Celkové náklady 231 550 Kč 559 550 Kč 

 

Celkové náklady za jeden měsíc na navržená opatření jsou 231 550 Kč. Náklady na 

odborného psychologa jsou 45 000 Kč, což by mohlo být příznivé řešení pro pracovníky, 

kteří potřebují podporu při řešení osobních problémů a zároveň by se tím mohlo snížit 

riziko syndromu vyhoření. 

Pravidelné konzultace byly navrženy bez uvedení konkrétní částky, ale toto opatření 

může být výhodné pro zaměstnance, kteří chtějí zlepšit své pracovní výkony nebo se 

vyrovnat se stresovými situacemi. 

Náklady na jógu jsou 17 950 Kč, což může pomoci zaměstnancům zlepšit své fyzické 

i psychické zdraví a snížit stres. Jógové lekce by mohly probíhat v konferenční místnosti 
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ve firmě, takže by nemusela být nutná dodatečná investice do pronájmu tělocvičny nebo 

studia. 

Finanční odměna za věrnost ve výši 20 600 Kč by mohla být výhodná pro zaměstnance, 

kteří zůstanou v organizaci po určitou dobu. Toto opatření může snížit fluktuaci 

pracovníků a zlepšit vztahy mezi zaměstnanci a firmou. 

Příspěvek na dovolenou v hodnotě 148 000 Kč by mohl být přínosem pro zaměstnance, 

kteří si chtějí užít delší dovolenou nebo si dopřát kvalitnější dovolenou. To by mohlo 

přispět ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců a snížení rizika syndromu vyhoření. 

Celkově lze tedy říci, že investice do těchto opatření by mohla být pro firmu výhodná, 

pokud by vedla k větší spokojenosti a loajalitě zaměstnanců, snížení fluktuace pracovníků 

a snížení rizika syndromu vyhoření. 

Celkové náklady na navržená opatření činí 559 550 Kč. Tato částka zahrnuje všechny 

náklady spojené s implementací navrhovaných opatření pro zaměstnance. 

Největší část nákladů tvoří plat odborného psychologa, který činí 45 000 Kč za měsíc po 

dobu šesti měsíců, čímž se celkové náklady na odborného psychologa vyšplhají na 270 

000 Kč. Odborný psycholog bude poskytovat individuální a skupinové konzultace 

zaměstnancům, pomáhat jim zvládat stresové situace a prevenci syndromu vyhoření. 

Další nákladovou položkou je jóga, která představuje 17 950 Kč. Tato částka pokrývá 

pronájem prostoru pro jógu a platbu instruktorovi jógy, který bude vést zaměstnance při 

cvičení a pomáhat jim zlepšit jejich fyzické a psychické zdraví. 

Finanční odměna za věrnost ve výši 20 600 Kč bude vyplácena zaměstnancům každý 

měsíc po dobu šesti měsíců, což představuje celkové náklady ve výši 123 600 Kč. Tento 

podnět má za cíl motivovat zaměstnance k setrvání v organizaci a posilování jejich 

loajality. 

Poslední nákladovou položkou je příspěvek na dovolenou ve výši 148 000 Kč, který je 

jednorázovým nákladem. Tato částka je určena k podpoře zaměstnanců při plánování 

a financování jejich dovolené, což přispívá k jejich spokojenosti a snižování rizika 

syndromu vyhoření. 

Celkové náklady na všechna navrhovaná opatření dosahují částky 559 550 Kč. Investice 

do těchto opatření má za cíl zlepšit pracovní prostředí, podpořit psychické a fyzické 

zdraví zaměstnanců a snížit fluktuaci pracovníků, což může mít dlouhodobě pozitivní 

dopad na výkonnost a úspěch organizace. 
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ZÁVĚR 

Hlavním cílem diplomové práce bylo zjištění míry syndromu vyhoření u pracovníků ve 

vybrané organizaci a předložení návrhů na snížení míry výskytu tohoto syndromu 

s pozitivním dopadem na fluktuaci pracovníků. 

První část diplomové práce byla zaměřena na teoretické pojmy, které sloužily jako 

podklad pro analytickou část. Zahrnovala oblasti jako syndrom vyhoření, jeho prevenci 

a léčbu. S problematikou bylo spojeno také téma stres, kde jsem se zaměřila na pracovní 

stres a primárně stres v auditorské praxi, jelikož mnou vybraná organizace poskytuje 

auditové služby. Jako poslední bylo přiblíženo téma fluktuace, její faktory, důsledky 

i náklady.  

Analytická část diplomové práce zahrnovala analýzu současného stavu, která zahrnovala 

základní informace o zvolené organizaci a informace o současné fluktuaci. Následovala 

výzkumná část, provedená formou dotazníkového šetření MBI, které patří 

k nejvyužívanějším metodám zjišťování příznaků a projevů syndromu vyhoření. 

Výzkumná část pak byla doplněna o strukturované rozhovory s bývalými zaměstnanci 

společnosti. Z této části vyplynuly konkrétní zjištění, která byla přenesena do návrhové 

části.  

Jednotlivé návrhy byly rozděleny dle kategorií, které odpovídají třem oblastem dotazníku 

MBI a zaměřovaly se na prevenci a řešení příčin těchto problémů.  

Prvním návrhem bylo zařazení odborného psychologa v rámci prevence emocionálního 

vyčerpání, druhým návrhem bylo zavedení jógy a pravidelných přestávek s cílem snížení 

depersonalizace a posílení týmového ducha a jako poslední byly navrženy pravidelné 

konzultace jako podpora osobní výkonnosti zaměstnanců.  

Na základě rozhovoru s pracovníky firmy bylo zjištěno, že mnoho z nich opustilo 

společnost kvůli nedostatečnému finančnímu ohodnocení. Na bázi těchto zjištění bylo 

mým dalším návrhem zvýšit finanční ohodnocení zaměstnanců.  

Poslední návrh se soustředil na zlepšení motivace zaměstnanců prostřednictvím finanční 

odměny za věrnost a příspěvku na dovolenou. Celkové náklady na tyto návrhy byly 

vypočteny na 559 550 Kč a firma je dle konzultace s vedením schopna tuto investici 

zvládnout. S ohledem na ekonomické a zdravotní přínosy by mohla být tato investice pro 

firmu velmi výhodná. 
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Příloha 1:  Dotazník MBI  

(Zdroj: vlastní zpracování) 
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Příloha 2: Vyhodnocení dotazníků  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Dotazník MBI slouží k měření míry vyhoření respondentů ve třech dimenzích: 

emocionálního vyčerpání, depersonalizace a osobního uspokojení. Každá položka má 

hodnotu na škále od 0 do 6, kde 0 znamená "nikdy" a 6 "každý den". Součet hodnot 

uvedených u jednotlivých položek odpovídající dimenzi umožňuje určit stupeň míry 

vyhoření v dané dimenzi. Pro dimenzi emocionálního vyčerpání platí, že čím vyšší je 

součet hodnot, tím vyšší je stupeň míry vyhoření. Pro dimenzi depersonalizace platí stejný 

princip. Naopak pro dimenzi osobního uspokojení platí přesný opak: čím nižší je součet 

hodnot, tím vyšší je stupeň míry vyhoření. Určení stupně míry vyhoření v jednotlivých 

dimenzích je uvedeno v tabulkách níže. 

Dimenze emocionálního vyčerpání (EE) se stanoví jako suma hodnot uvedených 

v položkách 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16 a 20 v dotazníku MBI. Následně se na základě této 

sumy určí stupeň dimenze emocionálního vyčerpání. 

 

Legenda 

Stupeň emocionálního vyčerpání 

Nízký 0-16 

Mírný 17-26 

Vysoký 27 a více = vyhoření 

 

Dimenze depersonalizace (DP) se stanoví jako suma hodnot uvedených v položkách 5, 

10, 11, 15 a 22 v dotazníku MBI. Následně se na základě této sumy určí stupeň dimenze 

depersonalizace. Také v případě této dimenze platí, že čím vyšší je zjištěná hodnota, tím 

vyšší je stupeň vyhoření. 

Stupeň depersonalizace DP 

Nízký 0-6 

Mírný 7-12 

Vysoký 13 a více = vyhoření 

 

Pro dimenzi osobního uspokojení (PA) se stanoví jako součet hodnot uvedených 

v položkách 4, 7, 9, 12 a 17 v dotazníku MBI. Následně se na základě této sumy určí 
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stupeň dimenze. V tomto případě platí přesný opak než u předchozích dimenzí: čím 

nižší je zjištěná hodnota, tím vyšší je stupeň míry vyhoření. 

Stupeň snížení osobní výkonnosti 

Nízký 31 – 0 = vyhoření 

Mírný 38 - 32 

Vysoký 39 a více 
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Příloha 3: Rozhovor č.1  

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

 

Otázka č. 1: Co bylo hlavním důvodem Vašeho odchodu z firmy Kreston?  

➢ Odpověď: Společnost Kreston jsem se rozhodl opustit primárné kvůli 

lepší platové nabídce a také lepší možnosti kariérní růstu v nové firmě. 

 

Otázka č. 2: Jaké faktory vedly k Vašemu rozhodnutí odejít z Krestonu? 

➢ Odpověď: Hlavním faktorem pro můj odchod z firmy Kreston byla 

výrazná rozdílnost ve výši platu oproti nabídce, kterou mi udělila 

konkurenční firma. Vzhledem k mým kvalifikacím a pracovnímu 

výkonu jsem se rozhodl hledat lepší finanční ohodnocení, které jsem 

nalezl v nové společnosti. 

 

Otázka č. 3: Co si myslíte, že by společnost měla udělat lépe, aby si udržela své 

zaměstnance? 

➢ Odpověď: Myslím si, že společnost by měla zvýšit mzdy svým 

zaměstnancům, aby je lépe motivovala a udržela si je v dlouhodobém 

horizontu. 

 

Otázka č. 4.: Cítil si někdy, že by tě práce ve společnosti Kreston emočně či fyzicky 

vyčerpávala? 

➢ Odpověď: Ano, rád bych dodal, že pracoval jsem v Krestonu po dobu 5 

let a během této doby jsem se snažil dělat svou práci co nejlépe, ale 

postupem času jsem začal cítit vyčerpání. Práce se pořád opakovala, a to 

mi nevyhovovalo. Navíc jsem pod tlakem, abych stihl dodělat všechny 

auditované společnosti, což mě často dost vyčerpávalo. Nakonec jsem si 

uvědomil, že musím změnit práci, abych byl více spokojenější. 
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Příloha 4: Rozhovor č. 2 

 (Zdroj: vlastní zpracování) 

 
Otázka č. 1: Co bylo hlavním důvodem Vašeho odchodu z firmy Kreston?  

➢ Odpověď: Hlavním důvodem mého odchodu z firmy Kreston byl 

nedostatečný rozvoj mého profesního potenciálu v této společnosti  

a pocit, že se mohu naučit více v jiném pracovním prostředí. 

 

Otázka č. 2: Jaké faktory vedly k Vašemu rozhodnutí odejít z Krestonu? 

➢ Odpověď: Přestože jsem si vážil kolegů ve firmě, cítil jsem, že 

neexistuje dostatečná podpora pro rozvoj mých silných stránek a zájmů 

v této společnosti. Proto jsem se rozhodl najít si jiné pracovní prostředí, 

kde bych mohl uplatnit své schopnosti a dosáhnout většího profesního 

růstu. A také určitě hlavní roli hrálo lepší finanční ohodnocení. 

 

Otázka č. 3: Co si myslíte, že by společnost měla udělat lépe, aby si udržela své 

zaměstnance? 

➢ Odpověď: Společnost by měla v první řadě zvýšit mzdy svým 

zaměstnancům. Kromě toho by mohla nabídnout také lepší možnosti 

kariérního růstu a rozvoje, například poskytováním vícero školení, čímž 

by se vytvořilo prostředí pro růst a rozvoj zaměstnanců a tím i celé 

společnosti. 

 

Otázka č. 4.: Cítil si někdy, že by tě práce ve společnosti Kreston emočně či fyzicky 

vyčerpávala? 

➢ Ano, po třech letech práce ve společnosti Kreston jsem cítil emoční  

a fyzickou únavu.  
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Příloha 5: Rozhovor č. 3  

(Zdroj: vlastní zpracování) 

Otázka č. 1: Co bylo hlavním důvodem Vašeho odchodu z firmy Kreston?  

➢ Odpověď: Náplň práce nevyhovovala mým požadavkům. Práce mě 

celkově moc nebavila. 

 

Otázka č. 2: Jaké faktory vedly k Vašemu rozhodnutí odejít z Krestonu? 

➢ Odpověď: No tak když se na to podívám, tak jsem si ve firmě skutečně 

našel super kolegy a prostředí firmy mi vyhovovalo. Ale nakonec to 

byly peníze, které mě přiměly k tomu, abych odešel a hledal si novou 

příležitost. 

 

Otázka č. 3: Co si myslíte, že by společnost měla udělat lépe, aby si udržela své 

zaměstnance? 

➢ Odpověď: Společnost by měla lépe komunikovat se svými 

zaměstnanci. 

Otázka č. 4.: Cítil si někdy, že by tě práce ve společnosti Kreston emočně či fyzicky 

vyčerpávala? 

➢ Odpověď: Občas ano. Byl to stereotyp. 

 


