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ANOTACE 

Diplomová práce se zabývá identifikací faktorů, které ovlivňují fluktuaci nelékařských 

zdravotnických pracovníků ve vybraném zdravotnickém zařízení. Práce je rozdělena do dvou 

částí. První část obsahuje teoretická východiska k problematice fluktuace ve zdravotnictví. 

Druhou, rozsáhlejší část tvoří případová studie na zmapování faktorů ovlivňujících fluktuaci 

nelékařských zdravotnických pracovníků ve vybraném zdravotnickém zařízení.  
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TITLE 

Identification of factors influencing the turnover of non-medical healthcare workers in a 

selected healthcare facility 

ANNOTATION 

The thesis is focused on the identification of factors influencing the turnover of non-medical 

healthcare workers in a selected healthcare facility. The thesis is divided into two parts. The 

first part contains the theoretical background to the issue of employee turnover in healthcare. 

The second part includes a case study that maps the factors influencing the turnover of non-

medical healthcare workers in a selected healthcare facility.  
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ÚVOD 

Fluktuace je definována jako odchod zaměstnance z organizace ze subjektivních příčin bez 

ohledu na to, zda bude jeho místo později obsazeno (Milkovich a Boudreau, 1993). Pokud je 

fluktuace zaměstnanců zvýšená, stává se problémem, a to v každém odvětví. Odchody 

zaměstnanců z organizací sebou totiž přinášejí řadu negativních dopadů. Jedním z těchto 

negativ je přechodné zhoršení péče o zákazníky, které souvisí s odchodem zkušených 

zaměstnanců a se zaučováním zaměstnanců nových (Vnoučková, 2013).  

Ve zdravotnictví se tento jev stává obzvlášť významným, jelikož se týká zhoršení péče  

o pacienty či klienty zdravotnického zařízení. Jsou to totiž právě zdravotničtí pracovníci, kteří 

mají velký vliv na kvalitu a bezpečí poskytované péče (Gladkij, 2003). Fluktuace 

zdravotnických pracovníků tedy přímo ovlivňuje kvalitu a bezpečí péče ve zdravotnickém 

zařízení (Ondřichová, 2008). Z tohoto důvodu je klíčové, aby management zdravotnického 

zařízení věnoval zvýšené fluktuaci zvláštní pozornost a usiloval o její snížení. K tomu je 

zapotřebí pečlivě identifikovat všechny faktory, které fluktuaci v daném zdravotnickém 

zařízení ovlivňují (Vévoda, 2013). Pouze tak bude možné získat relevantní poznatky a následně 

přijmout opatření, která povedou k efektivnímu snižování fluktuace.  

Tato práce se zabývá identifikací faktorů fluktuace ve vybraném zdravotnickém zařízení,  

ve kterém se fluktuace dlouhodobě pohybuje ve vysokých hodnotách. Zvýšená fluktuace se  

ve vybraném zdravotnickém zařízení týká hlavně ortodontických asistentek. Ortodontické 

asistentky jsou nelékařští zdravotničtí pracovníci, kteří jsou v úzkém každodenním kontaktu 

s klienty zdravotnického zařízení a přímo tak ovlivňují kvalitu a bezpečí poskytovaných služeb. 

Ačkoliv se vedení zdravotnického zařízení usilovně snaží tuto nežádoucí fluktuaci snižovat 

různými opatřeními, zdá se, že tato opatření nepřináší očekávaný efekt a fluktuace nadále 

zůstává vysokou. Identifikace faktorů je proto stěžejní, protože přinese vedení zdravotnického 

zařízení cenné informace, na základě kterých bude možné zavést efektivnější opatření.  

Samotná diplomová práce je členěna do dvou částí. První část je věnována teoretickým 

východiskům týkajících se problematiky fluktuace ve zdravotnictví. Tato teoretická východiska 

jsou rozčleněna do tří hlavních kapitol. První kapitola pojednává o kvalitě a bezpečí 

poskytované péče. Ve druhé kapitole jsou shrnuté dopady fluktuace právě na kvalitu a bezpečí. 

Poslední kapitola se zabývá samotnou fluktuací zaměstnanců, přičemž přibližuje druhy 

fluktuace, obecné dopady fluktuace na organizace, faktory ovlivňující fluktuaci a v neposlední 

řadě také popisuje jednotlivé činnosti personálního managementu, které mají na fluktuaci vliv. 
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Druhou část tvoří případová studie na zmapování faktorů ovlivňujících fluktuaci nelékařských 

zdravotnických pracovníků ve vybraném zdravotnickém zařízení. Cílem diplomové práce je 

identifikovat faktory, které ovlivňují fluktuaci nelékařských zdravotnických pracovníků  

ve vybraném zdravotnickém zařízení. 
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I. TEORETICKÁ VÝCHODISKA K PROBLEMATICE 

FLUKTUACE VE ZDRAVOTNICTVÍ  

1 KVALITA A BEZPEČÍ POSKYTOVANÉ PÉČE 

Kvalita a bezpečí mají pro poskytování zdravotní péče zásadní význam (Pokojová a Bártlová, 

2018). Jakákoliv chyba při poskytování zdravotní péče může skončit poškozením zdraví 

pacienta či dokonce jeho smrtí. Z tohoto důvodu se kvalita zdravotnických služeb stala citlivým 

tématem, které zajímá jak provozovatele zdravotnických zařízení, tak ale i státní správu, 

zdravotní pojišťovny a v neposlední řadě také širokou veřejnost, tedy naše pacienty  

a klienty (Madar, 2004).  

Ačkoliv se kvalita zdravotní péče pro mnohé z nás jeví jako pojem intuitivní, jeho přesné 

pochopení vyžaduje určitou definici. Literatura v tomto směru nabízí širokou škálu různých 

definic, což naznačuje, že definovat kvalitu není vůbec lehké (Madar, 2004). Například Světová 

zdravotnická organizace definovala kvalitu jako „souhrn výsledků dosažených v prevenci, 

diagnostice a léčbě, určených potřebami obyvatelstva na základě věd a praxe.“ (Válková, 2015, 

s. 12). Jinou definici stanovil slavný americký profesor Avedis Donabedian, který kvalitní péči 

definoval jako „takový druh péče, při které lze očekávat maximální užitek pro pacientovo 

zdraví, a kdy očekávaný užitek je ve srovnání s náklady vyšší ve všech fázích léčebného 

procesu“ (Válková, 2015, s. 13).  

Ať už je pro chápání kvality zvolena jakákoliv výše uvedená definice, nemůžeme opomenout, 

že kvalita péče je pojmem relativním, což znamená, že je možné kvalitu neustále zlepšovat. 

Z toho vychází veškeré snahy o její řízení a zlepšování (Válková, 2015). Zdravotnická zařízení 

jsou v tomto směru motivována různými faktory. Mezi tyto motivy jednoznačně patří zajištění 

dobré pověsti, s čímž souvisí snaha o udržení či zvyšování počtu pacientů a získávání 

odborného personálu. Některá zdravotnická zařízení se zaměřují na zvyšování kvality pro 

uspokojení akreditačních standardů či z důvodu přiblížit se standardu EU. Z výše uvedených 

motivů vyplývá, že zvyšování kvality poskytované péče zajisté napomáhá udržovat výhodu 

v tvrdém konkurenčním prostředí, což se samo o sobě stává pro zdravotnická zařízení 

důležitým motivačním faktorem (Škrla a Škrlová, 2003). 

Vzhledem k neustálé potřebě zvyšování kvality je velmi klíčová oblast řízení a managementu 

kvality (Válková, 2015). Manažeři zdravotnických institucí mají povinnost usilovat  

o implementaci všech nástrojů, které napomáhají zlepšovat kvalitu poskytovaných služeb. 
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K tomuto trvalému zlepšování je nezbytný souhrn jednotlivých procesů, odpovědností a zdrojů, 

které můžeme definovat jako systém kvality. Cílem systému kvality je kromě již výše 

uvedeného trvalého zlepšování také omezování chyb, nežádoucích událostí, neefektivně 

využitého času či případných finančních nákladů spojených se špatnou kvalitou péče (Gladkij, 

2003). Tyto náklady tvoří dle dostupných studií 20–30 % všech nákladů zdravotnického 

zařízení (Škrla a Škrlová, 2003). Můžeme tedy říct, že kvalita péče a její řízení patří mezi 

rozhodující faktory stabilního ekonomického růstu organizace (Válková,2015).  

Zatímco odpovědnost za kvalitu služeb, které jsou poskytovány napříč celou institucí, spočívá 

na vrcholovém a středním managementu, kvalita péče poskytovaná pacientům je nejvíce 

ovlivněna jednotlivými zdravotnickými pracovníky (Gladkij, 2003). Pacient velmi citlivě 

vnímá pocit péče, neformálního zájmu, slušnosti a kompetence zdravotníků, což rovněž 

vyplývá z výsledků průzkumů, které se zaměřují na určující faktory kvality v průmyslu  

a ve zdravotnictví. I když v průmyslu má chování zaměstnanců a pracovní klima vliv na kvalitu 

pouze ze 3 %, v nemocnicích má chování zaměstnanců vliv na kvalitu z 15 % a vnitřní klima 

nemocnice z 10 % (Pešek, 2003). Obrovský vliv na zlepšování kvality má tedy úsilí 

jednotlivých pracovníků a je zapotřebí dbát na jejich pracovní spokojenost (Gladkij, 2003).  

1.1 Pracovní spokojenost v hodnocení kvality a bezpečí poskytované péče 

V rámci zajištění kvality a bezpečí poskytovaných služeb je poskytovatel povinen zavést interní 

systém hodnocení kvality a bezpečí, což je zakotveno v zákoně č. 372/2011 Sb., o zdravotních 

službách a podmínkách jejich poskytování, ve znění pozdějších předpisů (Česko, 2011a).   

Ve Věstníku MZ ČR č. 13/2021 jsou uveřejněné minimální požadavky ve formě standardů, 

které vedou k nastavení nezbytného minima při poskytování kvalitní a bezpečné péče (Česko, 

2021). Mimo interní systém hodnocení kvality a bezpečí, existuje také hodnocení externí, které 

však není pro poskytovatele povinné. Cílem externího hodnocení je posoudit úroveň kvality  

a bezpečí dle akreditačních standardů. Oprávnění k provádění externího hodnocení uděluje MZ 

ČR dle zákona č. 372/2011 Sb., o zdravotních službách a podmínkách jejich poskytování,  

ve znění pozdějších předpisů (Česko, 2011a). Mezi organizace s tímto oprávněním patří 

například Spojená akreditační komise (Klímová a Brabcová, 2019). Spojená akreditační komise 

neboli SAK, uděluje akreditaci zdravotnickému zařízení na základě akreditačního šetření, kdy 

hledá shodu mezi akreditačními standardy a aktuálním stavem zdravotnického zařízení. 

V případě shody uděluje SAK zdravotnickému zařízení akreditační certifikát, který je platný tři 

roky.  Akreditace je osvědčenou metodou standardizace pro poskytování zdravotní péče (Škrla 

a Škrlová, 2003).  
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Jak již z výše uvedeného vyplývá, v hodnocení péče mají významné místo standardy  

a indikátory kvality (Gladkij, 2003). Pod pojmem standard zdravotní péče si můžeme představit 

závazné normy, díky kterým je možné kvalitu hodnotit objektivně. Tyto normy vznikají 

stanovením podmínek poskytované péče, včetně připojení jasných kritérií a ukazatelů 

(indikátorů) standardu (Válková, 2015). Účelem standardů je ochrana pacienta  

a zdravotnického personálu. Standardy rovněž slouží jako nástroj k již zmíněné akreditaci 

(Válková, 2015). Akreditační standardy i standardy vydané MZ ČR jsou děleny  do kategorií 

dle typu poskytovatele zdravotních služeb, jelikož při formulaci standardů je nutné brát v potaz 

specifika dané oblasti péče (Česko, 2021; SAK, ©2024). Samotné standardy v jednotlivých 

kategoriích jsou pak dále členěny podle tematických oblastí (Škrla a Škrlová, 2003). Jednou 

z oblastí je právě i oblast řízení lidských zdrojů, která obsahuje doporučení vztahující se 

k pracovní spokojenosti.   

Ve Věstníku MZ ČR zahrnuje oblast pracovní spokojenosti standard 1.6. pro poskytovatele 

lůžkové péče a standard 3.3. pro poskytovatele zdravotnické záchranné služby. Bod standardu 

týkající se pracovní spokojenosti je ve zdravotnickém zařízení splněn, má-li ZZ zavedený 

systém sledování a vyhodnocování spokojenosti pracovníků a také způsob přijímání opatření 

k odstranění zjištěných nedostatků. Poskytovatel ambulantní péče nemá ve Věstníku uvedené 

standardy týkající se spokojenosti zaměstnanců (Česko, 2021). Akreditační standardy však tuto 

oblast pokrývají i u poskytovatelů ambulantní péče. Jedná se konkrétně o standard 47, pro jehož 

naplnění musí ZZ sledovat spokojenost pracovníků vhodnou formou, což u menších ZZ mohou 

být pravidelné rozhovory a u větších ZZ forma dotazníku. U větších ZZ navíc není nutné 

sledovat všechny skupiny pracovníků, nýbrž pouze nějaké skupiny vybrané například  

na základě analýzy fluktuace zaměstnanců (SAK, 2019).  

Indikátory kvality slouží ke sledování všech oblastí poskytovaných služeb. Vedoucí pracovníci 

určují, které oblasti jsou pro ZZ prioritní a které budou sledovat pomocí indikátorů (Válková, 

2015). Spokojenost zaměstnanců patří mezi neklinické oblasti, které dle Spojené akreditační 

komise (2023) musí zdravotnické zařízení sledovat. Samotný pojem indikátor kvality je 

Válkovou (2015) definován jako měřitelné kritérium. Jednoduše můžeme říct, že indikátor je 

kvantita, která nám dává informace o kvalitě. Jedná se tedy vždy o číselný údaj. Dalším 

indikátorem kvality souvisejícím se spokojeností zaměstnanců, který může ZZ sledovat, je 

fluktuace zaměstnanců.  
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2 FLUKTUACE ZAMĚSTNANCŮ JAKO FAKTOR 

NARUŠUJÍCÍ KVALITU A BEZPEČÍ POSKYTOVANÉ 

PÉČE 

Mezi negativní následky fluktuace obecně patří zhoršení péče o zákazníky (Vnoučková, 2013). 

V případě zdravotnictví je zákazníkem pacient, který do zdravotnického zařízení přichází s tím 

nejdůležitějším, co má, tedy s jeho zdravím (Madar, 2004). Je proto velmi žádoucí fluktuaci  

ve zdravotnictví věnovat dostatek pozornosti.  

Je nutné si uvědomit, že odchodem zaměstnance ztrácí pracoviště zaškoleného pracovníka 

(Urbancová a Vnoučková, 2015). V případě zdravotnictví se jedná o ztrátu zkušeného 

zdravotnického personálu, který pacientům poskytoval kvalitní péči (Guľášová, 2006).  

Na místo zkušených pracovníků pak do organizace nastupují pracovníci noví, kteří musí projít 

procesem zaučení, což je spojeno se zhoršením kvality (Branham, 2009). Kromě zhoršení 

kvality péče, hrozí následkem fluktuace pracovníků ve zdravotnictví i zvýšení vzniku 

nežádoucích mimořádných událostí (Aiken, 2002). Za mimořádnou označujeme takovou 

událost, při které došlo k pochybení během nějaké procedury, výkonu či celé léčby. Dá se říct, 

že se jedná o události, které neproběhly podle plánu, směrnic a standardů (Škrla a Škrlová, 

2008).  

Příčinou pochybení bývá v 60–80 % případů právě lidský faktor. Mezi nejčastější příčiny 

lidského pochybení patří i nedostatečné dovednosti, znalosti a nezkušenost (Škrla, 2005).  

Z tohoto důvodu je velkým rizikem nekvalitní adaptační proces. Nový zaměstnanec musí mít 

dostatek času a vhodného mentora na seznámení s pracovištěm. Ministerstvo zdravotnictví 

vydalo metodický pokyn k realizaci a ukončení adaptačního procesu pro nelékařské 

zdravotnické pracovníky, který měl sloužit jako návod doporučeného postupu pro všechna 

zdravotnická zařízení v ČR (Česko, 2009). Tento metodický pokyn byl později nahrazen 

metodickým doporučením k uskutečňování doškolení po přerušení výkonu povolání 

zdravotnického pracovníka a jiného odborného pracovníka (Česko, 2017). Toto metodické 

doporučení však nepojednává o adaptačním procesu, ale pouze o doškolování zdravotnických 

pracovníků, kteří po určitou dobu přerušili výkon povolání. Adaptační proces se týká ale  

i zdravotníků, kteří nastupují do zaměstnání po získání odborné způsobilosti a také zdravotníků, 

kteří přechází na jiné pracoviště, kde se charakter vykonávané práce liší od jejich původní práce.  

Cílem adaptačního procesu je poznat, prověřit, zhodnotit schopnosti a znalosti nelékařských 

zdravotnických pracovníků při uplatňování jejich teoretických vědomostí a praktických 
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dovedností v praxi a nalezení nejvhodnějšího uplatnění. Bude-li třeba tak i doplnit, prohloubit 

a rozšířit tyto znalosti. V původním metodickém pokynu jsou uvedeny všechny náležitosti, 

které by měl správný adaptační proces obsahovat, včetně jeho délky, která se doporučuje 

v rozmezí 3–12 měsíců (Česko, 2009). Podceňování adaptačního procesu, zvláště pak  

ve zdravotnických zařízeních s vysokou fluktuací, představuje vysoké riziko pro pacienty 

(Škrla a Škrlová, 2008). 

Mimořádné události následkem lidského pochybení mohou vznikat také z příčiny přetížení  

a únavy personálu (Škrla, 2005). Přetížení může vznikat následkem časového stresu při práci, 

absencí přestávek v práci a špatnou organizací práce. Problém pracovního přetížení nastává při 

nedostatku sester v zdravotnických zařízeních s vysokou mírou fluktuace. Samotný nedostatek 

zdravotnického personálu může vést ke vzniku různých mimořádných událostí, včetně té 

nejhorší, což je mortalita pacientů (Špirudová, 2015). 
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3 FLUKTUACE ZAMĚSTNANCŮ 

Pojem fluktuace byl definován autory Milkovich a Boudreau (1993) jako odchod zaměstnance 

z organizace ze subjektivních příčin bez ohledu na to, zda bude jeho místo později obsazeno. 

Mathis et al. (2017) popisují fluktuaci jako proces, při kterém zaměstnanec opouští organizaci 

a musí být nahrazen. Samotné slovo fluktuace pochází z latinského „fluctuare“, což v překladu 

znamená „pohybovat sem tam“ nebo „houpat se na vlnách“ (Duda a Žůrková, 2014).  

Fluktuace je vnímána spíše negativně, což souvisí s množstvím nežádoucích dopadů  

na organizaci. Jedním z důležitých dopadů je již zmíněný vliv fluktuace na kvalitu poskytované 

péče. Ztráta zaškolených pracovníků však sebou přináší i další negativa, jako je možný únik 

citlivých informací nebo možnou ztrátu zákazníka, který bude následovat bývalého 

zaměstnance. Odcházející pracovníci nepracují na plný výkon, což rovněž přispívá  

k minimálně přechodnému zhoršením péče o klienty. Fluktuace navíc organizaci stojí čas  

a peníze, zvyšují se náklady na udržení funkčních procesů a náklady na výběr a adaptaci nových 

zaměstnanců. Odchody zaměstnanců dále snižují důvěryhodnost zaměstnavatele pro nové 

uchazeče o zaměstnání a u stávajících zaměstnanců vyvolávají pocity nejistoty, což může vést 

k řetězení odchodů. (Vnoučková a Urbancová, 2015). Negativní působení fluktuace na stávající 

zaměstnance se odráží i v mezilidských vztazích na pracovišti, jelikož v důsledku zvýšeného 

napětí dochází častěji ke konfliktům mezi zaměstnanci (Kubalák, 1982). Z těchto důvodů je 

vhodné snižovat fluktuaci na co nejnižší úroveň.  

Je však nutné dodat, že fluktuace nemá pouze negativní dopady. Řízená fluktuace může mít 

několik přínosů, které jsou důležitou součástí rozvoje organizace a bez kterých organizace 

stagnuje (Halbštát, 2018). Fluktuace například vede k přílivu nových lidí, a tudíž i nápadů  

do organizace. Díky této personální obměně je možné v organizaci stabilizovat nejvhodnější 

zaměstnance. Míra fluktuace je také považována za objektivní ukazatel personální  

a manažerské práce. Pomocí jejího sledování může organizace zjistit určité nedostatky v rámci 

konkrétních oddělení (Vnoučková, 2013).  

Z předchozího textu vyplývá, že fluktuaci rozlišujeme z pohledu zaměstnavatele na žádoucí  

a nežádoucí. Takto dělí fluktuaci Dyrtl (2006). Z pohledu zaměstnance můžeme fluktuaci dělit 

na dobrovolnou a nedobrovolnou. Dobrovolnou fluktuací se myslí odchod zaměstnance z jeho 

vůle, tedy ukončením pracovního poměru. Oproti tomu při nedobrovolné fluktuaci je pracovní 

poměr ukončen ze strany zaměstnavatele (Suchá, 2023). Fluktuaci dále můžeme dělit  

na fluktuaci přirozenou, fluktuaci v rámci organizace a ven z organizace. Pod pojmem 
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přirozená fluktuace si můžeme představit například odchod do důchodu či mateřskou 

dovolenou (Vnoučková, 2013). Tato práce pojednává o fluktuaci dobrovolné, která je pro 

zaměstnavatele nežádoucí.  

Dobrovolná fluktuace je pro organizace problémem, zvlášť jedná-li se o firmu, která disponuje 

drahým know-how a která si zakládá na špičkové kvalitě (Bednář, 2018). Organizace  

a manažeři, kteří chtějí zůstat konkurenceschopní, by měli každý dobrovolný odchod 

zaměstnance považovat za selhání, které je třeba analyzovat. Vedení firmy potřebuje znát 

skutečné důvody odchodů svých zaměstnanců. Pro manažery to však znamená, že musí 

přijmout skutečnost, že možná udělali, či naopak neudělali něco, co zaměstnance z firmy 

vyhnalo. Je důležité si uvědomit, že odchody zaměstnanců nejsou jednorázovou událostí. 

Samotnému odchodu předchází proces odcizení, který může trvat dny, týdny, ale i roky. 

Úkolem manažerů je rozpoznat rané signály odcizení, kterými mohou být absentismus, 

nedochvilnost a zvýšená negativita. Avšak rozpoznání těchto signálů není pro manažery 

jednoduché. Proto je vhodné pořádat pravidelné pohovory se zaměstnanci na téma pracovní 

spokojenosti, čímž je možné odhalit a vyřešit prapříčiny nespokojenosti, které by jinak mohly 

vést k odchodu zaměstnance (Branham, 2009).  

3.1 Pracovní nespokojenost a fluktuace 

Vedoucí pracovníci by měly vytvářet v organizacích takové podmínky, aby byli jejich 

zaměstnanci spokojení. Předpokládá se totiž, že spokojený pracovník bude spíše v organizaci 

setrvávat (Kociánová, 2010). Spokojenost ale není možné dávat do přímého vztahu s fluktuací, 

jak se na první pohled zdá. Ačkoliv je fluktuace často projevem nespokojenosti, v organizaci 

rovněž pracuje spoustu pracovníků, kteří jsou sice nespokojeni, ale nefluktuují (Kubalák, 1982). 

To může být způsobeno tím, že na fluktuaci kromě pracovní spokojenosti má vliv také to, jaké 

další pracovní možnosti má nespokojený pracovník (Mitchel et al., 2001). Přestože mezi 

pracovní nespokojeností a fluktuací nemusí existovat přímá souvislost v každém případě,  

ve většině případů je tento vztah významný a není možné tedy pracovní nespokojenost 

zanedbávat (Kubalák, 1982). Toto potvrzuje i Vévoda (2013), který uvádí, že dlouhodobé 

působení pracovní nespokojenosti na pracovníka může vést k jeho odchodu či zvýšené 

nemocnosti. 

Spokojenost a nespokojenost ovlivňují různé faktory. Na tyto faktory lze pohlížet dvěma 

základními přístupy. Prvním přístupem je jednofaktorová teorie spokojenosti, která říká, že 

jeden faktor ovlivňuje jak pracovní spokojenost, tak nespokojenost. Oproti tomu dvoufaktorová 
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teorie říká, že spokojenost a nespokojenost jsou ovlivňovány jinými skupinami faktorů 

(Vévoda, 2013). Tato teorie je také nazývána motivačně-hygienická a za jejího zakladatele je 

považován Frederic Herzberg. Jméno motivačně-hygienická odráží dvě skupiny faktorů. První 

skupinu tvoří faktory motivační, které ovlivňují spokojenost člověka v organizaci (Novotná, 

2008). Tyto faktory vycházejí z vnitřní motivace (Armstrong a Taylor, 2015). Druhou skupinu 

tvoří faktory hygienické, jejichž přítomnost není vnímána, ale jejich nepřítomnost způsobuje 

nespokojenost (Vévoda, 2013).  

Tabulka 1 – Motivační a hygienické faktory (Novotná, 2008) 

Motivační faktory Hygienické faktory 

dosažení cíle 

uznání 

povýšení 

možnost růstu 

odpovědnost 

organizační politika a správa 

vztahy 

plat/mzda 

pracovní jistota 

pracovní podmínky (fyzické) 

 

Faktory, které ovlivňují pracovní spokojenost, se zabývá rovněž Kociánová (2010), která tyto 

faktory dělí do dvou skupin. První skupinu tvoří faktory posilující pracovní spokojenost  

a druhou skupinu tvoří faktory zeslabující pracovní spokojenost. 

Tabulka 2 – Faktory posilující a zeslabující pracovní spokojenost (Kociánová, 2010) 

Faktory posilující pracovní spokojenost Faktory zeslabující pracovní spokojenost 

dobrá organizační a personální politika 

organizace 

předem definované a uspořádané cíle vlastní 

práce 

rozmanitá práce 

možnost kontrolovat svoji práci 

ocenění práce a schopností vedením 

organizace a skupinou, ve které se pracovníci 

pohybují 

finanční či jiné ohodnocení vykonané práce 

dobré mezilidské vztahy 

bezpečnost na pracovišti a ochrana zdraví při 

práci 

převaha nepředvídatelných vlivů na práci 

časový stres 

pracovní zátěž 

nereálné pracovní nároky 

sociální nepohoda na pracovišti a špatné 

vztahy  

nedostatek času na osobní a rodinný život 

psychosomatické důsledky práce 
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3.2 Faktory ovlivňující fluktuaci  

Na rozhodnutí vedoucí k odchodu zaměstnance působí několik faktorů. Reiß (2014) dělí prvotní 

příčiny fluktuace na vnější a vnitřní. Do vnějších příčin fluktuace můžeme zařadit například 

ekonomickou situaci nebo míru nezaměstnanosti. V případě dobré ekonomické situace jsou 

zaměstnanci ochotnější měnit zaměstnání, a tudíž mohou vyhledávat zajímavější pracovní 

nabídky, které se na trhu mohou vyskytovat. Jako hlavní příčinu však uvádí faktory vnitřní, 

které působí uvnitř organizace (Reiß, 2014). Vnoučková (2013) dělí tyto interní organizační 

faktory do sedmi skupin, kterými jsou: očekávání, vztahy, firemní kultura, odměňování, jistota, 

komunikace, role a pozice. V každé skupině jsou vypsané příklady konkrétních faktorů 

ovlivňující fluktuaci. Branham (2009) dělí důvody fluktuace rovněž do sedmi skupin, kterými 

jsou: práce nebo pracovní místo nesplňuje očekávání, nesoulad mezi pracovním místem  

a zaměstnancem, velmi málo koučování a zpětné vazby, příliš málo příležitostí k růstu  

a k dalšímu povyšování, pocit nedocenění a neuznání, stres z přepracovanosti a nerovnováhy 

mezi pracovním a soukromým životem a ztráta důvěry v nejvyšší vedení. Dělení dle Branhama 

(2009) uvádí ve své studii rovněž autoři Al-Suraihi et al. (2021).  Skupiny faktorů dle 

Vnoučkové (2013) a Branhama (2009) se do jisté míry prolínají. Ve zdravotnickém zařízení 

navíc na fluktuaci působí faktory, které jsou specifické pro zdravotnické profese (Vévoda, 

2013). V odborné literatuře se tedy nejčastěji uvádějí tyto faktory:  

1. faktor očekávání 

2. faktor vztahů 

3. faktor firemní kultury 

4. faktor odměňování  

5. faktor jistoty 

6. faktor komunikace 

7. faktor role a pozice 

8. faktory působící ve zdravotnickém zařízení. 

 

1. Faktor očekávání 

Tento faktor ovlivňuje dobu, po kterou je zaměstnanec schopen setrvat v zaměstnání. Jedná se 

o očekávání, která má pracovník v souvislosti s pracovní pozicí a která jsou následně 

porovnávána s realitou. Pracovník se po této konfrontaci s realitou rozhoduje, zda byla jeho 

očekávání naplněna nebo zda došlo k rozporu a do jaké míry (Kociánová, 2010). Neshledá-li 

pracovník očekávání v souladu s realitou, opouští organizaci (Vnoučková, 2013). Branham 
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(2009) uvádí, že nesplněná očekávání jsou hlavním důvodem, proč zaměstnanci opouštějí své 

zaměstnání v prvních dnech.  

Demotivující jsou veškerá nenaplněná očekávání týkající se například tzv. work-life balance, 

ocenění práce, sociálních norem a vztahů v organizaci. Dále jsou nebezpečné nejasné představy 

o pracovním místě a nejasnosti obecně. Mezi tyto obecné nejasnosti mohou patřit například 

nejasně zadávané úkoly. Špatně na zaměstnance působí také časté změny v organizaci 

(Vnoučková, 2013). 

2. Faktor vztahů  

Důležitost tohoto faktoru dokládá tvrzení, že i přes existující důvody k odchodu zaměstnance, 

vedou dobré vztahy na pracovišti k tendenci zaměstnance setrvat v dané organizaci. To vychází 

z faktu, že pocit sounáležitosti a potřeba vztahů patří mezi hlavní lidské potřeby (Vnoučková, 

2013). Vyskytují-li se na pracovišti nefungující vztahy, lze je krátkodobě překlenout pomocí 

vysoké odměny, nicméně dlouhodobě vedou k fluktuaci. Z tohoto vyplývá, že vztahy a lidé  

na pracovišti jsou často mnohem důležitější než peníze (Bednář, 2018).  

Důležité je pro zaměstnance navazování kontaktů a přátelství v rámci organizace, komunikace 

a spolupráce. Negativně na zaměstnance působí například časté konflikty, bezúčelová kritika  

a nespravedlivé jednání (Vnoučková, 2013).  

3. Faktor firemní kultury 

Významným faktorem, který ovlivňuje odchod ze zaměstnání, je firemní kultura. Styl vedení  

a řízení, který tvoří firemní kulturu, je nedílnou součástí každodenního pracovního života 

zaměstnanců (Vnoučková, 2013). Aby nebyla firemní kultura důvodem k nespokojenosti  

a následně k odchodu, musí se zaměstnanec ztotožňovat s nastavenou firemní kulturou 

v organizaci (Branham, 2009). Vztah mezi firemní kulturou a fluktuací potvrzuje také Bednář 

(2010), který uvádí, že firemní kultura může být v organizaci sice různá, ale měla by vždy 

dodržovat určité zásady zdravé firemní kultury.  

Nezdravá firemní kultura se projevuje určitými charakteristikami. Tyto charakteristiky uvádí 

ve své publikaci Branham (2009) a patří mezi ně například: lži a jiné neetické chování, chování 

v rozporu s profesními hodnotami, pohlížení na pracovníky pouze jako na prostředky, přílišná 

kontrola zaměstnanců, přesvědčení, že se zaměstnancům nedá věřit a mnoho dalšího. Způsobů, 

kterými se může nezdravá firemní kultura projevovat, je nespočet (Branham, 2009).  
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4. Faktor odměňování 

Tomuto faktoru je často přisuzována vysoká důležitost. Zaměstnanci zajisté chtějí být 

adekvátně ohodnoceni, a to ve vztahu k jejich pozici a pracovnímu výkonu. Pod pojmem 

odměny si však nesmíme představit pouze hmotné odměny. Pro zaměstnance je stejně důležitá 

pochvala či uznání, jakožto ocenění jejich práce ze strany manažerů (Vnoučková, 2013). 

Do této skupiny faktorů můžeme tedy zařadit nízké finanční ohodnocení, nedostatek benefitů, 

nepoměr mezi pracovním výkonem a ohodnocením pracovníka či nepřítomnost pochvaly  

a uznání ze strany manažerů (Vnoučková, 2013). Branham (2009) tyto faktory dále rozvádí  

a řadí k nim navíc pocit nespravedlnosti v odměňování a v uznání. Problematická je rovněž 

nedostatečná starost o pracovní prostředí a vybavení zaměstnanců, která vede k pocitům, že se 

společnost nestará o své zaměstnance (Branham, 2009). 

5. Faktor jistoty 

Chybí-li zaměstnancům v zaměstnání jistota budoucnosti, přemýšlí o odchodu a přesunu do jiné 

organizace (Vnoučková, 2013). Z tohoto důvodu je důležité tomuto faktoru věnovat dostatek 

pozornosti.  

Jistotu ohrožují například chybějící strategie, nedostatečná komunikace managementu, 

neplnění slibů ze strany managementu, zatajování informací, problémy s kvalitou ve vztahu  

ke klientům a časté nepředvídatelné vlivy na práci, což mohou být neustálé nové projekty  

a rychlost obměny personálu. Všechny tyto faktory přispívají v nedostatek důvěry v organizaci 

a vizi organizace (Vnoučková, 2013).  Při nedostatečné důvěře zaměstnanců ve vedení 

společnosti jsou veškeré pokusy o stabilizaci zaměstnanců marné (Branham, 2009). 

6. Faktor komunikace 

Otevřená komunikace uvnitř organizace má výrazný vliv na spokojenost zaměstnanců. Zásadní 

je informovat zaměstnance o dění a změnách ve firmě. Zaměstnancům poskytovat zpětnou 

vazbu, a zvláště pak ukazovat zaměstnanci jeho přínos pro organizaci. Otevřenou komunikaci 

je ale nutné podporovat i ze strany zaměstnance, například podporou námětů a podnětů 

zaměstnanců. Vedení organizace by také mělo dát pozor na organizační porady, které často 

nemají žádný výstup a jsou pracovníky považovány za ztrátu času (Vnoučková, 2013). 
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7. Faktor role a pozice 

Role a pozice v organizaci jsou pro zaměstnance velmi důležité a výrazně tak ovlivňují pracovní 

spokojenost. Významná je v tomto ohledu prestiž organizace. Zásadní je také možnost 

kariérního růstu, rozvoje a vzdělávání zaměstnance (Vnoučková, 2013).  

Nespokojenost pramenící z kariérního růstu a vzdělávání může být způsobena různými důvody. 

Branham (2009) mezi tyto důvody řadí například omezené příležitosti růstu a povyšování, 

nespravedlivé povyšování, neobsazování pozic z vnitřních zdrojů a nedostatečná školení. 

8. Faktory působící ve zdravotnickém zařízení 
 

Kromě již výše vypsaných obecných faktorů, mohou ve zdravotnickém zařízení fluktuaci 

ovlivňovat také faktory, které jsou specifické pro práci zdravotnického pracovníka. Vévoda 

(2013) ve své publikaci zabývající se pracovní spokojeností ve zdravotnictví doplnil již 

zmíněné faktory spokojenosti dle Hetzberga také o faktory, které lépe reflektují pracovní 

podmínky poskytovatelů zdravotnických služeb. Tyto faktory byly navrženy ve spolupráci 

s odborníky ve zdravotnictví a patří k nim například spolupráce s jinými profesemi, možnost 

použití moderního technického vybavení a image zaměstnavatele. Studie Harokové a Gurkové 

(2013) prezentuje faktory, které ovlivňují fluktuaci sester. K obecným faktorům jako jsou 

finanční ohodnocení, možnost kariérního růstu a pracovní podmínky doplňuje také faktory 

vztažené ke zdraví, které souvisí s prací sestry. Jsou to například stres, syndrom vyhoření nebo 

fyzická a psychická zátěž.  
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3.3 Měření fluktuace 

Aby mohla organizace nežádoucí fluktuaci ovlivnit, je zapotřebí predikovat budoucí ztráty  

a určovat příčiny odchodů zaměstnanců, což je možné na základě měření fluktuace (Armstrong 

a Taylor, 2015).  

Pro měření míry fluktuace uvádí Ertl (2005) in Vnoučková (2013, s. 26) následující vzorec (1):  

 𝑀í𝑟𝑎 𝑓𝑙𝑢𝑘𝑡𝑢𝑎𝑐𝑒 =
𝑐𝑒𝑙𝑘𝑜𝑣ý 𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑟𝑜𝑧𝑣á𝑧𝑎𝑛ý𝑐ℎ 𝑝𝑟𝑎𝑐𝑜𝑣𝑛í𝑐ℎ 𝑝𝑜𝑚ě𝑟ů 𝑣 𝑑𝑎𝑛é𝑚 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í (𝑟𝑜𝑐𝑒)

𝑝𝑟ů𝑚ě𝑟𝑛ý 𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑧𝑎𝑚ě𝑠𝑡𝑛𝑎𝑛𝑐ů 𝑣 𝑑𝑎𝑛é𝑚 𝑜𝑏𝑑𝑜𝑏í (𝑟𝑜𝑐𝑒)
 𝑥 100     (1) 

Autor nedoporučuje do výpočtu míry fluktuace zahrnovat odchody zaměstnanců například 

z důvodu mateřské dovolené nebo starobního a invalidního důchodu. Společnost CIPD (2004) 

in Vnoučková (2013) doporučuje vypočítat nejprve hrubou fluktuaci, která zahrnuje i vynucené 

odchody pracovníků a tu poté porovnat s fluktuací dobrovolnou, která počítá pouze  

s dobrovolnými odchody zaměstnanců.  K identifikaci faktorů způsobujících fluktuaci pomáhá 

sledovat míru fluktuace za různě zvolená období nebo z hlediska pracovní funkce (Vnoučková, 

2013).  

Doporučenou hodnotu celkové míry fluktuace, která odráží veškeré odchody zaměstnanců 

v daném období, uvádí Branham (2009) v rozmezí mezi 5–10 %. Urbanová (2016) uvádí, že 

s ohledem na trendy v chování lidí v 21. století můžeme považovat v normě míru fluktuace 

s hodnotou 10–15 %. Gregorová (2022) uvádí, že zdravá fluktuace se pohybuje v rozmezí  

7–10 % a v případě, že překročí hranici 20 % je vnímána jako velmi vysoká. Oproti tomu Duda 

(2008) považuje hodnotu menší než 25 % za velmi dobrý výsledek. Posuzování 

problematičnosti míry fluktuace tedy není snadné. Vždy je důležité přihlédnout ke specifikům 

dané organizace, a to hlavně k výši nákladů a rychlosti, s jakou lze najít a zaučit nové 

zaměstnance. Při náboru do pozic, které mají zvýšené nároky na čas náboru a adaptace, se 

fluktuace pro společnost stává problémem. Stejně problematická je také fluktuace, kdy 

zaměstnanci přecházejí k přímému konkurentovi (Katcher a Snyder, 2009).  Z výše uvedeného 

se však dá usoudit, že pokud je míra fluktuace v organizaci nad hodnotou 25 %, musí organizace 

tuto fluktuaci řešit.   

Nevýhodou míry fluktuace je to, že tento ukazatel je obecný a není možné určit, jakých 

pracovníků se vyšší míra fluktuace týká. Jinými slovy nelze určit, zda se jedná o nové 

zaměstnance nebo o zaměstnance dlouholeté. Vzhledem k tomuto nedostatku je vhodné tento 

index doplnit také indexem míry stability, který tuto skutečnost zohledňuje (Armstrong  

a Taylor, 2015). 
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Vzorec pro výpočet míry stability (2) dle Ertla (2005) in Vnoučková (2013, s. 26) zní 

následovně: 

𝑚í𝑟𝑎 𝑠𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡𝑦 =
celkový počet zaměstnanců zaměstnaných u organizace alespoň 1 rok

celkový počet zaměstnanců zaměstnaných u organizace před rokem 
x 100   (2) 

3.4 Náklady spojené s fluktuací  

Jedním z negativních dopadů fluktuace na organizaci jsou náklady spojené s fluktuací 

zaměstnanců, které mohou být značné (Armstrong a Taylor, 2015). Duda a Žůrková (2014) dělí 

tyto náklady do dvou skupin. První skupinu tvoří náklady vyvolané odchodem zaměstnance. 

Sem je možné zařadit náklady spojené se ztrátou produktivity. Ztráta produktivity vzniká 

následkem snížení produktivity odcházejících zaměstnanců a rovněž následkem ztráty výkonu 

celého oddělení z důvodu zpoždění při získávání a zapracování nových zaměstnanců 

(Armstrong, Taylor, 2015). Náklady spojené se ztrátou produktivity bývají nejvyšší položkou 

mezi všemi náklady (Tracy a Hinkin, 2006). Dále do první skupiny můžeme zahrnout náklady 

na provedení výstupního pohovoru, vypořádání a ukončení pracovního poměru (Armstrong  

a Taylor, 2015). Druhou skupinu tvoří náklady na nábor a výběr nového zaměstnance (Duda  

a Žůrková, 2014). K těmto nákladům patří přímé náklady získávání zaměstnanců, které jsou 

tvořeny například náklady na inzerování a pohovory. Dále to jsou náklady na adaptaci  

a vzdělávání nových zaměstnanců, s čímž souvisí i nepřímé náklady spojené s obětovaným 

časem, který v souvislosti s novým pracovníkem vynakládají manažeři a personalisté. 

S nástupem nového zaměstnance musí organizace rovněž počítat s náklady zapříčiněnými 

nízkým výkonem nezapracovaného zaměstnance (Armstrong a Taylor, 2015).  

Průměrné náklady při ztrátě jednoho zaměstnance odhaduje Saratoga Institute na výši jeho 

ročního platu (Branham, 2009).   Bliss (2012) dokonce uvádí, že tyto náklady mohou dosáhnout 

až 150 % ročního platu zaměstnance. U manažerských pozic se může jednat až o 200 % ročního 

platu (Bliss, 2012). Náklady spojené s fluktuací se tedy mění podle toho, jakou pozici je třeba 

nahradit. Rozpětí nákladů se může pohybovat mezi 60–200 % ročního platu inzerované pozice 

(Kunu et al., 2017). 

Fluktuace zaměstnanců přináší organizaci obrovské náklady. Čím vyšší je míra fluktuace, tím 

jsou tyto náklady vyšší. Chytré společnosti se tudíž zaměřují na stabilizaci svých současných 

zaměstnanců, jelikož udržet současné pracovníky je levnější než získat a zaučit pracovníky 

nové (Reh, 2019).  
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3.5 Personální management a jeho vliv na fluktuaci 

Personální management má velký vliv na fluktuaci zaměstnanců, jelikož stabilizace 

zaměstnanců probíhá v každé části procesu práce se zaměstnanci od náboru a výběru až po 

odchod zaměstnanců z organizace. Pro odstranění příčin fluktuace je proto nutné brát zřetel  

na níže uvedené procesy práce se zaměstnanci (Vnoučková, 2013).  

Nábor a výběr zaměstnanců 

Nábor a výběr zaměstnanců je hned první z personálních činností, které mají na fluktuaci vliv. 

Mathis et al. (2017) uvádí, že nábor a výběr těch správných uchazečů přispívá k zvyšování 

retence zaměstnanců. Při výběru kandidátů je nutné, aby daný uchazeč splňoval očekávání 

organizace (Vnoučková, 2013). Vhodnost kandidáta na pracovní místo však není možné 

posuzovat pouze z pohledu náplně práce, ale rovněž s ohledem na kolektiv, firemní kulturu  

a zázemí (Branham, 2009). Stejně důležitá je však i shoda očekávání samotného uchazeče 

s prací a pracovním místem. Nejsou-li uchazečovi realisticky prezentovány vize, podmínky 

práce a očekávání ze strany zaměstnavatele, může mít uchazeč nerealistická očekávání, což při 

srovnání s realitou může vést k odchodu zaměstnance (Kociánová, 2010). Důležitá je v tomto 

ohledu psychologická smlouva, která popisuje vzájemná očekávání mezi zaměstnancem  

a zaměstnavatelem (Branham, 2009). Branham (2009) dále ve své publikaci uvádí rady, jak se 

vyhnout neshodě ve vzájemných očekáváních. Poskytování realistického pohledu na pracovní 

místo zahrnuje upřímnou a otevřenou diskuzi, která by se kromě popisu pozitivních stránek 

pracovního místa neměla vyhýbat ani potenciálním negativům. Tomu se někteří manažeři brání 

z obavy, že kandidáta příliš vyděsí. Pokud však tato situace nastane, je velmi pravděpodobné, 

že by zaměstnanec stejně krátce po nástupu z organizace odešel a sdělením nepříjemné pravdy 

dopředu si organizace ušetří náklady na hledání a zaškolování jeho náhrady. Dobrou radou je 

přijímání zaměstnanců z řad brigádníků či uchazečů, kteří jsou doporučeni současnými 

zaměstnanci. Obě tyto skupiny totiž pracovní místo vnímají velmi realisticky. Vhodné je rovněž 

provádět průzkumy mezi nově přijatými pracovníky ohledně skutečností, které je po nástupu 

do zaměstnání zaskočily a tyto informace poté využít ke zlepšení přijímacích pohovorů. Velký 

vliv na nábor zaměstnanců má samotný přijímací manažer. Negativní dopad bude mít zajisté 

jeho nezkušenost nebo skutečnost, že na přijetí nového zaměstnance příliš spěchá a pohovor 

odbude (Branham, 2009).  
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Adaptace a orientace 

Proces adaptace nových pracovníků hraje velmi důležitou roli při rozhodování zaměstnanců  

o setrvání, či odchodu z organizace. Je třeba mu věnovat obzvlášť zvýšenou pozornost, protože 

právě v procesu adaptace dochází k fluktuaci nejčastěji (Dvořáková, 2012). Adaptace  

a orientace nových pracovníků je spojená s informováním zaměstnance o skutečnostech 

podstatných pro činnost v organizaci, s přivyknutím na podmínky a požadavky vykonávané 

práce a na sociální vztahy na pracovišti. Adaptaci tvoří formální a neformální adaptace. 

Formální adaptace je uskutečňována systematicky pomocí adaptačního programu pod vedením 

zkušeného pracovníka a pokrývá tedy spíše odborné zapracování (Šikýř, 2014).  

Ve zdravotnictví je toto odborné zapracování obzvlášť důležité a je tedy vhodné, aby se řídilo 

původním metodickým pokynem k realizaci a ukončení adaptačního procesu pro nelékařské 

zdravotnické pracovníky. Při nástupu nového zaměstnance je třeba stanovit plán adaptace  

a přidělit zaměstnanci vhodného školitele. V průběhu adaptačního procesu je nový zaměstnanec 

hodnocen školitelem či vedoucím formou pohovorů a závěrečným pohovorem je i celý 

adaptační proces ukončen. Celý proces adaptace je zaznamenáván do řízené dokumentace 

(Česko, 2009). Oproti tomu neformální adaptace probíhá spontánně vlivem sociálního okolí, 

tedy spolupracovníků, a přispívá k sociálnímu začlenění nového pracovníka (Šikýř, 2014). Tyto 

pracovní i sociální roviny adaptace mezi sebou prolínají (Hermochová, 2006). V průběhu 

adaptačního procesu by měl přímý nadřízený a personalista zjišťovat, zda je nový zaměstnanec 

v organizaci spokojený (Kociánová, 2010).  

Hodnocení zaměstnanců 

Předcházet odchodům zaměstnanců z organizace je možné také pomocí pravidelných 

hodnocení, při kterých je možné včas odhalit prvotní příčiny nespokojeností. Hodnocení 

zároveň všem zaměstnancům přináší zpětnou vazbu na jejich počínání v organizaci 

(Vnoučková, 2013). Tato zpětná vazba je pro zaměstnance velmi důležitá, jelikož odpovídá  

na čtyři zásadní otázky. Těmito otázkami jsou: Kam jako společnost směřujeme? Jak se tam 

chceme dostat? Jaký příspěvek se očekává ode mě? Jak mi to jde? (Branham, 2009, s. 86). 

Odpovědi na tyto otázky často dodávají pracovnímu úsilí zaměstnance smysl, což je pro 

stabilizaci zaměstnanců zásadní (Branham, 2009). Systém hodnocení rovněž přispívá 

ke zlepšení podnikového klimatu (Horváthová et al., 2014).  

Hodnocení zaměstnanců však nemá žádoucí efekt v případě, že ho zaměstnanci vnímají 

negativně. Vhodné je proto před zavedením hodnocení zaměstnance řádně seznámit s účelem, 
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procesem a metodou hodnocení, jak často bude k hodnocení docházet a kým bude hodnocení 

prováděno. Velmi často bývá pro hodnocení využívána metoda motivačně hodnotícího 

pohovoru, který obsahuje část sebehodnocení a část hodnocení podřízeného nadřízeným. 

Pohovor by měl být přátelský a obě strany by měly mít prostor pro vyjádření svých názorů  

a postojů. Velmi důležitá je pravidelnost hodnocení pracovníků a zkušenost hodnotitele 

(Vnoučková, 2013). Pokud hodnocení provádí nezkušený pracovník, může docházet k chybám 

v hodnocení. Mezi takové chyby patří například příliš přísný nebo příliš shovívavý hodnotitel, 

hodnocení na základě sympatií a antipatií, posuzování podle neobjektivních měřítek 

(Kociánová, 2010).  Branham (2009) doplňuje, že manažeři mohou mít z poskytnutí zpětné 

vazby zaměstnancům strach, neboť se bojí, že zaměstnance raní a dostanou se do konfliktu, což 

může být důvodem, proč zpětnou vazbu raději neposkytují vůbec. Dalším důvodem, proč 

hodnocení v organizaci neprobíhá nebo probíhá nepravidelně je ten, že manažer nemá dostatek 

času, aby sledoval pokroky svých podřízených. 

Pro zlepšení hodnocení zaměstnanců doporučuje Branham (2009) vytvořit kulturu neustálé 

zpětné vazby, kdy hodnocení probíhá neustále neformální formou, což většina zaměstnanců 

upřednostňuje. Důležité je také proškolení manažerů v hodnocení svých zaměstnanců, aby 

nedocházelo k chybám při hodnocení. 

Odměňování zaměstnanců 

Odměňování může mít podobu peněžní i nepeněžní odměny (Kociánová, 2010). Peníze hrají 

důležitou roli v rozhodování, zda zaměstnanec opustí organizaci, či nikoliv, a to hlavně 

v případě, kdy je zaměstnanec finančně podhodnocen (Mathis et al., 2017). Z pohledu 

zaměstnance můžeme rozlišit tři hladiny výše platu. První hladinou je nejnižší částka, za kterou 

je zaměstnanec ochoten pracovat. Tato hladina pokrývá jeho základní potřeby. Pokud mzda 

zaměstnance přesahuje tuto hladinu, zaměstnanec v organizaci pracuje, avšak vyskytne-li se 

lepší nabídka, pracovník organizaci celkem rychle opustí. Pokud této hladiny jeho mzda 

nedosáhne, bude pracovník aktivně hledat jiné zaměstnání nebo alespoň hledat možnosti 

přivýdělku, což ale negativně ovlivňuje jeho produktivitu. Druhou hladinu představuje tzv. 

srovnatelný plat a odpovídá tomu, jak si pracovník vede v porovnání s ostatními kolegy  

a s pracovníky ve stejném odvětví. Pokud organizace zaměstnanci může nabídnout takovouto 

úroveň mzdy, má tato mzda stabilizační efekt (Bednář, 2018). Koubek (2011) dodává, že 

zvláště malé firmy by měly mít neustálý přehled o odměňování v jiných konkurenčních firmách 

a zajistit, aby poskytované odměny byly srovnatelné. Třetí hladinou je dle Bednáře (2018)  
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tzv. motivační plat, který zaměstnance stimuluje k tomu, aby pracoval více, právě z důvodu 

odpovědnosti za výši odměny. Firmy se snaží využívat všech tří hladin v odměňování. První 

hladinu získává zaměstnance při nástupu, po dosažení určitého výkonu se dostává na druhou 

hladinu a třetí hladinu může získat při nadstandartním výkonu. Pokud však při takovém 

nastavení odměňování pracují všichni zaměstnanci stejně, je motivační hladina v organizaci 

špatně nastavená. 

Odměňování však nezahrnuje pouze finanční odměny, ale i mnohem širší oblast tvořenou 

množstvím odměn nepeněžních. Mezi nepeněžní odměny patří různé benefity či obyčejné 

uznání ve formě pochvaly. Právě pochvala zaměstnance, poděkování nebo projevené uznání 

jsou silným nástrojem, jak zlepšovat pracovní spokojenost zaměstnanců a podpořit jejich 

loajalitu k organizaci, a přitom nestojí žádné peníze (Branham, 2004). Takovou pochvalu 

můžeme považovat za neformální nehmotnou formu odměňování. Druhou variantou je formální 

nehmotné odměňování, pod kterým se skrývá například povýšení (Vnoučková, 2013). Tyto 

nehmotné odměny přispívají k pocitu užitečnosti a důležitosti, čímž přinášejí pracovníkovi 

pocit spokojenosti. Může k nim patřit již zmíněné povýšení pracovníka, pověřování pracovníka 

úkoly jako je školení nových zaměstnanců či vedení lidí, dále rozmanitá a zajímavá práce  

a příjemný styl vedení v organizaci (Koubek, 2011).  

Benefity neboli zaměstnanecké výhody, jsou zaměstnancům poskytovány nezávisle na jejich 

pracovním výkonu. Benefitů, které firmy mohou nabízet, je nespočet. Pro představu je možné 

uvést například zlevněné stravování (stravenky), různá připojištění pracovníků, příspěvky  

na vzdělávání, příspěvky na volnočasové aktivity (sport, cestování), možnost levnějšího nákupu 

produktů a služeb firmy pro pracovníka a jeho rodinu, služební automobil, mobil, počítač  

i k soukromému využívání, věcné dary k životnímu anebo pracovnímu výročí a služby (bydlení, 

školky) sloužící ke zlepšování životních podmínek zaměstnanců (Koubek, 2011). U těchto 

benefitů, je nutné počítat s tím, že zaměstnanci je většinou nevnímají jako něco navíc, ale jako 

něco, na co mají nárok (Bednář, 2018). Co se týče benefitů, je nutné také uvést tzv. cafeteria 

systém. Jedná se o systém zaměstnaneckých výhod, kdy si každý zaměstnanec vybírá 

z dostupné nabídky pouze ty benefity, které pro něj mají hodnotu. Zaměstnanec v zaměstnání 

sbírá body, které následně v cafeteria systému vymění za vybranou službu nebo produkt 

(Dostál, 2017). 
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Vnoučková (2013) dělí odměny do čtyř kvadrantů (tabulka 3).  

Tabulka 3 – Rozdělení odměn dle Vnoučkové (2013) 

 krátkodobé dlouhodobé 

hmatatelné • základní plat 

• příplatky  

• příspěvky na zdravotní pojištění 

• bezpečnost práce 

• programy spoření 

• podíly na zisku 

 

nehmatatelné • pracovní/životní benefity 

• praktiky při najímání 

• koučing 

• pracovní prostředí  

a kultura 

• chování vedoucích 

• důvěra ve vedení 

 

Ve firmách je nejčastěji ke stabilizaci zaměstnanců využíván levý horní kvadrant. Tyto odměny 

jsou však zaměstnanci považovány za úplný základ. K stabilizaci zaměstnanců by se tedy firmy 

měli soustředit hlavně na ostatní kvadranty, nejvíce však na dlouhodobé nehmatatelné odměny 

(Vnoučková, 2013).  

Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 

Rozvoj zaměstnanců zahrnuje jejich vzdělávání a řízení kariéry (Vnoučková, 2013). Oboje 

spolu úzce souvisí, neboť systematické vzdělávání je předpokladem pro personální rozvoj 

(Šikýř, 2014). Není-li v organizaci upokojena touha po vzdělání a zlepšování, může tato 

skutečnost vést k odchodu zaměstnanců (Katcher a Snyder, 2009). Horalíková (2006) dělí 

vzdělávání zaměstnanců do tří skupin. První skupinu tvoří vzdělávání mimo podnik, kam patří 

například vzdělávání ve školách, MBA, vzdělávání na kurzech a praxe v jiných podnicích. 

Druhou skupinu tvoří vzdělávání uvnitř vlastního podniku a třetí skupinu tvoří různé  

e-learningové kurzy. Šikýř (2014) k metodám vzdělávání na pracovišti řadí například asistování 

zkušenému zaměstnanci, rotace práce, koučink a mentoring. Zvláště mentoring je dle Branhama 

(2009) efektivní způsob udržení zaměstnanců. Vzdělávání mimo pracoviště tvoří dle Šikýře 

(2014) různé přednášky a semináře.  

Kariérní růst a povyšování dle Branhama (2009) zásadně ovlivňuje fluktuaci a stabilizaci 

zaměstnanců v organizacích a patří dokonce mezi tři nejdůležitější důvody fluktuace. Toto 

obzvlášť platí u nejvýkonnějších zaměstnanců, kteří budou vždy vyhledávat takové 

zaměstnavatele, kteří jim umožní růst a interní povyšování.  
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Péče o mezilidské vztahy 

Podporovat dobré vztahy na pracovišti a jejich rozvoj je možné například pomocí 

volnočasových aktivit firmy (Vnoučková, 2013). Dle Bednáře (2018) teambuilding podporuje 

budování vztahů a vzájemnou komunikaci. Kromě podpory interpersonálních vztahů však 

organizace teambuildingovými aktivitami podporuje rovněž vnímání sebe jako někoho, kdo má 

zájem o své zaměstnance. Pro úspěšnost teambuildingových aktivit je důležitá hlavně její 

pravidelnost. Bednář (2018) dále dodává, že by společná akce měla probíhat alespoň dvakrát 

za kalendářní rok. Vhodné je rovněž zapojení samotných zaměstnanců při plánování aktivity, 

například formou ankety. Důležitá je komunikace ohledně teambuildingu.  Se zaměstnanci je 

potřeba o společných akcích mluvit dostatečně dopředu před jejím konáním, aby se zaměstnanci 

mohli na akci těšit. Po uskutečnění akce může firma zaměstnancům připomínat úspěšnost této 

akce prostřednictvím firemních médií. 

Odchod zaměstnanců 

Abychom mohly ovlivňovat nežádoucí fluktuaci zaměstnanců je nutné zjistit, proč zaměstnanci 

odchází. Manažeři často věří, že zaměstnanci opouštějí zaměstnání převážně z důvodu lepší 

finanční nabídky. Není se čemu divit, jelikož právě lepší plat skutečně většina odcházejících 

uvádí jako hlavní důvod jejich odchodu. Nicméně, pravda je často někde jinde, jelikož  

80– ⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠⁠90 % zaměstnanců odchází kvůli důvodům, které nesouvisejí s penězi. Tento důvod uvádějí 

zaměstnanci pouze proto, aby nenarušily dobré vztahy s vedením. Jenomže ve chvíli, kdy není 

znám skutečný důvod odchodů, není možné provést opatření, které by vedlo ke snížení 

fluktuace (Branham, 2009). 

Kociánová (2010) proto doporučuje provádět analýzu příčin odchodů. Tato analýza vychází 

z pohovorů s odcházejícími zaměstnanci. Cílem těchto pohovorů je zjišťování skutečných 

příčin odchodů zaměstnanců z organizace, nikoliv jejich přesvědčování k setrvání v organizaci. 

Vnoučková (2013) dodává, že někteří zaměstnanci budou více otevření než jiní a rovněž se 

mezi skutečnými a oprávněnými stížnostmi objeví i stížnosti přehnané a neoprávněné. Proto je 

důležité, aby pracovník provádějící tyto výstupní pohovory měl dostatečné dovednosti  

a zkušenosti. Branham (2009) ve své publikaci uvádí návody a doporučení pro provádění 

výstupních pohovorů. 

Jak už bylo výše uvedeno, výstupní pohovor by měl provádět proškolený pracovník, je však 

důležité, aby byl tento pracovník rovněž nezávislý. Zaměstnanci většinou neuvedou skutečné 

důvody svému nadřízenému nebo vedení. Mnohem ochotněji budou spolupracovat 
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s nezávislým konzultantem, kterého může firma pro tyto účely najmout (Branham, 2009). 

Některé organizace dokonce kontaktují své bývalé zaměstnance až delší dobu po jejich odchodu 

z organizace například prostřednictvím telefonu nebo emailu, jelikož jsou s odstupem času 

bývalí zaměstnanci ochotni poskytnout více informací (Mathis et al., 2017). Před pohovorem 

je nutné, aby byla pracovníkovi garantovaná naprostá anonymita. Samotný pohovor by se měl 

provádět v uvolněné atmosféře a je vhodné mít ustálený soubor zásadních otázek, které ale 

ověřujeme doplňujícími otázkami. Důležitou otázkou na závěr může být „Uvažovali byste  

o návratu do společnosti a pokud ano, za jakých podmínek?“ (Branham, 2009, s. 234). Odpoví-

li na tuto otázku bývalý pracovník pozitivně, měl by být zařazen do zvláštní databáze. Pokud 

by se po nějaké době zaměstnanec rozhodl do společnosti vrátit, může ho organizace použít 

k rozpoutání diskuzí mezi ostatními zaměstnanci uvažujícími o odchodu (Bednář, 2018). 

Abychom byli schopni zjistit všechny důvody fluktuace, měli bychom se dotazovat  

i zaměstnanců, kteří například změnili pouze místo v organizaci a doplňovat průzkum o data 

z průzkumů mezi současnými zaměstnanci organizace. Zásadní pro změnu je však hlavně to, 

aby byla zjištění ohledně fluktuace prezentována managementu a aby vedení spolu s manažery 

na základě zjištěných skutečností jednali (Branham, 2009). 
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II. PŘÍPADOVÁ STUDIE NA ZMAPOVÁNÍ FAKTORŮ 

OVLIVŇUJÍCÍCH FLUKTUACI NELÉKAŘSKÝCH 

ZDRAVOTNICKÝCH PRACOVNÍKŮ VE VYBRANÉM 

ZDRAVOTNICKÉM ZAŘÍZENÍ  

Praktickou část diplomové práce tvoří případová studie, která se zaměřuje na zmapování 

faktorů ovlivňujících fluktuaci nelékařských zdravotnických pracovníků v konkrétním 

zdravotnickém zařízení, ve kterém jsem v současné době zaměstnaná a kde se fluktuace 

dlouhodobě pohybuje ve vysokých hodnotách. Cílem kvalitativního šetření je identifikovat 

faktory, které ovlivňují fluktuaci zaměstnanců v této vybrané organizaci.  

4 POPIS VYBRANÉ ORGANIZACE 

Vybranou organizací je soukromé zdravotnické zařízení poskytující zdravotní služby v oboru 

ortodoncie od roku 2014. Od tohoto roku se klinika významně rozrostla a nyní patří mezi 

největší poskytovatele ortodontické léčby v ČR. Klinika se specializuje na léčbu pomocí 

fóliových snímacích ortodontických aparátů, kterou nabízí na dvou svých pobočkách.  

O velikosti a úspěšnosti kliniky vypovídá rovněž počet jejich zaměstnanců. V současné době 

tvoří organizaci 75 zaměstnanců, kteří zastávají různé pozice. Mezi tyto pozice patří zubní 

lékaři se specializací v oboru ortodoncie, zubní lékaři, ortodontické asistentky, zubní technici, 

recepční, management a také zaměstnanci finančního, marketingového, HR a IT oddělení.  

Organizační struktura vybrané organizace je znázorněna na přiloženém schématu (obrázek 1) 

vytvořeném v editoru draw.io (JGraph ltd, ©2024). 

 

Obrázek 1 – Organizační struktura (zpracování dle interního dokumentu č. 1) 
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Diplomová práce se zabývá fluktuací ortodontických asistentek na pražské pobočce, jelikož 

činí pro organizaci největší potíže. Procentuální zastoupení ortodontických asistentek  

na pražské klinice se pohybuje kolem 36 %, což je oproti jiným pozicím největší zastoupení. 

Další pozice jsou na klinice zastoupeny následovně. Procentuální zastoupení ortodontistů je  

14 %, zubních lékařů 4 %, zubních techniků 18 % a recepčních 10 %, zbylá procenta (18 %) 

představují manažerské a administrativní pozice. Pro největší procentuální zastoupení a také 

každodenní přímý kontakt s klienty kliniky tvoří ortodontická asistentka klíčového pracovníka 

organizace.  

Ortodontická asistentka je zubní instrumentářka, která působí v ortodoncii, kde asistuje 

zubnímu lékaři se specializací v oboru ortodoncie. Zubní instrumentářka je nelékařský 

zdravotnický pracovník, a proto zaměstnanec v pozici ortodontické asistentky musí mít 

odbornou způsobilost k výkonu povolání zubní instrumentářky dle zákona 96/2004 Sb.,  

o nelékařských zdravotnických povoláních. Tuto odbornou způsobilost je možné získat 

například absolvováním akreditovaného kvalifikačního kurzu v oboru zubní instrumentářka 

(Česko, 2004). Po získání odborné způsobilosti smí zubní instrumentářka vykonávat činnosti 

dle vyhlášky 55/2011 Sb., o činnostech zdravotnických pracovníků a jiných odborných 

pracovníků (Česko, 2011b). Kromě přímé asistence v ortodoncii vykonává ortodontická 

asistentka řadu dalších úkonů pod odborným dohledem ortodontisty sama. Mezi tyto úkony 

patří například instruktáž pacienta v péči o ortodontický aparát. Tímto se tato pozice částečně 

odlišuje od klasické zubní instrumentářky, která asistuje zubnímu lékaři při běžných 

stomatologických výkonech.  
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4.1 Popis vybraných personálních procesů v organizaci  

Tato kapitola je zaměřena na detailní popis vybraných personálních procesů v organizaci  

od náboru a výběru zaměstnanců po jejich odchod z organizace. Nastavení těchto personálních 

procesů má vliv na stabilizaci a fluktuaci zaměstnanců v organizaci. Jednotlivé procesy jsou 

popsány na základě mých zkušeností jakožto zaměstnance organizace, na základě studia 

interních dokumentů organizace, které mi byli poskytnuty pro psaní této práce, a také na základě 

možnosti zúčastnit se výběrového řízení na pozici ortodontické asistentky.  

Nábor a výběr zaměstnanců 

Nábor zaměstnanců probíhá v organizaci formou inzerce pracovního místa na pracovních 

portálech, na sociálních sítích v uzavřených skupinách a prostřednictvím webových stránek 

organizace. Pracovní inzerát obsahuje všechny důležité aspekty jako je název organizace, místo 

výkonu práce, název pozice, náplň práce, požadavky na uchazeče, nabízený pracovní poměr, 

smluvní vztah a finanční ohodnocení. Organizace nabízí uchazečům práci na plný úvazek 

s pracovní smlouvou na dobu neurčitou. Finanční ohodnocení uvedené v inzerátu je 31 000–

36 000 Kč/měsíc. Mimo tyto základní informace jsou v inzerátu uvedené veškeré výhody 

zaměstnání. K těmto výhodám patří zajisté jednorázový náborový příspěvek 40 000 Kč a výčet 

nabízených benefitů. Organizace nabízí zaměstnání pro uchazeče bez předchozích zkušeností 

v ortodoncii a také uprchlíkům z Ukrajiny s požadovaným vzděláním. Z toho důvodu je 

v inzerátu zmínka o průběhu adaptačního procesu. Důležitý aspekt nabízené práce je rovněž 

pracovní doba a typy směn. V inzerátu je uvedená pracovní doba 7:00–20:00 a krátký pátek  

do 12:00. Co se směn týče, jsou uchazeči prostřednictvím inzerátu obeznámeni s možností 

různých typů směn: dvanáctihodinových, osmihodinových a pětihodinových. Organizace se 

snaží podpořit nábor také skrze své současné zaměstnance, které motivuje jednorázovou 

finanční odměnou 40 000 Kč za přivedení nového zaměstnance (pracovní inzerát na pozici 

ortodontické asistentky). 

Má-li uchazeč zájem o nabízenou práci, zašle svůj životopis organizaci. Následně je uchazeč 

požádán o zaslání motivačního videa. Generální manažerka na základě zaslaných životopisů  

a videí vyselektuje vhodné kandidáty pro výběrové řízení. Výběrové řízení má dvě části. První 

částí je pohovor s HR manažerkou a druhou část tvoří návštěva prostředí kliniky, aby si uchazeč 

mohl vytvořit přesnější představu o nabízené pozici. O přijetí uchazeče rozhoduje generální 

manažerka pobočky. Podmínkou pro přijetí do organizace je odborná způsobilost k výkonu 

povolání zubní instrumentářky, které je možné získat absolvováním akreditovaného 
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vzdělávacího kurzu zubní instrumentářky. Předchozí zkušenosti v oboru ortodoncie či 

stomatologie však nejsou nutností. Přijímají se tedy i uchazeči, kteří nemají předchozí pracovní 

zkušenosti ve zdravotnickém oboru, jelikož dříve pracovali v oboru jiném a absolvování kurzu 

zubní instrumentářky jim umožnilo ucházet se o místo nelékařského zdravotnického 

pracovníka.  

Adaptace a orientace zaměstnanců 

Adaptace a orientace nového zaměstnance je dána interními předpisy organizace. První den 

uvítá na klinice nového pracovníka HR manažerka, která s pracovníkem vyřeší personální 

agendu a přihlásí pracovníka do pracovního portálu, ve kterém nalezne onboarding kurzy,  

ve kterých jsou uvedené všechny důležité informace týkající se kliniky. K těmto informacím 

patří interní předpisy kliniky, benefitní systém a dokumenty týkající se BOZP. Každému 

novému pracovníkovi je následně přidělen zkušený kolega (mentor), který provází pracovníka 

celým adaptačním procesem. Adaptační proces trvá zpravila 3 měsíce. Zkušený kolega zaučuje 

pracovníka v práci, ale rovněž mu pomáhá adaptovat se do celého systému organizace. Novému 

pracovníkovi jsou nastavovány směny stejně jako jeho mentorovi pro usnadnění celého procesu 

zaučování. Na závěr adaptačního procesu vykonává nový pracovník zkoušku teoretických  

a praktických vědomostí za přítomnosti generální manažerky, mentora a provozního manažera 

(floor manažera). Odměnou za splněnou zkoušku je pro pracovníka vyplacení jednorázového 

náborového příspěvku. Po splnění zkoušky má pracovník rovněž nárok na bonusy.   Mentor je 

odměněn jednorázovým bonusem 30 000 Kč za zaučení nového pracovníka (interní dokument 

č. 2).  

Hodnocení zaměstnanců 

Hodnocení zaměstnanců probíhá na klinice 1x ročně a provádí ho HR manažerka. Toto 

hodnocení má formu motivačně hodnotícího pohovoru, kdy je nejprve hodnocenému 

pracovníkovi zaslán sebehodnotící dotazník, jehož výsledky jsou pak srovnávány s hodnocením 

HR manažera. Hodnocení má formu přátelského pohovoru a jelikož probíhá mezi čtyřma 

očima, mohou pracovníci vyjádřit své názory a postoje, které jsou poté předávány vedení. 

Případné hodnocení pracovního výkonu zaměstnanců probíhá neformálně každý den. Takovéto 

hodnocení má na starosti floor manažer, který dohlíží na provoz na klinice a který je celý den 

v kontaktu s asistentkami. Pokud tedy asistentka udělá něco špatně nebo naopak dobře, přijde 

od floor manažera zpětná vazba ve formě pochvaly nebo upozornění na chybu. Takového 

hodnocení probíhá také přátelskou formou. (interní dokument č. 3).  
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Odměňování zaměstnanců 

Finanční odměňování a benefity jsou v organizaci pevně dány interními předpisy. Nástupní plat 

ortodontické asistentky je 31 000 Kč. Po zkušební době a splnění adaptační zkoušky vznikne 

pracovníkovi nárok na získání bonusů. Bonusový systém je nastaven tak, aby ho každá 

asistentka mohla splnit. Obsahuje tři úrovně. První úroveň představuje splnění nastavené 

hranice času stráveného s pacienty. Tato část bonusu motivuje asistentky, aby k práci 

přistupovaly proaktivně. Další úrovní je splnění nastavené hranice získaných zpětných vazeb 

od klientů kliniky pomocí krátkých dotazníků po kontrole. Tímto způsobem může získat klinika 

cennou zpětnou vazbu od svých klientů. Poslední úroveň tvoří splnění obou stanovených 

hranic. Za každou úroveň může asistentka získat 2000 Kč k základní mzdě. Základní mzda se 

pro asistentky navyšuje po 2000 Kč s každým odpracovaným rokem v organizaci (interní 

dokument č. 4).  

Benefity pro zaměstnance jsou stanoveny benefitním řádem organizace. Podmínkou pro 

možnost čerpání benefitů je úvazek nad 30 hodin/týdně. Benefity jsou v organizaci 

odstupňované podle počtu odpracovaných let. První benefity se pro pracovníka otevírají 

ukončením zkušební doby. Po třech měsících má zaměstnanec nárok na multisport kartu se 

spoluúčastí zaměstnance a na libovolný jazykový kurz, který probíhá 1x týdně se soukromým 

učitelem. Po prvním roce má zaměstnanec nárok na bezplatnou Multisport kartu a na příspěvek 

na doplňkové penzijní spoření v hodnotě 500 Kč/měsíc. Významným benefitem je možnost 

bezplatné léčby neviditelnými rovnátky v hodnotě 100 000 Kč. Podmínkou pro získání tohoto 

benefitu je rovněž podepsání smlouvy, ve kterém se zaměstnanec zavazuje k práci v organizaci 

po dobu léčby. Po druhém roce má zaměstnanec nárok na příspěvek na vzdělání dle libovolného 

uvážení zaměstnance v hodnotě 20 000Kč/rok a online terapie. Rovněž může uplatnit vouchery 

v hodnotě 20 000 Kč/rok na estetickou medicínu a vouchery v hodnotě 18 000 Kč/rok na bělení 

zubů. Příspěvek na doplňkové penzijní připojištění se po druhém odpracovaném roce zvyšuje 

na 1000 Kč/měsíc. Po třetím odpracovaném roce má zaměstnanec nárok na firemní auto, které 

může využívat k soukromým účelům (interní dokument č. 4).  

V rámci benefitů je vhodné ještě zmínit firemní školku pro zaměstnance a možnost tzv. 

Smileday, což jsou dny volna navíc, kdy s každým odpracovaným rokem vzniká nárok na jeden 

den Smileday (interní dokument č. 4). Mezi další benefity patří také možnost občerstvení  

na pracovišti formou ovoce, oříšků, nápojů a kávy. HR oddělení si také pro zaměstnance 
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pravidelně chystá speciální tematické dny (například valentýn), kdy se formou speciálního 

občerstvení snaží zlepšit pracovníkům den.  

Slovní pochvala přichází od již zmíněných floor manažerů v rámci neformálního hodnocení 

v průběhu pracovního dne. 

Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 

Organizace velmi podporuje vzdělávání svých zaměstnanců. O tom svědčí i přítomnost 

příspěvku na vzdělání v rámci benefitního systému (interní dokument č. 4). Zaměstnancům, 

kteří se rozhodnou pro dálkové studium se snaží vedení firmy vyjít maximálně vstříc například 

zkrácením úvazku nebo možnostmi studijního volna.  Vzdělání na pracovišti probíhá formou 

mentoringu nově příchozích pracovníků a různých interních školení (interní dokument č. 2). 

Organizace má pro své pracovníky vypracovaný rovněž online vzdělávací portál, který je jim 

velmi nápomocný hlavně v prvních měsících po nástupu.  

Pracovníkům, kteří mají zájem o svůj kariérní rozvoj firma umožňuje postup na různé pozice. 

Z ortodontické asistentky například pracovníci postupují na floor manažery, kteří řídí provoz 

na klinice. Pracovníci recepce se zase mohou po dokončení kurzu zubní instrumentářky 

posunout na pozici ortodontické asistentky. 

Péče o mezilidské vztahy 

V rámci zlepšování a udržování dobrých vztahů na pracovišti byly zavedeny v týmu 

ortodontických asistentek čtyři menší týmy. Každý tým spadá pod jednoho floor manažera, 

jehož cílem je spokojenost svých podřízených. V rámci těchto mini týmů jsou pořádány 

teambuildingy, které probíhají 2x ročně. Zároveň na začátku roku je uspořádán teambuilding 

pro všechny ortodontické asistentky a na konci roku je pořádán vánoční večírek pro celou 

kliniku. Celkem tedy za rok proběhnou čtyři teambuildingy (interní dokument č. 5).  

Odchod zaměstnanců 

Rozhodne-li se zaměstnanec ukončit pracovní poměr, odevzdává výpověď generální ředitelce 

pobočky, která v rámci podpisu výpovědi provádí s pracovníkem krátký výstupní pohovor. 
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4.2 Popis současného stavu fluktuace 

Pro popis současného stavu fluktuace poskytlo vedení organizace citlivé informace, týkající se 

odchodů zaměstnanců z firmy v posledních třech letech (interní data organizace). Tato data jsou 

uvedena v následující tabulce (tabulka 4).   

Tabulka 4 – Poskytnutá data pro výpočet fluktuace (interní data organizace) 

 

Na základě těchto údajů byla vypočítána pomocí vzorců (1, 2) hodnota míry fluktuace všech 

zaměstnanců organizace, hrubá a dobrovolná fluktuace ortodontických asistentek a míra 

stability ortodontických asistentek v letech 2021, 2022 a 2023 (viz. tabulka 4).  

Tabulka 5 – Zjištění týkající se fluktuace zaměstnanců v organizaci 

 

Míra fluktuace zaměstnanců v celé organizaci dosahovala v jednotlivých letech hodnot 35 % 

(2021), 42 % (2022) a 50 % (2023). Z těchto údajů je patrné, že fluktuace v organizaci s každým 

rokem stoupá. Všechny hodnoty jsou vysoce nad doporučovanou normou 25 % (Duda, 2008).  

Diplomová práce je zaměřena na fluktuaci ortodontických asistentek, jakožto nelékařských 

zdravotnických pracovníků, kteří jsou denně v úzkém kontaktu s klienty a přímo tak ovlivňují 

kvalitu poskytovaných služeb. Z tohoto důvodu byl výpočet fluktuace dále soustředěn jen  

na pozici ortodontické asistentky. Nejprve byla vypočtena hrubá fluktuace, která zahrnuje jak 

odchody dobrovolné, tak nucené ze strany zaměstnavatele. Hodnoty v jednotlivých letech jsou 

přímo alarmující, jelikož dosahují hodnot nad 100 %. Je to z toho důvodu, že organizace každý 

rok rozváže pracovní poměr s více asistentkami, než je jejich průměrný počet v daném roce, 

což je možné pozorovat v tabulce 5. Dle výsledků měření dobrovolné fluktuace je zřejmé, že 

organizace každoročně bojuje s velkým množstvím podaných výpovědí ze strany zaměstnanců, 

zdaleka nejhorší byl pro organizaci v tomto ohledu rok 2022.  

V žádné z hodnot míry fluktuace není zahrnutá fluktuace přirozená, jelikož v posledních třech 

letech nedošlo k žádnému případu přirozeného odchodu. 

2021 2022 2023

průměrný počet zaměstnanců v daném roce 57 71 89

průměrný počet asistentek v daném roce 11 14 19

celkový počet asistentek (v organizaci více než 1 rok) 7 9 8

počet rozvázaných PP v daném roce (celá organizace) 20 30 45

počet rozvázaných PP v daném roce (pouze asistentky) 13 18 24

počet rozvázaných PP ze strany zaměstnance (pouze asistentky) 7 13 14

2021 2022 2023

Míra fluktuace zaměstnanců organizace 35% 42% 50%

Míra fluktuace asistentek (hrubá) 117% 126% 124%

Míra fluktuace asistentek (dobrovolná) 63% 91% 72%

Míra stability asistentek 81% 56%
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Míra stability 81 % v roce 2022 udává, že organizaci v tomto roce opouštěly převážně nové 

ortodontické asistentky. V následujícím roce se však tato hodnota výrazně zhoršila, což 

vypovídá o tom, že v tomto roce opouštěli organizaci i zaměstnanci, kteří v organizaci působili 

delší dobu.  

Tyto indexy lze dále doplnit například mírou přežití či střední délkou zaměstnání, pro jejichž 

výpočet mi však nebyla poskytnuta data. Rovněž by bylo vhodné sledovat fluktuaci v delším 

časovém úseku. Ze získaných zjištění však vyplývá, že fluktuace je ve vybraném zdravotnickém 

zařízení opravdu velkým problémem, který je třeba aktivně řešit. K tomu je nutné identifikovat 

faktory, které fluktuaci ovlivňují.  
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5 METODIKA PRŮZKUMNÉ ČÁSTI 

K dosažení stanoveného cíle byl zvolen kvalitativní přístup, který se dle Reichela (2009) snaží 

vytvářet co možná nejkomplexnější obraz určitého fenoménu. Disman (2014) doplňuje, že 

kvalitativní přístup se neomezuje pouze na vybrané proměnné, jako je tomu u kvantitativního 

přístupu, ale snaží se nasbírat „všechna data“, což může vést k nalezení neočekávaných zjištění.  

Z těchto důvodů byl právě kvalitativní přístup zvolen jako nejvhodnější pro tuto diplomovou 

práci.   

Vybranou formou kvalitativního přístupu byla právě případová studie, která dle Hendla (2023) 

detailně studuje jeden případ nebo několik málo případů. V případě této diplomové práce se 

jedná o případovou studii ve vybrané organizaci.  

Jednotlivé kroky kvalitativního šetření jsou znázorněné graficky níže (obrázek 2):  

 

  

Obrázek 2 – Znázornění postupu kvalitativního šetření 
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5.1 Výběr průzkumného vzorku 

Výběr respondentů pro průzkumnou část byl záměrný, tzv. nepravděpodobnostní a soustředěný 

na ortodontické asistentky jakožto klíčové zaměstnance organizace. Respondenty tvořili bývalí 

zaměstnanci vybrané organizace, kteří odešli z organizace v posledních 3 letech. Tato hranice 

byla stanovena z důvodu měnících se podmínek pro zaměstnance v průběhu let, což by mohlo 

ovlivnit získané výsledky. Jiná kritéria nebyla stanovena.  

Jako postup záměrného výběru byla použita metoda sněhové koule dle popisu Miovského 

(2003). Podle této metody byli na začátku procesu výběru osloveni tři bývalí zaměstnanci 

kliniky, kteří splňovali nastavené kritérium. Kontakt na tyto zaměstnance byl poskytnut jednou 

z floor manažerek, která byla s respondenty v kontaktu. Po provedení rozhovoru byli 

respondenti požádáni, aby nominovali další jedince, kteří jsou dle stanovených kritérií vhodní 

pro účast v průzkumu. S těmito kandidáty byl následně navázán kontakt a celý proces se 

opakoval. Po čase se tipy na další respondenty začaly opakovat. Reichel (2009) uvádí, že 

v tomto okamžiku je možné výběr vzorku ukončit.  

Je nutné zohlednit, že v kvalitativním přístupu je vzorek respondentů vytvořen až tehdy, když 

je dosaženo úplné saturace dat. Jinými slovy, když data získaná od respondentů nepřináší nic 

nového k poznání zkoumaného jevu (Disman, 2014). V případě této diplomové práce byly 

provedeny rozhovory s celkem deseti bývalými zaměstnanci, přičemž byla dodržena zásada 

teoretické saturace. Další sběr dat by tudíž nebyl přínosem, jelikož by pouze opakoval již 

zmíněná zjištění.  

Všech deset respondentek byly ženy, které v posledních 3 letech pracovaly na pozici 

ortodontické asistentky ve vybrané organizaci. Dosažené vzdělání respondentek je 

středoškolské, vyšší odborné nebo vysokoškolské, ve většině případů mimo obor stomatologie 

či zdravotnictví. To je způsobeno tím, že pro práci ortodontické asistentky je nutné mít 

osvědčení k výkonu povolání zubní instrumentářky, které respondentky získaly absolvováním 

akreditovaného kvalifikačního kurzu Zubní instrumentářka (AKK). Jedinou respondentkou, 

která má vyšší odborné vzdělání ve zdravotnickém oboru je respondentka D. Ostatní 

respondentky mají vzdělání v jiném oboru a před prací v organizaci neměly žádné pracovní 

zkušenosti ve zdravotnictví.  Kromě základních údajů jako je vzdělání a věk respondentek, jsou 

v následující tabulce (tabulka 6) uvedené také informace týkající se doby působení 

v organizaci, doby od odchodu z organizace a také informace o současném zaměstnání 

respondentek. 
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Tabulka 6 – Charakteristika respondentek 

Charakteristika respondentek 

Resp. věk vzdělání Doba působení 

v organizaci  

Doba od 

odchodu 

z organizace  

Současné zaměstnání 

A 28 let SŠ+ AKK 2 roky 2 roky mimo obor 

B 27 let VŠ+AKK 10 měsíců 2 měsíce zubní asistentka 

C 23 let SŠ+AKK 8 měsíců 5 měsíců ortodontická asistentka 

D 29 let VOŠ+AKK 2 roky 2,5 let ortodontická asistentka 

E 26 let SŠ+AKK 6 měsíců 2 roky zubní asistentka  

F 25 let SŠ+AKK 10 měsíců 2 měsíce zubní asistentka  

G 26 let VŠ+AKK 3 měsíce 1 měsíc mimo obor 

H 30 let VŠ+AKK 3 měsíce 7 měsíců mimo obor 

CH 23 let SŠ+AKK 2 měsíce 3,5 měsíce ortodontická asistentka 

I 26 let SŠ+AKK 2 roky 1,5 let mimo obor 
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5.2 Sběr dat 

Pro rozhovory s bývalými zaměstnanci byla zvolena technika polostrukturovaného 

hloubkového rozhovoru. Polostrukturovaný rozhovor se vyznačuje tím, že má připraven soubor 

otázek nebo témat, jež je nutné v rámci rozhovoru probrat (Hendl, 2023). Formulace otázek či 

jejich pořadí mohou být v průběhu rozhovoru upraveny (Reichel, 2009). Tyto základní otázky 

jsou uvedené v tabulce níže (tabulka 7). Jistá volnost rozhovoru umožňuje pokládání 

doplňujících otázek na zajímavá témata, která se během rozhovoru mohou objevit (Novotná et 

al., 2019).  

Tabulka 7 – Soubor základních otázek 

Soubor základních otázek 

1. Jaké byly důvody vašeho odchodu z organizace? 

2. Proč jste odešla po XY době? 

3. Co v organizaci fungovalo dobře? 

4. Co mohl bývalý zaměstnavatel udělat jinak, abyste neodešla?  

5. Co nabízí váš současný zaměstnavatel a v bývalém zaměstnání vám to chybělo? 

6. Uvažovala byste o návratu do organizace a pokud ano, za jakých podmínek? 

 

Rozhovory s respondentkami probíhaly online v prostředí Google Meet v předem dohodnutém 

termínu a čase. Tento způsob byl zvolen z důvodu špatné osobní dostupnosti některých 

respondentů, jelikož část z respondentů se po odchodu ze zaměstnání odstěhovala do jiného 

města. Rovněž díky možnosti využití komunikačních technologií, mohli respondenti odpovídat 

v prostředí, které si sami vybrali, což respondentům dodalo pocit většího klidu  

a soukromí. Novotná et al. (2019) uvádějí, že v případě synchronního rozhovoru pomocí 

komunikačních technologií je možné postupovat identicky jako v případě face-to-face 

rozhovoru, zvláště pokud je k dispozici i obrazový záznam, jelikož to badateli umožňuje 

reagovat i na neverbální projevy respondenta.  

Na úvod rozhovoru byly respondentky seznámeny s účelem průzkumu a byl jim přečten 

informovaný souhlas (příloha 1), který všechny respondentky slovně potvrdily. Součástí 

informovaného souhlasu byl i souhlas s nahráváním rozhovoru pro pozdější snazší zpracování 

dat. Z důvodu zachování anonymity jsou respondentky v průzkumu označené pouze písmeny 

od A do I, a to dle pořadí termínů konání rozhovorů. První rozhovor se uskutečnil 4. 12. 2023  

a poslední rozhovor se uskutečnil 20. 2. 2024. Délka rozhovorů se pohybovala v rozmezí mezi 

20 minutami a 1 hodinou (tabulka 8).  
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Tabulka 8 – Rozpis konání rozhovorů s respondenty 

Rozpis konání rozhovorů 

Respondent Datum konání rozhovoru Délka rozhovoru 

A 4.12.2023 45 min 

B 7.12.2023 55 min 

C 7.12.2023 23 min 

D 18.12.2023 22 min 

E 10.1.2024 22 min 

F 11.1.2024 43 min 

G 1.2.2024 20 min 

H 8.2.2024 34 min 

CH 17.2. 2024 24 min 

I 20.2.2024 52 min 
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5.3 Analýza dat 

Samotné analýze předcházela příprava dat, kdy byla provedena transkripce všech rozhovorů, 

což je proces převodu mluveného slova do písemné podoby. Tento proces bývá velmi časově 

náročný, pro následnou analýzu je však nezbytný (Hendl, 2023). V tomto průzkumu byla 

použita metoda doslovné transkripce. Pro urychlení procesu byl použit editor beey.io (Newton 

technologies, a.s., ©2024), ve kterém je možné provést transkripci videozáznamu do písemné 

podoby. Chyby v získaném přepisu byly dle videozáznamu následně upraveny, čímž byla 

získána finální písemná podoba všech rozhovorů.  

Pro analýzu dat byla zvolena metoda tematické analýzy. Hendl (2023) uvádí, že tato metoda se 

stala známou a využívanou hlavně díky výkladu, který provedly psycholožky Braun a Clarke 

(2006). Ty tuto metodu označují za metodu identifikace, analýzy a prezentace vzorů (témat) 

v kvalitativních datech. V případě této diplomové práce byla použita induktivní tematická 

analýza, kdy se témata vynořují ze samotných dat, bez připravených myšlenek a teorií. Dle 

Salomão (2023) je tento přístup vhodný v případě, kdy chce badatel získat široké porozumění 

datům bez vnucování předem daných témat a kategorií. Autorky Braun a Clarke (2006) 

stanovily doporučený postup tematické analýzy, který obsahuje šest kroků, přičemž je 

vyžadováno neustále vracení se zpět a vpřed mezi jednotlivými kroky, kterými jsou: 

1. seznámení se s daty 

2. generování počátečních kódů 

3. hledání témat  

4. přezkoumávání témat  

5. definice a pojmenování témat 

6. závěrečná analýza a shrnutí výsledků (Braun a Clarke, 2006).  

 

Při analýze bylo postupováno podle výše uvedených kroků. Analýza byla provedena 

v textovém editoru, konkrétně v Google Docs. Analýza v textovém editoru je jednou z metod 

zpracování kvalitativních dat dle Hendla (2023). 

Nejprve proběhlo seznámení s daty. Rozhovory byly několikrát přečteny. Během čtení byly 

části textů barevně označeny a do připraveného sloupce vedle textu byly zaznamenány 

počáteční kódy. Tento krok byl několikrát opakován. V jednotlivých rozhovorech byly hledány 

opakující se vzorce a následně byly některé kódy přejmenovány a spojovány do definitivní 

podoby. Tento postup je znázorněn níže (obrázek 3). Celé rozhovory s respondentkami včetně 

barevného značení a definitivních kódů jsou uvedeny v přílohách (příloha 2-11).  
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Obrázek 3 – Příklad kódování a barevného zaznačení částí textu (respondentka D) 

Následně byly všechny kódy z textu přepsány a seskupeny do čtyřech sloupců, což ulehčilo 

další práci s kódy (obrázek 4). 

 

Obrázek 4 – Seznam definitivních kódů 
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Podobné kódy byly následně seskupeny do potenciálních témat, které odrážely vzorce  

a vztahy v datech. Vytvořená témata byla následně opět přezkoumána. Vyznačené extrakty 

textu byly znovu přečteny a porovnávány, zda odpovídají vytvořeným tématům. Některá témata 

musela být rozčleněna do subtémat. Následně byla všechna témata a subtémata pojmenována 

tak, aby název vystihoval všechny kódy, které do nich byly zařazeny. Postup členění kódů 

(včetně barevného značení) do subtémat a témat je znázorněn v následujících tabulkách 

(tabulka 9, 10 a 11). 

Tabulka 9 – Ukázka členění kódů do subtémat a témat  
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Tabulka 10 – Ukázka členění kódů do subtéma a témat (pokračování) 

 

Tabulka 11 – Výsledná témata 

 

 

 

Témata 

PRACOVNÍ PODMÍNKY 

PRACOVNÍ PROSTŘEDÍ 

TYP PRÁCE 

ODMĚŇOVÁNÍ 

BENEFITY 

INTERPERSONÁLNÍ VZTAHY (Pozitiva/Negativa) 

SOCIÁLNÍ KLIMA 

FIREMNÍ KULTURA 

KARIÉRA A VZDĚLÁVÁNÍ 

NENAPLNĚNÁ OČEKÁVÁNÍ 

OSOBNÍ FAKTORY 

NABÍDKA KONKURENCE 
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Posledním krokem analýzy byla syntéza témat. Syntézou témat byly získány tři hlavní 

kategorie. První dvě kategorie byly pojmenovány jako Vnitřní a Vnější faktory ovlivňující 

fluktuaci podle toho, zda na zaměstnance působí uvnitř organizace nebo zvenčí. Témata, která 

tvoří vnitřní faktory, mohou efektivitou svého nastavení v organizaci vést k odchodu nebo 

ke stabilizaci zaměstnanců. Z tohoto důvodu byly tyto faktory dále rozděleny na Faktory 

vedoucí k odchodu a na Faktory vedoucí ke stabilizaci. Třetí hlavní kategorie byla pojmenována 

Osobní faktory. Postup tvorby těchto kategorií prezentují následující tabulky (tabulka 12 a 13). 

Tabulka 12 – Syntéza témat do kategorií 

 

Tabulka 13 – Vnitřní faktory, které svým nastavením mohou vést k odchodu, či stabilizaci  
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Získaná témata jsou více přiblížená v následujícím textu. Pro jejich ilustraci jsou uvedené 

relevantní příklady z dat.  

1. Vnitřní faktory ovlivňující fluktuaci 

a. Faktory vedoucí k odchodu zaměstnanců 

TÉMA PRACOVNÍ PODMÍNKY 

Toto téma zahrnuje nespokojenost zaměstnanců s náročným provozem kliniky  

a nespokojenost týkající se pracovní doby, směn a přesčasů.  

Problém náročného provozu zmiňuje naprostá většina respondentek.  

Respondentka C v rozhovoru uvedla: „Provoz, že jo… prostě moc rychlý, člověk nemohl 

prostě dojít se vyčůrat občas, jo, prostě hrozně moc lidí na jeden den.“ 

Podobné tvrzení uvedla respondentka E: „Další bylo to tempo neuvěřitelný, tam prostě 

člověk neměl ani jako možnost dostat se v klidu na záchod a už ho hlavně naháněli rychle 

dál.“ 

Na pracovní dobu si stěžovala například respondentka E: „Jedna asi z těch nejhlavnějších 

byla ta pracovní doba, i když to vycházelo na nějakých těch 40 jako hodin týdně, tak při tom 

objemu těch pacientů to za mě nebylo úplně jako zvladatelný.“ 

Respondentka CH uvedla: „Neustále se měnící pracovní doba člověka docela vyčerpá, 

nemůžeš si plánovat svůj volnej čas dopředu.“ 

S pracovní dobou také souvisí nespokojenost se směnami. Respondentkám vadily hlavně 

dlouhé směny.  

Respondentka F uvedla: „Co mi nevyhovovalo, byly dlouhý směny, to byly prostě dvanáctky, 

protože myslím si, že v tom prostředí, kde jsme pracovali nebo kde jsem pracovala, v čem 

jsem pracovala a jako v jakým zápřahu a s jakýma lidma, tak to bylo jako hodně. Dvanáctky 

byly náročný i jako za cenu toho, že máš potom krátkej den.“ 

Respondentka G také zmínila: „Nevím, jak to říct, ale, přišlo mi, že jsem vůbec neměla 

žádnej volnej čas, třeba když jsem měla ty dvanáctky a pak odpolední pětky, tak jakoby  

za dopoledne toho člověk stejně nic neudělá.“ 
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Co se týká přesčasů, respondentky viděly problém hlavně v tom, že přesčasy nebyly 

proplácené a že jich bylo hodně, což shrnuje respondentka H: „Pak vlastně než úplně si mohl 

odejít domů, tak se to tam muselo celý uklidit a nejde o to, že by jako trvalo dýl ten pracovní 

den, jde o to, že ten čas, který jsme tam strávili, tak už nebyl proplacenej.“ Dále pokračovala: 

„Těch (přesčasů) tam jakoby bylo hodně, že jo, když se nestíhalo, tak se to pak protáhlo 

klidně jako dlouhou dobu.“ 

TÉMA ODMĚŇOVÁNÍ 

Toto téma shrnuje nespokojenost respondentek s výškou mzdy a zároveň s nastaveným 

bonusovým systémem.  

Subtéma – Mzda 

Respondentka C v rozhovoru uvedla: „Peněz bych si představovala asi ve finále víc.“ 

Respondentka D zmínila: „A pak finance no, finanční důvod, přišla jsem si tam taková jako 

nedoceněná, že musím i vlastně přidávat, že dělám jakoby málo a nepřišla mi jako úměrná 

k tomu, co jsem dělala, jakože co se týče tý finanční odměny.“ 

Respondentka E uvedla: „A samozřejmě i teda kvůli financím..jsem taky nebyla spokojená“ 

Respondentka F v rozhovoru řekla: „Jako určitě jeden z prvních důvodů nebo jeden  

z hlavních důvodů byly peníze, protože nemohla jsem si dovolit, no, prostě nemůžu pracovat 

prostě za tolik, kolik jako bylo a celkově jakoby za ty podmínky, který s penězma byly spojený, 

jo.“ 

Subtéma – Bonusový systém 

O bonusovém systému se zmínila respondentka G: „Potom ty osobní příplatky, ty 

dotazníčky. Já jsem to říkala už předtím M., jakoby jeden z těch důvodů, proč odcházím.“ 

Rovněž respondentka C nebyla spokojená s bonusovým systémem: „A ten systém 

odměňování, jakože ty dotazníky a bonusy za minuty…to mi přijde takové zvláštní 

ohodnocování. Jsem ráda, že to v současný práci nemám.“ 
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TÉMA INTERPERSONÁLNÍ VZTAHY 

Ačkoliv vztahy v organizaci by mohly patřit pod téma sociální klima, z důvodu rozsahu  

a velkého vlivu na respondentky (pozitivního i negativního), bylo toto téma vyčleněno 

zvlášť.  Téma vztahů v kategorii faktorů působící na respondenty negativně prezentuje 

špatné interpersonální vztahy v organizaci. Toto téma je dále rozděleno na dvě subtémata,  

a to na špatné vztahy v kolektivu asistentek a na špatné vztahy mezi asistentkami a jejich 

manažery.  

Subtéma – Interpersonální vztahy v kolektivu 

Jako první problém ve vnímání interpersonálních vztahů v kolektivu uváděly respondentky 

časté pomluvy v kolektivu, které připisovaly tomu, že je kolektiv tvořen převážně ženami,  

u kterých jsou pomluvy častější než u mužů. 

Respondentka A uvedla v odpovědi na první otázku v rozhovoru: „Trošku charakter 

některých jako sester… nebo jsme tam měly v podstatě takovej slepičinec, tak se tam jako ty 

holky pomlouvaly často za zády. Jako v každém zaměstnání si najdeš někoho blíž k sobě  

a s někým se prostě bavíš míň, ale prostě říkám, blbý je, že holky se jako eventuálně 

pomlouvají mezi sebou a pak tam prostě vznikají nějaký jako rozepře.“  

Respondentka B uvedla při porovnávání současného a bývalého zaměstnání: „Tam se neřeší 

nějaký pomluvy a co kdo řekl a neřekl, takže tady to mi jako vyhovuje.“ Načež byla dotázána 

na přiblížení pomluv na bývalém pracovišti, kdy dále dodala: „Když jsme se jako bavily 

s holkama tak jako obecně, tak to bylo takový jako náročnější, takovej klasickej ženskej 

kolektiv.“  

Respondentka H také zmínila: „Prostě ženský kolektiv sebou nesl spoustu takovejch jako 

zákulisních pomluv a často to bylo až, až takový nepříjemný.“  

Další problém, který dotazované v rámci vztahů v kolektivu pociťovaly, bylo rozdělení 

kolektivu na české a ukrajinské asistentky. 

Toto uvedla například respondentka CH: „Co jsem zaznamenala, že se tam tak jako tvoří 

dva tábory, řekněme, prostě je to blbý, jo, ale řekněme na ty Ukrajinky a na ty Čechy a měla 

jsem pocit, že jako někdy to někomu nevyhovuje.“  

Z některých rozhovorů dále vyplynulo, že toto rozdělení bylo způsobené hlavně jazykovou 

bariérou mezi těmito asistentkami, což vyplývá například z rozhovoru s respondentkou I: 
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„Jako bylo blbé, že ty holky neuměly česky. A třeba na sesterně pořád mluvily v té 

ukrajinštině, a to pak holky jako štvalo, že jo, že chtějí sedět v klidu a nechtějí poslouchat 

ukrajinštinu.“ 

Poslední negativně vnímanou skutečností v rámci vztahů v kolektivu bylo to, že některé 

sestry na pracovišti nepracovaly stejně jako ostatní.  

Například respondentka A uvedla: „Prostě trošku problém byl v tom, že určitý lidi mají svoje 

tempo a určitý lidi jsou třeba jako větší dříči. A prostě ty, který mají svoje tempo, v podstatě 

nikdy nebyli penalizovaný za to, že jsou třeba pomalejší.“  

Respondentka B toto potvrdila: „Vědely jsme třeba to, co jsem říkala, třeba s těma holkama, 

že jakmile měly minuty a dotazníky a všechno, tak už prostě nepracovaly, jo. I když se prostě 

někoho zavolalo, tak telefony v ruce a dělaly, že tam hlavně nejsou“. 

Subtéma – Interpersonální vztahy s manažerem 

Respondentky uváděly v některých případech napjaté vztahy se svými přímými 

nadřízenými. 

Například respondentka C uvedla: „Sestry a floor manažerky, takže tam byl problém, určitě, 

nedokážu asi vyloženě říct, jaký konkrétní, ale vím, že co se týče nás nebo týkalo nás sester, 

tak tam byl problém“. 

Dále respondentka H popsala: „U té pozice floor manažera, tam bylo znát, že někdo někoho 

nemá rád a bylo to takový, že se tam o tom holky bavily jako za zády toho člověka a bylo to 

tak jako nepříjemný. 

Více respondentek mluvilo o špatném vztahu s jednou konkrétní manažerkou, která je 

v každodenním kontaktu s asistentkami.  

Například respondentka I uvedla: „Potom byl docela i problém s tou A. no. To, jestli můžu 

ještě teda, protože tam ta komunikace jako nefungovala.“ Dále respondentka pokračovala: 

„Měla jsem pocit, že to brala tak, jako že já jsem manažer, já vám budu říkat, co prostě 

budete dělat a potom jako řvala po těch holkách“. 

Respondentka A popsala konkrétní konflikt s manažerkou: „V té chvíli vlastně, když jsem 

jsem neudělala to, co mi řekla, tak v tu chvíli se to zlomilo a od té doby vlastně se se mnou 

nebavila. Sotva mě pozdravila, protože prostě je taková jako, takový temperamentní 

charakter.“ 
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TÉMA SOCIÁLNÍ KLIMA 

Toto téma navazuje na předchozí téma interpersonálních vztahů. V rámci tohoto tématu je 

popsáno ovlivnění respondentů celkovou atmosférou na pracovišti. Část respondentek 

uvedla, že je k odchodu ovlivnila nespokojenost ostatních zaměstnanců a zvýšená fluktuace. 

Respondentka A uvedla: „Odešla jsem přesně z toho důvodu, že tam byla obrovská fluktuace, 

pořád se někdo zaučoval do kola a vlastně nikdy nebyl stabilní personál.“ 

Respondentka C také zmínila: „Což mě teda taky hodně znejistilo, když jsem viděla, jak se 

tam točí lidi. Což jakoby z nějakýho důvodu se tam točí, jo, z nějakýho důvodu prostě 

odcházejí, jako jsem odešla já. To vím, že jsem si říkala, že to není úplně jako takovej dobrej 

obrázek.“ 

Respondentka F uvedla, že jí negativně ovlivnila celková nespokojenost mezi zaměstnanci: 

„A myslím si, že to bylo ovlivněný i tím, že jsme byli tak jako zdemotivovaný, že nás bylo 

zdemotivovaných víc, že ono vlastně, když je zdemotivovaný jeden člověk, tak prostě je jeden 

proti všem, který jsou třeba v pohodě, ale tím, že prostě nás bylo víc, který jsme si začali 

všímat těch negativních věcí a probírali jsme je, tak to prostě šlo ráz, naráz.“ 

Ovlivnění ostatními nespokojenými zaměstnanci uvedla i respondentka E: „Musím říct, že 

jak se to nabaluje postupně, tak jsem si říkala, že už asi tohle nemám zapotřebí s tím, že 

vlastně i ostatní dost tam nebyli spokojený.“ 

TÉMA FIREMNÍ KULTURA 

Téma firemní kultury zahrnuje tři obsáhlá subtémata. Tato subtémata byla nazvána: 

manažerská komunikace, péče o zaměstnance a nesoulad s hodnotami organizace.  

Subtéma – Manažerská komunikace 

Manažerská komunikace úzce souvisí s nastavenou firemní kulturou, a byla proto zařazena 

do tohoto tématu. V rámci manažerské komunikace si respondentky stěžovaly na absenci 

porad, hodnocení a také na chybějící kontakt na liniové manažery.  

Respondentka B uvedla: „Takže takhle si myslím, že my sestřičky jsme třeba mohly mít taky 

nějaký porady, že by to bylo třeba jako fajn a než jenom vy jako floor manažeři s tím vedením, 

že si myslím, že by se i třeba někdo jako odvážil to vedení říct trošku jinak než vy.“  
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Respondentka I zmínila: „I bych chtěla třeba pravidelné jako mítinky, že jo, tohle to jsme 

jako neměli.“ 

Také zmínila nepřítomnost hodnocení: „Hodnocení jako takový jsem asi neměla.“ Dále 

pokračovala: „Bylo by to hezký jako takový povzbuzení jako „hele děláš dobře“ nebo něco 

takovýho.“ 

Respondentka C řekla: „Celkově ta komunikace no, nevím, občas mně to přišlo divný. Proč 

M. nepřišla a neřekla nám nějaké věci všem a posílaly se takové divné emaily. Že kolem nás 

chodila vlastně, prostě divný.“ 

Chybějící kontakt na manažery zmínila v rozhovoru respondentka B: „Komunikace, když 

nemůžu do práce, nebo když se mi třeba něco děje, tak mi to přišlo třeba, že jsme na vás 

neměli žádný kontakt.“ a také respondentka F: „Jo a přemýšlela jsem nad tím jako zpětně, 

že vlastně my jsme nikdy nevěděli, která z floor manažerek je na openspace, to znamená, 

když já jsem ráno vstala a bylo mi zle, já jsem nevěděla, komu mám napsat. Často jsme 

neměli třeba ani telefonní číslo na sebe.“ 

Subtéma manažerské komunikace však obsahuje také veškeré jednání managementu, které 

na respondentky působilo negativně. Mezi tyto negativní skutečnosti patří neosobní přístup 

vedení k zaměstnancům, k samotné fluktuaci a také vyhrožování odebráním bonusů. 

Respondentka A řekla: „Myslím si, že by možná bylo fajn, kdyby se trošku víc zapojovali 

nebo kdyby trošku víc žili mezi náma smrtelníkama na zemi, když to tak řeknu, protože my 

jsme je téměř nikdy neviděli.“ 

Respondentka C si také stěžovala na neosobní přístup majitelů: „Štvali mě i ti majitelé, že 

přijdou a chovají se jakoby zaprvý, že buď tě neviděli a nejsou schopný ani se s tebou 

pozdravit, představit se, kdo jsou třeba, jo. Já si pamatuju, že na mě nikdy v životě 

nepromluvili a viděla jsem spoustukrát.“ 

Respondentka dále mluvila o tom, co by vedení mělo dělat jinak: „Trochu dát asi najevo, že 

nejseš jenom další člověk, co tam prostě jenom tak existuje chvíli, a když půjdeš pryč, tak to 

bude stejně jedno, protože přijde další.“ 
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Respondentka A také zmiňovala přístup vedení k fluktuaci: „Ještě bych možná dodala, že 

jsem měla pocit, že jsem hodně postradatelný článek a vzhledem k tomu, že jsem věděla, že 

jakoby ty holky jsou v podstatě jak žárovky, víš, jakože hrozně snadno se vyměnily. Když 

jsem třeba odcházela, tak jakoby ještě ti pomalu řekli jako „běž, prostě máme tady za tebe 

10 dalších“ jo. Takže ty sis nepřipadal, že jsi jako doceněnej, nebo že tě tam vlastně 

potřebujou.“ 

Na vyhrožování sankcemi ze strany vedení v podobě odebrání bonusů si stěžovala například 

respondentka E, která uvedla: „Vadilo mi, jak vyhrožovali, v uvozovkách, nějakýma 

sankcema, když něco nebude úplně jako dobře udělaný nebo nebude to perfektní a spíš to 

bylo takový zastrašování za mě.“ 

Také respondentka F si stěžovala na zavedený systém pokut a při otázce, zda měla někdy 

zkušenost s tím, že by jí někdo strhl peníze odpověděla: „Takže nestalo, ale bylo mi řečeno, 

že se to stane, když… takže to no.“ 

Subtéma – Péče o zaměstnance 

Toto subtéma vyjadřuje nedostatečnou či nevyhovující péči o zaměstnance tak, jak jí 

vnímaly respondentky. Do tohoto subtématu byly zařazeny problémy neřešených stížností 

od zaměstnanců, špatné zázemí pro asistentky a přítomnost kamer na pracovišti.  

Zvláště první problém neřešených stížností byl respondentkami zmiňován opravdu hojně. 

Například respondentka E uvedla: „Já musím říct, že za mě, když jsem se snažila něco řešit, 

tak vlastně v podstatě jsem vždycky odcházela s tím, že nic není problém, že jako všechno se 

to dá nějak udělat, dá se to upravit a takhle, ale ve výsledku to vlastně problém byl a žádná 

změna tam nebyla.“ 

Respondentka F uvedla: „M. měla jako tendenci, že se jako snažila s náma si sednout…což 

jsem ocenila, protože si myslím, že to bylo jako přínosný nebo mohlo by být, kdyby 

poslouchal někdo dál, jo. Přišlo mi, že vy jste se ptali, vy jste třeba i říkali dál, ale neměla 

jsem pocit toho, že by byla nějaká zpětná vazba od vedení. Že teda to nebylo vlastně 

vyslyšený.“ 

Také respondentka A popsala reakci vedení na stížnosti zaměstnanců: „To vedení na to nějak 

moc jako nereagovalo nebo třeba jako naslibovalo, že se to jako teda stane, změní, ale prostě 

ve finále se jako nic nehnulo.“ 
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Problémy nezařízeného zázemí pro asistentky a také přítomnost kamer by se nabízelo zařadit 

spíše do tématu pracovního prostředí. Nicméně, dle vnímání problému respondentkami byly 

tyto dva problémy zařazeny pod toto subtéma.  

Respondentka F uvedla: „Sesterna bylo jako jedno velký špatný, jo, že víš, že máš tolik sester, 

víš, že jich máš tolik, že se ti prostě musí střídat, jinak ti padnou, ale sedí tam na krabicích.“ 

A dále pokračovala „Prostě takový, jakože udělám tam nový police, ale holky mi tam sedí 

na krabicích a nemůžu tam projít, když prostě procházím…z pohledu vedení mi to přijde 

zvláštní.“ 

Také respondentka CH zmínila: „No, přijde mi, že třeba zaměstnanecký zázemí je tam hodně 

špatný, holky tam sedí v tom kumbálku na krabicích a někdo si ani nesedne, jo, to mi přijde 

opravdu, jako, že si člověk ani nemá kam sednout a tlačí se tam a lidi tam furt prochází, tak 

to je fakt jako blbý, no, prostě by to nemělo takhle být podle mě.“ 

Tato respondentka dále popisovala problém kamer: „Teď jsem si vzpomněla ještě na ty 

kamery, co tam všude jsou. Taky je to taková ta věc, co chápu, že když jedeš ve velkým, tak 

potřebuješ mít nad věcma dozor, ale asi mi to trochu vadilo, že jsem měla pocit, že mě někdo 

furt sleduje a tím mi to vlastně dodávalo takovou nervozitu při té práci a byl to trochu tlak.“ 

O kamerách mluvila také respondentka H: „Tak asi, asi jako tam mají jako stěny uši, to je 

taky jako něco, co mě neuvěřitelně vytáčelo, jak tam jsou všude ty kamery, které tě sledujou, 

no možná i poslouchají….No takže tak.“ 

Subtéma – Nesoulad s hodnotami 

Pro některé respondentky byl zásadní nesoulad s hodnotami firmy. Tento nesoulad 

pociťovaly hlavně skrze orientaci na zisk v soukromém sektoru a také skrze nemožnost 

věnovat se některým pacientům dostatečně, což souvisí s velkým množstvím pacientů.  

Respondentka G uvedla: „Celkový nastavení toho soukromýho sektoru, že to je prostě přímo 

zaměřený jako na ty peníze.“  

Respondentka CH v rozhovoru zmínila: „Tím nejzásadnějším důvodem pro mě byl přístup 

ke klientům, to se mi moc nelíbilo, že na ně není dostatek času prostě.  Určitě je to i tím, že 

je tam těch klientů strašně moc.“ 
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TÉMA NENAPLNĚNÁ OČEKÁVÁNÍ 

Nenaplněná očekávání jsou velkým problémem, a je proto nutné dbát na upřímné a jasné 

sdělování pracovních podmínek při náboru a výběru zaměstnanců. Některé respondentky 

však upozorňovaly na neupřímné sdělování podmínek. Jednalo se o respondentky, které 

nastoupily do organizace v období mezi lednem 2023 a září 2023. Nenaplněná očekávání 

pociťovaly především v případě finančního odměňování a pracovní doby.  

Respondentka B uvedla: „A ten hlavní důvod asi bylo, že to, co mi vlastně jako bylo slíbeno 

na tom pohovoru, tak se úplně nedodrželo.“ Po dotazu, zda může tuto situaci přiblížit, 

dodala: „První ta věc byla jakoby to finanční ohodnocení, který bylo i vlastně na tom 

inzerátu, kterýho jsme i jakoby s těma bonusama nemohli nikdy dosáhnout.“  Dále 

v rozhovoru uvedla: „A směnovost, no, ty směny mi teda taky vadily, protože vlastně hned 

na začátku mi bylo řečeno, že to bude párkrát do měsíce, což bych jako zvládla, kdyby to fakt 

bylo párkrát slovy jednou týdně nebo nějak se to opakovalo, ale tím, že jsme potom měli 

jakoby ty dvanáctky ten celej měsíc.“ 

Respondentka H při rozhovoru zmínila: „Ten úplně finální (důvod) byl takovej, když jsem se 

dozvěděla, že podmínky, ze kterých jsem do toho zaměstnání nastupovala, tak nejsou takový, 

jaký mi byly řečený na přijímacím pohovoru.“ Respondentka byla opět dotázána, zda by 

mohla problém přiblížit, načež dodala: „Když jsem se ptala pak na tu mzdu v tom prvním 

kole, tak mě vlastně bylo řečený, že po tý zkušebce, že se ti automaticky zvedá na nějakou 

úroveň, už nevím, kolik to bylo, ale tady to mi bylo řečený bez jakýchkoliv podmínek, prostě, 

že automaticky se po zkušebce zvedá tady na tu výši, a to je to, co vlastně nebyla tak úplně 

pravda, bylo to podmíněno jako nějak, nějakejma věcma, o kterých se mnou vlastně nikdo 

nemluvil, a to bylo takový jakože blbý no.“ Respondentka byla dále dotázána, zda existovala 

ještě nějaká skutečnost, která jí na pohovoru byla řečena jinak. „Jo, jo, jo, pracovní doba 

no, protože do pracovní doby se vůbec nezapočítávaly takový ty ranní služby, ty večerní 

úklidy, když to vlastně člověk sečetl, tak dělal jako o x hodin tejdně víc.“ 
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b. Faktory vedoucí ke stabilizaci zaměstnanců 

TÉMA INTERPERSONÁLNÍ VZTAHY 

Kromě určitých problémů týkajících se vztahů na pracovišti, které byly popsány výše a které 

měly na respondentky negativní vliv, byly vztahy mezi asistentkami popisovány spíše 

pozitivně a dá se tedy říct, že vztahy na pracovišti působily spíše jako stabilizační faktor.  

I v tomto případě byly vztahy rozděleny do dvou subtémat.  

Subtéma – Interpersonální vztahy v kolektivu 

To, že dobré vztahy v kolektivu měly stabilizační efekt, potvrdila respondentka D, která 

uvedla: „Jsem tam měla dobrý kolektiv, dobré vztahy, takže mi bylo líto i opouštět jako 

vlastně i lidi.“ 

Respondentka B v rozhovoru zmínila: „Za těma lidma bych se vrátila klidně, to jako jste 

všichni byli fajn, to jo, to se mi jako líbilo.“ 

Respondentka G uvedla: „Jako ten kolektiv byl úplně nejlepší.“ 

Další skutečnost, která na respondentky působila v kolektivu velmi pozitivně, byla ochota 

pomáhat si. 

K tomu se vyjádřila například respondentka F: „Holky, co tam byly před náma, tak poradily, 

pomohly. Prostě jsem neměla pocit, že bych se musela cítit hloupě za to, že se někoho  

na něco zeptám, což si myslím, že je teda jako důležitý taky.“ 

Podobnou zkušenost měla respondentka CH: „Všichni se chovají mile, a když jsem se  

na něco ptala, tak to bylo úplně v pohodě, všichni mi poradili, odpověděli, pomohli mi, takže 

vzhledem k tomu jsem se cítila v pohodě.“ 

Subtéma – Interpersonální vztahy s manažerem 

Mimo celkové vztahy na pracovišti, byly některými respondentkami hodnocené pozitivně  

i vztahy s manažerem. 

Například respondentka G uvedla: „Za mě úplně super. Jak kolektiv, tak i přístup těch 

nadřízených. Super, za mě super.“ 

Respondentka B v rozhovoru zmínila: „Takže vztahy jako takhle dobrý i s M. se dalo vyjít 

jako s manažerkou té kliniky.“ 
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TÉMA TYP PRÁCE 

Velký stabilizační faktor, který respondentky uváděly byla samotná práce, jelikož se jedná 

o práci velmi specifickou a zajímavou. 

Respondentka H uvedla: „Ta práce byla hrozně zajímavá, jako že kvůli tý práci jsem to 

vlastně šla dělat, jo, že mě to přišlo jako fakt machrovina, že tam děláš zajímavý věci. Mě ta 

práce jako taková bavila a přišla mi fakt zajmavá.“ 

Respondentka F také zmínila samotnou práci: „Práce jako taková mě bavila.“ 

Podobně odpovídala také respondentka I: „Třeba ta práce. Ta byla super.“ 

 

TÉMA PRACOVNÍ PROSTŘEDÍ 

Toto téma popisuje spokojenost respondentek s pracovním prostředím. Respondentky 

popisovaly prostředí jako moderní, čisté a s moderním vybavením.  

Respondentka C uvedla: „Jako líbilo se mi, že jsme tam měli čisto. Takový prostě hezky 

upravený, prostě i ty křesla moderní, bych vlastně řekla, a to vybavení jako taky super.“ 

Respondentka B v rozhovoru zmínila: „Prostředí pracovní, taky fajn, to se vlastně teďka 

zlepšovalo, jako myslím, z hlediska jako interiéru, tak. No, tak to bylo taky hezký, to taky 

fajn.“ 

 

TÉMA BENEFITY 

Faktor, který byl respondentkami hodnocen pozitivně, bylo velké množství benefitů. Nejvíce 

si respondentky pochvalovaly možnost multisportky, léčbu pomocí rovnátek, příspěvky  

na vzdělání, občerstvení na pracovišti a hezké teambuildingy.  

Respondentka A uvedla: „Měli jsme vlastně multisportku, což bylo fajn.“ Dále v rozhovoru 

zmínila: „Myslím si, že super bonus je i třeba, že si můžeš dát ty rovnátka.“ 

Respondentka B v rozhovoru uvedla: „Kafe nebo ovoce na tom pracovišti a tak., to jako 

bylo fajn.“ Dále zmínila příspěvky na vzdělání: „Potom si mohla ty kurzy, vím, že holky pak 

hodně chodily, vybíraly si.“ 

Respondentka I uvedla: „Ty rovnátka třeba, já jsem to využila. A všechny ty benefity, třeba 

příspěvky na vzdělání. Takže to bylo fajn zase pro lidi, ale kteří jakoby jsou ochotni jako se 

dál vzdělávat a využít tady tohle to. A super byly ty teambuildingy.“ 
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TÉMA KARIÉRA A VZDĚLÁVÁNÍ 

Pozitivně byla respondentkami vnímána také možnost kariérního růstu a vzdělávání  

na pracovišti. V rámci vzdělávání na pracovišti uváděly respondentky nastavený systém 

zaučování nových asistentek.  

Respondentka D uvedla: „Prostě mi přišlo, že vždycky, to mi přišlo na jednu stranu hezký, 

že vždycky jsem tam měla tu jistotu tý práce, že i kdyby mi nešlo jedno, tak tam můžu zkusit 

něco jiného jako jinou pozici.“ 

Respondentka C si chválila systém zaučování: „A to zaučování to bylo super.“ 

To potvrzuje i výrok respondentky E: „To zaučování nových sestřiček si myslím, že mají 

docela promakaný.“ 
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2. Vnější faktory ovlivňující fluktuaci 

TÉMA NABÍDKA KONKURENCE 

Určitým faktorem, který může na zaměstnance působit zvenčí, je lepší nabídka konkurence. 

Proto byly respondentky dotazované na podmínky, které mají u současného zaměstnavatele. 

Respondentky v rámci tohoto tématu zmiňovaly lepší nabídky zejména v oblasti finančního 

odměňování, pracovní doby a menšího kolektivu. Proto bylo toto téma rozděleno do tří 

subtémat.  

Subtéma – Finanční odměňování 

Respondentka D odpověděla na otázku týkající se nabídky současného zaměstnavatele 

následovně: „Nejvíc samozřejmě to finanční ohodnocení…. Plus ještě tam jsou vždycky nějaký 

jako jednorázový benefity, když jako víme, že jako to je nějak jako náročnější nebo něco, tak 

vždycky to jako v tom ohodnocení poznám no.“ 

Respondentka C uvedla: „Moje aktuální práce nabízí peníze. Jako že prostě vyšší plat, 

rozhodně.“ 

Také respondentka CH zmínila: „Finanční ohodnocení, je taky o něco větší.“ 

Je potřeba dodat, že respondentky C, D a CH momentálně pracují u přímé konkurence.  

Subtéma – Pracovní podmínky 

Pod toto subtéma byla zahrnuta lepší pracovní doba a klidnější provoz u současného 

zaměstnavatele.  

Lepší pracovní dobu uvedly v rozhovorech všechny respondentky. Zde jsou uvedeny pouze 

odpovědi respondentek, které pracují u přímé konkurence.  

Respondentka C uvedla: „A já netrávím v práci většinu času, mám spoustu volného času, já 

mám prostě krásnou pracovní dobu a mám ji ráda.“ 

Respondentka D v rozhovoru také mluvila o lepší pracovní době: „No tak za mě určitě lepší 

pracovní dobu. Tady v tom zaměstnání taky mám do osmi hodin do večera občas, ale ne tak 

často.“ 

Respondentka CH také uvedla: „No, tak mám tam stálou pracovní dobu, od 8 do 4, což je super, 

pauzy jsou tam delší, je tam buď hodina, nebo třičtvrtě hodina každý den.“  
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Respondentka CH dále zmiňovala klidnější provoz v současném zaměstnání: „Je člověk, 

řekněme, míň v takovým shonu prostě, jo, že máš na to větší klid“.  

Subtéma – Kolektiv 

Respondentky si také v novém zaměstnání chválily menší kolektiv. 

Například respondentka E uvedla: „Musím říct, že ještě je to takový rodinný prostředí pro mě 

teďkon v tý nový firmě nebo v tom zaměstnání, což pro mě dělá taky hrozně moc.“ 

Menší kolektiv si pochvalovala také respondentka F: „A asi i to, že je to jako menší firma a je 

tam vlastně víc stálých lidí.“ 
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3. Osobní faktory ovlivňující fluktuaci 

TÉMA OSOBNÍ FAKTORY 

Mezi osobní faktory byly zahrnuty osobní problémy respondentek, které napomohly k jejich 

rozhodnutí opustit organizaci a také vzdálenost od místa bydliště.  

Respondentka C odpověděla na první otázku týkající se důvodů odchodu následovně: „Tam 

bylo hodně faktorů, hodně moje psychika, jakoby řešila jsem hodně zkrátka blbosti nebo ani ne 

blbosti, byly to důležitý věci a nějak jsem se v tom hrozně ztrácela.“ 

Respondentka I uvedla: „No, tak zčásti to bylo jakoby moje osobní, protože jsem si procházela 

prostě nějakýma osobníma jako problémama a takhle, takže jsem chtěla změnu.“ 

Pro respondentku D byla vzdálenost od místa bydliště jeden z důvodů odchodu: „Druhý důvod 

je, že jsem to vlastně měla daleko od místa bydliště, já jsem dojížděla každý den, hodinu cesty 

vlastně tam a zpátky.“ 

Vzdálenost byla problémem i pro respondentku C: „Lokace, to bylo tak hrozné, jakože já jsem 

utratila 4000 měsíčně za to, že jsem prostě musela jezdit autem, protože jakoby MHD je to 

daleko a s tím, že když máš třeba dvanáctku a vstáváš brzo ráno.“ 
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6 SOUHRN VÝSLEDKŮ 

Tematickou analýzou bylo identifikováno množství faktorů, které ve zdravotnickém zařízení 

ovlivňují fluktuaci zaměstnanců. Výsledek analýzy byl pro přehlednost zpracován v editoru 

draw.io (JGraph ltd, ©2024). Výsledný diagram (obrázek 5) znázorňuje vytvořené kategorie 

faktorů a jejich vliv na fluktuaci a stabilizaci.  

 

Obrázek 5 – Grafické znázornění faktorů ovlivňujících fluktuaci 

 (vlastní zpracování) 

 

Z diagramu vyplývá, že v organizaci působí na zaměstnance tři skupiny faktorů. První skupinu 

tvoří faktory vnitřní, které svým nastavením v organizaci vyvolávají nespokojenost, či 

spokojenost zaměstnanců. Na základě toho jsou vnitřní faktory dále rozděleny na faktory 

vedoucí k odchodu, či stabilizaci zaměstnanců.  Pokud v organizaci působí velké množství 

faktorů vedoucích k odchodu a malé množství faktorů vedoucích ke stabilizaci, zaměstnanec 

opouští organizaci. Vedení organizace se proto musí snažit snižovat tyto faktory vedoucí 

k odchodu, a naopak posilovat stabilizační faktory, což povede ke stabilizaci zaměstnanců 

v organizaci. Mimo tyto vnitřní faktory má na odchod, či setrvání zaměstnanců v organizaci 

vliv působení vnějších faktorů a faktorů osobních. 

Mezi vnitřní faktory vedoucí k odchodům zaměstnanců patří nevyhovující pracovní 

podmínky, nedostatečné odměňování, špatné interpersonální vztahy, s čímž souvisí špatné 

sociální klima v organizaci, nezdravá firemní kultura a nenaplněná očekávání. Velkým 

problémem organizace jsou pracovní podmínky a odměňování. V případě pracovních 

podmínek respondentky často uváděly nezvladatelný velký provoz související s velkým 
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množstvím klientů a nevyhovující pracovní dobu, systém směn a časté přesčasy. Respondentky 

se rovněž shodovaly na nedostatečném finančním odměňování za vykonanou práci, se kterým 

souvisí i nespokojenost s nastaveným bonusovým systémem. V rámci špatných 

interpersonálních vztahů v kolektivu asistentek pociťovali bývalí zaměstnanci přítomnost 

pomluv a frustraci z toho, že některé asistentky pracovaly méně než jiné. Problém viděli také 

v jazykové bariéře se svými kolegyněmi původem z Ukrajiny. Vztahy s manažery popisovali 

spíše negativně, zvláště pak vztah s jednou konkrétní manažerkou. S problémem vztahů souvisí 

celková atmosféra v organizaci neboli sociální klima, které je do velké míry ovlivněno 

nespokojeností velkého množství zaměstnanců a také samotnou fluktuací ortodontických 

asistentek. Nezdravá firemní kultura se v organizaci projevuje několika způsoby. Jedním 

z projevů je manažerská komunikace v organizaci. Respondentky si stěžovaly na absenci 

pravidelných porad, hodnocení a také na chybějící kontakty na své liniové manažery. Dále 

respondentky negativně vnímaly neosobní přístup vedení organizace a přístup vedení k samotné 

fluktuaci. Tuto nespokojenost navíc podporuje vyhrožování sankcemi formou odebrání bonusů. 

Bývalí zaměstnanci rovněž negativně hodnotili péči o zaměstnance, kterou popisovali jako 

určitý nezájem ze strany vedení. Příkladem dávali neřešení stížností zaměstnanců  

a nedostatečně vybavenou sesternu. Respondentkám vadila také přítomnost kamer  

na pracovišti. S firemní kulturou souvisí také nesoulad některých respondentek s nastavenými 

hodnotami organizace. Respondentky viděly problém hlavně v orientaci soukromého sektoru 

zdravotnictví na zisk a dle jejich názoru také nedostatečnému času, který byl poskytnut 

některým pacientům, což přisuzovaly již výše zmíněnému velkému množství pacientů. 

Posledním velmi významným problémem jsou nenaplněná očekávání, která respondentky 

pociťovaly skrze slíbené finanční ohodnocení a pracovní dobu. Na rozpor mezi pracovními 

podmínkami skutečnými a slibovanými při náboru si stěžovaly respondentky, které nastoupily 

do organizace v období mezi lednem a zářím roku 2023. 

Mezi vnitřní faktory, které na rozdíl od výše uvedených působí pozitivně na stabilizaci 

pracovníků v organizaci, patří dobře fungující interpersonální vztahy, samotná práce 

ortodontické asistentky, pracovní prostředí kliniky, nabízené benefity a možnost 

kariérního růstu a vzdělávání. Ačkoliv interpersonální vztahy byly zahrnuty již v první 

kategorii faktorů, je nutné dodat, že až na konkrétní uvedené problémy, hodnotily respondentky 

vztahy v kolektivu asistentek spíše pozitivně. Z jejich odpovědí tedy vyplývá, že vztahy 

v organizaci mají spíše stabilizační efekt. Respondentky vzpomínaly hlavně ochotu pomáhat si. 

Některé respondentky popisovaly kladně také vztahy se svými manažery. Velký stabilizační 
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efekt má na zaměstnance samotná práce, kterou velká část respondentek označila jako velice 

zajímavou. Respondentky rovněž pozitivně hodnotily moderní a čisté prostředí, ve kterém 

pracovaly. Organizace nabízí svým zaměstnancům velké množství benefitů. Nejvíce využívané 

a zvlášť kladně hodnocené benefity byly multisport karta, příspěvky na vzdělání, možnost 

občerstvení na pracovišti ve formě kávy a ovoce, pravidelné teambuildingy a léčba rovnátky. 

Část respondentů také ocenila možnost kariérního postupu a vzdělávání na pracovišti formou 

propracovaného systému zaučování.  

Vnější faktory tvoří nabídka konkurence. Konkurenční zdravotnické zařízení nabízejí dle 

odpovědí respondentek svým zaměstnancům lepší pracovní podmínky ve formě pohodlnější 

pracovní doby a klidnějšího provozu. Rovněž nabízejí svým zaměstnancům lepší finanční 

ohodnocení. Některé respondentky zmiňovaly také výhody menšího kolektivu v menších 

konkurenčních zařízeních. Mezi osobní faktory, které ovlivnily rozhodnutí respondentek  

o odchodu z organizace, patřily osobní problémy a vzdálenost organizace od místa bydliště.  

Mimo samotnou identifikaci faktorů ovlivňujících fluktuaci, přinesly hloubkové rozhovory 

rovněž zjištění, že některé respondentky by byly ochotné se do organizace vrátit  

za předpokladu, že budou negativní faktory odstraněny.  
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7 DISKUZE 

Cílem diplomové práce bylo identifikovat faktory, které ve vybraném zdravotnickém zařízení 

ovlivňují fluktuaci ortodontických asistentek jakožto nelékařských zdravotnických pracovníků, 

jejichž fluktuace ve zdravotnickém zařízení způsobuje značný problém, jelikož přímo ovlivňuje 

kvalitu a bezpečí poskytovaných služeb.  

Kvalitativním šetřením bylo identifikováno mnoho faktorů, které mají na fluktuaci v organizaci 

velký vliv. Syntézou byly získané tři kategorie faktorů, a to vnitřní, vnější a osobní faktory. 

Podobné dělení uvádí ve své publikaci Nový a Surynek (2006), kteří dělí příčiny mobility  

do tří skupin jako faktory mimopodnikové, podnikové a faktory osobní. Tyto tři kategorie 

faktorů uvádí ve své studii rovněž Al-Suraihi et al. (2021). Pro organizaci jsou nejdůležitější 

faktory vnitřní, které působí na zaměstnance uvnitř organizace a pomocí kterých může 

organizace přímo ovlivňovat míru fluktuace, což koresponduje s tvrzením Vnoučkové (2013), 

která pro snížení fluktuace doporučuje právě zaměření dovnitř organizace.  

Ve vybrané organizaci bylo identifikováno více faktorů vedoucích k odchodu než faktorů 

stabilizačních, což odpovídá naměřeným hodnotám míry fluktuace ve zdravotnickém zařízení. 

Autorka Gregorová Monika (2022), která je HR konzultantka ve zdravotnictví, ve svém článku 

uvedla, že zdravá fluktuace se pohybuje v rozmezí 7–⁠⁠⁠⁠⁠⁠10 % a v případě, že překročí hranici  

20 % je vnímána jako velmi vysoká, což rovněž souhlasí s tvrzením Urbanové (2016)  

a Branhama (2009). Ve vybrané organizaci však míra fluktuace přesahuje v posledních třech 

letech hodnoty 30–⁠⁠⁠⁠⁠⁠50 % a v případě ortodontických asistentek dokonce 100% hranici. Jedním 

z identifikovaných faktorů, které způsobují takto vysokou fluktuaci, jsou nevyhovující 

pracovní podmínky. Pracovní doba, směny, přesčasy a velmi náročný provoz byly 

respondentkami zmiňované v souvislosti s důvodem odchodu ve velké míře. Všechny výše 

uvedené faktory je možné rovněž nalézt v literárním přehledu autorek Harokové a Gurkové 

(2013), který se zaměřuje na pracovní spokojenost jako prediktor setrvání sester na pracovišti. 

Autorky uvádějí, že na spokojenost má vliv organizace práce na oddělení (služby, přesčasy  

a pracovní doba) a vliv pracovního přetížení. Vévoda (2013) ve své publikaci popisuje faktory, 

které mají velký vliv na psychickou zátěž pracovníků. K těmto faktorům zařazuje právě 

přetížení, vnucování pracovního tempa, časový tlak, ale i dlouhé směny, rotaci směn a přesčasy. 

Pracovní zátěž je uváděna jako významný faktor také ve studii Heczkové a Bulavy (2018). 

Studie autorů Al-Suraihi et al. (2021) zase potvrzuje, že pracovníci, kteří mají dlouhé pracovní 

směny, se často rozhodnou opustit své zaměstnání. Dalším velmi významným faktorem dle 

výpovědí respondentek je nedostatečné odměňování, konkrétně mzda a bonusy, což je 
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v rozporu s výsledky studií autorů Nei et al. (2015) a Halter et al. (2017), které ukázaly, že 

výška mzdy nemá velký vliv na fluktuační chování sester. Ivanová et al. (2012) označuje 

finanční ohodnocení za důležitý faktor pracovní spokojenosti, avšak k tomu, aby nedostatečná 

výše mzdy vedla k odchodu sestry, musí být přítomné i jiné faktory.  S tímto tvrzení souhlasí 

také Bednář (2018). V případě této diplomové práce uvedly mimo finanční ohodnocení 

respondentky i další faktory, což souhlasí s tvrzením Bednáře (2018) a Ivanové et al. (2012). 

Zajímavé je také porovnání výsledků této diplomové práce s výsledky studie zabývající se 

retencí ortodontických asistentek autorů Serrano et al. (2024). Z jejich výsledků vyplývá, že 

pro ortodontické asistentky není výška mzdy významným faktorem, což nekoresponduje 

s výsledky této práce. Také špatné interpersonální vztahy byly identifikovány jako důležitý 

faktor ovlivňující nespokojenost v organizaci. Respondentky si nejvíce stěžovaly na přítomnost 

pomluv v ženském kolektivu a také na přístup svých přímých nadřízených, zvláště pak chování 

jedné ze čtyř liniových manažerek. To koresponduje s výsledky výzkumu autorů Buriánka  

a Maliny (2009) in Haroková a Gurková (2013), kteří uvedli, že interpersonální vztahy  

na pracovišti, jednání přímých nadřízených a vedení mají na pracovišti nejsilnější vliv  

na stabilizaci a fluktuaci sester ve zdravotnickém zařízení. Důležitost interpersonálních vztahů  

ve zdravotnictví potvrzuje rovněž studie autorů Chan et al. (2013) a Hayward et al. (2016). To, 

že jsou vztahy na pracovišti významným faktorem, píše ve své publikaci také Vnoučková 

(2013). Pavlíková a Michálková (2009) uvádějí, že špatný kolektiv je příčinou mnoha odchodů. 

Je však nutné dodat, že vztahy v rámci kolektivu asistentek ve vybrané organizaci byly celkově 

hodnoceny spíše pozitivně a dle respondentek fungovaly spíše jako stabilizační faktor. Tento 

výsledek je pro organizaci velmi dobrý, neboť z výzkumů jiných diplomových prací vyplývá, 

že v jiných zdravotnických zařízeních jsou vztahy v kolektivu respondenty vnímané spíše 

negativně (Sedešová, 2021; Lišková, 2016).  Oproti tomu však bylo v organizaci velmi 

negativně vnímáno problematické chování jedné manažerky. Podobný výsledek uvádí ve své 

studii Hayward et al. (2016). Ta ve své kvalitativní studii o dobrovolné fluktuaci sester uvádí, 

že všechny respondentky mluvily o vedení jako o faktoru, který je ovlivnil k odchodu z jejich 

práce. Toto koresponduje rovněž se studií autorů Takawira et al. (2021), která potvrzuje, že 

špatný management a leadership jsou nejčastější problémy mající negativní vliv na fluktuaci 

sester. S interpersonálními vztahy úzce souvisí také sociální klima v organizaci. Tento faktor 

zahrnuje celkovou nespokojenost mezi zaměstnanci a samotnou vysokou fluktuaci 

zaměstnanců v dané organizaci. Al-Suraihi (2021) ve své studii uvádí, že významný vliv  

na spokojenost zaměstnanců má atmosféra pracovního prostředí, kterou vysoká fluktuace 

personálu přímo ovlivňuje. Vnoučková (2013) uvádí, že velmi častá obměna personálu má 



72 

 

negativní vliv na vnímání jistoty práce z pohledu zaměstnanců, a proto tuto skutečnost zahrnuje 

do faktoru jistoty. Další uvedené faktory byly souhrnně označené jako nezdravá firemní 

kultura. Vnoučková (2013) uvádí, že firemní kultura musí odpovídat představám zaměstnanců, 

jinak vede k jejich nespokojenosti a odchodům. S firemní kulturou souvisí nastavená 

manažerská komunikace, která zásadně ovlivňuje spokojenost a nespokojenost zaměstnanců 

v organizaci. Vnoučková (2013) v souvislosti s komunikací uvnitř organizace zdůrazňuje 

důležitost otevřené komunikace, zpětné vazby a informování zaměstnanců o dění a změnách 

v organizaci. Právě na tyto aspekty si respondentky v průzkumu stěžovaly, jelikož zmiňovaly 

absenci pravidelných porad a hodnocení jako faktory, které je ovlivnily k odchodu  

ze zaměstnání. Dle interních dokumentů by však hodnocení mělo probíhat 1x ročně. Uváděnou 

absenci hodnocení je možné vysvětit tím, že některé respondentky nebyly v organizaci 

zaměstnané dostatečně dlouho dobu (1 rok). Nutné je však dodat, že hodnocení zaměstnanců 

vykonává dle interních dokumentů HR manažerka organizace, která však není v každodenním 

kontaktu s hodnocenými zaměstnanci, což lze považovat za chybu v procesu hodnocení 

zaměstnanců. Hodnocení by měli vykonávat liniový manažeři. V případě vybrané organizace 

se jedná o pozici floor manažerů. Zásadním problémem jsou také nepravidelné porady 

asistentek. Celkově byla komunikace v organizaci respondentkami hodnocená jako 

nedostatečná. Obdobné výsledky přináší studie autorů Takawira et al. (2021), ve které 

dotazované sestry projevovaly nespokojenost s komunikací na pracovišti. Nedostatečná 

komunikace ovlivnila k odchodu rovněž sestry ve studii autorů Hayward et al. (2016). Tyto 

výsledky korespondují se zjištěním, že komunikace vedení patří k nejsilnějším faktorům 

ovlivňujícím dobrovolnou fluktuaci u zdravotních sester (Nei et al, 2015). Ke komunikaci  

ze strany vedení se váže také problém neosobního přístupu k zaměstnancům a také problém 

přístupu vedení k samotné fluktuaci, který respondentky popisovaly jako lhostejný. Negativní 

vnímání lhostejného přístupu managementu k odchodům sester uvádí ve výsledcích své 

diplomové práce také Sedešová (2021). Tento popis odpovídá Branhamově (2009) popisu 

nezdravé firemní kultury, ve kterém uvádí, že organizace vidí pracovníky pouze jako prostředky 

a jedná se zaměstnanci stylem, že mohou být rádi, že mají práci.  Nezájem vedení viděly 

respondentky také v nedostatečné péči o zaměstnance, kdy za příklad dávaly především 

nečinnost při řešení stížností zaměstnanců. Toto zjištění se shoduje s výsledky kvalitativní 

studie autorů Hayward et al. (2016). Neřešení problémů vnímaly dotazované sestry rovněž 

velmi negativně a považovaly to za nezájem o svoje názory a podněty. Respondentky této 

diplomové práce dále negativně ovlivnila nevybavená odpočinková místnost, ve které nebylo 

dostatek míst k sezení, což v respondentkách rovněž vyvolávalo pocit nezájmu ze strany 
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vedení. Toto koresponduje s tvrzením Branhama (2009), který uvádí, že nedostatečná starost  

o pracovní prostředí a vybavení zaměstnanců vede k pocitům, že se společnost nestará o své 

zaměstnance. Branham (2009) dále doplňuje, že při nezdravé firemní kultuře je vedení 

organizace přesvědčeno, že se zaměstnancům nedá věřit, což může souviset s kamerovým 

systémem na pracovišti, který respondentky vnímaly velmi negativně. Faktor firemní kultury 

byl rovněž identifikován ve studii autorů Mayes a Cochran (2023). V jejich studii si respondenti 

mimo jiné stěžovali na příliš velké zaměření organizace na peníze a nedostatečnou orientaci  

na své zaměstnance, což popisovali jako „kulturu peněz“, což koresponduje s výsledky této 

diplomové práce. Posledním identifikovaným faktorem jsou nenaplněná očekávání některých 

zaměstnanců. V tomto ohledu je zásadním problémem respondentkami zmiňované zatajování 

informací při přijímacím pohovoru, což vedlo k rozporu očekávání s realitou. Právě nenaplněná 

očekávání uvádí Branham (2009) ve své publikaci jako hlavní důvod, proč zaměstnanci 

opouštějí organizace v průběhu prvních měsíců jejich zaměstnání. V publikaci autor uvádí 

některá doslovná vyjádření k tomuto tématu z průzkumů Saratoga Institutu, kde si respondenti 

stěžovali na nedodržení slibů ohledně navýšení platu, pracovní doby a povyšování, přičemž 

lhaní při pracovním pohovoru vidí jako nekalý způsob, jak nalákat uchazeče do organizace. 

V případě této diplomové práce si respondentky stěžovaly na nedodržení slíbených finančních 

podmínek a na neupřímné sdělování podmínek týkajících se pracovní doby a směn. Tuto 

skutečnost však uváděly pouze respondentky, které absolvovaly pracovní pohovor v období 

mezi lednem a zářím 2023. V rámci studia fungování organizace byla využita možnost navštívit 

pracovní pohovor s kandidátkou na pozici ortodontické asistentky, který se uskutečnil 15. 9. 

2023. Pohovor probíhal velmi přátelsky a měl jasně danou strukturu. Co se týče 

problematických informací jako jsou již výše zmíněné finanční ohodnocení a pracovní doba, 

nebyla zaznamenána žádná lež či úmyslné zatajování informací. Nicméně byly odhaleny malé 

nejasnosti, které mohou být pro uchazeče zavádějící. V souvislosti s pracovní dobou nebyly 

uchazečce zmíněné ranní služby, o kterých HR manažerka neměla dostatečné informace. 

Finanční ohodnocení bylo popsáno pravdivě, jelikož byl uchazečce sdělen fixní nástupní plat  

a možnost navýšení mzdy po zkušební době formou bonusů za práci, kterou běžně musí plnit. 

Vzhledem k tomu, že nebyly tyto výkony vázané na bonusy detailně popsány, je možné, že 

uchazeč si mylně zapamatuje automatické navýšení mzdy po zkušební době. Na veškeré 

nesrovnalosti byla HR manažerka upozorněna a vzhledem k tomu, že respondenti, kteří 

absolvovali pracovní pohovor v následujícím období (od října 2023) již tento problém 

v souvislosti s důvody odchodu z organizace nezmiňovali, je možné předpokládat, že byly tyto 

nejasnosti odstraněny. S nenaplněným očekáváním může však souviset i fakt, že na pozici 
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ortodontické asistentky jsou přijímáni i uchazeči, kteří nemají žádnou předchozí pracovní 

zkušenost ve zdravotnictví. Tito uchazeči mohou mít zkreslené představy o práci ortodontické 

asistentky, což pak může rovněž vést k rozporu jejich očekávání s realitou. Důležitý je rovněž 

poznatek, že respondentky, které měly vysoké vzdělání v jiném oboru než zdravotnickém, se 

po odchodu z organizace vrátily k práci ve svém původním oboru, jak je vidět například  

u respondentek G a H, což může souviset s tím, že práce ve zdravotnictví na pozici, která 

vyžaduje pouze absolvování akreditovaného kurzu zubní instrumentářky, nesplnila jejich 

očekávání. To, že nenaplněná očekávání zaměstnanců z jakýchkoliv důvodů jsou důležitým 

faktorem fluktuace, potvrzuje i studie autorů Al-Suraihi et al. (2021).  

Jak už bylo výše popsáno, interpersonální vztahy v kolektivu ortodontických asistentek 

fungují v organizaci dle respondentek spíše jako stabilizační faktor. Respondentky popisovaly 

kolektiv jako přátelský a velmi si chválily ochotu pomáhat si. Ve studii autorů Atefi et al. (2014) 

byly dobré vztahy na pracovišti a nápomocní kolegové uváděny jako hlavní faktor 

zodpovídající za pracovní spokojenost respondentů. Ve studii zabývající se retencí 

ortodontických asistentek autorů Serrano et al. (2024) uvedly ortodontické asistentky, že dobré 

vztahy na pracovišti jsou pro ně nejdůležitější faktor stabilizace, což koresponduje s výsledky 

této diplomové práce. Další zajímavé zjištění vyplývající z výše uvedené studie je, že 

ortodontické asistentky pracující ve velkých zdravotnických zařízeních si dobrých vztahů  

na pracovišti váží méně než ty, které pracují v menších ordinacích. V případě této diplomové 

práce však z odpovědí respondentek vyplývá, že si dobrých vztahů na pracovišti velmi cenily  

a je to jeden z důvodů, proč by uvažovaly o návratu do organizace, přestože vybrané 

zdravotnické zařízení je jednou z největších ortodontických klinik v ČR. Kromě samotných 

interpersonálních vztahů je důležitým stabilizačním faktorem v organizaci také samotná práce. 

Tu respondentky popisovaly jako velice zajímavou. Autoři Škrla a Škrlová (2003) uvádějí, že 

zajímavá a přitažlivá pracovní náplň působí na pracovníky jako významný motivační faktor. 

Koubek (2012) ve své publikaci popisuje, že rozmanitost a významnost práce má pozitivní vliv 

na fluktuaci zaměstnanců, jelikož zaměstnanci, kteří mají pocit smysluplnosti své práce a vidí 

výsledky a užitek svého jednání, mají menší tendence fluktuovat. Práce ortodontické asistentky 

veškeré výše uvedené vlastnosti splňuje. Ortodontické asistentky ve studii autorů Serrano et al. 

(2024) uvedly, že samotnou práci vnímají jako benefit a mezi důvody zmínily možnost 

samostatné práce s pacientem a respekt ze strany ortodontistů, což potvrzuje předchozí tvrzení. 

Moderní pracovní prostředí kliniky je respondentkami uváděno jako další faktor, který na ně 

v organizaci působil pozitivně. Ve výše zmíněné studii autorů Serrano et al. (2024) však 
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respondenti uvedli, že renovace a velikost ordinace považují za nejméně důležité faktory 

spokojenosti. Je tedy otázka, do jaké míry působí v organizaci tento faktor stabilizačně, 

respektive jak velký význam má oproti ostatním stabilizačním faktorům. Nabízené benefity pro 

zaměstnance mají také stabilizační efekt. Dle autorů Liu et al. (2023) je balíček výhod zásadním 

prostředkem pro přilákání a udržení talentovaných zaměstnanců. To potvrzují také účastníci 

studie autorů Mayes a Cochran (2023), kteří zmiňovali, že je k odchodu ze zaměstnání ovlivnila 

dostupnost, respektive nedostupnost benefitů. Posledním stabilizačním faktorem je možnost 

kariérního růstu a vzdělávání na pracovišti. Dle autorek Harokové a Gurkové (2013) hraje 

možnost kariérního růstu významnou roli v setrvání sester v organizaci, což potvrzuje rovněž 

studie autorů Takawira et al. (2012). Branham (2009) ve své publikaci uvádí, že kariérní růst  

a povyšování patří dokonce mezi tři nejdůležitější faktory fluktuace. V souvislosti se 

vzděláváním je možné také zmínit vliv adaptačního procesu na spokojenost zdravotních sester 

(Mellanová, 2017). Dle výpovědí respondentek je adaptační proces ve vybraném 

zdravotnickém zařízení velmi dobře nastaven, což je velmi pozitivní zjištění vzhledem k tomu, 

že v diplomové práci autorky Sedešové (2021) dotázané sestry uvedly značnou nespokojenost 

se špatnou organizací adaptačního procesu a přístupem sestry mentorky, což u některých 

respondentek značně přispělo k rozhodnutí o odchodu ze zaměstnání.  

Faktory, které působí na zaměstnance mimo organizaci byly pojmenovány jako vnější faktory 

ovlivňující fluktuaci.  Do této skupiny byly zahrnuty faktory konkurenční nabídky. Působení 

vnějších faktorů na fluktuaci zaměstnanců uvádí ve svém článku o příčinách fluktuace Reiß 

(2014). Jako jeden z mnoha vnějších faktorů popisuje vliv ekonomické situace, kdy v případě 

dobré ekonomické situace jsou zaměstnanci ochotnější měnit zaměstnání, a tudíž aktivně 

vyhledávají zajímavější pracovní nabídky. V případě, kdy nabídka konkurence bude lepší než 

podmínky, které má zaměstnanec v současném zaměstnání, může dojít k „přetáhnutí“ 

zaměstnance do jiné organizace. Kindlová (2021) ve výzkumu své diplomové práce rovněž 

zmiňuje existenci nabídky konkurence jakožto faktoru, který za určitých podmínek může 

vyvolávat u zaměstnanců úvahy o změně zaměstnání. V případě této diplomové práce se 

respondenti shodovali na tom, že konkurenční ortodontické kliniky, ve kterých jsou 

v současnosti bývalí zaměstnanci zaměstnáni, nabízejí svým pracovníkům lepší podmínky než 

jejich bývalý zaměstnavatel, a to hlavně v případě finančního ohodnocení a lepší pracovní doby. 

Jelikož finanční ohodnocení a pracovní doba patří mezi vnitřní faktory, které na daném 

pracovišti negativně ovlivňují fluktuaci, dá se říct, že lepší nabídka konkurence je problém, 

kterým by se organizace měla zabývat. Ačkoliv Nový a Surynek (2006) ve své publikaci uvádí, 
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že vnější faktory, kam nabídka konkurence nepřímo spadá, nemůže organizace přímo 

ovlivňovat, je možné na tento faktor nepřímo reagovat změnou svých vnitřních podmínek. To 

mimo jiné potvrzuje studie autora Aquirre (2020), který uvádí, že organizace by měly přijmout 

opatření ke zvýšení spokojenosti s organizačními faktory, což by mělo snížit záměr vyhledávat 

jiné pracovní nabídky.  

Osobní faktory jako další kategorii faktorů ovlivňujících fluktuaci uvádí řada autorů (Nový  

a Surynek, 2006; Haroková a Gurková, 2013; Heczková a Bulava, 2018; Al-Suraihi et al., 

2021). Tito autoři však do těchto faktorů zahrnují faktory jako je věk, pohlaví, rodinný stav, 

délka praxe v oboru, které mají vliv na fluktuační tendence zaměstnanců. Heczková  

a Bulava (2018) uvádějí, že mladší sestry mají větší tendence ke změně zaměstnání. To 

potvrzuje i studie autorů de Vries et al. (2023). Nový a Surynek (2006) ve své publikaci 

vysvětlují, že se stoupajícím věkem se fluktuační tendence snižují. Za tuto hranici považují věk 

30–35 let. V organizaci pracují na pozici ortodontické asistentky převážně ženy ve věku 20–30 

let, což potvrzuje i fakt, že nejstarší respondentce tohoto průzkumu je 30 let. Vysoká fluktuační 

tendence mladých zaměstnanců může tedy ovlivňovat vysokou míru fluktuace v organizaci.  

Na základě tohoto průzkumu však byly do osobních faktorů zařazeny osobní problémy 

respondentů a vzdálenost zaměstnání od místa jejich bydliště. Osobní problémy jako zdravotní 

problémy či rodinné záležitosti byly identifikovány jako faktor ovlivňující fluktuaci také  

ve studii autorů Takawira et al. (2021). Co se vzdálenosti bydliště od zaměstnání týče, tento 

výsledek koresponduje s výsledkem tuzemského průzkumu společnost LMC JobsIndex z roku 

2015 (AlmaCareer, 2019), ze kterého vyplývá, že vzdálenost zaměstnání od bydliště patří mezi 

tři nejdůležitější aspekty spokojenosti s podmínkami na pracovišti. Faktory související 

s dojížděním do zaměstnání a situací v rodině uvádí ve své publikaci rovněž Nový a Surynek 

(2006), kteří je však řadí do skupiny mimopodnikových faktorů. Zároveň dodávají, že tyto 

faktory nedokáže organizace ovlivnit ani kontrolovat. 
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7.1 Návrh opatření 

Výsledky průzkumu by měly sloužit vedení organizace jako výchozí data pro návrh opatření, 

která povedou k snižování fluktuace v organizaci. Tato opatření by se měla zaměřit na ovlivnění 

vnitřních faktorů, konkrétně na snižování působení faktorů, které vedou k odchodům 

zaměstnanců z organizace, a naopak zvyšování působení faktorů, které působí v organizaci 

stabilizačně. Zároveň by mělo vedení organizace reagovat na nabízené lepší pracovní podmínky 

ze strany konkurence, které mohou rovněž vést k odchodům zaměstnanců.  

Doporučovaná opatření lze shrnout do následujících okruhů:  

1. Změnit systémové nastavení personálních procesů.  

2. Změnit systémové nastavení interní komunikace. 

3. Zavést konkurenceschopné odměňování zaměstnanců.  

4. Nastavit přijatelnější pracovní podmínky (pracovní doba, směny). 

 

7.2 Limity práce 

Tato diplomová práce se zabývá identifikací faktorů ovlivňujících fluktuaci ve vybraném 

zdravotnickém zařízení. Z tohoto důvodu nelze získané výsledky generalizovat. Nutné je také 

dodat, že případná implementace opatření vycházejících z výsledků tohoto průzkumu 

s výrazným časovým odstupem není vhodná, jelikož výsledky již nemusí být v té době 

dostatečně vypovídající.  
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ZÁVĚR 

Diplomová práce se zabývala identifikací faktorů ovlivňujících fluktuaci ortodontických 

asistentek jakožto nelékařských zdravotnických pracovníků ve vybraném zdravotnickém 

zařízení. Práce byla zaměřena výhradně na pozici ortodontické asistentky z toho důvodu, že 

tato pozice je v každodenním kontaktu s klienty zdravotnického zařízení a přímo tak ovlivňuje 

kvalitu a bezpečí poskytovaných služeb, a právě zvýšená fluktuace zaměstnanců v této pozici 

má na kvalitu a bezpečí významný negativní dopad.  

Volba metody kvalitativního přístupu umožnila identifikovat velké množství faktorů, které  

na daném pracovišti ovlivňují fluktuaci a stabilizaci ortodontických asistentek, což bylo cílem 

této diplomové práce. Tematickou analýzou polostrukturovaných rozhovorů s bývalými 

zaměstnanci kliniky bylo identifikováno dvanáct témat neboli faktorů, které byly rozčleněny 

do tří kategorií. Tyto kategorie byly pojmenovány jako vnitřní, vnější a osobní faktory. 

Kategorie vnitřních faktorů byla dále ještě rozdělena podle toho, zda svým nastavením 

v organizaci přispívají k odchodům, či stabilizaci ortodontických asistentek. Zvláště v kategorii 

vnitřních faktorů, které svým nastavením v organizaci vedou k odchodům zaměstnanců 

z organizace, bylo identifikováno velké množství faktorů, což odpovídá vysokým hodnotám 

naměřené míry fluktuace v posledních třech letech. K těmto faktorům patří nevyhovující 

pracovní podmínky a odměňování, špatné interpersonální vztahy, sociální klima, nezdravá 

firemní kultura a nenaplněná očekávání. Dále byly identifikovány vnitřní faktory, které  

na zaměstnance působí v organizaci naopak stabilizačně. K nim patří fungující interpersonální 

vztahy, samotná práce ortodontické asistentky, pracovní prostředí kliniky, nabízené benefity  

a možnost kariérního růstu a vzdělávání. Mimo tyto pro organizaci zásadní vnitřní faktory, byly 

identifikovány také faktory vnější, kam byly zařazeny pracovní podmínky nabízené 

konkurencí, a faktory osobní. 

Na základě identifikovaných faktorů byly stanoveny okruhy doporučených opatření, které 

vycházejí z potřeby snižování působení faktorů vedoucích k odchodům a zároveň zvyšování 

působení faktorů vedoucích ke stabilizaci. Tato doporučení mohou sloužit vedení organizace 

jako výchozí data pro návrh konkrétních opatření, jejichž cílem je snižovat současný vysoký 

stav fluktuace ortodontických asistentek.  

Pro vedení organizace může být pozitivní zjištění, že některé z respondentek by byly ochotné 

se do organizace vrátit, za předpokladu, že budou nápravnými opatřeními odstraněny faktory, 
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které je vedly k odchodu, což vyplynulo z odpovědí na poslední základní otázku 

v polostrukturovaném hloubkovém rozhovoru.  

Na závěr je nutné dodat, že fluktuace je problematika velmi složitá, což potvrzuje množství 

faktorů, které jí ovlivňuje. Faktory se mohou rovněž v průběhu let měnit. Vedení organizace 

proto musí pro udržení nízkého stavu fluktuace neustále tyto faktory zjišťovat, a to buď  

od svých zaměstnanců v rámci monitorování spokojenosti nebo od zaměstnanců, kteří se 

rozhodnou odejít z organizace formou komplexních výstupních pohovorů.  
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