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ANOTACE 

Tato bakalářská práce se zabývá zhodnocením intenzity syndromu vyhoření u osob pracujících 

ve vybraném podniku. První část definuje klíčové pojmy z psychologie práce, personálního 

řízení, personálních činností, vývojové fáze a symptomy syndromu vyhoření a chronického 

stresu a jejich prevence. Druhá část se zaobírá průzkumem intenzity vyhoření u osob v daném 

podniku pomocí dotazníkového šetření MBI a analýzou řízených rozhovorů. Cílem je navrhnout 

doporučení pro stávající praxi u osob pracujících ve vybraném podniku na základě zhodnocení 

intenzity syndromu vyhoření.  
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prevence, pracovní zátěž, doporučení. 

TITLE 

Occupational Psychology in a Selected Organization 

ANNOTATION 

This bachelor's thesis deals with the assessment of the intensity of burnout syndrome among 

individuals working in a selected organization. The first part defines key concepts 

of occupational psychology, human resource management, and personnel activities, as well 

as the developmental stages and symptoms of burnout syndrome, chronic stress, and their 

prevention. The second part focuses on survey of the intensity of burnout within the given 

company using the MBI questionnaire survey and the analysis of structured interviews. 

The objective is to propose recommendations for current practices among employees 

in a selected company, based on an assessment of burnout syndrome intensity. 
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ÚVOD 

V současné dynamické a výkonově orientované společnosti se pracovní prostředí neustále 

proměňuje. Tlak na efektivitu, neustálá dostupnost díky moderním technologiím a časté mizení 

hranic mezi osobním a pracovním životem kladou na zaměstnance výrazné nároky. V tomto 

kontextu získává psychologie práce na klíčovém významu. Přestává být vnímána pouze jako 

nástroj pro optimalizaci výkonu, ale stává se nezbytnou disciplínou pro ochranu duševního 

zdraví a celkového wellbeingu pracujících. 

Jedním z nejzávažnějších a nejvíce diskutovaných problémů moderního pracovního trhu 

je syndrom vyhoření. Tento stav chronického pracovního stresu, který je typicky 

charakterizován emočním vyčerpáním, depersonalizací a sníženým pocitem osobního 

i profesního uplatnění, má destruktivní dopad na kvalitu života. Ačkoliv byl syndrom vyhoření 

původně spojován primárně s pomáhajícími profesemi, současné průzkumy ukazují, 

že zasahuje široké spektrum oborů. Představuje tak závažnou výzvu nejen pro samotné jedince, 

ale i pro organizace a ekonomiku, a to v podobě zvýšené fluktuace, absencí a propadu 

produktivity. 

Cílem této bakalářské práce je navrhnout doporučení pro stávající praxi u osob pracujících 

ve vybraném podniku na základě zhodnocení intenzity syndromu vyhoření. Práce usiluje nejen 

o komplexní shrnutí dosavadních teoretických poznatků, ale především o propojení těchto 

konceptů s reálným pracovním prostředím prostřednictvím vlastního empirického průzkumu. 

Bakalářská práce je logicky strukturována do dvou hlavních částí. První část definuje klíčové 

pojmy z psychologie práce, personálního řízení, personálních činností, vývojové fáze 

a symptomy syndromu vyhoření, chronického stresu a jejich prevence. Druhá část se zaobírá 

průzkumem intenzity vyhoření u osob v daném podniku pomocí dotazníkového šetření MBI 

a analýzou řízených rozhovorů. 

První část je rozdělená do třech kapitol. První kapitola se orientuje na psychologii práce 

a její souvislost s psychometrií, personálním řízením podniku a vedením lidí. Tato kapitola 

ukazuje psychologii práce jako nezbytný nástroj pro vedení lidí a efektivní řízení lidských 

zdrojů. Druhá kapitola se zaměřuje na přístup HR oddělení, jak správně nastavené personální 

činnosti přispívají k celkové pracovní spokojenosti, jež představuje první linii ochrany před 

chronickým stresem a syndromem vyhoření. Třetí kapitola se věnuje syndromu vyhoření a jeho 

primárnímu spouštěči v podobě chronického pracovního stresu. 
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Druhá část představuje empirické šetření realizované v podniku New Yorker Pardubice 

CZ. Ke sběru dat je využíváno dotazníkové šetření MBI (Maslach Burnout Inventory) zaměřené 

na měření míry syndromu vyhoření. Následně jsou s vybranými respondentkami vedeny řízené 

rozhovory týkající se vyhoření a stresu, pracovního prostředí a jeho zátěže, personálních 

činností, prevence a podpory duševního zdraví. 

Na základě získaných dat jsou v závěru práce formulována konkrétní doporučení jak pro 

jednotlivé respondentky, se kterými byly vedeny řízené rozhovory, tak i celoorganizační 

doporučení pro stávající praxi, která mohou posloužit jako podklad pro zlepšení psychohygieny 

a pracovních podmínek vybraného podniku. 
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1 PSYCHOLOGIE PRÁCE, PERSONÁLNÍ ŘÍZENÍ A VEDENÍ 

Úvodní kapitola se orientuje na psychologie práce a její souvislosti s psychometrií, 

personálním řízením podniku a vedením lidí. Tato kapitola ukazuje psychologii práce jako 

nezbytný nástroj pro vedení lidí a efektivní řízení lidských zdrojů.  

1.1 Psychologie práce 

„Psychologie práce a organizace se soustřeďuje na praktické užití výzkumných výsledků 

v pracovní činnosti a vztah této činnosti k psychickým věcnostem, stavům a procesům, 

které jednak umožňují činnost a na druhé straně jsou prací utvářeny a modifikovány. 

To je spojeno s výzkumem zákonitostí, pomocí nichž duševní procesy, stavy a vlastnosti regulují 

pracovní činnosti“ (Štikar, 2003, s. 13). 

„Pro vývoj psychologie práce, později i psychologie organizace, a nikoliv již 

psychotechniky je výraznou determinantou technicko-technologický a organizační rozvoj, 

který přináší změny v pracovních činnostech“ (Štikar, 2003, s. 22). 

„Psychologie práce a organizace, odborně vědecká a aplikovaná disciplína, která 

je metodicky dobře vybavena, představuje záruky solidnosti odborných služeb v oblasti 

personálních činností, různých druhů užití aktivních výcvikových metod vyžadující znalost 

organizačních podmínek v ekonomické praxi i psychologické diagnostice ve vazbě 

na požadavky pracoviště a pracovní místa“ (Štikar, 2003, s. 24). 

Moderní psychologie práce, formující se od 60. let minulého století, zdůrazňuje, že klíčem 

k dlouhodobé prosperitě není striktní orientace na výkon, ale zaměření na lidský faktor a kvalitu 

vnitřního klimatu. Ukazuje se, že tlak na výkon vyvolává u zaměstnanců pocity odcizení, 

což v důsledku efektivitu snižuje. Klíčovou roli v tomto procesu hraje vrcholový management, 

jehož postoje formují firemní kulturu. Současným trendem je opouštění direktivního řízení 

ve prospěch přístupu založeného na podpoře kreativity a vlastní iniciativy pracovníků. Úspěšné 

moderní organizace proto delegují pravomoci na nižší úrovně a posilují neformální vztahy, 

díky čemuž dokážou pružněji reagovat na měnící se ekonomické prostředí (Punkerová, 2012). 

V praxi psychologie práce a organizace je primárním účelem etických pravidel ochrana 

všech zúčastněných stran, tedy zaměstnanců, uchazečů o zaměstnání, klientů i samotných 

psychologů. Ačkoliv se české prostředí historicky vyznačuje poněkud vyšší tolerancí 

k neetickému jednání a zavádění etických standardů může firmám přinášet nemalé náklady, 

z dlouhodobého hlediska se etický přístup jednoznačně vyplácí. Špičkoví zaměstnanci totiž 
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preferují organizace, které ctí férové a etické jednání. Odborníci se v praxi opírají o kodexy 

specifických institucí, jako je Ministerstvo vnitra nebo o zavedené mezinárodní standardy, 

například americké organizace APA či britské BPS (Wágnerová, 2011). 

Jednou z větví psychologie práce a organizace je personální psychologie, která cílí 

na psychologické aspekty práce, ke kterým patří pracovní spokojenost, morálka 

a interpersonální vztahy mezi vedením a zaměstnanci. Ve své podstatě jde o obor, který úzce 

spolupracuje s psychologií osobnosti či psychometrií, a zároveň se opírá o nepsychologické 

základy z oblasti personalistiky a teorie řízení (Štikar, 2003). 

Psychometrie je v odborném kontextu chápána jako samostatná vědecká disciplína, 

která se primárně zaměřuje na teoretické otázky měření v psychologii a teprve druhotně 

na praktickou aplikaci těchto principů neboli psychometriku. Její role v psychologii 

je nezastupitelná, neboť poskytuje nezbytný soubor metod a postupů založený na matematice 

a statistice, bez něhož by nebyla možná konstrukce, úprava ani validizace diagnostických 

metod. Vztah psychometriky k psychodiagnostice je natolik úzký, že tvoří její neoddělitelnou 

součást, podobně jako metodologie tvoří základ každého vědeckého výzkumu 

(Urbánek et al., 2011). 

Velmi citlivou oblastí, kde se etika a profesionalita střetávají s podnikovou praxí, 

je psychologické testování, jedna z metod psychodiagnostiky. K základním etickým principům 

zde patří dokonalá znalost používaných metod, ohleduplný přístup k testovaným jedincům 

s cílem minimalizovat jejich zátěž, poskytování zpětné vazby a bezpečné nakládání s výsledky. 

V praxi se však bohužel i u renomovaných firem objevuje trend využívat laicky vytvořené 

a nevalidní testy, které jsou mylně považovány za profesionální psychodiagnostiku. 

Často se jedná o různé nestandardizované osobnostní typologie či komerčně úspěšné, 

ale vědecky nepodložené metody. Propagátoři těchto metod je sice často označují pouze 

za rozvojové či orientační, nicméně ve firmách jsou běžně zneužívány k personálnímu výběru. 

Odborná praxe proto vyžaduje používání výhradně standardizovaných metod, které jsou 

podloženy validním výzkumem a disponují aktuálními normami pro danou populaci. 

Nedodržování těchto zásad a používání pochybných testových metod s sebou nese závažná 

právní rizika. Z hlediska četnosti využívání psychodiagnostických metod v České republice 

dominují výkonové testy (testy inteligence, pozornosti či paměti), které tvoří zhruba 48 % 

využívaných nástrojů. Na druhém místě jsou osobnostní dotazníky (27 %) a následně 

projektivní metody (25 %). Do moderních metod můžeme zařadit například Vienna Test 

System, Hoganovy testy nebo dotazník typologie osobnosti GPOP (Wágnerová, 2011). 
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1.2 Personálního řízení 

V současné odborné literatuře i manažerské praxi dochází k zásadnímu posunu v chápání 

personální práce. Tradiční administrativní pojetí personalistiky je nahrazováno moderním 

konceptem řízení lidských zdrojů. Tento přístup přesahuje běžnou správu zaměstnaneckých 

agend a klade důraz na dlouhodobé cíle, které jsou úzce provázány s celkovou strategií 

a konkurenceschopností organizace. Člověk již není vnímán pouze jako nákladová položka 

nebo mechanická pracovní síla, ale jako klíčový hybatel firemního úspěchu, jehož individuální 

potřeby, zájmy a životní cíle musí organizace aktivně respektovat a rozvíjet. Řízení lidí se tak 

stává ústřední manažerskou rolí a pomyslnou páteří celého vedení podniku, přičemž značná 

část této odpovědnosti je přenášena přímo na liniové manažery v rámci jejich každodenní praxe. 

Základním úkolem moderního personálního řízení je dosažení optimální rovnováhy mezi 

ekonomickou výkonností firmy a spokojeností jejich zaměstnanců. Toho lze dosáhnout 

především systematickým hledáním a slaďováním souladu mezi člověkem a jeho pracovními 

úkoly. Nejde přitom pouze o jednosměrný proces výběru vhodného kandidáta pro danou pozici, 

ale i o proaktivní přizpůsobování obsahu práce specifickým schopnostem, talentu, odborným 

zájmům a aktuálnímu zdravotnímu stavu konkrétního pracovníka. Organizace, které si plně 

uvědomují přímou vazbu mezi spokojeností zaměstnance, jeho pracovním výkonem 

a oddaností firmě, se proto cíleně orientují na zvyšování celkové kvality pracovního života. 

Zvýšená pozornost je věnována participativnímu stylu vedení a systematické podpoře 

rovnováhy mezi pracovním a soukromým životem. Nedílnou součástí moderní personální práce 

je rovněž budování zdravých mezilidských vztahů a péče o sociální i profesní rozvoj 

pracovníků. V současném managementu se proto stále častěji upouští od direktivního řízení lidí 

a přechází se k vedení lidí, které stimuluje efektivní týmovou spolupráci a vzájemnou 

zastupitelnost. Zaměstnavatelé musí svým pracovníkům nabízet smysluplné možnosti odborné 

kariéry a seberealizace, a to i v plošších organizačních strukturách, kde je klasický vertikální 

postup omezen. Veškeré tyto snahy o stabilizaci a rozvoj personálu však musí stát na pevném 

základu striktního dodržování pracovněprávní legislativy a etických pravidel slušnosti. Právě 

transparentní, spravedlivé a etické jednání vytváří dobrou zaměstnavatelskou pověst, 

která firmu chrání před fluktuací a pomáhá budovat bezpečné pracovní prostředí odolné vůči 

patologickým jevům, jako je nadměrný distres či syndrom vyhoření (Koubek, 2011). 

Jak uvádí Palíšková et al. (2021), termín řízení lidských zdrojů lze interpretovat dvojím 

způsobem. První význam odkazuje na aktuální vývojové stádium personální práce, 

jež představuje moderní filozofii a koncepci přístupu k zaměstnancům. Druhý význam 
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pak pojmenovává samotnou podnikovou personalistiku, tedy konkrétní manažerskou disciplínu 

zaměřenou na práci s lidmi. 

Správné nastavení lidských zdrojů, jejich schopnost zformovat je ve správném množství 

a kvalitě, je proto základním kamenem úspěchu podniku. Od svých počátků do současnosti 

se personální práce změnila ve svých kvalitativních hlediskách od období personální 

administrativy, přes personální řízení, k řízení lidských zdrojů a řízení intelektuálního kapitálu 

(Váchal a Vochozka, 2013). 

1.2.1 Personální administrativa a personální řízení 

Personální administrativa představuje nejstarší, historicky první koncepci personální práce, 

jež dominovala zhruba do 60. let 20. století. Její vznik a charakter byly silně determinovány 

klasickými teoriemi řízení a povahou tehdejší průmyslové výroby. V tomto období panoval 

striktně mechanistický pohled na zaměstnance, člověk byl vnímán primárně jako 

„pracovní síla“ a jeho činnost byla ztotožňována s funkcí stroje (Šikýř, 2016). 

Pro tuto éru je typická úzká specializace a rozklad pracovních činností na jednoduché, 

rutinní operace, čímž se minimalizovaly požadavky na kvalifikaci zaměstnanců. Člověk byl 

v tomto systému vnímán jako pouhý nástroj k dosahování zisku, jehož výkon byl striktně měřen 

a normován, aniž by byl brán zřetel na širší psychologické aspekty práce (Šikýř, 2014). 

Jak uvádí Palíšková et al. (2021), práce personalisty byla zaměřena především na tyto činnosti: 

• zabezpečení povinné administrativy, 

• vzdělání pracovníků, 

• povinné vedení evidence a výkaznictví. 

Personalisté se soustředili takřka výhradně na plnění zákonných požadavků. Jejich zapojení 

do chodu firmy bylo pasivní a vztah s managementem byl definován striktní hierarchií 

nadřízenosti a podřízenosti (Palíšková et al., 2021). 

Historicky druhou vývojovou fází personální práce je koncepce personálního řízení, 

která se začala v organizacích objevovat v 50. let 20. století. Tento posun byl podnícen další 

vlnou průmyslového rozvoje, zostřujícím se konkurenčním prostředím a dynamicky 

se měnícími potřebami trhu. Velké organizace začaly usilovat o dominanci na trhu a své 

zaměstnance postupně začaly vnímat jako klíčovou konkurenční výhodu. Firmy si uvědomily, 

že k dosažení úspěchu již nestačí pouhá mechanická pracovní síla, ale je nezbytný dostatek 

schopných a motivovaných jedinců, včetně jejich optimálního rozmístění v rámci podniku. 
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Tento posun v myšlení vedl k profesionalizaci celé oblasti, z personální práce se stala 

samostatná a respektovaná profese (Šikýř, 2016). 

Ve velkých podnicích začaly vznikat rozsáhlé personální útvary v čele s personálními 

řediteli, v nichž se odborníci úzce specializovali na specifické činnosti, jako byl nábor, 

hodnocení, odměňování či vzdělávání pracovníků. Personální útvar se začal měnit z pasivního 

vykonavatele v aktivní subjekt podniku a změnil svůj charakter na operativní 

(Palíšková et al., 2021). 

1.2.2 Řízení lidských zdrojů a intelektuálního kapitálu 

K další významné změně došlo na počátku 80. let 20. století.  Změnil se celkový přístup 

k vedení a řízení organizací i zaměstnanců. Tento styl personální práce byl zaměřen na efektivní 

přístup řízení lidských zdrojů, který je založen na úzké spolupráci personálního útvaru 

s liniovými manažery. Tyto změny byly reakcí na hospodářskou krizi, pokles obchodu a snížení 

konkurenceschopnosti podniku (Šikýř, 2016). 

Personální práce se stala základním pilířem řízení podniku. Toto moderní pojetí rozdělil Šikýř 

(2014) do třech základních pilířů s charakteristickými rysy následovně: 

• Strategická orientace: Personální aktivity jsou úzce provázány s dlouhodobými cíli 

organizace. 

• Vnímavost k okolí: HR procesy flexibilně reagují na demografické, ekonomické 

či technologické změny ve společnosti. 

• Role liniových manažerů: Odpovědnost za řízení lidí se přesouvá ze specializovaných 

HR oddělení přímo na vedoucí pracovníky, pro které se výběr, motivace a hodnocení 

podřízených stává klíčovou manažerskou kompetencí. 

Zlepšily se pracovní podmínky, sociální ochrana a podniky se začaly více zaměřovat 

na strukturu pracovních míst a zvýšení produktivity práce. Podniky se začaly orientovat 

převážně na dlouhodobé cíle a rozhodování personalisty získává strategický charakter 

(Palíšková et al., 2021). 

Od 90. let minulého století se začal prosazovat přístup zaměřený na řízení intelektuálního 

kapitálu. Ten vychází z předpokladu, že úspěšný rozvoj ekonomiky a růst hodnoty podniků již 

nestojí pouze na efektivním nakládání s lidskou prací, financemi a surovinami, ale klíčovým 

motorem se stává rozvoj technologií, informačních zdrojů a znalostí. Podle Palíškové et al. 
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(2021) je intelektuální kapitál nejčastěji chápán jako soubor tří složek, a to lidského kapitálu, 

strukturálního kapitálu a vztahového kapitálu. Intelektuální kapitál podniku tedy tvoří: 

• zaměstnanci (lidský kapitál), 

• znalosti specifické pro daný podnik (strukturální kapitál), 

• vnitřní a vnější vazby podniku (vztahový kapitál). 

Současné pojetí personalistiky se vyznačuje řadou specifických rysů, které reflektují posun 

od administrativní správy k vysoce strategickému řízení. Řízení lidských zdrojů (HRM) 

se objevilo jako jedna z klíčových oblastí celkového podnikového managementu. Tento 

význam se projevuje mimo jiné tím, že ředitel HR útvaru působí jako člen nejvyššího vedení 

organizace, disponuje zásadními pravomocemi a nese přímou odpovědnost za naplňování cílů 

podniku. Krokem s tímto postavením jde i samotná personální strategie, která již nestojí 

izolovaně, ale organicky vychází z celopodnikové strategie a je s jejími cíli v naprostém 

souladu. Celý systém řízení lidí je v moderním pojetí založen na silně podnikatelsky 

orientované filozofii, kde je kladen primární důraz na zvyšování produktivity práce 

a maximalizaci kvality produktů či služeb. Integrované personální procesy jsou koncipovány 

tak, aby poskytovaly servis široké škále vnitřních i vnějších zájmových skupin a efektivně 

přispívaly k dosahování ekonomických cílů organizace. K dosažení této efektivity je nezbytná 

úzká spolupráce HR útvaru s liniovými manažery, na které je delegována odpovědnost 

za každodenní, operativní výkon personálních činností. Moderní HR si plně uvědomuje, 

že vysoce kvalifikovaný zaměstnanec představuje hlavní zdroj ekonomického růstu 

a konkurenceschopnosti. Úspěšné firmy však akceptují skutečnost, že dlouhodobě kvalitní 

pracovní výkon může odvádět pouze zaměstnanec spokojený a motivovaný. Značná pozornost 

je proto věnována celkové kvalitě pracovního prostředí, formování zdravé podnikové kultury 

a posilování měkkých dovedností ve vedení a komunikaci. Organizace cíleně usilují 

o zvyšování loajality a sounáležitosti svých lidí, čehož dosahují zejména uplatňováním 

participativního stylu řízení, individuálně nastavenou motivací a nabídkou profesní 

perspektivy. Všechny tyto interní snahy o kultivaci vztahů se zaměstnanci následně formují 

pověst firmy jako dobrého zaměstnavatele, což zásadně posiluje její pozici na trhu práce 

(Armstrong a Taylor, 2015). 

1.3 Řízení a vedení lidí 

Teoretické vymezení práce s lidmi v organizaci stojí na rozlišení mezi managementem 

(řízení lidí) a leadershipem (vedení lidí), přičemž oba tyto přístupy se v každodenní praxi 
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vzájemně doplňují. Zatímco řízení lidí se soustředí především na operativní činnosti, 

krátkodobé cíle a nastavování procesů tak, aby bylo dosaženo plánovaných výsledků, vedení 

lidí se orientuje na dlouhodobé strategie, naplňování podnikových vizí a motivování 

zaměstnanců skrze jejich osobní rozvoj a samostatnost. Moderní psychologie práce opustila 

původní všeobecné teorie, které hledaly jeden ideální styl řízení, a přiklonila se k situačnímu 

přístupu, podle něhož úspěšný vedoucí pracovník volí svůj styl vedení v závislosti 

na konkrétních podmínkách a schopnostech podřízených. V rámci situačního vedení lze rozlišit 

čtyři základní styly, které se pohybují na škále od vysoké míry kontroly až po úplnou autonomii 

zaměstnance. Direktivní styl je postaven na autoritě a jednostranných rozkazech bez diskuse, 

což je efektivní zejména v krizových situacích nebo při selhávání pracovních povinností. 

Konzultativní styl si sice zachovává rozhodovací pravomoc manažera, ale klade důraz 

na oboustrannou komunikaci a vysvětlování kroků s cílem získat motivaci podřízených. 

Participativní styl již nastoluje prostředí hluboké vzájemné důvěry, kde manažer funguje spíše 

jako rádce a poskytuje zaměstnancům široký prostor pro samostatné řešení úkolů. Nejvyšší 

míru volnosti představuje styl delegující, který manažera osvobozuje od operativy ve prospěch 

strategických úkolů a je ideální pro vedení vysoce kvalifikovaných expertů, kteří vyžadují 

vysokou úroveň respektu a zodpovědnosti. Tyto styly vedení mají přímý vliv na pracovní 

spokojenost a mohou fungovat jako významný faktor v prevenci nebo naopak rozvoji syndromu 

vyhoření (Palíšková et al., 2021). 

Manažerská psychologie a sociologie představují nezbytný teoretický základ pro moderní 

řízení organizací, neboť s rostoucím technickým rozvojem a změnami v charakteru práce 

nabývají psychologické aspekty na zásadním významu. Manažerské rozhodnutí, které přehlíží 

lidský faktor a psychologické potřeby pracovníků, vede pouze k náhodným a neuspokojivým 

výsledkům, zatímco racionální management vyžaduje soustavné poznávání zaměstnanců 

a využívání ucelené soustavy poznatků o lidské psychice. Práce je v tomto pojetí chápána 

primárně jako skupinová činnost, v níž potřeba uznání, jistoty a sounáležitosti hraje pro morálku 

a výkonnost zaměstnanců často důležitější roli než samotné vnější pracovní podmínky. 

Úspěšný výkon řídicí funkce je proto přímo závislý na schopnosti manažera zvládnout svou 

sociální roli a efektivně působit na prožívání a jednání svěřené skupiny. Manažer zde vystupuje 

jako nositel profese, který do svěřených pravomocí promítá svou osobnost, zatímco 

zaměstnanci jsou organizováni v pracovních skupinách, které vyžadují jasné vedení, 

ale i prostor pro vlastní iniciativu. Jádrem řídicí činnosti je složitá interakce a racionální 

rozhodování, které musí zohledňovat rozmanitost situací i subjektivní proměnné zúčastněných 
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osob. Vzhledem k tomu, že lidské zdroje jsou určující složkou každé organizace, 

stává se cílevědomé ovlivňování motivace a mezilidských vztahů hlavní náplní práce každého 

vedoucího pracovníka (Bedrnová a Nový, 2002). 
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2 PERSONÁLNÍ ČINNOSTI, VEDENÍ A JEJICH VLIV  

Tato kapitola se zaměřuje na přístup HR oddělení, jak správně nastavené personální 

činnosti přispívají k celkové pracovní spokojenosti, jež představuje první linii ochrany 

před chronickým stresem a syndromem vyhoření. V kontextu moderního řízení lidských zdrojů 

se nejedná pouze o administrativní úkony, ale o strategické procesy, které zásadně formují 

motivaci a celkovou pohodu pracovníků na pracovišti. 

Z pohledu personálních činností je důležité využít personální psychologii, 

která se zaměřuje na zkoumání individuálních lidských odlišností a jejich přímý dopad 

na pracovní proces. Tato disciplína se věnuje operativním činnostem, jako je analýza 

pracovních míst, výběr uchazečů, profesní rozvoj a hodnocení výkonnosti (Štikar, 2003). 

K naplnění strategických cílů moderního řízení lidských zdrojů slouží provázaný systém 

konkrétních personálních činností, které pokrývají celý životní cyklus zaměstnance 

v organizaci. Na samotném počátku tohoto cyklu stojí vytváření a analýza pracovních míst, 

jež definuje náplň práce, pravomoci a požadavky na zaměstnance, přičemž v současné praxi 

je patrný zřetelný odklon od konzervativních popisů pozic směrem k flexibilnějším pracovním 

rolím. Na tuto analýzu bezprostředně navazuje personální plánování, které odhaduje budoucí 

personální potřeby organizace, a proces získávání, výběru a přijímání pracovníků, jehož cílem 

je přilákat a integrovat jedince s nejlepšími předpoklady pro výkon dané role. Po začlenění 

pracovníka do organizace se stává klíčovým procesem pravidelné hodnocení pracovního 

výkonu. Tento nástroj neslouží pouze ke zpětné vazbě a kontrole, ale především k mapování 

rozvojového potenciálu a plánování kariéry. S hodnocením proto úzce souvisí systém 

vzdělávání a rozvoje, který identifikuje případné mezery v kompetencích a zajišťuje neustálý 

růst kvalifikace pracovníků. Výsledky těchto procesů se následně promítají do adekvátního 

odměňování, jež zahrnuje jak finanční, tak nehmotné motivační nástroje včetně promyšleného 

systému zaměstnaneckých výhod. Samotnou dynamiku pohybu zaměstnanců uvnitř struktury 

firmy pak pokrývá proces rozmísťování, zahrnující povyšování, horizontální přesuny, 

ale i řízené ukončování pracovního poměru (Koubek, 2011). 

2.1 Role výběrového řízení v prevenci vyhoření 

Předpokladem pro efektivní vyhledávání a výběr nových zaměstnanců je důkladný 

personální audit. Organizace si musí v první řadě ujasnit, jaký je skutečný smysl daného 

pracovního místa a jak budoucí pracovník přispěje k cílům firmy či uspokojení potřeb 

zákazníků (Kocianová, 2010). 
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Moderní personalistika upouští od hodnocení kandidátů výhradně na základě jejich tvrdých 

dovedností a dosaženého vzdělání. Při srovnávání profilu uchazeče s požadavky pracovního 

místa se do popředí dostávají osobnostní a sociální kompetence (Barták, 2023). 

Hlavním cílem výběru je najít kandidáta, jehož osobnost odpovídá nárokům profese. 

Nesoulad v této oblasti nebo nenaplněná očekávání jsou primárním spouštěčem chronického 

stresu a brzké frustrace. Riziko snižuje jasná komunikace, očekávání a setkání s budoucím 

týmem již během pohovoru. Spoléhat se jen na intuici je rizikové, kandidát může skrýt 

vlastnosti, kvůli kterým později psychicky selže. Zásadní je využití psychodiagnostiky, 

která mapuje nejen kompetence, ale i vnitřní motivaci. Správně motivovaný člověk, 

jehož hodnoty jsou v souladu s prací, je vůči stresu prokazatelně odolnější. U náročných pozic 

je nejlepším nástrojem Assessment Centrum (AC). Simulace zátěžových situací a týmové 

spolupráce výborně predikuje, jak bude kandidát zvládat reálný psychický tlak. Pohovor 

je stresující i pro uchazeče. Zátěž lze snížit jejich důkladnou přípravou. Firma by navíc měla 

dbát na etický přístup a poskytovat citlivou a konstruktivní zpětnou vazbu, aby chránila 

psychickou pohodu a sebevědomí i u neúspěšných kandidátů (Palíšková et al., 2021). 

Aby byl zaměstnanec dlouhodobě odolný vůči pracovní zátěži, nestačí být pouze odborníkem. 

Musí disponovat vlastnostmi, které určil Barták (2023): 

• Schopností kooperace a budování vztahů: Pozitivní vztahy na pracovišti fungují jako 

silný sociální polštář proti stresu. 

• Loajalitou, férovostí a důvěryhodností: Vlastnosti usnadňující integraci do týmu. 

• Proaktivním přístupem a zájmem o seberealizaci: Vnitřní motivace je klíčovým 

ochranným faktorem duševního zdraví. 

Personální management se tak dnes primárně orientuje na postoje kandidátů. Nedostatky 

v konkrétních odborných znalostech lze poměrně snadno a rychle odstranit cíleným 

zaškolením. Naopak negativní postoje se mění velmi obtížně (Barták, 2023). 

2.2 Přijímání a adaptace pracovníků jako prevence stresu 

Přijímání nových pracovníků v sobě spojuje formální i neformální úkoly. 

Vedle nezbytných administrativních procedur a představení pracoviště hraje klíčovou roli péče 

o optimalizaci nástupních podmínek. Vytvoření atmosféry povzbuzení a důvěry hned v prvních 

dnech je z hlediska psychologie práce zásadní. Snižuje se tím počáteční stres z neznámého 
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prostředí, což funguje jako primární prevence proti brzkému nástupu frustrace, jež by později 

mohla eskalovat až do syndromu vyhoření (Barták, 2023). 

Příprava pracoviště, techniky a informování týmu ještě před prvním dnem nováčka 

předchází počátečnímu chaosu. Stres z neznámého prostředí se snižuje jasným plánem adaptace 

na celofiremní úrovni, útvarové úrovni a na konkrétní pozici (Palíšková et al., 2021). 

Z psychologického hlediska je dobře nastavený adaptační program pro nového zaměstnance 

stěžejní. Eliminuje zmatenost v rolích a snižuje pocit nejistoty. Adaptační program typicky 

zahrnuje aspekty, které určil Barták (2023): 

• Seznámení s firemní kulturou, stylem práce a podmínkami. 

• Pravidelný monitoring a průběžné hodnocení, které nováčkovi poskytují jistotu a tolik 

potřebnou zpětnou vazbu. 

• Závěrečné vyhodnocení s jasnými personálními kroky (např. definitivní zařazení 

na pozici nebo její úprava podle potřeb a schopností nováčka). 

Sociální ukotvení je naprosto klíčové. Přidělení patrona (mentora) poskytuje nováčkovi 

bezpečný prostor pro řešení nejistot. Rychlé začlenění urychlují i maličkosti, jako je první 

společný oběd. Častá a oboustranná zpětná vazba zabraňuje hromadění chyb a pocitu 

nekompetentnosti. Zájem manažera o to, zda práce naplňuje očekávání nováčka, 

buduje psychologické bezpečí a podchytí frustraci dříve, než přeroste ve vyhoření 

(Palíšková et al., 2021). 

Úspěšné vedení nováčka adaptačním procesem a jeho efektivní ochrana před rizikem 

profesního přetížení vyžaduje od patrona soubor specifických vlastností, které se dělí 

na kognitivní, organizační a sociálně-emoční dovednosti. V rovině kognitivní je nezbytné 

analytické a logické myšlení pro správné strukturování pracovních úkolů, doplněné o schopnost 

syntetického a uceleného vnímání širších souvislostí organizace. Jako zcela klíčové se však jeví 

dovednosti sociální, kde dominuje empatie projevující se schopností naslouchat a brát v úvahu 

pocity nově příchozího, a dále komunikativnost zajišťující srozumitelné předávání informací. 

Tento profil ideálního patrona doplňuje intuice, tvořivost a schopnost sdílet a zprostředkovat 

společnou paměť týmu, což výrazně usnadňuje sociální integraci a emoční stabilitu nového 

pracovníka Barták (2023). 



25 
 

2.3 Vzdělání a rozvoj jako prevence syndromu vyhoření 

Vzdělávání zaměstnanců je strategickou investicí a nezbytným předpokladem pro 

konkurenceschopnost každé organizace. Organizovaný rozvoj kvalifikace prokazatelně zvyšuje 

produktivitu práce, zlepšuje hospodaření se zdroji a buduje zdravé pracovní vztahy. Navíc 

funguje jako silný motivační faktor, kompetentnější zaměstnanci vykazují vyšší spokojenost 

a rostoucí zaměstnatelnost, což přímo posiluje pověst firmy jako atraktivního zaměstnavatele. 

Přístup ke vzdělávání se však liší podle velikosti organizace. Velké podniky disponují 

kapacitami pro systematické vzdělávání. Malé a střední podniky se potýkají s omezenějšími 

možnostmi a čelí nutnosti rychle reagovat na změny trhu. Vzdělávání je pro ně existenční 

nutností pro udržení adaptability, nabývá však flexibilnějších forem. Bývá vysoce 

individualizované a zaměřené spíše na operativní adaptaci či doškolování klíčových pracovníků 

než na kampaňovité plošné programy. Role menšího podniku nespočívá v organizaci 

nákladných rekvalifikací, ale v cíleném usnadňování rozvoje z vlastní iniciativy zaměstnanců 

(Koubek, 2011). 

Rychlé zastarávání dovedností vyvolává u zaměstnanců pocit ztráty kontroly a nejistoty 

z budoucnosti. Kontinuální vzdělávání funguje jako silný protistresový faktor, který zvyšuje 

adaptabilitu a dodává jistotu. Širší rozvoj dává lidem jasnou profesní perspektivu. 

Metody realizované přímo na pracovišti plní kromě edukativní i klíčovou sociální funkci. 

Budují důvěru a podpůrné vztahy, což je primární obrana proti vyhoření (Palíšková et al., 2021). 

Průnik firemních potřeb s osobními předpoklady a ambicemi jedince pomáhá zaměstnanci 

nacházet v práci hlubší smysl. Pokud má pracovník pocit, že jeho osobní růst koresponduje 

s rozvojem organizace, výrazně se snižuje riziko profesní stagnace, cynismu a apatie, 

jež typicky předcházejí plnému rozvinutí syndromu vyhoření (Barták, 2023). 

Aby se vzdělávání nestalo pro vyčerpané lidi jen další přítěží, musí být systematické. 

Zásadní je role nadřízeného, který musí odhalit mezery v kompetencích dříve, než u pracovníka 

vyvolají chronický stres z nezvládání úkolů. Moderní přístupy respektují časové vytížení. 

Možnost volby vlastního tempa mění stresující povinnost ve vnitřně motivující proces, 

který je silným protipólem k rutinnímu vyhoření (Palíšková et al., 2021). 

Organizace dnes disponují širokým spektrem forem vzdělávání, které lze kombinovat 

s ohledem na stanovené cíle. Pro prevenci vyhoření jsou obzvláště cenné ty metody, 

které kromě kognitivního rozvoje nabízejí i podporu v emoční a behaviorální rovině. 

Pro zajištění efektivního profesního rozvoje a prevence vyhoření je zásadní implementace 
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rozmanitých vzdělávacích metod, které přesahují pouhé předávání informací a budují hlubší 

odolnost jedince. Klíčovou roli hraje koučování a mentoring, zatímco koučování pomocí 

okamžité zpětné vazby neformálně vede zaměstnance k hlubšímu sebepoznání a převzetí 

kontroly nad vlastními cíli, mentoring plní silnou psychosociální funkci skrze předávání 

zkušeností, poskytování záštity a budování pocitu přijetí, což funguje jako účinný nárazník proti 

profesní izolaci. Tento individuální přístup je ideálně doplňován interaktivním a skupinovým 

učením, kam patří například učení se akcí, workshopy či hraní rolí. Tyto metody vyžadují 

vysokou míru osobního zapojení, podporují týmovou soudržnost a umožňují bezpečné sdílení 

zátěže při řešení reálných problémů. Neméně důležitou součástí rozvojového ekosystému jsou 

diagnosticko-rozvojové programy. Na rozdíl od zátěžově orientovaných Assessment Center 

slouží cyklicky se opakující Development Centra k cílenému rozvoji klíčových způsobilostí 

prostřednictvím systematické zpětné vazby, jež zaměstnancům pomáhá posilovat odolnost vůči 

budoucím stresorům. Celý tento komplexní systém je následně doplněn formálními programy, 

jako jsou semináře či on-line vzdělávání, a řízeným sebevzděláváním, což garantuje neustálou 

a udržitelnou aktualizaci nezbytných znalostí (Barták, 2023). 

2.4 Role motivace v pracovním prostředí 

Motivace slouží jako nástroj pro vedení lidí. Pro hlubší pochopení psychologické odolnosti 

zaměstnanců je nutné rozlišovat mezi pojmy stimulace a motivace. Stimulace představuje 

vnější působení na pracovníka s cílem vyvolat odezvu v podobě lepšího výkonu. Často se opírá 

o systém odměn a sankcí, primárně uspokojuje nižší lidské potřeby, jako jsou fyziologické 

potřeby a potřeba existenční jistoty či bezpečí. Přestože je stimulace nezbytná, z dlouhodobého 

hlediska není k prevenci syndromu vyhoření dostačující (Kocianová, 2010). 

Motivace je naproti tomu cílená snaha pozitivně ovlivňovat vnitřní hodnotovou orientaci 

člověka. Zaměřuje se na uspokojování vyšších psychologických potřeb, mezi které podle 

Bartáka (2023) patří: 

• Potřeba sounáležitosti: Pocit začlenění do týmu a společenského uplatnění. 

• Potřeba uznání: Zažívání úcty, prestiže a uspokojení z dosaženého úspěchu. 

• Potřeba osobního rozvoje: Možnost seberealizace a nacházení hlubšího smyslu 

ve vykonávané práci. 

Nejsilnějším přirozeným štítem proti emočnímu vyčerpání je vnitřní motivace. 

Dle Maslowovy hierarchie nelze však pracovat na vnitřní motivaci, pokud nejsou naplněny 
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základní potřeby a pocit bezpečí. Existenční nejistota a neúměrná zátěž vedou k rychlé 

demotivaci (Palíšková et al., 2021). 

Vnitřní motivace vychází z individuálních potřeb, návyků, zájmů a hodnot. 

Aby si zaměstnanec udržel dlouhodobé pracovní nasazení bez rizika emocionálního 

a fyzického vyčerpání, musí být v pracovním procesu přítomny specifické motivační faktory. 

Tyto faktory charakterizoval Barták (2023): 

• Pochopení významu vykonávané profese: Vědomí smysluplnosti vlastní práce 

je klíčovým faktorem proti depersonalizaci a cynismu, jež doprovázejí syndrom 

vyhoření. 

• Kvalitní zpětná vazba a hodnocení: Pravidelné hodnocení práce a spravedlivé 

porovnání výsledků dává zaměstnanci jistotu a prostor pro růst. 

• Osobnost nadřízeného: Velkou roli hraje neformální autorita manažera, 

který nedisponuje pouze odbornými znalostmi, ale i rozvinutými sociálními a emočními 

kompetencemi. 

• Autonomie a seberealizace: Pracovní zařazení a styl vedení by měly zaměstnanci 

umožňovat nejen mechanické plnění úkolů, ale i aktivní zapojení do zlepšování procesů 

úměrně jeho schopnostem. 

Systém musí stavět na skutečném leadershipu nikoliv jen na tvrdém, direktivním řízení. 

Nejdůležitějším článkem prevence jsou přímí linioví manažeři. Díky každodennímu kontaktu 

s podřízenými mohou včas zachytit varovné signály rezignace a předejít tak psychickému 

kolapsu (Palíšková et al., 2021). 

2.5 Hodnocení zaměstnanců jako nástroj duševní hygieny 

Hodnocení zaměstnanců představuje klíčový nástroj personálního řízení, 

který plní důležitou obousměrnou funkci. Poskytuje organizaci data o výkonnosti a potenciálu 

pracovníků, zatímco zaměstnancům přináší nezbytnou zpětnou vazbu o tom, jak je jejich práce 

vnímána. V praxi se tento proces realizuje ve dvou základních rovinách. Neformální hodnocení 

probíhá kontinuálně jako přirozená součást každodenního vztahu mezi nadřízeným 

a podřízeným. Ačkoliv je do značné míry subjektivní a situační, má nezastupitelný význam pro 

operativní usměrňování výkonu a průběžnou motivaci. Pravidelné formální hodnocení 

umožňuje komplexně zmapovat silné i slabé stránky zaměstnance, odhalit jeho rozvojový 

potenciál a s předstihem zachytit případné symptomy přetížení či poklesu pracovní morálky. 
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Z psychologického hlediska je absolutně stěžejním požadavkem celého procesu jeho přesnost 

a transparentní spravedlnost (Koubek, 2011). 

Kvalitní systém hodnocení pracovníků představuje organickou a nezbytnou součást řízení 

lidských zdrojů. Nejedná se pouze o kontrolní mechanismus, ale především o nástroj 

s hlubokým psychologickým dopadem. Je-li hodnocení vhodně a citlivě prezentováno, stává 

se silným motivačním faktorem, dodává pracovníkovi sebedůvěru, přináší uspokojení z práce 

a ujišťuje ho v tom, že své úkoly zvládá (Kocianová, 2010). 

Nejistota a absence zpětné vazby patří k nejsilnějším stresorům. Dobře nastavené 

hodnocení eliminuje nejasnosti a ukazuje zájem o zaměstnance. Důležité je hodnotit nejen 

výkon, ale i chování a kompetence klíčové pro psychickou odolnost, zvládání zátěže a týmovou 

spolupráci. Aby hodnocení nestresovalo, musí být objektivní a jasné. Ideální je např. metoda 

BARS, která přesně definuje žádoucí chování, čímž snižuje nervozitu. Naopak nucená 

distribuce nebo nerealistické cíle působí toxicky, vyvolávají nezdravou soutěživost, 

strach a pocit selhání, což přímo spouští vyhoření (Palíšková et al., 2021). 

Ačkoliv hodnocení nutně analyzuje minulé sledované období, a to z hlediska výkonnosti, 

kvality práce a pracovních postojů, jeho skutečný smysl tkví v zaměření na budoucnost. Barták 

(2023) určil, že objektivní hodnocení umožňuje: 

• identifikovat a cíleně rozvíjet silné stránky pracovníka, 

• umožnit mu co nejlepší uplatnění prostřednictvím vhodného pracovního zařazení, 

• včas odhalit potřeby dalšího vzdělávání a kvalifikačního růstu. 

Moderní přístupy staví na psychologickém bezpečí. Sebehodnocení brání pocitu pasivního 

posuzování. U 360stupňové vazby a Development Center je nutná opatrnost, zpětná vazba musí 

být vždy konstruktivní, aby zaměstnanec neodešel demotivovaný s pocitem selhání. Rozhovor 

rozhoduje o tom, zda bude hodnocení prevencí, nebo spouštěčem stresu. Musí primárně 

motivovat a vyjádřit uznání. Nejdůležitějším výstupem rozhovoru je plán osobního rozvoje. 

Vědomí, že se se zaměstnancem počítá, mu dodává obrovský pocit jistoty, užitečnosti 

a smysluplné budoucnosti. Právě tato perspektiva je psychologicky nejsilnější obranou proti 

syndromu vyhoření (Palíšková et al., 2021). 

Klíčovým parametrem každého hodnocení musí být jeho objektivita. Pocit nespravedlnosti 

na pracovišti totiž dramaticky zvyšuje riziko frustrace a vyhoření. Ke zmírnění tohoto rizika 

organizace využívají kombinaci různých metod a forem. V moderní personální praxi se využívá 
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široké spektrum metod, které kombinují verbální popisy s neverbálními hodnoticími škálami, 

přičemž stěžejním prvkem zůstává porovnávání reálného výkonu s předem definovanými cíli 

nebo využití metody kritických případů pro zachycení extrémních výkyvů v chování 

zaměstnance. Tyto postupy jsou realizovány skrze různé formy, od cyklického sebehodnocení 

posilujícího sebereflexi a otevřený dialog, až po komplexní systémy zpětné vazby, 

jako je 180stupňové či 360stupňové hodnocení. Právě zapojení širšího spektra hodnotitelů, 

včetně kolegů, podřízených či zákazníků, umožňuje získat nejvíce objektivní a ucelený pohled 

na odborné i sociální kompetence pracovníka, což je klíčové pro spravedlivé nastavení dalšího 

rozvoje a motivace Barták (2023). 

2.6 Odměňování jako psychologický nástroj a prevence frustrace 

Odměňování zaměstnanců představuje vysoce citlivou a komplexní oblast personálního 

řízení, která často bývá potenciálním zdrojem konfliktů. Z tohoto důvodu je nastavení 

oboustranně přijatelného, spravedlivého a efektivního systému odměňování jedním 

z nejdůležitějších faktorů pro budování harmonických pracovních vztahů a prevenci 

dlouhodobé nespokojenosti. Zatímco tradiční přístupy redukovaly odměnu převážně 

na finanční kompenzaci, moderní personalistika operuje s konceptem tzv. úhrnného 

odměňování, které vnímá motivaci v mnohem širším kontextu. Zajímavým paradoxem je, 

že právě menší firmy, které nedisponují robustními rozpočty na finanční benefity jako velké 

korporace, mohou v oblasti vnitřních odměn často nabídnout více. Díky méně byrokratickým 

vztahům, individuálnějšímu přístupu a možnosti poskytnout zaměstnancům větší samostatnost 

a pocit osobní důležitosti dokážou efektivně naplnit hlubší psychosociální potřeby pracovníků, 

čímž významně posilují jejich odolnost vůči pracovnímu stresu (Koubek, 2011). 

Odměna není jen ekonomická transakce, ale sdělení. Zaměstnanec z ní čte svou hodnotu 

pro firmu. Zcela klíčový je pocit spravedlnosti, který lidé posuzují relativně srovnáním s kolegy 

interně i s trhem externě (Kocianová, 2010). 

Pro zachování objektivity a předcházení osobním křivdám se hodnotí složitost 

a odpovědnost pracovní role, nikoliv konkrétní člověk. V moderních firmách s proměnlivými 

rolemi je však transparentnost těžší, což může u lidí vyvolávat stresující nejistotu 

(Palíšková et al., 2021). 

Moderní systémy odměňování plní mnohem širší roli než pouhou kompenzaci 

za odvedenou práci. Jsou nástrojem pro stabilizaci klíčových pracovníků a snižování fluktuace. 

Kladou důraz na kombinaci finančních a nefinančních nástrojů, které odměňují nejen dosažené 
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výsledky, ale i loajalitu, sounáležitost s firmou a snahu o zvyšování kvalifikace. Zatímco 

finanční odměna uspokojuje spíše nižší patra Maslowovy pyramidy potřeb, 

nefinanční odměňování cílí na vyšší psychologické potřeby. Možnost seberealizace, získání 

společenské prestiže a uznání fungují jako silný ochranný faktor proti emocionálnímu 

vyčerpání (Barták, 2023). 

Pro upevnění vztahu k organizaci a prevenci depersonalizace hraje nezastupitelnou roli 

formální i neformální uznání. Zvláštní ocenění pracovníka může mít řadu podob, 

které přímo posilují jeho profesní sebevědomí a dodávají práci nový smysl, tyto podoby 

definovala Palíšková et al. (2021): 

• Formální pochvaly a uznání vedení. 

• Obohacení práce: Zvyšování rozmanitosti a zajímavosti práce. 

• Delegování pravomocí a pověřování významnými úkoly: Zahrnuje také vedení lidí 

či roli školitele/mentora pro nováčky. 

• Možnost dalšího nadstandardního vzdělávání a povýšení. 

Tyto promyšlené motivační programy musí být zasazeny do kvalitní firemní kultury, 

která podporuje dobré pracovní prostředí, participativní styl vedení a aktivní práci s talenty. 

Jen tak lze vytvořit pracovní podmínky, ve kterých je minimalizováno riziko vzniku syndromu 

vyhořením (Palíšková et al., 2021). 
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3 SYNDROM VYHOŘENÍ A CHRONICKÝ STRES 

Zatímco předchozí kapitoly se věnovaly vlivu personálního řízení a personálních činností 

na zaměstnance, tato stěžejní kapitola přesouvá pozornost přímo k negativním vlivům špatně 

nastaveného řízení lidských zdrojů. Jejím cílem objasnit mechanismy, kterými člověk reaguje 

na dlouhodobou zátěž, a vysvětlit, co se děje s lidskou psychikou, když vnější organizační 

ochrana selže. Ústředním tématem se tak stává syndrom vyhoření a jeho primární spouštěč 

v podobě chronického pracovního stresu. Pochopení tenké hranice mezi přirozenou pracovní 

stimulací a patologickým vyčerpáním je totiž naprosto nezbytným předpokladem pro to, 

abychom dokázali syndromu vyhoření v podnikové praxi nejen teoreticky porozumět, 

ale především mu efektivně předcházet. 

3.1 Definice a podstata syndromu vyhoření 

Syndrom vyhoření, známý také pod anglickým termínem burnout, nepředstavuje okamžitý 

stav, ale je výsledkem dlouhodobého a intenzivního stresu. Lze jej popsat jako stav celkového 

psychického, emočního i fyzického vyčerpání, které nevyhnutelně vede k výraznému poklesu 

pracovní výkonnosti (Pešek a Praško, 2016). 

Tento pojem poprvé v odborné literatuře definoval v roce 1974 americký psychoanalytik 

Herbert J. Freudenberger. Ve svém vymezení vycházel z anglického slovesa „burn“, tedy hořet, 

čímž v přeneseném smyslu zdůraznil, že vyhoření představuje ztrátu původního zapálení 

a nadšení pro danou profesi či činnost. Christina Maslach na Freudenbergera navázala, 

ale posunula téma do oblasti sociální psychologie. Je autorkou nejslavnějšího diagnostického 

nástroje MBI (Maslach Burnout Inventory). V současné psychologii práce tento termín pokrývá 

široké spektrum stavů od mírné pracovní nespokojenosti až po naprosté profesní selhání. 

Klíčovou složkou tohoto syndromu je hluboké emoční vyčerpání, pocit celkového opotřebení 

a chronická únava. Tyto stavy pramení především z dlouhodobého pracovního stresu, 

který bývá často ještě umocněn další zátěží z osobního života. Typicky k vyhoření dochází 

v důsledku výrazné nerovnováhy mezi původními očekáváními či ideály a tvrdou pracovní 

realitou. Tento fenomén se objevuje zejména u profesí, které vyžadují intenzivní kontakt s lidmi 

a u nichž je pracovník závislý na jejich hodnocení. Jedná se o profese charakteristické vysokými 

nároky na výkon, nemožností úlevy a závažnými následky v případě pochybení. Patří sem nejen 

lékaři, sestry a učitelé, ale také manažeři, policisté, programátoři nebo architekti. U těchto 

jedinců se často objevuje tendence vnímat svou práci jako vyšší poslání, což vede 

k nebezpečnému zanedbávání ostatních životních sfér (Nešpor, 2019). 
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Samotný proces vyhoření lze rozdělit do dvanácti fází, které postupně degradují psychický 

i fyzický stav jedince. Na počátku stojí nutkavá snaha po sebeprosazení a nezdravé ambice, 

jež vedou k tomu, že zaměstnanec začne pracovat stále usilovněji, přičemž systematicky 

přehlíží své základní fyzické i psychické potřeby a omezuje čas věnovaný sociálním vazbám. 

Vznikající vnitřní napětí a první tělesné obtíže jedinec řeší přesunutím konfliktu, kdy si není 

schopen připustit skutečný zdroj problémů. Následně dochází k výrazné revizi hodnot, 

práce se stává absolutně dominantním smyslem života a nastává emoční otupení. Tento stav 

je prohlouben fází popírání vznikajících problémů, která je typická netolerancí, 

podrážděností a svalováním viny na vnější okolnosti, jako je časový tlak. Jedinec se postupně 

dostává do fáze stažení a úplné sociální izolace, během níž může hledat úlevu v návykových 

látkách. V tomto momentě se již objevují zcela jasně patrné změny chování, kterých si začíná 

všímat i okolí, a nastupuje depersonalizace, při níž postižený ztrácí kontakt s vlastní 

sebehodnotou a vnímá život pouze jako sérii mechanických úkonů. Celý destruktivní cyklus 

následně graduje přes pocity vnitřní prázdnoty a prohlubující se depresi provázenou beznadějí 

a apatií. Vývoj nakonec vrcholí úplným emočním, psychickým a tělesným kolapsem, 

tedy samotným plně rozvinutým syndromem vyhoření, který představuje kritický stav 

vyžadující odbornou lékařskou pomoc (Honzák, 2022). 

3.1.1 Rizikové faktory a fáze rozvoje 

Samotný vznik syndromu vyhoření je vždy podmíněn souhrou vícero vlivů, 

které lze rozdělit do tří hlavních sfér. První skupinou jsou vnitřní neboli osobnostní faktory 

člověka. Do této kategorie řadíme například perfekcionismus, soutěživou osobnost typu A silně 

orientovanou na výkon, nízké sebevědomí, neschopnost odmítat úkoly a tendenci potlačovat 

vlastní emoce. Často se jedná o vysoce empatické jedince s neschopností relaxovat a racionálně 

si plánovat svůj čas. Druhou významnou sféru tvoří vnější pracovní faktory. Sem spadá 

především neúnosné množství práce, trvalý časový tlak, nedostatek uznání za odvedený výkon, 

pocity nespravedlnosti a celkově nízká míra samostatnosti při rozhodování o vlastní práci. 

Zásadní roli zde hrají také špatné vztahy s vedením, dlouhodobé konflikty na pracovišti 

nebo nutnost vykonávat rutinní a smysl postrádající úkoly. Třetím pilířem jsou mimopracovní 

faktory tvořící osobní zázemí jedince. Riziko vyhoření výrazně narůstá při absenci 

podporujícího partnera, nedostatku zájmů a koníčků k odvedení pozornosti, při celkově špatné 

životosprávě či působením dalších silných stresorů v podobě existenčních a finančních 

problémů (Pešek a Praško, 2016). 



33 
 

Nešpor (2019) nahlíží na syndrom vyhoření jako na dynamický děj, který lze z vývojového 

hlediska rozdělit do několika na sebe logicky navazujících stadií. V nultém stadiu podává 

jedinec maximální možný výkon a snaží se plnit všechny úkoly, avšak postupně nabývá dojmu, 

že požadavky jsou v podstatě nesplnitelné a jeho extrémní snaha není okolím dostatečně 

ohodnocena. Následuje první stadium, pro které je charakteristický narůstající pocit, 

že pracovník nic nestíhá, přičemž jeho práce začíná ztrácet svůj původní systém a organizaci. 

Ve druhém stadiu se k časovému presu přidávají zjevné neurotické příznaky, zejména silná 

úzkost. Člověk propadá nutkavému pocitu, že musí neustále něco dělat, což v praxi vede pouze 

ke zmatenému a chaotickému jednání. Kritickým bodem je třetí stadium, kdy dřívější nutkání 

k akci zcela mizí a je nahrazeno hlubokou apatií. V této fázi jedince dráždí už jen pouhá 

přítomnost druhých lidí. Ztráta nadšení a zájmu je absolutní, dominuje pocit zklamání 

a totálního vyčerpání. V tomto konečném stadiu se naplno projevuje pokles výkonu, deprese, 

poruchy paměti a spánku, a nastupují vážné tělesné potíže zasahující trávicí či kardiovaskulární 

systém. Člověk pociťuje silné odcizení, k práci přistupuje s cynismem a pro úlevu může začít 

sahat po návykových látkách. 

Pešek a Praško (2016) nahlížejí na syndrom vyhoření jako na proces, který nevzniká náhle, 

ale vyznačuje se plíživým charakterem popsaným v rámci pětistupňového modelu. Celý proces 

obvykle začíná fází idealistického nadšení, pro kterou je typické extrémní pracovní nasazení 

a nerealistická očekávání o vlastních možnostech i klientech, kdy pracovník nabývá dojmu, 

že musí a dokáže všechny zachránit. Po určité době však zákonitě přichází fáze stagnace neboli 

vystřízlivění, v níž prvotní ideály narážejí na realitu, což vede k postupnému omezování 

nasazení a prioritizaci osobního klidu. Pokud se situace neřeší, přechází pracovník do fáze 

frustrace, kde se naplno objevují pocity zklamání a nedocenění a okolí začíná být vnímáno jako 

zátěž, která člověka pouze vysává. Čtvrtou fází je apatie představující hlubokou psychickou 

obranu, kdy se jedinec stahuje do sebe, cynicky nálepkuje své okolí a v práci odvádí pouze 

naprosté minimum nutné k přežití. Celý proces je zakončen pátou fází, samotným úplným 

vyhořením, což je stadium absolutního vyčerpání doprovázené depresivními stavy 

a psychosomatickými obtížemi, v němž pracovník buď ze zaměstnání odchází, nebo v něm 

zůstává jako zcela demotivovaný a vnitřně rezignovaný zaměstnanec. 

3.1.2 Projevy a symptomy syndromu vyhoření 

Stock (2010) definuje syndrom vyhoření prostřednictvím tří základních symptomů, 

které se v praxi projevují jako provázaný celek zasahující všechny oblasti života pracovníka. 

Prvním a nejvýraznějším z nich je hluboké vyčerpání, které zasahuje jak emoční, tak fyzickou 
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rovinu jedince, přičemž emoční vyčerpání se nápadně podobá depresivním stavům a zahrnuje 

pocity sklíčenosti, bezmoci či ztráty sebeovládání, zatímco fyzická stránka se projevuje 

chronickou únavou, spánkovými poruchami a zvýšenou náchylností k psychosomatickým 

onemocněním. Druhým klíčovým symptomem je odcizení, pro něž je typická postupná ztráta 

idealismu a jeho nahrazení cynismem a lhostejností, kdy pracovník vnímá okolí jako přítěž 

či zdroj ohrožení a toto odosobnění se často přelévá i do soukromého života v podobě izolace 

od rodiny a přátel. Třetím pilířem syndromu je pak výrazný pokles výkonnosti, kdy postižený 

ztrácí důvěru ve vlastní schopnosti, považuje se za nekompetentního, a i rutinní úkoly 

mu zabírají mnohem více energie, což je umocněno neschopností regenerace, kdy k obnově sil 

již nepostačuje běžný odpočinek ani delší dovolená. 

Podle Peška a Praška (2016) lze projevy syndromu vyhoření rozdělit do čtyř vzájemně 

se prolínajících rovin, které komplexně zasahují do života jedince. V rovině myšlení se tento 

stav projevuje především silným negativismem a tíživým pocitem ztráty smyslu vykonávané 

činnosti, zatímco v emoční oblasti dominují stavy bezmoci, zlosti, pocitů křivdy a hluboké 

sebelítosti. Dlouhodobá zátěž se nevyhnutelně odráží i v tělesných reakcích, které na sebe berou 

podobu chronické únavy, závažných poruch spánku, bolestí zad či krční páteře a různých 

zažívacích potíží. Poslední rovinou je pak samotné chování, které je u postiženého člověka 

charakteristické zvýšenou podrážděností, rostoucím cynismem a vědomou snahou o sociální 

izolaci od kolegů i klientů. 

3.1.3 Vztah mezi vyhořením, stresem, depresí a možnosti prevence 

V běžné praxi i v médiích velmi často dochází k zaměňování syndromu vyhoření 

s chronickým stresem, ačkoliv se jedná o odlišné pojmy, mezi nimiž panuje jasný vztah příčiny 

a následku. Stres a jeho nejrůznější spouštěče představují primární příčinu, zatímco samotné 

vyhoření je až konečným důsledkem tohoto dlouhodobého tlaku. Fyzické symptomy vyhoření 

odpovídají takzvanému adaptačnímu syndromu, jímž tělo na chronický stres reaguje. 

K úplnému vyhoření dochází ve chvíli, kdy nastane zásadní a dlouhodobá dysbalance mezi 

zátěží a fází klidu, tedy když v životě jedince zcela chybí prostor pro nutný odpočinek 

a regeneraci. Závažnost tohoto neustálého tlaku v moderní společnosti dokládají i zahraniční 

studie, které upozorňují na masivní nárůst psychických onemocnění a na nebezpečný fenomén 

takzvaného jobdopingu. Při něm statisíce zaměstnanců pravidelně užívají stimulanty a léky 

na zlepšení nálady jen proto, aby dokázali kompenzovat extrémní stresovou zátěž a udrželi 

si požadovanou pracovní výkonnost (Stock, 2010). 
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Dalším zásadním úskalím je odlišení syndromu vyhoření od klinické deprese, 

jelikož se symptomy obou stavů z velké části překrývají. Vzhledem k již zmíněným problémům 

s neexistující oficiální diagnózou vyhoření stanovují lékaři v praxi často raději právě diagnózu 

deprese. Pravdou je, že v pokročilém stadiu je syndrom vyhoření od klasické deprese 

rozpoznatelný jen velmi obtížně. Jeho správná diagnostika vyžaduje detailní zkoumání 

pacientovy anamnézy s důrazem na identifikaci specifických zátěžových faktorů v pracovním 

prostředí. Ačkoliv někteří autoři považují vyhoření pouze za jakousi specifickou formu deprese 

spojenou s prací, mnoho poznatků ukazuje, že se jedná o mnohem komplexnější problém. 

Vyhoření se primárně projevuje charakteristickým pocitem absolutního vyhasnutí a vyčerpání 

na mnoha rovinách naráz, což je nutné důsledně odlišovat od celkových stavů hluboké 

sklíčenosti a smutku, které jsou běžné a typické pro primární depresivní epizody 

(Pešek a Praško, 2016). 

Prevenci syndromu vyhoření je nutné řešit na dvou základních úrovních. Na individuální 

rovině se uplatňují postupy pro běžné zvládání stresu. V lehčích formách může pomoci delší 

dovolená, přechod na méně náročnou pozici nebo snížení pracovního úvazku. U rozvinutého 

syndromu je nezbytná psychoterapie, která sice dokáže poměrně efektivně zmírnit stav 

vyčerpání, avšak obtížně si poradí s pocitem odcizení a cynismem. Zde musí nastoupit prevence 

na úrovni samotné organizace. Zaměstnavatelé by měli cíleně snižovat rizikové faktory, 

mezi které patří nadměrná zátěž, nemožnost zaměstnance rozvrhnout si vlastní práci, 

nedostatek ocenění nebo pocity nespravedlnosti. Zásadní je podpora spravedlivého prostředí 

a zlepšení interní komunikace, aby zaměstnanci měli bezpečný prostor pro vyjádření svých 

názorů a případných problémů s přetěžováním (Nešpor, 2019). 

3.2 Podstata stresu a typologie stresorů 

Stres lze v psychologii definovat jako stav zátěže organismu, který vzniká působením 

různých vnějších či vnitřních stresorů a aktivuje evolučně starou obrannou reakci známou jako 

„boj, nebo útěk“. Základní funkcí této poplachové reakce je primární ochrana života. Jakmile 

mozek vyhodnotí nebezpečí, organismus uvolní hormony adrenalin a noradrenalin a aktivuje 

sympatický nervový systém. To vede k okamžité mobilizaci energie, zrychlí se tep i dech, 

zvýší se krevní zásobení svalů a utlumí se trávení, čímž se tělo připraví na extrémní fyzickou 

akci. Problém současné doby však spočívá v tom, že čelíme převážně psychologickému 

či sociálnímu ohrožení, na které ale náš organismus stále reaguje původním fyzickým 

způsobem. Nahromaděnou energii většinou nemůžeme ve společnosti vybít skutečným bojem 
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ani útěkem, což při častém opakování vede k chronickému přetěžování organismu a vzniku 

rozmanitých psychosomatických či civilizačních chorob (Pešek a Praško, 2016). 

Stres představuje vysoce subjektivní prožitek, na který každý jedinec reaguje odlišným 

způsobem. Zatímco u dospělých se může projevovat širokou škálou psychických i fyzických 

symptomů, u dětí se například zátěž často transformuje přímo do prožitku tělesné bolesti. Pokud 

stres působí dlouhodobě, zasahuje lidský organismus v několika prolínajících se rovinách. 

Na duševní úrovni se počáteční neklid, roztěkanost a úzkost mohou postupně prohlubovat. 

Člověk ztrácí schopnost soustředění, trpí poruchami spánku a výkyvy nálad. V pozdějších 

fázích nastupuje zhoršená sebekritičnost, nerozhodnost a hluboká apatie, která je nezřídka 

doprovázena rozvojem depresivních stavů (Nešpor, 2019). 

Odborná literatura striktně rozlišuje mezi dvěma základními typy zátěže, a to eustresem 

a distresem. Určitá míra stresu je pro lidský organismus žádoucí a zcela nezbytná k překonávání 

překážek. Tento pozitivní, adaptivní typ stresu se nazývá eustres a je spojen s pocitem výzvy, 

motivací a situacemi, které má jedinec pod vědomou kontrolou. Zlom nastává v okamžiku, 

kdy člověk tuto kontrolu ztrácí, pociťuje zahlcení a přetížení, čímž se zátěž překlápí do své 

negativní podoby, takzvaného distresu. Ačkoliv se obě formy mohou po fyziologické stránce 

projevovat totožně, z hlediska psychického zdraví je rozhodující kognitivní hodnocení situace 

samotným jedincem, a především intenzita a frekvence zátěže. Škodlivým se stres stává právě 

ve chvíli, kdy dlouhodobě překračuje individuální hranici tolerance člověka, transformuje 

se v chronický distres a stává se tak primárním spouštěčem syndromu vyhoření 

(Praško a Prašková, 2007). 

Absolutní nedostatek stresu a stimulace totiž vede k takzvanému syndromu znudění 

(boreout). Ideálním stavem je hledání a udržení přiměřené míry stresu, neboť pouze dlouhodobý 

a intenzivní distres ústí v již zmiňovaný syndrom vyhoření (Pešek a Praško, 2016). 

Samotné spouštěče stresové reakce, tedy stresory, lze rozdělit do tří hlavních kategorií. 

Fyzické stresory představují objektivní vlivy prostředí, jako je nadměrný hluk, chlad 

nebo vizuální přesycení. Mezi psychické stresory patří časový tlak, prudké životní změny 

či tíživé vzpomínky, a do kategorie sociálních stresorů řadíme mezilidské konflikty, 

pocit odmítnutí nebo ztrátu blízké osoby. K celkové psychické zátěži však nepřispívají pouze 

zásadní a zlomové životní události (Pešek a Praško, 2016). 
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3.2.1 Projevy stresu a fáze stresové reakce 

Tělesná rovina odráží psychickou nepohodu prostřednictvím psychosomatických obtíží. 

Mezi běžné projevy patří svalové napětí, zažívací potíže, bolesti hlavy a zad či bušení srdce. 

Chronický stres však představuje i vážné zdravotní riziko, neboť prokazatelně oslabuje imunitní 

systém a zvyšuje pravděpodobnost vzniku srdečních onemocnění, hypertenze nebo cukrovky. 

Ruku v ruce s těmito fyzickými projevy jde i změna chování, kdy lidé ve snaze ulevit 

si od napětí často sahají po návykových látkách. Zvyšuje se spotřeba alkoholu, 

cigaret či psychofarmak a v důsledku celkové nepozornosti roste i riziko dopravních či jiných 

nehod (Nešpor, 2019). 

Dlouhodobé působení zátěže ve stadiu vyčerpání se následně propisuje do čtyř základních 

rovin lidského života. V duševní rovině dominuje neklid, roztěkanost a poruchy paměti, 

které mohou gradovat až k depresi, sebestřednosti, ztrátě kontaktu s realitou a bolestínství. 

Zásadní dopad má chronický stres také na mezilidské vztahy, kde způsobuje ztrátu empatie, 

vzájemné odcizení, zanedbávání dětí a narůstající komunikační bariéry, jež mnohdy ústí 

až k rozvodu. Poslední zasaženou oblastí je rovina pracovní, pro kterou je typická postupná 

ztráta výkonnosti, pokles energie i sebedůvěry, zanedbávání stanovených povinností 

a neschopnost efektivně fungovat v rámci pracovního týmu (Dutková, 2023). 

To, jak silně a jak dlouho nás bude konkrétní situace stresovat, není dáno pouze povahou 

samotného stresoru, ale závisí na třech klíčových proměnných. Prvním faktorem je objektivní 

intenzita a délka působení dané zátěže. Druhým, velmi podstatným faktorem, je náš kognitivní 

styl, tedy způsob myšlení a subjektivní hodnocení situace. Lidé s tendencí k úzkostnému 

a negativnímu myšlení si i běžné každodenní potíže vykládají jako fatální katastrofy, čímž svůj 

prožívaný stres uměle násobí. Třetím faktorem jsou pak naše reálné možnosti a dovednosti 

stresor aktivně zmírnit nebo zcela odstranit, ať už jde o praktické řešení problému, včasné 

opuštění toxického pracovního prostředí, nebo využití asertivní komunikace k deeskalaci 

konfliktu s kolegou (Pešek a Praško, 2016). 

Stresová reakce neprobíhá nahodile, ale řídí se jasnými fyziologickými zákonitostmi, 

které lze rozdělit do tří vývojových fází. První z nich je poplachová fáze, jež organismus 

primárně připravuje na útok nebo útěk. Dochází při ní k masivní mobilizaci celého těla, 

což se projevuje napětím svalů, změnami dýchání, zhoršením trávení a dočasným oslabením 

soustředění či paměti. Tato fáze má dva stupně. Zpočátku se odehrává pouze v mozku, 

kdy je ještě teoreticky možné reakci zastavit, například racionálním přehodnocením dané 
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situace. Pokud však dojde k aktivaci nadledvin a vyplavení stresových hormonů do krve, 

je již mnohem těžší situaci psychicky zvládnout a tělo si přirozeně žádá fyzickou aktivitu 

k odbourání nahromaděné energie. Druhým stadiem je fáze rezistence, která nastává ve chvíli, 

kdy se podaří zátěžovou situaci vyřešit. Organismus se začíná zotavovat, dýchání se zklidňuje 

a hladina stresových hormonů klesá. Bezprostředně po odeznění stresu se však dostavuje 

prudký úbytek energie a člověk si musí dopřát dostatečný čas na celkovou obnovu sil. 

Pokud ale příčina stresu přetrvává příliš dlouho, nebo se zátěžové podněty neustále opakují, 

organismus přechází do třetího stadia, kterým je stadium vyčerpání. Tělo nedokáže v režimu 

vysoké aktivace fungovat donekonečna a začíná žít takzvaně na dluh. Dlouhodobý stres 

radikálně snižuje tělesnou i duševní odolnost, což představuje přímou cestu k rozvoji syndromu 

vyhoření. V této vysoce rizikové fázi se naplno projevují psychické změny v podobě úzkostí 

a smutku, prudce klesá imunita a zhoršuje se pracovní výkonnost i schopnost běžné 

komunikace (Dutková, 2023). 

3.3 Prevence zvládání pracovního stresu 

Účinná prevence syndromu vyhoření vyžaduje přechod od pasivního snášení zátěže 

k aktivnímu vyhledávání a pojmenovávání zdrojů stresu. Nejnebezpečnějším faktorem 

je v tomto kontextu naučená bezmoc a přesvědčení, že s vnějším tlakem nelze nic dělat. 

Jak ukazuje praxe, nejúčinnějším prostředkem zvládání stresu je přímý zásah do situace, 

která stres vyvolává. To vyžaduje především schopnost zpochybnit vlastní zažité mínění 

a předsudky. Místo ignorování příznaků a soustředění se na boj proti „systému“ je nezbytné 

zaměřit pozornost na strukturální změny, jako je vyjasnění kompetencí, úprava komunikačních 

toků nebo eliminace časového tlaku. Zásadním nástrojem v arzenálu prevence je rozvoj 

asertivity. Asertivní chování umožňuje jedinci hájit svá práva a potřeby, aniž by docházelo 

k agresi nebo ignorování potřeb druhých. V situacích vyvolávajících stres, které jsou často 

spojeny s nedostatkem kontroly a nejistotou, pomáhá asertivita nastolit konstruktivní dialog 

a navrhnout řešení, která snižují napětí pro celý tým. Schopnost včasného rozhodování 

a odmítnutí role pasivní „oběti“ okolností je klíčová pro transformaci stresu v řešitelný 

problém. Kromě situačních strategií hraje v prevenci vyhoření nezastupitelnou roli budování 

dlouhodobé odolnosti prostřednictvím kvalitní psychosociální podpory. Ukazuje se, 

že nejsilnějším prediktorem stresu v náročných profesích není náročnost práce samotná, 

ale pocit omezení v rámci hierarchie a nedostatečná podpora okolí. Model založený 

na posuzování nároků, zdrojů opory a vymezení omezení představuje užitečný rámec 

pro osvojení strukturované strategie zvládání zátěže. Jedinec, který dokáže jasně identifikovat, 
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co mu v práci brání a kde naopak může hledat podporu, je schopen lépe regulovat své emoční 

vyčerpání a předcházet depersonalizaci (Jones a Moorhouse, 2010). 

Účinná prevence pracovního stresu a syndromu vyhoření musí vedle fyzické a mentální 

regenerace reflektovat také hluboký emoční a hodnotový význam práce pro jedince. Vzhledem 

k tomu, že zaměstnání v současnosti často částečně supluje tradiční sociální vazby a stává 

se prostředím pro naplňování základních emočních potřeb, je klíčovým protektivním faktorem 

budování psychologicky bezpečného pracovního prostředí. Prevence v tomto kontextu stojí 

na systematickém oceňování, transparentním nastavení pravidel zabraňujícím zhoubným 

pocitům nespravedlnosti, a především na minimalizaci hodnotových konfliktů. 

Právě dlouhodobý nesoulad mezi vnitřními morálními hodnotami zaměstnance a reálným 

fungováním organizace představuje vysoce rizikový stresor, který skrytě, ale intenzivně 

vyčerpává psychické kapacity. Z hlediska celostní prevence je proto nezbytné zajistit soulad 

mezi osobní integritou pracovníka a firemní kulturou, garantovat spravedlivý přístup 

v hodnocení a současně vést zaměstnance k aktivnímu sebeoceňování a budování vědomí 

vlastní hodnoty (Pešek a Praško, 2016). 

Účinná prevence syndromu vyhoření a zvládání profesionálního stresu vyžaduje 

komplexní přístup, který nespoléhá pouze na pasivní odpočinek, ale aktivně prostupuje celým 

dnem jedince. Základním protektivním předpokladem je budování zdravého zaujetí prací 

a eliminace rysů závislosti na práci, která prokazatelně vede ke zborcení hodnotového systému 

a paradoxně ke snížení pracovního výkonu. Prevence vyhoření začíná už na pracovišti. 

Vyžaduje inteligentní organizaci času, stanovování priorit a opuštění nerealistického tlaku 

na absolutní dokonalost. Klíčovou roli hraje schopnost jasně vymezit hranice své odpovědnosti, 

pravidelné zařazování přestávek a využívání drobných relaxačních technik k uvolnění tenze. 

Míru stresu rovněž významně snižuje podpora ze strany kolegů, možnost konzultace problémů 

a celkové vědomí smysluplnosti vykonávané profese. Pro zamezení kumulace chronického 

stresu je nezbytné striktně oddělit pracovní a soukromý život. Tomuto oddělení mohou 

napomoci psychologické přechodové rituály, jako je například samotná cesta z práce 

nebo převlečení do domácího oděvu. Fyzická a mentální obnova sil se dále opírá o kvalitní 

spánkovou hygienu, vyváženou výživu a dostatečnou hydrataci. Zcela kontraproduktivní 

je naopak maskování vyčerpání pomocí návykových látek, které z dlouhodobého hlediska 

odolnost organismu snižují. Dlouhodobá ochrana před syndromem vyhoření spočívá 

v pěstování kompenzačních aktivit a koníčků, které svou povahou nesouvisí s profesním 

zaměřením jedince. Významným ochranným faktorem je udržování kvalitních sociálních 
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vazeb, rozvoj duševní pružnosti, tedy schopnosti adaptovat se na změny a přijímat komplikace 

jako výzvy, a v neposlední řadě pěstování smyslu pro humor a schopnosti racionálního 

nadhledu (Nešpor, 2019). 

Plynulý přechod od počátečního nadšení k plně rozvinutému syndromu je nezřídka 

maskován psychologickým obranným mechanismem popření. Práce se postupně stává jediným 

měřítkem hodnot a často začíná suplovat tradiční sociální vazby či naplňovat základní emoční 

potřeby, což jedince činí extrémně zranitelným. S postupující izolací a depersonalizací člověk 

ztrácí kontakt se svými skutečnými potřebami a vinu za narůstající vyčerpání svaluje na vnější 

okolnosti, místo aby reflektoval neudržitelnost vlastního tempa. Tato osobní krize je navíc 

hluboce umocňována, pokud nastane chronický nesoulad mezi vnitřními morálními hodnotami 

zaměstnance a reálným fungováním organizace. Pocity nedocenění a nespravedlnosti 

tak představují vysoce rizikový stresor, který v kombinaci s fyzickým vyčerpáním může vyústit 

až v celkový kolaps. Zásadní posun v efektivní prevenci syndromu vyhoření proto spočívá 

v přesunutí pozornosti od copingových strategií jednotlivce k samotné organizaci práce. 

Moderní manažerské přístupy zdůrazňují, že vyhoření často není primárně selháním 

individuální odolnosti, ale spíše důsledkem toxické firemní kultury, která zaměňuje skutečnou 

efektivitu za pouhou zaneprázdněnost a opěvuje mýtus přepracování. Klíčovým problémem 

dnešních pracovišť je samotná architektura pozornosti a nastavení komunikačních norem. 

Kanceláře se často mění v prostředí neustálého vyrušování, kde roztříštěná pozornost vlivem 

schůzek, interních chatů a notifikací znemožňuje hlubokou práci. Zaměstnanci pak nezřídka 

nepracují po večerech a o víkendech kvůli reálnému nárůstu agendy, ale proto, 

že v permanentním reaktivním módu nedokážou své úkoly zpracovat během standardní 

pracovní doby. Transparentní kalendáře a nástroje pro okamžitou komunikaci vytvářejí 

škodlivé očekávání, že rychlost doručení zprávy musí korespondovat s rychlostí odpovědi, 

čímž den rozkouskují na neefektivní zlomky. Řešení této situace a budování psychologicky 

bezpečného prostředí vyžaduje radikální systémovou ochranu času a mentální kapacity 

pracovníků. Zásadním krokem je opuštění fenoménu FOMO, tedy strachu z toho, že nám něco 

unikne, který vede k masivnímu informačnímu přetížení. Zdravá organizace by naopak měla 

aktivně pěstovat kulturu JOMO, tedy radost z toho, že o něco přicházíme, a legitimizovat právo 

zaměstnanců nesledovat dění, které se netýká jejich přímé agendy. V praxi to znamená plný 

přechod k principům asynchronní komunikace, kde je zrušeno implicitní očekávání okamžité 

odpovědi. Zpožděná reakce v řádu hodin by měla být vnímána jako důkaz soustředěné práce, 

nikoliv jako projev ignorace. Součástí tohoto přístupu je zavedení strukturované dostupnosti, 
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například formou vyhrazených konzultačních hodin expertů, a plné respektování práva 

na nedostupnost bez nutnosti neustále vykazovat online status. Celý proces je pak nutné 

podpořit cílenou kompresí informací, kdy je nepřetržitý tok rušivých zpráv nahrazen 

periodickými shrnutími, díky nimž získají zaměstnanci potřebný kontext až ve chvíli, 

kdy na něj mají vyhrazený čas a plnou pozornost. (Fried a Hansson, 2019). 
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4  ANALÝZA SYNDROMU VYHOŘENÍ PODNIKU 

Cílem práce je navrhnout doporučení pro stávající praxi u osob pracujících ve vybraném 

podniku na základě zhodnocení intenzity syndromu vyhoření, tato kapitola je proto věnována 

analýze syndromu vyhoření u zaměstnanců společnosti New Yorker Pardubice CZ. 

Sběr dat probíhal formou dotazníkového šetření u 18 zaměstnanců a řízených rozhovorů 

u 6 zaměstnanců. Cílem průzkumu bylo zjistit podle dotazníkového šetření, v kolika druzích 

vyhoření zaměstnanci vyhořeli a jaký stupeň syndromu vyhoření mají. Formou řízených 

rozhovorů bylo zjišťováno, zda pracovníci organizace vnímají u sebe nějaký druh stresu 

nebo vyhoření, dále byli dotazováni na pracovní prostředí a jeho zátěž, odměňování, rozvoj, 

prevenci a podporu duševního zdraví v organizaci.  K získání dat bylo použito dotazníkové 

šetření MBI, podle kterého se stanovil stupeň syndromu vyhoření.  

V další části jsou podrobně rozebrané použité metody průzkumu. Pro lepší přehlednost jsou 

data z dotazníků znázorněna graficky a odpovědi z řízených rozhovorů najdete vypsané 

v tabulkách. 

V závěrečné části jsou formulována doporučení. Cílem těchto návrhů je poskytnout 

zaměstnancům praktické nástroje, které jim v každodenním životě pomohou efektivněji zvládat 

stres a předejít syndromu vyhoření. 

4.1 Charakteristika podniku New Yorker Pardubice CZ 

Podnik vznikla 25. listopadu 1996 a jejím hlavním obchodním zaměřením je prodej 

moderního, stylového oblečení a doplňků určených pro širokou veřejnost, s jasným cílením 

na mladé lidi. Tato značka je mezinárodně proslulá svými dynamickými a aktuálními 

kolekcemi, které reflektují poslední módní trendy. New Yorker nabízí komplexní sortiment 

pro muže i ženy, který pokrývá veškeré potřeby v oblasti odívání (New Yorker Pardubice CZ, 

2026). 

Zákazníci zde najdou širokou škálu produktů vhodných jak pro běžné, každodenní nošení, 

tak i pro zvláštní, formálnější příležitosti. Kromě svrchního oblečení je součástí nabídky také 

stylová obuv, moderní spodní prádlo, praktické kabelky a nespočet dalších módních doplňků, 

které slouží k doladění celého outfitu (New Yorker Pardubice CZ, 2026). 
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Organizační struktura pardubické filiálky je striktně hierarchická, což zajišťuje efektivitu 

v období vysoké návštěvnosti. V čele stojí vedoucí prodejny, který zodpovídá za plnění 

ekonomických ukazatelů a personální agendu. Jemu jsou podřízeni zástupci vedoucí a vedoucí 

směn, kteří přímo řídí provoz na ploše a v zázemí. Nejnižší, ale z hlediska psychické zátěže 

nejvíce exponovanou úrovní, jsou prodavači, skladník, aranžér a brigádníci. Tato struktura 

vytváří vertikální tlak na výkon, kdy jsou cíle managementu přenášeny přímo na řadové 

zaměstnance. 

Každá pozice s sebou nese specifickou míru odpovědnosti a odlišné stresové faktory: 

Vedoucí prodejny nese plnou odpovědnost za ekonomické výsledky (obrat, produktivita), 

personální obsazení a dodržování standardů společnosti. Jeho zátěž spočívá v neustálém tlaku 

na plnění plánů „shora“ a řešení krizových personálních situací „zdola“ (např. náhlé absence). 

Zástupce vedoucí úzce spolupracuje s vedoucím a zajišťuje operativní vedení prodejny 

v jeho nepřítomnosti. Zaměřuje se na administrativu, kontrolu vizuální stránky prodejny 

a motivaci týmu. Zde hrozí vyhoření z důvodu vysoké míry zodpovědnosti v kombinaci 

s nutností řešit provozní detaily. 

Vedoucí směny je spojovacím článkem mezi managementem a asistenty. Team leader 

koordinuje lidi přímo na ploše, rozděluje úkoly (kdo jde na pokladnu, kdo čipuje zboží (ochrana 

proti krádeži), doplňuje zboží nebo uklízí kabinky) a dohlíží na plynulost provozu. Často čelí 

tlaku z obou stran a musí operativně řešit konflikty. 

Prodavač je klíčová pozice pro kontakt se zákazníkem. Náplň práce zahrnuje obsluhu 

na pokladně, poradenství, doplňování zboží a jeho prezentaci podle manuálů. Asistent prodeje 

je nejvíce vystaven přímé kritice zákazníků a fyzické únavě z neustálého pohybu na prodejní 

ploše. 

Vedoucí prodejny

1. Zástupce 
vedoucí

2. Zástupce 
vedoucí

1. Vedoucí směny 2. Vedoucí směny

Obrázek 1: Organizační struktura New Yorker Pardubice CZ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Skladník zodpovídá za přejímku zboží, jeho vybalování a přípravu k vyvezení na plochu. 

Práce je fyzicky náročná a izolovaná od zákazníků, což může vést k pocitu stereotypu a sociální 

izolace v rámci týmu. 

Aranžér je specializovaná pozice zaměřená na estetiku prodejny, styling figurín a výloh. 

Ačkoliv má tato práce kreativní prvek, je svázána přísnými korporátními pravidly a časovými 

limity při obměně kolekcí, což vytváří specifický časový stres. 

Brigádníci (DPP/DPČ) tvoří významnou část týmu, zejména studenti. Jsou využíváni 

primárně pro pomocné práce (rovnání oblečení, úklid kabinek). Jejich pozice je charakteristická 

nízkou mírou loajality k firmě a častým pocitem „méněcennosti“ v týmu, což může vést k rychlé 

ztrátě motivace. 

Prostředí retailu generuje specifické stresory, které fungují jako primární katalyzátory 

syndromu vyhoření. Patří mezi ně především senzorické a kognitivní přetížení způsobené 

dlouhodobou expozicí hlasité hudbě, umělému osvětlení a pohybu davů, což vede k rychlé 

psychické únavě. Dalším faktorem je náročná emoční práce, tedy nutnost zachovat 

profesionální dekórum i při kontaktu s agresivními zákazníky, čímž vzniká vyčerpávající 

emoční disonance. Tento tlak je umocněn nárazovou pracovní zátěží během sezónních špiček 

a výprodejů, kdy objem úkolů dramaticky převyšuje kapacity personálu. Celkovou frustraci pak 

doplňuje kombinace silné rutiny a nízké míry autonomie, kdy nemožnost ovlivnit organizaci 

vlastní práce u řadových zaměstnanců prohlubuje pocit bezmoci a urychluje proces vyhoření. 

4.2 Charakteristika sběru dat dotazníkové šetření a řízené rozhovory 

Pro sběr dat potřebných k průzkumu byly použity dvě metody. Pro zhodnocení stupně 

vyhoření byl použit dotazník Maslach burnout inventory. Výsledky MBI byly následně 

zobrazeny v grafech a byly podrobeny regresní analýze. Poté byly s některými respondentky 

vedeny řízené rozhovory. 

Maslach burnout inventory (MBI) 

Předběžná verze dotazníku MBI, která obsahovala 47 položek v tomto dvouškálovém 

formátu, byla administrována vzorku 605 osob (56 % mužů, 44 % žen) z různých pomáhajících 

profesí a služeb, včetně: policistů, poradců, učitelů, zdravotních sester, sociálních pracovníků, 

psychiatrů, psychologů, právníků, lékařů a vedoucích pracovníků agentur. Pro dimenzi 

frekvence i intenzity vyvstalo deset faktorů, z nichž čtyři vysvětlovaly více než tři čtvrtiny 

rozptylu. Na položky byla poté aplikována sada výběrových kritérií, což vedlo k redukci počtu 
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položek ze 47 na 25. Byly zachovány položky, které splňovaly všechna následující kritéria: 

faktorová zátěž vyšší než 0,40 pouze u jednoho ze čtyř faktorů, široké rozpětí odpovědí 

subjektů, relativně nízké procento subjektů volících odpověď „nikdy“ a vysoká korelace 

položky s celkem. Aby byla získána potvrzující data pro strukturu faktorů, byla 25položková 

verze administrována novému vzorku 420 osob (69 % žen, 31 % mužů) v následujících 

profesích: zdravotní sestry, učitelé, sociální pracovníci, probační úředníci, poradci, pracovníci 

v oblasti duševního zdraví a vedoucí pracovníci agentur. Výsledky faktorové analýzy tohoto 

druhého souboru dat byly velmi podobné výsledkům prvního, a proto byly oba vzorky pro 

finální analýzy sloučeny. Finální podoba obsahuje 22 položek, které se dají rozdělit 

do 3 kategorií (Maslach a Jackson, 1981). 

Tabulka 1: Dotazníkové šetření MBI 

1. Práce mne citově vysává. 

2. Na konci pracovního dne se cítím být na dně sil. 

3. Když ráno vstávám a pomyslím na pracovní problémy, cítím se unaven/a. 

4. Velmi dobře rozumím pocitům svých kolegů. 

5. Mám pocit, že někdy s kolegy jednám jako s neosobními věcmi. 

6. Celodenní práce s lidmi je pro mne skutečně namáhavá. 

7. Jsem schopen/na velmi účinně vyřešit problémy svých kolegů. 

8. Cítím „vyhoření“, vyčerpání ze své práce. 

9. Mám pocit, že mě lidi při své práci pozitivně ovlivňují a nalaďují. 

10. Od té doby, co vykonávám svou profesi, stal/a jsem se méně citlivým/vou k lidem. 

11. Mám strach, že výkon mé práce mne činí citově tvrdým/ou. 

12. Mám stále hodně energie 

13. Moje práce mi přináší pocity marnosti, neuspokojení. 

14. Mám pocit, že plním své úkoly tak usilovně, že mne to vyčerpává. 

15. Už mne dnes moc nezajímá, co se děje s mými kolegy. 

16. Práce s lidmi mi přináší silný stres. 

17. Dovedu u svých kolegů vyvolat uvolněnou atmosféru. 

18. Když pracuji se svými kolegy, cítím se svěží a povzbuzený/á. 

19. Za roky své práce jsem byl/a úspěšný/á a udělal/a hodně dobrého. 

20. Mám pocit, že jsem na konci svých sil. 

21. Citové problémy v práci řeším velmi klidně – vyrovnaně. 

22. Cítím, že kolegové mi přičítají některé své problémy. 

Zdroj: vlastní zpracování dle (Honzák, 2022) 

První a nejvýznamnější kategorií je emocionální vyčerpání (EE), které je v dotazníku 

zastoupeno devíti položkami (č. 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16, 20). Tato dimenze je považována 

za nejpřesnější prediktor nastupujícího vyhoření a projevuje se celkovou ztrátou vnitřní 

motivace, chronickou únavou, apatií a vymizením nadšení pro profesní i osobní život 

(Honzák, 2022). 
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Druhou kategorií je depersonalizace (DP), kterou dotazník mapuje skrze pět otázek (č. 5, 

10, 11, 15, 22). K depersonalizaci dochází často v důsledku chybějící interakce a uznání, což 

vede k obrannému mechanismu v podobě cynického, neosobního až necitlivého přístupu 

k lidem, na které je následně nahlíženo jako na objekty bez lidského rozměru (Honzák, 2022). 

Poslední kategorií je osobní uspokojení (PA), hodnocené pomocí osmi položek (č. 4, 7, 

9, 12, 17, 18, 19, 21). Tato škála se zaměřuje na úroveň sebeúcty a pocit vlastní kompetence. 

Jedinci s nízkým skóre v této oblasti se cítí nedoceněni, postrádají vědomí vlastní úspěšnosti 

a v důsledku sníženého sebevědomí nedisponují dostatečnou psychickou energií pro efektivní 

zvládání náročných životních a profesních situací (Honzák, 2022). 

Vyhodnocení celého šetření spočívá v separátním sečtení bodových hodnot u každé 

z uvedených kategorií. Výsledné hodnoty v jednotlivých dimenzích následně umožňují přesně 

kvantifikovat míru ohrožení syndromem vyhoření u konkrétního respondenta a určit, 

ve které oblasti je zasažení nejkritičtější (Honzák, 2022). 

Tabulka 2: Škála úrovní vyhoření 

Stupeň vyhoření Žádné známky vyhoření Mírný stupeň vyhoření Vyhoření 

EE 0–16 17–26 27+ 

DP 0–6 7–12 13+ 

PA 39+ 38–32 31–0 
Zdroj: vlastní zpracování dle (Honzák, 2022) 

Regresní analýza 

Regresní analýza představuje pokročilejší statistický nástroj, který popisuje, jak těsně spolu 

dvě proměnné souvisí a umožňuje predikci. Dokáže nejen určit, jak silný vliv má nezávislá 

proměnná na závislou proměnnou, ale také předpovědět konkrétní hodnotu závislé proměnné 

na základě znalosti nezávislé proměnné. Základním principem jednoduché lineární regrese 

je popsání tohoto vztahu pomocí rovnice představující přímku, která co nejlépe vystihuje 

rozložení a průběh zkoumaných dat (Rabušic et al., 2019). 

Vztah mezi analyzovanými proměnnými musí mít primárně lineární charakter. Závislá 

proměnná musí být vždy měřena na intervalové úrovni, zatímco nezávislá proměnná může být 

buď intervalová, nebo dichotomická. Předpokládá se také přibližně normální rozložení 

proměnných, i když u větších výzkumných vzorků čítajících více než sto případů se tento 

požadavek díky pravidlům centrální limitní věty značně zmírňuje a případné odchylky nemají 

na výsledek zásadní vliv. Zároveň by měl rozptyl závislé proměnné zůstat stejný či velmi 

podobný pro každou úroveň nezávislé proměnné. Hodnota „R“ v jednoduché lineární regresi 
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odpovídá absolutní hodnotě Pearsonova korelačního koeficientu a její výše ukazuje, 

jak spolehlivě model datům vyhovuje. Zcela zásadní a pro interpretaci nejdůležitější je pak 

koeficient determinace, označovaný jako „R2“, který přímo signalizuje, jak přesná naše budoucí 

predikce bude. Udává totiž, jaký podíl rozptylu závislé proměnné náš model reálně vysvětluje 

(Rabušic et al., 2019).  

Řízené rozhovory 

Na šetření pomocí dotazníku MBI navázala fáze ve formě řízených rozhovorů. Jejím cílem 

bylo zjistit, jak respondentky vnímají stres, pracovní prostředí a podporu duševního zdraví. 

Struktura rozhovoru zahrnovala 15 tematických otázek. Účastníci byli předem informováni 

o účelu průzkumu a proběhlo ujasnění klíčových pojmů pro zajištění validity odpovědí. 

V následující tabulce č. 3 můžete vidět strukturu otázek k řízeným rozhovorům, 

které se dají rozdělit do 4 tematických bloků. Tyto části se týkaly vyhoření a stresu, pracovního 

prostředí a zátěže, personálních činností, prevenci a podpoře duševního zdraví. 

Tabulka 3: Otázky pro řízené rozhovory 

Vyhoření a stres 

Cítíte na sobě nějakou formu vyhoření? 

Cítíte se ve stresu? 

Pracovní prostředí a jeho zátěž 

Co vás na práci baví? 

Co vás v práci stresuje? 

Jak zacházíte se stresem? 

Máte prostor pro samostatné rozhodování a organizaci práce? 

Podporuje vedení firmy rovnováhu mezi pracovním a osobním životem? 

Dokážete se po práci dobře odreagovat a uvolnit? 

Jak vnímají váš work-life balance vaši blízcí? 

Personální činnosti 

Máte pocit, že vaše pracovní úkoly jsou jasně definované? 

Máte možnost rozvoje či kariérního růstu? 

Máte pocit, že jste za svoji práci dobře odměněni? 

Prevence a podpora duševního zdraví 

Nabízí vaše firma podporu v oblasti duševního zdraví? 

Vnímáte, že vedení firmy si váží vašeho zdraví a pohody? 

Co by vám osobně nejvíce pomohlo předcházet stresu nebo vyhoření? 

Zdroj: vlastní zpracování 
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4.3 Vyhodnocení průzkumu podniku New Yorker Pardubice CZ 

Sběr dat probíhal u 18 zaměstnanců. Všichni dotazování respondenti byli ženy. Průzkumu 

se zúčastnili jak pracovníci vedení, tak i řadoví pracovníci (HPP/prodavači) a brigádníci. 

Dotazníkové šetření Maslach burnout inventory 

V následující tabulce č. 4 je možné vidět, jak dopadlo vyhodnocení dotazníkového šetření 

MBI u každé respondentky. S respondentkami s tučně zvýrazněným vyhodnocením byly 

následně vedeny řízené rozhovory. 

Tabulka 4: Vyhodnocení míry vyhoření 

 EE DP PA 

Respondentka 1, 22 let, brigádnice,  

ve společnosti 2 roky 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

Respondentka 2, 23 let, brigádnice,  

ve společnosti 4 roky vyhoření vyhoření vyhoření 

Respondentka 3, 38 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 9 let 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

Respondentka 4, 21 let, ve vedení,  

ve společnosti 3 roky vyhoření vyhoření vyhoření 

Respondentka 5, 23 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 4 roky vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

Respondentka 6, 19 let, brigádnice,  

ve společnosti 2 roky vyhoření vyhoření vyhoření 

Respondentka 7, 18 let, brigádnice,  

ve společnosti 1 rok vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

Respondentka 8, 38 let, ve vedení,  

ve společnosti 18 let 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

Respondentka 9, 24 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 6 let vyhoření vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

Respondentka 10, 26 let, brigádnice,  

ve společnosti 0,5 roku 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

Respondentka 11, 23 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 3 roky vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření 

Respondentka 12, 24 let, brigádnice,  

ve společnosti 5 let vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření 

Respondentka 13, 43 let, ve vedení,  

ve společnosti 15 let 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření 

Respondentka 14, 32 let, ve vedení,  

ve společnosti 6 let 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření vyhoření 

Respondentka 15, 28 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 1 rok vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření vyhoření 

Respondentka 16, 35 let, ve vedení,  

ve společnosti 15 let 

žádné znaky 

vyhoření 

žádné znaky 

vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření 

Respondentka 17, 24 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 4 roky vyhoření vyhoření vyhoření 

Respondentka 18, 24 let, HPP/prodavač,  

ve společnosti 2 roky vyhoření 

mírný stupeň 

vyhoření vyhoření 

Zdroj: vlastní zpracování 



49 
 

27+ 

27+ 

13+ 

13+ 

31- 

31- 

Následuje část s grafy, kde jsou zobrazené konkrétní dosažené hodnoty v dotazníkovém 

šetření MBI u všech dotázaných respondentek. První graf (viz Obrázek č. 2) obsahuje všechny 

zúčastněné respondentky. V grafu lze vidět, že alespoň v jedné oblasti je každá z respondentek 

vyhořelá nebo má alespoň mírný stupeň vyhoření. 

 

Obrázek 2: Vyhodnocení MBI všech respondentek 

Zdroj: vlastní zpracovaní 

V následujícím grafu (viz Obrázek č. 3) je zaznamenáno 6 respondentek, které vyhořely 

ve všech kategoriích vyhoření (EE, DP i PA) nebo ve většině z nich, je zde také uvedeno skóre, 

kterého dosáhly v dotazníkovém šetření MBI. 

 

Obrázek 3: Vyhodnocení MBI respondentek vyhořelých ve všech kategoriích 

Zdroj: vlastní zpracování 
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27+ 

27+ 

13+ 

13+ 

31- 

31- 

Následuje graf (viz Obrázek č. 4), ve kterém jsou zaznamenány respondentky, 

které sice nevyhořely ve všech kategoriích, ale mají vyhoření nebo mírný stupeň vyhoření 

ve více kategoriích. Do tohoto grafu spadá většina dotazovaných respondentek v celkovém 

počtu 12 zaměstnanců. 

 

Obrázek 4: Vyhodnocení MBI respondentek vyhořelých ve většině kategorií 

Zdroj: vlastní zpracování 

V posledním grafu tohoto typu (viz Obrázek č. 5) jsou zobrazeny 3 respondentky a jejich 

dosažené hodnoty v dotazníkovém šetření MBI. Tyto respondentky mají pouze v jedné 

kategorii mírný stupeň vyhoření, jinak u nich nejsou pozorovány žádné známky vyhoření. 

 

Obrázek 5: Vyhodnocení MBI respondentek s téměř žádnými znaky vyhoření  

Zdroj: vlastní zpracovaní 
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V této části jsou zobrazeny grafy, které ukazují určité závislosti vybraných proměnných 

a ukazují křivky trendů. První graf (viz Obrázek č. 6) ukazuje, že existuje závislost na věku 

respondentky a délce úvazku. Křivka trendu je rostoucí a ukazuje, že čím je zaměstnanec starší, 

tím déle vydrží v tomto pracovním úvazku. Graf se dá rozdělit do 2 klastrů (do věku 26 let a od 

věku 32 let výše), na mladší zaměstnance, kteří pracovní úvazek nejčastěji ukončí do pár let 

a na starší zaměstnance, kteří zde setrvávají. Koeficient determinace (R2) nám udává, 

že 71,75 % celkového rozptylu, jak dlouho zde zaměstnanci pracují, lze vysvětlit jejich věkem. 

Z toho vyplývá, že věk je pro fluktuaci v podniku naprosto zásadní faktor. Zbylých 28,25 % 

je ovlivněno jinými, v tomto grafu nezahrnutými faktory. 

 

Obrázek 6: Závislost věku respondentek na délce úvazku 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Následující graf (viz Obrázek č. 7) ukazuje, že existuje závislost mezi emočním 

vyčerpáním a osobním uspokojení. Křivka trendu je klesající a ukazuje, že čím je osobní 

uspokojení zaměstnanec větší, tím má menší emoční vyčerpání.  

 

Obrázek 7: Závislost osobního uspokojení na emočním vyčerpání 

Zdroj: vlastní zpracování 

Následuje graf (viz Obrázek č. 8), který ukazuje závislost mezi emočním vyčerpáním 

a depersonalizací. Křivka trendu je rostoucí a ukazuje, že čím je emoční vyčerpání zaměstnanec 

větší, tím více cítí depersonalizaci. Koeficient determinace (R2) nám udává, že 10,51 % 

celkového rozptylu, jak moc jsou zaměstnanci emočně vyčerpaní, souvisí s pocitem 

depersonalizace. Z toho vyplývá, že emoční vyčerpání nemusí mít vždy za následek 

i depersonalizaci. Zbylých 89,49 % je ovlivněno jinými, v tomto grafu nezahrnutými faktory. 

 

Obrázek 8: Závislost emočního vyčerpání na depersonalizaci 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Další graf (viz Obrázek č. 9) ukazuje závislost mezi věkem respondentek a emočním 

vyčerpáním. Křivka trendu je klesající a ukazuje, že čím je zaměstnanec starší, tím méně cítí 

emoční vyčerpání. Koeficient determinace (R2) nám udává, že 41,25 % celkového rozptylu, 

jak moc jsou zaměstnanci emočně vyčerpaní, lze vysvětlit jejich věkem. Z toho vyplývá, 

že čím je zaměstnanec mladší, tím má větší tendenci být více emočně vyčerpaný. Zbylých 

58,75 % je ovlivněno jinými, v tomto grafu nezahrnutými faktory. 

 

Obrázek 9: Závislost věku respondentek na emočním vyčerpání 

Zdroj: vlastní zpracování 

Poslední graf (viz Obrázek č. 10) ukazuje, že existuje závislost mezi délkou úvazku 

respondentek a emočním vyčerpáním. Křivka trendu je klesající. Koeficient determinace (R2) 

nám udává, že 28,73 % celkového rozptylu, jak dlouho zde zaměstnanci pracují, lze vysvětlit 

emočním vyčerpáním. Z toho vyplývá, že čím zde zaměstnanec déle pracuje, tím méně pociťuje 

emoční vyčerpání. Zbylých 58,75 % je ovlivněno jinými, v tomto grafu nezahrnutými faktory. 

 

Obrázek 10: Závislost délky úvazku respondentek na emočním vyčerpání 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Z grafů lze tedy vyčíst, že většina respondentek pociťuje vyhoření nebo mírný stupeň 

vyhoření alespoň v jedné z kategorií. Grafy také ukazují, že existují určité závislosti mezi 

některými proměnnými, které mohou ovlivňovat míru stupně vyhoření u respondentek. 

Řízené rozhovory 

Řízené rozhovory byly vedeny s respondentkami, které podle dotazníkového šetření MBI 

vyhořely ve všech kategoriích (EE, DP, PA) nebo ve většině z nich (viz tabulka č. 5). 

Tučně je zobrazeno nejhorší skóre dané kategorie, červené stínování značí vyhoření a žluté 

mírný stupeň vyhoření. 

Tabulka 5: Vybrané respondentky pro řízené rozhovory 

  Věk Délka úvazku v letech EE DP PA 

Respondentka 2, brigádnice,  23 4 40 19 31 

Respondentka 4, ve vedení  21 3 39 16 27 

Respondentka 6, brigádnice  19 2 34 14 26 

Respondentka 14, ve vedení  32 6 24 17 30 

Respondentka 17, HPP/prodavač  24 4 43 17 22 

Respondentka 18, HPP/prodavač  24 2 27 9 29 
Zdroj: vlastní zpracování 

Následující tabulky prezentují odpovědi na otázky z řízených rozhovorů s dotazovanými 

respondentkami. Z odpovědí byly následně shrnuty nejdůležitější myšlenky. 

1. Cítíte na sobě nějakou formu vyhoření?  

V tabulce č. 6 je vidět, že i když respondentky jsou podle MBI vyhořelé ve většině 

kategorií, na sobě ale většina vyhoření nepociťují nebo si to zatím nepřiznávají. 

Pouze respondentky 4 a 17 pociťují známky vyhoření. 

Tabulka 6: Odpovědi respondentek na otázku č. 1 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Neřekla bych, nic takového jsem na sobě nepozorovala.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Asi ano, ale nevím, jestli to není jen únava.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Těžko říct, úplně nevím, jak se to dá poznat.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) „Vyhoření asi ne, ale obecně spíš únavu.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Asi ano, práce mě moc nebaví a jsem z ní vyčerpaná.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Spíš ne.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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2. Cítíte se ve stresu?  

Z následující tabulky č. 7 je vidět patrné, že většina respondentek cítí na sobě stres. Nejvíce 

vnímají stres respondentky 2 a 6, které se připravují na maturitu. Zbylé respondentky uvádí, 

že stres u nich nemá až takový význam. 

Tabulka 7: Odpovědi respondentek na otázku č. 2 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Teď jsem ve velkém stresu, blíží se mi maturita.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Občas ano.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Furt kvůli škole, nic nestíhám a za chvíli maturuju.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Jsem spíš otupělá než ve stresu, tady už mě málo co 

překvapí.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Jak kdy, momentálně mě spíš stresují osobní věci.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Sem tam, ale ne nic strašného.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

3. Co vás na práci baví? 

Většina respondentek uvedla, že je práce v nějaké formě baví (viz tabulka č. 8), 

nejsou to však žádné specifické činnosti. Respondentky 2 a 6 tuto práci berou jako přivýdělek 

ke studiu a respondentka 17 uvedla, že je tato práce pro ni pouze odrazový můstek. 

Tabulka 8: Odpovědi respondentek na otázku č. 3 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Asi nic konkrétního, mám za to peníze, takže jsem 

spokojená.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Když jsou na směně lidi, které mám ráda a můžeme si 

pokecat, práce pak utíká rychleji.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Přijdu na jiný myšlenky, tady nemyslím tolik na školu.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) „Mám tu fajn kolegyně a práce mě sama o sobě také baví.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Nic konkrétního, beru to jako odrazový můstek.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Mám ráda tuhle práci obecně.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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4. Co vás v práci stresuje?  

Z tabulky č. 9 je patrné, že všechny respondentky v práci něco stresuje. Liší se však 

ve druhu stresoru, respondentky 4 a 14 stresují administrativní věci spojené s řízením prodejny 

a respondentky 2, 6, 17 a 18 stresují zejména zákazníci, velké dodávky zboží a úklid spojený 

s chodem prodejny. 

Tabulka 9: Odpovědi respondentek na otázku č. 4 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Lidi a to, že tam budu muset zase lítat celou dobu s 

kabinkami.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Když musím večer sama zavírat, a ještě si nepamatuji 

všechno, jak se přesně dělá, jsem ve vedení teprve chvíli.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Když přijde hodně zboží a nic se nestíhá, úklid, kabinky a 

další věci.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Když nestíháme udělat vše co je potřeba. Občas mě 

stresují zákazníci, když jsou nepříjemní a dělají 

nepořádek.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Zákazníci a když nestíháme.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Většinou se vystresuju sama, jsem docela zmatkař občas.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

5. Jak zacházíte se stresem?  

V tabulce č. 10 je uvedeno, jak respondentky zacházejí se stresem. Respondentky 4 a 17 

se snaží uklidnit nikotinovými látkami, zatímco respondentky 6, 14 a 18 jdou na chvíli stranou 

někam, kde je větší klid. 

Tabulka 10: Odpovědi respondentek na otázku č. 5 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Nijak, čekám až to samo přejde.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Dám si pár potahů z vapa a cítím se lépe.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Jdu na chvíli do zázemí si sednout.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Asi to nějak neřeším, můžu se zavřít v kanceláři, když 

potřebuju být chvíli sama.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Skočím si zakouřit.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Jdu na chvíli do skladu, tam je klid.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

  



57 
 

6. Máte prostor pro samostatné rozhodování a organizaci práce? 

Většina respondentek uvedla, že mají prostor pro rozhodování a organizaci práce 

(viz tabulka č. 11), zaleží však na jaké pozici jsou a jakou mají zrovna přidělenou denní činnost. 

Tabulka 11: Odpovědi respondentek na otázku č. 6 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Tak musím se řídit tím, co mi řekne vedoucí, ale jinak si to 

můžu dělat podle sebe.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Ano, každý den je trochu jiný, a proto si musím každý den 

práci zorganizovat trochu jinak.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Většinou dělám, co se mi řekne, takže na to nemám moc 

prostoru.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Určitě, když tu jsem sama, tak si musím všechno 

zorganizovat tak, aby bylo na konci směny vše hotové.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) 

„Když jsem furt na pokladně, tak ne, tam dělám furt to samí 

dokola.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Ano, většinou si to dělám podle sebe, jak chci.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

7. Podporuje vedení firmy rovnováhu mezi pracovním a osobním životem?  

V tabulce č. 12 lze vidět, že se respondentky shodují na tom, že vedení nepodporuje 

rovnováhu mezi pracovním a osobním životem. Respondentka 14 také uvedla, že v téměř 

nepřetržitém provozu prodejny a malým počtem zaměstnanců to ani není možné. 

Tabulka 12: Odpovědi respondentek na otázku č. 7 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„O ničem takovém jsem neslyšela, já jsem tu jen jako 

brigádnice, takže by se mě to stejně asi netýkalo.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Neřekla bych.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Mě se to netýká, jsem tu na brigádě, můžu si vybrat směnu 

kdy chci.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Tady to asi úplně ani nejde, je tady neustálý provoz a 

zaměstnanců tady taky moc není.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Ne.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) 

„Asi ne nějak konkrétně, ani nevím, jak by to bylo možné 

udělat.“ 
Zdroj: vlastní zpracování 
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8. Dokážete se po práci dobře odreagovat a uvolnit?  

Z následující tabulky č. 13 je patrné že většina respondentek se dokáže po práci odreagovat, 

sledují seriály nebo jen odpočívají. Pouze respondentka 18 uvedla, že kvůli druhému 

zaměstnání nemá na odreagování moc času. 

Tabulka 13: Odpovědi respondentek na otázku č. 8 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Pustím si seriál nebo film.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Většinou přijdu domů a odpočívám, když nemusím běhat 

kolem bytu.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Já chodím většinou na odpolední, takže když přijdu z práce 

tak jdu hned spát.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Kouknu se na nějakou reality show a hned mám lepší 

náladu.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Ano, jsem s přítelem a uděláme si hezký večer.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Moc času na odreagování nemám, mám ještě další práci.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

9. Jak vnímají váš work-life balance vaši blízcí?  

V následující tabulce č. 14 je uvedeno, jak vnímají work-life balance jejich blízcí. 

Respondentky 2 a 6 uvedly, že nic takového neřeší, je to pro ně pouze brigáda a směny si mohou 

zvolit podle svých potřeb. Respondentky 4, 14 a 18 uvedly, že by si jejich partneři přáli, 

aby na sebe měli více času. 

Tabulka 14: Odpovědi respondentek na otázku č. 9 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Nic takového neřeší, na brigádu si můžu domluvit směny, 

když mám čas a chce se mi jít.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Přítel by byl asi radši kdybychom se doma vídali více, ale 

s tím nic bohužel neudělám.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Jelikož si směny vybírám sama, tak to vidí spíš jako něco 

pozitivního, že si chci vydělat nějaké peníze.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Přítel taky hodně pracuje, ale když máme oba volno, tak si 

ho užíváme spolu.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Zatím to nikdo neřeší.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Jo, občas si přítel stěžuje, že toho mám až moc.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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10. Máte pocit, že vaše pracovní úkoly jsou jasně definované?  

Všechny respondentky se shodly, že pro ně jsou pracovní úkoly jasně definované, 

a ne nijak složité (viz tabulka č. 15). 

Tabulka 15: Odpovědi respondentek na otázku č. 10 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Ano, nejsou tak složité.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Ano, na všechno tu jsou pravidla, kdy, jak a co se má 

dělat, není to nic složitého.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Ano.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) „Ano.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Ano, jsou to jasné jednoduché činnosti, co musíme dělat.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Jo, není na tom nic složitého.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

11. Máte možnost rozvoje či kariérního růstu? 

Z následující tabulky č. 16 lze vyčíst že mají respondentky možnost kariérního růstu. 

Respondentku 4 nedávno povýšili z pozice HPP/prodavač do vedení. Respondentka 17 uvedla, 

že to je možné, ale že může dlouho trvat, než se uvolní vyšší pozice. 

Tabulka 16: Odpovědi respondentek na otázku č. 11 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„No, kdybych se někdy rozhodla jsem jít na HPP, tak asi 

ano.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Ano, zrovna nedávno mě povýšili z HPP do vedení.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Jako brigádník tady kariérní postup nemůžu mít.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Ano, začínala jsem jako prodavačka a teď jsem ve 

vedení.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) 

„Ano, ale může to trvat hrozně dlouho, než se uvolní vyšší 

pozice.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Jo, je to možný.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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12. Máte pocit, že jste za svoji práci dobře odměněni? 

V následující tabulce č. 17 je uvedeno, zda jsou respondentky spokojené s odměnou 

za svojí práci. Respondentky se shodly na tom, že by za svojí práci měly být lépe finančně 

ohodnocené. 

Tabulka 17: Odpovědi respondentek na otázku č. 12 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Kdybych měla více na hodinu, tak bych se nezlobila, ale 

jinak si nestěžuju.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Mně osobně to stačí, ale myslím si, že tu jsou lidi, kteří by 

uvítali větší výplatu.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Já jsem ráda, že si můžu něco vydělat, takže ano.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Je to práce, která nevyžaduje vysoké vzdělání, takže i 

odměna je podle toho daná.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) 

„Za lepší výplatu bych se nezlobila, ale to tady nikdo 

neovlivní.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) 

„Občas si říkám, že bychom měli být lépe ohodnoceni. 

Spousta lidí ani neví, co to tahle práce obnáší.“ 
Zdroj: vlastní zpracování 

13. Nabízí vaše firma podporu v oblasti duševního zdraví?  

Respondentky se shodly na tom, že firma nenabízí podporu v oblasti duševního zdraví 

(viz tabulka č. 18), pouze respondentka 14 uvedla, že pro ni je takovou formou podpory 

duševního zdraví multisport karta, kterou mají k dispozici. 

Tabulka 18: Odpovědi respondentek na otázku č. 13 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „O tom jsem nic neslyšela.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) „Ne.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „O tom nic nevím.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Jestli se počítá multisport karta, že si můžeme jít 

zasportovat a odreagovat se, tak ano.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Ne.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Ne.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 
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14. Vnímáte, že vedení firmy si váží vašeho zdraví a pohody?  

Z následující tabulky č. 19 je patrné, že vedení si určitým způsobem váží zdraví a pohody 

svých zaměstnanců a snaží se o nastolení pohody a příjemné atmosféry na pracovišti. 

Tabulka 19: Odpovědi respondentek na otázku č. 14 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) „Svým způsobem ano.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Všichni by chtěli, aby tu byl klid a neřešili se pomluvy, 

takže i vedení se snaží, aby tu byla příjemná atmosféra, ale 

pořád jsme kolektiv samých holek, takže to je občas těžké.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) „Asi spíš ne.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) 

„Snažíme se tu udržovat dobrou náladu a zamezit 

zbytečným konfliktům, takže se to tak asi může brát.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Asi ano, nenapadá mě nic konkrétního ale.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Řekla bych, že ano.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

15. Co by vám osobně nejvíce pomohlo předcházet stresu nebo vyhoření? 

V poslední tabulce č. 20 je uvedeno, co by pomohlo respondentkám předcházet stresu 

a následně vyhoření. Respondentky uvedly, že by jim pomohlo rozložení dodávek zboží, 

více volna a dodržování zásad slušného chování u zákazníků.  

Tabulka 20: Odpovědi respondentek na otázku č. 15 

Respondentka 2, 
EE (40), DP (19), PA (31) 

„Asi, kdybych nemusela dělat věci, co mě stresují, tak bych 

neměla žádný stres.“ 

Respondentka 4, 
EE (39), DP (16), PA (27) 

„Větší klid a kdyby se zákazníci naučili chovat slušně a 

nechovali se jako zvířata, tak by to taky pomohlo.“ 

Respondentka 6, 
EE (34), DP (14), PA (26) 

„Kdyby nás na směně bylo víc a nemuseli jsme tady tak 

lítat.“ 

Respondentka 14,  
EE (24), DP (17), PA (30) „Lepší rozložení dodávek zboží a slušnější zákazníci.“ 

Respondentka 17,  
EE (43), DP (17), PA (22) „Asi více volna, abych si mohla pořádně odpočinout.“ 

Respondentka 18,  
EE (27), DP (9), PA (29) „Nemít toho tolik a nemuset dojíždět.“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

Z řízených rozhovorů vyplývá, že se respondentky téměř shodovaly ve svých odpovědí, 

rozdíly jsou však v detailech a závisí také ne pracovní pozici, kterou respondentky vykonávají. 

Odpovědi by se tedy daly rozdělit do třech skupin podle podobnosti, a to na odpovědi 

brigádníků, prodavačů a pracovníků ve vedení.  
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5 SHRNUTÍ A NÁVRH DOPORUČENÍ 

Tato kapitola se zaměřuje na formulaci individuálních doporučení pro jednotlivé 

respondentky, jejichž cílem je optimalizace zvládání pracovního stresu. Veškeré návrhy přímo 

vycházejí z dat získaných prostřednictvím řízených rozhovorů. V závěru kapitoly je rovněž 

předložen komplexní návrh plošných opatření pro stávající podnikovou praxi. 

Respondentka č. 2 (EE (40), DP (19), PA (31)) 

Pracuje v podniku jako brigádnice, je jí 23 let. Její primární stresor pochází z externího 

prostředí (blížící se maturita), přičemž práci vnímá spíše jako fyzicky a emočně náročnou 

povinnost (neustálé obsluhování kabinek). Využívá vysoce pasivní strategii zvládání stresu, 

čeká až to přejde samo. 

Respondentce by bylo možné doporučit osvojit si aktivní strategie zvládání stresu, 

jako jsou krátké relaxační a dechové cvičení, namísto pasivního vyčkávání. Z hlediska prevence 

vyhoření je klíčové, aby v období zvýšené studijní zátěže striktně oddělovala čas na práci, 

studium a odpočinek, popř. aby si udělala čas na nějaký svůj koníček a případně dočasně snížila 

počet směn, aby nedošlo k úplnému vyčerpání organismu. 

Respondentka č. 4 (EE (39), DP (16), PA (27)) 

Pracuje ve vedení a je jí 21 let. Potýká se s adaptačním stresem z nové manažerské role. 

Její hlavní stresory jsou nejistota v procesech (zavírání prodejny) a konflikty s hrubými 

zákazníky. Se stresem pracuje pomocí vapování, což přináší jen krátkodobou chemickou úlevu. 

Zásadním krokem je vyžádání si doplňujícího zaškolení od zkušenějšího vedoucího 

na procesy, ve kterých si není jistá, čímž se sníží její pocit nekompetence. Pro zvládání 

konfliktů se zákazníky by bylo možné doporučit trénink asertivní komunikace. Z hlediska 

zdraví by měla postupně nahrazovat vapování adaptivnějšími formami uvolnění, např. krátkou 

chůzí nebo strečinkem v zázemí. 

Respondentka č. 6 (EE (34), DP (14), PA (26)) 

V podniku pracuje jako brigádnice, je jí 19 let. Podobně jako Respondentka č. 2 prožívá 

primární stres ze školy, který se kumuluje s nárazovým stresem na pracovišti. Zátěž řeší 

dočasným stažením se do zázemí (úniková strategie). 

Únik do zázemí je funkční jako rychlá první pomoc proti senzorickému přetížení (hluk 

na prodejně). Respondentce by bylo možné doporučit cíleně a vědomě si plánovat 
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tzv. mikropřestávky (např. 3 minuty v tichu po každých 2 hodinách na prodejně). 

Dále je vhodné maximalizovat sociální oporu od oblíbených kolegyň. 

Respondentka č. 14 (EE (24), DP (17), PA (30)) 

Pracuje ve vedení a je jí 32 let. Sama sebe nepopisuje jako vystresovanou, ale spíše jako 

„otupělou“, což je učebnicový příklad pokročilejší fáze depersonalizace. Jako únikové útočiště 

využívá kancelář. Hlavním stresorem je podstav při dodávkách zboží a chování zákazníků. 

Pocit otupělosti je obranný mechanismus psychiky proti trvalému přetížení. Bylo by možné 

doporučit například delegovat část rutinních úkolů na podřízené a věnovat se úkolům, 

které jí přinášejí smysl. Ve volném čase by měla pasivní odpočinek (sledování reality show) 

občas doplnit o aktivní regeneraci (příroda, sport), která efektivněji odbourává nahromaděný 

stres. 

Respondentka č. 17 (EE (43), DP (17), PA (22)) 

Pracuje na pozici HPP/prodavač, je jí 24 let. Vyjadřuje jasné emoční vyčerpání („jsem z 

práce vyčerpaná a nebaví mě“). Její práce ji připadá monotónní. Stres zvládá kouřením. 

Pociťuje nedostatek ohodnocení i volného času. 

U této respondentky je riziko prohloubení vyhoření velmi vysoké. Hlavním možným 

doporučením je proaktivní komunikace s vedením prodejny s cílem dosáhnout větší rotace 

práce. Častější střídání činností (pokladna vs. sklad vs. prodejní plocha) může narušit ubíjející 

stereotyp. Dále by bylo možné se zaměřit na kvalitu spánku a trávit volný čas aktivitami 

nesouvisejícími s prostředím obchodu. 

Respondentka č. 18 (EE (27), DP (9), PA (29)) 

Pracuje na pozici HPP/prodavač, je jí 24 let. Nezažívá typické vyhoření z jedné práce, 

ale trpí celkovým přetížením z kombinace více zaměstnání. Vyznačuje se zmatkařstvím, 

což ukazuje na zahlcení. Uvědomuje si, že si část stresu způsobuje sama svou dezorganizací. 

Klíčovým opatřením by byl možný nácvik time-managementu a prioritizace úkolů. 

Respondentce by bylo možné doporučit zavést jednoduchý "check-list" pro denní rutinu, 

který uleví její pracovní paměti a sníží pocit zmatku. V osobní rovině by bylo vhodné 

přehodnotit udržitelnost dvou zaměstnání a vyhradit si v týdnu alespoň jeden den na naprostou 

digitální a pracovní abstinenci.  
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Celoorganizační doporučení pro New Yorker Pardubice CZ 

Na základě syntézy dat z řízených rozhovorů lze konstatovat, že stávající praxe podniku 

vykazuje nedostatky zejména v oblasti přizpůsobení pracovního prostředí zaměstnancům, 

personálního zajištění ve špičkách a absence formální péče o duševní zdraví. Pro optimalizaci 

pracovních podmínek a snížení fluktuace spojené se syndromem vyhoření jsem navrhnul 

následující opatření.  

Optimalizovat personálního pokrytí při dodávkách zboží: Téměř všechny 

respondentky nezávisle na sobě uvedly jako hlavní stresor nestíhání úkolů při návozu nového 

zboží kombinovaném s běžným provozem. Doporučil bych zavést asymetrické plánování směn, 

posílit personální kapacity specificky v hodinách dodávek, čímž se zamezí pocitu bezmoci 

a frustrace u stávajícího personálu. 

Zavedení řízené rotace práce: Zamezení tomu, aby jeden zaměstnanec trávil celou směnu 

pouze na jedné pozici (např. výhradně na pokladně). Pravidelné střídání stanovišť (ideálně 

po 2–3 hodinách) může výrazně snížit monotonii a s ní spojené emoční vyčerpání. 

Trénink asertivity a zvládání konfliktních zákazníků: Vzhledem k tomu, že interakce 

s problémovými zákazníky je pro zaměstnance kritickým stresorem, by bylo možné doporučit 

vedení podniku zprostředkovat praktická školení asertivity. Zaměstnanci musí znát jasné 

postupy a hranice, kdy a jak mohou zasáhnout, případně předat zákazníka manažerovi, 

aniž by se cítili provinile. 

Podpora pro začínající management: Respondentka č. 4, která byla nedávno povýšena, 

pociťuje vysokou míru nejistoty. Doporučil bych zavést formální systém mentoringu, 

kdy nový člen vedení po dobu prvního měsíce vždy zavírá či otevírá prodejnu po boku 

zkušenějšího kolegy. 

Rozšíření benefitů nad rámec fyzického zdraví: Současný stav, kdy je jedinou formou 

podpory karta Multisport, je nedostatečný. Podnik by měl zvážit zavedení benefitů zaměřených 

přímo na psychohygienu. 

Edukace v oblasti duševní hygieny: Jak ukázaly rozhovory, většina zaměstnanců neumí 

syndrom vyhoření rozpoznat (zaměňují ho za běžnou únavu) a využívají škodlivé strategie 

uvolnění (kouření). Bylo by vhodné zařadit do vstupního školení krátký modul o rozpoznání 

stresu a zdravých formách rychlé relaxace na pracovišti. 
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ZÁVĚR 

V současné dynamické a výkonově orientované společnosti se pracovní prostředí neustále 

proměňuje. Tlak na efektivitu, neustálá dostupnost díky moderním technologiím a časté mizení 

hranic mezi osobním a pracovním životem kladou na zaměstnance výrazné nároky. V tomto 

kontextu získává psychologie práce na klíčovém významu. Přestává být vnímána pouze jako 

nástroj pro optimalizaci výkonu, ale stává se nezbytnou disciplínou pro ochranu duševního 

zdraví a celkového wellbeingu pracujících. 

Jedním z nejzávažnějších a nejvíce diskutovaných problémů moderního pracovního trhu 

je syndrom vyhoření. Tento stav chronického pracovního stresu, který je typicky 

charakterizován emočním vyčerpáním, depersonalizací a sníženým pocitem osobního 

i profesního uplatnění, má destruktivní dopad na kvalitu života. Ačkoliv byl syndrom vyhoření 

původně spojován primárně s pomáhajícími profesemi, současné průzkumy ukazují, 

že zasahuje široké spektrum oborů. Představuje tak závažnou výzvu nejen pro samotné jedince, 

ale i pro organizace a ekonomiku, a to v podobě zvýšené fluktuace, absencí a propadu 

produktivity. 

Cílem této bakalářské práce bylo navrhnout doporučení pro stávající praxi u osob 

pracujících ve vybraném podniku na základě zhodnocení intenzity syndromu vyhoření. Práce 

usilovala nejen o komplexní shrnutí dosavadních teoretických poznatků, ale především 

o propojení těchto konceptů s reálným pracovním prostředím prostřednictvím vlastního 

empirického průzkumu. 

Bakalářská práce byla logicky strukturována do dvou hlavních částí. První část definovala 

klíčové pojmy z psychologie práce, personálního řízení, personálních činností, vývojové fáze 

a symptomy syndromu vyhoření a chronického stresu a jejich prevence. Druhá část se zaobírala 

průzkumem intenzity vyhoření u osob v daném podniku pomocí dotazníkového šetření MBI 

a analýzou řízených pohovorů. 

První část byla rozdělená do třech kapitol. První kapitola se orientovala na psychologii 

práce a její souvislost s psychometrií, personálním řízením podniku a vedením lidí. Tato 

kapitola ukazovala psychologii práce jako nezbytný nástroj pro vedení lidí a efektivní řízení 

lidských zdrojů. Druhá kapitola se zaměřovala na přístup HR oddělení, jak správně nastavené 

personální činnosti přispívají k celkové pracovní spokojenosti, jež představuje první linii 

ochrany před chronickým stresem a syndromem vyhoření. Třetí kapitola se věnovala syndromu 

vyhoření a jeho primárnímu spouštěči v podobě chronického pracovního stresu. 
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Druhá část představovala empirické šetření realizované v podniku New Yorker Pardubice 

CZ. Ke sběru dat bylo využito dotazníkové šetření MBI (Maslach Burnout Inventory) zaměřené 

na měření míry syndromu vyhoření. Následně byly s vybranými respondenty vedeny řízené 

rozhovory týkající se vyhoření a stresu, pracovního prostředí a jeho zátěže, personálních 

činností, prevence a podpory duševního zdraví. 

Na základě dotazníkové šetření MBI lze říci, že 69 % dotázaných respondentek trpí 

emočním vyčerpáním, 44 % dotázaných respondentek trpí depersonalizací a 63 % dotázaných 

respondentek je vyhořelých v osobním uspokojení. 

Z analýzy rozhovorů vyplynulo několik stěžejních zjištění. Přestože dotazník MBI 

indikoval u většiny respondentek vysokou či mírnou míru vyhoření, samy respondentky tento 

stav často nerozpoznávají a připisují ho běžné únavě z fyzicky náročné práce či kombinaci 

se studijními a osobními povinnostmi. Nejvýraznějšími stresory na pracovišti jsou podle 

respondentek nárazové přetížení (nedostatek personálu na směně), nutnost zvládat více činností 

najednou (obsluha kabinek, pokladen, úklid) a především chování nepříjemných zákazníků. 

Průzkum dále ukázal, že zvládání stresu respondentek jsou převážně individuální. Zahrnují 

krátkodobá řešení, jako je únik do zázemí (kancelář, sklad), kouření nebo odpočinek po práci 

u televize. Podpora duševního zdraví a prevence syndromu vyhoření ze strany organizace 

je respondentkami vnímána jako nedostatečná, případně o ní vůbec neví. Roli zde hraje i fakt, 

že významnou část personálu tvoří brigádnice, které se necítí být plně integrovány 

do benefitního systému a možnosti kariérního růstu či lepšího finančního ohodnocení vnímají 

jako omezené. Pozitivním faktorem na tomto pracovišti jsou naopak dobré vztahy v kolektivu 

a snaha vedení o udržení přátelské atmosféry. 

Závěrem lze konstatovat, že ačkoliv je práce v maloobchodě často vnímána jako přechodná 

či brigádnická činnost, riziko syndromu vyhoření je zde reálné a nezanedbatelné. Zavedení 

navržených opatření by mohla pobočce New Yorker Pardubice CZ pomoci nejen v prevenci 

psychického vyčerpání stávajících zaměstnanců, ale i ke snížení fluktuace a budování 

stabilnějšího pracovního týmu. Zjištění této práce tak potvrzují nezbytnost aplikace poznatků 

psychologie práce i do prostředí běžného obchodu a služeb. 
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PŘÍLOHA A: Bodové ohodnocení MBI 

Tabulka 21: Bodové ohodnocení MBI respondentek 

  Věk Délka úvazku v letech EE DP PA 

Respondentka 1,  

brigádnice 22 2 16 9 35 

Respondentka 2,  

brigádnice 23 4 40 19 31 

Respondentka 3,  

HPP/prodavač 38 9 17 18 44 

Respondentka 4,  

ve vedení 21 3 39 16 27 

Respondentka 5,  

HPP/prodavač 23 4 43 5 36 

Respondentka 6,  

brigádnice 19 2 34 14 26 

Respondentka 7,  

brigádnice 18 1 32 2 32 

Respondentka 8,  

ve vedení 38 18 14 7 39 

Respondentka 9,  

HPP/prodavač 24 6 52 19 40 

Respondentka 10,  

brigádnice 26 0,5 14 10 43 

Respondentka 11,  

HPP/prodavač 23 3 39 11 23 

Respondentka 12,  

brigádnice 24 5 35 11 23 

Respondentka 13,  

ve vedení 43 15 14 11 14 

Respondentka 14,  

ve vedení 32 6 24 17 30 

Respondentka 15,  

HPP/prodavač 28 1 41 4 30 

Respondentka 16,  

ve vedení 35 15 9 1 33 

Respondentka 17,  

HPP/prodavač 24 4 43 17 22 

Respondentka 18,  

HPP/prodavač 24 2 27 9 29 

Zdroj: vlastní zpracování 
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PŘÍLOHA B: Grafy závislostí proměnných 

 

Obrázek 11: Závislost osobního uspokojení na depersonalizaci 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Obrázek 12: Závislost věku respondentek na depersonalizaci 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 13: Závislost věku respondentek na osobním uspokojení 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Obrázek 14: Závislost délky úvazku na depersonalizaci 

Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 15: Závislost délky úvazku na osobním uspokojení 

Zdroj: vlastní zpracování 
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