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Abstrakt 

Bakalářská práce se zaměřuje na zkoumání vztahů mezi manažerem a podřízeným. V 

teoretické části jsou definovány literární rešerše a klíčové pojmy. V analytické části je 

prostřednictvím dotazníkového šetření a metody L M X zjišťován a hodnocen současný 

stav ve vybraném podniku. N a základě analýzy získaných informací jsou v poslední 

části práce prezentovány návrhy a doporučení na zlepšení této problematiky. 

Klíčová slova 

manažer, L M X , podřízený, vztahy na pracovišti, fluktuace zaměstnanců, komunikace 

Abstract 

The bachelor thesis focuses on the examination of the relationship between manager 

and subordinate. The theoretical part defines the literature search and key concepts. In 

the analytical part, the current state of affairs in the selected company is identified and 

evaluated through a questionnaire survey and the L M X method. Based on the analysis 

of the obtained information, suggestions and recommendations for improvement are 

presented in the last part of the thesis. 
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Úvod 
V dnešní době je efektivní řízení lidských zdrojů důležitějším faktorem pro úspěch 

každé organizace. Dynamické pros t řed í podn ikán í a neus tá le se měnící pracovní t rh 

vyžadují , aby manažeř i a personální specialisté byl i schopni řešit širokou škálu otázek 

týkajících se lidských zdrojů, jako je n á b o r a výběr , rozvoj zaměs tnanců , motivace, 

řízení výkonnost i a mnoho dalších. 

St ra tegickými cíli každého podniku je neus tá lé zlepšování kvality výrobků a po

skytovaných služeb, což předs tavuje klíčový faktor pro udržení konkurenceschopnosti 

a uspokojení po t ř eb zákazníků. Nicméně je důležité si uvědomit , že zlepšování kvality 

není možné bez angažovanost i a schopnost í pracovníků, k teř í tuto kvali tu vytvářejí 

a dodávají . Pracovníci představuj í zásadní prvek v procesu poskytování služeb a 

výroby, a proto je pro podnik nezbytné pečlivě sledovat stav svých pracovních sil. 

Manažeř i hrají zásadní roli v podniku, neboť mají obrovský vl iv na spokojenost 

zaměs tnanců s p racovním pros t řed ím, a tmosférou v kolektivu a celkovým psycholo

gickým stavem podřízených. Jejich schopnost budovat pozi t ivní pracovní pros t ředí 

a efektivně vést své t ý m y m á př ímý dopad na výkonnost a výsledky podniku. 

Kromě oficiálních pracovních povinnost í , k teré jsou stanoveny v relevantních do

kumentech, m á vedoucí pracovník vůči podř ízeným ř a d u neformálních povinnost í . 

Ty to povinnosti zahrnuj í spravedlivé a respektující zacházení se zaměs tnanc i , pro

jevování zá jmu o jejich úspěchy a týmové vztahy a poskytování komplexní pomoci. 

J inými slovy, vztah mezi vedoucím a podř ízenými by měl být co nej lepší a vy

tváře t p o d m í n k y pro p roduk t ivn í práci a harmonické vztahy v týmu , což přináší 

vynikající výsledky jak v práci , tak ve vztazích v týmu . 

Tato baka lá ř ská práce se zaměřuje na klíčové aspekty řízení lidských zdrojů 

v rámci organizací a jejich vl iv na spokojenost zaměs tnanců . Specificky se zabývá 

hodnocen ím a analýzou vz t ahů mezi manaže ry a podř ízenými , př ičemž využívá teorii 

Leader-Member Exchange ( L M X ) , a to na př ík ladu Casino Atlantis. Pro vybraný 

podnik by měly být př ínosem uvedené návrhy na zlepšení, k teré maj í za cíl zvýšit 

spokojenost zaměs tnanců se svými nadř ízenými . Toto zlepšení m á př ímý dopad na 

kvalitu poskytovaných služeb a t í m i ziskovost podniku. 
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Cíle a metodika práce 
C í l e p r á c e 

Hlavním cílem bakalářské práce je posoudit vztahy mezi manaže ry a zaměs tnanc i 

ve společnosti Casino Atlantis, ověřit p ředpok lady o tom, jak osobní charakteristiky 

zaměs tnanců ovlivňují jejich vztahy s nadř ízenými . N a základě analýzy identifikovat 

a navrhnout nejvhodnější metody zlepšení stávající situace. 

Metodika a postupy p r á c e 

Tato baka lá ř ská práce se skládá ze t ř í hlavních částí: teoret ické, analyt ické a návr

hové. 

P r v n í část práce se zaměřuje na vypracovaní teoret ického rámce dané problema

tiky, k te rý slouží k lepšímu porozumění analyzované oblasti a identifikaci problémů. 

D r u h á část je zaměřena na vyhodnocen í vz t ahů mezi manaže ry a podř ízenými . K 

tomuto účelu byl použi t do tazník L M X - 7 , k t e rý umožni l identifikovat problemat ické 

oblasti v těch to vztazích. Následně byla provedena analýza výsledků p r ů z k u m u a 

ověření p ředpok ladů s tanovených v teoretické části . Dále byl proveden výpočet míry 

fluktuace za poslední t ř i roky, což m á potvrdit existující p rob lém ve společnosti . 

T ře t í část se zaměřuje na návrhy, ve k terých jsou na základě získaných dat před

loženy techniky a metody, k teré by mohly pomoci m a n a ž e r ů m vylepšit kvali tu jejich 

vz t ahů s podř ízenými . Tyto navržené strategie jsou zaměřeny na zvýšení efektivity 

a konkurenceschopnosti podniku pros t ředn ic tv ím posílení komunikace a vz t ahů v 

rámci pracovního pros t ředí . 

P ř i psaní bakalářské práce byly využi ty informace z odborných l i terárních zdrojů, 

včetně českých a zahraničních publikací , vědeckých článků a odborných publikací . 
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1 Teoretická část 

1.1 Management 

Pojem managementu se s postupem času a vývojem společnosti mnohokrá t změnil 

a konkretizoval. V současné době větš ina a u t o r ů považuje management za řízení. [1] 

Management předs tavuje komplexní soubor metod a technik, stejně jako analy

t ických nás t ro jů , k teré vycházejí z následujících základních pr incipů. Jeho zaměření 

je úzce spojeno s l idským faktorem, př ičemž jeho h lavním úkolem je integrovat jed

notlivce do kolektivu podniku. Zároveň se snaží zajistit pří ležitosti pro celkový růs t 

a rozvoj firmy, a to jak použ i t ím koordinaci z aměs tnanců v rámci organizace, tak i 

individuálně pro každého jednot l ivého pracovníka. Management se dynamicky při

způsobuje měníc ím se p o t ř e b á m a vznikajícím novým pří leži tostem, sleduje, jak se 

mění role jednot l ivých pracovníků, a ak t ivně reaguje na tyto změny. 

Jednou z klíčových aktivit v rámci managementu je efektivní výměna informací 

mezi členy organizace. Tato v ý m ě n a hraje značnou roli ve sp rávném fungování pod

niku a umožňuje rychlé a efektivní rozhodování . Kromě toho se klade důraz na 

individuální odpovědnos t , kde každý zaměs tnanec nese odpovědnos t za své úkoly a 

přispívá k celkovému úspěchu firmy. Touto kombinací pr incipů a aktivit se manage

ment s tává rozhodujícím nás t ro jem pro udržení a posílení dynamiky a konkurence

schopnosti podniku v dnešním rychle se měníc ím podnika te l ském prost ředí . 

Pro tuto studii je důležité ukáza t , do jaké míry činnost m a n a ž e r a ovlivňuje pro

ces fungování celého podniku, o tom píše i Peter F . Drucker: "Management jsou 

úkoly. Management je disciplína. Ale management jsou také lidé. Každý úspěch ma

nagementu je úspěchem manažera . Každý neúspěch je neúspěchem manažera ." [2] 

1.1.1 Manažerské kompetence 

Požadavky, k te ré jsou na pracovní mís t a kladeny, jsou označovány t e r m í n e m "kom

petence". Kompetence předs tavuje schopnost vykonávat a úspěšně zvládat konkré tn í 

profesi nebo funkci. Tato schopnost zahrnuje kombinaci znalost í , dovednost í a po

stojů, k teré jsou nezbytné pro úspěšné plnění pracovních úkolů v d a n é m pracovním 
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prostředí . Kompetence zahrnuj í také schopnost prakticky aplikovat tyto znalosti 

a dovednosti v konkré tn í pracovní situaci. Jejich úspěšné projevení je důležité pro 

efektivní vykonávání práce a dosahování výsledků v rámci dané profese nebo funkce. 

T ím, že se zaměřuje na kompetence, organizace může lépe identifikovat po t ř ebné kva

lifikace a schopnosti pro jednot l ivá pracovní mí s t a a zajistit, že zaměs tnanc i mají 

nezbytné nás t ro je k úspěchu ve svých rolích. Kompetence tak slouží jako klíčový 

prvek v procesu náboru , hodnocení a rozvoje zaměs tnanců . [3] 

Manažerské kompetence předs tavuj í kombinaci znalost í , dovednost í , schopností 

a postojů , k teré umožňují jasně a spolehlivě rozpoznat vynikající pracovníky od 

p růměrných v konkré tn í pozici. Těmi to kompetencemi jsou: 

Znalosti: odborné a teoretické znalosti re levantní pro konkré tn í oblast nebo 

odvětví . 

Dovednosti: prakt ické schopnosti a dovednosti po t ř ebné k úspěšnému plnění 

pracovních úkolů. 

Schopnosti: obecné schopnosti, jako je kritické myšlení, rozhodování a komuni

kace, k te ré přispívají k efektivitě v p racovním prost ředí . 

Postoje: hluboce zakořeněné přesvědčení a p ř í s tupy k práci a interakcím s ostat

ními. 

Hodnoty: základní principy a etické hodnoty, k teré formují chování jednotlivce 

v p racovním prost ředí . 

Kompetence hrají klíčovou roli při identifikaci potenciá lu úspěchu v organizaci 

a vycházejí z firemních hodnot. Poskytuj í společný jazyk pro hodnocení chování a 

pracovního stylu a umožňují z a m ě s t n a n c ů m s t ruk tu rovaný p ř í s tup k rozvoji svých 

schopností . 

Vynikající pracovníci projevují kompetence p ros t ředn ic tv ím specifického "pozo

rovatelného chování", k teré se vyznačuje častějším výskytem, lepšími výsledky a fle

xibi l i tou v různých pracovních si tuacích. Tyto kompetence obvykle reflektují firemní 

hodnoty a principy. [5] 

Manažerské kompetence jsou klíčové pro osobní rozvoj a úspěch každého jed

notlivce v organizaci. Modern í pohled na manažerskou způsobilost klade důraz na 
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výs tupy práce a hodnot í , do jaké míry je manaže r př ipraven na očekávané výsledky 

v rámci své pozice. Tento p ř í s tup se zaměřuje na odborné znalosti, prakt ické doved

nosti a sociální zralost. 

O d b o r n é znalosti: zahrnuje specializované znalosti, k teré jsou těsně spojeny 

s konkré tn ím pracovním úkolem. J e d n á se o h luboké porozumění a vědomost i v 

oblasti, k t e rá umožňuj í pracovníkovi úspěšně navigovat a řešit komplexní problémy 

v rámci svého odborného pole. 

P r a k t i c k é dovednosti: kompetence v t é to dimenzi se týkaj í konkrétních schop

nost í a dovednost í , k teré jsou nezbytné k efektivnímu plnění pracovních úkolů. Jsou 

to prakt ické nás t ro je a postupy, k teré pracovník ovládá a používá v praxi, aby dosáhl 

opt imálních výsledků. 

S o c i á l n í zralost: zaměřuje se na schopnost efektivně komunikovat a spolupra

covat s os ta tn ími členy t ý m u či organizace. Zahrnuje schopnost budovat vztahy, řešit 

konflikty, a přispívat k poz i t ivn ímu pracovnímu pros t ředí p ros t ředn ic tv ím interakcí 

s kolegy a nadř ízenými . [6] 

Pro efektivní řízení t ý m u klíčové dovednosti jsou: 

• P l á n o v á n í : schopnost formulovat a implementovat d louhodobé strategie pro 

dosažení cílů organizace. To zahrnuje schopnost vidět širší obrázek, identifiko

vat příležitosti a vytváře t efektivní p lány pro budoucí úspěch. 

• Mentoring z a m ě s t n a n c ů a d e l e g o v á n í ú k o l ů : manažeř i by měli bý t 

schopni koučovat své podř ízené , poskytovat j i m podporu a povzbuzení k osob

nímu rozvoji. Delegování úkolů a odpovědnos t í je t aké důleži tou dovedností , 

k te rá umožňuje efektivní rozdělování práce v týmu . 

• Ř e š e n í konf l ik tů: schopnost identifikovat a řešit konflikty v pracovním pro

středí . To zahrnuje schopnost kl idného a efektivního zvládání neshod mezi 

členy t ý m u nebo s dalšími zainteresovanými stranami. 

• H o d n o c e n í v ý k o n u : schopnost spravedlivě a objekt ivně hodnotit výkon za

měs tnanců , poskytovat j i m kons t ruk t ivn í zpě tnou vazbu a přispívat k jejich 

profesnímu r ů s t u a rozvoji. 

Je zřejmé, že tyto kompetence nejsou pouze teore t ickým rámcem, ale mají prak-
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t ický dopad na fungování organizace. Manažeř i , k teř í tyto dovednosti efektivně roz

víjejí a aplikují, mohou nejen dosahovat lepších výsledků, ale také vy tváře t pozi t ivní 

pracovní pros t ředí pro své týmy. 

Získávání a zdokonalování manažerských kompetenc í není pouze individuálním 

posláním, ale t aké s t ra teg ickým krokem pro organizace, k te ré chtějí bý t konkuren

ceschopné a úspěšné v dnešn ím dynamickém podnika te l ském prost ředí . 

1.2 Vymezení pojet í řízení lidských zdrojů 

Řízení lidských zdrojů zahrnuje komplexní oblast týkající se náboru , správy a roz

voje pracovníků v organizacích. Tato disciplína se zabývá s t ra teg ickým řízením l id

ských zdrojů, efektivním využíváním lidského kapi tá lu , správou znalost í , sociální 

odpovědnost í organizace, rozvojem organizační kultury, a z ískáním po t řebných l id

ských zdrojů, což zahrnuje plánování , nábor , výběr , řízení t a len tů . Také se věnuje 

sledování pracovního výkonu, sys témů odměňování zaměs tnanců , rozvoji a školením 

pracovníků, správě vz tahů s zaměs tnanc i a péči o jejich potřeby. [4] 

Tato disciplína je součást í celkového řízení organizace a managementu, k te rý se 

věnuje práci s zaměs tnanc i a vn i t řn ími vztahy v podniku. Řízení lidských zdrojů 

zahrnuje formulaci, návrh a implementaci personální strategie a pol i t iky organizace, 

obsahuje poradens tv í a vedení v oblasti s t ra tegi í a politiky, poskytování personál

ních služeb a konzul tací pro vedoucí pracovníky. Tato oblast správy lidských zdrojů 

je nejenom povinnost í každého vedoucího pracovníka , ale t aké j i lze považovat za 

integrální součást odpovědnos t i každého jednotlivce, k t e rý m á pod sebou pracovní 

t ým. [7] 

Řízení lidských zdrojů představuje komplexní oblast v rámci manažerské praxe. 

Tato disciplína není izolovaná, ale tvoř í integrální součást celkového řízení organi

zace a managementu a hraje klíčovou roli v dosahování efektivního a udrži te lného 

fungování organizací , a to nejen pros t ředn ic tv ím profesionálního vedení vedoucích 

pracovníků, ale i díky ak t ivní účast i každého člena pracovního t ý m u na jeho úspěchu. 
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1.2.1 Strategické řízení lidských zdrojů 

Strategické řízení lze nejlépe definovat jako komplexní proces, k te rý předs tavuje 

kont inuální rozhodovací postup v rámci p růběžného formování a transformace stra

tegie organizace. Je to dynamický proces, k t e rý neustá le reaguje na vývoj vnějšího 

i vn i t řn ího pros t ředí a př izpůsobuje strategické rozhodnu t í novým p o d m í n k á m . [8] 

Zásadní činnosti s t rategického řízení: rozhodování o vhodné oblasti podn ikán í 

a formulování s trategické vize organizace. Tyto aktivi ty nejsou pouze formálními 

kroky, míř í k nap lnění smysluplné existence organizace, poskytuj í směřování dlou

hodobé činnosti a přispívají k dosahování perspek t ivn ího rozvoje.[9] 

St ra tegič t í manažeř i se zaměřuj í na dva klíčové prvky: s tanovení s t ra tegických 

cílů a efektivní využívání nezbytných zdrojů k jejich dosažení. Jejich sys temat ický 

a d louhodobý pohled na směřování organizace je zák ladem pro úspěšné řízení. T ím, 

že přebíraj í odpovědnos t za op t imáln í využívání zdrojů a využívání pří ležitost í k 

vytvářen í p ř idané hodnoty, poskytuj í organizaci konkurenční v ý h o d u a dlouhodobou 

udrži te lnost . 

Strategické řízení lidských zdrojů předs tavuje klíčový rámec , k te rý stanovuje, ja

k ý m způsobem budou dosahovány strategické cíle organizace pros t ředn ic tv ím účin

ného vedení a využívání pracovníků v souladu s formulovanými a prakt ikovanými 

strategiemi, pol i t ikami a postupy v oblasti lidských zdrojů. Strategické řízení l id

ských zdrojů — dynamický proces, k t e rý zvyšuje schopnost organizace adaptovat se 

na nové strategie. Tento p ř í s tup vychází z konceptuá ln ího rámce založeného na zdro

jích a kladení dů razu na dosažení s trategické shody. Je zakotvený v urči tých kon

ceptech než v konkrétních postupech. Tento p ř í s tup poskytuje základ pro tvorbu 

a implementaci jak obecných, tak specifických s t ra tegi í l idských zdrojů, a to na 

základě strategické analýzy současného stavu organizace a úrovně řízení lidských 

zdrojů. Cent rá ln ími aspekty s trategického řízení lidských zdrojů jsou rozhodování 

o strategii a s tanovení s t ra tegických priorit. Jeho podstatou je dosažení s trategické 

shody mezi celkovou s t ra tegi í organizace a s t ra tegi í l idských zdrojů tak, aby řízení 

lidských zdrojů účinně podporovalo implementaci strategie organizace. [18] 

Jak ilustruje diagram 1.1, s trategické řízení lidských zdrojů zkoumá jak strategie 

lidských zdrojů, tak i strategickou roli pracovníků v oblasti lidských zdrojů v rámci 
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strategické ff iení lidských zdrojů 

strategie lidských zdrojů strategická role personalistu 

strategické rozhodovaní 

strategická analýza 

Obr. 1.1: Model s t rategického řízení l idských zdrojů (vlastní zpracování modifiko

váno podle [12]) 

organizační struktury. Tento holistický p ř í s tup k řízení lidských zdrojů je zásadní 

pro efektivní dosahování s t ra tegických cílů organizace. [12] 

Hlavním cílem strategického řízení je vytváře t pos tavení pro efektivní j ednán í s 

l idmi v organizaci. Tento p ř í s tup usnadňuje klíčová rozhodnut í , k t e r á mají významný 

a d louhodobý dopad na chod podniku t ím, že zajišťuje dostupnost kvalifikovaných 

zaměs tnanců , k teř í jsou motivováni a loajální. To zase přispívá k dosahování konku

renčních výhod pro organizaci. [12] 

1.2.2 Úkoly a cíle personálního řízení 

Základní cíle personální práce lze podrobněj i specifikovat v oblasti hospodářské a 

sociální. V ekonomické rovině se zaměřuj í na: 

• Op t imá ln í využi t í lidské práce: 

Cílem je efektivní využi t í l idských zdrojů k dosažení nezbytného výkonu orga

nizace. 

• Zlepšování struktury a kvality lidských zdrojů: 

Zahrnuje snahu o neus tá lé zdokonalování struktury a kvality pracovníků s 

cílem posílit efektivitu organizace. 

• Zvýšení kreativity a ekonomického zhodnocení pracovníků: 
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Směřuje k podpo ře kreativity pracovníků a maximalizaci ekonomického pří

nosu jejich potenciá lu . 

• Udržení personálních nák ladů na op t imáln í úrovni: 

Zaměřuje se na udržení nák ladů spojených s l idskými zdroji na opt imáln í 

úrovni pro efektivní hospodařen í . 

• Realizace sys tému odměňování podle výkonu: 

Snaha o implementaci odměňovacích systémů, k teré podporu j í rozvoj a schop

nosti pracovníků, motivuj í je k dosahování vysokých výkonů. 

V sociální oblasti: 

• Vytvoření p o d m í n e k pro naplnění osobních cílů pracovníků: 

Snaží se o vy tvářen í pracovního pros t ředí , k teré umožňuje p racovn íkům dosa

hovat svých osobních cílů spojených s prací . 

• Identifikace pracovníků s cíli organizace: 

Cílem je, aby pracovníci rozuměli a identifikovali se s cíli a hodnotami organi

zace. 

• Motivace pracovníků k seberozvoji a zvyšování kvalifikace: 

Snaží se motivovat pracovníky k osobnímu růs tu a zlepšování kvalifikace, což 

přispívá k jejich d louhodobému rozvoji. 

• Vytváření p ředpok ladů pro spokojenost s p racovním pros t ředím: 

Zaměřuje se na vytvářen í opt imálních p o d m í n e k pro pracovníky, k teré zahr

nují spokojenost s p racovním mís tem, obsahem práce a celkovým pracovním 

pros t řed ím. 

Úkoly personálního řízení zahrnuj í několik klíčových aspektů , k teré mají za cíl 

efektivní správu lidských zdrojů v organizaci. Podrobnějš í pohled na tyto úkoly za

hrnuje: vedení pracovníků k zvyšování produktivity - personální řízení se zaměřuje 

na akt ivní zapojení pracovníků do procesu zvyšování produktivity podniku, to za

hrnuje podporu a motivaci z aměs tnanců ke zlepšování svých pracovních výkonů, 

vývoji nových dovednost í a přispívání k efektivitě pracovního procesu; soulad mezi 

p o č t e m a strukturou pracovních míst a pracovníků zajistit správné rozdělení pra

covních rolí a odpovídající přidělování pracovníků k j edno t l ivým pozicím; opt imáln í 
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využívání pracovních sil — správné plánování pracovních sil, op t imáln í přidělování 

úkolů a zajištění, že pracovníci jsou nasazeni na pozice, kde mohou co nejlépe využí t 

své schopnosti a dovednosti; personální a sociální rozvoj pracovníků — poskytování 

pří ležitostí pro rozvoj pracovníků v rámci jejich pracovních pozic, nabízení odbor

ného školení a podporu při osobním a profesním růs tu , vytváření podmínek pro 

maximáln í rozvoj potenciá lu jednot l ivých pracovníků v souladu s cíli a p o t ř e b a m i 

organizace. [14] 

1.2.3 Uskutečňovaní strategie 

Důleži té je nejen vytvoření skvělé strategie, ale předevš ím skvělé provedení. Strategie 

by neměla zůs t a t pouze obecnou vizí, ale měla by být ak t ivně převedena do praxe. 

Odkazuje na riziko, kdy se zamýšlené cíle nemusí vždy p romí tnou t do skutečného 

výsledku. 

Strategie zde funguje jako vodí tko, k teré určuje směr a způsob využi t í l idských 

zdrojů k dosažení celkových cílů firmy. Avšak sama strategie zůs tává a b s t r a k t n í m 

konceptem, dokud není převedena do konkrétních poli t ik lidských zdrojů. Pol i t iky 

lidských zdrojů předs tavuj í prakt ický rámec a konkré tn í pravidla, k t e rá usměrňují 

chování a rozhodování v oblasti lidských zdrojů. P rávě tato konkré tn í pravidla a 

postupy, definované v pol i t ikách lidských zdrojů, umožňuj í organizaci efektivněji 

uskutečňovat strategii v praxi. Pol i t iky tak slouží jako pros t ředek pro převod abs

t r ak tn í ch cílů strategie lidských zdrojů do konkrétních kroků a opa t řen í , k t e r á pod

porují dosahování s tanovených cílů a plnění s trategické vize organizace v oblasti 

lidských zdrojů. [10] 

Úspěšné začlenění poli t ik lidských zdrojů do praxe je zásadn ím úkolem pro l ini 

ové manažery. Linioví manažeř i hraj í klíčovou roli v implementaci těch to polit ik a 

mají významný vl iv na celkový úspěch strategie lidských zdrojů v organizaci. Zapo

jení liniových m a n a ž e r ů je důležité, pro tože taková participace zajišťuje, že poli t iky 

lidských zdrojů budou lépe odpovída t sku tečným p o t ř e b á m organizace a pracovníků. 

Jejich prakt ické znalosti a p ř ímý kontakt s t ýmy j i m umožňuj í identifikovat specifické 

výzvy a příležitosti v oblasti lidských zdrojů. Dále je nezbytné , aby pol i t iky lidských 

zdrojů, k te ré mají být liniovými manaže ry uplatňovány, byly realistické a provedi-
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te lné vzhledem k d o s t u p n ý m zdro jům organizace. To zahrnuje personální , finanční, 

časové a technologické aspekty. Realistické poli t iky zajistí, že linioví manažeř i bu

dou schopni efektivně pracovat s dos tupnými p ros t ředky a dosáhnou s tanovených 

cílů. [11] 

Pro dosažení úspěšné implementace poli t ik lidských zdrojů je n u t n é poskytnout 

l iniovým m a n a ž e r ů m odpovídající školení, podporu a poradens tv í . To zahrnuje in

formování m a n a ž e r ů o cílech politik, školení ohledně prakt ické aplikace polit ik v 

jejich každodenn í práci a poskytování p růběžné podpory a poradenského doprovodu 

při řešení konkrétních si tuací a výzev. Tato opa t řen í pomáha j í zajišťovat, že linioví 

manažeř i budou úspěšně a efektivně realizovat s tanovené cíle a strategie v oblasti 

lidských zdrojů, což přispívá k celkovému úspěchu organizace. [12] 

1.3 Personální činnosti 

1.3.1 Plánování personálu 

J e d n í m z klíčových aspek tů práce je dů raz na p o t ř e b u integrace strategie řízení 

lidských zdrojů s celkovou stra tegi í podniku. 

P lánování pracovních sil se s tává nedí lnou součást í úspěšného řízení lidských 

zdrojů. V poje t í se efektivní plánování pracovních sil neomezuje na pouhou kvantita

t ivní analýzu, ale vyžaduje t aké pochopení s t ra tegických cílů organizace. Plánování 

pracovních sil by se mělo zaměř i t nejen na současné potřeby, ale t aké na budoucí 

výzvy a příležitosti . Podniky mají p ředv ída t změny vnějšího pros t ředí , technologické 

inovace a demografické trendy. P lánování pracovních sil se v tomto kontextu stává 

nás t ro jem, k te rý zajišťuje odolnost a př izpůsobivost dynamice podnika te l ského pro

středí . 

Vztah mezi vzděláváním, rozvojem zaměs tnanců a p lánováním pracovních sil 

je hodně důležitý. P lánování pracovních sil vyžaduje nejen posouzení současných 

dovednost í zaměs tnanců , ale také navržení p rog ramů vzdělávání a rozvoje, k teré 

zajistí, že pracovní síla bude odpovída t p o t ř e b á m budoucích pracovních mís t . [15] 

P lánování pracovních sil přesahuje pouhé poč í t án í zaměs tnanců . Stává se stra

tegickým nás t ro jem zakotveným v celkové strategii organizace. Ve světle rychle se 
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měnícího podnika te l ského pros t ředí se pochopení p o t ř e b a možnost í l idského kapi

t á lu na úrovni s t ra tegického plánování s tává klíčovým faktorem úspěšného řízení 

lidských zdrojů a udrž i te lného rozvoje podniku. 

1.3.2 Získávání a výběr zaměs tnanců 

Výběr a nábo r zaměs tnanců je s t ra tegický a sys temat ický proces zaměřený na efek

t ivní identifikaci, získávání a integraci kvalifikovaných zaměs tnanců do organizace. 

Takový proces vyžaduje úzké propojení s celkovou s t ra tegi í řízení lidských zdrojů, 

jasné vymezení požadovaných kompetenc í a v las tnos t í a sys temat ický p ř í s tup od 

plánování až po úspěšnou integraci nových zaměs tnanců do podnikové struktury. [16] 

Efektivní nábo r je o dosažení harmonické souhry mezi firemní kulturou a osob

ními vlastnostmi zaměs tnanců . To znamená , že se s tává důležitějším nejen to, co 

zaměs tnanec umí , ale i to, jak to dělá a jak z a p a d á do celkové týmové dynamiky. Z 

tohoto p ř í s tupu vyplývá, že b ě h e m při j ímacího procesu je n u t n é analyzovat odborné 

kompetence uchazečů a posoudit jejich sociální dovednosti, komunikační schopnosti 

a ochotu spolupracovat. V konečném důsledku úspěšné př i j ímání z aměs tnanců je 

otázkou vytvoření t ýmu , v němž každý člen jed inečným způsobem přispívá k celko

vému úspěchu. 

Tato zásada je strategicky důleži tá , pro tože kand idá t i vybran í nejen na základě 

svých dovedností , ale také p ř í s tupu k práci , ku l turn ích hodnot a sociální př izpůso

bivosti maj í tendenci se lépe integrovat do organizace. To snižuje riziko konfliktů v 

t ý m u a přispívá ke s tabi lnějš ímu a produkt ivně jš ímu pracovnímu pros t ředí . 

J e d n í m z účinných p ř í s tupů k náboru , k t e rý je v l i te ra tuře navrhován, je me

todika p o p s a n á Jeffem Smartem a Randy Streetem. Autoř i navrhuj í sys temat ický 

p ř í s tup k výbě ru k a n d i d á t ů s p ř ih lédnu t ím k jejich o d b o r n ý m dovednostem, osobním 

vlastnostem a potenciá lu , př ispět k úspěchu firmy. 

Základní myšlenkou metodiky je up la tněn í čtyř kroků při výběru kand idá tů : 

1. V y t v o ř e n í seznamu hodnot: identifikace klíčových požadavků pro úspěšné 

plnění pracovních úkolů a zdůraznění odborných a osobnostních kri téri í odpo

vídajících firemní ku l tuře . 
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2. P ř i l á k á n í u c h a z e č ů : vypracování a t rak t ivn ích pracovních nab ídek na zá

kladě zvýrazněných kritérií . Využit í různých náborových kaná lů k oslovení 

širokého publika. 

3. S y s t e m a t i c k ý pohovor: vedení s t ruk turovaných pohovorů se zaměřen ím na 

p r imárn í kompetence a behaviorá lní aspekty. Zapojení více zaměs tnanců do 

procesu za účelem získání různorodého hodnocení uchazeče. 

4. R o z h o d o v á n í : týmová diskuse o výsledcích pohovoru s p ř ih lédnu t ím k názo

r ů m všech účas tn íků , rozhodování na základě objekt ivního posouzení uchazeče 

s p ř ih lédnu t ím k jeho způsobilost i . 

Metodika poskytuje komplexní a sys temat ický p ř í s tup k procesu náboru . Čtyř i 

kroky tvoří strategii zaměřenou na výběr kand idá tů , k teř í maj í požadované doved

nosti a t aké odpovídaj í firemní ku l tuře . 

Seznam hodnocen í slouží jako základ, k te rý definuje požadavky na kand idá ty 

a vytvář í s t ruk tu rovaný p ř í s tup k hodnocení . Nábor k a n d i d á t ů na základě zvýraz

něných kritéri í umožňuje získat nejvhodnější uchazeče. Systemat ické pohovory za 

účast i různých zaměs tnanců zajišťují objektivitu a komplexnost hodnocení ucha

zečů. [17] 

Tato metodika p o m á h á společnostem vytvoř i t t ý m vysoce kvalifikovaných od

born íků a zajišťuje, že noví zaměs tnanc i jsou v souladu s hodnotami a s t ra tegickými 

cíli organizace. V důsledku toho se tvoř í účinný náborový mechanismus zaměřený 

na dosažení d louhodobého úspěchu společnosti p ros t ředn ic tv ím správného výbě ru a 

implementace nej lepších odborn íků do týmu . 

S k u t e č n o s t n á b o r u z a m ě s t n a n c ů 

Správa lidských zdrojů je obvykle s a m o s t a t n ý m organizačním ú t v a r e m ve s t ruk tu ře 

společnosti . Tento ú tva r obvykle vede personální ředitel , pod nímž mohou být dle 

funkčního principu řazena oddělení , sekce, skupiny nebo jednot l iv í pracovníci . 

Směry činnosti oddělení l idských zdrojů jsou ovlivněny stejnými faktory jako pro 

celou společnost . Ty to faktory také určují funkce oddělení l idských zdrojů, k te ré lze 

zobecnit následovně: 

• P lánování lidských zdrojů; 
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• Nábor a výběr zaměs tnanců ; 

• Uzavírání a rušení pracovních smluv, s tanovování odměn; 

• Profesní orientace a adaptace; 

• Skolení, rekvalifikace a profesní rozvoj zaměs tnanců ; 

• Motivace a kar iérní rozvoj zaměs tnanců ; 

• Řízení pracovní disciplíny; 

• Zlepšování pracovních podmínek a řešení sociálních otázek. 

Pro malé podniky je typické, že funkce oddělení lidských zdrojů plní jeden za

měs tnanec nebo že funkce vedoucího pracovníka kombinuje s j inou funkcí. A funkce 

personálního m a n a ž e r a přeb í rá s ám ředitel společnosti . Ředi te l podniku sám vybírá 

zaměs tnance a provádí všechny s t í m spojené činnosti . 

Nové ú tva ry personálního řízení vznikají zpravidla na základě t radičních ú tvarů : 

ú tva r personáln ího řízení, ú tva r organizace práce a mezd, ú tva r ochrany a bezpeč

nosti p ráce atd. Úkolem nových ú t v a r ů je realizovat pol i t iku personálního řízení a 

koordinovat činnosti v oblasti řízení práce v organizaci. V tomto ohledu začínají 

rozšiřovat rozsah svých funkcí a od manažerských záležitostí se dostávají k rozvoji 

sys témů pracovních odměn , řízení profesního postupu, prevenci konfliktů, studiu 

trhu s pracovními zdroji. 

V řadě organizací jsou vytvořeny sys témy personálního řízení, k teré sdružují 

všechny ú tva ry související s personá ln ím ř ízením pod j e d n o t n ý m vedením zás tupce 

ředitele pro personální řízení. 

Zkušenost i z mez inárodního pros t ředí ukazují , že pro organizace dosahující "kri

tické hranice", kdy je nezbytné zřídit s amos t a tný s t ruk tu rovaný oddělení pro perso

nální řízení s profesionálním odborn íkem na lidské zdroje, se považuje p ř í tomnos t 

50-70 zaměs tnanců . V těchto př ípadech je pozice personáln ího m a n a ž e r a ekonomicky 

o p o d s t a t n ě n á . S t ředně velké podniky vyžadují zřízení skupiny specialistů na perso

nální řízení nebo oddělení personáln ího řízení. [28] 

25 



1.3.3 Odměňování a motivace pracovníků 

Teorie motivace se zaměřuje na identifikaci faktorů, k te ré ovlivňují lidské chování 

a vedou k tomu, že jednotlivci vyvíjejí urči té akce. Zabývá se pochopen ím toho, 

co pohán í l idi k u rč i tým činům a jaké faktory ovlivňují jejich úsilí, angažovanost a 

dobrovolné chování v pracovním prost ředí . Motivace je v p o d s t a t ě pohánějící síla, 

k t e rá inspiruje l idi k u rč i tým akcím nebo chování. Lidé jsou považováni za motivo

vané, když maj í očekávání, že jejich úsilí a činnosti povedou k dosažení s tanovených 

cílů, a t í m k získání h o d n o t n é odměny nebo uspokojení konkrétních po t ř eb . Dobře 

motivovaní jednotlivci jsou t i , k teř í maj í j a sně definované cíle a ak t ivně podnikaj í 

kroky směrem k jejich dosažení. Klíčovým prvkem motivace je víra, že konkré tn í 

akce povedou k pozi t ivn ím výsledkům, což vede k větší angažovanost i a úspěchu v 

dosahování s tanovených cílů. 

Stanoveni cíle 

Potřeba Podniknutí kroků 

Dosažení cíle 

Obr. 1.2: Mode l motivace (vlastní zpracování modifikováno podle [13]) 

Řízení odměňování je disciplínou, k t e r á se zaměřuje na vypracování s trategií , po

l i t ik a procesů, jež jsou nezbytné pro zajištění spravedlivého a úč inného odměňování 

za př ínos jednot l ivců pro organizaci. To zahrnuje jak finanční, tak nefinanční formy 

odměňování . Tato disciplína se soustředí na formování, implementaci a udržování 

sys témů odměňování . Je j ím h lavním záměrem je zajistit, aby odměny byly udělo

vány lidem slušně, spravedlivě a důsledně, v souladu s jejich př ínosem pro organizaci. 

Celkový cíl spočívá v tom, aby odměňování přispívalo k dosahování s t ra tegických 

cílů organizace v budoucnosti. 
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Důleži té je si uvědomit , že řízení odměňování nezasahuje pouze do oblasti finanč

ních o d m ě n a zaměs tnaneckých výhod. Rovněž se věnuje nefinančním a n e h m o t n ý m 

a s p e k t ů m odměňování , jako jsou uznán í a pochvaly, nabízené pří ležitosti k vzdělá

vání a rozvoji, a možnost i postupu v práci z hlediska pravomocí a odpovědnost í . 

T í m t o způsobem se řízení odměňování snaží vytvoř i t komplexní a vyvážený sys tém 

motivace a uznán í pro zaměs tnance , což přispívá k celkovému úspěchu a výkonnost i 

organizace. 

Cíle řízení odměňování se zaměřuj í na několik aspek tů , k teré hrají klíčovou roli 

v úspěšné implementaci a využi t í odměňovacích sys témů v organizaci: 

• O d m ě ň o v á n í podle v y t v á ř e n é hodnoty: cílem je odměňova t jednotlivce na 

základě hodnoty, kterou přinášejí organizaci. To znamená , že odměny by měly 

být proporcionální vůči př ínosu, k t e rý jednotlivci přinášejí p ros t ředn ic tv ím své 

práce a angažovanost i . 

• P r o p o j e n í o d m ě ň o v a c í c h p o s t u p ů s cí l i podniku a p o t ř e b a m i pracov

n í k ů : řízení odměňování by mělo být propojeno s obecnými cíli organizace a 

s t ra tegi í podnikán í . Zároveň by mělo respektovat individuální hodnoty a po

t řeby zaměs tnanců , což vytvář í rovnováhu mezi celkovými cíli a individuálními 

aspiracemi. 

• O d m ě ň o v á n í s p r á v n ý c h v ě c í pro jasnost v c h o v á n í a v ý s l e d c í c h : t ím 

se vytvář í jasnost ohledně očekávaného chování a přispívá k dosahování stano

vených cílů. 

• Z í s k á v á n í a u d r ž o v á n í vysoce k v a l i t n í c h p r a c o v n í k ů : řízení odměňování 

by mělo být navrženo tak, aby př i tahovalo a udržovalo kvali tní zaměs tnance . 

To zahrnuje a t r ak t ivn í odměny a benefity, k teré přispívají k vy tvářen í konku

renční výhody na trhu práce . 

• Motivace a a n g a ž o v a n o s t : odměňovací sys témy by měly sloužit k moti

vaci zaměs tnanců , podporování jejich sounáleži tost i k organizaci a zvyšování 

úrovně angažovanost i . To vytvář í pozi t ivní pracovní pros t řed í a přispívá k 

d louhodobému úspěchu. 

• V y t v á ř e n í kultury v y s o k é h o v ý k o n u : cílem je p ros t ředn ic tv ím odměňo

vání vytváře t a udržovat kulturu vysokého výkonu, kde jsou odměny spojeny 
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s vynikaj ícím pracovním výkonem a dosahováním stanovených cílů. T í m se 

podporuje celkový rozvoj organizace. [13] 

1.3.4 Vzdělávání a rozvoj pracovníků 

Odborné vzdělávání předs tavuje sys temat ický proces, jehož cílem je záměrně roz

víjet a udržovat klíčové kompetence zaměs tnanců nezbytné pro současné pracovní 

výzvy a zároveň posilovat jejich schopnosti pro budoucí úkoly. Tento proces zahrnuje 

př ímý přenos nových odborných dovednost í a/nebo znalost í z a m ě s t n a n c ů m v rámci 

organizace. 

V praxi odborného vzdělávání a p ř ípravy se vyvinuly dvě formy vzdělávání za

měs tnanců : vzdělávání na pracovišt i a vzdělávání mimo pracoviště . 

Vzdělávání na pracovišt i p rob íhá v rámci běžné pracovní činnosti , což ho činí 

levnějším a rychlejším. Tato forma vzdělávání se vyznačuje úzkou vazbou na každo

denní pracovní pros t ředí a usnadňuje zapojení zaměs tnanců , k teř í nejsou zvyklí na 

t rad ičn í školení ve vzdělávacích organizacích. 

Vzdělávání mimo pracoviš tě , naopak, je spojeno s doda tečnými finančními ná

klady a vyžaduje oddělení zaměs tnance od jeho běžných pracovních povinnost í . V 

tomto př ípadě je pros t ředí záměrně upraveno a zaměs tnanec je dočasně vy t ržen z 

každodenní pracovní rutiny. 

Výběr mezi t ěmi to metodami by měl být pečlivě promyšlen s ohledem na po t řeby 

a charakter organizace, s dů razem na efektivitu a nák lady spojené s každou formou 

odborného vzdělávání. 

Důleži tou teorií v oblasti vzdělávání a rozvoje pracovníků je "70—20—10", kte

rou navrhli Charles Jencks a Robert Eichenwald. Tento p ř í s tup nabízí rovnováhu 

mezi různými metodami vzdělávání a zajišťuje komplexnější a efektivnější rozvoj 

zaměs tnanců . 

70 % zkušenost í na pracovišt i : větš ina učení p rob íhá b ě h e m skutečných úkolů a 

pro jektů na pracovišt i . To zahrnuje získávání nových dovednost í , rozvoj odborných 

kompetenc í a jejich up la tněn í v reálných obchodních scénářích. 20 % interpersonální 

interakce: učení od kolegů, mentoring a koučování. Interakce se zkušenými zaměst 

nanci, sdílení znalost í a zkušenost í a z p ě t n á vazba hrají důleži tou roli v osobním 
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a profesním rozvoji. 10 % formální vzdělávání: vzdělávací kurzy, semináře , webi-

náře a další formální vzdělávací programy. Tato složka poskytuje sys temat izované a 

s t ruk tu rované znalosti. [20] 

Zásada "70—20—10" zdůrazňuje v ý z n a m zapojení z aměs tnanců do reálných ob

chodních scénářů pro efektivní učení a zajišťuje, že zkušenost i získané na pracovišt i 

a p ros t ředn ic tv ím mezilidských interakcí hraj í klíčovou roli v osobním a profesním 

růs tu . Tato rovnováha zajišťuje, že učení je flexibilní a př izpůsobi te lné individuálním 

p o t ř e b á m a pracovnímu kontextu. 

1.3.5 Fluktuace zaměs tnanců 

Fluktuace zaměs tnanců předs tavuje kons tan tn í p roměnu složení pracovníků v orga

nizaci, k t e r á nas tává v důsledku různých faktorů, jako jsou propouš těn í , dobrovolné 

odchody nebo n á h r a d y pracovníků. Tento jev lze vyjádř i t p rocen tuá ln ím zastoupe

n ím zaměs tnanců , k teř í opus t í organizaci, ve srovnání s celkovým p o č t e m zaměst 

nanců v d a n é m časovém období . 

Fluktuace může bý t způsobena různými faktory, např ík lad osobní: individuální 

rozhodnut í zaměs tnanců , kar iérní ambice nebo osobní situaci; organizační: firemní 

kultura, struktura odměňováni a možnos t i profesního růs tu ; s i tuační: vnější faktory 

jako je ekonomická nestabilita, změny v odvětví nebo t ržn í podmínky. 

Existuj í různé typy fluktuace v pracovní síle, z nichž každý m á specifické cha

rakteristiky a dopady na organizaci: 

• F u n k č n í fluktuace: 

Tento typ fluktuace je spojen s př i rozeným obnovením pracovního t ý m u a od

chodem zaměs tnanců , jejichž dovednosti nebo kvalifikace postupem času ztra

t i ly na relevanci. Funkční fluktuace může být považována za normáln í součást 

životního cyklu pracovní síly. Nové př í růs tky mohou př inést čerstvé perspek

t ivy a dovednosti, což přispívá k obnově a rozvoji t ýmu . 

• D y s f u n k č n í fluktuace: 

Tento druh fluktuace je spojen s p ředčasným odchodem klíčových zaměst 

nanců, k teř í hraj í p r imárn í roli v organizaci. Dysfunkční fluktuace může mí t 
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negat ivní dopad na výkonnost organizace, ze jména pokud odcházející zaměst 

nanec zas tává zásadní pozici. Z t r á t a klíčových dovednost í a znalost í může vést 

k p o r u c h á m v pracovních procesech a snížení efektivity. 

• D o b r o v o l n á fluktuace: 

Jako ukazatel, zachycuje odchody z pracovního mís t a na základě rozhodnut í 

s amotného zaměs tnance , ne zaměstnavate le . Tento ukazatel odráží atraktivi tu 

firmy jako mís t a k práci a mí ru spokojenosti a angažovanost i zaměs tnanců . 

Pokles dobrovolné fluktuace může naznačovat s tabi lní a při tažl ivou organizaci, 

za t ímco vzrůstaj ící mí ra dobrovolné fluktuace může signalizovat problémy v 

rámci organizace. 

• N e d o b r o v o l n á fluktuace: 

Nedobrovolná fluktuace označuje situace, kdy zaměs tnanc i opouštěj í svá pra

covní mí s t a ne z v las tn í vůle, ale z důvodů , k teré jsou mimo jejich kontrolu. 

P a t ř í sem např ík lad situace, kdy jsou propuš těn i kvůli snížení p o č t u zaměst 

nanců, restrukturalizaci společnosti nebo j iným rozhodnu t ím zaměstnavate le , 

k te rá vedou k nechtěnému ukončení pracovního poměru . Zaměs tnanc i nejsou 

iniciátory t é t o změny, ale jsou j í post iženi z vnějších důvodů . Tento jev může 

také ovlivnit celkovou dynamiku a stabilitu pracovního pros t ředí . 

F luktuaci lze taky klasifikovat podle Zdeňka Dytr ta , k t e rý ve své práci rozlišuje 

žádoucí a nežádoucí fluktuací: 

• Ž á d o u c í fluktuace: 

Předs tavuje situaci, kdy odchod zaměs tnance z firmy př ináš í společnosti pří

nos, např ík lad v př ípadě , kdy s ta rý zaměs tnanec nepodával dos ta tečné výkony 

a nový pracovník přinesl do firmy cenné znalosti, zkušenost i a dovednosti, k teré 

mohou vést k rozvoji společnosti . 

• N e ž á d o u c í fluktuace: 

Situace, kdy odchod zaměs tnance způsobuje negat ivní dopady. V př ípadě když 

firma z t r a t í vynikající zaměs tnance v důsledku fluktuace a nenajde za ně vhod

nou n á h r a d u . Negat ivní dopad může ovlivnit a i s tá t k te rý povinen poskyto

vat podporu v nezaměs tnanos t i , dokud člověk nenajde nové zaměs tnán í . Tento 

druh fluktuace tak může způsobi t ekonomické i sociální problémy. [19] 
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Rozpoznán í těch to t y p ů fluktuace umožňuje organizacím lépe porozumět dyna

mice odchodů zaměs tnanců a př i j ímat strategie, k teré podporu j í pozi t ivní aspekty 

obnovy t ý m u a minimalizují negat ivní dopady při z t r á t ě klíčových jednot l ivců. 

A b y se předešlo vysoké fluktuaci zaměs tnanců , měly by se up la tňova t urči té stra

tegie řízení, k teré zahrnuj í opa t řen í zaměřená na udržení a motivaci zaměs tnanců . 

• Zlepšení pracovních podmínek : vy tvářen í příznivého pracovního pros t ředí a 

firemní kultury pro spokojenost zaměs tnanců . 

• Rozvoj kar iérního potenciá lu: poskytování pří ležitostí k profesnímu růs tu a 

rozvoji. 

• Systémy odměňování a benefitů: poskytování spravedlivých a konkurenceschop

ných sys témů odměňování a benefitů. [21] 

Míra fluktuace v organizaci se vypoč í t á pomocí následujícího vzorce: 

„, , počet zaměstnanců které odešli 
Míra fluktuace = ; — x 100% 

celkový počet zaměstnanců 

Rozlišuje se př i rozená a vysoká fluktuace zaměs tnanců , př i rozená fluktuace je 5 

- 7 %, vysoká fluktuace začíná na 16 % a více. 

1.4 Koncepce teorii L M X 

Model výměny mezi vedoucím a členem ( L M X — leader-member exchange) je je

d inečným p ř í s t u p e m k vedení, k t e rý se odlišuje od mnoha t radičních mode lů t ím, 

že klade důraz na vztahy mezi j ednot l ivými dvojicemi. Tento model vychází z kon

ceptu ver t ikálního propojení dyád (Vertical Dyad Linkage, V D L ) , k te rý byl poprvé 

předs taven v 70. letech minulého století . Základní myšlenkou těchto mode lů je, že 

vedoucí udržují různé vztahy nebo interakce s k a ž d ý m jednotlivcem, k te rého vedou. 

Co činí L M X un iká tn ím, je jeho zaměření na dyadické vztahy jako klíčový prvek 

analýzy. [22] 

L M X je prakticky způsob, jak se dívat na vedení, k t e rý se zaměřuje na vztahy. 

Cent rá ln í myšlenkou t é t o teorie je, že účinné vedení se rozvíjí tehdy, když vedoucí a 
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členové t ý m u buduj í zralé vztahy. Tato teorie zdůrazňuje výhody, k te ré tyto vztahy 

přinášejí . Ak tuá ln í model t é t o teorie popisuje, jak se rozvíjejí účinné vztahy vedení 

mezi dvojicemi "partnerů" v organizaci. Toto se děje tehdy, když se vztahy stávají 

zák ladem pro získání po t ř ebného v l ivu pro účinné vedení. [25] 

Autoř i tohoto modelu předpokládaj í , že vztahy mezi m a n a ž e r e m a jednot l ivými 

podř ízenými nejsou uniformní, ale spíše se liší v závislosti na vn ímán í manaže ra 

ohledně každého svého podř ízeného. Diferenciace těch to vz t ahů vychází z toho, jak 

manaže r vn ímá vlastnosti jednot l ivých členů t ý m u a j a k á očekávání m á ve vztahu k 

jejich pracovní výkonnost i . 

Tento p ř í s tup k vedení zdůrazňuje individuali tu vz t ahů mezi nadř ízeným a pod

řízenými, př ičemž klade důraz na to, že každý člen t ý m u je vn ímán odlišně v závis

losti na jeho osobnostních rysy a p racovním výkonu. J inými slovy, manaže r může 

mít odlišné požadavky a očekávání ke každému svému podř ízenému na základě je

j ich individuálních charakteristik a profesních schopnost í . T í m se model zaměřuje 

na flexibilitu v p ř í s tupu m a n a ž e r a k j edno t l ivým členům t ý m u v rámci vedení a 

zohledňuje jejich individuální př ínosy a potřeby. 

Úspěšnost L M X lze měř i t různými důsledky. Mez i důsledky, k te ré lze měři t , 

pa t ř í : záměr fluktuace, sku tečná fluktuace, celkové občanské chování v organizaci, 

emocionální závazek, no rma t ivn í závazek, celková spokojenost s prací , spokojenost 

s nadř ízeným, spokojenost s odměňováním, vn ímání politiky, nejednoznačnost rolí 

a konflikt rolí. L M X obvykle snižuje záměry fluktuace a skutečnou fluktuaci, stejně 

jako nejednoznačnost rolí a konflikt rolí, zvyšuje výsledky vn ímání a postojů . 

Teorie výměny mezi vedoucím a členem je p ř í s tup založený na vztahu mezi ve

doucími a následovníky. Předchozí výzkumy ukazují , že lepší L M X vede k tomu, 

že podř ízení mají k dispozici více zdrojů. Podř ízení se silnou vazbou na vedoucího 

rozvíjejí vztahy vzájemného respektu, důvěry v kompetence a loajalitě vůči sobě 

navzájem. To znamená , že více spolupracují , jsou nápomocnějš í a více přispívají k 

úspěchu týmu . 

V situaci, kde je vztah mezi m a n a ž e r e m a z a m ě s t n a n c e m nízké kvality, jejich 

komunikace se omezuje pouze na formální aspekty pracovní smlouvy. Naopak, vztahy 

vysoké kvality se vyznačují t ím, že vytvářej í pros t ředí založené na důvěře , loajalitě, 
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respektu, podpoře , o tevřenost i a upř ímnos t i . 

Teorie vztahu mezi nadř ízeným a z a m ě s t n a n c e m byla p o d r o b n ě z k o u m á n a v 

rámci mnoha vědeckých prací a empirických s tudi í v oblasti řízení podniku. Když 

byla tato teorie poprvé předs tavena , představovala zásadní pře lom v dvou hlavních 

aspektech. Zaprvé, teorie vztahu nadř ízeného a zaměs tnance se soustředi la na indi

viduální , dvous t ranný vztah mezi nadř ízeným a k a ž d ý m zaměs tnancem. Zadruhé , 

zdůrazňovala , že vedoucí nevytvářej í univerzální vztahy se všemi svými podř ízenými, 

nýbrž každý takový vztah je individuálně u tvá řen a formován. [23] 

Teorie leadershipu klade důraz na výzkum charakteristik vůdce, jako jsou jeho 

osobnostní rysy, schopnosti, styl řízení a chování. Tyto aspekty byly považovány 

za klíčové faktory ovlivňující efektivitu vůdce v různých situacích. Nicméně tyto 

t rad ičn í p ř í s tupy měly tendenci zaměřovat se převážně na jednu stranu rovnice ve

dení, což z n a m e n á vlastnosti a chování s amotného vůdce , a opomíjely tak důležité 

interakce a vztahy s podř ízenými . 

Tyto modely se nevěnovaly dos ta tečně širokému kontextu, ve k t e r ém dochází 

k in terakcím mezi vedoucím a jeho týmem. Nenabízely pod robný pohled na vztahy 

nadřízený-podřízený, což jsou klíčové prvky vedení v organizacích. Tyto vztahy ovliv

ňují pracovní pros t ředí , týmovou dynamiku a celkový úspěch organizace. Novější 

p ř í s tupy k vedení se snaží komplexněji zkoumat interakce a vztahy mezi v ů d c e m a 

členy týmu, aby lépe porozuměly fungování organizací a efektivnímu vedení. 

Vedení plynule operuje na t řech úrovních: úrovni nadř ízeného, úrovni podříze

ného a ve vzájemných vztazích mezi nimi. Klíčovým faktorem na úrovni nadř ízeného 

a podř ízeného je sp rávná kombinace osobnostních rysů a dovednost í chování, k te rá 

může přinést žádoucí výsledek pro obě strany. N a úrovni vztahu pak hraje zásadní 

roli obous t r anný vztah mezi nadř ízeným a podř ízeným, zahrnující prvky jako dů

věra, vzá jemná odpovědnos t a respekt. 

Zásadn ím je pečlivě vyhodnotit výše zmíněné aspekty a nají t strategie, jak ak

t ivně rozvíjet a udržovat p roduk t ivn í vztah. Celý koncept t é to teorie zdůrazňuje 

předpoklad , že vytvoření efektivního vedení je dosažitelné pouze v př ípadě , kdy 

nadř ízení a podř ízení jsou schopni vytvoř i t ha rmonický a vzájemně prospěšný vztah. 

T í m t o způsobem je dosaženo op t imáln í spolupráce , k t e rá může posilovat výkonnost 
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a kvali tu práce na obou s t ranách vedení. [25] 

Time 

Characteristic Stranger \ Aůquaintance\ Maturity \ 

A. Re la t ionsh ip bu i ld ing phase Ro le - f i nd ing \ Ro le -mak ing \ 
Role * 
i m p l e m e n t a t i o n 

B. Type o f rec ip roc i t y C a ^ h S c a r r y \ M';tcd \ In -k ind 

C. T i m e span of reciprocity I m m e d i a t e \ Some de lay \ Inde f in i te 

• . L e a d e r - m e m b e r e x c h a n g e Low / M e d i u m / H igh 

E. I n c r e m e n t a l i n f l u e n c e None / L imi ted / A l m o s t un l im i ted 

F. Type of l eade rsh ip Se l f - i n te res t / 

— / 

T e a m - i n t e r e s t / 

Obr. 1.3: Životní cyklus zralého vztahu (vlastní zpracování modifikováno podle [25]) 

Vznik zralého vztahu lídra a podř ízeného lze rozdělit do t ř í fází, jak je uvedeno 

na obrázku 1.3). P r v n í fáze, nazvaná "cizí", nas tává při p rvn ím se tkání obou stran v 

rámci pracovního prostředí . V t é t o fázi je jejich interakce převážně formální. Nadř í 

zení poskytuj í podř í zeným pouze nezbytné informace pro jejich práci , za t ímco pod

řízení jednaj í v souladu s pokyny a pravidly. V t é to fázi je po t řeba , aby jedna strana 

nabíd la lepší pracovní vztah a d r u h á strana j i přijala. Pokud se tak stane, může 

vztah postoupit do fáze "seznámení". Během t é t o fáze začíná vz růs ta t sociální inter

akce mezi o b ě m a stranami, k t e rá přesahuje pouhou výměnu pracovních informací. 

Začínají sdílet více pracovních i osobních informací a zdrojů. Avšak tato komuni

kace zůs tává omezená a spíše exper imentá ln í . Pokud se vztah dále rozvíjí, přechází 

do zralé "partnerské" fáze. V t é to fázi obě strany vykazují vzá jemnou důvěru , loaja

l i tu a podporu. Komunikace se s tává nejen behaviorální , ale t aké emocionální , což 

vede ke zvýšení respektu, důvěry a pocitu vzájemné odpovědnost i . 

1.4.1 Faktory ovlivňující L M X 

Mnoho a u t o r ů se zabývalo v ý z k u m e m vztahu mezi osobními charakteristikami a 

kvalitou vztahu mezi nadř ízeným a zaměs tnancem. Individuální vlastnosti mohou 
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výrazně ovlivnit interakce mezi nadř ízeným a zaměs tnancem. Je tedy důležité věno

vat zvláš tní pozornost rozdí lům v demografických charakter is t ikách, jako jsou věk, 

pohlaví , vzdělání a odpracované roky, pro tože ty mohou h rá t klíčovou roli ve formo

vání obous t r anného vztahu mezi nadř ízeným a zaměs tnancem. [24] 

Čím více se demografické charakteristiky nadř ízeného a zaměs tnance podobaj í , 

t í m vyšší je kvalita jejich vztahu. Tato myšlenka zdůrazňuje v ý z n a m podobnosti v 

demografických faktorech při formování kval i tního vztahu mezi vedoucím a podř í 

zeným. [23] 

Follower Characteristics 

• Competence 
• Agreeable ness 
• Conscientiousness 
• Extraversion 
• Neurotieism 
• Openness 
• Positive affectivity 
• Negative affectivity 
• Locus of Control 

Leader Characterist ics 

• Supervisors expectat ions of 
fol lowers 

• Contingent reward behavior 
• Transformational Leadership 
• Extraversion 
• Agreeable ness 

Interpersonal Relationship 

• Perceived similarity 
• Af fect /L ik ing ingratiation 

(supervisor reported) 
• Ingratiation (subordinate 

reported) 
• Self promot ion 
• Assertiveness 
• Leader trust 

LMX 

Contextual Variables 

• LMX measure used 
• Work setting 
• Participant's location 
• Cultural dimensions 

Consequences 

• Turnover intentions 
• Actual turnover 
• Overall OCB 
• Job performance 
• Overall organizational 

commitment 
• Affective commi tment 

Normative commi tment 
• General job satisfaction 

Satisfaction wi th pay 
• Procedural just ice 
• Distributive Justice 

Empowerment 
• Perceptions of polit ios 
• Role ambiguity 
• Role conflict 

Obr. 1.4: Faktory L M X (vlastní zpracování modifikováno podle [23]) 

V l i v pohlaví: výsledky zkoumaní v kontextu L M X ukázaly, že vztah je nejkva-

litnější, pokud jsou nadř ízený i podř ízený muži, a nej nekvalitnější , pokud jsou obě 

strany ženy. Dalš ím faktem je, že muži podř ízení pracující s nadř ízenou ženou na

vazují kvalitnější vztahy. Tato dynamika může být vysvět lena t ím, že muži často 

projevují větší o tevřenost k hledání podpory a vedení od žen nadř ízených. Podobný 

35 



trend lze pozorovat i u pracovníku ženského pohlaví , kde muži nadř ízení často uplat

ňují méně přísné očekávání a jsou méně náročn í ve s rovnání s podř ízenými muži. To 

může vést k volnější a podpůrně jš í atmosféře v p racovním pros t ředí pro obě strany, 

což přispívá ke kvali tnějším v z t a h ů m v týmu . [27] 

V l i v vzdělaní: Podle provedených studii T.E.Malagwasira je zjištěno, že pokud 

mají nadř ízený a podř ízený výrazně odlišné vzdělání, mohou mí t různé názory a 

hodnoty, což může ovlivnit jejich komunikaci. Ty to rozdíly mohou vést k méně časté 

a méně p roduk t ivn í komunikaci, zejména kvůli neshodě v projevu. Nicméně zajíma

v ý m zjištěním je, že pokud m á podř ízený nižší úroveň vzdělání než nadřízený, může 

být kvalita jejich vztahu vyšší než u zaměs tnanců , k teř í maj í stejnou nebo vyšší 

úroveň vzdělání. [26] 

V l i v odpracovaných let: manažeř i často formují své postoje a j ednán í vůči svým 

podř ízeným na základě délky jejich spolupráce ve firmě. Č ím déle tito manažeř i pra

cují s konkré tn ím podř ízeným, t í m více informací nash romážd í o jeho výkonech a 

zapojení do pracovních procesů. Tato d louhodobá interakce umožňuje manažerovi 

lépe pochopit, j a k ý m způsobem se podř ízený podíl í na projektech a jak kvali tní je 

jeho pracovní výkon. Současně s t ím to p roh lubován ím pracovního vztahu je velmi 

p ravděpodobné , že se manaže rův pozi t ivní vjem a sympatie k podř ízenému rov

něž posilují, což může mí t pozi t ivní v l iv na pracovní a tmosféru a výsledky týmové 

spolupráce . 

N a základě uvedených faktů a l i terárních prací lze formulovat několik tvrzení: 

1. Vztahy mezi mužskými kolegy jsou obvykle kvalitnější než v př ípadech j iných 

kombinací pohlaví . 

2. Č ím delší dobu zaměs tnanec pracuje ve firmě, t í m je pravděpodobnějš í , že 

bude mí t pevnější a stabilnější vztahy s nadř ízenými . 

3. Pokud m á podř ízený nižší úroveň vzdělání než nadřízený, je kvalita jejich 

vztahu vyšší než u zaměs tnanců , k teř í maj í stejnou nebo vyšší úroveň vzdělání. 
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2 Praktická část 
Prak t i cká část t é to práce je zaměřena na detai lní zhodnocení a analýzu vztahu mezi 

manaže ry a podř ízenými v Casinu Atlantis . Cílem t é t o část i je poskytnout hlubší 

pochopení toho, jaké faktory ovlivňují tento vztah a j a k ý m způsobem se promíta j í 

do fungování celého podniku. N a základě zjištěných informací a identifikovaných 

problémů budou navržena konkré tn í opa t řen í a strategie, k teré mají potenciá l zlepšit 

stav podniku. 

Casino Atlantis je jednou z divizí společnosti Vic tor ia -Tip , a.s., sázkové kance

láře s b o h a t ý m i zkušenostmi na českém trhu od roku 2003. Společnost se specializuje 

na širokou škálu kurzového sázení, zahrnující spor tovní , ekonomické a společenské 

událost i . Její podnika te lské zájmy zahrnují provozování heren, kasin a sázkových 

kanceláří , informační technologie a výrobu elektronických součástek. Vic tor ia-Tip , 

a.s. m á vynikající výsledky, dosahující vysokých o b r a t ů a zaměs tnává stovky pra

covníků. Ačkoliv obra tově meziročně stagnuje, firma stále rozšiřuje svou působnos t 

a momen tá lně provozuje více než 240 poboček, jednou ze k terých je Casino Atlantis. 

Casino Atlantis v Brně poskytuje zábavu p ros t ředn ic tv ím hazardních her, jakož i 

dalších služeb, jako jsou např ík lad hrací automaty a barový provoz. 

Sortiment služeb: 

• Poker 

• Cash game 

• Živá hra 

• Hrací automaty 

• Ruleta 

Analýza je provedena při použi t í přeložené a adap tované verze do tazn íku L M X -

7 do češtiny [29], spolu s doplňujícími osobními o tázkami viz pří loha. Cílem teorie 

L M X je objasnit v l iv vedení na jednot l ivé účastníky, t ýmy a organizace. Tato teorie 

tvrd í , že vedoucí si buduj í silné vztahy založené na důvěře, emocích a respektu s 

urč i tými členy týmu , avšak s os ta tn ími tuto úroveň vztahu nevytvoř í . L M X teorie 

zdůrazňuje, že vedoucí ne se všemi podř ízenými s te jným způsobem. Postoje a chování 

těch to podř ízených v pracovním pros t ředí jsou ovlivněny t ím, jak se s n imi jejich 

37 



vedoucí zachází. 

Doplňující o tázky byly začleněny za účelem zjištěni, j aký vl iv mají faktory jako 

délka pracovního působení , úroveň vzdělání a věk podř ízeného na kvali tu vz tahů, 

jak bylo uvedeno v teoretické části . Pro zajištění, že zaměs tnanc i se necítí vystaveni 

o d s u d k ů m od kohokoli a aby bylo dosaženo co nej upřímnějších odpovědí , byl prů

zkum proveden zcela anonymně . Tato anonymita měla za cíl poskytnout prost ředí , 

ve k t e r ém se zaměs tnanc i mohou svobodně sdělit své názory a zkušenost i , aniž by 

se obávali možných důsledků nebo posuzování ze strany managementu nebo kolegů. 

2.1 Analýza řízeni personálu v Casino Atlantis 

Mezi zaměs tnanc i kasina pa t ř i manažer-f loorman, provozní, security, pokladní , bar

manky, dealery a krupiéry. Pro danou analýzu je důležité kdo jsou manažer- f loorman 

a dealer nebo krupiér a jaké jsou jejich povinnosti ve v y b r a n é m podniku. Manažer 

zadává úkoly dea le rům a krup ié rům, odpovídá za nábo r nových dealerů a krupi-

éru, sestavení rozvrhu směn, správnost provedení her, vyřešení kontroverzních nebo 

konfliktních p ř ípadů , k teré dealer není schopen vyřešit sám, komunikace s klienty. 

Úkolem dealerů a krupiérů je nachystat stoly, vydat žetony, př i j ímaní sazek, míchaní 

a rozdávaní karet, kontrola nad hrou a dodržovaní pravidel, řešení konfliktních si

tuac í s klienty, vydávaní výher v žetonech, uklizeni stolů. Vzhledem k uvedeným 

povinnostem lze pochopit, že manaže r udržuje úzký kontakt s dealery a nese odpo

vědnost za jejich jednání . Z toho vyplývá p o t ř e b a pravidelné a efektivní komunikace 

mezi m a n a ž e r e m a jeho podř ízenými . 

Analýza podniku, k t e r á následuje, je založena předevš ím na odpovědích pra

covníků, ze jména dealerů, k teř í jsou podř ízeni manažerovi a tvoř í největší skupinu 

zaměs tnanců kasina, což je 21 člověk. Jejich vztahy jsou nej významnějš í pro pra

covní proces a maj í zásadní dopad na jeho p růběh , a proto jsou důk ladně zkoumány 

v t é t o analýze. 
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2.1.1 Analýza personálu 

Podkladem pro p rvn í část analýzy jsou doplňující osobní otázky. Každý dealer ano

nymně vyplni l do tazník a poskytl informace ohledně svého pohlaví , věku, vzdělaní a 

doby zaměs tnan í . Ty to individuální charakteristiky jsou využívány v rámci metody 

L M X a obecně v sociálních vědách k vyhodnocen í skupiny respondentů . 

Pro další ana lýzu výsledků a po tvrzen í p ředpok ladů z teoretické části je nezbytné 

mít údaje o manažerech . J e d n á se o muži ve věku 35-45 let, k teř í maj í ukončené 

vysokoškolské vzdělání a pracuj í v d a n é m kasinu déle než 5 let. Ty to informace jsou 

nu tné pro pochopení dynamiky vz tahů mezi manaže ry a zaměs tnanc i , a také pro 

identifikaci možných t r e n d ů a vzorů v jejich chování a p ř í s tupu k řízení lidských 

zdrojů v organizaci. 

N a základě 21 odpovědí tvoří většinu t ý m u muži, a to 66,7% viz diagram 2.1, 

za t ímco zbytek tvoř í ženy. Tento fakt naznačuje , že p ravděpodobnos t lepších vz t ahů 

mezi muži je vyšší. Taktéž to znamená , že d a n á pozice je spíše vhodnější pro muži. 

Pohlaví 
9 Žena 

• Muž 

Obr. 2.1: Poměr zaměs tnanců podle pohlaví 

Výrazný rozdíl u kategorii věku není , ale největší skupina pracovníků v kasinu 

pa t ř í do věkové kategorie 18-25 let viz diagram 2.2. Tento trend lze vysvětli t t ím, 

že pracovní pozice v kasinu jsou čas to vhodné pro mladé l id i , k teř í s tudují . Tato 

práce je flexibilní a umožňuje z a m ě s t n a n c ů m skloubit své pracovní povinnosti s 

akademickými závazky, jako je s tudi jní rozvrh. N a základě p ředpok ladu uvedeného 

v teoretické části , k te rý hovoří o lepší kvalitě vztahu mezi nadř ízeným a podř ízeným, 
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kde jsou jejich věkové kategorie přibližně stejné, je v d a n é m podniku situace složi

tější. Větš ina zaměs tnanců jsou to t iž mladš í než manažeř i , což může ztížit naplnění 

tohoto předpokladu . 

Věk 

• 18-25 

• 25-30 

• 30-40 

Obr. 2.2: Poměr zaměs tnanců podle věku 

Pokud jde o vzdělání z aměs tnanců viz diagram 2.3, není pozorován žádný zře

te lný trend. Nicméně, všichni zaměs tnanc i mají a lespoň s t řední vzdělání . To zna

mená , že ačkoli není stanoven min imáln í požadavek na úroveň vzdělání , všichni 

zaměs tnanc i splňují min imáln í standard alespoň s t ředního vzdělání. 

Vzdělaní 

Obr. 2.3: Poměr zaměs tnanců podle vzdělání 

Poslední osobní dotaz se soustřeďuje na dobu zaměs tnan í v d a n é m podniku viz 

diagram 2.4). Př ibl ižně polovina zaměs tnanců v kasinu m á méně než 3 roky pra

covní zkušenost i v tomto kasinu. Nicméně, důleži tou skupinou pro zkoumání jsou 

st řední 

vysokoško l ské 
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zaměs tnanc i se zkušenost i vice než 3 roky, což tvoř í 43 % pracovníků. T i to zaměst 

nanci jsou klíčoví, protože disponují největší pracovní zkušenost í v rámci podniku a 

mohou poskytnout cenný pohled na vlastnosti jejich nadř ízených. 

Doba zaměstnaní 

• 1-3 let 

0 do roKL 

3-5 let 

• 5-1 D let 

Obr. 2.4: Poměr zaměs tnanců podle doby zaměs tnán í 

N a základe provedené analýzy osobních odpovědí byly zjištěny informaci pro 

detailnější a přesnější pochopeni a vyhodnoceni následujících výsledků z L M X - 7 

podle každého z uvedených výše kriterii a pro následující potvrzeni nebo vyvraceni 

p ředpok ladů s tanovených v teoretické části . 

2.1.2 Analýza výsledku L M X 

Pro následující výzkum byla využ i ta d r u h á část dotazníku , k t e r á obsahuje přelože

nou a adaptovanou verzi do tazníku L M X - 7 . Tento dotazník se zaměřuje na hodno

cení kvality vztahu mezi zaměs tnancem a jeho nadř ízeným. Obsahuje celkem sedm 

otázek, k teré jsou navrženy tak, aby odhalily různé aspekty tohoto vztahu. Každá 

o tázka m á pě t možných odpovědí , k teré zahrnuj í škálu od nejhorší interakce po 

nejúčinnější. 

Odpovědi jsou převedeny na bodové hodnocení od 1 (nejhorší) do 5 (nejlepší), 

což umožňuje kvantifikovat kvali tu vztahu a provést ana lýzu na základě získaných 

dat. To z n a m e n á ze max imá ln í poče t bodu je 35, minimální-7 . Rozděleni výsledku: 

7-14 velmi nízký, 15-19 nízký, 20-24 s t řední , 25-30 vysoký, 30-35 velmi vysoký. 
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Výsledky LMX-7 
B 

O 

30-35 25-29 20-24 1 5-1 9 7-1 4 

Počet bodů 

Obr. 2.5: Výsledky dotazníku L M X - 7 

Podle výsledků p r ů z k u m u byl vy tvořen graf 2.5 pro přehlednější vizualizaci odpo

vědí. Z grafu lze vyčíst, že neexistují žádné odpovědi s velmi vysokým hodnocením, 

přičemž největší část z aměs tnanců hodno t í kvali tu svého vztahu s m a n a ž e r e m jako 

p r ů m ě r n o u nebo nízkou. Dále je pa t rné , že existuje několik odpovědí , k teré jsou 

zcela nespokojené se svým nadř ízeným. Tento graf poskytuje náhled na distribuci 

odpovědí a p o m á h á identifikovat že je t ř e b a provést zlepšení nebo podniknout další 

kroky k řešení p rob lémů v rámci vztahu mezi manaže ry a zaměs tnanc i . 

Poměr odpovědí podle pohlaví 

30-35 25-29 20-24 1 5-1 9 7-1 4 

Počet bodů 

Obr. 2.6: Poměr odpovědí podle pohlaví 
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N a základě grafu 2.6, k t e rý zobrazuje poměr odpovědí mužů a žen, lze pozoro

vat, že větš ina mužů nevyjádři la velmi negat ivní ani velmi pozi t ivní vztah ke svému 

nadř ízenému. Mís to toho vykazují spíše neu t rá ln í postoj.Na základě předchozí části 

do tazn íku bylo zjištěno, že větš ina zaměs tnanců jsou muži , což znamená , že jejich 

odpovědi mohou poskytnout významnějš í perspektivu. Z p r ůzkumu se zdá, že prů

měrně ženy vnímají svůj vztah s nadř ízeným méně pozi t ivně než muži. Nicméně v 

grafu bylo zaznamenáno pouze jedno velmi nízké hodnocení vztahu ze strany žen, což 

by mohlo potvrdit p ředpoklad , že vztahy mezi nadř ízenými a podř ízenými mužského 

pohlaví jsou lepší. 

Poměr odpovědí podle doby zaměstnání 

30-35 25-29 20-24 1 5-19 7-14 

Počet bodů 

Obr. 2.7: Poměr odpovědí podle doby zaměs tnán í 

Podle p ředpok ladu uvedeného v teoretické část i se zdá, že doba zaměs tnán í m á 

také vl iv na vztah mezi zaměs tnanc i a jejich nadř ízenými . V i z graf 2.7 nejlepší hod

nocení vztahu bylo uděleno novými zaměs tnanc i , k teř í jsou v d a n é m podniku méně 

než rok, a také nej zkušenějším zaměs tnancem, ale ten je pouze jeden. Z toho plyne, 

že tuto odpověď lze p r avděpodobně vn íma t jako vztah založený na osobním setkání , 

spíše než na obecném trendu spojeném s délkou zaměs tnán í . Nejnižší hodnocení bylo 

uděleno pracovníky s délkou zaměs tnán í 1-3 roky a j edn ím pracovníkem s délkou za

měs tnán í 3-5 let. Zdá se, že tito zaměs tnanc i p r avděpodobně zvažují ukončení svého 

pracovního p o m ě r u v kasinu. 

P ředpok lad "čim je delší doba zaměs tnan í t í m je lepši vztah s manažerem", nelze 

• tis roku 

1-3 l=t 

• 3-5 let 

5-10 Ift 
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potvrdit na základě získaných výsledků, ale je pozoruhodné , že ani jeden zaměs tna

nec s nejkratš í ani nejdelší dobou zaměs tnán í nehodnotil kvali tu vztahu jako velmi 

nízkou. P r a v d ě p o d o b n ě prvn í skupina zaměs tnanců ješ tě nestihla plně prožít tento 

vztah, za t ímco d r u h á skupina se již mohla př izpůsobi t dynamice pracovního pro

středí a získala urč i tou mí ru zvyklosti nebo adaptace. Tento trend ukazuje na to, 

že časový faktor může h r á t roli v interpretaci hodnocení vz t ahů mezi zaměs tnanc i a 

nadř ízenými, ačkoli s amo tný vztah může být ovlivněn i j inými p roměnnými , jako je 

komunikace, podpora v pracovním pros t ředí a další faktory. 

Poměr odpovědí podle věku 
1 S-25 lei 

• 25-30 let 

30-40 let 

30-35 25-29 20-24 15-19 

Počet bodu 

7-14 

Obr. 2.8: Poměr odpovědí podle věku 

Následující analýza odpovědí byla provedena podle věkové skupiny zaměs tnanců 

viz graf 2.8. Z výsledků vyplývá, že pracovníci ve věku 25-30 let vyjadřují největší 

nespokojenost ve srovnání s os ta tn ími věkovými skupinami, žádný z nich nehodno t í 

svůj vztah s nadř ízeným jako dobrý. Možnou příčinou tohoto jevu může být sku

tečnost , že tito zaměs tnanc i mají potenciá l k profesnímu postupu, ale nedostávají 

příležitost k dalš ímu rozvoji svých dovedností . Je možné, že jejich nadř ízený nevidí 

jejich potenciá l nebo neposkytuje dos ta tečnou podporu pro jejich profesní růs t , což 

vede k jejich nespokojenosti. 
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Poměr odpovědí podle vzdělaní 

střední 

vysokoškolské 

1 
30-35 25-29 20-24 15-19 7-14 

Počet bodů 

Obr. 2.9: Poměr odpovědí podle vzdělaní 

Graf 2.9 potvrzuje předpoklad , že zaměs tnanc i s nižším vzděláním než jejich 

nadř ízení mají lepší vztah s n imi než zaměs tnanc i se stejnou nebo vyšší úrovní 

vzdělání . 

Dále je prezentována tabulka 2.1 obsahující o tázky a přidělené body za každou 

z nich. Tato tabulka m á identifikovat slabé s t r ánky nadř ízeného a zároveň aspekty, 

ve k te rých zaměs tnanc i vidí problém. 

Př i p o d r o b n é m rozboru p o č t u b o d ů udělených každé otázce je možné identifi

kovat slabé s t r ánky m a n a ž e r a a aspekty, se k te rými zaměs tnanc i nejsou spokojeni. 

Nejvyšší dosažitelný výsledek za jednu o tázku je 105 bodů , což by předpokládalo , 

že každý z 21 re sponden tů ohodnot í o tázku max imá ln ím m o ž n ý m p o č t e m bodu 5. 

Avšak ž á d n á z předložených otázek nedosáhla vysokého p o č t u bodů , což naznačuje , 

že žádný z a spek tů týkajících se nadř ízeného nebyl hodnocen jako výborný. 

Nejnižší poče t b o d ů byl udělen otázce číslo 3. To znamená , že manaže r nedává 

z a m ě s t n a n c ů m možnos t projevit a využí t svůj plný potenciál . Je možné , že manaže r 

n e m á zájem podporovat rozvoj svých podř ízených nebo nepovažuje za důležité, aby 

zaměs tnanc i měli na vědomí, že mají možnost zlepšit se a rozvíjet své dovednosti. 

T í m t o způsobem nejsou zaměs tnanc i motivováni k osobnímu r ů s t u a rozvoji, což 

může negat ivně ovlivnit jejich spokojenost a výkonnost v práci . 

Další o t ázka s n ízkým p o č t e m b o d ů číslo 1 vyznačuje, jak je manaže r spokojen 
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s prací svých podřízených. N a základe hodnocení zaměs tnanc i neobdržuj í zpě tnou 

vazbu od svého nadř ízeného a nemaj í přesné informace o tom, jak jsou hodnoceni 

nebo j a k ý m způsobem mohou zlepšit svůj výkon. T í m p á d e m j i m chybí jakýkoliv 

druh kons t ruk t ivn í kr i t iky nebo podpory. Nedostatek zájmu o úspěchy zaměs tnanců 

představuje pro firmu závažné riziko. Když vedení neprojevuje zájem a motivaci k 

podpoře a ocenění úspěchů svých zaměs tnanců , může to významně negat ivně ovliv

nit pracovní atmosféru. Pokud tento nedostatek zá jmu t rvá d louhodobě , existuje 

vysoká p ravděpodobnos t poklesu pracovní efektivity a zvýšení p o č t u zaměs tnanců , 

k teř í opouštěj í společnost . T í m t o způsobem nedostatek motivace a uznán í ze strany 

vedení může vést k vážným p rob lémům výkonnost i a d louhodobě negat ivně ovliv

ňovat úspěch podniku. 

O t á z k a číslo 7 nedosáhla dobrého hodnocení od zaměs tnanců , odpověď na ni 

obsahuje celkové osobní hodnocení vztahu s nadř ízeným. I bez zobrazení konkrétních 

výsledků je zřejmé, že vztah s m a n a ž e r e m t éměř nikdo nepovažuje za dobrý. Tato 

odpověď je významná , protože naznačuje , že zaměs tnanc i si uvědomují , že jejich 

vztah s leaderem není efektivní a vidí v tom problém. 
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Tab. 2.1: Výsledky do tazn íku L M X - 7 

O t á z k a Počet 

b o d ů 

celkem 

1. M á t e zpě tnou vazbu k tomu, jak Vás Váš leader bere a jak je 

spokojený s vaší prací? 

54 

2. Jak dobře Váš leader chápe Vaše pracovní problémy a po t řeby? 58 

3. Dává V á m leader najevo, že vidí Váš potenciá l? 48 

4. J a k á je p ravděpodobnos t , že by Váš leader využil svůj v l iv k 

tomu, aby V á m pomohl s řešením Vašich pracovních problémů? 

63 

5. J a k á je p ravděpodobnos t , že by Vás Váš leader v y t á h l / a z ma lé ru 

i za cenu toho, že ho/ j i to bude něco s t á t ? 

63 

6. Věř ím svému leaderovi tak moc, že bych há j i l / a a ospravedl

ňova l / a jeho/ jej í rozhodnut í , pokud by to kvůli své nepř í tomnos t i 

nemohl/a dělat s á m / a . 

61 

7. Jak byste charakterizoval/a Váš pracovní vztah s Vaším leade

rem? 

57 

2.2 Fluktuace zaměstnanců v podniku 

Fluktuace zaměs tnanců představuje pro větš inu firem poskytujících služby zásadní 

problém. Tento jev vyvolává ř a d u nepříznivých dopadů , k teré se projevují ve formě 

nestability pracovní síly, snížené produktivity a vytváření nap j a t é atmosféry v týmu. 

Zhoršuje se t aké celková kvalita práce , neboť noví zaměs tnanc i čas to chybí po t ř ebné 
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zkušenost i a vyžaduje delší dobu, než se plně začlení do svých pracovních rolí a 

dosáhnou úrovně výkonu svých předchůdců. Tento cyklus neustá le obnovující se 

fluktuace tak vytvář í výzvy v oblasti personálního řízení a může mí t významné 

ekonomické dopady na podnik. 

Podle vzorce uvedeného v teoretické část i pro výpočet míry fluktuace je t ř eba 

vědět poče t z aměs tnanců které odešli a celkový počet zaměs tnanců . 

7 
Míra fluktuace za rok 2021 = — x 100 = 41% 

17 

5 
Míra fluktuace za rok 2022 = — x 100 = 26% 

19 
9 

Míra fluktuace za rok 2023 = — x 100 = 39% 
23 

Běžná mí ra fluktuace zaměs tnanců v České republice je obvykle stanovena na 

přibližně 15 %. [30] Nicméně situace v kasinu nenabíz í jasnou tendenci na první 

pohled, př ičemž existuje několik faktorů, k teré zpochybňují úp lnou jednoznačnos t 

těch to výsledků. 

Zaprvé, kasino je m a l ý m podnikem s p o č t e m zaměs tnanců pod 50, což může 

ovlivnit stabilitu pracovní síly. Zadruhé , s amotný obor, ve k t e r ém podnik působí , 

je specifický a často spojen s vyšší mírou fluktuace zaměs tnanců . Hlavním fakto

rem však může být skutečnost , že uvedený počet z aměs tnanců zahrnuje jak stálé 

zaměs tnance , tak i brigádníky, k teř í nas tupu j í dočasně. Tato dynamika práce může 

výrazně ovlivnit celkovou mí ru fluktuace, pro tože br igádníci často pracují na krá t 

kodobých smlouvách nebo na základě sezónní poptávky, což může vést k častější 

obměně pracovníků. 

Důvody odchodu zaměs tnanců jsou dalš ím důleži tým aspektem, k te rý stojí za 

pozornost. Zaprvé, několik lidí opustilo zaměs tnán í kvůli nespokojenosti s nízkými 

platy a p racovnímu rozvrhu. Dalš ím důleži tým hlediskem jsou konflikty s nadř íze

nými nebo kolegy v pracovním pros t ředí , k teré vedli k nespokojenosti a odchodu 

několika zaměs tnanců . Tyto konflikty potvrzuj í existenci nap j a t é atmosféry v týmu. 

Nesprávná volba zaměs tnanců může mí t významný negat ivní dopad na mí ru 

fluktuace pracovníků v podniku. Je zásadní vytvoř i t funkční a efektivní metodu pro 
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nábor a pohovory s potenciá ln ími novými zaměs tnanc i . T í m t o způsobem společnost 

může snížit poče t zaměs tnanců , k teř í nejsou d louhodobě spokojeni se svou pracovní 

pozicí a nechtějí se v dané oblasti rozvíjet. Existuje několik s t ra tegi í a technik, 

k teré mohou pomoci zajistit, že výběr nového personálu bude účinný a odpovídající 

p o t ř e b á m společnosti . Tyto strategii a techniky zahrnuj í metody jako je důk ladné 

vyhodnocování dovednost í a zkušenost í uchazečů, použi t í psychometr ických t e s tů a 

simulací pracovních si tuací b ě h e m pohovoru. 

Dalš ím důvodem pro vysokou fluktuaci z aměs tnanců může být nedos ta tečné za

školení a adaptace nového personálu . Riziko, že zaměs tnanec bude propuš těn , se 

výrazně zvyšuje, zejména pokud právě začíná svou kar iéru ve firmě, neboť adap

tace na pracovní t ý m a p o d m í n k y je nevyhnute lná . V t é t o počá tečn í fázi je zvláště 

důležité, aby nadř ízený vybudoval s novým zaměs tnancem pevný vztah a pomohl 

mu úspěšně zv ládnout novou pracovní pozici. Důleži tost t réninkového období je zde 

klíčová, pro tože dojmy a zkušenost i z tohoto období mohou být zásadní pro to, zda 

zaměs tnanec zůs tane v práci nebo zvažuje odchod. Je proto nezbytné , aby společnost 

poskytovala důk ladné a efektivní zaškolení nových zaměs tnanců , aby byla zaj ištěna 

jejich úspěšná integrace do pracovního t ý m u a d louhodobá loajalita k firmě. 

Nedostatek vyhlídek na profesní a osobní rozvoj představuje zásadní obt íž , se 

kterou se mnozí zaměs tnanc i setkávají v pokročilé fázi své pracovní kariéry. Tento 

aspekt může být někdy zjevný již při zvažování pracovní pozice, ale častěji se s tává 

v ý z n a m n ý m až po skončení adap tačn ího období , kdy zaměs tnanec získal dostatek 

zkušenost í a osvojil si efektivní techniky pro plnění svých pracovních povinnost í . 

Je nezbytné , aby zaměs tnanec vn ímal možnos t i r ů s tu a rozvoje, k teré jsou mu 

poskytovány, a aby si uvědomil důležitost neus tá lého zdokonalování a dosahování 

lepších výsledků. Bez t é to motivace k rozvoji může dojít k poklesu výkonnost i a 

zájmu o práci , což může nakonec vést k h ledání nové pracovní příležitosti . Je tedy 

klíčové, aby společnost poskytovala svým z a m ě s t n a n c ů m příležitosti k rozvoji jejich 

dovednost í a kar ié rn ímu růs tu , a aby ak t ivně podporovala jejich osobní a profesní 

aspirace. T í m se nejen zvyšuje jejich angažovanost a spokojenost, ale také se zvyšuje 

jejich d louhodobá loajalita k firmě a snižuje se p ravděpodobnos t fluktuace zaměst 

nanců. 
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Profesní růs t značnou mírou záleží na možnostech dalšího vzdělávání. Tato mož

nost ovlivňuje jak zaměs tnance , k teř í získávají vyšší kvalifikaci a s ní spojený vyšší 

plat, tak i podnik jako celek, k te rý investuje do kvalifikace svého personálu a t ím 

posiluje svůj d louhodobý úspěch. Investování do vzdělávání zaměs tnanců je zároveň 

investicí do budoucnosti podniku. Zlepšení dovednost í a odborných znalost í perso

nálu vede ke zvýšení kvality poskytovaných služeb, což může př i lákat více zákazníků 

a zvýšit jejich zájem a loajalitu. 

V oblasti podn ikán í , jako je kasino, existuje mnoho t y p ů her, o k te rých mohou 

zaměs tnanc i získat znalosti a dovednosti v rámci svého profesního růs tu . Pro za

měs tnance je t aké důležité mí t jazykové dovednosti, př ičemž v tomto př ípadě jsou 

nej důležitější češt ina a angličt ina. Němčina je t aké popu lá rn í z důvodu geografické 

polohy. Tyto jazykové znalosti jsou klíčové pro efektivní komunikaci v pracovním 

pros t ředí a umožňují z a m ě s t n a n c ů m lépe porozumět svým kolegům a zákazníkům, 

a to jak v mís tě práce , tak v komunikaci s partnery a klienty v zahraničí . Zlepšení 

jazykových dovednost í může také př ispět k lepší pracovní výkonnost i a kar iérn ím 

pří leži tostem. T í m t o způsobem se nejen zlepšuje výkonnost a efektivita pracovníků, 

ale t aké se posiluje konkurenceschopnost podniku na trhu a zajišťuje jeho dlouho

dobý úspěch. 

Dalš ím faktorem, k te rý může př ispět k zvýšení míry fluktuace zaměs tnanců , jsou 

nevyhovující pracovní podmínky. Tato kategorie zahrnuje různé aspekty pracovního 

prost ředí , k teré mohou negat ivně ovlivnit pohodl í a efektivitu zaměs tnanců . Mez i 

tyto faktory pa t ř í nedos ta tečné osvětlení mís tnos t i , špa tné větrání , nepř í jemná tep

lota vzduchu, nedos ta tečný stav interiéru, špa tné technické vybavení a mnoho dal

ších. Kromě toho může být nestabi lní pracovní harmonogram nebo nevyhovující 

náp lň práce dalšími důleži tými faktory ovlivňujícími pracovní prost ředí . Je zásadní , 

aby podnik věnoval pozornost t ě m t o a s p e k t ů m a snažil se je zlepšit, aby zajistil op

t imáln í p o d m í n k y pro své zaměs tnance a snížil riziko odchodu pracovníků z důvodu 

nevyhovujících pracovních podmínek . 

Pokud jde o pros t ředí kasina, mnozí zaměs tnanc i mohou pociťovat obavy z tma

vých mís tnos t í a nedos ta tečného osvětlení, což je pochopi te lné vzhledem k charak

te r i s t ikám prostor kasina. Nicméně, tento faktor m á významný dopad na zdraví 
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zaměs tnanců , často se s t ížnost i týkaj í únavy očí a snížené kvality vidění způsobené 

práci v šeru. Kromě toho, pracovní pozice v kasinu zahrnuje opakující se úkoly a 

interakci s návštěvníky, což občas může vyvolat konflikty a vytvoř i t stresující pro

středí , ve k t e r ém ne každý zaměs tnanec je ochoten pracovat d louhodobě . Je také 

nu tné sledovat kvali tu náby tku , např ík lad pravidelně kontrolovat stav židlí a včas 

je vyměňovat v p ř ípadě poškození. Stejně tak je důležité udržovat kryty na pokero

vých stolech v dobrém stavu, protože jejich poškození může být nepř í jemné jak pro 

hráče, tak i pro zaměs tnance . Udržování kvality n á b y t k u nejenže přispívá k estetice 

a pohodl í pros t ředí , ale t aké zvyšuje celkovou spokojenost a komfort uživatelů, což 

může pozi t ivně ovlivnit a tmosféru v kasinu a pracovní p o d m í n k y zaměs tnanců . 

V dané části práci byly identifikovány problémy v pracovním pros t ředí a zjištěny 

jejich možné příčiny. Zaměs tnanc i opakovaně vyjadřovali s t ížnosti ohledně pracov

ních podmínek a celkového stavu společnosti . Všechny tyto faktory vyžadují nalé

havou pozornost a rychlé přijetí nezbytných opa t řen í k jejich zlepšení. Je důležité 

minimalizovat faktory, k teré mohou motivovat zaměs tnance k opuš těn í práce, a za

jistit, aby se pracovní pros t ředí stalo pro zaměs tnance příznivějším a podporovalo 

jejich angažovanost a spokojenost. 

2.3 Výsledky analýzy 

Během analýzy vztahu mezi manaže ry a podř ízenými bylo využi to dotazníkové šet

ření a zhodnocení úrovně fluktuace zaměs tnanců ve v y b r a n é m podniku. 

Analýza odpovědí r e sponden tů odhalila, že zaměs tnanc i nejsou spokojeni se svými 

nadř ízenými, zejména kvůli nedos ta t ečnému ocenění jejich potenciá lu , nedostatku 

zpě tné vazby a nepochopení pracovních problémů a p o t ř e b podřízených. Tyto závěry 

ukazují na nedos ta t ečnou komunikaci a absenci o tevřenost i ve vztazích na pracovišt i . 

V prakt ické část i byly částečně potvrzeny předpoklady, k te ré byly vyvozeny v 

teoretické části . P ředevš ím byly potvrzeny p ředpok lady týkající se v l ivu pohlaví, 

kdy muži vykazovali pozit ivnější odpovědi než ženy, a vzdělání, kde zaměs tnanc i s 

nižším vzděláním měli lepší vztah s manaže rem. Naopak, ohledně věku zaměs tnanců 

a délky jejich pracovní doby ve firmě vl iv nebyl nalezen a j ednoznačně potvrzen. 
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Dále výpočet prokázal , že podnik t rp í vysokou mí ru fluktuace zaměs tnanců ve 

srovnáni s běžnou po ČR, což potvrzuje existující p rob lém nespokojenosti zaměst 

nanců, k t e rý m á negat ivní dopad na kvali tu a efektivitu pracovní síly v podniku. 
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3 Návrhy na zlepšeni 
Po vyhodnocení odpovědí z do tazn íku a zhodnocení celkové situace v kasinu bylo 

zjištěno několik problémů. Následující část se bude zaměřovat na formulaci akčních 

p lánů a navrhování implementace nových p o s t u p ů a metod, k teré by měly pomoci 

firmě zlepšit kvali tu vz t ahů se zaměs tnanc i a zvýšit provozní efektivitu. Tato inici

ativa bude se věnovat dvěma h lavním aspek tům: nábo r personálu a interakci mezi 

manaže ry a zaměs tnanc i . 

Nábor personálu je klíčovým procesem pro každou organizaci. Efektivní nábor 

umožňuje organizaci nalézt jedince s po t ř ebnými dovednostmi, znalostmi a zkuše

nostmi pro úspěšné plnění pracovních povinnost í . Umožňuje organizaci růs t a roz

voj t ím, že př ináš í nové perspektivy, n á p a d y a schopnosti do týmu , může posílit 

firemní kulturu a př ispět k vytváření pozi t ivního pracovního prostředí . Kvalitní ná

bor znamená , že organizace může mí t zaměs tnance , k teř í jsou schopni efektivněji a 

produkt ivněj i vykonávat svou práci , což přispívá k celkovému r ů s t u produktivity. V 

konkurenčním pros t ředí je důležité mí t kval i tní zaměs tnance , k teř í pomáha j í orga

nizaci udrže t si konkurenční výhodu a reagovat na změny na trhu. 

Nábor a provádění pohovorů pro manaže ry jsou placené navíc. Pro zaškolení 

nového nezkušeného pracovníka je zapo t řeb í zhruba 20 hodin času m a n a ž e r a nebo 

zkušeného zaměs tnance , což se odhaduje na nák lady přibližně 4 000 Kč pro pod

nik. Vzhledem k tomu, že podle kapitoly 2.2 ročně vstupuje do podniku p růměrně 

10 dealerů, lze odhadnout, že roční nák lady na nábo r pracovníků pouze na pozice 

dealera p řesáhnou 50 000 Kč, a to nezahrnuje hledáni a nák lady na inzeráty, pří

pravu smlouvy a dalších dokumentu. Nicméně podnik m á také více než 5 dalších 

pracovních pozic, jako jsou např ík lad barmanky, k teré t aké často zažívají fluktu

aci zaměs tnanců . Tyto nák lady lze snížit p ros t ředn ic tv ím zavedení navrhovaných 

pos tupů , a to jak v oblasti náboru , tak ve zlepšení interakcí na pracovišt i . 

Hlavním cílem teto práce je zlepšit interakce mezi manaže ry a zaměs tnanc i . Kva

litní vztahy mezi manaže ry a zaměs tnanc i mohou zvýšit mí ru angažovanost i zaměst 

nanců a důvěru, což může vést k vyšší p roduk t iv i t ě a lepším výs ledkům práce . Dů

věra je zák ladn ím prvkem úspěšného pracovního pros t ředí . Když zaměs tnanc i mají 
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důvěru ke svému nadř ízenému, je pravděpodobnějš í , že budou sdílet myšlenky, pro

blémy a nápady , což může vést k inovacím a zlepšením v organizaci. Lepší vztahy 

mezi manaže ry a zaměs tnanc i mohou vést k vyšší míře spokojenosti z aměs tnanců 

a snížení fluktuace. Když se zaměs tnanc i cítí respektováni a podporováni svými 

nadř ízenými, maj í méně tendenci hledat práci jinde. 

3.1 Zlepšení náboru personálu 

Nárůs t p o č t u odcházejících zaměs tnanců za poslední rok ukazuje, že nábo r nového 

personálu je ak tuá ln ím p rob lémem pro Casino Atlantis . Je zřejmé, že je po t ř eba 

získat zkušené kandidá ty , aby kasino mohlo zajistit provoz většího p o č t u t y p ů her, 

k teré předs tavuj í základní zdroj př í jmů podniku. 

P r v n í m krokem při n á b o r u zaměs tnanců , a předevš ím manažerů , je důk ladná 

formulace profilu pracovního mís ta . Tento profil by měl obsahovat detai lní popis 

požadavků a očekávání týkajících se dovedností , kvalifikací a schopnost í nezbyt

ných pro úspěšné vykonávání dané role. Dále je také důležité zohlednit požadované 

osobnostní charakteristiky, k teré by měly zaměs tnanc i pomoci př i plnění pracovních 

povinnost í . 

Profil pracovního mís t a by měl obsahovat konkré tn í informace o požadovaných 

dovednostech a zkušenostech, jako např ík lad technické znalosti, jazykové schopnosti. 

Kromě toho by měly být specifikovány i požadavky na vzdělání a certifikace, pokud 

jsou nezbytné pro danou pozici. 

Důleži té je také zohlednit osobnostní vlastnosti, k te ré by mohly být klíčové pro 

úspěch v dané roli , jako je např ík lad komunikační dovednosti, týmová spolupráce 

nebo schopnost rychle se př izpůsobi t novým si tuacím. 

Celkově je cílem jasně definovaného profilu pracovního mí s t a zajistit, aby byly 

stanoveny realistické očekávání a aby se získali kand idá t i , k teř í nejenom splňují 

požadavky na dovednosti a kvalifikaci, ale také vyhovují firemní ku l tu ře a h o d n o t á m . 

V rámci kasina Atlantis je pro pozici m a n a ž e r a důležité, aby kand idá t i měli 

specifické, avšak nezbytné charakteristiky, jako je odolnost vůči stresu, neboť práce 

manaže ra vyžaduje pravidelnou a často intenzivní komunikaci s návštěvníky. Zvláště 

54 



klíčové jsou také jazykové schopnosti — ovládání českého a anglického jazyka. Těmi 

charakteristikami by mel ovládat a i dealer. 

Během osobního rozhovoru st ížnost í některých zákazníků na zaměs tnance , zejména 

kvůli j azykovým bar ié rám, je zřejmé, že nedos ta t ečná komunikace může negat ivně 

ovlivnit reputaci podniku a návš těvnos t . Proto je pro kasino důležité zajistit, aby 

zaměs tnanc i na pozici dealera a m a n a ž e r a měli dos ta tečné jazykové dovednosti, aby 

byli schopni efektivně komunikovat s různými typy zákazníků. Taková opa t řen í mo

hou pozi t ivně ovlivnit celkovou zkušenost návš těvníků a zvýšit atraktivi tu kasina 

jako mí s t a zábavy. 

D r u h ý m krokem je p řezkoumání životopisů. Cílem t é t o fáze je identifikovat kan

d idá ta , k te rý projevil skutečný zájem o danou pozici a m á porozumění všem nuan

cím, k te ré jsou spojeny s prací , kterou bude vykonávat . Během t é t o fáze je důležité 

důk ladně prozkoumat každý životopis a zhodnotit, zda kand idá t splňuje požadavky 

s tanovené v profilu pracovní pozice. Je také důležité hledat z n á m k y zájmu a angažo

vanosti k a n d i d á t a v oboru, např ík lad účast na relevantních kurzech nebo předchozí 

pracovní zkušenost i . 

Cílem tohoto filtrování je vybrat ty kandidáty , k teř í nejenom splňují požadavky 

na dovednosti a zkušenost i , ale také projevují nadšení a motivaci k práci v d a n é m 

odvětví . To p o m á h á zajistit, že vybran í kand idá t i budou lépe zapadat do firemní 

kultury a budou mí t vyšší p ravděpodobnos t úspěchu ve své roli . 

T ř e t í m krokem v procesu n á b o r u je osobní pohovor s vybranými kandidáty . 

Mezi h lavními typy pohovorů se rozlišují s t ruk tu rované a nes t ruk tu rované rozho

vory. S t ruk tu rovaný pohovor je metodou, kde tazatel položí do tazovanému předem 

s tanovené o tázky v pevně s tanoveném pořadí . Tazatel nás ledně sbírá odpovědi ucha

zeče a vyhodnocuje je p ros t ředn ic tv ím bodovacího systému. Použi t í stejných otázek 

ve s te jném pořad í p o m á h á tazateli získávat od uchazečů p o d o b n é typy informací, 

což zajišťuje konzistenci a j edno tný kontext hodnocení . 

S t ruk tu rovaný rozhovor je více zaměřen na kvan t i t a t ivn í dotazování , protože ta

zatel musí postupovat podle průvodce a jasně zaznamenáva t odpovědi , aby mohl 

porovnat výsledky dotazovaných a urči t nejvhodnějšího kand idá t a . Takový rozho

vor se vyznačuje formálnost í a lze jej použí t k získání nedos ta tečných informací o 
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schopnostech, k teré uchazeč má . 

S t ruk tu rovaný pohovor př ináší ř a d u výhod: 

• Konzistence a minimalizace chyb: díky p ř e d e m s tanoveným o t á z k á m je struk

turovaný rozhovor konzistentnější , což snižuje riziko chyb a nepřesnost í v hod

nocení kand idá tů . 

• Objektivita: s použ i t ím scénáře a p ředem definovaných otázek je méně prav

děpodobné , že by rozhovor byl ovlivněn subjekt ivními faktory, což přispívá k 

vyšší objekt ivi tě hodnocení . 

• Snadnější porovnán í odpovědí: s tandard izovaný postup umožňuje snazší po

rovnání odpovědí od různých k a n d i d á t ů , což usnadňuje rozhodování a výběr 

nej vhodnějš ího kand idá t a . 

• Efektivní hodnocení : tazatel klade p ř e d e m stanovené otázky, k te ré mají za cíl 

shromáždi t uži tečné informace od každého účas tn íka rozhovoru, což vede k 

efektivnějšímu a objekt ivnějš ímu hodnocení kand idá tů . 

Nes t ruk tu rovaný pohovor m á v kval i ta t ivním výzkumu více výhod. P ř i tomto 

typu rozhovoru m á výzkumník k dispozici vodí tko otázek a t é m a t , j imiž se m á 

zabývat , ale může se od p lánu odchýlit a klást další otázky, aby respondentovi hlou

běji porozuměl , př ičemž m á větší volnost v odpovědích. V důsledku toho je rozhovor 

osobnější a výzkumník bude moci objekt ivně posoudit všechny odpovědi účas tn íka 

na základě více než jen př ipraveného seznamu otázek. [31] 

V posuzovaném př ípadě je pro pohovor na manažerskou pozici vhodnějš í ne

s t ruk tu rovaný pohovor, pro tože nej důležitější jsou schopnosti a vlastnosti uchazeče. 

Pro tuto pozici lze zvážit několik variant stresového pohovoru. Stresový pohovor 

je forma pohovoru, při k teré personal is té vytvářej í pro uchazeče nap j a t é a nervózní 

prost ředí . Jejich cílem je vyvolat u k a n d i d á t a urč i tou úroveň stresu, aby otestovali 

jeho odolnost vůči stresu, schopnost komunikace a schopnost př izpůsobi t se novým 

si tuacím. 

Samotný koncept takového pohovoru je ve větší míře použi te lný pro práci s r i 

zikem ohrožení života, např ík lad pro řídícího letového provozu. P ro tože takový roz

hovor je založen na nečekaně agresivním chování personal is té , k teré je v obecně 
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uznávaných no rmách nepři ja te lné. Proto m á smysl používat tuto metodiku jen čás

tečně, pro tože uvažovaná pozice m a n a ž e r a p ředpok ládá úzký kontakt s klienty a 

podř ízenými a při takové interakci zejména v pros t ředí kasina mohou vznikat kon

flikty a ex t r émně stresové situace. A b y bylo možné zjistit, jak efektivně bude budoucí 

zaměs tnanec schopen takové problémy zvládat , je možné simulovat stresovou situ

aci tak, aby j i uchazeč dokázal vyřeši t , p ř ípadně postavit ho do nepř í jemné pozice. 

Další možnost í stresového pohovoru jsou upřesňující otázky, k teré žádaj í k a n d i d á t a 

o další vysvětlení nebo doplnění předchozí odpovědi . T í m t o způsobem může být 

kand idá t opakovaně vyzván k objasnění svých pos to jů nebo reakcí. Nebo opakující 

se otázky, k teré se týkaj í s tejného t é m a t u , avšak jsou formulovány různými způsoby. 

Tento p ř í s tup může vyvolat pocit nepohodl í u k a n d i d á t a a poskytnout možnost po

zorovat jeho reakce a konzistenci odpovědí . T í m t o způsobem bude možné posoudit 

sebeovládání a odolnost vůči stresu. 

Výzkumy tohoto typu pohovoru ukázaly, že jak vedoucí, tak specialisté v perso

ná ln ím managementu j i považují za účinnou. Tato metoda je považována za ak tuá ln í 

a efektivní techniku pro nábo r personálu. [32] 

Dalš ím už i tečným nás t ro jem pro hodnocení k a n d i d á t ů je tzv. case interview. 

Case interview, známý také jako s i tuační pohovor, předs tavuje jeden z p ř í s tupů 

v rámci pracovních pohovorů, k te rý se zaměřuje na konst ruování problemat ických 

si tuací a nás lednou analýzu odpovědí a chování uchazeče. 

Typický p ř ípad představuje situaci z reálného podnikového pros t ředí nebo mode

lovaný problém, k te rý může mí t několik různých řešení. Uchazeč je vyzván k tomu, 

aby navrhl svůj p ř í s tup k řešení t é to situace, čímž poskytuje zaměstnavate l i příle

žitost získat informace, k teré nejsou běžně dos tupné v životopise. Si tuační pohovor 

umožňuje posoudit, jak se uchazeč dokáže zachovat v náročné situaci, jaké profesní 

dovednosti up la tn í a jak reaguje na konfliktní situace. T í m t o způsobem lze získat 

detailnější p ředs t avu o schopnostech a reakcích uchazeče. 

Pokud je p o t ř e b a vybrat odborn íka na pozici, k t e r á vyžaduje nejen odborné 

znalosti, ale také schopnost dobře komunikovat, a rychle a krea t ivně řešit problémy, 

pak je case metoda nej efektivnější. 

V závislosti na obsahu p ř ípadu mohou personal is té získat informace o: 
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• Schopnostech uchazeče 

• Jeho dovednostech 

• Jeho motivaci 

• Chování , k te ré volí 

• Odolnosti uchazeče vůči stresu 

Výhody př ípadových pohovorů zahrnují : 

• Nižší p ravděpodobnos t , že uslyšíte neupř ímnou odpověď, k t e rá byla pouze pro 

uchazeče žádoucí . 

• Jednoduchost využit í . 

• Možnost porovnat několik uchazečů a vybrat toho nej vhodnějš ího pro pozici. 

Nedostatkem té to metody je, že nejlepší výsledky lze dosáhnout při p ř í tomnos t i 

skupiny exper tů , k teř í mohou pomoci vyhodnotit odpovědi . Tato skupina by měla 

zahrnovat kvalifikovaného specialistu na personální záležitosti , řídícího pracoviště , 

na k teré uchazeč míří , a specialistu na n á b o r personálu . Kvůli ak tuá ln í situaci a 

p o t ř e b á m podniku však není možné tato opa t řen í zavést, p ro tože jsou finančně ná

ročná a pro malé podniky zbytečná. To z n a m e n á že metoda case interview nemůže 

byt doporučena pro vybranou firmu. 

Pro provedení všech uvedených metod je nezby tný zkušený personalista, k terý 

dokáže k a n d i d á t y ohodnotit pomocí jasně definovaných p o s t u p ů a metod. V kasinu 

Atlantis však takový specialista chybí a náborové procesy jsou řízeny manažerem, 

nebo v p ř ípadě najmu m a n a ž e r a ředi te lem, k te rý n e m á dos ta tečné zkušenost i ani 

dovednosti v oblasti personáln ího managementu. 

J e d n í m ze způsobů, jak zlepšit tuto situaci, je najmout personalistu. Vzhledem 

k velikosti podniku je vhodné uvažovat o čás tečném úvazku pro tuto pozici. T í m 

by byla zaj iš těna profesionální a efektivní správa náborových procesů, což by vedlo 

k lepšímu výběru kvalifikovaných k a n d i d á t ů a posílení t ý m u zaměs tnanců kasina 

Atlantis. N a základě současné situace na trhu práce , kde se pohybuje p r ů m ě r n á 

h r u b á mzda pro pozice personal is té na zkrácený úvazek kolem 20 871 kč měsíčně, 

není tato informace pro podnik v současném stavu relevantní , protože nák lady na 

zavadění pozice, a to kolem 250 000 kč za rok, by byly vyšší než př ínos pro firmu. [33] 
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Procesy ve firmě jsou prováděny bez po t ř eby s tá lého zaměs tnán í a nábo r perso

nálu p rob íhá spíše pří leži tostně, nikoliv pravidelně každý měsíc. Další alternativou 

je nab ídnou t školení manažerovi nebo p ř ípadně řediteli , aby se naučili používat výše 

zmíněné metody a mohli sami provádět kval i tní pohovory. Takový kurz pro jednu 

osobu by stal od 3 000 kč, což neposkytuje p ř í tomnos t odborn íka ve firmě, ale je pří

nosné a dostačující v d a n é m př ípadě . Tato možnost je pro daný podnik nejvhodnější , 

protože je méně nák l adná a není p o t ř e b a na j ímat nového pracovníka. 

3.2 Opat ření ke zlepšení interakce mezi manažery 

a zaměstnanci 

Po provedení analýzy a zhodnocení odpovědí byl potvrzen p ředpok lad o nízké úrovni 

kvality vz t ahů mezi manaže ry a dealery. N a základě tohoto zjištění budou nyní 

p o p s á n a opa t řen í zaměřená na zlepšení t é to situace. 

Po zhodnocení výsledku tabulky 2.1 lze pozorovat urči tý trend a vyvodit několik 

závěrů: manaže r nedos ta tečně poskytuje z a m ě s t n a n c ů m zpě tnou vazbu a hodnocení 

jejich pracovního výkonu, což vede k tomu, že zaměs tnanc i pociťují nedostatek efek

t ivní interakce s manaže rem. N a základě těch to zjištění existuje několik aspektů , 

k teré by manaže r měl vzít v úvahu, aby zlepšil kvali tu svých vz t ahů s zaměs tnanc i 

a t í m i celkovou atmosféru ve společnosti . 

1. Zajištění pravidelné zpě tné vazby, k t e r á zahrnuje jak kr i t iku , tak i uznán í za 

práci zaměs tnanců . 

Manažeř i by měli vy tváře t a tmosféru otevřenost i a důvěry, k t e rá podporuje 

zaměs tnance ve sdílení svých myšlenek, obav a n á p a d ů . To lze dosáhnou t pra

videlnými se tkáními , individuálními konzultacemi nebo anonymními zpě tnými 

vazbami, k teré umožňují z a m ě s t n a n c ů m vyjádři t své myšlenky bez obav z ne

gat ivních důsledků. T í m se vytvář í pros t ředí , ve k t e r ém je komunikace akt ivně 

podporována a v n í m á n a jako klíčový nás t ro j pro dosažení efektivní spolupráce 

a inovace. 
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2. Implementace otevřené komunikační politiky, k t e r á vytvář í pros t ředí pro vol

nou a př í jemnou výměnu informací a názorů. 

A b y manažeř i podpoř i l i o tevřenou komunikaci ve firmě, mohou vytváře t pro

středí , kde se zaměs tnanc i cítí pohodlně sdílet své myšlenky, obavy a nápady. 

Toho lze dosáhnou t organizováním bra ins tormingových sezení nebo pracovních 

skupin, kde mají zaměs tnanc i příležitost ak t ivně se zapojit a vyjádři t své ná

zory a př ipomínky. Tato praxe nejenže zvyšuje pocit sounáleži tost i a zapojení 

zaměs tnanců , ale t aké podněcuje dialog a spolupráci mezi různými úrovněmi 

v organizaci. 

3. Zaměři t se na rozvoj a školení zaměs tnanců s cílem poskytnout j i m po t ř ebné 

dovednosti a znalosti pro efektivní výkon jejich pracovních povinnost í . 

Manažeř i by měli klást důraz na rozvoj svých zaměs tnanců t ím, že je podpo

rují v procesu učení nových dovednost í a poskytuj í j i m příležitosti k rozvoji 

jejich profesních kariér. To může zahrnovat nabízení školení, mentor ingových 

programů, možnos t í profesního rů s tu a rozmani tých projektů , k teré zaměst 

n a n c ů m umožní získat nové zkušenost i a dovednosti po t ř ebné pro jejich osobní 

i profesní rozvoj. T í m t o způsobem manažeř i nejenže pomáha j í svým zaměst 

n a n c ů m dosáhnout svých potenciá lních schopnost í , ale t aké posilují kapacitu 

a konkurenceschopnost celé organizace pros t ředn ic tv ím investic do lidského 

kapi tá lu . 

4. Podpora týmové spolupráce a vytváření příznivé atmosféry v p racovním ko

lektivu, což zlepšuje produktivi tu a spokojenost zaměs tnanců . 

Podpora týmové práce spočívá ve vytváření pros t ředí , k teré podněcuje zaměst 

nance k pocitu sounáleži tost i s t ý m e m a umožňuje j i m spolupracovat na projek

tech a úkolech. T í m t o způsobem manažeř i vytvářej í kulturu, k t e rá klade důraz 

na kolektivní úsilí a vzá jemnou podporu mezi členy týmu. To může zahrnovat 

organizaci týmových setkání , společné projekty které umožní z a m ě s t n a n c ů m 

sdílet nápady , řešit p roblémy a pracovat společně na dosažení společných cílů. 

Podpora týmové práce není jen o posílení produktivity a výkonnost i týmu, ale 

t aké o budování důvěry a spolupráce mezi zaměs tnanc i a jejich nadř ízenými . 

V kasinu Atlantis by bylo možné j ednoduše provést p rvn í n á p a d t ím, že by se 
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uspořáda ly pravidelné pracovní schůzky. Tyto schůzky by sloužily jako platforma 

pro zaměs tnance k diskusi o problémech, k te ré se objevily v minu lém období , a t aké 

k identifikaci pří ležitostí pro zlepšení kvality práce. Moh ly by být v í t ány návrhy 

na inovace a krea t ivní přís tupy, jakož i kons t ruk t ivn í kr i t ika, k t e rá by mohla vést 

k lepšímu chápání a řešení problémů. T í m t o způsobem by se vytvoři l prostor pro 

o tevřenou komunikaci a spolupráci mezi všemi zaměs tnanc i , což by mohlo vést k 

vý raznému zlepšení pracovní atmosféry a vz t ahů ve firmě. J e d n í m z negat ivních 

a spek tů takového j ednán í může být nedostatek ochoty zaměs tnanců věnovat svůj 

čas nebo být o tevření vůči svým nadř ízeným. 

Schůzky mimo pracovní dobu jsou možné, ale s sebou nesou doda tečné náklady, 

jako je platba za přesčasové hodiny, využi t i nebo proná jem prostoru. A b y se t ěmto 

n á k l a d ů m předešlo, lze k rá tké schůzky u s p o ř á d a t p řed začá tkem pracovní doby. 

S ohledem na existující pravidla kasina, k t e r á vyžadují , aby zaměs tnanc i byl i na 

pracovišt i pů l hodiny před o tevřením, mohou být vyhrazeny 15 minut pro krá tké 

porady, což by podpoř i lo zaměs tnance . 

Druhý náv rh může být snadno realizován v kasinu Atlant is p ros t ředn ic tv ím vy

tvoření pracovní skupiny, ve k teré by zaměs tnanc i mohli o tevřeně diskutovat o svých 

názorech a předs tavách ohledně pracovního pros t ředí . Tato skupina by poskytovala 

platformu pro sdílení n á p a d ů , obav a doporučení , k teré by mohly vést k lepšímu 

porozumění p o t ř e b zaměs tnanců a k nalezení společných řešení. T í m t o způsobem 

by se zvýšila soudržnost t ý m u a vytvoři ly by se příležitosti ke spolupráci na zlep

šení pracovních podmínek v kasinu. Toto opa t řen í lze snadno uplatnit. J ed iným 

potenc iá ln ím prob lémem, k te rý by mohl nastat, je neochota některých jedinců ko

munikovat ve skupině. Nicméně vzhledem k obecnému sociálnímu p ř í s tupu lidí je 

p ravděpodobné , že větš ina z nich bude mí t zájem se zapojit. 

T ře t í bod zdůrazňuje důleži tost zaměření na rozvoj zaměs tnanců . Tento aspekt 

lze chápa t jako poskytování školení z a m ě s t n a n c ů m v nových dovednostech, např í 

klad v oblasti komunikace, profesionálního chování nebo výcviku na nové hry. T í m t o 

způsobem by každý zaměs tnanec získal širší spektrum dovednost í a znalost í , což je 

zvláště důležité v pros t řed í s omezeným množs tv ím pracovní síly. V Casinu Atlantis 

existuje koncepce školení zaměs tnanců , ale spíše se j e d n á o dobrovolný a nekontro-
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lovaný proces. 

Pro zvýšení efektivity lze zavést následující program: v dnech s nejnižším zatí

žením kasina mohou zkušení zaměs tnanc i , k teř í jsou volní kvůli absenci zákazníků, 

nab ídnou t men tors tv í z a m ě s t n a n c ů m , kteř í ješ tě neovládají veškeré služby poskyto

vané v kasinu, a začít je zaškolovat. T í m t o způsobem zaměs tnanec přispívá k rozvoje 

podniku i v době, kdy by jinak nebyl využi t , což je výhodné pro firmu, protože nevy

žaduje žádné doda tečné náklady, a i pro zaměs tnance , k teř í získávají nové dovednosti 

a znalosti. 

Pos ledním bodem je důraz na týmovou práci , k te rý lze dosáhnou t různými způ

soby. To může zahrnovat po řádán í firemních se tkání mimo pracovní pros t ředí , vy

tváření pracovních skupin zaměřených na konkré tn í projekty a t aké budování firemní 

kultury. Např ík lad zaměs tnanc i mohou nosit uniformy s logem kasina nebo j inými 

identifikačními prvky, což p o m á h á posílit jejich pocit sounáleži tost i jako týmu. Další 

možnost í je organizovat pro zaměs tnance účas t na velkých turna j ích v j iných měs

tech, což nejenže podporuje týmovou spolupráci , ale také otevírá nové možnost i pro 

rozvoj a společenské interakce. 

Koncept identických košil s logem kasina Atlantis byl již částečně realizován a 

zjevně ovlivnil a tmosféru v t ý m u pozi t ivně. Nák lady spojené s ob jednán ím košil 

pro t ý m dealerů, k te rý čí tá 21 osob, podle předchozí zakázky se pohybuj í kolem 23 

000 Kč, což je pro podnik při jatelné. Tato iniciativa m á nejen pozi t ivní dopad na 

atmosféru v týmu , ale t aké posouvá kasino na vyšší úroveň z hlediska zákazníků, 

což př ináší výhody v p o d o b ě zvýšení popularity a ziskovosti podniku. 

Další důleži tou praxí , k t e r á nebyla zmíněna výše, je provádět exit-interview, tedy 

pohovor na konci pracovního vztahu. T í m t o procesem m á odcházející zaměs tnanec 

možnost otevřeněji komunikovat a sdělit skutečné důvody svého odchodu. T ímto 

způsobem mohou být získány informace z p rvn í ruky a získány co nej přesnější po

znatky o př ípadných nedos ta tc ích či slabých s t r ánkách podniku. 

Výs tupn í pohovor m á několik klíčových účelů, k teré jsou důležité pro řízení l id

ských zdrojů ve firmě: 

• Identifikace p r o b l é m ů v H R s y s t é m u : 
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Př i vyhodnocování skutečných důvodů propuš těn í lze odhalit nedostatky v 

procesu n á b o r u a zhodnotit, zda jsou správně nastaveny motivace a organizační 

struktury práce . Ana lýza výs tupních pohovorů také může odhalit konflikty v 

t ý m u nebo p ř ípady šikany, což může vést k h ledání řešení těch to problémů. 

• U d r ž e n í loajality z a m ě s t n a n c e k f irmě: 

Bývalý zaměs tnanec , k te rý odejde bez možnost i vyjádři t své st ížnosti , může 

následně vyjádři t svou nespokojenost v negat ivních recenzích na internetu, což 

může poškodi t pověst firmy. Výs tupn í pohovor umožňuje zaměs tnanc i sdělit 

své pocity a dá t firmě příležitost vyjasnit situaci, což může pomoci udrže t 

jeho loajalitu k firmě. Navíc to může pomoci udrže t dobré vztahy s bývalým 

zaměs tnancem a dá t mu najevo, že je v í t án zpět v př ípadě , že by se chtěl 

v rá t i t . 

• O d h a l e n í p o r u š e n í v p r a c o v n í m p r o s t ř e d í : 

Výstupn í pohovor může odhalit různá porušení firemních pravidel nebo ne

srovnalosti, k teré se ve firmě vyskytuj í , od bezpečnostn ích problémů až po 

př ípady zpronevěry. Tyto problémy někdy zůstávají nepovš imnuté až do doby, 

kdy jsou odhaleny právě b ě h e m výs tupn ího pohovoru. 

Po provedení výs tupn ího rozhovoru je důležité provést ana lýzu do tazn íku a vyhod

notit odpovědi na o tázky s cílem získat ucelený obraz situace: 

• Pracovní postupy a procedury: identifikace oblast í , kde je t ř eba upravit pra

covní postupy, aby se zabráni lo opakování podobných si tuací v budoucnosti. To 

může zahrnovat revizi náborových procesů, interní komunikace nebo strategi í 

řízení. 

• Důvody propouš těn í : ana lýza hlavních důvodů, proč dochází k p ropouš těn í 

zaměs tnanců , a identifikace opakujících se vzorů. Tato informace může pomoci 

př izpůsobi t náborové strategie nebo poskytnout p o t ř e b n o u podporu a výcvik 

zaměs tnancům, k teř í maj í tendenci opouš tě t firmu. 

• Posílení řídícího týmu: hodnocen í silných a slabých s t ránek řídícího t ý m u na 

základě zpě tné vazby od odcházejících zaměs tnanců . Tato ana lýza může vést 

k implementaci opa t řen í na posílení silných s t ránek t ý m u a zlepšení oblastí , 
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které vyžaduj í pozornost a zlepšení. 

Výs tupn í rozhovory, k te ré probíhaj í při ukončení pracovního poměru , mohou být 

m imořádně cenným nás t ro jem sběru dat, pokud jsou prováděny důkladně . Pocho

pení vazeb mezi zpě tnou vazbou od zaměs tnanců , jejich chováním a organizačními 

procesy může poskytnout velmi cenné poznatky. Pro firmu nejsou tyto rozhovory 

nijak zvlášť náročné ani finančně nák ladné , pro tože se provádějí několikrát ročně 

a požaduj í max imá lně 2 pracovní hodiny bud m a n a ž e r a nebo ředitele, co znamená 

nák lady kolem 500 kč, ale mohou př inést významné výhody pro rozvoj. 

Všechny uvedené návrhy byly zaměřeny na to, aby byly snadno implementova

telné v rámci podniku a zároveň finančně při jatelné, avšak s efektivním pozi t ivním 

dopadem na vztahy mezi manaže ry a podř ízenými . Zlepšení těch to vz t ahů je ekono

micky výhodné , pro tože zajišťuje dostatek kvali tní pracovní síly, eliminuje nutnost 

čas tého h ledání nových zaměs tnanců a př i tahuje zároveň i návštěvníky, k teř í mohou 

využívat všechny nabízené služby bez nepří jemných situací. 

Je možné konstatovat, že vedle oficiálních pracovních povinnost í , k te ré jsou sta

noveny v relevantních dokumentech, m á vedoucí pracovník k podř í zeným ř a d u nefor

málních povinnost í . Ty to povinnosti zahrnuj í spravedlivé a respektující zacházení se 

zaměs tnanci , projevování zá jmu o jejich zdraví , osobní záležitosti , úspěchy a týmové 

vztahy, a poskytování komplexní pomoci. 

J inými slovy, vztah mezi vedoucím a podř ízenými by měl být ideální a vy tváře t 

p o d m í n k y pro p roduk t ivn í práci a harmonické vztahy v týmu , což př ináší vynikající 

výsledky jak v práci , tak ve vztazích v týmu. 

3.3 Posouzeni aplikovaných technik 

Po aplikaci navržených opa t řen í je důležité provést posouzení výsledků. Abychom 

spravedlivě a kval i tně ohodnotili nový stav, existuje několik metod, k te ré lze využít . 

Implementace někte rých z těch to metod je nezby tná jak uvn i t ř pracovního týmu, tak 

i ze strany externích subjektů , jako jsou zákazníci . Je př ínosné kombinovat interní 

a externí perspektivy při vyhodnocování účinnost i a dopadu zavedených změn. 
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Výpočet míry fluktuace zaměs tnanců umožňuje posoudit efektivitu zlepšení. Po

rovnání p o č t u zaměs tnanců , k teř í opustili firmu, s předchozími obdobími může od

halit, zda došlo k poklesu fluktuace a zda nová opa t řen í účinně přispívají k udržení 

zaměs tnanců . 

Provést dotazníkový p r ů z k u m zaměřený na spokojenost zaměs tnanců , jako je 

např ík lad již použi tý dotazník L M X - 7 , může poskytnout komplexní pohled na to, 

jak nová opa t řen í ovlivnila jejich pracovní pros t ředí , vztahy s nadř ízenými a celkovou 

spokojenost. Porovnán í výsledků s předchozími p r ů z k u m y může odhalit změny v 

postoj ích zaměs tnanců a pomoci identifikovat oblasti, k te ré vyžadují další zlepšení. 

Stejně důležité je provést s rovnání nák ladů spojených s personálem. Jak bylo 

zmíněno, vysoká mí ra fluktuace způsobuje zvýšení nák ladů podniku, ze jména v ob

lasti p ros t ředků vynak ládaných na h ledání a n á b o r pracovníků. 

Srovnání výkonnost i a produktivity před a po implementaci nových opa t řen í 

může poskytnout p o d r o b n é informace o tom, zda došlo k poz i t ivn ím z m ě n á m v 

pracovním prost ředí . Tento proces může zahrnovat analýzu ukaza te lů jako je poče t 

odpracovaných hodin, mí ra výsky tu chyb, kvalita práce nebo dosažené výsledky. 

T í m t o způsobem lze zhodnotit, jak nová opa t řen í ovlivnila efektivitu a výkonnost 

zaměs tnanců a zda přinesla očekávané vylepšení. 

Posouzení výsledků nových opa t řen í může být důk ladné a zahrnovat zpě tnou 

vazbu od různých stran k teré mají o to zájem, včetně zaměs tnanců , manaže rů , zá

kazníků a dalších účas tn íků . Názor zákazníků v d a n é m př ípadě může poskytnout 

nezbytné informace pro zhodnocení úrovně efektivity pracovního t ý m u a popiso

vat změny, k teré mohou být p a t r n é na úrovni návš těvníků . Tato z p ě t n á vazba od 

zákazníků je p o t ř e b n á pro hodnocení kvality poskytovaných služeb a p r o d u k t ů v 

kasinu. Změny ve vn ímán í a chování zákazníků mohou naznačovat úspěch nebo ne

dostatky implementovaných opa t řen í a s t ra tegi í vedení, což umožňuje organizaci 

reagovat a př izpůsobi t se p o t ř e b á m a očekáváním svých klientů. Získané informace 

pros t ředn ic tv ím individuálních rozhovorů, skupinových se tkání nebo anonymních 

p růzkumů mohou poskytnout cenné poznatky o úspěšnost i implementace nových 

pos tupů . Tento proces umožňuje lépe po rozumět tomu, jak nová opa t řen í ovlivňují 

pracovní pros t ředí a vztahy v organizaci, a zároveň identifikovat oblasti, k te ré je 
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t ř e b a ješ tě vylepšit . 

Ty to metody hodnocení výsledků umožňují získat komplexní a důk ladný pohled 

na dopad navržených opat řen í . Poskytuj í solidní základ pro identifikaci úspěchů a 

oblastí , k teré vyžaduj í další zdokonalení v pracovním pros t ředí a celkové efekti

vitě organizace. Tyto informace poskytuj í důležitý podklad pro formulaci budoucích 

kroků a s t ra tegi í vedoucích k neus tá lému zlepšování. 

3.4 Přínosy návrhů 

Po implementaci navrhovaných metod se očekává ř a d a př ínosů pro vyb raný pod

nik. Zaprvé, zvýšení spokojenosti pracovníků se svými manaže ry a zlepšení kvality 

komunikace. Dále se očekává, že dojde ke snížení míry fluktuace zaměs tnanců a ná

kladů spojených s procesem hledání , n á b o r u a zaškolení personálu. Neméně důležité 

je využi t í potenciá lu pracovníků a zvýšení jejich kvalifikace. 

Zvýšení spokojenosti, motivace a angažovanost i zaměs tnanců , zlepšení vz t ahů a 

snížení konfliktů v pracovním t ý m u a posky tnu t í efektivní zpě tné vazby. Jsou to 

faktory, k teré přispějí k lepší výkonnost i a udržení personálu na svých pracovních 

pozicích. T í m t o způsobem lze očekávat i snížení míry fluktuace. 

Snížení míry fluktuace pomůže předejí t ros toucím n á k l a d ů m na personál . Jak 

bylo zmíněno na začá tku návrhové části , největší část nák ladů je vynaložena na 

zaškolení nových zaměs tnanců , avšak nejde o jediný důvod nák ladů . P ř e d samot

n ý m zaškolením je nezbytné nalézt vhodné uchazeče, což zahrnuje výdaje spojené 

s inzeráty na sociálních sítích a webových s t ránkách , provedeni pohovoru, což také 

vyžaduje mzdové náklady. Po zaškolení je dále t ř eba využí t čas adminis t ra t ivn ích 

pracovníků na př íp ravu smluv a dalších dokumentů . P r ů m ě r n é nák lady na nábor 

nových zaměs tnanců na pozice dealera za minulý rok přesáhly 80 000 Kč, což od

povídá míře fluktuace 39 %. Po implementaci navrhovaných opa t řen í se očekává 

snížení míry fluktuace na 20 %, což by znamenalo snížení nák ladů na polovinu ve 

srovnání s rokem 2023. 

Pro výpoče t návra tnos t i investic uvedených v návrhové části lze využít vzorec 

pro výpočet R O I (Return on Investment). 
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zisk — investice 
ROI = x 100 

investice 

Implementace kombinace navrhovaných opa t řen í na zlepšení pro podnik by stala 

přibližně 26 000 Kč. Očekávané př ínosy z redukce fluktuace jsou odhadovány na 40 

000 Kč. 

„ „ r 40000 - 26000 
R 0 1 = 26000 X 1 0 0 = 5 3 ' 8 % 

Očekávaná náv ra tnos t investic je 53,8 %. 

Návra tnos t investic byla spoč í t ána pro krá tké období , avšak je t ř eba b rá t v 

úvahu, že investice vynaložené na rozvoj manaže rů a vz t ahů mezi zaměs tnanc i budou 

mít nejen dočasné, ale t rvalé př ínosy pro podnik. 
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Závěr 
V rámci závěrečné práce po pros tudování teoret ických mate r i á lů bylo nalezeno ně

kolik hypotéz , k te ré byly ověřeny nebo vyvráceny na základě analýzy dat získaných 

od zaměs tnanců . B y l y zkoumány různé faktory, k teré ovlivňují výkonnost a konku

renceschopnost podniku, jakož i úroveň spokojenosti pracovníků. Tyto faktory byly 

identifikovány p ros t ředn ic tv ím osobního do tazn íku a metody L M X - 7 . Dotazník se 

skládá z 7 tvrzení , k t e rá se zabývají kvalitou vztahu mezi m a n a ž e r e m a zaměst 

nancem. Respondenti měli každé tvrzení ohodnotit na pě t ibodové škále, kde vyšší 

skóre indikuje větší souhlas s d a n ý m tvrzením. Získané poznatky zdůrazni ly důleži

tost správného procesu n á b o r u a selekce zaměs tnanců , stejně jako posilování vz t ahů 

mezi manaže ry a jejich podř ízenými . 

N a základě získaných p o z n a t k ů byly vypracovány návrhy a doporučení s cílem 

vylepšit pracovní pros t ředí a zvýšit efektivitu organizace. Důraz byl kladen na im

plementaci nových p o s t u p ů a metod, k teré by měly př ispět k udržení zaměs tnanců , 

zlepšení jejich spokojenosti a posílení vz t ahů v pracovním týmu. Navíc byly navrženy 

metody pro ověření účinnost i aplikovaných opat řen í . 
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A Příloha 

A . l Dotazník 

Vážený kolego, tento do tazn ík je součást í mé bakalářské práce . B u d u Vám velmi 

vděčná, pokud dotazník vyplní te . Všechny odpovědi zůs t anou anonymní a budou 

použi ty v ý h r a d n ě pro napsán í závěrečné práce. 

O s o b n í o t á z k y 

1. P o h l a v í 

a) Muž 

b) Žena 

2. V ě k 

a) 18-25 

b) 25-30 

c) 30-40 

d) 40+ 

3. V z d ě l a n í 

a) Základní 

b) S t řední 

c) Vysokoškolské 

4. Doba z a m ě s t n a n í 

a) do roku 

b) 1-3 let 

c) 3-5 let 

d) 5-10 let 
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D o t a z n í k L M X - 7 

1. M á t e z p ě t n o u vazbu k tomu, jak V á s V á š leader bere a jak je spo

k o j e n ý s v a š i p r a c í ? 

a) Vzácně 

b) Př í lež i tos tně 

c) Někdy 

d) Docela často 

e) Velmi často 

2. Jak d o b ř e V á š leader c h á p e V a š e p r a c o v n í p r o b l é m y a p o t ř e b y ? 

a) Vůbec 

b) Trochu 

c) S t ředně 

d) Poměrně dost 

e) Velice 

3. D á v á V á m leader najevo, ž e v i d í V á š p o t e n c i á l ? 

a) Vůbec 

b) Trochu 

c) S t ředně 

d) Převážně ano 

e) P lně 

4. J a k á je p r a v d ě p o d o b n o s t , ž e by V á š leader v y u ž i l s v ů j vliv k tomu, 

aby V á m pomohl s ř e š e n í m V a š i c h p r a c o v n í c h p r o b l é m ů ? (posuzujte 

j e h o / j e j í p ř i p r a v e n o s t pomoci, ne s í lu jeho f o r m á l n í h o p o s t a v e n í ) 

a) Žádná 

b) Malá 

c) S t řední 

d) Vysoká 

e) Velmi vysoká 

5. J a k á je p r a v d ě p o d o b n o s t , ž e by V á s V á š leader v y t á h l / a z m a l é r u i 

za cenu toho, ž e ho/ j i to bude n ě c o s t á t ? ( o p ě t posuzujte to, zda by 

V á m pomohl/a , ne to, jak s i l n é je j e h o / j e j í f o r m á l n í p o s t a v e n í ) 
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a) Žádná 

b) Malá 

c) S t řední 

d) Vysoká 

e) Velmi vysok 



6. V ě ř í m s v é m u leaderovi tak moc, ž e bych h á j i l / a a o s p r a v e d l ň o v a l / a 

j e h o / j e j í r o z h o d n u t í , pokud by to k v ů l i s v é n e p ř í t o m n o s t i nemohl/a 

d ě l a t s á m / a . 

a) Silně nesouhlas ím 

b) Nesouhlas ím 

c) Tak napů l 

d) Souhlas ím 

e) Silně souhlasím 

7. Jak byste charakterizoval/a V á š p r a c o v n í vztah s V a š í m leaderem? 

a) Silně neefektivní 

b) P o d p r ů m ě r n ě efektivní 

c) P r ů m ě r n ě efektivní 

d) N a d p r ů m ě r n ě efektivní 

e) Vysoce efektivní 

A . 1.1 Výsledky dotazníku L M X - 7 
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