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Abstrakt  

 

Diplomová práce se zabývá tématem současných trendů v získávání a výběru pracovníků 

a budování značky zaměstnavatele v organizacích. V souvislosti s nízkou mírou 

nezaměstnanosti, změnami v hodnotách jedinců a dynamickým rozvojem technologií jsou 

tyto personální činnosti klíčové pro zabezpečení prosperity organizací.  Nejprve se práce 

zaměřuje na vývoj personálního řízení a oddělení až po aktuální situaci. Následuje popis 

konkrétních faktorů externího a interního prostředí organizace. Dále je pozornost věnována 

metodám a nástrojům používaným při získávání a výběru nových pracovníků a též budování 

značky zaměstnavatele. Cílem diplomové práce je identifikace nejčastěji užívaných metod 

a nástrojů v těchto oblastech. Kvantitativní šetření se zaměřuje na středně velké a velké 

organizace působící v Praze. Pro sběr dat byl využit elektronicky distribuovaný dotazník.    

 

Klíčová slova: Získávání a výběr pracovníků, budování značky zaměstnavatele, personální 

řízení, interní a externí prostředí organizace, personální marketing, sociální média 
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Abstract 

  

The diploma thesis deals with the topic of contemporary trends in the recruitment and 

selection of workers and employer branding in organizations. Related to low unemployment 

rate, changes in individual's values and the dynamic development of technology, these 

personal activities are keys to ensure organization's prosperity. Firstly, the work focuses on 

the development of personal management and department up to the current situation. It 

follows a description of the specific factors of the external and internal environment of the 

organization. Attention is also paid to the methods and tools used in the recruitment and 

selection of new workers as well as to the employer branding. The target of the diploma 

thesis is to identify the most frequently used methods and tools in these fields. The 

quantitative research is focuses on medium sized and large sized organizations operating in 

Prague. An electronically distributed questionnaire was used for collecting the data. 

 

Key words: Recruitment and selection of workers, employer branding, personal 

management, internal and external organization environment, personal marketing, social 

media 
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0 Úvod 

  

Nastupující čtvrtá průmyslová revoluce způsobuje velké změny v celé oblasti lidské práce. 

To se odráží v personálním řízení, v jeho úloze a postavení a ve vyžadovaných 

kompetencích jednotlivých personalistů. Současnou situaci v České republice prezentuje 

rekordně nízká nezaměstnanost, zvyšující se dobrovolná fluktuace, změny preferencí 

jedinců a jejich přehlcení informacemi způsobené rozvojem informačních a komunikačních 

technologií. S tím souvisejí aktuální problémy a výzvy spojené se získáváním a stabilizací 

pracovníků. Organizace jsou nuceny měnit své přístupy a strategie pro udržení své 

konkurenceschopnosti. Aktuální otázkou zůstává, kde pracovníky najít, a především jakým 

způsobem je získat. Jednou z cest je zavádění nových metod a nástrojů získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele.  

Diplomová práce se zabývá současnými trendy v získávání a výběru pracovníků 

a v budování značky zaměstnavatele v organizacích. Cílem práce je zachycení aktuálních 

trendů v personálním řízení se zaměřením na tyto oblasti.  Pojem trend vysvětluje Klimeš 

(2005, s. 776) jako „základní směr vývoje sledovaného jevu“ nebo jako vývojovou 

tendenci.  Cílem empirického šetření je identifikovat nejčastěji užívané metody a nástroje 

v těchto personálních oblastech ve středně velkých a velkých organizacích provozujících 

svou činnost v Praze. A následně zjistit případné odlišností v obou typech organizací. 

K volbě tématu diplomové práce vedla absence odborných zdrojů souhrnně 

pojednávajících o aktuálních trendech v získávání a výběru pracovníků a o budování 

značky zaměstnavatele. Personálnímu řízení a jeho jednotlivým činnostem se v české 

i zahraniční odborné literatuře věnuje mnoho autorů. Tradiční proces a metody získávání 

a výběru pracovníků jsou dostatečně popsány, ale nové přístupy v těchto oblastech jsou 

většinou opomíjeny. Odborná literatura se také příliš nezabývá nástroji personálního 

marketingu, které budují značku zaměstnavatele. Na současné trendy se zaměřují spíše 

různá šetření. 
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Teoretický rámec diplomové práce vychází z české i zahraniční odborné literatury. 

Stěžejními publikacemi jsou díla Renaty Kocianové, Michaela Armstronga, Dave Ulricha, 

Stanislava Háši, Philipa Kotlera, Simona Barrowa a Richarda Mosleyho. Pro popis 

aktuálních trendů ve zmíněných oblastech byla důležitá šetření společnosti Chartered 

Institute of Personnel and Development, Deloitte, Ipsos, LinkedIn, Universum nebo 

Bohmové a Pavlíčka. Velmi přínosnými zdroji se staly také příspěvky autorů Kristin 

Backhaus a Surindera Tikoo, Jodyho Ordioni, Olgy Starinecy, Tomáše Menšíka, Petra 

Hovorky atd.  

Práce je členěna do čtyř kapitol, první z nich vymezuje personální řízení a úlohu 

a postavení personálního oddělení v organizacích. Aby bylo možné nastínit aktuální praxi, 

je nezbytné alespoň v základu popsat vývojové etapy personálního řízení a jeho rozvoj na 

území Čech, který odráží politické a společenské proměny dané doby.  

Druhá kapitola se zaměřuje na popis vnějšího a vnitřního prostředí organizace 

ovlivňujících personální řízení. Největší dopad mají externí faktory, které nemůže 

organizace ovlivnit, jedná se o faktory ekonomické, sociálně-kulturní a technologické 

a o nastavení vládní politiky a legislativy. Druhou skupinou jsou interní faktory reflektující 

specifika dané organizace, jimiž je obor, velikost a umístění. Dále kvalifikační, profesní 

a sociální struktura pracovníků, organizační strategie a politika, technické a technologické 

vybavení organizace a její struktura a kultura. Poslední interní faktor představují odbory, 

pokud v dané organizaci působí. 

Třetí kapitola přibližuje současné trendy v získávání a výběru pracovníků a v budování 

značky zaměstnavatele. Nejprve jsou představeny konkrétní metody získávání a výběru. 

Dále je vymezen vztah značky zaměstnavatele k procesům získávání a stabilizace 

pracovníků. Následně jsou uvedeny způsoby budování značky zaměstnavatele, personální 

marketing, a jeho nástroje. Pozornost je také věnována jednomu z hlavních trendů 

současnosti, sociálním médiím.  
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Vlastnímu empirickému šetření zaměřenému na středně velké a velké organizace působící 

na území hlavního města Prahy je věnována čtvrtá kapitola. Výzkumný soubor byl vybrán 

za předpokladu, že oba typy pražských organizací budou častěji aplikovat trendy 

přicházející ze zahraničí. Pro sběr dat byl zvolen elektronicky distribuovaný dotazník. 

Následně jsou uvedeny výsledky šetření a diskuse porovnávající tyto výsledky 

s teoretickými východisky a dílčími výsledky jiných šetření. Nakonec jsou nastíněna 

možná témata jako podnět pro navazující šetření.  
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1 Personální řízení 

Pojem personální řízení nelze jednoznačně definovat, v nejširším pojetí zahrnuje veškeré 

aktivity, které souvisí s pracovníky v organizaci (Kocianová, 2012, s. 9). Pro jeho užší 

vymezení je nutné vždy vycházet z kontextu. Personální řízení je specifická řídící činnost 

organizace, která vychází ze společenských věd a má multidisciplinární základ (tamtéž, 

s. 13). Každá organizace k němu přistupuje odlišně, z čehož následně vyplývá jeho 

postavení v systému řízení organizace a úroveň personální práce. Univerzální 

a konsensuálně přijímaná koncepce neexistuje.  

Personální řízení lze chápat jako vedení organizace zaměřující se na pracovníky a jejich 

vztahy. Dalším jeho významem je specifická oblast aktivit orientující se na pracovníky 

v organizaci, kterou zajišťují jednotliví personalisté nebo celá personální oddělení. Tvoří 

jednu ze složek náplně práce každého vedoucího pracovníka. Představuje také samostatný 

studijní obor připravující budoucí personalisty k výkonu této profese (Kocianová, 2012, 

s. 9–10).  

Personální řízení probíhá v různých typech organizací a způsob jeho zajištění se odvíjí od 

architektury řízení lidských zdrojů, kterou charakterizuje uplatňovaný systém řízení 

pracovníků, přijatý model poskytování personálních služeb a způsob chování lidí 

(Armstrong, 2015, s. 96). Organizace lze definovat jako záměrná seskupení jedinců se 

zacílenou, plánovanou, koordinovanou, kontrolovatelnou a účelně řízenou společnou 

činností. Jsou výsledkem sociálních interakcí a vyznačují se dělbou práce, mocí, 

komunikačními odpovědnostmi a jedním nebo několika stupni řízení, které kontrolují 

činnosti organizace a zaměřují se na plnění stanovených cílů (Nakonečný, 2005, s. 12). 

Jsou složeny z formálních a neformálních sociálních struktur, které lze chápat jako sítě 

vztahů vytvářející sociální podmínky života pracovníků (tamtéž, s. 90–91). 

Evropská komise (2015, s. 9) ve své terminologii užívá pro organizaci častěji termín 

podnik, jakožto jakoukoliv jednotku vyvíjející hospodářskou činnost, bez ohledu na její 

právní formu a způsob financování. Organizace lze dělit na určité typy dle velikosti, ve 

světové teorii a podnikatelské praxi je jejich rozdělení však nejednoznačné.  
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Například rozlišení podniků stanovené Evropskou komisí (2015, s. 4) vychází z počtu 

zaměstnanců, obratu, nezávislosti a časových podmínek, tj. minimálně dvě účetní období 

po sobě. Dle těchto kritérií jsou podniky definovány jako (tamtéž, s. 11): 

• mikro podniky (méně než 10 zaměstnanců, roční obrat nižší jak 2 miliony EUR); 

• malé podniky (do 50 zaměstnanců, roční obrat menší než 10 milionů EUR); 

• středně velké podniky (méně než 250 zaměstnanců, roční obrat do 50 milionů EUR); 

• velké podniky (více jak 250 zaměstnanců, roční obrat nad 50 milionů EUR). 

 

Jiné dělení organizací, které je užito v empirickém šetření diplomové práce, uvádí Vodáček 

a Vodáčková. Autoři na základě počtu pracovníků a výše finančních výsledků organizací 

vymezují následující typy (2009, s. 209–210): 

 

• malé organizace (1 až 50 pracovníků, roční obrat maximálně 10 milionů EUR); 

• středně velké organizace (50 až 250 pracovníků, roční obrat do 50 milionů EUR); 

• velké organizace (více než 250 pracovníků, roční obrat minimálně 

50  milionů  EUR).  

Hroník (2007, s. 9) uvádí typologii organizací definovanou Kostroněm (1997), která je 

rozdělena do čtyř kvadrantů, dle velikosti organizace na velké a malé, a podle situace 

vnějšího prostředí, ve kterém se pohybují, na stabilní a turbulentní. Vzhledem k zacílení 

diplomové práce je věnována pozornost jen II. kvadrantu, který se zaměřuje na popis 

velkých organizací v nestálém prostředí. Pro své fungování potřebují různé pracovníky, 

kteří jsou stabilní, ale zároveň flexibilní svými schopnostmi. Dále se tyto organizace 

zaměřují na hodnocení pracovníků, zvyšování jejich loajality a tvorbu adaptačních 

programů.  

Počet pracovníků organizace determinuje i počet personalistů, velikost personálního 

oddělení a také úroveň personální řízení. Některé malé organizace ani pozici personalisty 

nemají a tuto oblast zajišťuje vedoucí pracovník nebo přímo majitel. Personální řízení je 

zde specifické menším počtem a užším rozměrem jednotlivých činností (Koubek, 2007b, 

s. 29).  
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Hlavním problémem těchto organizací v oblastech získávání a výběru pracovníků 

a budování značky zaměstnavatele jsou jejich finančních možnosti. V porovnání se středně 

velkými a velkými organizacemi nemohou nabídnout srovnatelné zaměstnanecké výhody, 

možnosti rozvoje a ani kariéry (Koubek, 2007b, s. 31). Z těchto důvodů se diplomová 

práce zaměřuje jen na středně velké a velké organizace. 

Cílem každé organizace je především dlouhodobě udržitelná úspěšnost. Plamínek (2011, 

s. 18) tuto schopnost nazývá „vitalitou“ a k jejímu dosažení představuje koncept 

„pyramidy vitality“, skládající se z užitečnosti, efektivity, stability a dynamiky. Jednou 

z komponent efektivity tvoří materiální, finanční a informační zdroje. Těmi 

nejdůležitějšími jsou však zdroje lidské, tedy vlastnosti, schopnosti a postoje pracovníků 

(tamtéž, s. 32), které zajišťují využití ostatních zdrojů a představují konkurenční výhodu. 

Jedním z hlavních úkolů personálního řízení je zabezpečit organizaci pracovníky 

v potřebné kvalitě a kvantitě, který vyžaduje spolupráci personálního oddělení s vedoucími 

pracovníky. Armstrong (2015, s. 64) tvrdí, že dosažení trvalé konkurenční výhody 

organizace závisí na jedinečnosti jejích zdrojů a schopností. Dle Nakonečného (2005, 

s. 15) přispívá personální řízení svou činností k uspokojení potřeb všech zainteresovaných 

stran, vytváří příznivé pracovní podmínky, které podporují optimální pracovní výkon 

a spokojenost pracovníků. Kromě toho se také orientuje na rozvoj lidského potenciálu, 

podporu připravenosti organizace na změny apod.   

Úkoly personálního řízení jsou zajišťovány prostřednictvím dílčích činností, které 

představuje tvorba a analýza pracovních míst, personální plánování, získávání, výběr, 

přijímání a adaptace pracovníků. Dále řízení pracovního výkonu a hodnocení pracovníků, 

jejich vzdělávání a rozvoj, odměňování a péče o ně. Plánování, získávání a výběr 

pracovníků jsou nepřetržité procesy (srov. Hroník, 2007, s. 108; Stýblo, 2006), při kterých 

je nutné dodržovat etiku a legislativu, především Zákon o zaměstnanosti (č. 435/2004 Sb., 

§ 4, odst. 2) zakazující přímou a nepřímou diskriminaci. 
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Získávání a výběr pracovníků patří mezi klíčové personální činnosti organizace, kterým 

předchází tvorba pracovních míst. Koubek (2007a, s. 43) ji vymezuje jako „…proces, 

během nějž se definují konkrétní pracovní úkoly jedince (popřípadě skupiny jedinců) 

a seskupují se do základních prvků organizační struktury, tj. pracovních míst, která musejí 

zabezpečit nejen efektivní uspokojování potřeb organizace, ale i uspokojování potřeb 

pracovníků zařazených na tato pracovní místa.“ Častěji se lze setkat s pojmem pracovní 

pozice, které jsou v tzv. svobodných firmách zřizovány pro konkrétní jedince, na základě 

jejich talentu a prospěšnosti pro organizaci (Semler, 2013, s. 83, 95). Tento přístup, tzv. 

job crafting se promítá i do současné tvorby pracovních míst.  

Východiskem procesů získávání a výběru pracovníků je popis pracovního místa a jeho 

specifikace, které poskytují přehled o náplni práce a vyžadovaných kompetencí budoucího 

pracovníka. K těmto účelům slouží analýza pracovních míst, která zjišťuje a rozebírá 

informace „…o úkolech, metodách, odpovědnosti, vazbách na jiná pracovní místa, 

podmínkách, za nichž se práce vykonává a dalších souvislostech pracovních míst“ 

(Koubek, 2007a, s. 43). V současné době jsou však čím dál více užívány systémy 

pracovních rolí, kvůli neustále se měnícímu pracovnímu prostředí a rostoucímu požadavku 

flexibility. Pracovní role stanovuje nároky na pracovníka ve smyslu jeho chování, které je 

potřebné k  výkonu práce (tamtéž, s. 45). V některých případech jsou užívány kompetenční 

modely, které popisují schopnosti a osobnostní rysy pracovníka, které lze uplatnit jako 

hodnotící kritérium při výběrovém řízení.  

Poslední činností předcházející problematice diplomové práce je personální plánování, které 

Koubek (2007a, s. 93) definuje jako „…proces předvídání, stanovování cílů a realizace 

opatření v oblasti pohybu lidí do organizace, z organizace a uvnitř organizace, v oblasti 

spojování pracovníků s pracovními úkoly v pravý čas a na správném místě, v oblasti 

formování a využívání pracovních schopností lidí, v oblasti formování pracovních týmů 

a v oblasti personálního a sociálního rozvoje těchto lidí.“ Jeho hlavním úkolem je neustálé 

vyhledávání shody mezi vizí, cíli a strategií organizace a situací na trhu práce (Hroník, 

2007, s. 15). 
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1.1  Vývoj personálního řízení 

Ve své historii prošlo personální řízení několika zásadními proměnami. Relevantní 

odborná literatura zachycuje různé etapy, z nichž každá přistupuje odlišně k pracovníkům, 

k pojetí role personalisty a jednotlivým úkolům personálního řízení. Ve všech jeho 

vývojových etapách je shodně hlavním úkolem podpora dosažení stanovených cílů 

organizace. Nutné je dodat, že i nyní v mnoha organizacích úroveň personálního řízení 

neodpovídá časově relevantní etapě (Kocianová, 2012, s. 73).   

1.1.1 Etapy ve vývoji personálního řízení 

V důsledku odborového hnutí, kolektivního vyjednávání a vzniku legislativy upravující 

pracovní podmínky zaměstnanců v továrnách, se v druhé polovině 19. stolení začala 

rozvíjet problematika péče o pracovníky (Foot, Hook, 2002, s. 7). Předchůdci dnešních 

personalistů, tzv. pracovníci pověření péčí o zaměstnance působili v době první světové 

války v muničních továrnách (Kocianová, 2012, s. 73). Jejich náplň práce obsahovala 

vzdělávání, ubytování, lékařskou péči a zajišťování vhodných pracovních podmínek. 

V souvislosti s narůstající legislativou a z ní vyplývajícími nároky v personálních 

činnostech, začala vznikat první personální oddělení. Na počátku 20. století pomáhala 

vedoucím pracovníkům v oblasti získávání, výběru, odměňování a vzdělávání 

zaměstnanců. Dále s tvorbou příznivých pracovních podmínek a vyjednáváním s odbory. 

Ale hlavní náplní práce personálních oddělení bylo spravovat evidenci zaměstnanců 

(tamtéž, s. 74). 

První etapu ve vývoji personálního řízení představuje tzv. personální administrativa, jejíž 

počátky lze datovat do 30. let 20. století. Koubek (2007a, s. 14) ji chápe jako službu, která 

zabezpečuje správu personální administrativy, činnosti vycházející z pracovněprávní 

legislativy a poskytuje informace pro vedení organizace. Personalista byl tzv. generalistou 

zajišťující veškeré personální činnosti, ale spíše v krátkodobém horizontu. Postrádal 

zejména znalosti organizačních procesů. Výběrové řízení v této etapě nebylo 

standardizováno a odvíjelo se od aktuální míry fluktuace. Vzdělávání a rozvoj 

zaměstnanců byly realizovány dle aktuálně potřebných znalostí a dovedností.   
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Typickým rysem tehdejšího způsobu odměňování bylo postavení pracovníka a délka jeho 

zaměstnání u dané organizace. Řízení a hodnocení pracovního výkonu bylo stanovováno 

z krátkodobých ukazatelů a řízení znalostí bylo opomíjeno (Kocianová, 2012, s. 74). Tato 

etapa zajišťovala jen podpůrnou úlohu a vedení organizace jí nepřikládalo patřičnou 

pozornost.  

Etapa tzv. personálního řízení se datuje od 40. do 70. let 20. století. V tomto období je již 

na personální činnost nahlíženo jako na důležitou oblast řízení v organizacích a začíná se 

uplatňovat aktivní role personalistů. Rozvíjeny jsou různé metody personální práce a také 

personální a sociální politiky způsobující rostoucí nároky na odbornost jednotlivých 

personalistů i na celá personální oddělení. Nejprve se tato etapa vyvíjela v organizacích 

s dynamickým a progresivním vedením, které se snažily ovládnout velkou část trhu. 

Konkrétně se zaměřovaly na hledání konkurenčních výhod, které nacházely právě 

v lidských zdrojích (Koubek, 2007a, s. 15). Tato změna přístupu k zaměstnancům však 

zůstala pouze na operativní úrovni. 

Od 60. let 20. století rostl význam rozvoje a vzdělávání zaměstnanců, začínaly se 

uplatňovat odbornější metody plánování, výběru a odměňování. Dále došlo k rozšíření 

pracovněprávní legislativy a začaly vznikat kolektivní pracovní vztahy. Všechny tyto 

aspekty zapříčinily další zvýšení nároků na kvalifikaci a odpovědnost personalistů. Ve 

srovnání s předchozí etapou jsou již znalosti organizačních procesů nezbytné. Metody 

a kritéria výběrových řízení byly sjednoceny, jejich efektivitu determinoval počet a kvalita 

přijatých zaměstnanců. Vzdělávání a rozvoj se odvíjely od potřeb zjištěných vedoucími 

pracovníky a již se zaměřovaly i na měkké kompetence (Kocianová, 2012, s. 75). 

Odměňování bylo stanovováno na základě pracovního výkonu konkrétních zaměstnanců 

a výše zisku organizace. V této etapě se pracovní výkon řídil dle stanovených 

individuálních cílů. Pro jeho hodnocení a zároveň zjištění vzdělávacích a rozvojových 

potřeb jsou využívány modely schopností. Řízení znalostí stále nebylo na dostatečné 

úrovni, ale v rámci jednotlivých oddělení se začínají objevovat dokumentace a sdílení 

informací (tamtéž, s. 76). 
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Od 80. let 20. století se rozvíjí tzv. řízení lidských zdrojů, jehož zakladateli jsou Charles 

Fombrun, Michael Beer a jejich kolegové (Armstrong, 2015, s. 46). Typickým rysem této 

etapy je strategický přístup ke všem personálním činnostem a zvýšená odpovědnost 

vedoucích pracovníků. Došlo také ke změně postoje k pracovníkům, kteří jsou pojímáni 

jako nejdůležitější zdroj organizace. Z toho vyplývá hlavní úkol řízení lidských zdrojů, tedy 

zajistit dostatečnou kvantitu a kvalitu pracovníků, které organizace potřebuje k dosažení 

svých cílů. Důraz je kladen na optimální využití jejich potenciálu v souladu s externím 

prostředím organizace (tamtéž, s. 47). V této etapě je personální činnost již plnohodnotnou 

součástí systému řízení organizace, s větší orientací na podnikání a management. 

Od 90. let 20. století je podporována týmová práce, posilování pravomocí a vznik učících se 

organizací (Kocianová, 2012, s. 76). Dalšími oblastmi zájmu se staly kompetence 

pracovníků, řízení firemní kultury a dobrá pověst organizace jako zaměstnavatele (Koubek, 

2007a, s. 16). Personální řízení je v této etapě charakteristické svou etickou stránkou, 

možností flexibilní pracovní doby, částečnými úvazky, pracovními poměry na dobu určitou 

a prací z domova (Kocianová, 2012, s. 77). Také došlo k rozdělení personálních činností na 

transformační, které jsou typické neustálým zvyšováním své důležitosti pro organizace, 

a na transakční, u nichž dochází k automatizaci pomocí informačních systémů a umělé 

inteligence, anebo je využit tzv. outsourcing.  

Vzdělávání a rozvoj pracovníků se stává zásadní aktivitou, zejména kvůli nutnosti předvídat 

a reagovat na změny externího prostředí organizace. V oblasti odměňování jsou velmi 

populární zaměstnanecké výhody. Pozornost se soustřeďuje na oddanost a motivaci 

pracovníků. Dále je kladen důraz na slaďování jejich požadavků s potřebami organizace 

(Armstrong, 2015, s. 49). Personální oddělení se zabývá řízením lidského kapitálu, 

společenskou odpovědností organizace, zvyšováním angažovanosti pracovníků, age 

managementem, diverzitou, talent managementem atd. (tamtéž, s. 54–55). Personalisté 

vystupují v roli poradce pro vedoucí pracovníky a odpovídají za kvalitu a nastavení 

standardů ve všech personálních oblastech. Jejich pracovní výkon je hodnocen podle jeho 

podílu na dosažených cílech organizace (Kocianová, 2012, s. 77). 
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Současné pojetí této etapy je tzv. strategické řízení lidských zdrojů vyznačující se 

systematickým přístupem a dlouhodobým personálním plánováním (Koubek, 2007a, s. 24) 

zaměřeným na plnění tří hlavních úkolů. První z nich je v praxi obtížně uskutečnitelný, 

jedná se o dosažení vertikální integrace mezi strategií organizace a samotnou personální 

strategií, a také dosažení horizontální integrace mezi jednotlivými personálními 

strategiemi. Druhý úkol představuje poskytování jistoty vzhledem k situaci externího 

prostředí a zabezpečení potřeb organizace i všech jejích zainteresovaných stran pomocí 

personálních politik a postupů. Posledním úkolem je podpora formulace organizační 

strategie a její uskutečňování pomocí silných stránek pracovníků (Armstrong, 2015, s. 61–

62). Na tento přístup klade důraz také Ulrich, který je jedním z inovativních představitelů 

moderního personálního řízení, v souvislosti s modelem smíšených rolí pracovníků 

personální oddělní (viz příloha A), tzv. rolí strategického partnera.  

1.1.2 Personální řízení na území Čech  

Personální řízení na našem území bylo silně ovlivněno I. a II. světovou válkou 

a následným politickým vývojem. V období vzniku samostatného Československa vznikla 

nová legislativa věnující se pracovní i sociální oblasti, především úpravě pracovních 

podmínek zaměstnanců. Jedním z nejdůležitějších zákonů v tomto období byl zákon 

č. 91/1918 Sb., o pracovní době, kterým byla uzákoněna osmi hodinová pracovní doba. 

Dále vznikaly kolektivní smlouvy, které významně ovlivňovaly pracovní poměry a péči 

o zaměstnance (Foot, Hook, 2002, s. 9). 

 

Ve 20. a 30. letech 20. století neslo personální řízení na našem území prvky vědeckého 

řízení (Kocianová 2012, s. 69), jehož zakladatelem byl Frederick Winslow Taylor 

zaměřující se na pracovní podmínky a zvyšování produktivity pracovníků. Významným 

představitelem vědeckého řízení a také důležitou osobností ve vývoji české personalistiky 

byl Tomáš Baťa, který měl svůj osobitý přístup k řízení organizace a pracovníkům. 
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Typickým rysem jeho řízení bylo plánování veškerých činností v organizaci a samostatnost 

hospodářských jednotek i po finanční stránce. Tím došlo k decentralizaci moci, podpoře 

motivace a rozvoje pracovníků a jejich pocitu sounáležitosti, což vedlo k vysokému 

pracovnímu výkonu a prosperitě celé organizace. „Pravého úspěchu docílíme, až naučíme 

lidi řídit svou práci, a to bude tím snadnější, čím větší prospěch z toho budou míti“ 

(Pokluda, 2014, s. 17). V souvislosti s tímto výrokem, Baťa zavedl podíly zaměstnanců na 

zisku i ztrátě, které měly zlepšit znalosti a finanční situaci dělnictva a zároveň vzbudit 

v pracovníkovi pocit odpovědnosti jako u spoluvlastníka. „Žádný podnik nevyroste 

k velikosti, pokud nevynalezne způsob, jak měnit nádeníky v ředitele“ (Baťa, 2013, 

s. 310). Dále se Baťa zaměřoval na uspokojení potřeb pracovníků v souvislosti se 

vzděláváním, bydlením, stravováním, zdravím a volným časem. Recipročně od nich 

vyžadoval disciplínu a dodržování pravidel na pracovišti (Veber, 2009, s. 311–312).  

Ve spojitosti s vývojem personálního řízení na území Čech je nezbytné uvést dvě 

významná data, a to rok 1920, kdy byla založena Masarykova akademie práce a rok 1924, 

kdy došlo k uspořádání I. mezinárodního kongresu pro vědecké řízení v Praze (Kocianová, 

2012, s. 70). Vznik samostatné instituce zabývající se moderním řízením podpořil první 

prezident Tomáš Garrigue Masaryk, který této instituci na začátku roku 1920 věnoval šek 

ve výši 1 milion korun (Ženatý, 1929, s. 19). Roku 1924 se I. mezinárodního kongresu pro 

vědecké řízení v Praze zúčastnilo kolem 500 posluchačů z 15 různých zemí. Kongres 

zaštiťoval Tomáš Garrigue Masaryk, a do funkce předsedy kongresu byl jmenován 

budoucí americký prezident Herbert Hoover. Bylo pozváno mnoho významných osobností 

například manželé Gilbrethovi, ale samotné události se bohužel zúčastnila jen Lillian. 

Frank Gilbreth, který na přípravách kongresu spolupracoval, měsíc před jeho konáním 

zemřel (Ústav pro technické hospodářství průmyslové Masarykovy akademie práce, 1925, 

s. 15). 

 

V průběhu II. světové války byla nastolena tzv. okupační politika, která stanovovala 

všeobecnou pracovní povinnost pro muže od šestnácti do dvaceti pěti let věku a systém 

totálního nasazení (Foot, Hook, 2002, s. 9).  Po skončení II. světové války došlo ke zrušení 

protektorátních předpisů a pracovní oblast byla regulována dekretem prezidenta republiky 

č. 88/1945 Sb. o všeobecné pracovní povinnosti.  
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V roce 1948 získali moc komunisté a jejich režim zavedl tzv. kádrovou politiku, která 

stanovovala pravidla obsazování důležitých pracovních pozic ve společnosti a kontrolu tzv. 

kádrů. Tato politika ovlivňovala a korigovala mnoho funkcionářů, zaměstnanců pracujících 

ve významných institucích, zaměstnance v oblasti masmédií, výzkumu, armád aj. 

V 70. letech 20. století ovlivňovaly personální řízení tzv. pětileté plány, kterými stát 

usiloval o řízení hospodaření s lidmi. Organizace byly nuceny sestavovat plány práce 

a zaměstnanosti na pětiletá období, na jejichž základě stát přiděloval počty pracovních sil 

v okresech, stanovoval limity přijímaných absolventů a celkový počet přijímaných 

pracovníků (Kocianová, 2012, s. 71). 

Po sametové revoluci a následném odstranění státních omezení došlo k privatizaci státem 

vlastněných organizací a k demokratizaci společnosti. Vlastníci začali samostatně 

rozhodovat a řídit své organizace, ale v souvislosti s výše popsaným historickým vývojem 

na území Čech, byla úroveň personální práce velmi nízká. Personální činnost byla 

realizována na úrovni personální administrativy, která přetrvává i v současnosti, zejména 

v malých organizacích (Kocianová, 2012, s. 71). V průběhu 90. let došlo na našem území 

k intenzivnímu rozvoji teorie i praxe personálního řízení. Odborníci se inspirovali 

koncepcemi uplatňovanými v období Československé republiky a ze zahraničních 

poznatků (tamtéž, s. 72). Nové pohledy přinesl také vstup nadnárodních společností na 

český trh. Změnil se přístupu k pracovníkům, kteří se dostávají do popředí zájmu 

organizací, což vedlo k posílení úlohy a postavení jednotlivých personalistů i celých 

personálních oddělení.   

V souvislosti s vývojem personálního řízení po roce 2000 nelze opomenout dvě významné 

události. První z nich je vstup České republiky do Evropské unie v roce 2004, se kterým 

jsou spojena závazná ekonomická opatření a nastavení sociální politiky pro každou 

členskou zemi. Druhou událostí je celosvětová hospodářská recese, kterou pocítila Česká 

republika v roce 2008, tj. rok po jejím propuknutí ve Spojených státech amerických. 

Organizace omezovaly své výdaje a některé dokonce zanikly. Nejvyšší míra registrované 

nezaměstnanosti dosáhla 9,9 %, konkrétně v únoru 2010 (MPSV, 2011, s. 24). Na 

následky recese v oblasti personálního řízení byl zacílen průzkum s názvem Vliv finanční 

krize na HR v České republice realizovaný společností Hewitt Associates.  
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Jeho výsledky ukazují, že nejčastěji docházelo ke změnám v peněžním odměňování a k 

omezení nebo dokonce ke zrušení zaměstnaneckých výhod a benefitů (Hewitt Associates, 

2009, s. 3). Dále organizace redukovaly množství tréninků a vzdělávacích aktivit 

a pozastavily přijímání nových pracovníků, což vedlo k propouštění personalistů. 

Organizace se také uchylovaly ke zkracování pracovní doby, udělování neplaceného volna, 

a v neposlední řadě k propouštění pracovníků. Mezi další důsledky recese patřilo omezení 

prací konaných mimo pracovní poměr, přesčasových hodin, agenturních pracovníků apod. 

Jen u menšiny organizací nenastaly žádné změny (tamtéž, s. 3–4).  

 

Nyní se Česká republika nachází v opačné situaci, tedy na vrcholu hospodářského cyklu 

s extrémně nízkou nezaměstnaností. Organizace značně investují do svých pracovníků 

a jejich retence, například rozvíjejí systém zaměstnaneckých výhod, vzdělávání a rozvoje, 

prodlužují délku dovolené, zavádějí tzv. sick-days atd. Školudová a Brodský realizovali 

studii s názvem Současné trendy vybraných aspektů řízení lidských zdrojů v České 

Republice, z níž vyplynula následující zjištění. Získávání a výběr pracovníků je v méně 

než polovině organizací svěřeno personalistovi (Školudová, Brodský, 2015, s. 605). Tento 

výsledek mohla ovlivnit participace malých organizací při sběru dat. Dále české 

organizace v roce realizace studie obsazovaly volné pracovní pozice většinou z interních 

zdrojů (tamtéž), aktuálně převažují pro tyto účely zdroje externí. V oblasti adaptace je 

pozornost zaměřena na pracovní a sociální přizpůsobení nastupujícího pracovníka, mentor 

je přidělen zřídka. V českých organizacích převažuje vertikální mobilita, ale skoro 

polovina z nich využívá také horizontální či geografickou. Nejčastěji uplatňovaným stylem 

vedení pracovníků je demokratický (tamtéž). Hodnocení je většinou prováděno přímým 

nadřízeným na základě kombinace kvalitativních a kvantitativních metod. Méně se 

objevuje hodnocení pracovníků dle cílů, normy nebo různých stupnic. Nejčastěji je 

hodnocení realizováno měsíčně nebo pololetně a odměňování se většinou váže na pracovní 

výkon jedince (Školudová, Brodský, 2015, s. 606). 
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Moderní technologie a digitalizace mění způsob zajištění jednotlivých personálních 

činností a přinášejí nové metody a nástroje, které se stávají výzvami pro personalisty. Dle 

výše uvedené studie, však většina českých organizací zatím vede personální agendu 

v papírové formě nebo v Excelu (Školudová, Brodský, 2015, s. 607). Ostatní respondenti 

využívají například program Helios, SAP nebo Target. Systém personálního controllingu 

probíhá ve většině organizací prostřednictvím zpráv, auditů, dotazování nebo různých 

statistik (tamtéž). 

1.1.3 Trendy v personálním řízení 

Personální řízení se u nás i ve světě vyvíjí velmi rychle. Hlavním důvodem jsou časté 

změny externího prostředí organizací a společenských paradigmat. Od 90. let 20. století 

dochází k významným proměnám ve fungování organizací s dopadem na přístupy 

a strategie personálního řízení. Američtí futurologové John Naisbitt a Patricie Aburdene 

představují deset trendů charakteristických pro avizované období. Prvním z nich je přesun 

od hmotného kapitálu ke strategickým zdrojům informační společnosti, kdy jsou 

pracovníci nepostradatelnými nositeli znalostí pro úspěšný rozvoj organizace (Naisbitt, 

Aburdene, 1992, s. 41). Dále soutěžení mezi organizacemi o získání a udržení těch 

nejlepších pracovníků (tamtéž, s. 80). Rozvoj informačních technologií způsobil pokles 

řídících úrovní, běžné jsou ploché a pružné organizační struktury (tamtéž, s. 108). Dochází 

k rozvoji inovací uvnitř organizací, mění se složení pracovníků z důvodu zvyšujícího se 

podílu pracujících žen a nástupu tzv. generace Y na trh práce (tamtéž, s. 149, 184). Na tyto 

trendy jsou organizace nuceny reagovat změnou stylu vedení a přizpůsobení se 

požadavkům těchto pracovníků. Také je kladen důraz na uplatnění intuice pro tvůrčí 

vedení (tamtéž, s. 261). Jednou ze stěžejních činností personálního řízení se opět stává 

vzdělávání a rozvoj, kterými se organizace adaptují na měnící se podmínky externího 

prostředí. Posledním trendem je orientace na zdraví pracovníků, především v souvislosti se 

stárnutím populace a jejich sociálně-ekonomickým zajištěním (Naisbitt, Aburdene, 1992, 

193–197).  
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Trendy platné od roku 2000 do současnosti představuje Kocianová (2012, s. 101–136). 

Každý z nich má svého příjemce dle charakteristik generací na trhu práce, které budou 

podrobněji popsány v subkapitole 2.1:  

• sociální odpovědnost organizací; 

• holistický management; 

• work-life balance; 

• alternativní pracovní úvazky; 

• talent management; 

• age management; 

• diskriminace a rovné zacházení; 

• diverzity management; 

• měření lidského kapitálu zahrnující personální controlling, ukazatele výkonnosti 

a přístupy k měření lidského kapitálu.  

Pro dosažení prosperity organizací, autoři D. a W. Ulrichovi (2010, s. 34) doporučují sedm 

oblastí, kterým by měla být věnována pozornost. Mezi ně patří štěstí v práci, v jehož 

kontextu některé organizace zavedly pracovní pozici tzv. happiness manažera. Dále by se 

měly organizace zaměřit na podporu pracovní angažovanosti a jejích jednotlivých složek, 

tj. pracovní spokojenost, loajalita k organizaci, pracovní zaujetí a tzv. organizačně 

občanské chování pracovníků. Důležitými oblastmi jsou dále sociální odpovědnost, 

příjemné pracovní prostředí, organizační kultura, podpora individuální motivace a týmů 

s vysokým výkonem (tamtéž).  

Další trendy zmiňuje přední český představitel personálního řízení Stanislav Háša. 

Konkrétně se jedná o změnu pojetí pracovníka, který se stává spolupracovníkem. 

Kompenzaci za vykonanou práci představuje cílová odměna a dochází ke změně role 

manažera na tzv. podporovatele, „umožňovatele“, kouče, poradce, mentora a „zmocňovače“ 

(Háša, 2016, s. 74, 78, 90).  
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Společnost Deloitte realizovala pátý ročník průzkumu Globálních trendů řízení lidského 

kapitálu s názvem Přepsání pravidel pro digitální věk, na jehož základě vymezila deset 

globální trendů pro rok 2017 (s. 5–9): 

1. změna organizací na digitální organizace budoucnosti; 

2. podpora kariéry a učení se pracovníků; 

3. nové nástroje získávání talentů, podpora zážitků uchazečů a důraz na poznávací 

kompetence recruitera; 

4. orientace na zážitky stávajících pracovníků (organizační kultura, angažovanost, 

well-being atd.); 

5. zjednodušování systémů řízení výkonu; 

6. úpadek tradičního leadershipu;  

7. digitální personální řízení; 

8. důraz na analytické myšlení pracovníků; 

9. podpora diverzity a začleňování; 

10. rozšířená pracovní síla díky technologiím. 

Z šestého ročníku průzkumu téže společnosti s názvem Vzestup sociálního podniku 

vyplynuly následující trendy platné v roce 2018 (Deloitte; s. 7–9): 

1. týmy představují vedoucí pro jiné týmy; 

2. řízení struktury pracovníků se odehrává mimo organizace; 

3. nový způsob odměňování, který je osobní, flexibilní a holistický; 

4. odklon od kariéry ke zkušenostem; 

5. orientace na age management; 

6. tvorba příznivé image společnosti;  

7. důraz na tzv. well-being a všechny jeho oblasti; 

8. využití automatizace a robotizace ke stabilizaci pracovníků; 

9. podpora efektivního způsobu komunikace na pracovišti pomocí sociálních médií;  

10. dodržování zákonů a etiky v době dostupnosti osobních dat.  

Také Háša (2017, s. 79–80) zdůrazňuje trend tvorby organizací, které jsou přizpůsobeny 

pracovníkům. Tyto organizace podporují jejich kreativitu, loajalitu k práci, autonomii 

v rozhodování a zároveň připravenost na změny.  
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Průzkum Globálních trendů v získávání pracovníků 2018 realizovaný společností 

LinkedIn, upozorňuje na nové metody výběru pracovníků v souvislosti s užíváním umělé 

inteligence (2018 s. 7). Dále je kladen důraz na odlišení organizací jako na konkurenční 

výhodu a využívání tzv. big data pro více efektivní a strategický proces získávání 

pracovníků (LinkedIn, 2018, s. 2).  Dalším trendem je tzv. inbound přístup zaměřující se 

na tvorbu zajímavého obsahu komunikace za účelem odlišení a zlepšení povědomí 

o organizaci jakož to zaměstnavateli (Alton, 2017). A tzv. outbound přístup k získávání 

pracovníků propojující personální činnost s obchodním úsilím personalistů (tamtéž).  

1.2  Úloha a postavení personálního oddělení 

Personální oddělení zabezpečuje „…koncepční, metodologickou, poradenskou, 

usměrňovací, organizační a kontrolní stránku personální práce a poskytuje v této oblasti 

speciální služby vedoucím pracovníkům všech úrovní i jednotlivým pracovníkům“ 

(Koubek, 2007a, s. 32). Dále podporuje dosahování strategických cílů organizace, na 

jejichž základě je zároveň prováděno hodnocení a posuzování jeho přínosu (Armstrong, 

2015, s. 85). Armstrong (2015, s. 82) představuje dva průzkumy, které se ve svých 

výsledcích shodují na mediánu 80 : 1 v počtu pracovníků na jednoho personalistu. Samotné 

personální řízení, uplatňování politik a postupů, které stanovuje personální oddělení, je 

odpovědností vedoucích pracovníků. 

V každé organizaci je úloha, postavení v systému řízení a uspořádání personálního 

oddělení odlišná. Další rozdíly způsobují specifika každé organizace, tj. její velikost, obor 

činnosti, nastavení strategie a politiky, organizační struktura, ekonomická situace aj. Také 

náplň práce jednotlivých personalistů se liší, jedná se především o generalisty a specialisty, 

zaměřující se na strategickou, výkonnou nebo administrativní činnost. V souvislosti 

s aktuálními trendy jsou měněny názvy pracovních pozic personalistů, například na 

Business partnery, HR recrutitery, HR marketery apod. Dále dochází k přesunu v roli 

personálního oddělení z tradiční, byrokratické a reaktivní do role strategického partnera. 

Tento typ zajišťuje tzv. transformační činnosti, které se zaměřují na uskutečňování strategií 

a politik personálního řízení v souladu se strategií organizace (Armstrong, 2015, s. 88).  

 



26 

 

Změny v roli a významu personálního oddělení souhrnně vymezuje Ulrich (2009a, s. 44):  

• od činností k výsledkům; 

• od operativního ke strategickému; 

• od dozoru k partnerství; 

• od krátkodobého k dlouhodobému; 

• od administrativního ke konzultantskému; 

• od orientovaného na funkci k orientovanému na podnik a podnikání; 

• od vnitřních záležitostí ke vnějším a k propojení se zákazníkem; 

• od kvalitativního ke kvantitativnímu; 

• od reagujícího k iniciativnímu a proaktivnímu; 

• od činnosti k zaměření na řešení.  

Aktuálními prioritami personálních oddělení jsou tvorba vhodného pracovního prostředí, 

řízení schopností, leadership, rozvoj firemní kultury a celé organizace. Také se zaměřují na 

změnu pojetí talent managementu, která se odvíjí od rozmisťování a rozvoje pracovníků 

a jejich propojování s ostatními (Háša, 2016, s. 79–82).  

 

Výkon pozice personalisty ovlivňuje nejednoznačné vymezení jeho úlohy, interní prostředí 

konkrétní organizace a hodnoty a schopnosti daného jedince (Armstrong, 2015, s. 91). 

Každý personalista by měl být profesionálem, který vykonává „…svou práci dobře a jedná 

zodpovědně“ (tamtéž, s. 93). Měl by mít odpovídající odborné znalosti a dovednosti 

v oboru i v podnikání. Dále schopnost kritického uvažování, umět řídit změnu a kulturu 

organizace. Nezbytným požadavkem je také dodržování stanoveného etického kodexu, 

který určuje způsoby chování a základní hodnoty organizace.  

Pro efektivní zabezpečení personálního řízení jsou aplikovány různé přístupy, přizpůsobené 

potřebám konkrétní organizace a jejím pracovníkům. Jedním z nejznámějších je Ulrichův 

model smíšených rolí pracovníků personálního oddělení (viz příloha A), pro jejichž názvy 

bylo užito přirovnání „strategický partner“, „administrativní expert“, „bojovník za 

pracovníky“ a „agent změny“ (Ulrich, 2009a, s. 45).  
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Personalisté musejí zajistit plnění všech těchto rolí, aby se stali plnohodnotnými partnery 

v podnikání. Tento model vychází z přínosů jednotlivých rolí pro organizace a reaguje na 

problémy spojené s jejich budoucí konkurenceschopností (Ulrich, 2009a, s. 44). Prosperitu 

organizací ohrožuje globalizace, zaměření se na hodnotový řetězec, orientace všech 

personálních činností na zákazníka, tvorba zisku pomocí rostoucích tržeb a klesajících 

nákladů (tamtéž, s. 22–26). Na základě těchto aspektů je nezbytné neustále rozpoznávat 

a posilovat schopnosti organizace, předvídat a adaptovat organizaci na neustálé změny 

externího prostředí především ve spojitosti s rozvojem technologií (Ulrich, 2009a, s. 29–

31).  

Všechna výše uvedená stanoviska směřují k transformaci poskytování personálních služeb 

do tzv. třísložkového modelu obsahující rozdělení činností na sdílené služby tvořící 20 %, 

největší část tj. 60 % obsahuje business partnering a  posledních 20 % představuje centrum 

excelence (Ulrich, 2009b, s. 62). Tato proměna vyžaduje přizpůsobení znalostí a dovedností 

celých personálních oddělení. Ulrich (2017, s. 34) na základě své sedmé HR kompetenční 

studie, realizované v roce 2016, uvádí devět kompetencí současného HR profesionála, které 

byly z angličtiny přeloženy jako „Strategický umisťovač“ (Strategic Positioner), 

„Důvěryhodný aktivista“ (Credible Activist), „Překvapující navigátor“ (Paradox Navigator), 

„Šampion kultury a změn“ (Culture and Change Champion), „Pečovatel o lidský kapitál“ 

(Human Capital Curator), „Kompletní obsluha odměňování“ (Total Rewards Steward), 

„Technologický a mediální začleňovač“ (Technology and media Integrator), „Analytický 

návrhář a tlumočník“ (Analytics Designer and Interpreter) a „Manažer shody“ (Compliance 

Manager). 

Průzkum Globálních trendů v získávání pracovníků 2017 realizovaný společností LinkedIn 

ukázal, že personální oddělení zůstanou v tomto roce většinou stejně velká, jen ve čtvrtině 

organizací se bude počet jejich členů zvyšovat. Respondenti se budou nejčastěji zabývat 

obsazováním pracovní pozice náboráře a specialisty značky zaměstnavatele (LinkedIn, 

2017, s. 7), což souvisí s aktuálním problémem se získáváním a stabilizací pracovníků.  
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Na základě průzkumu společnosti Deloitte (2017, s. 45) je doporučováno vyhledávat nové 

zdroje uchazečů a měnit způsoby jejich získávání ve spolupráci s marketingovým, IT nebo 

obchodním oddělením. Za řízení značky zaměstnavatele jsou v organizacích většinou 

odpovědná personální oddělení společně s marketingovým (LinkedIn, 2017, s. 22). 

Průzkum také ukázal, že jednotliví personalisté jsou nejčastěji hodnoceni dle délky trvání 

pracovního poměru, rychlosti plnění požadavků a dle uspokojení potřeb vedoucích 

pracovníků (tamtéž, s. 11).  

Dle Ulricha (2017, s. 5) procházejí personální pozice v současnosti transformací, jejichž 

základ tvoří podnikání a tvorba vnějších a vnitřních vztahů (srov. LinkedIn, 2017, s. 46). 

Autor zdůrazňuje, že působnost personalistů a celých personálních oddělení se neustále 

rozšiřuje. Kromě zabezpečování personálních činností se zaměřují také na organizační 

kulturu, která je výsledkem dobré personální práce, ale také na řešení obchodních problémů 

(Ulrich, 2017, s. 6). Současné personální řízení ovlivňují čtyři síly, které lze nazvat 

akronymem VUCA, jehož písmena popisují externí prostředí jako nestálé, neurčité, obtížné 

a nejasné (tamtéž, s. 7–12). Dále má dopad na personální řízení očekávání všech 

zainteresovaných stran organizace a šest aktuálních společenských změn ovlivňující lidské 

emoce, životní styl a pracovní výkon. Ulrich (2017, s. 13–14) tyto změny prezentuje jako 

intenzitu, individualizaci, izolaci, lhostejnost, bezprostřednost a tzv. nálepkování. 

Personalisté musí čelit těmto spíše negativním trendům a změnit je na příležitosti, které 

zajistí úspěch organizace.  

 

Výše uvedené čtyři síly a společenské změny vyžadují nové způsoby myšlení, přístupy 

k personálnímu řízení a spolupráci personalistů napříč celou organizací. Dle Ulricha (2017, 

s. 15) se již nejedná o personální řízení, ale o podnikání, vyžadující pochopení kontextu, 

znalost organizačních procesů a plnění očekávání zainteresovaných stran. A to vše 

s dopadem osobního vlivu jedince a zaměřením se na budoucnost. Konkurenceschopnost 

organizací je tedy čím dál více determinována činnostmi personálního oddělení.  
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2 Faktory ovlivňující personální řízení 

Řízení organizací, jejich jednotlivých činností a procesů probíhá vždy za určitých 

podmínek. Stejný problém v různých organizacích bude vyžadovat jiný přístup, a dokonce 

i řešení opakujícího se problému ve stejné organizaci může mít v rozdílném čase jiné 

řešení. Získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele mohou pozitivně či 

negativně ovlivnit jednotlivé faktory externího a interního prostředí organizace, proto je 

nezbytné jim věnovat patřičnou pozornost.  

2.1  Externí prostředí organizace 

Vnější prostředí představuje soubor faktorů, ve kterém organizace provozují svou činnost. 

Kašparová (2006, s. 170) přirovnává organizace k „…mechanismu, který sleduje okolní 

prostředí a reaguje na podněty, které z něho přicházejí.“ Jsou tedy nuceny se jednotlivým 

faktorům přizpůsobit, protože ovlivnit je mohou jen v omezené míře. Autorka rozděluje 

externí prostředí na obecné, kterému se věnuje tato subkapitola a na specifické vycházející 

z odlišností každé organizace (tamtéž, s. 171). Zároveň jej reprezentují vztahy s tzv. 

stakeholders, tj. vlastníci, odbory, pracovníci, věřitelé, dodavatelé, zákazníci, konkurence, 

masmédia, státní instituce a obce, kde organizace působí (Vlček, 2004, s. 18). 

Jednou z hlavních výzev pro organizace je prohlubující se globalizace měnící povahu 

a rychlost změn. Další hrozbou je vzájemná provázanost jednotlivých faktorů, kdy změna 

jednoho způsobí změny ostatních. Některé faktory se vyvíjejí pomaleji, například 

demografie, a některé naopak velmi rychle, jako legislativa. Nezbytné je uvést 

i mezinárodní působení, která Českou republiku ovlivňují především z hlediska jejího 

členství v Evropské unii.  

Kocianová (2012, s. 89) zmiňuje čtyři faktory, které ovlivňují personální řízení 

v organizacích. Obecně se tato metoda analýzy externího prostředí nazývá akronymem 

PEST, či STEP, nově rozšířeno na PESTLE, kdy poslední dvě písmena znázorňují 

legislativní a environmentální rozměr. 
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„P“ znázorňuje nastavení vládní politiky a legislativy, které se zaměřují na oblast 

zaměstnanosti. Jedná se o politiku zaměstnanosti, sociální, vzdělávací a migrační politiku, 

Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, Zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti, Zákon 

č. 179/2006 Sb., o uznávání výsledků dalšího vzdělávání, Nařízení vlády č. 567/2006 Sb., 

o minimální mzdě, úpravy sociálního a zdravotního pojištění, Zákon č. 198/2009 Sb., 

antidiskriminační zákon atd. Nelze opominout plnění povinného podílu zaměstnávání osob 

se zdravotním postižením. Politicko-legislativní prostředí ovlivňuje také výrobu produktů 

a poskytování služeb. Úpravy politik, zákonů nebo nařízení mohou mít dopad na nastavení 

procesů v celé organizaci, které poté vede ke změnám požadavků na pracovníky. 

„E“ představuje ekonomické vlivy zahrnující výši mezd, dostupnost potřebného množství 

pracovníků s požadovanou kvalifikací, imigraci apod. Nejvýznamnějším ekonomickým 

faktorem je hospodářský cyklus, který má dopad na situaci na trhu práce, a tedy míru 

nezaměstnanosti. Je příznačný střídáním fáze expanze a recese. Expanze znázorňuje růst 

hrubého domácího produktu nad potenciální produkt. V tomto období organizace investují 

do rozšíření výrobních kapacit, klesá nezaměstnanost, zvyšuje se poptávka a spotřeba 

(Holman, 2005, s. 513, 515). Naopak období recese lze definovat jako dvě po sobě jdoucí 

čtvrtletí poklesu hrubého domácího produktu pod potenciální produkt. Organizace omezují 

své výdaje, zvyšuje se nezaměstnanost a nabídka převyšuje poptávku. Dlouhotrvající 

klesání hrubého domácího produktu je nazýváno depresí (tamtéž, s. 525–526).  

Situace na trhu práce je dále ovlivněna demografií a imigrační politikou státu. Marek, 

hlavní ekonom společnosti Deloitte, uvádí, že míra nezaměstnanosti v České republice je 

jednou z nejnižších v Evropské Unii (ČTK, 2018). Dle Ministerstva práce a sociálních věcí 

(2018a) míra nezaměstnanosti v říjnu 2018 činila 2,8 % a konkrétně v Praze dosáhla 2 % 

hranice. Předchozí měsíce byla míra nezaměstnanosti v České republice i v Praze velmi 

obdobná. V roce 2019 se neočekávají větší změny, situace na trhu práce bude pro 

pracovníky stále příznivá. Dle hlavního ekonoma společnosti ING, Steidlera, se trh začíná 

stávat bariérou dalšího ekonomického růstu. Organizace nemohou najít potřebné 

pracovníky a v souvislosti s tím je vyvíjen neustálý tlak na růst mezd (ČTK, 2018). 
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„S“ prezentuje sociálně-kulturní vlivy obsahující především demografické složení 

populace, vývoj pracovní síly dle věku, vzdělání a pohlaví. Dále zahrnují hodnotové 

orientace jednotlivých skupin obyvatelstva, jejich životní úroveň a styl, a také prostorovou 

mobilitu, jenž je v České republice minimální. Aktuálním problémem je stárnutí 

společnosti, které lze chápat zvýšeným počtem obyvatel dané země nad 65 let. Tzv. 

stárnutí od základny věkové pyramidy je způsobeno snížením natality, a naopak neustálý 

rozvoj zdravotní péče vede ke zlepšování zdravotního stavu občanů a prodlužování délky 

jejich života, tj. stárnutí od vrcholu věkové pyramidy (Cimbálníková, 2012, s. 13–14). 

Kvůli snížení růstu populace bude nutné zaměstnávat více žen i na pozicích, které jsou 

typické pro opačné pohlaví (Šlapák, Štefko, 2015, s. 23). V závislosti na této situaci je 

nezbytné uplatňovat koncept age managementu a snažit se vytvořit pracovníkům 

z ohrožených věkových skupin vhodné pracovní podmínky. 

V současnosti je rozlišováno několik generací pracovníků, které lze klasifikovat dle doby 

nástupu na trh práce. Názory vědců se však liší v přesném časovém vymezení dat 

u jednotlivých generací. Konsenzus nalézají v generační segmentaci, a to dle jejich 

přístupu k práci, učení se novým dovednostem, kariérovému růstu, požadavku na work-life 

balance, používání elektroniky a sociálních médií (Cennamo, Gardner, 2008, s. 3). První 

skupinou jsou tzv. Babyboomers, které reprezentují jedinci narození mezi rokem 1946 až 

1964. Tito lidé vyrůstali v období bezpečí a prosperity, ale jejich život byl ovlivněn 

komunistickým režimem (Kocianová, 2012, s. 107–108). Jejich přístup k práci 

charakterizuje loajalita vůči zaměstnavateli a vůle pracovat i v důchodovém věku. Tuto 

generaci motivuje týmová práce, odpovědnost a potřebnost jejich znalostí, které slouží 

k mezigeneračnímu učení. Od zaměstnavatele vyžadují stabilitu a náležitou odměnu za 

jejich plné pracovní nasazení a morálku (Horváthová, 2016, 134).  

Následující skupinou pracovníků je tzv. generace X prezentována lidmi narozenými 

v období 1965 až 1975, kdy byla u moci Komunistická strana. Mezi těmito jedinci 

najdeme mnoho rozdílů v porovnání s Babyboomers, například různou třídní příslušnost, 

etnikum a s tím spojenou rozmanitost náboženského vyznání aj. (Kubátová, Kukelková, 

2013, s. 41).  
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Jejich vztah k zaměstnavateli je spíše pasivnější, aktuálně se potýkají s požadavkem 

doplnění znalostí a dovedností související s rozvojem nových technologií. Od 

zaměstnavatele vyžadují jistotu pracovního místa a také odpovídající finanční odhodnocení 

(Horváthová, 2016, s. 136). 

Aktuálně nejvíce sledovanou skupinou je tzv. generace Y narozena od roku 1980 do 1995. 

Někteří autoři je nazývají tzv. mileniály, protože se narodili na přelomu tisíciletí. Jsou první 

digitální generací nastupující na trh práce a do roku 2020 budou tvořit více než jednu třetinu 

ekonomicky aktivního obyvatelstva na světě. Tito lidé mají zcela odlišný přístup k práci než 

předchozí generace. Jedním z hlavních charakteristik je požadavek vyváženosti osobního 

a pracovního života, práce a kariéra nejsou hlavní prioritou (Háša, 2016, s. 20). Dále 

vyžadují autonomii, flexibilitu a zajímavou náplň práce, která je bude bavit (Horváthová, 

2016, s. 145). S výše uvedeným souvisí trend přesunu loajality od zaměstnavatele k práci. 

Studie s názvem Mileniálové a kariéra: Vize 2020 realizovaná společností ManpowerGroup 

zjistila, že pro stabilizaci této generace je nutné zajistit vhodné odměňování, uznání a jistotu 

zaměstnání u jednoho zaměstnavatele, který jim poskytne neustálý rozvoj a kariérový 

postup (ManpowerGroup, 2016, s. 8–10). Generace Y preferuje změny, výzvy a především 

dobrý kolektiv (tamtéž, s. 11). V neposlední řadě tyto pracovníci požadují moderní 

technické vybavení pracoviště, smysluplnost své práce i celé organizace (Háša, 2016, 

s. 20, 77). „Je velmi pravděpodobné, že při boji o získávání, motivování a udržení těch 

nejlepších pracovních sil bude třeba jednat s těmito zaměstnanci podobně, jako jedná firma 

se svými zákazníky“ (Kopecký, 2013, s. 225). U těchto jedinců se projevuje snižující se 

zájem o pracovní pozice ve velkých organizacích, kvůli upřednostnění work-life balance 

před vyšší odměnou. Tento fakt vyvíjí tlak na středně velké a velké organizace, které se čím 

dál více věnují budování značky zaměstnavatele (Universum, 2017, s. 34).  

Jedinci narození mezi rokem 1996 a 2010 jsou nazýváni generací Z, někdy také jako digital 

natives (Horváthová, 2016, s. 134). „Je to generace, která žije on-line, v rychlém tempu, 

v okamžitém sdílení myšlenek a poznatků pomocí různých médií a produktů“ (Kopecký, 

2013, s. 226). Je pro ni samozřejmostí využívání internetu, technologií a sociálních médií 

i v oblasti práce, kdy možnost neustálé komunikace s kolegy zvyšuje jejich produktivitu 

(Kubátová, Kukelková, 2013, s. 49).  
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V porovnání s generací Y jsou méně cílevědomí, upřednostňují krátkodobé cíle 

a neuznávají autority starších kolegů (Kubátová, Kukelková, 2013, s. 50). I přesto je čekají 

zajímavé pracovní příležitosti ve spojitosti s odchodem generace X do důchodu. První 

kohorty této skupiny již nastoupily na trh práce, ale většinu z nich to teprve čeká, stejně 

jako tzv. generaci Alfa, kterými je skupina narozená v letech 2011 až 2025. Tyto jedinci 

budou mít díky internetu snadný přístup k informacím i lidem již od útlého dětství. 

Nevýhodou je, že internet nahradí jejich myšlení a oni nebudou schopni hlubšího 

uvažování. V pracovní oblasti budou vyžadovat rychlou saturaci svých potřeb a přání, 

podobně jako předchozí generace, což může vést k jejich vysoké fluktuaci (Horváthová, 

2016, s. 134). Zůstává otázkou, jaký přístup budou muset organizace zvolit k posledním 

dvěma generacím pracovníků, aby si je získaly a zároveň udržely.  

„T“ znázorňuje technologické vlivy spojené s rostoucí automatizací, informatizací, 

humanizací a ekologizací práce. Všechny tyto pojmy charakterizují nastupující čtvrtou 

průmyslovou revoluci neboli Průmysl 4.0, který pravděpodobně potrvá dalších deset až 

třicet let. Hlavním specifikem je užívání internetu ve všech oblastech lidské činnosti, ale 

také se k němu začínají připojovat i stroje. „Reálné a virtuální světy se začínají prolínat 

a do hry vstupují tzv. kyberfyzikální systémy“ (ČMKOS, 2017, s. 8). Významným 

trendem je tzv. internet věcí, který lze popsat jako novou možnost kontroly a komunikace 

předmětů denní potřeby mezi sebou nebo s člověkem prostřednictvím internetu (tamtéž, 

s. 13). Dalším trendem je tzv. internet služeb nebo digitální ekonomika, která představuje 

revoluční způsob alokace zdrojů s využitím informační a komunikační technologie. 

Průmysl 4.0 způsobuje změny v odvětvích, v řízení organizací i v náplni práce 

jednotlivých pozic (ČMKOS, 2017, s. 14). Roboti a nové technologie začínají nahrazovat 

rutinní pracovní činnosti, které budou čím dál více automatizované a centralizované (Háša, 

2016, s. 27), již nyní jsou běžná například centra sdílených služeb.  
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Frey a Osborne na základě svého šetření The Future of Employment tvrdí, že 

v následujících dvaceti letech bude automatizací ohroženo 47 % pracovních pozic (2013, 

s. 38). Je velmi pravděpodobné, že většina stávajících povolání časem zanikne a lidé budou 

pracovat v oborech, které ještě neexistují. Důkazem toho jsou pracovní pozice tzv. UX 

designer, Social media manager, Online marketer aj., které před několika lety nebyly ještě 

známy (Kutarňová, 2015). 

Průmysl 4.0 v České republice mění nároky na kompetence a kvalifikaci pracovníků 

vyžadující intervence do vzdělávací soustavy a zároveň mohou mít i sociální dopady. 

Pracovníci čelí rychlému zastarávání svých znalostí a dovedností (ČMKOS, 2017, s. 34, 

35), s čímž je spojován požadavek organizací na jejich flexibilitu. Oddělení strategie 

a trendů Evropské unie (2015, s. 9) stanovilo dvacet profesí s největším indexem ohrožení 

digitalizací v České republice. Na prvních příčkách se umístili úředníci pro zpracování 

číselných údajů, všeobecní administrativní pracovníci, řidiči motocyklů a automobilů. 

Naopak nejméně ohroženi jsou řídící pracovníci v maloobchodě a velkoobchodě, lékaři 

a všeobecné zdravotní sestry. Konkrétní dopady Průmyslu 4.0 však nyní nelze přesně určit.  

Výzkum Dopad rozvíjejících se technologií na společnost a práci v roce 2030 realizovaný 

ve spolupráci Dell Technologies a Institute for the Future (2017, s. 12) upozorňuje také na 

změny ve formách práce (srov. Dušek, 2016, s. 66). Výzkum dále uvádí, že lidé budou 

najímání na určité projekty, nikoliv na pracovní smlouvu, zvýší se počet alternativních 

pracovních úvazků, zlepší se pracovní podmínky a pracoviště budou sloužit spíše 

k sociálnímu kontaktu (Dell Technologies, Institute for the Future, 2017, s. 12).  

2.2  Interní prostředí organizace 

Vnitřní prostředí prezentují neustále působící faktory, které jsou součástí organizace 

a odvíjejí se z jejích specifik. Organizace jsou většinou zakládány za účelem zisku, 

popřípadě jako organizace neziskové zaměřující se na poskytování prospěšných služeb 

veřejnosti. Další specifika organizací jsou dána způsobem jejich vlastnění, například 

holdingové organizace, franšízy, join ventures, společné podniky nebo různé právní formy. 
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Kocianová (2012, s. 90) uvádí několik interních faktorů ovlivňující personální řízení, které 

jsou považovány z hlediska zacílení této diplomové práce za rozhodující, například 

velikost organizace (viz první kapitola), naopak mezinárodnímu řízení lidských zdrojů 

nebude věnována pozornost.  

Faktorem ovlivňujícím atraktivitu pracovních pozic a jejich typ je obor působnosti 

organizace, dle kterého je možné organizace dělit na výrobní a nevýrobní. Ministerstvo 

práce a sociálních věcí za 3. čtvrtletí roku 2018 eviduje největší poptávku ve všech 

okresech po obsluze strojů, montérech, pomocných a nekvalifikovaných pracovnících, 

řemeslnících a opravářích. Nedostatek pracovníků je také v oboru těžby, stavebnictví, 

výroby, strojírenství atd. (MPSV, 2018b). Konkrétně v Praze ve 3. čtvrtletí 2018 nejvíce 

chyběli pomocní a nekvalifikovaní pracovníci, pracovníci v oboru těžby, stavebnictví 

a výroby. Dále pracovníci ve službách a prodeji, různí specialisté, řemeslnicí a opraváři 

(MPSV, 2018c). Činnost organizací také ovlivňují specifika a aktuální životní cyklus 

daného odvětví. S tím souvisí jejich ekonomická situace, která je interním faktorem, na 

němž závisí fungování organizací, možnosti investic, tvorba personálních strategií, 

zejména v oblasti odměňování, vzdělávání a péče o pracovníky, neboť tyto provozní 

náklady patří mezi nejvyšší v organizaci.  

Dalším interním faktorem je kvalifikační, profesní a sociální struktura pracovníků. Klimeš 

(2005, s. 709) vysvětluje strukturu jako „rozdělení jedinců podle určitých kritérií“. 

Všechny tři uvedené struktury pracovníků tvoří základ pro funkci a rozvoj celé organizace 

(Nový, 1993, s. 120).  Kvalifikační a profesní struktura se odvíjejí od oboru činnosti 

organizace. Sociální strukturu pracovníků podmiňuje personální strategie a politika, 

především uplatňování age, diversity a talent managementu v organizaci. Personální 

strategie vymezuje současné a budoucí záměry organizace v souvislosti s pracovníky a je 

orientována na efektivní uplatňování personální politiky (Armstrong, 2015, s. 71), kterou 

lze chápat jako přístup organizace ke svým pracovníkům a plnění její společenské 

odpovědnosti vůči nim (tamtéž, s. 577). Personální strategie a politika jsou jedny z mnoha 

dílčích, které vycházejí z celoorganizační strategie a politiky, které jsou také interními 

faktory.   
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Technické a technologické vybavení organizace představuje další interní aspekt určující 

specifika práce jednotlivých pozic, požadavky na kompetence pracovníků a jejich rozvoj, 

které ovlivňují i kvalifikační strukturu pracovníků v organizaci. Digitalizace a nové 

technologie umožnily práci kdykoliv a odkudkoliv, což podporuje větší flexibilitu, 

efektivnost a work-life balance. S tím je spojen vznik virtuálních týmů a organizací 

podporující nové zvyky a zachování soukromí jedinců (Semler, 2013, s. 40–43). Dochází 

také k potlačení stereotypu a stresu, které autor pokládá za příčinu nekvalitně odvedené 

práce (tamtéž, s. 40, 54, 57). Dle Bersina (2017, s. 37) je nezbytné, aby personální řízení 

bylo digitální a využívalo umělé inteligence, kognitivních robotů a inteligentních 

prediktivních softwarů. Vznik nových aplikací, velké množství dat, neustálé připojení 

a rychlá komunikace přinášejí do personálního řízení nové možnosti, ale také hrozby 

(tamtéž, s. 2).  

Faktorem s neustále rostoucím významem je bezpochyby organizační kultura, kterou 

Pfeifer (1993, s. 19) definuje jako „…souhrn představ, přístupů a hodnot ve firmě 

všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných.“ Z hlediska mikroekonomie je 

součástí konkurenceschopnosti organizace (Šigut, 2004, s. 13) a zároveň jednou ze složek 

její identity. Organizační kultura vychází ze specifik dané organizace, regionu 

a nadnárodní kultury určité země (tamtéž, s. 31). Nový (1993, s. 29) definoval přednosti 

silné kultury, jimiž jsou „…jasný a přehledný pohled na podnik, méně konfliktní 

komunikace, rychlé nalezení řešení a rozhodnutí, málo formálních předpisů, nižší nároky 

na kontrolu, vysoká jistota a důvěra spolupracovníků, vysoká motivace, nízká fluktuace 

pracovníků, značná identifikace s podnikem a loajalita.“ Nový (tamtéž) zmiňuje také 

nevýhody, které zahrnují „…tendence k uzavřenosti podnikového systému, trvání na 

tradicích a nedostatek flexibility, blokace nových strategií, vynucování konformity za 

každou cenu, složitá adaptace nových spolupracovníků.“ Další problém mohou 

představovat tzv. subkultury, které se objevují v organizacích se složitým a hierarchickým 

systémem řízení (Šigut, 2004, s. 18). Organizační kultura je navázána na organizační 

strategii, ovlivňuje značku zaměstnavatele, získávání pracovníků a ostatní personální 

činnosti a zároveň je samotným personálním řízením formována. 
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Dalším interním faktorem je organizační struktura ovlivňující pracovní pozice, vazby mezi 

nimi, pravomoci, odpovědnosti, a z toho vyplývající požadavky na kompetence 

jednotlivých pracovníků. Dále stanovuje úlohu a postavení personálního oddělení 

v systému řízení organizace. Hlavním cílem formálních organizačních struktur je efektivní 

uspořádání jednotlivých prvků organizace tak, aby bylo dosaženo stanovených cílů. 

Naopak neformální struktura představuje spontánně vzniklou formu osobních a sociálních 

vztahů v rámci organizace (Veber, 2009, s. 218).  

Populárním trendem jsou organizační struktury bez systému řízení, tzv. holokracie neboli 

svobodné firmy. V tomto typu je uplatňováno řízení na měsíční bázi, přeorganizovávají se 

pracovníci dle potřeb organizace, neexistují stálé pracovní pozice ani jejich popisy, jedinci 

zastávají více rolí v různých týmech (Šrajer, 2016). Koncept svobodných firem je založen 

na rozvoji odpovědnosti a samořízení pracovníků, kteří rozhodují o všech aspektech své 

práce (Háša, 2016, s. 38). Jednou z nejznámějších firem tohoto typu je Semco vyznačující 

se neformální atmosférou, absencí směrnic, politik a pravidel způsobů oblékání (Semler, 

2011, s. 2–3). Autor vyzdvihuje užívání zdravého rozumu při práci (tamtéž, s. 88). Další 

svobodnou firmou je Zappos zaměřující se na vytvoření šťastného prostředí, kde 

pracovníci spojí soukromý a pracovní život pod jednou střechou (Hsieh, 2011, s. 92). 

Všechny činnosti jsou postaveny na principu štěstí v práci, společné vizi, zápalu 

a identifikaci pracovníků s firmou (tamtéž, s. 102). 

Lokalizace organizace patří mezi další významné faktory. Každý ze čtrnácti krajů v České 

republice se liší hustotou zalidnění, strukturou obyvatel, mírou nezaměstnanosti, výší mezd, 

možnostmi ubytování, ochotou obyvatel se stěhovat, dojíždět apod. (Dušek, 2016, s. 28–

29). Dále je kraj specifický převládajícím průmyslovým odvětvím, a tudíž i souborem 

určitých kvalifikací pracovníků. Například pro Moravskoslezský kraj je stěžejní těžba 

černého uhlí a rud, pro Liberecký kraj sklářství, v Pardubickém kraji převládá chemický 

průmysl a Praha je typická poskytováním různých služeb, tedy terciálním sektorem. Na 

činnost organizací mohou mít také dopad rozdílné podmínky umístění ve městech oproti 

vesnicím, jako je dopravní infrastruktura, ochrana životního prostředí, odbytové možnosti 

atd. (Vlček, 2004, s. 80). 
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Posledním interním faktorem ovlivňující personální řízení jsou dle Kocianové (2012, s. 90) 

odbory, vznikající v organizacích za účelem obhajování zájmů pracovníků. Jejich postavení, 

povinnosti a práva jsou upraveny Zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník práce a Zákonem 

č. 2/1991 Sb., o kolektivním vyjednávání. V organizaci nemusejí působit žádné odbory, ale 

zároveň jich může být více. Jsou zakládány minimálně třemi a maximálně patnácti 

pracovníky v pracovním poměru u organizace. Pro zabezpečení jejich hlavního úkolu 

kolektivně vyjednávají se zaměstnavatelem a následně s ním uzavírají kolektivní smlouvu, 

která se vztahuje na všechny pracovníky (Česko, 2018, § 286). Nejčastěji řešenou oblastí 

jsou pracovní a mzdové podmínky. 

 

Vnější a vnitřní prostředí organizace je východiskem pro správnou formulaci veškerých 

personálních strategií. Zvláště v současnosti představuje základ strategií získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele, které jsou klíčem k prosperitě každé 

organizace. Nezbytný je proto přehled personalistů o jednotlivých externích a interních 

faktorech a schopnost realizace různých šetření.  
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3 Získávání a výběr pracovníků a budování značky 

zaměstnavatele 

 

Personální politika a strategie, metody a nástroje všech personálních činností jsou zásadním 

způsobem ovlivňovány vnějším prostředím organizace. Zejména aktuálně velmi 

diskutovaná oblast získávání a stabilizace pracovníků. Současné trendy v získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele jsou úzce spojovány 

s generací Y a s rozvojem informačních a komunikačních technologií. Tento fakt potvrzují 

výsledky průzkumu Vyhledávání a plánování talentů 2013 realizovaný společností 

Chartered Institute of Personnel and Development (dále jen CIPD). Již třetina organizací 

upravila své strategie vzhledem k charakteristikám této generace (CIPD, 2013, s. 5). Také 

Vitale (2016) na základě průzkumu společnosti iCIMS Hire Expectations tvrdí, že efektivní 

proces získávání pracovníků musí být přizpůsoben novým technologiím a zároveň 

narůstajícímu počtu pasivních uchazečů. Cestou k těmto jedincům jsou dle Vorhauser-

Smitha (2013) především Facebook, LinkedIn a Twitter, protože zde tráví spoustu času, 

a tím je jednodušší upoutat jejich pozornost. V současnosti zaujímají organizace více 

proaktivní přístup a vyhledávají potencionální pracovníky vlastními silami (Deloitte, 2017, 

s. 39). V této souvislosti se stává tvorba atraktivní a odlišné značky zaměstnavatele 

důležitým předpokladem pro zaujetí uchazečů a pro stabilizaci současných pracovníků. 

Zájem o volné pracovní pozice v organizacích mohou ovlivnit i další aspekty. Jedná se 

například o náplň práce, požadavky na pracovníka, jeho povinnosti a  odpovědnosti, 

pracovní podmínky a prostředí, odměňování, možnosti rozvoje a vzdělávání a úroveň péče 

o pracovníky. Uchazeči se aktuálně nejvíce zajímají o dlouhodobou prosperitu organizace, 

nabízené benefity, příležitosti kariérního růstu a  o  různé pracovní výzvy (LinkedIn, 2017, 

s. 23–24). Dále je pro ně podstatná organizační kultura, potencionální vedoucí i kolegové 

(Slačálková, 2018). Dle Vitale (2016) se většina uchazečů bude pravděpodobně více zajímat 

o pracovní pozici, pokud organizace aktivně řídí svou značku zaměstnavatele online.  
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3.1  Získávání a výběr pracovníků 

Získávání a výběr pracovníků jsou klíčové personální činnosti zabezpečující pracovníky 

v požadované kvalitě a kvantitě pro dosažení cílů organizace. Primárně vychází 

z personálního plánování a z aktuálních potřeb organizace, v rámci které vznikají nové 

pracovní pozice nebo se naopak uvolňují. V české odborné literatuře i praxi se lze setkat 

s termínem „nábor“, jakožto synonymem k získávání pracovníků. Koubek (2007a, s. 126) 

upozorňuje na jejich značný rozdíl, kdy získávání pracovníků představuje nadřazený pojem, 

protože zahrnuje obsazování pracovních pozic z vnějších i vnitřních zdrojů, zatímco nábor 

pouze z vnějších. 

Moderní pojetí procesu získávání se zaměřuje na vyhledávání a oslovování motivovaných 

pracovníků, jejichž individuální cíle jsou podobné cílům organizace a jejich hodnoty nejsou 

v rozporu s hodnotami organizace ani její kulturou (Koubek, 2007a, s. 126–127). Háša 

(2016, s. 83) tvrdí, že „…je klíčové najít lidi, kteří jsou schopni se samoorganizovat, 

sebemotivovat, sebekontrolovat a sebevzdělávat“. Dále vhodným způsobem šíří informace 

o volných pracovních pozicích a získává potřebné informace o uchazečích, které slouží 

navazující personální činnosti, tj. výběru pracovníků. Hlavním úkolem výběru pracovníků 

je pomocí vhodně zvolených metod posoudit získané uchazeče vzhledem k požadavkům 

obsazované pracovní pozice a poté určit nejlépe odpovídajícího (Armstrong, 2015, s. 272, 

286). Proces výběrového řízení shromažďuje informace, na jejichž základě lze předvídat 

uchazečův výkon, chování, motivaci, rozvojový potenciál, jeho přizpůsobení pracovní 

pozici a prostředí organizace. Nevybírá si jen organizace uchazeče, ale také uchazeč 

organizaci. Slačálková (2018) upozorňuje, že jedinci si aktuálně nejprve zvolí organizaci 

a až poté se zajímají o možnosti pracovních příležitostí.  

Neexistuje jeden správný postup při získávání a výběru pracovníků. Dle Armstronga (2015, 

s. 273) se může skládat z definování požadavků, oslovování uchazečů, třídění jejich žádostí, 

realizace rozhovorů, testování a posuzování, získávání referencí, volby nejvhodnějšího 

uchazeče a jeho následného sledování po nástupu na pracovní pozici.  
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Hroník (2007, s. 101) pro efektivní proces získávání a výběru pracovníků uvádí pravidlo 

„nejdříve je potřeba znát „koho co“, teprve potom „jak a čím“.“ Tato diplomová práce se 

zaměřuje na druhou část tohoto pravidla, tedy jak získat a čím vybrat pracovníky. Volba 

metod získávání a výběru se odvíjí od personální politiky, specifik dané pozice, požadavků 

na pracovníka, finančních možností organizace a časového hlediska.  

3.1.1 Metody získávání pracovníků 

Pracovníky lze získávat z vnitřních zdrojů, které představují současné a bývalé pracovníky 

organizace. Nebo z vnějších zdrojů zahrnujících absolventy, uchazeče z volného trhu práce 

a pracovníky jiných organizací. Za doplňkové vnější zdroje jsou považovány ženy 

v domácnosti, studenti, důchodci a pracovníci ze zahraničí (srov. Kocianová, 2010, s. 84; 

Stýblo, 2006). Získávání pracovníků z obou těchto zdrojů má své přednosti a nedostatky. 

Autoři Koubek (2007a, s. 131), Hroník (2007, s. 122), Armstrong (2015, s. 276) i Semler 

(2011, s. 157) ve své koncepci svobodných firem doporučují se nejprve zaměřit na vnitřní 

zdroje, teprve poté na vnější. 

Metodami získávání pracovníků z vnitřních zdrojů je hodnocení, kariérové plánování 

a rozvoj, talent management, různé projekty, interní výběrová řízení a databáze bývalých 

pracovníků (Hroník, 2007, s. 123). Dále je uveden popis vybraných metod získávání 

z vnějších zdrojů. Ostatní jsou shodné s nástroji externího personálního marketingu, proto je 

jejich deskripce součástí subkapitoly 3.4. Američtí personalisté tvrdí, že současné získávání 

pracovníků nese prvky marketingu (Vitale, 2016). A do budoucna lze předpokládat, že se 

bude marketingovým aktivitám podobat stále více. 

Tradiční metodu představuje inzerce v klasických médiích, jako je denní tisk, odborné 

časopisy, oznámení v rozhlase nebo televizi (Šlapák, Štefko, 2015, s. 26–27). V současnosti 

je ve velké míře nahrazována e-recruitmentem, ale dle Armstronga (2015, s. 279) je pro 

obsazování některých pracovních pozic stále nepostradatelná. Nejefektivnější metodou 

zůstává doporučení od stávajícího pracovníka (LinkedIn, 2017, s. 13; srov. Deloitte, 2017, 

s. 42), která je vhodná i pro získávání uchazečů z řad generace Y, především vzhledem 

k jejich přehlcení informacemi na internetu.  

 



42 

 

Stále preferovanější metodou získávání pracovníků z vnějších zdrojů je vlastní vyhledávání 

a přímé oslovování potencionálních uchazečů (Sullivan, 2008b). Hlavní příčinou je 

skutečnost, že aktuálně 75 % uchazečů je pasivních, ale 90 % z nich si nabídku organizace 

rádo vyslechne, tvrdí Kadlec, přední český odborník na digitální recruitment (Kadlec, 2017, 

s. 8). Časté je tzv. boolean vyhledávání pomocí zadaných výrazů, například dle kompetencí, 

názvu pracovní pozice aj. Získat pracovníky lze i ve spolupráci s různými poradenskými 

společnostmi nebo agenturami práce, které mají povolení od Ministerstva práce a sociálních 

věcí. Otázkou je kvalita jimi poskytovaných služeb. „Obecně platí, čím nižší úroveň pozice, 

tím nižší je potřeba externí pomoci. Jisté je, že i zde platí výjimky“ (Stýblo, 2006). Dále je 

možné v některých případech využít reklamní poutače, billboardy nebo vývěsky. 

Každá metoda získávání pracovníků má své přednosti a nedostatky. Zároveň neexistuje 

jedna univerzální pro všechny typy pracovních pozic. Organizace by měly vnímat získávání 

pracovníků jako jednu z nejdůležitějších personálních činností s největší přidanou 

hodnotou. Dle výsledků průzkumu LinkedIn (2017, s. 6), je získávání pracovníků 

považováno za třetí nejdůležitější oblast personálního řízení.  

3.1.2 Metody výběru pracovníků 

Úkolem těchto metod je posoudit uchazeče vzhledem k nárokům dané pracovní pozice. Pro 

zajištění vyšší validity a objektivity predikce budoucího pracovního výkonu je vhodná 

jejich kombinace. Na základě metaanalýzy provedené Schmidtem a Hunterem (1998, 

s. 265), je nejlepší spojení testů inteligence se strukturovanými rozhovory a testů inteligence 

s ukázkou práce. Nižší validity dosáhla kombinace testů inteligence s nestrukturovanými 

rozhovory (tamtéž).  

Výběrová řízení běžně probíhají ve třech kolech. Dle Hroníka (2007, s. 143) je tento postup 

vhodný spíše v situaci převažující nabídky nad poptávkou, proto nyní dochází k jejich 

zkracování. Autor doporučuje (tamtéž, s. 113–114) postavit výběrové řízení na tzv. čtyřech 

pilířích, a to analýze personálních dokumentů, testování pracovní způsobilosti, výběrovém 

rozhovoru a získávání a hodnocení referencí. Kocianová (2010, s. 89) navrhuje podobný 

postup, jen při testování pracovní způsobilosti v některých případech doporučuje zvolit 

Assessment centrum (dále jen AC) a místo referencí upřednostňuje zkušební dobu.  
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Analýza personálních dokumentů představuje první pilíř výběrového řízení (Hroník, 2007, 

s. 113), který je zaměřený na zkoumání získaných podkladů od uchazečů v rámci procesu 

získávání. Nejčastěji se jedná o strukturované životopisy, organizační dotazníky, již mnohdy 

v elektronické podobě, motivační dopisy, výpisy z trestního rejstříku, kopie dokladů 

o dosaženém vzdělání, certifikáty apod. Analýzu personálních dokumentů zajišťují 

zpravidla personalisté a na realizaci následujících pilířů spolupracují s potencionálními 

nadřízenými, popřípadě s psychologem. Armstrong (2015, s. 285) doporučuje v rámci 

prvního pilíře vybrat čtyři až osm vhodných uchazečů, kteří budou dále podrobeni testování 

pracovní způsobilosti.  

V současnosti je toto testování realizováno většinou elektronicky. Šlapák a Štefko (2015, 

s. 8) vysvětlují pracovní způsobilost jako odpovídající zdravotní stav a kvalifikaci, která 

zahrnuje odbornou způsobilost, osobní schopnosti a charakterové vlastnosti jedince. Pro 

ověřování odborných, tzv. tvrdých kompetencí jsou aplikovány různé testy nebo praktická 

zkouška (Kocianová, 2010, s. 112). Tzv. měkké kompetence lze testovat pomocí 

psychodiagnostických metod, ale také pozorováním či rozhovorem. Pozorování se 

soustřeďuje na verbální a neverbální projevy. Mezi psychodiagnostické metody patří testy 

inteligence, pozornosti, motivace a jiných psychických funkcí jedince. Dále testy zaměřené 

na zvládání stresu nebo osobnostní testy (Hroník, 2007, s. 186). Jejich výběr a interpretace 

je záležitostí zkušeného psychologa, zatímco zadávat a vyhodnocovat je může i proškolený 

pracovník. Podle Koubka (2009a, s. 175) je testování měkkých kompetencí považováno za 

doplňující metodu.  

Rozhovor je třetím pilířem výběrového řízení a zároveň jeho stěžejní metodou. Záměrem 

výběrového rozhovoru je získat bližší představu o uchazeči a poskytnout mu hlubší 

informace o pracovní pozici a dané organizaci. Existují různé typy výběrových rozhovorů, 

například dle obsahu a průběhu lze definovat strukturovaný, polostrukturovaný 

a nestrukturovaný (Koubek, 2007a, s. 180). Kocianová (2010, s. 101–102) rozděluje 

rozhovory na individuální a skupinové. Dalšími typy jsou screeningový, standardní, 

behaviorální a komplexní rozhovor nebo rozhovor s hraním rolí (Hroník, 2007, s. 311).  
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Strukturované rozhovory jsou tradiční a velmi efektivní metodou, jejich nevýhodu však 

představuje obtížné rozpoznávání měkkých kompetencí (LinkedIn, 2018, s. 22). Velmi 

populárními se stávají video rozhovory, které lépe odhalí povahu uchazeče, šetří finanční 

prostředky i čas (Deloitte, 2017, s. 41). Dalším trendem je realizace výběrových rozhovorů 

v přirozeném prostředí, například v restauraci (LinkedIn, 2018, s. 23). Poslední pilíř 

představují reference, které jsou zpravidla užívány na konci celého výběrového řízení. 

Hroník (2007, s. 320) doporučuje získat alespoň dvě od dvou posledních zaměstnavatelů 

uchazeče.  

AC je další výběrovou metodou, využívanou zejména pro kvalifikovanější pozice. 

V současnosti představuje již běžnou a velmi účinnou metodu. Zaměřuje se na projevy 

chování uchazečů v různých modelových situacích, včetně elektronického testování. Jeho 

nevýhodou je finanční i časová náročnost (Koubek, 2007a, s. 178). Pro výběr pracovníků 

z vnitřních zdrojů lze využít Development Centre (dále jen DC), které slouží k posouzení 

výkonnosti a schopností pracovníků, identifikaci vzdělávacích a rozvojových potřeb, 

kariérního potenciálu a pro plánování následnictví (Kocianová, 2010, s. 82, 118). Předností 

AC i DC je objektivita, zpravidla jsou uchazeči hodnoceni šesti až osmi pozorovateli 

(Koubek, 2007a, s. 177). Jednotlivé kompetence jsou posuzovány minimálně třikrát, 

pomocí různých skupinových úkolů například případových studií, diskusí, her aj. 

a individuálními metodami (Kocianová, 2010, s. 122; Hroník, 2007, s. 203). Pomocí AC 

i DC lze měřit kvalitu, stabilitu i frekvenci vyžadovaných kompetencí (Hroník, 2007, 

s. 203).  

Ordioni (2017) v souvislosti s  aktuální situací externího prostředí a nutností budovat 

značku zaměstnavatele doporučuje se zaměřit na zkušenosti potencionálních pracovníků 

v průběhu jejich rozhodování a během výběrového řízení. Jedná se o tzv. candidate 

experience, tedy o dojem, který zanechá celý proces výběru v uchazeči. Trendem je 

orientace na digitální zkušenosti a zážitky pomocí multimédií, herních prvků a sociálních 

médií (Deloitte, 2017, s. 45). Dále jsou na vzestupu výběrová řízení formou skutečného 

výkonu práce s cílem ukázat uchazeči prostředí a náplň práce a zároveň ověřit jeho 

kompetence.  
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Stále v začátcích je hodnocení uchazečů pomocí virtuální reality (LinkedIn, 2018, s. 23). 

Inovativní je například projekt realizovaný Technologickou agenturou ČR s názvem Využití 

technologie sledování očních pohybů pro testování kompetencí zabývající se vývojem 

speciálního zařízení, které bude schopno dle očních pohybů vyhodnotit vlastnosti a pracovní 

kompetence jedince (MotivP, 2015). 

3.2  Značka zaměstnavatele a její vztah k získávání a stabilizaci 

pracovníků 

Značka tvoří určité podvědomí, pověst a jedinečnost na trhu a zároveň poskytuje určité 

výhody spotřebitelům i organizacím (Keller, 2013, s. 30, 36). Značky jsou významným 

aktivem identifikující produkt nebo jeho zdroj (srov. Těšitelová, 2013, s. 208; Kotler, Keller, 

2013, s. 280), který může představovat organizaci a její vztah k zaměstnancům, jenž lze 

nazvat značkou zaměstnavatele. Tento termín se objevil počátkem 90. let 20. století 

(Těšitelová, 2013, s. 207). Dle Backhaus a Tikooa (2004, s. 513) se jedná o přístup ke 

strategii získávání nejlepších pracovníků, což podporuje konkurenceschopnost celé 

organizace. Koubek (2007a, s. 160) konstatuje, že „dobrá pověst organizace se stává 

ústředním bodem politiky získávání a stabilizace pracovníků.“ To potvrzuje i v současnosti 

doporučovaný postup úspěšného obsazování pracovních pozic, jehož základem je právě 

budování značky zaměstnavatele (Bersin, 2017, s. 23): 

1) budování značky organizace jako zaměstnavatele; 

2) umístění inzerce volné pracovní pozice; 

3) vyhledávání a získávání pracovníků; 

4) hodnocení a výběr nejvhodnějšího uchazeče; 

5) adaptační program.  

Pokud nemá organizace dostatečný počet uchazečů, je nejčastějším důvodem slabá značka 

zaměstnavatele nebo dokonce její špatná pověst. Další příčinou je vysoká konkurence 

s atraktivnější nabídkou (Němec, 2018). Sullivan (2008a) považuje značku zaměstnavatele 

za jedinou dlouhodobě účinnou strategii, společně s doporučujícími programy podporující 

získávání a stabilizaci pracovníků.  
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„Hlavním úkolem značky zaměstnavatele je poskytnout koherentní rámec, který zjednoduší 

řízení organizace, zaměří se na její priority, zvýší produktivitu, zlepší získávání, udržení 

a angažovanost pracovníků“ (Barrow, Mosley, 2005, s. 16). Význam značky zaměstnavatele 

spočívá v tzv. hodnotové nabídce, která obsahuje vše, co organizace může poskytnout 

uchazečům, aby je zaujala a zároveň svým současným pracovníkům za účelem jejich 

stabilizace (Armstrong, 2015, s. 298–299). Jedná se o „…soubor funkčních, ekonomických 

a psychologických výhod poskytovaných zaměstnáním, které jsou identifikované 

s organizací“ (Backhaus, Tikoo, 2004, s. 16). Dle autorů (srov. Rosethorn, 2009, s. 21; 

Backhaus, Tikooa, 2004, s. 503; Těšitelové, 2013, s. 212) jde o příslib organizace, který se 

zaměřuje na saturaci potřeb pracovníka za jeho vykonanou práci směřující k dosažení cílů 

organizace. 

Barrow a Mosley (2005, s. 150) hovoří o konceptu tzv. „mixu značky zaměstnavatele“, 

skládajícího se z dvanácti prvků tvořící hodnotovou nabídku organizace. Tyto prvky jsou 

rozděleny do dvou skupin, první se zaměřují na externí působení politiky značky 

zaměstnavatele a druhá skupina představuje praxi značky zaměstnavatele orientující se na 

interní prostředí organizace (tamtéž). Politika značky zaměstnavatele zahrnuje externí 

reputaci organizace, která se odvíjí od jejích produktů a názorů stávajících pracovníků. Dále 

sem patří interní komunikace, která by měla reflektovat vize a hodnoty organizace. Způsob 

vedení pracovníků ovlivňuje jejich angažovanost a vztah k organizaci jakožto 

k zaměstnavateli. Podstatné je také společensky odpovědné chování organizace a hodnoty 

s ním spojené. Součástí externího působení je i samotné měření hodnotové nabídky 

a provozní podpora znázorňující reálné zkušenosti pracovníků s organizací (Barrow, 

Mosley, 2005, s. 149–155). Praxe značky zaměstnavatele se skládá ze získávání a výběru 

pracovníků, jejich adaptace, vedení týmů, hodnocení výkonu pracovníků, vzdělávání 

a rozvoje, odměňování a uznání. Posledním prvkem je pracovní prostředí organizace 

(tamtéž, s. 155–160). Praxe značky zaměstnavatele přestavuje tedy konkrétní personální 

činnosti. Nicméně, žádná ideální strategie hodnotové nabídky neexistuje (Barrow, Mosley, 

2005, s. 162).  
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Dle Sullivana (2008a) kvalitně vytvořená značka zaměstnavatele přináší organizaci 

nespočet výhod. Mezi ně patří: 

• nárůst počtu uchazečů o zaměstnání a jejich kvality;  

• zlepšení míry přijatých nabídek zaměstnání; 

• více doporučených uchazečů od spokojených pracovníků;  

• zvýšení identifikace stávajících pracovníků, což vede ke snížení fluktuace; 

• zvýšení motivace těchto pracovníků, a tím růst produktivity práce; 

• nárůst atraktivity organizace v očích generace Y, pro kterou je značka 

zaměstnavatele podstatným aspektem při výběru zaměstnání; 

• posílení organizačních hodnot a kultury; 

• redukce negativních informací a referencí o organizaci; 

• konkurenční výhoda; 

• zvýšení spokojenosti všech zainteresovaných stran; 

• podpora obchodní značky a zvýšení zájmu médií o organizaci.  

Atraktivní značka zaměstnavatele může až pětkrát navýšit angažovanost pracovníků 

(Aquila, 2014, s. 17), redukuje náklady spojené s obsazováním volných pracovních pozic 

a absencí pracovníků (Barrow, Mosley, 2005, s. 68). Podporuje tzv. empowerment 

(zmocňování) a celkovou image dané organizace (tamtéž, s. 83). Klimeš (2005, s. 293) 

definuje image jako určitou představu veřejnosti o organizaci nebo její pověst. Dle autora je 

obrazem identity organizace, kterou chápe jako „totožnost“ (Klimeš, 2005, s. 289). 

Jednotlivé komponenty identity zahrnují organizační design, kulturu, komunikaci, chování 

a nabízené produkty (Veber, 2009, s. 624). Budování pozitivní image je dlouhodobou 

a klíčovou záležitostí, která může být velmi rychle znehodnocena (tamtéž, s. 625), s tím 

souhlasí i Kašparová (2006, s. 181) v souvislosti s teorií labelingu.   
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V České republice se koncem roku 2017 uskutečnily dvě studie, které se zaměřily na 

identifikaci nejlepších organizací, jakož to zaměstnavatelů pro potenciální pracovníky. První 

z nich byla realizována personálně poradenskou společností Randstad (2018), která zařadila 

mezi deset nejatraktivnějších zaměstnavatelů pro rok 2018 Microsoft, ŠKODU AUTO, 

Seznam.cz, IBM Global Services Delivery Center Czech Republic, LEGO Production, SAP 

Services, Plzeňský Prazdroj, Sellier & Bellot, ČEZ a Kofolu.   

Druhý průzkum byl proveden ve spolupráci s prestižní výzkumnou agenturou GFK, 

univerzitami, studentskými organizacemi a firemními partnery. Nejlepším zaměstnavatelem 

v roce 2018 dle odvětví byla zvolena Škoda Auto, L´Oréal Česká republika, Havel 

& Partners, Skupina ČEZ, KPMG a Zentiva (Asociace studentů a absolventů, 2018).  

3.3  Budování silné značky zaměstnavatele a její trendy 

Značky se skládají z mnoha prvků neboli identifikátorů sloužících k jejímu odlišení od 

konkurence (Keller, 2013, s. 30). Jejich výběr je klíčový pro získání největší možné hodnoty 

značky. Tyto identifikátory by měly být dobře zapamatovatelné, smysluplné, atraktivní pro 

zvolené cílové skupiny, přenositelné, flexibilní a konkurenceschopné (Keller, 2013, s. 142). 

Dle Vysekalové (2011, s. 136) značku organizace tvoří logo, vizuální styl, 

poskytované produkty, image, samotná organizace a její komunikační nástroje. 

Každá organizace má na trhu svou značku zaměstnavatele, ať už ji řídí či nikoliv (srov. 

Rosethorn, 2009, s. 19; Menšík, 2015; Ipsos, 2017, s. 2). Jednou z jejich charakteristik je 

nekontrolovatelnost a variabilita, z níž vyplývá možnost jejího ovlivňování různými nástroji 

(Těšitelová, 2013, s. 210). Budování značky zaměstnavatele představuje soubor aktivit 

utvářející značku zaměstnavatele, její individualitu a s tím související konkurenceschopnost 

na trhu práce. Je to zásadní přístup, způsob řízení a zapojování lidí do organizace (Barrow, 

Mosley, 2005, s. 16) zaměřený na práci s organizační kulturou a tvorbu vztahů mezi 

organizací a všemi jejími zainteresovanými stranami (Starineca, 2015, s. 58). Neustále 

rostoucí význam budování značky zaměstnavatele podporují také změny preferencí jedinců. 

Generaci Y spíše zaujme značka než reálný obsah, odměny a benefity (tamtéž, s. 59). 
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Hlavním úkolem budování značky zaměstnavatele je vytvoření atraktivní hodnotové 

nabídky, přesvědčení cílové skupiny pomocí vhodných nástrojů o její jedinečnosti, a tím 

docílení pozitivní image značky v očích cílových skupin. Společnost Universum, lídr 

v oblasti značky zaměstnavatele, ve spolupráci s DHI Group Inc., realizovala průzkum 

Employer Branding NOW zaměřený na organizace po celém světě. Podle zjištěných 

výsledků je cílem budování značky zaměstnavatele u většiny organizací efektivní zaměření 

se na cílovou skupinu, podpora aktivního zapojení pracovníků do komunikace značky 

zaměstnavatele, odlišení se a tyto rozdíly efektivně komunikovat. Zároveň celkově zlepšit 

obecné povědomí o organizaci (Universum, 2017, s. 33).  

Globální průzkum s názvem Média osvobozují realizovaný společností Employer Brand 

International uvádí, že organizace považují jasně definovanou strategii za rozhodující 

předpoklad pro dosažení cílů značky zaměstnavatele (Fielding, 2014). Existují různé 

přístupy k její tvorbě, většina z nich je zacílena na její zhodnocení a odlišení se od 

konkurence (Těšitelová, 2013, s. 210; Rosethorn, 2009, s. 19). Autoři doporučují vycházet 

z analýzy vnějšího a vnitřního prostředí organizace (srov. Armstrong, 2015, s. 299; 

Vysekalová, 2011, s. 140), která podpoří porozumění hodnotám a potřebám potencionálních 

a stávajících pracovníků a možnostem jejich saturace (srov. Koubek, 2007a, s. 163; Ipsos, 

2015). Armstrong (2015, s. 299–300) dále navrhuje určit podporující hodnoty dané 

organizace, jimiž jsou chápány oblasti ovlivňující vnímání jedinců shodující se s externím 

působením politiky značky zaměstnavatele definované Barrowem a Mosleym (2005, 

s. 150). Za vhodný se jeví benchmarking, tedy srovnání vlastní praxe výše zmíněných 

oblastí s konkurencí a hledání inspirace u těch nejlepších zaměstnavatelů. Na tomto základě 

je možné stanovit specifika značky zaměstnavatele, navrhnout hodnotovou nabídku a zvolit 

nástroje její komunikace přizpůsobené charakteristikám cílových skupin (srov. Armstrong, 

2015, s. 300; Vysekalová, 2011, s. 147; Backhaus, Tikoo, 2004, s. 502–503). Následuje 

ovlivňování pozice značky, které spočívá v jejím umisťování v myslích cílových skupin tak, 

aby byla upřednostněna před konkurencí a nakonec je hodnocena její úspěšnost (srov. 

Vysekalová, 2011, s. 140; Kotler, 2007, s. 67).  
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Rosethorn (2009, s. 26) uvádí odlišný přístup k tvorbě strategie budování značky 

zaměstnavatele. Nejprve doporučuje stanovit vize a cílové skupiny, dále zrealizovat výzkum 

zaměřený na vnější a vnitřní cílovou skupinu, konkurenci a jejich praktiky. Následně 

stanovit hodnotovou nabídku organizace, komunikovat ji a měřit její efektivitu. Inspirující 

může být také následující postup strategického řízení obchodní značky (Keller, 2013, s. 58–

59):  

• identifikace pozice a hodnoty; 

• tvorba a implementace strategie; 

• měření a interpretace úspěšnosti; 

• udržování a zvyšování její hodnoty a pozice. 

Kotler (2007, s. 648) pro udržování a zvyšování hodnoty značky zaměstnavatele navrhuje 

průběžně posilovat její pozici orientací na všechna kontaktní místa, kde se může zákazník, 

respektive pracovník s organizací setkat. Menšík (2015) doporučuje tato místa identifikovat 

a řídit, protože ovlivňují postoj, vnímání a emocionální prožívání jedince. Rovněž další 

autoři hovoří o vlivu emocí na budování vztahů a na odlišení se od konkurence 

(srov. Vysekalová, Mikeš, 2009, s. 30; Těšitelová, 2013, s. 209; Kotler, Keller, 2013, 

s. 330). Proto je nezbytné podpořit emoce potencionálních i stávajících pracovníků 

a veřejnosti spojené s jejich představou o organizaci pomocí různých zážitků a zkušeností, 

jejichž význam neustále roste (srov. Ordioni, 2017; Menšík, 2015). Hlavním důvodem je 

jejich autenticita a transparentnost díky šíření sociálními médii. V roce 2017 došlo 

k přesunu odpovědnosti za budování značky zaměstnavatele z personálně-marketingových 

nástrojů ke sdílené odpovědnosti, kterou mají i stávající pracovníci organizace (Universum, 

2017, s. 28). 

Značka zaměstnavatele je konstrukt utvářející se „…z názorů a představ zaměstnanců 

a externích publik“ (Těšitelová, 2013, s. 211). Vzniká na základě osobní zkušeností jedince, 

jak z pohledu zákazníka, tak uchazeče, kdy jeho pozitivní zkušenosti zvyšují 

pravděpodobnost volby organizace jako zaměstnavatele (Ipsos, 2017, s. 3). Dále může 

vycházet ze zkušeností stávajících a bývalých pracovníků, nebo také z marketingové 

komunikace organizace (tamtéž). 
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Jednotlivé zkušenosti lze odvodit i od fází životního cyklu pracovníků (Těšitelová, 2013, 

s. 215). Zvyšující se popularitu zaznamenaly příběhy současných pracovníků, kteří jejich 

prostřednictvím sdělují své pracovní zkušenosti a zážitky spojené s danou organizací (srov. 

Deloitte, 2017, s. 40; Universum, 2017, s. 4).   

Hovorka (2017) uvádí pět trendů budování značky zaměstnavatele platné pro rok 2018. 

Prvním z nich je zapojení celého managementu organizace do tvorby její strategie. Druhý 

představuje zaměření na tvorbu vztahů s veřejností a  pracovníky jiných zaměstnavatelů 

prostřednictvím Facebooku. Pro tento záměr je plánováno využít zajímavé a zábavné 

obsahy sdílené na sociálních médiích a na kariérních webových stránkách v multimediální 

formě (srov. Universum, 2017, s. 4, 26). Pomocí nichž budou prezentovány informace 

o organizaci, její aktivity a kultura. Pozornost bude zaměřena na doporučující programy 

a na komunikaci značky zaměstnavatele prostřednictvím současných pracovníků. Pátým 

trendem je inspirace, zapojení a soulad hodnot a cílů pracovníků s hodnotami a cíli 

organizace, tedy posun od spokojenosti ke štěstí v práci (Hovorka, 2017). Šťastní pracovníci 

jsou efektivnější, stabilnější a především jsou důležitými nositeli značky zaměstnavatele. 

3.4  Personální marketing a jeho nástroje 

Pojem personální marketing se poprvé objevil v německé literatuře v průběhu 60. let 

20. století, jehož pomocí lze ovlivňovat vztahy s pracovníky (Těšitelová, 2013, s. 191). 

Koubek (2007a, s. 160) jej vysvětluje jako „…použití marketingového přístupu v personální 

oblasti, zejména v úsilí o zformování a udržení potřebné pracovní síly organizace, které se 

opírá o vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace a výzkum trhu práce. Jde tedy 

o upoutání pozornosti na zaměstnavatelské kvality organizace.“ (srov. Těšitelová, 2013, 

s. 192). Šlapák a Štefko (2015, s. 20) chápou personální marketing jako „…řídící proces, 

který zabezpečuje získávání, udržení a rozvoj správných vnitřních zákazníků – zaměstnanců 

zaměstnavatele.“ Jeho hlavním úkolem je strategické „…ovlivňování externího a interního 

trhu práce s cílem obsadit pracovní pozice správnými lidmi ve správný čas a následně je 

udržet“ (Těšitelová, 2013, s. 192).  
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Další jeho úkol představuje rozvoj a posílení dobrých vztahů organizace se stávajícími 

zaměstnanci a veřejností, formování pracovních týmů, podpora dobrých mezilidských 

vztahů a efektivního způsobu vedení pracovníků v organizaci (Těšitelová, 2013, s. 192–

193). V neposlední řadě se zaměřuje na budování značky zaměstnavatele (srov. Koubek, 

2007a, s. 160; Kocianová, 2010, s. 89) a podílí se na tvorbě pozitivní image celé organizace.  

Zabezpečení těchto cílů souvisí s personálně-marketingovými nástroji představujícími 

veškeré dlouhodobé a krátkodobé aktivity (Kocianová, 2010, s. 89), jejichž pomocí je 

převáděna do praxe strategie budování značky zaměstnavatele, komunikována vize, poslání 

a smysl organizace směrem k potencionálním, stávajícím a bývalým pracovníkům 

a veřejnosti (Menšík, 2015). Mnohé z nich lze shrnout pod pojem slušnost, tedy slušné 

chování organizace ke všem jejím zainteresovaným stranám (Koubek, 2007a, s. 159). Také 

dle Kocianové (2010, s. 89) podtrhují princip komplexnosti personálního marketingu. 

 

Jednotlivé externí a interní personálně-marketingové nástroje nelze v praxi exaktně oddělit. 

Externí nástroje usnadňují obsazování volných pracovních pozic, prezentují organizaci a její 

kulturu. Naopak interní se věnují rozvoji pracovníků, kteří se zavázali k souboru hodnot 

a cílů stanovených organizací (Armstrong, 2015, s. 300). Dále podporují jejich produktivitu, 

loajalitu, spokojenost a stabilizaci. Obzvlášť stabilizace pracovníků je v současné situaci na 

trhu práce nezbytná. Je ovlivňována mnoha aspekty, především značkou zaměstnavatele, 

náplní práce, stylem vedení přímého nadřízeného, work-life balance, možnostmi kariéry, 

rozvoje, vzdělávání a rovněž patřičným ohodnocením, jak peněžním i nepeněžním. Dále 

uspokojením potřeb a priorit každého jedince, které lze odvodit z charakteristik generací 

pracovníků (viz subkapitola 2.1). Je možné se také inspirovat tvrzením Armstronga (2015, 

s. 304), že mladí do 30 let upřednostňují kariérní růst, pracovníci mezi 30 až 50 rokem věku 

chtějí být se svou prací spokojeni a starší pracovníci vyžadují jistotu. S problematikou 

stabilizace je úzce spojena pracovní spokojenost, která je v širším pojetí chápána jako 

spokojenost v práci zahrnující osobnost pracovníka a jeho postoj k pracovním podmínkám 

(Nakonečný, 2005, s. 111). V užším pojetí představuje spokojenost s prací vztahující se 

k pracovním úkolům, prestiži pracovní pozice, odměňování atd. (tamtéž).  
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Kocianová (2010, s. 93) konstatuje, že po sedmi letech délky zaměstnání v jedné organizaci 

již pracovník není spokojen a nic nového organizaci nepřináší. Autorka (tamtéž) doporučuje 

po třech až čtyřech letech působnosti pracovníka na stejné pracovní pozici jeho přeřazení 

nebo úpravu náplně práce, s cílem podpořit jeho stabilizaci. V kontextu aktuálních trendů se 

posouvají potřeby jedinců od spokojenosti v práci ke štěstí zahrnující osobní naplnění 

a rozvoj, možnost rozhodování a ovlivňování chodu organizace, autonomii, uznání apod.  

Personální marketing využívá svých externích a interních nástrojů. Do skupiny externích 

patří e-recruitment představující inzerci volných pracovních pozic na internetu. Poskytuje 

informace o organizaci a umožňuje online komunikaci mezi personalistou a uchazečem. Je 

rychlejší a levnější než tradiční způsoby inzerce v médiích (Armstrong, 2015, s. 276–277). 

Nejznámějšími pracovními portály v České republice jsou Jobs.cz, Prace.cz, Monster.cz, 

Volnamista.cz, jobDNES.cz, Annonce.cz atd. Zároveň e-recruitment provozují i tištěná 

média. Je vhodné umístit inzerci volné pozice na jeden či dva osvědčené portály 

(Armstrong, 2015, s. 277). 

 

Dalším externím nástrojem, který je dle Kmoška (2017) na velkém vzestupu je mobilní 

recruitment. To potvrzuje i průzkum společnosti Glassdoor (2014), který ukázal, že 51 % 

uchazečů využívá svůj mobilní telefon pro vyhledávání pracovních příležitostí, 39 % z nich 

pro návštěvu webových stránek organizací a 37 % pro účely zkoumání recenzí 

zaměstnavatelů. Na trhu jsou vyvíjeny různé mobilní aplikace, které poskytují bohatší 

zážitek uchazeči a bezproblémově se integrují do systémů organizací. V českém prostředí 

patří mezi nejznámější aplikace Brigády do kapsy a Práce za rohem vyvinuté společností 

LMC a QuickJOBS. 

Na základě rozvoje mobilních aplikací je nezbytné přizpůsobit kariérní webové stránky, 

které jsou jedním z nejúčinnějších personálně-marketingových nástrojů. Mnohdy se uchazeč 

poprvé s organizací setká právě jejich prostřednictvím. Zpravidla jsou součástí webových 

stránek organizace, na které by měly odkazovat veškeré marketingové aktivity. Obsahují 

informace o volných pracovních pozicích či možnostech kariérního růstu a rozvoje. V tomto 

kontextu Slačálková (2018) doporučuje uvádět reálné příběhy úspěšných pracovníků. Měly 

by také zahrnovat popis průběhu výběrového řízení, adaptačního procesu, výčet nabízených 

benefitů, sekci pro studenty, absolventy atd.  
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Většina uchazečů vyhledává informace o zaměstnavateli právě na kariérních webových 

stránkách, více než polovina z nich dále směřuje na profesní sítě a jen čtvrtina uchazečů 

využívá pro tento účel sociální média (Kmošek, 2017). Také na pracovní inzerát odpovídá 

většina uchazečů právě prostřednictvím těchto stránek (tamtéž). V současnosti je pro 

většinu uchazečů důležitý vzhled kariérních webových stránek organizace (Vitale, 2016), 

proto je kladen velký důraz na jejich vizuální styl a multimediální obsah (Slačálková, 2018).  

Externími personálně-marketingovými nástroji jsou také spolupráce se vzdělávacími 

institucemi a odbornými společnostmi a pořádání či účast na různých akcích. Organizace 

mohou nabízet studentům a absolventům exkurze, stáže, trainne programy, pomoc se 

závěrečnými pracemi atd. Některé se dokonce podílejí na vedení vysokoškolských 

předmětů nebo pořádají odborné přednášky pro veřejnost (Kocianová, 2010, s. 87). Dále 

organizace spolupracují například s odbory, personálními agenturami, úřady práce, různým 

sdruženími odborníků, vědeckými nebo komerčními společnostmi aj. Mohou se účastnit 

pracovních veletrhů, jako je Jobs Expo a Profesia days, nebo kariérních dnů pořádaných na 

vysokých školách. Další možností je realizace dnů otevřených dveří, různých workshopů 

pro veřejnost nebo aktivit společensky odpovědného chování organizací. Z důvodu změn 

preferencí uchazečů se zájem o tuto oblast neustále zvyšuje (Vysekalová, Mikeš 2009, 

s. 38). Evropská komise v Zelené knize (2001, s. 7) definuje společensky odpovědné 

chování jako „… přístup, pomocí něhož organizace integrují sociální a ekologická hlediska 

do každodenních firemních operací a interakcí se stakeholders na dobrovolném základě.“ Je 

složeno z ekonomického, sociálního a environmentálního pilíře (Vysekalová, Mikeš, 2009, 

s. 106).  

Mezi jeho hlavní přínosy patří zvýšení prodeje a tržního podílu, posílení pozice značky, 

zlepšení organizačního image a jeho vlivu. Zároveň podporuje schopnost získat, motivovat 

a udržet si pracovníky, snižuje operativní náklady a zvyšuje atraktivitu organizace pro 

investory (Kotler, Lee, 2005, s. 10–11). Dle výzkumu Kharismy (2012, s. 4) bylo 

prokázáno, že aktivity v oblasti sociální odpovědnosti zvyšují atraktivitu značky 

zaměstnavatele a identifikaci jednotlivých pracovníků. Do své obchodní činnosti začleňuje 

více než polovina organizací tuto oblast (Deloitte, 2017, s. 53).  
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Autoři zdůrazňují nezbytnost komunikace realizovaných aktivit společenské odpovědnosti 

(srov. Vysekalová, Mikeš, 2009, s. 108; Kotler, Lee, 2005, s. 269). Což potvrzuje i výzkum 

Ipsos (2017, s. 5), který odhalil, že většina českých pracovníků pokládá za důležité sdílení 

cílů a výsledků společensky odpovědného chování organizací.  

Interní personálně-marketingové nástroje jsou druhou skupinou představující způsob 

zajištění jednotlivých činností personálního řízení, které vycházejí z nastavení personální 

strategie a politiky organizace (Kocianová, 2010, s. 89). Shodují se s druhou skupinou 

prvků mixu značky zaměstnavatele navrženého autory Barrowem a Mosleym (2005, 

s. 150). Oblastí uplatnění těchto nástrojů je mnoho, níže jsou uvedeny vybrané z nich 

(Koubek, 2009, s. 160): 

• dodržování zákonů a uspokojování zájmů a potřeb pracovníků; 

• péče o pracovní podmínky a prostředí; 

• podpora zaměstnávání absolventů, žen, důchodců; 

• mzdová a sociální politika organizace; 

• zaměstnanecké výhody; 

• rozvojové a vzdělávací programy; 

• jistota zaměstnání a zajímavá práce; 

• participace pracovníků na řízení organizace; 

• podpora harmonických vztahů na pracovišti. 

Dosažení cílů interních nástrojů podporuje také vhodně nastavená komunikace v rámci 

organizace. Formy jejího zajištění se neustále rozšiřují, například prostřednictvím sociálních 

médií, mobilních aplikací a také samoobslužných systémů (Deloitte, 2017, s. 56). 

Nejnovějším způsobem je organizační sociální síť s názvem „Yammer“ vyvinutá 

společností Microsoft.  
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Komunikace obecně zahrnuje veškeré aktivity, kterými organizace něco sděluje vnější 

i vnitřní veřejnosti, proto je nutná správná volba její strategie s ohledem na cílové skupiny 

(Kašparová, 2006, s. 183). Interní komunikace se zaměřuje na posilování identifikace všech 

členů organizace s jejími cíli, podstatná je především při implementaci různých změn. 

I druhá zásada efektivního obsazovaní volných pracovních míst dle Hroníka (2007, s. 101) 

poukazuje na nezbytnost jejího vhodného nastavení se všemi zainteresovanými stranami, 

tedy stakeholdery. Komunikace je zároveň jedním z prvků marketingového mixu, který má 

svůj vlastní mix složený z reklamy, podpory prodeje, přímého marketingu, public relations, 

veletrhů a výstav (Přikrylová, Jahodová, 2010, s. 42–43). Kotler a Keller (2013, s. 518) 

zahrnují ještě události a zážitky, interaktivní marketing a šíření zkušeností jedinců. Autoři 

(srov. Barrow, Mosley, 2005, s. 144–145; Kotler, Keller, 2013, s. 292) upozorňují na nutnost 

sjednocení všech komunikačních aktivit organizace pro zajištění její důvěryhodnosti.  

Důsledky špatné komunikace přibližuje příspěvek společnosti LMC (2018) s názvem Jak 

přesně Vám uškodí, když neodpovíte kandidátům?, který uvádí reakce uchazečů v případě 

absence odpovědi organizace na zaslaný životopis. U 93 % uchazečů se zhorší vnímání celé 

organizace, u 91 % z nich dojde ke snížení její důvěryhodnosti a dokonce 86 % uchazečů se 

o negativní zkušenost podělí se svými známými. Dále 83 % takto odmítnutých uchazečů, by 

se již o nabídku práce u dané organizace znovu neucházelo (LMC, 2018). 

3.5  Sociální média jako nástroj získávání pracovníků a budování 

značky zaměstnavatele 

Rozvoj informačních technologií a internetu způsobil velkou změnu v komunikaci mezi 

organizacemi, pracovníky a veřejností. V současnosti se sociální média stávají klíčovým 

personálně-marketingovým nástrojem pro účely získávání pracovníků, tzv. digitalní 

recruitment představující moderní a vysoce efektivní alternativu e-recruitmentu. A dále pro 

účely budování značky zaměstnavatele, což potvrzuje zvýšení investicí do této oblasti 

u více než poloviny velkých organizací (Universum, 2017, s. 23).  

 

 

 



57 

 

Sociální média jsou webové platformy umožňující produkci a sílení různých obsahů mezi 

jejich uživateli. Lze je dělit na blogy jako je Twitter, sociální sítě jako je Facebook nebo na 

obsahové komunity, jejichž příkladem je YouTube, Instagram nebo Pinterest (Hendl, Remr, 

2017, s. 78). Organizace si na nich tvoří své profily, ale to v současnosti nestačí, je nezbytné 

být aktivní a kreativní z hlediska jejich obsahu. Čím dál více uchazečů očekává, že 

organizace poskytnou zajímavý obsah na sociálních médiích a zároveň na svých kariérních 

webových stránkách (Kmošek, 2017). Nezbytností je jejich přizpůsobení cílové skupině 

a druhu sociálního média (Universum, 2017, s. 23), protože každé z nich má odlišné 

uživatele a záměr. Pro dosažení požadovaných cílů je vhodné spojit dlouhodobou strategii 

komunikace se sdílením různých aktualit ze života organizace. A to nejlépe ve formě 

různých multimédií, například animací, audia, fotografií, interaktivity, videí, vizualizací aj. 

Sociální média jsou přirozeným nástrojem tvorby a udržování vztahů a komunikace 

s externí i interní veřejností organizace. Jejich úkolem je sdílet kulturu, hodnoty, prostředí, 

různé aktivity organizace atd. Jejich předností je jednodušší získání většího množství 

informací pro organizaci i uchazeče. Dále rychlost šíření, dosah informací a jednodušší 

zacílení na konkrétní skupinu potencionálních pracovníků umocněný vysokým počtem 

uživatelů, který aktuálně dosahuje 48,2 % obyvatel České republiky ve věku 16 až 74 let 

(ČSÚ, 2018).  

Pro personální řízení v České republice je digitální recruitment výzvou. Dle výzkumu Vliv 

sociálních sítí na získávání lidských zdrojů v České republice realizovaný Bohmovou 

a Pavlíčkem, využívá sociální sítě pouze 24 % českých personalistů a zatím jen 11 % 

uvažuje o jejich zařazení v budoucnosti (Bohmová, Pavlíček, 2015, s. 30). Tento výsledek 

souvisí s tím, že 80 % populace stále vyhledává pracovní příležitosti na internetu, 75 % 

z nich navštěvuje pracovní portály a zatím jen každý pátý využívá k těmto účelům sociální 

sítě (Bohmová, Pavlíček, 2015, s. 23–24). Na základě těchto informací a za předpokladu, že 

cílovou skupinu netvoří pouze jedinci generace Y, nedoporučuji volit sociální sítě jako 

primární nástroj získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Českým 

personalistům slouží sociální sítě převážně pro obsazování juniorských a manažerských 

pozic (tamtéž, s. 25, 27). 
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Nejznámější a nejoblíbenější sociální sítí u nás je Facebook. Jeho uživatelé mají vytvořený 

vlastní profil, sdílí své příspěvky, sledují profily ostatních uživatelů a vytvářejí si seznam 

přátel, s nimiž lze chatovat. Dále je možné zakládat nebo být členem různých skupin a také 

se účastnit mnoha událostí. Podstatné jsou sponzorované příspěvky, které se uživatelům 

objevují mezi ostatními. K nárůstu popularity Facebooku přispěla také možnost 

zveřejňování pracovních nabídek (Hovorka, 2017).  

Nejužívanějším nástrojem pro vyhledávání a oslovování potencionálních pracovníků je 

profesní síť LinkedIn (CIPD, 2013, s. 13). Umožňuje vyhledávání podle pracovní pozice 

nebo kompetencí, které uživatelé zveřejňují na svých profilech a zároveň mohou být jinými 

uživateli potvrzeny. Témata veškerých příspěvků jsou spjata s pracovním prostředím 

a každý uživatel si zde tvoří svou osobní síť kontaktů. LinkedIn je druhým nejlepším 

zdrojem pro získávání uchazečů po doporučení od stávajících pracovníků (LinkedIn, 2017, 

s. 43). Facebook i LinkedIn poskytují organizacím přehledy o sledovanosti a návštěvnosti 

jejich profilů, které mohou sloužit pro stanovení strategie komunikace na dané síti. 

Nejlepším nástrojem budování značky zaměstnavatele jsou kariérní webové stránky, 

LinkedIn a Facebook (LinkedIn, 2017, s. 25). Také Armstrong potvrzuje (2015, s. 278), že 

se na tyto dvě sociální média organizace primárně spoléhají. 

Google+ se pohybuje na pomezí osobní a profesní sítě a poskytuje podobné funkce jako 

Facebook s většími možnostmi sdílení základních informací o uživateli. Jeho předností je 

propojení s dalšími produkty společnosti Google. Nyní je jeho popularita na ústupu, 

i přesto, že na počátku jeho fungování se setkal s velkým zájmem. 

V opačné situaci, tedy na vzestupu, se nachází Instagram, založený na tzv. principu 

sledujících a sledovaných, stejně jako Pinterest a Twitter. Uživatelé zde sdílí své příspěvky, 

zážitky a tvoří, tzv. instastories, které by dle Altiera (2017) mohly být do konce roku 2018 

důležitou součástí strategií získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Již 

nyní se využívání instastories od roku 2016 zvýšilo o 15 % (Universum, 2017, s. 26). 
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Předností Instagramu je vizuální komunikace značky zaměstnavatele, protože dokáže 

ukázat, jaké to je pracovat v konkrétní organizaci a s konkrétním týmem, podobně jako 

Twitter a YouTube. Většinu uživatelů představují jedinci z generace Y, podobně jako 

u Pinterestu, jehož základem je tvorba nástěnek a sdílení různých obrázků a příspěvků, tzv. 

pinů. Tyto nástěnky jsou poté sdíleny a sledovány mezi přáteli. Uživatelé si mohou zvolit 

různé zájmové oblasti, které jim generují další související témata. Hlavní charakteristikou 

Pinterestu je vizuální sdílení, stejně jako na Instagramu.  

Oblíbeným blogem nejen v Americe je Twitter, charakteristický svými příspěvky ve formě 

krátkých, ale výstižných zpráv, tzv. tweetů. Aplikace je také zasílá uživatelům jako SMS 

zprávy, které jsou opatřeny hesly pro umožnění jednoduchého vyhledání jiných příspěvků 

podobné tématiky. Tento systém převzal i Instagram. Mezi další obsahové komunity patří 

Youtube, založený za účelem nahrávání, sledování a komentování videí. Nyní je možné 

tato videa sdílet i na sociálních sítích, proto se nyní pozornost organizací zaměřuje na 

nahrávání videí o svém fungování, organizační kultuře, realizovaných aktivitách, video 

inzerátů a rozhovorů se stávajícími pracovníky. Z toho vyplývá, že Youtube je jedním 

z nejefektivnějších personálně-marketingových nástrojů.  

Velmi populárními nástroji jsou tzv. trhy s firemní kulturou, které podporují neustále se 

zvyšující význam organizačních kultur. Mezi nejznámější patří Proudly.cz a VímVíc.cz. Na 

těchto serverech si organizace zakládají své profily, kde se prezentují a zároveň mohou být 

hodnoceny současnými a bývalými pracovníky. Obliba hodnocení organizací jako 

zaměstnavatelů neustále vzrůstá a autentické recenze se stávají východiskem při 

rozhodování o přijetí pracovní nabídky konkrétní organizace. Nejnovějšími portály 

založenými za tímto účelem jsou Atmoscop.cz nebo Glassdoor.com.  

Strategie získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele velmi rychle 

zastarávají nebo jsou napodobovány konkurencí. Pro zabezpečení jejich cílů jsou nezbytné 

neustálé inovace a adaptace na jednotlivé externí a interní faktory organizací. V souvislosti 

s neustále se rozvíjejícími webovými platformami, nástupem generace Y na trh práce 

a následné generace Z, budou i nadále sociální média zásadním nástrojem úspěšného 

získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele.  
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4 Empirické šetření: Identifikace nejčastěji využívaných 

metod a nástrojů v získávání a výběru pracovníků a 

budování značky zaměstnavatele v organizacích 

Současné změny vnějšího prostředí organizací ovlivňují a transformují činnosti 

personálního řízení, zvláště aktuálně velmi diskutované oblasti získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Organizace jsou nuceny měnit své přístupy, 

strategie a s tím související metody a nástroje získávání a stabilizace pracovníků pro 

zajištění své konkurenceschopnosti.  

 Cílem empirického šetření bylo identifikovat nejčastěji užívané metody a nástroje 

získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele ve středně velkých 

a velkých organizacích působících v Praze. Dále bylo zkoumáno, zda organizace v příštím 

roce plánují rozšířit portfolio svých metod výběru pracovníků a personálně-

marketingových nástrojů. V rámci šetření byly organizace dotazovány také na data, ze 

kterých vychází jejich strategie budování značky zaměstnavatele, kdo se na její formulaci 

podílí a jakým způsobem je měřena její efektivita. Následně byla pozornost věnována 

sociálním médiím a způsobům budování značky zaměstnavatele. Avizované metody 

a nástroje byly následně u obou typů organizací komparovány. 

4.1  Metoda šetření  

Výzkumné metody označují „…konkrétní cesty získání, přípravy a analýzy dat“ (Hendl, 

Remr, 2017, s. 66). Pro naplnění stanoveného cíle byl vybrán kvantitativní přístup, protože 

zkoumané objekty lze měřit, třídit a porovnávat. Jeho přednostmi jsou rychlý sběr 

a analýza standardizovaných dat. Další výhodou je nezávislost výsledků na výzkumníkovi. 

Pro sběr dat byl použit dotazník vytvořený v online platformě Survio.cz, jejíž součástí jsou 

i nástroje distribuce a analýzy získaných dat.  
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Sběr dat probíhal v období od 3. září 2018 do 19. září 2018. Pro zajištění reprezentativního 

výběrového souboru byla zvolena elektronická distribuce prostřednictvím odkazu na 

vytvořený online dotazník. Odkaz byl šířen pomocí emailových adres a profesní sítě 

LinkedIn, konkrétně umístěním odkazu do skupiny HR forum CZ. Současně byli osloveni 

konkrétní personalisté pracující pro středně velké a velké organizace působící v Praze. 

Předpokladem návratnosti dotazníku byl příslib, že respondenti následně získají výsledky, 

které pro ně mohou být inspirací.   

Dotazníkové šetření se skládalo z úvodní části a dvaceti otázek. Jednotlivé otázky a jejich 

varianty byly sestaveny na základě získaných poznatků z teoreticky zaměřených kapitol 

diplomové práce. První soubor otázek obsahoval kontrolní otázky, pomocí kterých bylo 

zjišťováno, v jak velké organizaci personalisté pracují, v jakém oboru daná organizace 

působí a jakou pracovní pozici respondenti zastávají. Důvodem jejich zařazení do 

dotazníku bylo splnění kritérií stanovených pro základní soubor. Druhý soubor otázek 

sloužil ke sběru dat o metodách a nástrojích získávání a výběru pracovníků. Poslední 

soubor se zaměřoval na strategii budování značky zaměstnavatele a personálně-

marketingové nástroje. Nejčastěji byly voleny otázky uzavřené, u kterých respondenti 

vybírali pouze z nabízených variant a otázky polouzavřené, kde volba „Jiné“ představuje 

vlastní odpověď. U těchto dvou typů otázek bylo možné zvolit jednu nebo více 

adekvátních variant. Dále u některých otázek respondenti vybírali odpovědi ze třístupňové 

škály dle četnosti užívání konkrétních metod a nástrojů (Vždy – Občas – Nikdy). U jedné 

otázky byly řazeny nabízené nástroje získávání pracovníků z vnějších zdrojů od 

nejpreferovanějšího po nejméně užívaný. Přesné znění dotazníkového šetření je uvedeno 

v příloze B.  

Základní soubor empirického šetření představují personalisté působící ve středně velkých 

a velkých organizacích provozujících svou činnost v Praze. S reflexí vývoje personálního 

řízení od etap, kdy personální oddělení zabezpečovalo pouze podpůrnou činnost až po 

současnou participaci na řízení organizací, je pozornost zaměřena právě na středně velké 

a  velké organizace. Zároveň u těchto typů lze předpokládat četnější užívání nových metod 

a nástrojů. 
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V malých organizacích převažuje nízká úroveň personálního řízení, jednotlivé personální 

činnosti jsou zabezpečovány odlišně a velmi častá je i jejich úplná absence. Z těchto 

důvodů byly malé organizace vyloučeny.  

Pro získání dat o počtu středně velkých a velkých organizací na území hlavního města 

a jejich oboru působnosti, byl kontaktován Český statistický úřad. Oddělení rozvoje 

a metodiky registrů poskytlo konkrétní data, která jsou přístupna jen na základě žádosti 

z interních serverů. Dle získaných informací s datem 31. prosince 2017 působilo v Praze 

2 639 středně velkých a 720 velkých organizací. Tabulka 1 zobrazuje jejich přesné počty 

dle nejčastěji se vyskytujícího oboru. Tyto druhy oborů byly zároveň inspirací pro volbu 

možností otázky číslo dvě v dotazníkovém šetření (viz příloha B).  

Tabulka 1: Počty organizací dle oboru 

Obor Středně velké 

organizace 

Velké organizace Součet 

Administrativa 268 96 364 

Doprava a skladování 99 29 128 

Finanční služby 88 40 128 

Informační 

a komunikační 

technologie 

133 57 190 

Prodej zboží 358 112 470 

Stavebnictví 92 26 118 

Ubytování, stravování 

a pohostinství 

144 26 170 

Výroba a průmysl 296 63 359 

Zdroj: ČSU, (2017) 

Výběrový soubor představuje jen část prvků ze základního souboru, které jej reprezentují 

a mají zároveň stejné vlastnosti. Výběr prvků do výzkumného souboru byl uskutečněn 

prostým náhodným výběrem, který je charakteristický shodnou pravděpodobností 

možnosti výběru každého prvku ze základního souboru (Chráska, 2016, s. 17). Výběrový 

soubor empirického šetření představují personalisté působící v pražských středně velkých 

a velkých organizacích, kteří se rozhodli dotazník vyplnit. 
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Celkem bylo získáno 83 odpovědí, z nichž dvě byly vyřazeny z důvodu vyplnění osobou, 

která nevykonává práci personalisty. Charakteristika respondentů je uvedena 

v následujících tabulkách, konkrétně tabulka 2 znázorňuje složení respondentů dle 

velikosti organizace. 

Tabulka 2: Počet respondentů dle velikosti organizace 

Typ organizace Absolutní Relativní (%) 

Středně velké organizace 38 46,90 

Velké organizace 43 53,10 

Součet 81 100,00 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Dotazníkového šetření se zúčastnilo 38 personalistů ze středně velkých a 43 z velkých 

organizací provozující svou činnost na území hlavního města. Následující tabulka 

3 zachycuje obory působnosti organizací. 

 

Tabulka 3: Počet respondentů dle oboru organizace 

Obor Absolutní Relativní (%) 

Administrativa 7 8,60 

Doprava a skladování 5 6,20 

Informační a komunikační 

technologie 

6 7,40 

Personalistika a HR 12 14,80 

Bankovnictví a finanční 

služby 

11 13,60 

Prodej zboží 14 17,30 

Stavebnictví 3 3,70 

Ubytování, stravování 

a pohostinství 

2 2,50 
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Výroba a průmysl 13 16,00 

Jiný 8 9,90 

Součet 81 100, 00 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Respondenti pracují u organizací, které se nejčastěji zabývají prodejem zboží, výrobou 

a průmyslem nebo personalistikou a HR. Pod volbou „Jiný“ byla zmíněna například 

bezpečnost, právo, zdravotnictví nebo vývoj a výzkum technologií. Tabulka 4 zobrazuje 

charakteristiku respondentů z hlediska jejich pracovních pozic. 

Tabulka 4: Počet respondentů dle jejich pracovní pozice 

Pracovní pozice Absolutní Relativní (%) 

HR business partner 7 8,6 

HR generalista 14 17,3 

HR manažer 9 11,1 

HR marketer 2 2,5 

HR recruiter 15 18,5 

HR specialita 22 27,2 

Jiná 12 14,8 

Součet 81 100, 00 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Respondenti nejčastěji pracují na pozici HR specialista, HR recruiter a HR generalista. 

Personalisté také působí na jiných pracovních pozicích, kterými jsou HR analysts, HR 

assistant, HR director, HR junior, Headhunter nebo Talent sourcer. Naopak pozice HR 

marketera je zastoupena pouze dvěma respondenty. Na základně tohoto zjištění lze 

konstatovat, že budování značky zaměstnavatele v organizacích zajišťují HR recruiteři 

nebo HR specialisté. Tyto výsledky vypovídají o změně názvů pracovních pozic 

personalistů a také o trendu business partneringu, který je uveden v subkapitole 1.2.  
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Nejprve bylo provedeno třídění získaných dat s cílem zjistit nejčastěji užívané metody 

a nástroje získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele ve středně 

velkých a velkých organizacích. Pro výsledky otázky číslo šest (viz příloha B) byl zvolen 

výpočet normy na respondenta, jehož hodnota zobrazuje pořadí nástrojů získávání 

pracovníků z vnějších zdrojů, které by volil průměrný respondent. Následně byla vytvořena 

tabulka s pořadím nástrojů od nejpreferovanějšího po nejméně užívaný.  

Následovalo roztřídění jednotlivých odpovědí respondentů ze středně velkých a velkých 

organizací, na jejichž základě byla provedena komparace a identifikace odlišností 

v užívaných metodách a nástrojích obou typů organizací. Zjištěné rozdíly jsou uvedeny 

v subkapitole 4.2. Pro empirické šetření byly stanoveny následující hypotézy:  

• H1: Středně velké organizace ve srovnání s velkými organizacemi při získávání 

pracovníků z vnitřních zdrojů užívají méně interní výběrová řízení. 

• H2: Středně velké organizace ve srovnání s velkými organizacemi nepreferují 

mobilní recruitment pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů. 

• H3: Velké organizace ve srovnání se středně velkými organizacemi neužívají 

reklamní poutače, billboardy a vývěsky pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů. 

• H4: Středně velké organizace ve srovnání s velkými nemají formulovanou strategii 

budování značky zaměstnavatele.  

• H5: Středně velké organizace ve srovnání s velkými nemají stanovenou strategii 

komunikace na sociálních médiích. 

Nejprve byly uvedené hypotézy převedeny na tzv. statistické, aby mohlo dojít k jejich 

testování statistickými metodami. Tyto statistické hypotézy byly ověřovány proti tzv. 

nulovým hypotézám, které se domnívají, že mezi proměnnými nejsou odlišnosti. Pokud na 

základě statistické analýzy dojde k odmítnutí nulové hypotézy, je přijata tzv. alternativní, 

která potvrzuje existenci rozdílu. Dále byly hypotézy podrobeny statistickému ověřování 

pomocí testu dobré shody chí-kvadrát, který porovnává pozorované a teoretické četnosti, 

kdy teoretická četnost odpovídá nulové hypotéze (Chráska, 2016, s. 64).  
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Cílem testu bylo zjištění, zda je rozdíl statisticky významný. Pro tento účel byla zvolena 

hladina významnosti 0,05. V případě vypočítané hodnoty signifikance menší nebo rovné 

této hladině, dochází k odmítnutí nulové hypotézy a přijetí alternativní s 95 % 

pravděpodobností. Veškeré výpočty a testování statistických hypotéz byly provedeny 

v programu Excel, který obsahuje funkci chi-test.  

4.2  Výsledky šetření a jejich interpretace 

Dotazníkové šetření zjišťovalo nejčastěji užívané metody a nástroje získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Při komparaci jednotlivých odpovědí 

respondentů ze středně velkých a velkých organizací nebyly zjištěny žádné další výrazné 

odlišnosti, než jsou uvedeny v této subkapitole. Následně jsou aktuální trendy popsané 

v teoreticky zaměřených kapitolách diplomové práce porovnány se zjištěnou praxí v obou 

typech organizací.  

Dotazníkové šetření bylo nejprve zaměřeno na metody a nástroje získávání pracovníků 

v oslovených organizacích. Graf 1 uvádí převládající zdroje získávání pracovníků ve 

středně velkých a velkých organizacích provozujících svou činnost v Praze. 

 

Graf 1: Zdroje získávání pracovníků 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Vnější zdroje
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v organizaci? 
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Většina respondentů zvolila vnější zdroje, pouze 11 respondentů zdroje interní. Na základě 

tohoto zjištění jsou organizace nuceny přizpůsobovat své strategie získávání pracovníků 

a budování značky zaměstnavatele především absolventům a pasivním uchazečům. Dále 

byli respondenti dotazováni na četnost užití uvedených metod získávání pracovníků 

z vnitřních zdrojů, které zobrazuje graf 2.  

 

Graf 2: Četnost užití metod získávání pracovníků z vnitřních zdrojů 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Nejčastěji byla zvolena metoda interní výběrová řízení, a to ve 28 organizacích a kariérové 

plánování a rozvoj ve 27 organizacích. Občas je užívána databáze bývalých pracovníků 

v 57 organizacích a ve 43 hodnocení pracovníků. V souvislosti s aktuální situací na trhu 

práce, pražské organizace upouštějí od programů talent managementu, 26 z nich jej 

neužívá vůbec, občas jej zvolí 40 organizací a vždy pouhých 15.  
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Hypotéza H1 předpokládala, že středně velké organizace ve srovnání s velkými 

organizacemi při získávání pracovníků z vnitřních zdrojů užívají méně interní výběrová 

řízení. Pomocí testu dobré shody chí-kvadrát byla potvrzena.  Interní výběrová řízení jsou 

vždy zařazena do strategie získávání pracovníků v pěti středně velkých a ve 23 velkých 

organizacích. Následně se dotazníkové šetření věnovalo nástrojům získávání pracovníků 

z vnějších zdrojů (viz tabulka 5). 

Tabulka 5: Pořadí metod získávání pracovníků z vnějších zdrojů od 

nejpreferovanějších po nejméně užívané  

Pořadí Nástroj 

1. Doporučení stávajícím pracovníkem 

2. Pracovní portály 

3. Kariérní webové stránky 

4. Sociální média 

5. Inzerce v klasických médiích 

6. Vlastní vyhledávání a oslovování 

7. Poradenské společnosti 

8. Spolupráce se vzdělávacími institucemi, studenty a absolventy 

9. Udržování kontaktu s pasivními uchazeči 

10. Reklamní poutače, billboardy a vývěsky 

11. Mobilní recruitment 

12. Spolupráce s úřady práce, se sdruženími odborníků, s vědeckými společnostmi 

nebo s odbory 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 
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Pražští personalisté ze středně velkých a velkých organizací upřednostňují při získávání 

pracovníků z vnějších zdrojů doporučení stávajícím pracovníkem, pracovní portály 

a kariérní webové stránky. V polovině pořadí se umístilo vlastní vyhledávání a oslovování, 

které dle výzkumu Bohmové a Pavlíčka (2015, s. 28) uplatňuje jen 37,4 % organizací. 

Naopak udržování kontaktu s pasivními uchazeči zaujalo místo až v druhé polovině 

tabulky. Tento výsledek potvrzuje i průzkum realizovaný společností iCIMS Hire 

Expectations, kdy pouze 37 % organizací zůstává ve spojení s pasivními uchazeči (Vitale, 

2016). Podobné umístění získal i mobilní recruitment, ale dle Kmoška (2017) se popularita 

těchto dvou nástrojů zvyšuje.  

 

Následovalo roztřídění odpovědí dle velikosti organizací a výpočet norem u jednotlivých 

nástrojů. Na tomto základě byla vytvořena tabulka 6 s pořadím nástrojů získávání 

pracovníků z vnějších zdrojů u obou typů organizací. 

Tabulka 6: Porovnání metod získávání pracovníků z vnějších zdrojů od 

nejpreferovanějších po nejméně užívané ve středně velkých a velkých organizacích 

Pořadí  Středně velké organizace Velké organizace 

1. Doporučení stávajícím pracovníkem Doporučení stávajícím pracovníkem 

2. Pracovní portály Kariérní webové stránky 

3. Kariérní webové stránky Pracovní portály 

4. Sociální média Sociální média 

5. Inzerce v klasických médiích Vlastní vyhledávání a oslovování 

6. Vlastní vyhledávání a oslovování Inzerce v klasických médiích 

7. Poradenské společnosti Mobilní recruitment 

8. Reklamní poutače, billboardy 

a vývěsky 

Spolupráce se vzdělávacími 

institucemi, studenty a absolventy 

9. Spolupráce se vzdělávacími 

institucemi, studenty a absolventy 

Poradenské společnosti 

10. Udržování kontaktu s pasivními 

uchazeči 

Udržování kontaktu s pasivními 

uchazeči 
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11. Spolupráce s úřady práce, se 

sdruženími odborníků, s vědeckými 

společnostmi nebo s odbory 

Reklamní poutače, billboardy 

a vývěsky 

12. Mobilní recruitment Spolupráce s úřady práce, se 

sdruženími odborníků, s vědeckými 

společnostmi nebo s odbory 

Zdroj: vlastní zpracování. 

 

Hypotéza H2 se domnívala, že středně velké organizace ve srovnání s velkými 

organizacemi nepreferují mobilní recruitment pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů. 

Výpočet testu chí-kvadrát stanovenou hypotézu potvrdil. Volba „Mobilní recruitment“ se 

u středně velkých organizací objevila až na posledním místě. Oproti tomu ve velkých 

organizacích získala místo sedmé.  

 Hypotéza H3 předpokládala, že velké organizace ve srovnání se středně velkými 

organizacemi neužívají reklamní poutače, billboardy a vývěsky pro získávání pracovníků 

z vnějších zdrojů. Pomocí testu dobré shody chí-kvadrát byla hypotéza potvrzena. Volba 

„Reklamní poutače, billboardy a vývěsky“ získala jedenácté místo u velkých organizací 

a u středně velkých organizací místo osmé. 

Naopak stejné pořadí u obou typů organizací zaujalo doporučení stávajícím pracovníkem, 

sociální média a udržování kontaktu s pasivními uchazeči (viz tabulka 6). Dále byli 

respondenti dotazováni na četnost užití uvedených metod výběru pracovníků, kterou 

zachycuje graf 3.  
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Graf 3: Četnost užití metod výběru pracovníků 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

 

Ve 35 organizacích se při každém výběrovém řízení testují odborné kompetence. Občas 

jsou užívány reference v 54 organizacích a ve 49 organizacích ukázka práce. Většina 

respondentů neuplatňuje Development centrum. Více než polovina organizací nezařazuje 

do svých strategií výběru pracovníků Assessment centrum ani psychodiagnostické metody. 

Mezi hlavní příčiny tohoto zjištění může patřit časová, finanční i personální náročnost 

těchto metod. Výsledek průzkum Globálních trendů v získávání pracovníků 2018 uvádí, že 

případové studie aplikuje pouze 32 % organizací (LinkedIn, 2018, s. 21). Ale v hlavním 

městě tuto metodu využívá občas nebo při každém výběrovém řízení 61,7 % respondentů, 

což je skoro o polovinu více ve srovnání s výše zmíněným průzkumem. Dále dotazník 

zjišťoval, jestli organizace užívají některé z uvedených typů výběrových rozhovorů, 

výsledky demonstruje graf 4.  
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Graf 4: Četnost užití výběrových rozhovorů 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Nejčastěji uplatňovaným typem je kompetenční rozhovor, který volí při každém 

výběrovém řízení 45 organizací. Zaměřuje se na identifikaci chování uchazeče 

v konkrétních situacích, se kterými se setkal na předešlých pracovních pozicích, a jakým 

způsobem je řešil. Na tomto základě lze predikovat budoucí pracovní výkon jedince 

(Kocianová, 2010, s. 109). Rozhovory po telefonu užívá občas 51 respondentů a ostatní 

typy rozhovorů jsou v podobném počtu organizací aplikovány jen někdy. Rozhovory 

v přirozeném prostředí a video rozhovory jsou aktuálními trendy, ale dle výsledků šetření 

je pražské organizace teprve začínají zavádět do svých strategií výběru pracovníků. Dále 

byla pozornost věnována záměrům respondentů v příštím roce. Jestli organizace zařadí 

nové metody získávání a výběru pracovníků do svých strategií, zachycuje graf 5.  
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Graf 5: Rozšíření metod v roce 2019 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Většina z oslovených organizací v roce 2019 nebude zařazovat nové metody do svých 

strategií, ale 20 z nich tyto změny připravuje. V osmi z těchto organizací se začnou užívat 

video rozhovory, ve dvou organizacích rozhovory v přirozeném prostředí a bude věnována 

větší pozornost vlastnímu vyhledávání pasivních uchazečů. Také dvě organizace se 

chystají navázat větší spolupráci se vzdělávacími institucemi. Dále respondenti zmínili 

zavádění automatizovaného sourcingu, chatbotů nebo nových přístupů v interních rotacích. 

Dle průzkumu společnosti Deloitte (2017, s. 42) 29 % organizací užívá hry a různé 

simulace k zaujetí a posouzení uchazečů. Zatímco pražské organizace se o těchto 

metodách nezmiňují vůbec. Následující část dotazníkového šetření se zaměřila na strategii 

budování značky zaměstnavatele v organizacích (viz graf 6). 

Ano, jaké?

25%

Ne

75%

Plánují organizace v příštím roce rozšířit užívané  metody získávání 

a výběru pracovníků?



74 

 

 

Graf 6: Strategie budování značky zaměstnavatele  

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Téměř polovina organizací má formulovanou strategie budování značky zaměstnavatele 

a v dalších 19 organizacích je v současnosti rozvíjena. Pouze 11 respondentů jí nevěnuje 

žádnou pozornost. Tyto výsledky odpovídají aktuálně se zvyšující popularitě věnované 

této problematice. 

Hypotéza H4 se domnívala, že středně velké organizace ve srovnání s velkými nemají 

formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele.  Výpočtem testu chí-kvadrát byla 

hypotéza potvrzena. V Praze má formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele 

26 velkých a pouze 10 středně velkých organizací. Ale devět středně velkých organizací na 

její formulaci aktuálně pracuje, a ve 12 je do budoucna plánována její tvorba. V souvislosti 

se strategií budování značky zaměstnavatele byla pozornost následně soustředěna na data, 

ze kterých organizace vycházejí při její formulaci (viz graf 7).  
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Graf 7: Výchozí data strategie značky zaměstnavatele 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Organizace, které mají formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele nebo na ni 

aktuálně pracují, se nejvíce inspirují průzkumy mezi stávajícími pracovníky a činnostmi 

konkurence. Ostatní volby, tj. „různá šetření a studie“, „průzkumy externího prostředí 

organizace“ a „rozhovory s uchazeči a nově nastupujícími pracovníky“, se podílejí na její 

formulaci u méně než poloviny organizací. Jeden respondent uvedl, že strategie značky 

zaměstnavatele zcela vychází z vlastních vizí dané organizace. Při porovnání odpovědí 

obou typů organizací, jsou průzkumy mezi stávajícími pracovníky pro tyto účely 

uplatňovány méně ve středně velkých organizacích. Dále byla zjišťována účast různých 

oddělení na formulaci strategie budování značky zaměstnavatele, kterou zobrazuje graf 8. 
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Graf 8: Participace jiných oddělení  

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Pouze 29 organizací, které mají formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele 

nebo na ni aktuálně pracují, zapojuje do její formulace i jiná oddělení. Nejčastěji bylo 

zmíněno marketingové, konkrétně ve 12 organizacích, v pěti organizacích se podílí 

obchodní oddělení a ve čtyřech celý management. Účast managementu na tvorbě strategie 

budování značky zaměstnavatele je zároveň trendem pro rok 2018 (Hovorka, 2017), který 

pražské organizace příliš nereflektují. Dále je zapojováno IT, compliance nebo finanční 

oddělení. Pouze ve dvou organizacích se podílejí i řadoví pracovníci, a ve třech každý 

jedinec v organizaci, bez ohledu na jeho pracovní pozici. V ostatních 33 organizacích je 

formulace strategie budování značky zaměstnavatele výhradně v kompetenci personálního 

oddělení.  
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Graf 9 zobrazuje způsoby měření efektivity strategie budování značky zaměstnavatele 

(viz příloha C). Organizace, které ji mají formulovanou, posuzují její účinek nejčastěji dle 

počtu a kvality uchazečů nebo fluktuace stávajících pracovníků. Dalšími způsoby jejího 

hodnocení jsou délka procesu obsazování volných pracovních pozic, náklady na tento 

proces, průzkumy mezi stávajícími pracovníky a uchazeči při výběrovém řízení, které 

aplikuje více než čtvrtina respondentů. Výsledky průzkumu společnosti Deloitte (2017, 

s. 25) přináší obdobný výsledek v souvislosti s průzkumy mezi stávajícími pracovníky 

a uchazeči při výběrovém řízení. Ostatní možnosti jako je porovnávání s konkurencí 

a zapojení veřejnosti do obsahu marketingové komunikace jsou užívány přibližně ve 

čtvrtině organizací. Pod volbou „Jiné“ byly uvedeny zaměstnavatelské žebříčky 

a návštěvnost kariérních webových stránek. 

Další část dotazníkového šetření byla orientována na způsoby budování značky 

zaměstnavatele. Graf 10 demonstruje uplatňování jednotlivých personálně-marketingových 

nástrojů ve středně velkých a velkých organizacích (viz příloha D). Respondenti se 

nejčastěji zaměřují na efektivní externí a interní komunikaci, na vhodně nastavené 

odměňování, vzdělávání a rozvoj, adaptační programy a další personální činnosti. Také se 

58 z nich věnuje aktivitám společensky odpovědného chování, konkrétně jakým, zobrazuje 

graf 15. Work-life balance podporuje bezmála polovina respondentů, obdobný výsledek 

potvrzuje i průzkum společnosti Deloitte (2017, s. 53). Dalším personálně-marketingovým 

nástrojem, kterému se věnuje téměř polovina organizací, je účast na pracovních veletrzích 

a kariérních dnech vysokých škol. Méně než polovina respondentů se orientuje na zapojení 

pracovníků a soulad jejich cílů a hodnot s cíli a hodnotami organizace. Částečně odlišný 

výsledek uvádí průzkum společnosti Deloitte (2017, s. 53), kde se na tuto oblast zaměřuje 

více než polovina respondentů. Zároveň je tento nástroj pátým trendem v budování značky 

zaměstnavatele pro rok 2018, který zmiňuje Hovorka (2017). Naopak tzv. well-being 

a profily na stránkách VímVíc.cz nebo Proudly.cz jsou svou četností užití ještě 

v počátcích. Pod volbou „Jiné“ byl uveden Chatbot. Následně byly zjišťovány záměry 

respondentů v příštím roce v souvislosti s rozšířením personálně-marketingových nástrojů 

(viz graf 11).  
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Graf 11: Rozšíření personálně-marketingových nástrojů v roce 2019 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Většina organizací v roce 2019 nebude zavádět nové personálně-marketingové nástroje do 

své strategie budování značky zaměstnavatele. Ale osm organizací se chystá zlepšit svou 

marketingovou komunikaci a její design dle současných trendů. Ve třech organizacích bude 

upraven program benefitů a podpořen well-being pracovníků. Dvě organizace plánují 

založit profil na stránkách Proudly.cz, a další dvě se zaměří na sladění cílů a hodnot 

pracovníků s cíli a hodnotami organizace. Také bylo uvedeno zavádění nového HCM 

systému a navázání spolupráce se školami. Jedním z nástrojů budování silné značky 

zaměstnavatele je společensky odpovědné chování. V rámci této oblasti, organizace 

realizují různé aktivity, které představuje graf 12. 
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Graf 12: Druhy aktivit společensky odpovědného chování organizací 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Pražské organizace se nejvíce zaměřují na poskytování benefitů nad rámec legislativy, 

čestné chování ke svým pracovníkům a etické chování k zákazníkům a veřejnosti. 

Přibližně polovina respondentů se věnuje sponzoringu, který v porovnání obou typů 

organizací převládá u těch velkých. Na ekologický provoz se zaměřuje podobný počet 

organizací, ale převažuje naopak u těch středně velkých. Podpoře vědy a výzkumu 

a poskytování ekologických výrobků a služeb není věnováno příliš pozornosti. Dále se 

organizace zabývají například podporou osob se zdravotním postižením, handicapovaných 

dětí, místních škol a sportovců. Jedna organizace dokonce poskytuje pracovní poradenství, 

jako neziskovou činnost. Jak již vyplývá z grafu 10, aktivity společensky odpovědného 

chování jsou velmi populárním nástrojem, který podporuje atraktivitu organizace, jakož to 

zaměstnavatele. Hlavním důvodem je změna preferencí pracovníků, kteří tuto oblast 

vnímají jako velmi důležitou.  
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Efektivní interní komunikace je dalším ze způsobů budování značky zaměstnavatele a také 

stabilizace pracovníků. Dle grafu 10 je společně s externí komunikací nejčastěji 

uplatňovaným personálně-marketingovým nástrojem, který zvolilo 66 respondentů. Formy 

jejího zabezpečení v pražských organizacích zachycuje graf 13. 

 

Graf 13: Formy interní komunikace 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Interní komunikace je běžně zabezpečována e-maily nebo intranetem. Ve 26 organizacích 

jsou k tomuto účelu užívána sociální média, která převažují u velkých organizací. Jejich 

rozvoj v interní komunikaci potvrzují i výsledky průzkumu Deloitte (2017, s. 56). Dle 

tohoto průzkumu jsou pro interní komunikaci vyvíjeny také různé mobilní aplikace 

a samoobslužné systémy (tamtéž), ale pražské organizace je nepreferují. V pěti 

organizacích je také užívána organizační sociální síť „Yammer“. Jiné způsoby zajištění 

interní komunikace jsou například časopisy, plakáty, nástěnky, newslettery, WatsApp, 

Skype, Asana, MS Teams nebo vlastní sociální síť vyvinuta danou organizací. Sociální 

média slouží pro získávání pracovníků i budování značky zaměstnavatele, jaká jsou 

nejvíce oblíbena, zobrazuje graf 14. 
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Graf 14: Typy sociálních médií  

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

V současnosti organizace nejčastěji volí Facebook a LinkedIn. Instagram a jeho 

tzv. instastories jsou zatím uplatňovány méně, ale do budoucna se předpokládá nutnost 

zařazení mezi plnohodnotné nástroje kvůli nástupu generace Z na trh práce. Podobný počet 

respondentů volí také Youtube, který společně s Instagramem užívají spíše velké 

organizace. Naopak Pinterest není pražskými organizacemi aplikován a pod volbou „Jiné“ 

byl zmíněn Twitter. Dle výzkumu Bohmové a Pavlíčka (2015, s. 29) slouží Facebook 

českým personalistů většinou pro obsazování juniorských pozic, LinkedIn pro 

specializované a manažerské pozice a Twitter také pro specializované pozice. Dále bylo 

zjišťováno, jestli mají organizace stanovenou strategii komunikace na zvolených 

sociálních médiích (viz graf 15).  
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Graf 15: Strategie komunikace na sociálních médiích 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Více než polovina organizací má formulováno, jakým způsobem se chce prezentovat na 

zvolených sociálních médiích, a jak toho dosáhne. Ale ve 36 organizacích jsou užívány 

bez předem vymezeného postupu. Většina organizací, které mají vytvořenou strategii 

budování značky zaměstnavatele, mají zároveň stanovenou strategii komunikace na 

sociálních médiích. 

Hypotéza H5 předpokládala, že středně velké organizace ve srovnání s velkými nemají 

stanovenou strategii komunikace na sociálních médiích. Hypotéza H5 byla ověřována 

testem dobré shody chí-kvadrát, jehož výsledek ji potvrdil. Pouze 14 středně velkých 

organizací má tuto strategii formulovanou oproti 31 velkým organizacím. V závěru se 

dotazníkové šetření zaměřovalo na podoby komunikace značky zaměstnavatele, které 

zachycuje graf 16. 
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Graf 16: Způsoby komunikace značky zaměstnavatele 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 

Organizace komunikují svou značku zaměstnavatele nejčastěji pomocí svých pracovníků. 

Dalším mnohdy voleným způsobem je sdílení aktualit ze života organizace 

v multimédiální formě nebo prostřednictvím příspěvků na odborných webech.  

Zveřejňování příběhů pracovníků, různé vizualizace poskytující uchazeči zážitek, videa 

s prostředím organizace nebo její kulturou a video rozhovory s vedoucími pracovníky patří 

mezi aktuální trendy. V organizacích provozující svou činnost na území hlavního města 

zatím nejsou tolik užívány, ale dle grafu 11, to některé z nich plánují v příštím roce změnit. 

Aktuálně jejich prostřednictvím komunikují svou značku zaměstnavatele většinou velké 

organizace. Pod volbou „Jiné“, byla uvedena účast na veletrzích a pořádání odborných 

přednášek. 
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4.3  Souhrn dosažených výsledků 

Empirické šetření bylo zaměřeno na identifikaci nejužívanějších metod a nástrojů 

získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele ve středně velkých 

a velkých organizacích působících v Praze. Z jeho výsledků vyplývá, že v současnosti 

u obou typů organizací převažuje získávání pracovníků z vnějších zdrojů, pouze 

v 11 organizacích převládá z vnitřních zdrojů. Právě pro získávání pracovníků z těchto 

zdrojů jsou nejčastěji volena interní výběrová řízení a kariérové plánování a rozvoj.  

Interní výběrová řízení jsou na základě potvrzené hypotézy H1, méně užívány ve středně 

velkých organizacích ve srovnání s velkými organizacemi. 

Pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů jsou preferována doporučení stávajícím 

pracovníkem, pracovní portály, kariérní webové stránky a sociální média. Hypotéza H2, 

která se zaměřovala na mobilní recruitment byla také potvrzena. Středně velké organizace 

oproti velkým organizacím nepreferují tento nástroj. Na základě potvrzené hypotézy H3 lze 

konstatovat, že velké organizace neužívají reklamní poutače, billboardy a vývěsky ve 

srovnání se středně velkými organizacemi. Dále byla pozornost orientována na výběrová 

řízení, při každém z nich je aplikováno testování odborných kompetencí. Občas jsou 

voleny reference a ukázka práce. Zaměření na ověřování kompetencí ovlivňuje také typ 

výběrového rozhovoru, nejoblíbenějším je právě kompetenční. Někdy jsou organizacemi 

uplatňovány i rozhovory po telefonu. V případě zjišťování plánů organizací v souvislosti 

se zařazením nových metod získávání a výběru pracovníků, byly odpovědi většinou 

negativní.   

Empirické šetření se dále zaměřovalo na strategii budování značky zaměstnavatele. Téměř 

polovina organizací působících na území hlavního města má tuto strategii formulovanou. 

Dalších 19 organizací ji aktuální tvoří a v 15 je její stanovení do budoucna plánováno. 

Hypotéza H4, která předpokládala, že středně velké organizace ve srovnání s velkými 

nemají formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele, byla potvrzena.   
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Průzkumy mezi stávajícími pracovníky a mapování aktivit konkurence představují výchozí 

data pro formulaci této strategie. Skoro polovina pražských organizací do její tvorby 

zapojuje i jiná oddělení. U ostatních organizací je odpovědnost za tuto oblast výhradně 

svěřena personálnímu oddělení. Efektivita strategie budování značky zaměstnavatele je 

nejčastěji hodnocena dle počtu a kvality uchazečů nebo fluktuace stávajících pracovníků.  

Personálně-marketingové nástroje, které podporují získávání pracovníků a budují značku 

zaměstnavatele, byly obsahem závěrečné části empirického šetření. Organizace nejčastěji 

uplatňují efektivní externí a interní komunikaci, vhodně nastavené odměňování, 

vzdělávání a rozvoj, adaptační programy a další personální činnosti. Interní komunikace je 

běžně zajištěna prostřednictvím mailů a intranetu. Preferovanými sociálními médii pro 

získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele jsou Facebook a LinkedIn, však 

téměř polovina organizací nemá stanoveno, jakým způsobem se chce zde prezentovat, 

a jak toho dosáhne. Hypotéza H5 byla také potvrzena, středně velké organizace ve srovnání 

s velkými nemají stanovenou strategii komunikace na sociálních médiích. V pražských 

organizacích je komunikace značky zaměstnavatele zajišťována současnými pracovníky 

a sdílením aktualit ze života organizace ve formě různých multimédií. 

Jedním z personálně-marketingových nástrojů je také oblast společensky odpovědného 

chování, kterému se věnuje 58 respondentů. Nejběžnějšími aktivitami jsou benefity a péče 

o pracovníky nad rámec legislativy a slušné a férové chování k pracovníkům. 

V následujícím roce 2019 není záměrem respondentů rozšířit personálně-marketingové 

nástroje. Při pohledu na výsledky šetření lze říci, že většina organizací teprve zavádí 

nejnovější metody a nástroje do svých strategií. A dále, že volba některých metod 

a nástrojů získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele je závislá na 

velikosti organizace.  
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4.4  Diskuse 

Empirické šetření bylo zacíleno na identifikaci nejčastěji užívaných metod a nástrojů 

získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Výzkumný soubor 

reprezentovali oslovení personalisté pracující ve středně velkých a velkých organizacích 

působících v Praze, kteří se rozhodli dotazníkového šetření zúčastnit. Pro zjištění rozdílů 

v odpovědích obou typů organizací byla následně provedena komparace. 

Uskutečněná šetření v podobném rozsahu se věnovala aktuálním trendům v získávání 

a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele, ale jejich výzkumný soubor 

představovala celá Česká republika nebo jiné země. Žádné z nich nezkoumalo tyto oblasti 

v hlavním městě. Lze tedy porovnávat dílčí výsledky dotazníku s teoretickými východisky, 

popřípadě s některými vybranými výsledky jiných šetření, které jsou uvedeny 

v teoretickém rámci diplomové práce.  

Na základě výsledků empirického šetření aktuálně převládá získávání pracovníků 

z vnějších zdrojů, což souvisí s jednotlivými faktory externího prostředí organizace. 

Preferovanými metodami pražských organizací je doporučení stávajícím pracovníkem, 

pracovní portály a kariérní webové stránky. Stejné metody uvádí výzkum Bohmové 

a Pavlíčka (2015, s. 28) jen v odlišném pořadí, tj. pracovní portály, kariérní webové 

stránky a doporučení vlastním pracovníkem. U pražských organizací následovala volba 

sociální média, jejichž popularita se v porovnání s uvedeným výzkumem značně zvýšila 

(tamtéž). Jejich zařazení do strategií získávání pracovníků souvisí se sociálně-kulturními 

vlivy a rozvojem technologií. Na základě těchto zjištění lze konstatovat, že pražské 

organizace kombinují trendy s tradičními nástroji získávání pracovníků.  

V rámci výběrových řízení jsou nejčastěji voleny metody ověřující kompetence uchazečů, 

jedná se o různé testování a rozhovory. Vysokou četnost užití kompetenčních rozhovorů 

potvrzují i výsledky průzkumu Globálních trendů v získávání pracovníků 2018, většina 

jeho respondentů tento typ rozhovoru uplatňuje (LinkedIn, 2018, s. 22).  
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Budování značky zaměstnavatele podporuje atraktivitu organizace, a tím usnadňuje 

získávání a stabilizaci pracovníků (Starineca, 2015, s. 58), s čímž souhlasí i respondenti 

průzkumu LinkedIn (2017, s. 21). Z výsledků šetření je patrné, že skoro polovina 

pražských organizací má formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele, 

a v dalších 34 organizacích je aktuálně rozvíjena nebo je plánována její tvorba. Pouze 

menšina organizací jí nevěnuje žádnou pozornost. Toto zjištění potvrzuje i průzkum 

LinkedIn (2017, s. 22), 10 % z jeho respondentů se touto oblastí vůbec nezabývá. 

Dotazníkové šetření odhalilo, že většina strategií budování značky zaměstnavatele vychází 

z průzkumu mezi stávajícími pracovníky. Autorky (srov. Vysekalová, 2011, s. 140; 

Těšitelová, 2013, s. 210) doporučují nejprve zaměřit svou pozornost na vnímání značky 

zaměstnavatele pracovníky uvnitř organizace a až poté na její vnímání veřejností. Rovněž 

výsledky průzkum CIPD (2013, s. 14) ukázaly, že téměř tři čtvrtiny organizací se snaží 

posílit svou značku zaměstnavatele pomocí průzkumu mezi stávajícími pracovníky. 

Výzkum Ipsos (2015) zjistil, „…že více než polovina zúčastněných společností se zajímá 

o názory zaměstnanců alespoň jednou za dva roky.“ Na základě tohoto zjištění by se mohla 

navazující šetření soustředit na otázku, jak organizace se získanými daty pracují. Dále 

slouží pražským organizacím pro formulaci strategie budování značky zaměstnavatele 

mapování aktivit konkurence, které reaguje na aktuální situaci na trhu práce a s tím 

spojené udržení konkurenceschopnosti.  

Personálně-marketingové nástroje podporují získávání pracovníků a budují značku 

zaměstnavatele. Výsledky dotazníku ukázaly, že v pražských organizacích je pro tyto 

účely nejčastěji volena efektivní externí a interní komunikace. Většina respondentů externí 

komunikaci zajišťuje prostřednictvím současných pracovníků. Toto zjištění se shoduje 

s tvrzením Hovorky (2017), že organizace se budou v roce 2018 orientovat na tento způsob 

komunikace. Také je v souladu s tezí uvedenou v průzkumu společnosti Universum (2017, 

s. 28), která vypovídá o sdílené odpovědnosti za budování značky zaměstnavatele. Výše 

uvedená tvrzení zároveň umocňuje fakt, že lidé více důvěřují informacím, které se k nim 

dostanou od jejich známých, než těm z oficiálních kariérních webových stránek a profilů 

organizací (Grant Thornton, 2018, s. 2).  
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Z toho vyplývá, že by se organizace měly zaměřit na zkušenosti svých pracovníků, které 

jsou v současnosti mnohdy sdíleny na sociálních médiích. Ale dle průzkumu společnosti 

Deloitte (2017, s. 52), více než polovina organizací přiznává, že jim nejsou schopny 

poskytnout dostatečné výzvy. Zaměření se na pracovní zkušenosti stávajících pracovníků 

bylo hlavním trendem roku 2017 (tamtéž).  

Nejběžnější formou interní komunikace v pražských organizacích je e-mail nebo intranet. 

Ale dle průzkumu společnosti Deloitte (2017, s. 54) není e-mail příliš efektivní. Na tomto 

základě lze konstatovat, že se pražské organizace zaměřují na interní komunikaci, ale 

způsob jejího zajištění není dostatečný. Což může vést zejména k problémům se stabilizací 

pracovníků. Eventuálním důvodem pro setrvání u e-mailů je finanční náročnost jiných 

forem nebo struktura pracovníků v organizaci, kteří upřednostňují tradiční způsoby 

komunikace. Průzkum Sociální sítě v HR marketingu a recruitmentu realizovaný 

společností Grant Thornton (2018, s. 26) uvádí, že pouze 36 % organizací využívá sociální 

média pro interní komunikaci. Podobný výsledek zjistilo i toto šetření. Naopak velmi 

oblíbená jsou pro účely získávání pracovníků a budování značky zaměstnavatele, 

konkrétně se jedná o Facebook a LinkedIn. Druhým trendem pro rok 2018 je dominance 

Facebooku nad LinkedInem (Hovorka, 2017), kterou potvrzuje i toto šetření. Opačné 

pořadí bylo platné ještě v roce 2017 (Grant Thornton, 2018, s. 5). V pražských 

organizacích není zatím příliš užíván Instragram ani Youtube. Tato média se stanou 

klíčovým nástrojem s příchodem generace Z na trh práce. Všechna nejznámější sociální 

média, jako je Facebook, Instagram, LinkedIn, Twitter a Youtube užívá pouze 8 % 

českých organizací (tamtéž). 

Dle výsledků empirického šetření více než polovina organizací má stanovenou strategii 

komunikace na sociálních médiích, ale v roce realizace průzkumu CIPD (2013, s. 13) byla 

uplatňována většinou bez stanovené strategie. Dnes je užívání některých sociálních médií 

již běžnou praxí, ale podstatný je způsob, jakým organizace komunikují obsahy na svých 

profilech, a také na kariérních webových stránkách. Pražské organizace nejčastěji 

komunikují svou značku zaměstnavatele prostřednictvím svých pracovníků a  sdílením 

aktualit ze života organizace ve formě různých multimédií.  



89 

 

Tento výsledek se shoduje s tvrzením Hovorky (2017), že organizace hodlají v roce 2018 

budovat svou značku zaměstnavatele pomocí zajímavých a zábavných obsahů. V této 

souvislosti jsou trendem videa a různé vizualizace (Universum, 2017, s. 26), ale pražské 

organizace je teprve začínají zařazovat do svých strategií. Do budoucna je také velmi 

pravděpodobné, že se k těmto účelům začne aplikovat virtuální realita. Dotazník nevěnoval 

dostatečnou pozornost způsobům komunikace značky zaměstnavatele, proto navazující 

šetření by se mohlo orientovat na jejich bližší identifikaci. 

Mezi nejpoužívanější personálně-marketingové nástroje pražských organizací dále patří 

aktivity společensky odpovědného chování, které jsou důležité pro většinu českých 

pracovníků (Ipsos, 2017, s. 3). Nejčastěji jsou poskytovány benefity nad rámec legislativy, 

je preferováno čestné chování k pracovníkům a etické chování k zákazníkům a veřejnosti. 

Tato zjištění potvrzuje Koubkem (2009, s. 159) deklarovaný princip slušnosti. Dle 

výzkumu Ipsos (2017, s. 4) je pro české pracovníky nejdůležitější férové chování 

organizace k zaměstnancům a ochrana životního prostředí. Způsob chování organizací se 

tedy shoduje s nároky pracovníků. Naopak ekologickému provozu, výrobkům a službám 

není v pražských organizacích věnováno tolik pozornosti, jak by si pracovníci přáli.  

Součástí dotazníku byly dvě otázky týkající se rozšíření metod získávání a výběru 

pracovníků a personálně-marketingových nástrojů v následujícím roce 2019. Většina 

z oslovených organizací neplánuje zařadit nové metody ani nástroje do svých strategií. 

Příčinou tohoto zjištění může být finanční i personální náročnost, anebo neochota vyplnit 

tyto otázky, což lze považovat za jeden z limitů šetření. Pro udržení konkurenceschopnosti 

organizace je v současnosti nezbytné neustále měnit a zlepšovat strategie získávání 

a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele.  

Námětem pro další šetření může být aplikace dotazníku na organizace působící v různých 

krajích České republiky a identifikace jejich specifik v těchto oblastech. Následně může 

dojít ke komparaci odpovědí mezi jednotlivými kraji. Žádoucí by bylo toto empirické 

šetření zopakovat každý rok a zjistit změny ve volbách a preferencích pražských 

organizací. 
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Dotazníkové šetření se dále zaměřovalo na testování hypotéz. U všech formulovaných 

hypotéz došlo k jejich potvrzení. Prvním zjištěním bylo, že středně velké organizace ve 

srovnání s velkými organizacemi užívají méně při získávání pracovníků z vnitřních zdrojů 

interní výběrová řízení. Důvodem může být nižší počet pracovníků bránící aplikaci této 

metody. Další potvrzenou odlišností je, že středně velké organizace nepreferují mobilní 

recruitment pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů. Příčinou tohoto rozdílu může být 

nedostatečná personální kapacita pro sledování nejnovějších trendů anebo finanční 

omezení. Naopak velké organizace ve srovnání se středně velkými neužívají reklamní 

poutače, billboardy a vývěsky pro získávání pracovníků z vnějších zdrojů. Velké 

organizace se snaží více přizpůsobovat trendům a tento nástroj je jedním z tradičních. Další 

velké rozdíly souvisejí se strategií budování značky zaměstnavatele a strategií komunikace 

na užívaných sociálních médiích. V obou případech středně velké organizace ve srovnání 

s velkými nemají tyto strategie formulované. Jedním z důvodů může být znovu zmiňovaná 

finanční a personální náročnost. Další výrazné rozdíly v odpovědích obou typů organizací 

nebyly zjištěny.  

Při pohledu na výsledky komparace lze potvrdit, že velikost organizace ovlivňuje volbu 

některých metod a nástrojů získávání a výběru pracovníků a budování značky 

zaměstnavatele v organizacích. Zůstává proto otázkou dalších šetření, jaké konkrétní 

faktory způsobují rozdílné praktiky středně velkých a velkých organizací. Doporučením 

může být užití kvalitativního přístupu nebo výzkumného designu. Při porovnání 

jednotlivých trendů uvedených ve třetí kapitole diplomové práce s aplikovanou praxí 

v pražských organizacích lze říci, že současné trendy jsou teprve zaváděny a spíše 

uplatňovány ve velkých organizacích.  

Prezentované empirické šetření má pochopitelně své limity. Například omezenou platnost 

předložených zjištění, protože pozornost byla soustředěna na aktuálně nejužívanější 

metody a nástroje získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Další 

omezení se týká výzkumného souboru, který představují organizace provozující svou 

činnost na území hlavního města, tudíž jeho výsledky nelze generalizovat.  
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Předložené výsledky dotazníku nezachycují kompletní praxi středně velkých a velkých 

organizací. Ale přesto napomohly k rozšíření informací o metodách a nástrojích, které jsou 

v současnosti nejčastěji uplatňovány v pražských organizacích. Dále mohou být inspirací 

organizacím v rámci formulace strategií získávání a výběru pracovníků a budování značky 

zaměstnavatele. 
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5 Závěr   

Vysoká četnost změn externího prostředí, která je typickým rysem současnosti, představuje 

pro personální řízení nové možnosti, ale i hrozby. Uplatňování nových kognitivních 

technologií v personálním řízení mění náplň práce personálních oddělení a ovlivňuje 

vyžadované kompetence personalistů. Specifika generace Y a velmi nízká nezaměstnanost 

v České republice vedou ke změnám v zabezpečení jednotlivých činností. Pro dosažení 

prosperity organizací je nezbytné tyto změny předvídat a včas se na ně adaptovat, 

především v souvislosti se strategiemi získávání a výběru pracovníků a budování značky 

zaměstnavatele. 

Tato diplomová práce se zaměřuje na současné trendy v získávání a výběru pracovníků 

a v budování značky zaměstnavatele. Jejím cílem bylo zachycení trendů v personálním 

řízení a v těchto oblastech, které jsou v reakci na aktuální situaci externího prostředí 

organizací velmi diskutovanými tématy. V této souvislosti je proces získávání a stabilizace 

pracovníků úzce spojován se značkou zaměstnavatele, která je budována personálně-

marketingovými nástroji. Prezentace organizace společně s její kulturou, hodnotami a vizí 

je pro uchazeče významným kritériem při rozhodování o zaslání reakce na inzerát či přijetí 

pracovní nabídky. Nezbytná je v tomto ohledu aplikace nových metod a nástrojů, které 

uchazeče, převážně ty pasivní zaujmou a vytvoří pozitivní dojem o organizaci jakožto 

zaměstnavateli. Způsob, jakým organizace pracovníky získává a vybírá, rozhoduje o jejich 

kvantitě i kvalitě. Pro zajištění prosperity každé organizace jsou tyto personální činnosti 

klíčové. 

Teoretický rámec diplomové práce uvádí současné trendy v personálním řízení, se zaměřením 

na získávání a výběr pracovníků a budování značky zaměstnavatele. Nejprve bylo vymezeno 

personální řízení a úloha a postavení personálního oddělení. Následoval popis vývojových 

etap a rozvoje personálního řízení na území České republiky. Dále byla pozornost 

věnována externím a interním faktorům ovlivňujícím veškeré personální činnosti 

v organizaci. Stěžejní část představovaly metody a nástroje získávání a výběru pracovníků 

a budování značky zaměstnavatele. Jednotlivé kapitoly diplomové práce jsou podloženy 

odbornou literaturou, relevantními šetřeními a odbornými příspěvky.   
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Cílem empirického šetření bylo identifikovat nejčastěji užívané metody a nástroje 

získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele ve středě velkých 

a velkých organizacích působících v Praze. A též zjistit případné odlišnosti v obou typech 

těchto organizací.  

Vybrané závěry z odborné literatury i empirického šetření potvrzují neustále se zvyšující 

zájem o budování značky zaměstnavatele, které je zajišťováno prostřednictvím současných 

pracovníků a šířením různých obsahů v multimediální formě. Organizace by proto měly 

být na svých kariérních webových stránkách a profilech na sociálních médiích aktivní 

a zároveň kreativní, aby dosáhly stanovených cílů.  

Do popředí zájmu jedinců se dostává sdílení autentických pracovních zkušeností 

a hodnocení konkrétních organizací, kterým je přikládán vysoký význam oproti oficiálním 

webovým stránkám a profilům. V souvislosti s tímto trendem se přesouvá odpovědnost za 

komunikaci značky zaměstnavatele ke stávajícím pracovníkům. Proto by se měly 

organizace zaměřit na poskytování zážitků ve spojitosti s celým životním cyklem 

pracovníků. Při pohledu na výsledky dotazníkového šetření není této oblasti věnována 

dostatečná pozornost. Většina pražských organizací teprve zavádí aktuální trendy uvedené 

ve třetí kapitole diplomové práce do svých strategií.  

Pomocí komparace odpovědí obou typů organizací bylo zjištěno, že některé metody 

a nástroje získávání a výběru pracovníků a budování značky zaměstnavatele jsou závislé na 

velikosti organizace. Například středně velké organizace užívají méně interní výběrová 

řízení a mobilní recruitment. Dále středně velké organizace oproti velkým organizacím 

nemají formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele ani stanovený způsob, 

jakým se chtějí prezentovat na sociálních médiích, a jak toho dosáhnout. Naopak ve 

velkých organizacích jsou zřídka užívány reklamní poutače, billboardy a vývěsky ve 

srovnání se středně velkými organizacemi.  Na základě těchto zjištění lze říci, že aktuální 

trendy jsou uplatňovány spíše ve velkých organizacích.  
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V rámci diskuse byly porovnány výsledky empirického šetření s teoretickými východisky 

a dílčími výsledky jiných šetření. Následně bylo uvedeno zamyšlení nad eventuálními 

důvody odlišných odpovědí obou typů organizací a nastíněny pravděpodobné příčiny výše 

uvedených rozdílů. Závěrem bylo doporučeno několik námětů pro budoucí šetření.  

V České republice lze do budoucna predikovat situaci velmi podobnou současnosti. V této 

souvislosti je možné předpokládat četnější užívání Instragramu, Pinterestu a Youtube, také 

z důvodu nástupu generace Z na trh práce. Dále zvýšenou pozornost organizací na způsoby 

komunikace své značky zaměstnavatele a na zaměstnávání starších pracovníků. Organizace 

budou stále více usilovat o zaujetí převážně pasivních uchazečů a zároveň o stabilizaci 

současných pracovníků. Zavádění aktuálních trendů do strategií získávání a výběru 

pracovníků a budování značky zaměstnavatele je cestou k odlišení organizace a zajištění 

její konkurenceschopnosti.  
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Příloha A: Smíšené role pracovníků personálního oddělení 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Ulrich, 2009a, s. 45. 
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Příloha B: Dotazníkové šetření 

 

Nejčastěji využívané metody a nástroje získávání a výběru pracovníků a budování 

značky zaměstnavatele v organizacích 

 

Dobrý den, 

 

jsem studentkou 2. ročníku navazujícího magisterského studia Katedry andragogiky a 

personálního řízení Filozofické fakulty Univerzity Karlovy. Chtěla bych Vás požádat o 

participaci na empirickém šetření v rámci mé diplomové práce. 

Dotazník je určen pro personalisty středně velkých a velkých organizací založených za 

účelem zisku a provozující svou činnost v Praze. Šetření se zaměřuje na nejčastěji užívané 

metody a nástroje v obsazování pracovních pozic a budování značky zaměstnavatele v 

organizacích. 

Dotazník je anonymní a jeho vyplnění by mělo trvat pět až deset minut.  

 

Předem Vám velice děkuji za spolupráci a ochotu k vyplnění mého dotazníku.  

 

Bc. Tereza Tintěrová 

 

Otázky dotazníkového šetření:  

1. V jak velké organizaci pracujete? 

• Středně velká organizace (počet pracovníků 50 až 250) 

• Velká organizace (počet pracovníků nad 250) 

 

2. V jakém oboru působí? 

• Administrativa 

• Doprava a skladování 

• Informační a komunikační technologie 

• Personalistika a HR 

• Bankovnictví a finanční služby 

• Prodej zboží 

• Stavebnictví 

• Ubytování, stravování a pohostinství 
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• Výroba a průmysl 

• Jiný 

 

3. Na jaké pracovní pozici působíte?  

• HR business partner 

• HR generalista 

• HR manažer  

• HR marketer 

• HR recruiter 

• HR specialista  

• Jiná 

 

4. Z jakých zdrojů aktuálně převažuje získávání pracovníků v organizaci?  

• Vnější zdroje 

• Vnitřní zdroje 

 

5. Uveďte, jak často při získávání pracovníků z vnitřních zdrojů využíváte tyto 

uvedené metody?  

• Databáze bývalých pracovníků 

• Hodnocení pracovníků 

• Kariérové plánování a rozvoj 

• Talent management 

• Interní výběrová řízení 

Pzn.: bylo uvedeno dělení nikdy/občas/vždy 

6. Seřaďte nástroje získávání pracovníků z vnějších zdrojů od nejpreferovanějšího po 

nejméně užívaný (1 = nejpreferovanější, 12 = nejméně užívaný). 

• Doporučení stávajícím pracovníkem 

• Inzerce v klasických médiích 

• Kariérní webové stránky 

• Mobilní recruitment  

• Poradenské společnosti 

• Pracovní portály 

• Reklamní poutače, billboardy a vývěsky 

• Sociální média 

• Spolupráce s úřady práce, se sdruženími odborníků, s vědeckými 

společnostmi nebo s odbory 

• Spolupráce se vzdělávacími institucemi, studenty a absolventy 

• Udržování kontaktu s pasivními uchazeči 

• Vlastní vyhledávání a oslovování 
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7. Uveďte, jak často při výběru pracovníků používáte tyto uvedené metody?  

• Assessment centrum 

• Development centrum 

• Případové studie 

• Psychodiagnostické metody 

• Reference 

• Testování odborných kompetencí 

• Ukázka práce 

Pzn.: bylo uvedeno dělení nikdy/občas/vždy 

8. Výběrový rozhovor je tradiční metodou, jak často užíváte některý z následujících 

typů? 

• Kompetenční rozhovor 

• Rozhovor po telefonu 

• Rozhovory v přirozeném prostředí (např.: restaurace, kavárna) 

• Video rozhovory 

Pzn.: bylo uvedeno dělení nikdy/občas/vždy 

9. Plánujete v příštím roce rozšířit užívané metody výběru pracovníků? 

• Ano, jaké?  

• Ne 

 

10. Máte v organizaci formulovanou strategii budování značky zaměstnavatele, tedy to, 

jak chce být jako organizace vnímána, a jakým způsobem toho docílíte?  

• Aktuálně se na ní pracuje 

• Ano 

• Je plánována její tvorba 

• Nemáme 

 

Pokud jste na předchozí otázku odpověděl/a  „Aktuálně se na ní pracuje“, prosím 

odpovězte na následující otázky č. 11 a 12. V případě zvolené možnosti „Ano“, prosím 

odpovězte na následující otázky č. 11, 12, 13.  Při volbě jedné z ostatních možností 

pokračujte s vyplňováním dotazníku otázkou č. 14. 

 

11. Z jakých dat tato strategie vychází? Lze zvolit více možností.  

• Mapování aktivit konkurence 

• Různá šetření a studie 

• Z průzkumů externího prostředí organizace  

• Z průzkumů mezi stávajícími pracovníky 

• Z rozhovorů s uchazeči a nově nastupujícími pracovníky 

• Jiné 
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12. Jsou do tvorby strategie budování značky zaměstnavatele zapojena i jiná oddělení 

v organizaci? 

• Ano, jaká? 

• Ne 

 

13. Vyberte z následujících možností, podle jakých kritérií měříte efektivitu 

formulované strategie? Lze zvolit více možností.  

• Fluktuace pracovníků 

• Délka procesu obsazování volných pracovních pozic 

• Kvalita uchazečů 

• Náklady vynaložené na obsazení pozice 

• Počet uchazečů 

• Porovnávání s konkurencí 

• Průzkumy mezi stávajícími pracovníky a uchazeči při výběrovém řízení 

• Zapojení veřejnosti do obsahu marketingové komunikace 

• Jiné 

• Neměříme 

 

14. Jaké personálně-marketingové nástroje využíváte? Lze zvolit více možností.  

• Aktivity společensky odpovědného chování  

• Efektivní externí a interní komunikace 

• Podpora tzv. well-being pracovníků 

• Podpora tzv. work-life balance v organizaci 

• Profily na portálech VímVíc.cz nebo Proudly.cz  

• Účast na pracovních veletrzích nebo kariérních dnech vysokých škol 

• Vhodně nastavené odměňování, vzdělávání a rozvoj, adaptační programy a 

další personální činnosti 

• Zaměření se na zapojení pracovníků a soulad jejich cílů a hodnot s cíli a 

hodnotami organizace 

• Jiné 

 

15. Plánujete v následujícím roce rozšířit užívané nástroje personálního marketingu?  

• Ano, jaké? 

• Ne 

16. Jakým aktivitám společensky odpovědného chování se organizace věnuje? Lze 

zvolit více možností. 

• Benefity a péče o pracovníky nad rámec legislativy 

• Ekologický provoz organizace (třídění odpadu, šetrnější výroba, užívání 

alternativních zdrojů atd.) 

• Ekologické výrobky a služby 

• Etické chování k zákazníkům a veřejnosti 

• Podpora vědy a výzkumu 

• Slušné a férové chování k pracovníkům 

• Sponzorování různých aktivit, projektů, komunit atd. 

• Jiné 
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17. Vyberte z následujících možností, jakou formou je zajištěna interní komunikace? 

Lze zvolit více možností. 

• E-maily,  

• Intranet  

• Mobilní aplikace 

• Organizační sociální síť „Yammer“ 

• Samoobslužné systémy 

• Sociální média 

• Jiný 

 

18. Která sociální média organizace využívá pro získávání pracovníků a budování 

značky zaměstnavatele? Lze zvolit více možností.  

• Facebook 

• Instagram 

• LinkedIn 

• Pinterest 

• Youtube 

• Jiné 

 

19. Má organizace stanovenou strategii komunikace na zvolených sociálních médiích? 

• Ano 

• Ne 

 

20. Jakým způsobem organizace komunikuje svou značku zaměstnavatele? Lze zvolit 

více možností.  

• Prostřednictvím svých pracovníků 

• Sdílení aktualit ze života organizace ve formě různých multimédií 

• Tematické příspěvky na odborných webech  

• Video rozhovory s vedoucími pracovníky 

• Vizualizace a videa prostředí organizace a její kultury 

• Zveřejňování příběhů pracovníků 

• Jiné 
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Příloha C: Kritéria efektivity strategie budování značky zaměstnavatele 

 

 

Graf 9: Kritéria efektivity strategie budování značky zaměstnavatele 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 
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volných pracovních pozic

Kvalita uchazečů

Náklady vynaložené na obazení
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Průzkumy mezi stávajícími

pracovníky a uchazeči při

výběrovém řízení

Zapojení veřejnosti do obsahu

marketingové komunikace

Jiné

Neměříme
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Příloha D: Personálně-marketingové nástroje 

 

 

Graf 10: Personálně-marketingové nástroje 

Zdroj: vlastní empirické šetření. 
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Podpora tzv. well-being
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Podpora tzv. work-life balance v

organizaci

Profily na portálech VímVíc.cz

nebo Proudly.cz
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nebo kariérních dnech vysokých

škol

Vhodně nastavené odměňování,

vzdělávání a rozvoj, adaptační

programy a další personální

činnosti

Zaměření se na zapojení

pracovníků a soulad jejich cílů a

hodnot s cíli a hodnotami

organizace

Jiné


