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ŘEKLI O KNIZE

Řekli o knize
„Jak řídit lidské zdroje v malých a středních podnicích“

Úspěch každé firmy, ať je velká nebo malá, je zcela jistě velmi závislý na jejích lidech, chcete-li na 
„lidských zdrojích“. Vzhledem k tomu, že 99 % všech firem v České republice jsou malé a střední 
podniky a z nich 95 % jsou mikrofirmy do 10 zaměstnanců, pak se nabízí úvaha, jak je důležité 
vybírat ty správné lidi do malého týmu. Na rozdíl od velkých korporací zde musí pracovník 
zvládnout dvě i více funkcí najednou a pokud ve firmě chybí, ať už z důvodu nemoci, dovolené 
nebo účasti na školení, nemá jej kdo zastoupit. Je tedy nasnadě, že tlak na výkon v menších 
firmách je velký a na práci jednotlivců je opravdu vidět. Z tohoto důvodu velice vítám vznik této 
publikace, která je ovlivněna dvěma cíli, jež se mohou zdát na první pohled jdoucími proti sobě, 
a to cíle výkonnostní a sociální. Zde svou výsadní roli mezi malými a středními podniky navíc 
hrají firmy rodinné. Je prokázáno, že jsou stabilnější, transparentnější, mají silnější sociální cítění 
a užší vazby ke svým zaměstnancům. Mnohdy jsou to lidé, kteří bydlí v sousedství, chodili spolu 
do školy nebo hrát fotbal.

Kultura v organizaci je způsob, jakým se zde žije a pracuje a je přímo závislá na interním PR. 
Každý zaměstnanec musí znát PRODUKT společnosti, ÚČEL společnosti a SOUHLASIT s ním 
– toto nelze dát do směrnice a musí se na tom neustále pracovat. Úroveň interního PR se 
pozná podle oblečení lidí, čistoty prostor, dobré komunikace, plnění slibů, čestnosti a férovosti. 
Pokud všichni vědí přesně, co mají dělat, jak jejich práce podmiňuje práci jiných nebo na ni 
navazuje, pak může společnost dosahovat velmi dobrých výsledků. Vedení musí komunikovat 
se zaměstnanci a ptát se, jak se cítí, jak vnímají firmu, zda by práci v ní doporučili svým známým, 
jak komunikují zaměstnanci mezi sebou, zda jsou hrdí, spokojení, znají účel a cíl, zda mají nějaké 
pracovní problémy či těžkosti a ty je třeba hned řešit – projevit zájem o ně. Interní PR i firemní 
kulturu každopádně zhoršuje skutečnost, kdy vedení hlásá něco, čím se samo neřídí nebo 
nedostatečně komunikuje – vytvořené vakuum vyplní zkreslené polopravdy a domněnky. Firma 
potřebuje tahouny a ty je třeba umět najít a následně si je ve firmě udržet. A to je úkol věru 
nelehký.

Jsem opravdu ráda, že vzniká nová kniha, která může napomoci menším firmám orientovat 
se v tématu řízení lidských zdrojů ve vazbě na výkon i sociální cíle. Špatný výběr pracovníků 
způsobuje ztráty, nepřipravené předání nejen rodinných firem do další generace je pak chyba 
fatální.

Praha, 20. 8. 2019	 	 	 EVA SVOBODOVÁ
Členka představenstva a generální ředitelka

AMSP ČR-Asociace malých a středních  
podniků a živnostníků ČR
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ŘEKLI O KNIZE

Téma malých a středních podniků je v podnikatelském prostředí Evropy klíčové. V řadě 
evropských zemí čelí tyto podniky nedostatku kvalitní kvalifikované pracovní síly, a proto oblast 
řízení lidských zdrojů nabývá stále na významu. Projekt SHARPEN, který propojil toto téma 
napříč pěti evropskými zeměmi, otevřel klíčové otázky a specifika řízení lidských zdrojů v MSP 
a podpořil spolupráci firmem, akademiků, studentů a celé řady dalších institucí na regionální              
i celostátní úrovni s cílem rozvinout oblast na úrovni vzdělávání i dopadů do praxe, a to nejen 
v regionálním kontextu. Jedním z výstupů projektu je i tato publikace, která je určena nejen 
malým a středním podnikům, ale všem, kdo mají na starosti lidské zdroje a hledají inspiraci, jak 
je získat a udržet nebo se chtějí v tomto oboru dále vzdělávat. Publikace je zaměřena do praxe 
a důležité výzvy řízení lidských zdrojů přibližuje čtenáři z pohledu literatury, ale i praktických 
případových studií. A právě tento náskok ve znalostech řízení lidských zdrojů, může řadě firem 
přinést konkurenční výhodu a předstih před ostatními, které tyto znalosti ještě nenačerpaly.

Liberec, 16. 8. 2019	 IVAN JÁČ
Poslanecká sněmovna Parlamentu České republiky 

Člen Výboru pro vědu, vzdělávání, kulturu, 
mládež a sport a Výboru pro evropské záležitosti 

The theme of small and medium enterprises is crucial in Europe's business environment.                 
In several European countries, these companies face a lack of quality skilled workforce, and 
therefore, the area of human resources management is becoming increasingly important. 
SHARPEN Project, which linked this topic across five European countries, opened up key issues 
and specifics of human resource management in SMEs, and encouraged collaboration between 
the firms, academics, students, and a range of other regional and national institutions to develop 
both education and practice areas, not only in a regional context. One of the outcomes of the 
project is this publication, which is intended not only for small and medium-sized enterprises, 
but also for those who are in charge of human resources and are looking for inspiration on how 
to acquire and retain them or wish to educate themselves in this field further. The publication 
focuses on practice; it details the crucial challenges of HR     in terms of literature, as well as 
practical case studies. And it is this focus - this lead in human resource management - that can 
give many companies a competitive edge and advance of others which have not yet gained that 
knowledge.

Liberec, 16 August 2019 	 IVAN JAC
Chamber of Deputies Parliament of the Czech Republic
Member of Committee on Science, Education, Culture, 
Youth and Sport and Committee on European Affairs 
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O AUTORSKÉM TÝMU

O autorském týmu
Projekt Erasmus+ SHARPEN - SMEs Human Resource Attraction Retention and 
Performance Enhancement Network je založen na inovativním přístupu k řízení 
lidských zdrojů, který bere v úvahu demografické změny a odchod mladých lidí 
z různých evropských regionů. Uvedená problematika se týká celé podnikatelské 
sféry, tedy nejen velkých společností, ale zejména pak malých a středních podniků. 
Hlavní cílovou skupinou tohoto projektu se zaměřením na téma řízení lidských 
zdrojů jsou malé a střední podniky. Cílem projektu SHARPEN bylo připravit nástroje 
pro zlepšení zjištěného stavu, a to prostřednictvím inovativních vzdělávacích 
modulů, interkulturních workshopů, publikací a předáváním znalostí odborníkům   
v oblasti lidských zdrojů.

Do projektu se zapojilo pět zúčastněných univerzit: University of Huddersfield  
(Velká Británie), Kajaani University of Applied Sciences (Finsko), University 
of Applied Social Sciences (Litva), Technical University of Liberec (Česká 
republika) a Zwickau University of Applied Sciences (Německo). Tento mezinárodní 
tým identifikoval v oblasti řízení lidských zdrojů malých a středních podniků 
následující problémy: 

•	 Nejistota týkající se budoucích personálních požadavků.    
•	 Nedostatek zájemců o práci v technických oborech.
•	 Problémy při hledání a integraci mladých odborníků/absolventů.  
•	 Nedostatek znalostí o stále rychleji se měnících očekáváních mladých lidí.
•	 Nedostatek znalostí o významu nepeněžních odměn ovlivňující zapojení 

zaměstnanců.
•	 Problémy při získávání zaměstnanců a jejich udržení.
•	 Fluktuace zaměstnanců.

Ve spolupráci s firmami z uvedených pěti zemí EU se tým projektu SHARPEN zaměřil 
na zaznamenávání a hodnocení praktických metod a ve srovnání s teoretickými 
přístupy jejich rozvoj směrem k řešení výše uvedených problémů. Prostřednictvím 
této interakce bylo následně možné rozvíjet, sdílet a získávat inovativní klíčové           
a průřezové kompetence z každého regionu. Mezi tyto kompetence patří mimo jiné 
sociální dovednosti, jazykové a interkulturní dovednosti, metodické komponenty, 
praktické zkušenosti i přístupy. Projekt SHARPEN vytvořil tři inovativní  a veřejně 
dostupné výstupy, které mohou využít akademici, malé a střední podniky (dále také 
MSP) a profesní poradenské subjekty.

Za prvé byl realizován společný vývoj a implementace modulu pro výuku 
problematiky řízení lidských zdrojů se specifiky pro MSP v anglickém jazyce                
s integrovanými praktickými případovými studiemi, které se týkají náboru, výběru 
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a adaptace nových zaměstnanců z regionálního trhu práce MSP. Dalším důležitým 
bodem, kterému se modul věnoval, bylo zvýšení atraktivity zaměstnavatele                  
a podpora značky MSP. Výukový modul, stejně jako všechny výsledky projektu, 
bude veřejně přístupný. Proto mohou univerzity po celém světě těžit z tříletého 
detailního výzkumu v oblasti řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 
při zaškolování budoucích odborníků v této oblasti.

Za druhé byla vytvořena tato publikace, a to prostřednictvím intenzivní 
spolupráce s podniky v příslušných regionech projektu. V kapitolách a případových 
studiích s praktickými nástroji lze nalézt zjištění, návrhy osvědčených postupů                                         
a zkušenosti získané během celého období projektu SHARPEN, na základě metody 
tzv. stínování. Metoda stínování (v angličtině shadowing) umožňuje vcítit se do 
postupů používaných běžně ve vybraném malém a středním podniku (NÚV, 
2013). Publikace je vhodná zejména pro malé a střední podniky díky svému 
inovativnímu přístupu, kdy bylo využito postupu z herního světa „plug-and-play“, 
který lze přeložit jako „zapoj se a hraj“. Ten umožňuje malým a středním podnikům 
přizpůsobit popsané nástroje jejich specifickým potřebám a situacím.

Za třetí byl realizován rozsáhlý průzkum řízení lidských zdrojů v malých a středních 
podnicích, který byl proveden z výše uvedených důvodů na základě standardizo-
vaného dotazníku v pěti zapojených regionech. Průzkumy řízení lidských zdrojů 
prováděné v projektu SHARPEN odrážejí názory, poskytují informace a podporují 
uchování hodnoty zapojených regionů. Společnosti zapojené do průzkumu získaly 
řadu výhod. Z těchto průzkumů profitují zejména malé a střední podniky, protože  by se 
k podobným zjištěním dostaly pouze vlastním průzkumem trhu. Provedený průzkum 
poskytuje unikátní vhled do oblastí zaměřených specificky  na zaměstnance (nábor, 
zaměstnavatelské značky atd.). Tím otevírá možnosti, jak tento problém řešit, 
zpracovat chybějící znalosti a zlepšit je.

Stručně řečeno, projekt SHARPEN je jedinečný díky svému inovativnímu                             
a praktickému přístupu propojení akademického a podnikatelského prostředí,               
a to v rámci vybraných evropských zemí. MSP a personalisté tím získávají přístup 
k nejmodernějším znalostem a výstupům výzkumu  v oblasti lidských zdrojů. Studenti 
zapojení do projektu velmi ocenili získání mezinárodních zkušeností v oblasti 
řízení lidských zdrojů a možnost spolupracovat s praxí. Tým projektu SHARPEN 
rovněž zajišťuje vysokou míru transparentnosti do budoucna, prostřednictvím 
silného propojení a strategického partnerství mezi zúčastněnými institucemi bude 
usnadněno provádění budoucích výzkumných projektů. Mezinárodní spolupráce    
a stínování postupů v malých a středních podnicích nyní dosáhly úrovně hlubokých 
znalostí, které umožní práci na dalších konkrétních případových studiích                                         
v budoucnosti. Získané a vyměněné znalosti a zkušenosti jsou pro společnosti                                                                                                
a univerzity (akademiky i studenty) mimořádně užitečné nejen v současnosti,                  
ale i v budoucnosti.

O AUTORSKÉM TÝMU
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NÚV, (2013). Proč a jak rozvíjet lidské zdroje v malém a středním podniku. [vid. 2019-05-
16] Dostupné z: http://www.nvf.cz/assets/docs/8a9f92be8f3748dabda412712f7 
a6936/535-0/brozura-proc-a-jak-rozvijet-lz-v-msp.pdf
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ÚVOD

PODNIKÁNÍ

„Podnikat neznamená vydělávat, ale tvořit a vytvářet – ne pro sebe, ale pro 
druhé, kteří uznají podnikání tím, že si koupí jeho výsledek. Podnikání je poslání, 

služba, seberealizace a naplnění talentu, který jsme dostali.“ 
Košturiak, J., s. 9, 2015

Jaký bude další vývoj podnikání? Díky stálému vývoji společnosti a 
technologií, firmy mění způsoby organizace a řízení. Podnik, to není neživý 
stroj, je to organismus, který musí akceptovat své okolí. „Rodí se svět 

zodpovědnosti – vůči zákazníkům, zaměstnancům, přírodě a společnosti“.
Košturiak, J., s. 10, 2015

Chceme-li nabídnout příklady a doporučení v oblasti jak řídit lidské zdroje v malých 
a středních podnicích, je nejprve potřeba vymezit se právě k pojmu podnikání. Pro 
pár úvodních slov, která patří tématu podnikání, byla zvolena kniha Jána Košturiaka 
– O podnikání s nadhledem. Jeho věta „Firma potřebuje mít smysl a jen vydělávat 
peníze je málo“ (s. 10, 2015) uvádí v podstatě rámec dalšího textu knihy.

Cílem knihy není sledování historického vývoje tématu péče o zaměstnance, i když 
právě historie formuje naše budoucí chování. Zaměříme se až na koncepci „řízení 
lidských zdrojů“, která se ujala v 80. letech 20. století. V návaznosti je téma řízení 
lidských zdrojů cca od 90. let rozvíjeno v kontextu lidského kapitálu, jako součásti 
intelektuálního kapitálu podniku (spolu s organizačním a zákaznickým kapitálem). 
Kniha ale neobsahuje souvislý výčet teorie, nebo úkolů spojených s řízením 
lidských zdrojů, či postavením, funkcemi a činnostmi personálního oddělení ve 
firmě, organizací pracovní doby a zaměstnáváním. Úhel zaměření knihy je ovlivněn 
dvěma cíli řízení lidských zdrojů, které se mohou na první pohled zdát být jdoucími 
proti sobě. Jedná se o výkonnostní a sociální cíle řízení lidských zdrojů. 

Nalézt publikace k otázkám řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích 
(dále také MSP) není na začátku 21. století zásadní problém, a to ani v případě jejich 
vydání v českém jazyce. Můžeme zde uvést např. knihy J. Stýbla s názvem Personální 
řízení v MSP (2003), kolektivu pod vedením J. Bláhy zaměřenou na personalistiku 
MSP (2005), či díla, která vznikla v rámci inovačních projektů jako např. E-kniha: 
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Jak rozvíjet lidské zdroje? Nebo Tipy a triky – společenská odpovědnost pro malé 
a střední podniky, a další jiné výzkumné a závěrečné práce na vysokých školách 
dohledatelné na internetu. Proč tedy tato kniha?

Bylo toho o významu MSP pro společnost a národní hospodářství napsáno již hodně. 
My zde vypíchneme tu skutečnost, že drobné, malé a střední podniky poskytují 
často práci lidem, kteří nežijí ve velkých městech. Pomocí nových technologií jim 
malé podniky stále častěji umožňují zapojit se do pracovních sítí postavených 
na globálních znalostech, kdy ale jejich uplatnění a vytvořená hodnota zůstane                 
v místě jejich života, v místním regionu (Košturiak, 2015).  

To je klíčová myšlenka, která stála za přípravou projektu mezinárodního týmu napříč 
Evropou, propojením zkušeností firem, znalostí z univerzit a nápaditosti mladé 
generace, kterou je potřeba nadchnout pro setrvání či lépe pro návrat po zkušené 
z velkých měst zpět do místních regionů. O projektu pod názvem SHARPEN                                                                                                                                         
bylo napsáno více v předmluvě. Kromě výzkumných šetření a vzdělávacích 
seminářů probíhala i setkání s podnikateli formou diskuzních stolů. V České 
republice se jednalo o dvě taková setkání na půdě Technické univerzity v Liberci                                         
v únoru 2018 a v lednu 2019, a to s podporou Asociace malých a středních 
podniků a živnostníků ČR. Tato kniha je jedním z výstupů, který je určen přímo 
malým a středním podnikům, jako pomocný průvodce při jejich podnikání.

Po pár úvodních slovech je potřeba více přiblížit jednotlivé kapitoly textu,                      
jež stručně shrnují výstupy tříleté spolupráce univerzit a vybraných MSP v České 
republice, Finsku, Litvě, Německu a Velké Británii. Obzvláště zapojeným malým             
a středním podnikům patří velké díky (viz poděkování).

První kapitola byla pojmenována „Strategické plánování a zajišťování lidských 
zdrojů“ – strategie je o činu, není třeba rozsáhlých dokumentů. Je to o schopnosti 
umět se rozhodnout a konat. Strategii nelze opsat, je nutné si vytvořit svoji 
vlastní. Bolavým místem všech podniků a obzvláště těch menších, které nemají 
takové prostředky pro tvorbu zaměstnaneckých benefitů, je téma druhé kapitoly 
„Získávání zaměstnanců“ – úspěch je postaven na schopnosti vnímat možnosti, 
které nabízí okolí, a to platí  i o získávání pracovníků. Úsilí zaškolení zaměstnanců                                
se mine účinkem v případě jejich brzkého odchodu, o tom je kapitola třetí „Fluktuace 
a udržení pracovníků“. Její téma je úzce propojené se čtvrtou kapitolou „Motivace    
a  odměňování“ – lepší než řídit a usměrňovat lidi, je nechat je objevit a rozvinout 
svůj talent, svoje schopnosti a dovednosti. Náročné, ale pomůže to v oblasti tématu 
páté kapitoly „Řízení pracovního výkonu“ – zní to vzletně, možná. Je to o tom dělat 
účelné věci (CO?) účinně (JAK?), znát smysl (PROČ?) a chovat se odpovědně, eticky 
vůči svému současnému i budoucímu okolí (JAKÝ TO MÁ DOPAD?). Metodu 4E 
lze rozhodně uplatnit i v oblasti lidských zdrojů. A obzvláště v oblasti řízení lidských 
zdrojů je to o komunikaci, týká se to i „Budování značky zaměstnavatele“, tématu 
šesté kapitoly – je to proces, kterým se firma snaží dosáhnout atraktivity pro své 
stávající a budoucí zaměstnance. Lidi motivuje, když se cítí být součástí toho, co má 
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smysl. S tím souvisí „Společenská odpovědnost“, téma sedmé kapitoly – základem                                                                                                                                 
je skutečnost, že tento svět zůstane i po nás. Zodpovědný manažer a podnikatel 
by se měl zabývat nejen tím, co je dnes, ale i co bude zítra (Košturiak,                                                           
s. 30 – 32, 2015). Poslední před závěrečným slovem je kapitola „Podnikatelské 
prostředí a lidské zdroje MSP v evropském kontextu: zmapování regionálního 
zázemí“ – dlouhý název. Snahou bylo říci, že kapitola představí regiony, které 
byly pro tým zázemím po dobu tříletého projektu. Stručně jsou v ní představeny 
kraje a vysvětleno to, co mají společného a jakým výzvám čelí. A na úplný závěr                       
jsou v příloze představeny vybrané případové studie, které doplňují uvedená 
témata knihy.

Kapitoly jsou vždy uvozeny krátkým zamyšlením v rámečku. Obsahují dále základy 
teorie, přičemž téma je vždy nastíněno pomocí schématu „mapy“, následně 
jsou uvedeny praktické poznatky z oblasti malých a středních podniků, které                             
již obsahují návod, postup řešení a kontrolní seznam otázek pro podnikatele.              
Po shrnutí poznání v dané kapitole následuje krátká případová studie k zamyšlení, 
která vychází z praxe našich spolupracujících firem. Čtenářům je zde ponechán 
prostor pro zachycení vlastních poznámek. Každá kapitola je ukončena seznamem 
citovaných zdrojů a dalších publikací k prostudování těm, jež téma zaujme a chtějí 
si své znalosti více prohloubit.

A s čím autoři bojovali? Jednotlivé kapitoly byly nejprve zpracovány v anglickém 
jazyce, následně byly připraveny jazykové mutace jednotlivých partnerských 
zemí. Proto najdete na autorském listu tolik zapojených lidí. V případě české verze             
byl boj veden na poli anglických výrazů a zkratek vžitých v českém podnikatelském 
prostředí především díky nadnárodním korporacím. Autoři se snažili nacházet 
odpovídající české výrazy, ale ne vždy to je ta správná cesta. Problém se snažili 
vyřešit doplněním slovníku pojmů na konci každé kapitoly, kde je uváděn rovněž 
anglický výraz daného termínu a jeho stručný popis. Dalším oříškem byly zkratky, 
konkrétně jedna zkratka, a to „HR“, nakonec vyhrála jako akronym ponechaný           
dle anglického významu Human Resources. Zkratka se vžila s výslovností /eɪtʃ'ɑ:r/ 
více než zkratka „LZ“ českého významu lidské zdroje.

Myšlenka propojit témata řízení lidských zdrojů do této publikace vycházela                   
z porovnání potřeb regionů zapojených do spolupráce před začátkem projektu 
SHARPEN (2016). Jako klíčové výzvy na začátku spolupráce shodné pro všech pět 
evropských regionů byly identifikovány následující, uvedené na obrázku 0.1.

ÚVOD

Metodika zpracování 
publikace
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Obrázek 0.1. Klíčové výzvy řízení lidských zdrojů v evropských MSP
Zdroj: vlastní zpracování dle údajů v kapitole 8

Ke zpracování finálního výstupu formou této publikace vedlo několik kroků. Ty lze 
zobrazit přehledně pomocí schématu na obrázku 0.2.

Obrázek 0.2. Příprava publikace – jednotlivé kroky
Zdroj: vlastní zpracování 

V návaznosti na vymezené klíčové výzvy byla nejprve provedena rešerše dostupných 
sekundárních dat a literních zdrojů se zaměřením na témata řízení lidských zdrojů 
v praxi malých podniků. V letech 2017 – 2019 probíhal sběr kvantitativních 
a kvalitativních sekundárních dat napříč pěti zapojenými evropskými regiony 
(Západní Yorkshire — Velká Británie, Klaipeda — Litva, Kainuu — Finsko, Liberecký 
kraj — Česká republika a Západní Sasko — Německo). Velmi cenné pro obsah 
publikace byly případové studie, které vznikaly na základě spolupráce studentů 

1

2

3

4

Malý zájem studentů o technické obory

Vzdělanostní struktura obyvatel v regionu 
(stupeň a odborné zaměření pracovní síly 
v regionu), nedostatek technicky vzdělaných

Regiony nejsou v očích absolventů 
a mladých lidí atraktivním místem 
pro práci

Stárnutí populace a odliv mladých 
vzdělaných lidí z regionu 5

6

7

8

Nedostatečné propojení vzdělávacích 
a výzkumných institucí a parterů (MSP) 
z podnikatelského prostředí

Klesající počet obyvatel v menších obcích

Začlenění znevýhodněných skupin 
do pracovního prostředí MSP (např. migranti, 
zaměstnanci 50+, osoby ve/po výkonu trestu)

Výrazný podíl MSP na ekonomice jako 
zaměstnavatelé

2015-2016

1

2017-2019

2

2018

3

2018-2019

4

Analýza a komparace 
potřeb v oblasti MSP 

a lidských zdrojů 
v regionech

Kvalitativní výzkum 
(hloubkové rozhovory) 

a stínování 
personalistů/manažerů 

Dotazníkové šetření 
- sběr dat u MSP 

v regionech

Workshopy s MSP 
a odbornou veřejností





JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení 25

ÚVOD

Bláha, J., A. Mateiciuc a Z. Kaňáková. (2005). Personalistika pro malé a střední firmy. 
Praha: Computer Press, 2005.

Košturiak, J. (2015). O podnikání s nadhledem. Kostelní Vydří: Karmelitánské 
nakladatelství, 2015.

SHARPEN. (2016). Where cultures and minds meet to increase human resource 
management effectiveness for SMEs. Dostupné z: https://efis.tul.cz/sharpen/.

Stýblo, J. (2003). Personální řízení v malých a středních podnicích. Praha: Management 
Press, 2003.

Zdroje

PROSTOR PRO POZNÁMKY







JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení28

KAPITOLA 
Strategické plánování 
a zajišťování lidských zdrojů

1
STRATEGICKÉ PLÁNOVÁNÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ

Koncepce řízení lidských zdrojů spadá do roviny strategického managementu, 
a to s přesně vymezenou integrující pozicí v rámci řízení podniku. Je potřeba   
si uvědomit, že pracovníci řízení lidských zdrojů (dále také HR) se tím dostávají 
do smíšené role. Jednak do role strategického partnera při řízení podniku        
a jednak do role bojovníka za lidské zdroje. Právě tito specialisté jsou chápáni 
ostatními zaměstnanci jako komunikační kanál s managementem podniku 
(Ulrich, 2014). 

HR a jeho spoluúčast na strategických otázkách? Ano, je potřeba znát, kde 
daný podnik vytváří své hodnoty. Následně je potřeba vymezit ty pozice 
uvnitř společnosti, které daným hodnotám nejvíce přispívají, a konečně 
nezbytným krokem je aktivní pomoc při zavádění strategie firmy. A to lze jen 
při porozumění očekávání zákazníků i na úrovni pracovníků oddělení lidských 
zdrojů.

Ulrich (2014) dále uvádí, že právě oddělení lidských zdrojů může pomocí 
plánování a analýz pracovních sil napomáhat k optimalizaci lidského kapitálu. 
Má-li dojít k optimalizaci lidského kapitálu, musí být nejprve definována 
technická a společenská dovednost potřebná pro pracovníky firmy s výhledem 
do budoucna. Dalším krokem je vytvoření motivujících hodnotových propozic 
pro zaměstnance a sdílení pocitu užitečnosti zaměstnanců pro firmu.

•	 Je vaše organizace považována za malý a střední podnik (dále také 
MSP)? Proč a jak je definován MSP?

•	 Co je strategické plánování lidských zdrojů a jak je důležité                    
z pohledu MSP?

•	 Jak správně nastavit kroky (fáze) strategického plánu lidských 
zdrojů?

•	 Jak můžete udržet a rozvíjet talenty ve svém podnikání a plánovat 
nástupnictví? 

•	 Mohou pomoci regionální instituce nebo univerzity při hledání 
správného talentu?
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Úvod

Řízení lidských zdrojů v malých a středních podnicích má svá specifika. Vzhledem 
k tomu, že se jedná o podniky s mešním počtem zaměstnanců (v Evropě jsou 
vymezovány maximálně 250 zaměstnanci), jsou procesy a postupy často méně 
formální a založené na osobním přístupu. Osobou odpovědnou za řízení lidských 
zdrojů bývá nejen personalista, ale mnohdy také majitel, případně jsou tyto aktivity 
sdíleny mezi majiteli, jednateli, manažery jiných oddělení či administrativními 
pracovníky (Sharpen, 2019). MSP hrají v ekonomice evropských zemí klíčovou 
roli. I pro ně je proto důležitou otázkou, jak v dlouhodobé perspektivě získat                               
a udržet ty nejlepší zaměstnance. Řízení lidských zdrojů by mělo být vždy založeno 
na strategickém plánování v oblasti pracovní síly. V této kapitole jsou na úvod 
přestaveny malé a střední podniky, cílem kapitoly je seznámit s konceptem 
strategického plánování v oblasti řízení lidských zdrojů z pohledu MSP s cílem 
získat a udržet klíčové talenty.

1.1  Jak je definován malý 
a střední podnik?

Než se začneme zabývat otázkou, jak řídit lidské zdroje v malých a středních 
podnicích, je třeba definovat, co je to malý a střední podnik. Důvodem vymezení 
velikosti podniku jsou právě specifika, která následně ovlivňují způsob plánování, 
organizování, rozhodování. Vymezení velikosti firmy lze provést jednak kvalitativně 
(jak se chovají) a jednak kvantitativně (dle vybraných ukazatelů typu počet 
zaměstnanců, obratu apod.). V evropském kontextu je z hlediska možnosti 
statistického sledování, porovnávání výkonu či možnosti podpory MSP z veřejných 
zdrojů klíčová definice EU. V rámci této definice jsou významnými tři parametry: 
počet zaměstnanců, ekonomická kritéria a tzv. nezávislost. Právě nezávislost 
na jiných podnicích (mateřském či dceřiném) ovlivňuje konečný číselný údaj 
předchozích dvou parametrů. Ve vazbě na klíčové téma této publikace „řízení 
lidských zdrojů“ je dále jako hlavní ukazatel chápán počet zaměstnanců.

Pro vymezení malého a středního podniku (MSP) jsou z pohledu EU určena tato 
kritéria: 

•	 počet zaměstnanců, 
•	 velikost ročního obratu nebo bilanční suma roční rozvahy (velikost aktiv) MSP,
•	 nezávislost podniku, kdy samostatný je takový podnik, který vlastní nebo je 

vlastněn jiným podnikem maximálně z 25 % kapitálu nebo hlasovacích práv. 
Dalšími variantami jsou propojené MSP (vlastnictví z více než 75 % kapitálu 
nebo hlasovacích práv vztahu matka i dcera) a partnerské MSP (vlastnictví           
z více než 25 %, ale maximálně z 50 % kapitálu nebo hlasovacích práv vztahu 
matka i dcera).
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V rámci definice Evropské unie (EU) jsou parametry pro malý a střední podnik 
definovány pro podnik, který má maximálně 250 zaměstnanců a jeho obrat 
není vyšší než 50 milionů EUR nebo hodnota celkových aktiv je menší než              
43 milionů EUR, a to při splnění výše uvedeného kritéria nezávislosti. Některé země 
definují pro své potřeby MSP odlišně (European Commission, 2019). V EU tvoří 
malé a střední podniky 99 % všech podnikatelských subjektů a jsou významnými 
zaměstnavateli. Jak definuje konkrétně v současné době EU malé a střední podniky 
(European Commission, 2019) ilustruje tabulka 1.1. Je však potřeba si uvědomit,     
že účelem takového vymezení je sjednocení vstupních podmínek při žádosti                   
o dotace z veřejných zdrojů.

Kategorie 
podniku

Počet 
zaměstnanců Obrat nebo

Hodnota 
uvedená        
v rozvaze

Střední < 250 ≤ € 50 m ≤ € 43 m

Malý < 50 ≤ € 10 m ≤ € 10 m

Mikro < 10 ≤ € 2 m ≤ € 2 m

Tabulka 1.1. Definice Evropské unie MSP
Zdroj: vlastní zpracování dle European Commmission, 2019

Pozn.: m ... milion

Z pohledu řízení lidských zdrojů (dále také ŘLZ) je klíčovým kritériem počet 
zaměstnanců. V mnoha ekonomikách včetně České republiky jsou MSP zásadní pro 
vytváření nových pracovních míst. Malé a střední podniky tvoří 80 % pracovních 
míst vytvořených v rozvíjejících se ekonomikách (Liberto, 2019). Stejný trend 
lze pozorovat i ve vyspělých ekonomikách, kde malé a střední podniky poskytují 
pracovní místa velmi často také novým absolventům. Na druhou stranu je běžné, 
že absolventi vysokých škol chtějí po dokončení vzdělání pracovat pro zavedené 
firmy a nadnárodní společnosti.

1.2 Strategické plánování 
lidských zdrojů

K uchopení přístupu strategického plánování v oblasti ŘLZ podniku pomůže mapa 
strategického plánování lidských zdrojů v MSP (viz obrázek 1.1), která rámcově 
shrnuje kroky k posouzení strategického plánování pro konkrétní MSP. Mapa vám 
pomůže pomocí základních kroků si uvědomit, jestli téma strategického plánování 
lidských zdrojů firma řeší. V případě, že ne, ukazuje, co je třeba pro jeho nastavení 
udělat. Blíže popisují jednotlivé kroky následující podkapitoly.
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Komplexní strategické plánování pracovních sil pomůže regionálním MSP                          
v procesu získání a stabilizace zaměstnanců se správnými dovednostmi, které 
dokáží uplatnit na daném pracovním místě a pomoci tak společnosti k dosažení 
pozitivních výsledků. Každá společnost se liší svojí dynamikou a způsobem, jakým 
je strukturována. Z tohoto důvodu je třeba přistupovat ke strategickému plánování 
pracovních sil v každé společnosti jinak. Pro malé a střední podniky je strategické 
plánování pracovních sil důležité i proto, aby se dokázaly v budoucnu vyhnout 
nepředvídaným událostem a reagovat na ně změnou v požadavcích na množství         
a kvalitu zaměstnanců (z hlediska času, struktury a nákladů).

1 KAPITOLA Strategické plánování lidských zdrojů

NEFORMÁLNOST

01

PROSTOROVÁ A SPOLEČENSKÁ BLÍZKOST

02

LIMITOVANÉ ZDROJE

03 Zaměření prioritně na oblasti související s hlavní činností 
podniku - např. výroba
Závislost na 1/několika málo zákaznících
Omezené liské zdroje (větší univerzálnost, nedostatek 
speci�ckých znalostí)

Sdílení pracovního prostoru
Větší spokojenost zaměsnanců 
Omezený pracovní prostor, nárok na koncentraci

Vztahy se zaměstnanci
Pracovní postupy 
Flexibilita  a reakce na změny

Obrázek 1.2. Specifika malých a střední podniků 
Zdroj: vlastní zpracování dle Wapshott, R. & Mallett, O. (2016)

Co je strategické plánování lidských zdrojů a jak je sladěno se strategií podniku? 
Strategické plánování lidských zdrojů (SPLZ) je soustavný proces hodnocení 
současných   i budoucích potřeb v oblasti lidských zdrojů s cílem dosáhnout 
pozitivní návratnosti investic. Bez účinné strategie v oblasti řízení lidských zdrojů 
by mohlo docházet k nežádoucím změnám, které by mohly vystavit MSP ztrátě 
klíčových a zkušených talentů. Strategické plánování lidských zdrojů musí být
v souladu s celkovou strategií společnosti, mělo by být její nedílnou součástí, neboť 
umožňuje malým a středním podnikům předvídat jejich potřeby a navrhovat plán, 
jak dosáhnout celkového úspěchu. Často však bývá právě oblast lidských zdrojů 
opomíjena.

1 KAPITOLA Strategické plánování lidských zdrojů
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Důležitá je tato otázka také z pohledu nástupnictví. Malé a střední podniky (často 
rodinné firmy) ne vždy řeší plán nástupnictví pro strategická místa v organizaci. 
Typologii a specifikům rodinného podnikání se věnuje např. publikace Jáče I., et al. 
(2017). Je zajímavé, že ve vyspělých ekonomikách jako je Velká Británie či USA má 
méně než 50 % majitelů vypracován formální plán nástupnictví a provádí řízené 
předání společnosti svým nástupcům (Deloitte, 2014). Bez tohoto plánu může 
být problematické získat vhodného kandidáta na danou pozici. Mnoho podniků 
v rozvinutých zemích čelí rychlým demografickým změnám v důsledku stárnutí 
populace. Díky tomu je rozvoj strategického plánu lidských zdrojů pro MSP 
důležitější než kdy dříve.

Identifikace talentů a jejich rozvoj v menších společnostech nabývá častokrát spíše 
neformálního a intuitivního charakteru vycházejícího z osobních interakcí a vedení 
vzorem (Deloitte, 2014).

Proč je plánování lidských zdrojů důležité?
Plánování lidských zdrojů je důležitým procesem pro každou společnost. Pomáhá 
manažerům firem rozvrhnout, reorganizovat a chápat, jak může být pracovní síla 
mobilizována k realizaci a naplňování cílů společností.

Malé a střední podniky by měly naplánovat, jak se bude provádět nábor, udržení           
a rozvoj zaměstnanců. Důležité pro růst každé společnosti jsou její firemní kultura        
a kontinuita. MSP potřebují najít správnou osobu, která dobře zapadá do organizační 
kultury a efektivně realizuje cíl a vizi společnosti. Nahrazení někoho, kdo opustil 
místo, není vždy snadné a může to způsobit komplikace v případě, že podnik neřeší 
strategické plánování lidských zdrojů. Proces nahrazení takového člověka je často 
finančně i časově náročný a vyžaduje změny.

Rotace na pracovních místech v rámci společnosti je důležitá pro plánování 
lidských zdrojů a identifikaci talentů. Naopak odloučení z pracovních míst nebo 
převedení na jiné pracovní povinnosti může vytvořit mezery, které by společnosti 
mohly způsobit krátkodobé nebo dlouhodobé problémy. V situacích, kdy jsou 
zaměstnanci nepřítomni z důvodu náhlého onemocnění nebo kdy je sezónní 
vysoká poptávka po službách, správné plánování lidských zdrojů umožní hladký 
a nepřerušovaný provoz. V tomto období je vhodné do plánu zapracovat možnost 
přijímání stážistů, studentů, dobrovolníků, lidí pracujících na zkrácený úvazek, 
odborníků na krátkodobé a dlouhodobé projekty s důrazem na to, jak tyto skupiny 
lidí zapadají do již existující vnitřní kultury společnosti.

Součástí strategického plánování lidských zdrojů ve společnosti by měla být 
systémová opatření, která je možné přijmout v situacích, kdy zaměstnanec z různých 
důvodů opustí společnost. Tato strategie by mohla také podrobněji popsat záměr 
společnosti, jak proaktivně hledat talenty od konkurentů lokálně i mezinárodně. 
A co je nejdůležitější, jak bude společnost přistupovat k problematice talentů, 
kteří případně opustí společnost z různých důvodů. Strategické plánování lidských 

Strategické plánování lidských zdrojů  KAPITOLA 1
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zdrojů je důležité například dále při rozhodování, zda by mohli být zkušení klíčoví 
pracovníci pozváni zpět do společnosti jako poradci, členové představenstva nebo 
jako mentoři či koučové pro stávající zaměstnance.

Jakmile společnost přijme komplexní strategický plán lidských zdrojů, je nezbytné 
identifikovat stávající mezery v dovednostech a schopnostech zaměstnanců. 
Informace získané ze SPLZ by mohly společnost vybavit také klíčovými ukazateli 
výkonnosti (KPI), které budou užitečné při rozvoji podnikání k dosažení optimálního 
výkonu a splnění stanovených cílů.

1.2.2 Jaké jsou procesy spojené s plánováním lidských zdrojů?
Aby společnost uspěla, plánování lidských zdrojů je založeno na použití 
pětistupňového modelu plánování. Malé a střední podniky by měly uvážit,                
co se stane, když má pouze jedna osoba v organizaci klíčovou znalost potřebnou 
pro zajištění chodu podniku. Pokud tato osoba odejde, může to ohrozit další 
zaměstnance, ale i celý podnik.

Pětistupňový model na obrázku 1.3 je užitečným vodítkem pro MSP ke koordinaci 
požadavků na lidské zdroje k naplnění cílů podniku. Pomáhá také určit případné 
mezery, které by mohly existovat v kompetencích, které zaměstnanci mají, a jak 
budou tyto kompetence využívané a rozvíjené v budoucnosti.

Obrázek 1.3. Model strategického plánování lidských zdrojů
Zdroj: vlastní zpracování.
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Krok 4

Krok 4: Poté, co jste vytvořili akční plán, je třeba jej realizovat. V této čtvrté fázi 
jsou koordinovaně použity lidské a finanční zdroje dle plánu uvedeného v kroku 3. 
Budete muset ověřit, zda jsou role dobře pochopeny a správně prezentovány, aniž 
by to způsobilo strach pracovníků ze ztráty zaměstnání.

Krok 5: Když jsou první čtyři etapy úspěšně dokončeny, je monitorován postup 
plánu lidských zdrojů, který se průběžně upravuje. V této fázi je prostor                                 
pro změny a řešení problémů, které mohou v oblasti lidských zdrojů nastat. 
Současně je důležité se ptát, zda je proces plánování lidských zdrojů efektivní              
a v souladu se strategií společnosti. 

1.2.3  Lidské zdroje v regionálních MSP
Zajištění lidských zdrojů je proces, který se používá interně nebo externě                          
a který klade důraz na identifikaci a hledání nejlepší osoby pro danou pracovní 
pozici. Zaměřuje se také na propouštění osob z organizací a řízení jejich výkonů, 
způsobilost a potenciálu v zaměstnání. Organizace musí mít konkrétní strategii 
pro řízení lidských zdrojů, která je zaměřena na přilákání a udržení schopných lidí               
s širším a hlubším rozsahem dovedností, než mají její konkurenti. Proto musí malé 
a střední podniky najít lidi, jejichž postoje, chování a přesvědčení jsou v souladu              
s tím, v co vedení věří, že povede k dosažení cílů společnosti.

Jedním z klíčových strategických systémů řízení lidských zdrojů je zajištění zdrojů. 
MSP v regionech by měly zvážit strategii diverzity tím, že otevřou své náborové 
procesy kandidátům, kteří splňují požadavky bez ohledu na věk, zdravotní 
postižení, pohlaví či etnický původ. Využívání tradičních způsobů náboru postupně 
ustupuje. Je dobré využívat také nové technologie. Vzdělávací instituce by mohly 
být dobrým zdrojem vhodného lidského kapitálu. Některé společnosti využívají 
kombinaci interních i externích náborových procesů (CIPD, 2015). O náboru v MSP 
hovoří podrobněji kapitola 2. 

Pro malé a střední podniky je z různých důvodů stále obtížnější najít vhodné 
kandidáty. V mnoha zemích existuje problém se stárnutím populace, což je 
třeba vzít v úvahu (Griffin, 2013). V posledních letech se také významně zvýšil 
nedostatek pracovníků s potřebnými dovednostmi a talentem (CIPD, 2015). Jak již 
bylo uvedeno, důležitá je úvaha nad tím, která pracovní místa budou v budoucnu 
potřebná a pravděpodobně nebudou nahrazena roboty, např. zdravotní péče 
a vzdělávání (Griffin, 2013). Dalším tématem, které musí MSP zvážit je, jak lze 
talentované pracovníky s potřebnými dovednostmi získávat posilováním vlastní 

Krok 5
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Formulace dotazu Odpověď

1. Popište, kam směřuje vaše organizace a jaký je kontext?

Vámi navrhovaná opatření:
Jaké jsou dopady vaší volby na váš 
rozpočet a další části vaší organizace?

2. Proveďte analýzu vnějšího prostředí – politického, environmentálního, sociálního, 
technologického, legislativního, etického atd. – Co odhaluje vzhledem k nabídce a 
poptávce po pracovní síle, kterou potřebujeme?

Do jaké míry je vaše firma na stav a vývoj 
vnějšího prostředí připravena? Znáte 
možná rizika z hlediska lidských zdrojů, 
máte nastavena opatření?

Jaká je současná situace na trhu práce ve 
vazbě na vaše potřeby?

Dělají konkurenční firmy něco jinak, než 
vy?

Vámi navrhovaná opatření:
Jaké jsou dopady vaší volby na váš 
rozpočet a další části vaší organizace?

3. V jakém rozsahu existuje zpětná vazba, která umožňuje plánování tak, aby 
odpovídalo potřebám pracovní síly ve vaší firmě?

Základní otázkou je, zda máte zajištěnu 
zpětnou vazbu a máte potřebné 
informace?

Máte dostatečnou kapacitu lidských 
zdrojů?

Máte dostatečně kvalifikovanou pracovní 
sílu?

Víte, jaké jsou možnosti pro zaplnění 
mezer vhodnou kombinací dovedností, 
rozvojem vlastních a náborem externích 
talentů, zvyšováním kvalifikace?

Vámi navrhovaná opatření:
Jaké jsou dopady vaší volby na váš 
rozpočet a další části vaší organizace?

Tabulka 1.2 Formulář pro akční plánování
Zdroj: vlastní zpracování
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Otázky k zamyšlení

1.	 Přijme vaše organizace studenty a připraví je na stálá pracovní 
místa?

2.	 Myslíte si, že k dosažení vašich cílů je zapotřebí strategického 
plánu lidských zdrojů?

3.	 Považujete nábor penzistů nebo starších zaměstnanců za přínosný 
pro vaši organizaci?

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

ŘLZ (řízení lidských zdrojů)/ 
HRM (Human resource 
management)

Řízení lidských zdrojů

MSP (malý a střední podnik)/
SME (Small and medium 
sized enterprise)

Malý a střední podnik

Strategické plánování 
lidských zdrojů (pracovní 
síly)/ Strategic workforce 
planning

Plán, který se snaží předvídat budoucí 
nabídku/poptávku pracovní síly.

Plánování nástupnictví/
Succession planning

Proces identifikace a rozvoje nových vůdců 
(talentů), kteří mohou nahradit staré vůdce, 
když odejdou z firmy, odejdou do důchodu 
nebo zemřou. Plánování nástupnictví 
zvyšuje dostupnost zkušených a schopných 
zaměstnanců. Specifika nástupnictví s sebou 
nese situace, kdy se jedná o rodinné podnikání.

Zajišťování (získávání a 
udržení pracovní síly)/                
People resourcing

Získávání, rozvoj a udržení nejlepších pracovní-
ků k zajištění efektivního zaměstnávání.

Pracovní síla (pracovníci)
Labour force/ Workforce

Skupina lidí angažovaná v práci v podniku, 
v určité oblasti, regionu, zemi. Z hlediska 
pracovněprávního vztahu používáme pojem 
zaměstnanci. 

CIPD (2015). Resourcing and talent planning survey report 2015. [vid. 2018-05-
14]. Dostupné z: https://www.cipd.co.uk/Images/resourcing-talent-plan-
ning_2015_tcm18-11303.pdf.

Deloitte (2014). Plánování nástupnictví. [vid. 2019-01-14].   Dostupné z: http://
amsp.cz/uploads/dokumenty/Publikace/Planovani_nastupnictvi.pdf.

Zdroje
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K tématu kapitoly si můžete doplnit informace z přílohy 1 pomocí 
případové studie A (analýza v oblasti plánování lidských zdrojů).
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KAPITOLA 
Získávání zaměstnanců2

ZÍSKÁVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ V MALÝCH A STŘEDNÍCH 
PODNICÍCH

Být malý může být obtížné. Ve srovnání s většími konkurenty mohou mít malé 
podniky velmi omezené rozpočty na to, aby přilákaly zaměstnance a mohly       
si je vybrat. Jejich značky jsou méně známé. V malém pracovním kolektivu 
může také být jeden člověk významným hráčem, proto chyby při získávání 
(náboru) a výběru zaměstnanců mohou velmi ublížit. Získat důležitého 
zaměstnance může znamenat úspěch či neúspěch vaší společnosti. 

Ale pamatujte:
“Každý podnik – dokonce i nejznámější světové značky — často začínal jako malý. 
Bez ohledu na váš plán růstu je nejdůležitější věcí, kterou můžete udělat, abyste 
uspěli, získat ty nejlepší talenty do své firmy ” (Lock & Reilly, 2018).

•	 Jak najít pro vaše podnikání správné lidi ve správný čas?
•	 Jak identifikovat potřebné dovednosti a kompetence pro vaše 

volné pracovní místo?
•	 Jak zaujmout konkrétní vhodné talenty, aby se o volné místo               

u vás ucházeli?
•	 Jaký proces náboru byste měli použít?
•	 Jak to provést z hlediska efektivního využití nákladů a zdrojů?
•	 Jaké kanály můžete pro nábor použít? 
•	 Jak můžete využít sociálních sítí pro získání vhodného 

zaměstnance? 

Úvod

Získávání zaměstnanců je proces hledání vhodných uchazečů (kandidátů)                      
na obsazení volných pracovních míst z vnějších a vnitřních zdrojů.  Nábor je pak 
chápán především jako hledání vhodných uchazečů z vnějšku podniku. Hlavním 
cílem náboru by mělo být za přiměřené náklady získat potřebný počet zaměstnanců 
s požadovanou kvalifikací a kompetencemi v souladu s cíli organizace. V rámci 
procesu získávání zaměstnanců je třeba:
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2.2 Sociální sítě a nábor zaměstnanců 

Sociální sítě jsou v současnosti v každodenním životě stále významnější.                        
Pro zaměstnavatele jsou klíčové pro vytváření kontaktů se všemi zainteresovanými 
skupinami (stakeholders). Počet uživatelů rychle roste a není to jen nastupující 
mladá generace, která je stále více využívá. Sociální sítě mohou sloužit                                           
v rámci organizace pro interní komunikaci mezi zaměstnanci, mezi zaměstnanci 
a managementem a také mezi organizací a jejím klientem. Sociální sítě lze také 
využít k náboru zaměstnanců (Horváthová, Bláha & Čopíková, 2016). Jedinečnost 
sociálních sítí spočívá v tom, že umožňují uživatelům vytvořit veřejný profil a 
zviditelnit jejich sociální síť pro ostatní. Existují však určitá omezení v používání 
sociálních sítí v procesu náboru. Pověst organizace může být prostřednictvím 
sociálních sítí snadno poškozena a existuje také určitá nejistota týkající se 
sociálních sítí a skutečného počtu kvalifikovaných uchazečů o dané pracovní 
místo, které prostřednictvím sociálních sítí získáte. Pokud se chcete zaměřit na 
mladou generaci (generaci Y a Z), je využití sociálních sítí určitě atraktivní. Pro 
nábor můžete použít nejen LinkedIn, jako nejznámější profesní sociální síť, ale i 
Facebook nebo dokonce Instagram.

2.2.1. Jak používat Facebook pro nábor 
Facebook (FB) je jedním z nejlepších nástrojů pro přilákání mladých lidí. Použití 
placené reklamy je přímý způsob, jak oslovit cílovou skupinu. Jen několika „kliky“        
si může společnost vybrat, komu má být reklama zobrazena. Facebook shromažďuje 
informace o uživateli, které sám poskytuje, ale také o jeho aktivitách a zájmech. 
Obrázek 2.2 ilustruje návod, jak vytvořit profil společnosti na Facebooku. Více viz 
T. Semerádová a P. Weinlich (2019).

Obrázek 2.2. Návod na vytvoření profilu společnosti na Facebooku 
k účelu získávání zaměstnanců

Zdroj: vlastní zpracování dle Foot, Hook & Jenkins, 2016, Prokopová, G., Facebook, 2019
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‘’Při náboru nových zaměstnanců můžete také použít sociální sítě k získávání 
informací o potenciálních kandidátech. Prohlédněte si jejich profily na sociálních 
sítích na Facebooku, Twitteru, Instagramu nebo LinkedIn. Screening žadatelů 
vám může pomoci rychle získat další informace, které nejsou uvedeny v jejich 
životopisech. Zvažte však možná rizika, jako je diskriminace nebo narušení 
osobního soukromí” (Foot, Hook & Jenkins, 2016).

2.2.2.   LinkedIn pro nábor zaměstnanců v MSP
LinkedIn je sociální síť pro profesionály. Je důležité zvážit využití LinkedIn                    
při náboru ve vaší společnosti, protože mnoho profesionálů registrovaných                        
na LinkedIn jsou pouze pasivní kandidáti. Ti nehledají práci aktivně, ale může                     
je zaujmout nabízená pozice, která pro ně může být z nějakého důvodu atraktivní. 
Prostřednictvím LinkedIn je lze snadněji kontaktovat. Profil vaší společnosti                  
je často prvním kontaktem kandidáta s vámi, takže by měl být inspirující. Čím více 
informací o vaší společnosti a jejích aktivitách uvedete, tím snazší je pro kandidáty 
navázat s vámi kontakt a určit, zda by vaše společnost mohla být pro ně zajímavým 
zaměstnavatelem (Lock & Reilly, 2018). Můžete také použít LinkedIn Jobs. Pracovní 
místa na LinkedIn jsou distribuována příslušným potenciálním kandidátům 
prostřednictvím automatických algoritmů pro vyhledávání a prostřednictvím 
sdílení v profesionálních komunitách. LinkedIn může být pro malé a střední podniky 
zajímavou alternativou. Je však třeba zvážit, zda podnik využije neplacených či 
placených funkcí této profesní sociální sítě. Stejně jako u ostatních sociální sítí, 
firemní profil na LinkedIn musí být aktivní. Aby byl výsledek skutečně efektivní, 
je třeba se sítí aktivně pracovat. Pak pomáhá nejen hledat vhodné kandidáty,                                                                                                                                     
ale i prezentovat firmu a podporovat značku zaměstnavatele. Chcete-li se dozvědět 
více o používání LinkedIn pro nábor v malých a středních podnicích, inspirujte             
se např. na: https://business.linkedin.com/talent-solutions#.

Jak upozorňují Wapshott & Mallett (2016), malé a střední podniky mohou využít 
rozmanité nebo jen některé specifické náborové postupy popsané v publikacích 
o řízení lidských zdrojů. Potřeby a očekávání kandidátů (uchazečů) jsou ovlivněny 
nejen časem, ale i rodinným zázemím, věkem, kulturou a zkušenostmi. Mohou             
se vyskytnout rozdíly i mezi způsobem náboru ve velkých městech a v regionech. 
Zkušenosti z projektu SHARPEN také ukázaly, že se liší i trendy ve využívání 
různých sociálních sítí v různých zemích Evropy, preference využívání sociálních 
sítí obecně se liší i v závislosti na generaci uživatelů. Obecně ale platí, že pro účely 
náboru je stále častěji využívána profesní sociální síť LinkedIn.

2.3 Shrnutí
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Obrázek 2.4. Jak vytvořit profil na Instagramu
Zdroj: vlastní zpracování

1)  Použijte jednoduché uživatelské jméno

Uživatelské jméno by mělo být co nejjednodušší a snadno vyhledatelné.  V uživatelském 
jménu nepoužívejte symboly nebo slovo „oficiální“. To můžete zmínit v popisu.

2)  Vyplňte celé jméno

Lidé vás mohou nalézt díky vašemu celému jménu, proto je nezapomeňte uvést.

3)  Vložte jednoduchý profilový obrázek

Nejběžnějším profilovým obrázkem je logo společnosti.

4)  Přidejte jednoduchý popis

Důraz je opět kladen na jednoduchost. Zde můžete zmínit, že se jedná o oficiální profil 
vaší společnosti, ale jinak nechte své fotografie mluvit za vaši značku. Nikoho nebude 
zajímat, že máte nejlepší a nejlevnější produkty, pokud budou vaše fotografie kazit 
dojem.

5)  Vytvořte si vlastní jedinečný hashtag

Je dobré ho mít a být originální. Tímto způsobem ho lidé mohou používat i se svými 
fotografiemi. (například: Nike - #justdoit) 

6)  Odkazy na webové stránky nebo na stránky jiných sociálních sítích

Je důležité vložit odkazy na webové stránky společnosti nebo na profily na jiných 
sociálních sítích. Zajistěte, aby vaše webové stránky měly mobilní verzi. 

7)  OBSAH, OBSAH, OBSAH!

Váš profil může být tím nejlepším, ale nebude užitečný, pokud nebudete sdílet kvalitní 
obsah!

Tipy: používejte zajímavé fotografie, často sdílejte, nikdy nepřestávejte sdílet 
a zapojte komunitu (požádejte o zpětnou vazbu a nezapomeňte odpovídat na 
komentáře svých sledujících).

JAK VYTVOŘIT PROFIL NA INSTAGRAMU



JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení58

2 KAPITOLA Získávání zaměstnanců

Otázky k zamyšlení

1.	 Používáte při náboru vhodných uchazečů na volné pracovní místo 
systematický postup pro vytvoření inzerátu na pracovní místo?

2.	 Zvažujete výhody a nevýhody metod, které používáte pro inzerci 
volného místa?

3.	 Odpovídáte/dáváte zpětnou vazbu všem zájemcům, kteří vás 
kontaktují, a to i prostřednictvím sociálních sítí? 

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

Volné pracovní místo/ 
Vacancy

Volné pracovní místo v organizaci, které vzniklo 
restrukturalizací, odchodem zaměstnance         
či díky růstu organizace

Náborové kanály/ 
Recruitment channels

Kanály používané pro nábor (získávání) 
možných zaměstnanců. Mezi tyto kanály 
patří inzeráty na kariérních stránkách firmy, 
sociální sítě, úřad práce, inzeráty v novinách, 
časopisech, personální agentury, spolupráce     
se školami, lovci hlav atd.

Popis pracovního místa/       
Job description

Detailní popis pracovní pozice ve společnosti 
zahrnuje pracovní povinnosti, odpovědnosti, 
mzdové ohodnocení, rozsah práce (pracovní 
náplň), kvalifikaci požadovanou pro dané 
pracovní místo.

Analýza pracovního místa/
Job analysis

Proces, při kterém jsou zjištěny relevantní 
informace potřebné k vytvoření pracovního 
místa (např. od personalisty, přímého 
nadřízeného, z národní soustavy povolání).

Interní získávání 
zaměstnanců/                 
Internal recruitment

Obsazování volných pracovních míst zájemci      
z interních zdrojů (současnými zaměstnanci).

Externí nábor/ External 
recruitment

Obsazování volných pracovních míst uchazeči 
(zájemci o zaměstnání) mimo firmu.

Doporučení zaměstnance/ 
Employee referral

Pokud stávající zaměstnanec doporučí nového/
potenciálního zaměstnance, kterého zná.

Sociální sítě/ Social media LinkedIn, Facebook, Instagram atd.

Značka zaměstnavatele/ 
Employer branding

Akt budování pozitivní značky zaměstnavatele, 
která přitahuje a udržuje dobré zaměstnance.

Hodnotová nabídka pro 
zaměstnance/ Employee 
value proposition (EVP)

Co firma nabízí zaměstnancům, jako hodnotu 
jimi oceňovanou za jejich dobře odvedenou 
práci, dovednosti a zkušenosti.
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Fluktuace a udržení zaměstnanců
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JAK SI UDRŽET NÁŠ TÝM

Byl to pro manažerku personálního oddělení velmi těžký den, protože 
obdržela od dvou zaměstnanců oficiální žádosti o ukončení pracovního 
poměru. Nejsmutnější na tom je, že je to už počtvrté za dva měsíce,                                        
kdy zaměstnanci podali výpověď. Společnost je malé volnočasové a sportovní 
centrum. Cílem společnosti je poskytnout lidem unikátní a kvalitní služby 
aktivního a zdravého odpočinku a stát se nejlepším místem pro trávení 
aktivního volného času.

V současné době se však společnost zaměřuje spíše na hledání nových 
zaměstnanců a jejich vzdělávání než na dosažení vlastních cílů. Společnost 
potřebuje odborníky, kteří znají specifika služeb poskytovaných společností, 
takže každý odchod zaměstnance přináší významné ztráty z hlediska 
času, financí a uplatnitelnosti zaměstnanců. Vzhledem k velké fluktuaci 
zaměstnanců ztrácejí současní zaměstnanci motivaci a následně se snižuje 
efektivita práce. Společnost nezažila problém fluktuace zaměstnanců až do 
tohoto roku, je to pro ni nová výzva. Je důležité zjistit, co je její příčinou a jak 
zabránit odchodu dalších zaměstnanců. 

Jak mohou MSP řešit problém fluktuace zaměstnanců?

•	 Řešíte ve vaší organizaci zvýšenou fluktuaci zaměstnanců?
•	 Jaké jsou hlavní důvody, proč vaši zaměstnanci odcházejí?
•	 Jak je možné snížit fluktuaci a udržet si zaměstnance?	

Úvod

Udržení zaměstnanců je základním konceptem řízení lidských zdrojů. Jednoduše 
proto, že zaměstnanci jsou pro organizaci nejdůležitější formou nehmotného 
kapitálu a jsou zásadní pro její fungování. Ztráta klíčového zaměstnance může mít
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s pracovním místem či podmínkami by mohla být organizací kontrolována,                                   
ale rozhodnutí zaměstnance opustit pracovní místo z důvodu zdravotních problémů 
není možné tolik ovlivnit (Allen, Bryant & Vardaman, 2010).

Allen, Bryant & Vardman (2010) se snaží vysvětlit, proč lidé opouštějí organizace 
na základě dvou přístupů k fluktuaci zaměstnanců – rovnováhy v organizaci                                    
a modelu rozvíjení. Přístup založený na rovnováze v organizaci uvádí, že většina 
lidí, kteří odcházejí, nejdříve tráví čas vyhodnocením svého současného zaměstnání       
ve srovnání se svými vyhlídkami, posuzováním budoucího směřování.

Pokud si zaměstnanec uvědomí, že od organizace přijímá více, než sám organizaci 
dává, bude mít tendenci zůstat. Tato rozhodnutí jsou navíc ovlivněna mírou touhy 
jednotlivce opustit organizaci a toho, jak lehce dokáže z organizace odejít.

Model rozvíjení deklaruje, že existují čtyři různé cesty k rozhodnutí zaměstnance 
opustit svou práci. Tyto cesty zahrnují:

√√ nespokojenost; 
√√ lepší alternativy; 
√√ následování plánu; 
√√ odchod bez plánu.

Nespokojenost je považována za nejběžnější důvod pro fluktuaci zaměstnanců. 
Klíčové faktory, které by mohly vést k fluktuaci zaměstnanců, jsou: 

√√ myšlenky na odchod; 
√√ nedostatečný závazek k organizaci; 
√√ špatný vztah s nadřízeným; 
√√ nejasně zadané úkoly; 
√√ nedostatečná soudržnost pracovní skupiny; 
√√ špatné uspokojení z práce; 
√√ nedostatek účasti při rozhodování; atd.

Následování plánu se týká zaměstnance odcházejícího v reakci na scénář nebo 
plán, který již existuje; například zaměstnankyně, která odejde, když otěhotní                            
a ve vazbě na to vyhodnotí, že dané místo nechce po dobu těhotenství či po návratu 
z mateřské/rodičovské dovolené již vykonávat. Dalším příkladem je plánovaný 
odchod do důchodu, či pracovní poměr na dobu určitou, apod.

Odchod bez plánu označuje fluktuaci, která je výsledkem impulzivní akce nebo 
obecně reakce na negativní šok (například neuskutečněné očekávané povýšení).

3.2 Jaké jsou příčiny fluktuace? 
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Obrázek 3.3 ukazuje nejčastější příčiny odchodu zaměstnanců z organizace,                   
a jak je uvedeno výše, jejich míra vlivu na takové rozhodnutí se může lišit či měnit                      
v průběhu pracovního života člověka.

Udržení (stabilizace) zaměstnanců je definováno jako počet zaměstnanců, kteří 
ročně zůstávají v organizaci (Armstrong & Taylor, 2014). Nízká úroveň fluktuace 
zaměstnanců je považována za indikátor efektivního řízení lidských zdrojů 
(Wapshott, 2016). Na druhou stranu v případě, že se v organizaci drží nespokojení 
zaměstnanci, vzniká z udržení zaměstnanců problém. Udržení nešťastného, 
nespokojeného a neproduktivního personálu může způsobit řadu problémů 
zejména v malých firmách (Wapshott, 2016).

Yamamoto (2011) uvádí, že organizace jsou hlavními aktéry v oblasti udržení 
si zaměstnanců a že aktivity v oblasti udržování (stabilizace) zaměstnanců lze 
definovat jako „celou politiku řízení lidských zdrojů pro udržení současných nebo 
očekávaných vysoce výkonných zaměstnanců v organizacích po dlouhou dobu,                                                   
a umožnění jim využívat nebo rozvíjet své schopnosti.“

Strategie udržení (stabilizace) zaměstnanců zohledňuje problémy s udržením 
zaměstnanců, kterým organizace čelí, a stanoví způsoby, kterými lze tyto problémy 
řešit. Strategie udržení (stabilizace) zaměstnanců by se měla zabývat především 
takovými problémy, které souvisí s nefunkční, vyhnutelnou fluktuací a nutí 
zaměstnance k odchodu. Nemůže však chránit zaměstnance před atraktivními 
příležitostmi zvenku. Existují tedy určitá omezení v tom, co může organizace udělat. 
Cílem strategie udržení zaměstnanců by mělo být nejen minimalizovat fluktuaci 
zaměstnanců, ale také ovlivnit, kdo odchází a kdy. Strategie by měla být založena 
na analýze rizik odchodu.

Analýza rizika odchodu se používá pro měření závažnosti ztráty klíčových 
zaměstnanců. Tato analýza identifikuje potenciální rizikové oblasti odchodu 
zaměstnanců včetně pravděpodobnosti, že k nim dojde, jak závažné budou dopady 
ztráty na podnik, snadnost,  s jakou by mohla být provedena náhrada, a náklady na 
náhradu. Každý z odhadů je vyjádřen na stupnici, například: velmi vysoká, vysoká, 
střední, nízká, velmi nízká.

3.5 Jak si udržet zaměstnance

3.6 Jak připravit plán pro 
udržení zaměstnanců
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Analýza by měla také zjistit důvody odchodu. Příkladem je vyšší plat, větší jistota, 
více příležitostí k rozvoji dovedností nebo špatný vztah s kolegy nebo přímými 
nadřízenými. Strategie udržení zaměstnanců by měla rovněž obsahovat opatření 
týkající se oblastí, kde se objevuje nespokojenost.

Strategie udržení zaměstnanců by se měla především zaměřovat na následující 
body (Al¬Emadi, Schwabenland & Wei, 2015):

•	 efektivní nábor/výběr nových zaměstnanců; 
•	 kvalitní adaptační proces;
•	 příznivé pracovní prostředí; 
•	 vzdělávání a profesní rozvoj; 
•	 finanční pobídky a benefity; 
•	 podpora od vrcholového managementu; 
•	 lidské zacházení se zaměstnanci prostřednictvím slovního povzbuzování;
•	 navázání partnerství se zaměstnanci; 
•	 podněty k obohacení práce; 
•	 možnosti povýšení; 
•	 flexibilní zaměstnání; 
•	 hodnocení výkonnosti a ohodnocení práce; 
•	 zaměření na rovné příležitosti; 
•	 možnosti změny zaměření kariéry;
•	 benefity zaměřené na podporu work-life balance (rovnováha pracovního               

a osobního života). 

Sklon k setrvání nebo odchodu zaměstnanců z organizace je také ovlivněn 
fází jejich kariéry a jejich věkem (Armstrong & Taylor, 2014), proto by strategie 
udržení zaměstnanců měly být založeny na pochopení faktorů, které ovlivňují,                                
zda zaměstnanci zůstávají nebo odcházejí (viz níže). 

•	 Image společnosti nebo značku zaměstnavatele.
•	 Co zaměstnavatel nabízí, např. pracovní podmínky a to, čemu se říká „kvalita 

pracovního života“.
•	 Účinnost náboru, výběru a nasazení nových zaměstnanců do vhodného 

zaměstnání.
•	 Vedení – „Dobří zaměstnanci neopouštějí dobré organizace, opouštějí špatné 

vedoucí“.   Zaměstnanci často vstupují do společností a odcházejí kvůli 
vedoucím.

•	 Sociální faktory, rozsah, v jakém se jednotlivci stýkají se svými spolupracovníky.
•	 Vzdělávání a příležitosti pro rozvoj.

3.7 Strategie udržení zaměstnanců
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Získání nových a loajální zaměstnanců

•	 Věnujte pozornost tomu, jak přilákat nové zaměstnance (inspirujte se tím,                   
co přilákalo vaše současné loajální zaměstnance)

•	 Hledejte mezi studenty (nabídněte jim perspektivu budoucí kariéry)

Výběr a adaptace zaměstnanců

•	 Pečlivě zaměstnance vybírejte (vyberte ty, kteří hledají dlouhodobou 
perspektivu a ne dočasné zaměstnání)

•	 Věnujte pozornost jejich adaptaci (nastavte adaptační proces a na konci                        
ho vyhodnoťte)

Obrázek 3.4. Kontrolní seznam klíčových faktorů ovlivňujících udržení zaměstnanců
Zdroj: vlastní zpracování

Otázky k zamyšlení

1.	 Sledujete fluktuaci svých zaměstnanců a víte, jak ji měřit?
2.	 Zajímají vás příčiny odchodu vašich zaměstnanců (používáte 

např. dotazník při odchodu zaměstnanců nebo rozhovory                                     
se zaměstnanci)?

3.	 Provádíte pravidelné průzkumy spokojenosti zaměstnanců?
4.	 Víte, které faktory jsou pro vaše zaměstnance důležité pro to,         

aby zůstali ve vaší firmě?

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

Fluktuace zaměstnanců/
Employee turnover

Fluktuace zaměstnanců nebo míra fluktuace        
je ukazatel, který určuje počet zaměstnanců, 
kteří opouštějí organizaci během určitého období 
(typicky za 1 rok).

Dobrovolná fluktuace/
Voluntary turnover

Případ, kdy zaměstnanec aktivně volí odchod          
z organizace. Důvodem může být lepší pracovní 
nabídka, konflikty na pracovišti či neangažovanost 
a nespokojenost, a další.

Dobrovolná fluktuace/
Voluntary turnover

Pokud pracovní poměr ukončí zaměstnanec           
z vlastní vůle: např. z důvodu odchodu za lepší 
pracovní nabídkou.

Nedobrovolná fluktuace /
Involuntary turnover

Pokud se zaměstnavatel rozhodne ukončit 
pracovní poměr se zaměstnancem např.                    
z důvodu špatného pracovního výkonu, chování 
atd.

Udržení (stabilizace) 
zaměstnanců/ Employee 
retention

Úsilí organizace udržet zaměstnance např. díky 
kvalitnímu pracovnímu prostředí.

Stimul/ Extrinsic motivation
Podnět nebo motiv vycházející z okolního 
prostředí vedoucí k podnícení (nebo omezení) 
aktivity člověka.

Odhad fluktuace/ Turnover 
prediction

Analýza dat o fluktuaci zaměstnanců s cílem 
předvídat ji.

Plán stabilizace zaměstnanců/ 
Retention management plan

Systematické úsilí zaměstnavatele vytvořit                
a pečovat o prostředí, které podporuje současné 
zaměstnance v tom, aby zůstali ve firmě (tedy 
reaguje na jejich potřeby a očekávání). 

Strategie stabilizace 
zaměstnanců/ Retention 
strategies

Strategie stabilizace zaměstnanců je dlouhodobá 
politika  a plán ke snížení fluktuace a zajištění 
angažovanosti a dlouhodobé produktivity. 

Klima organizace/
Organisational climate

Individuální psychologické vnímání pracovního 
prostředí  a vlastního duševního blahobytu 
zaměstnancem. 
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MÁM RÁD SEBE I SVOU PRÁCI

Úsměv od ucha k uchu dokazoval, že se Janus nemohl cítit lépe. Právě přišel 
ze setkání se svým šéfem Pekkou, který mu nabídl dvě hodiny placeného 
volna za dobře odvedenou práci.

Janus pracuje pro malou IT společnost se čtyřiceti zaměstnanci v malém 
regionu ve Finsku. Společnost vyplácí v tomto oboru minimální mzdu. 
Nemůže nabídnout více konkurenceschopné mzdy ani jejich každoroční 
zvyšování. Janus má však svou práci a firmu stále rád. Mezi klíčové důvody 
patří jeho manažer, který je také jedním ze zakladatelů společnosti. Projevuje 
vděčnost a uznává přínosy svých zaměstnanců. Chápe, že nemůže nabídnout 
lepší finanční ohodnocení nebo odměny. Používá ale svůj vlastní úsudek                      
k tomu, aby byl flexibilní a uspokojil tak potřeby svých zaměstnanců.

Například Janus má malé dítě a pracující ženu. Také rád provozuje outdoorové 
aktivity. Proto dostat o trochu víc volného času k zákonné dovolené byl pro 
něj vždy bonus. Kromě toho má dobrý pocit, když je jeho práce oceněna.              
S přidanými hodinami placeného volna a uznáním se cítil vždy motivovaný 
dát této firmě více.

Jak jde ke svému stolu, už přemýšlí nad zítřejším ránem plným zábavy se svou 
dcerou, než ji odvede do školky. Znovu je vidět velký spokojený úsměv a jeho 
pozitivní naladění je nakažlivé i pro jeho kolegy, kteří mají na svých tvářích 
stejné šťastné úsměvy, když jim oznámí tu dobrou zprávu.

Výzkum SHARPEN, jaro 2017

•	 Co je motivace zaměstnanců?
•	 Jak motivujete své zaměstnance?
•	 Jaké jsou rozdíly mezi motivací, která je řízena vnitřními a vnějšími 

faktory?
•	 Jak můžete navrhnout systém odměn, který přispěje ke zvýšení 

motivace zaměstnanců?
•	 Jaké odměny můžete nabídnout vedle finančních pobídek?
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Úvod

„Jaký je úspěch vašeho podnikání?“ Většina manažerů, kterým je tato otázka 
položena, často odpovídá stejně: „Podnik jsou lidé.“ Skutečností je, že žádný 
podnik nemůže dlouhodobě přežít na trhu bez adekvátního využití znalostí nebo 
zkušeností svých lidí neboli zaměstnanců. Lidé jsou nositeli kompetencí.

Cíle, touhy, vize a zájmy zaměstnanců by měly být jasně v souladu se strukturou 
cílů společnosti. Sociální změny v posledních desetiletích způsobily změny těchto 
cílů, tužeb, vizí, postojů a zájmů zaměstnanců. Celkově se proměnila i pracoviště. 
V této souvislosti nabývá na významu motivace zaměstnanců ve firmách, která je 
výrazně ovlivněna převažující firemní kulturou a stylem vedení. Obchodní úspěch 
podniku mohou ovlivnit zkušenosti a kvalifikace dostupných lidských zdrojů                                 
a jejich motivace je tudíž jednou ze základních cílů práce s lidskými zdroji. 

Motivace usměrňuje chování a jednání k dosažení určitého cíle. K vysvětlení 
toho, zda a jak jsou lidé motivováni, existují různé koncepty a mnoho odpovědí. 
V každodenním životě i v práci všichni zažíváme, co motivace znamená a jak je 
důležitá (Business Dictionary, 2018). 

Podle Armstronga (2007) je motivace podstatou toho, proč se lidé nějak chovají a 
vyvíjí své úsilí určitým směrem. V návaznosti na tuto skutečnost jsou vypracovávány 
motivační teorie (Maslowova, McGregorova, Vroomova, Adamsova, Herzbergrova 
a další), které se zabývají tím, jaké jsou možnosti pro povzbuzení lidí v různých 
rolích, včetně zaměstnanců, k efektivnímu využití jejich schopností a potenciálu ve 
prospěch obou stran (organizace i zaměstnance). Zmíněné teorie jsou postavené 
na tom, že jednání člověka může být aktivováno pomocí různých stimulů, a to 
vnitřních (také sebemotivace) a vnějších. V případě vnějších podnětů (v oblasti 
pracovního prostředí, benefitů apod.), se kterými se pracuje při řízení lidských 
zdrojů, se setkáváme s pojmem stimulace.

Mapa motivace a odměňování zaměstnanců 
Mapa na obrázku 4.1 ilustruje základní schéma pro posouzení stavu motivace              
v kontextu systému odměňování v podniku. Pokud jsou zaměstnanci motivovaní, 
může to být ovlivněno jak vnitřními, tak i vnějšími vlivy. 

Je důležité, aby vnější motivace byla provázána se systémem odměňování. 
Pokud takový systém firma nastavený nemá, je třeba ho připravit a nabídnout 
zaměstnancům finanční i nefinanční odměny.

4.1 Co je motivace zaměstnanců?
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Bylo již uvedeno, že systém odměňování má velký vliv na schopnost organizací 
přilákat, udržet si a motivovat zaměstnance, aby dosáhli vyššího výkonu (Barber & 
Bretz, 2000). Pracovní motivace je faktor, který udržuje a řídí chování zaměstnanců 
(Steers & Porter, 1991). Studie o výkonnosti zaměstnanců ukázaly, že uznávání            
a odměňování výkonu zaměstnanců vede k diferenciaci jejich produktivity (Bishop, 
1987). 

Systém odměňování pokrývá zásady, procesy a postupy dané organizace pro 
odměňování zaměstnanců v souladu s jejich přínosem a schopnostmi. Pokud je 
pečlivě spravován, může ovlivnit výkonnost zaměstnance a tím i celkový výkon 
organizace.

Armstrong a Taylor (2014) rozdělili odměny do dvou širších kategorií; jedná se            
o finanční a nefinanční odměny.

1.	 Finanční odměny zahrnují základní mzdu, odměnu za zásluhy, provize, 
prémie, příspěvky atd.

2.	 Nefinanční odměny zahrnují uznání, pochvalu, pružnou pracovní dobu, 
obohacení práce, její vylepšení atd.

Konkrétní příklady hmotných finančních a nefinančních a nehmotných odměn 
přináší tabulka 4.1.

Herzberg, Robbins a další (2003) diskutovali o pojetí peněz jako odměny. Výsledky 
jejich výzkumu naznačují, že peníze jsou klíčové, neboť slouží základním potřebám 
lidí a jsou flexibilním nástrojem k uspokojení různých potřeb v různých obdobích. 
Když jsou však uspokojeny základní potřeby, mnozí hledají potřeby vyšší úrovně, 
které jsou poháněny zevnitř, jako je spokojenost v práci, pocity úspěchu, uznání, 
pocit sounáležitosti a identifikace atd. To odpovídá také myšlence očekávání 
podle Vrooma (1964) či Maslowa. Bylo zjištěno, že existuje pozitivní vztah mezi 
systémem řízení odměn a výkonem zaměstnanců skrz motivaci (Güngör, 2011).

4.2 Co je odměňování?

4.3 Typy odměn
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Finanční a naturální (hmotné) odměny Nehmotné odměny a pobídky

•	 Základní odměna
•	 Bonusy
•	 Podíly na zisku
•	 Slevy na firemní produkty a služby
•	 Káva zdarma
•	 Příspěvek na sportovní aktivity
•	 Nákupní poukázky
•	 Stravenky
•	 Cafeteria systém (systém 

odměňování pomocí poukázek/
voucherů, které lze „směnit““ za 
bonus dle priorit zaměstnance)

•	 Příspěvky na pojištění
•	 Podpora zdraví aj.

•	 Obohacení práce
•	 Rotace práce
•	 Flexibilní pracovní doba
•	 Dobrá pracovní atmosféra
•	 Příjemné a bezpečné pracovní 

prostředí
•	 Posílení pomocí delegace práce
•	 Jistota práce
•	 Pochvala a uznání
•	 Rovnováha mezi pracovním              

a soukromým životem 
•	 Příležitosti k profesnímu rozvoji       

a dalšímu vzdělávání aj.

Tabulka 4.1. Kategorie odměn a příklady
Zdroj: vlastní zpracování dle CPID, 2013 

Skutečnost, že motivovaní zaměstnanci představují klíčový faktor pro dosažení 
hospodářského úspěchu, je v posledních letech stále více uznávána velkými 
společnostmi. V malých a středních podnicích většinou cílené a moderní motivační 
nástroje pro zaměstnance chybí. V rámci této skupiny společností však existuje 
obrovský potenciál. S motivačními nástroji je možné zajistit, aby se zaměstnanci 
zavázali zaměstnavateli dlouhodobě, a tím více přispívali k úspěchu společnosti. 
Jak bylo uvedeno v úvodu této kapitoly, v motivačních strategiích se rozlišuje 
mezi motivací přicházející zevnitř a motivací určenou vnějšími faktory. Přestože 
zaměstnavatel může jen těžko „řídit“ vnitřní motivaci zaměstnance, existují 
způsoby, jak tento typ motivace podporovat:

•	 Využijte správného člověka na správném místě: Identifikujte, jaké dovednosti, 
vlastnosti a preference daná osoba má a využijte je odpovídajícím způsobem. 

•	 Poskytujte příležitosti pro osobní rozvoj: Zaměstnancům by měl být dán určitý 
prostor pro manévrování, aby do své práce začlenili svá vlastní rozhodnutí.

4.4 Motivování a odměňování 
zaměstnanců v MSP
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•	 Zajistěte pozitivní pracovní atmosféru: Motivace zaměstnance začíná motivací 
manažera, který může být vzorem a může povzbuzovat a podporovat své 
podřízené, a tím vytvářet přátelské, otevřené, rovné a profesionální pracovní 
prostředí.

•	 Využijte síly flexibility: Umožněte pružnou pracovní dobu nebo placené hodiny 
volna jako odměny. Obohaťte rozsah pracovních povinností těm, kteří jsou 
připraveni, aby se jejich práce stala zajímavější a výzvy se postupně zvyšovaly.

Vnější motivace může být řízena mnohem snadněji pomocí vnějších faktorů. 
Typické vnější motivační faktory zahrnují:

1.	 Finanční pobídky: Za účelem dosažení lepších výsledků obdrží zaměstnanec 
vyšší mzdu (plat v případě zaměstnanců veřejného sektoru) nebo jiné formy 
odměny k dosažení měřitelných cílů. Tento motivační nástroj lze dobře 
kombinovat s vnitřní motivací prostřednictvím osobního rozvoje.

2.	 Uznání a chvála: Chvála manažerů, supervizorů a dalších může sloužit                      
ke zvýšení motivace. Pravidelná zpětná vazba nabízí zaměstnancům informace 
o jejich výkonnosti. Pro některé zaměstnance je motivující, když je na ně na 
základě dobrých výsledků přenesen úkol s přesně vymezeným rozsahem a tomu 
odpovídající pravomocí a odpovědností manažera. Jedná se o tzv. delegování 
aktivit, jinými slovy o dělbu kompetencí organizační jednotky. Zaměstnanec 
tak od vedení firmy s přenesením úkolů získává nejen zplnomocnění něco 
udělat, ale rovněž důvěru managementu a pocit vlastního vlivu na činnost 
firmy.

Kromě obohacení pracovní náplně a posílení pravomocí prostřednictvím delegace 
jsou vysoce oceňovány také nabídky flexibilních forem odměny, jako je pružná 
pracovní doba nebo poskytnutí volna v pracovní době. Důležité je však zajistit, 
aby se tak stalo spravedlivě. Na jedné straně je důležité být flexibilní a nabízet 
individualizovaný systém odměn. Na straně druhé je však nezbytné jednat 
spravedlivě, v rámci směrnic a pravidel a zabezpečit, aby všichni zaměstnanci měli 
pocit, že systém je k dispozici všem, kteří dosáhnou jasně definovaných, předem 
sdělených a dohodnutých cílů. Motivace není o manipulaci!

4.5 Shrnutí

„Pravá genialita dobrého manažera je v jeho schopnosti individualizovat. Skvělý 
manažer je ten, kdo chápe, jak stisknout spoušť v každém člověku.” – Marcus 
Buckingham
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FÁZE 2: SPUŠTĚNÍ

√√ Zvláštní pozornost věnujte průběhu odměňování – jak častý, hladký                                              
a spravedlivý daný proces je. Zpětnou vazbu získejte formálně – prostřednictvím 
statistik, dotazováním zaměstnanců, na poradách nebo schůzkách týmu atd. – 
ale i neformálně – například diskusí u kávy.

√√ Podpora vedoucích pracovníků je klíčová.
√√ Vrcholové vedení fungující jako vzor je kritickým faktorem úspěchu. Oni také 
musí implementovat nová pravidla a používat systém odměn v ohodnocení 
svých manažerů.

√√ Opět shromažďujte zpětnou vazbu a v případě potřeby systém upravujte               
a vylepšujte.

√√ Vyhodnoťte využití systému odměn.
√√ Porovnejte výsledky s očekáváními (definované měřitelné cíle).
√√ Přezkoumejte proces společně s týmy a zaměstnanci.
√√ Získejte zpětnou vazbu a uspořádejte monitorovací schůzky o funkčnosti 
systému.

√√ V případě potřeby cokoliv upravte a vylepšete.

TIPY: 

√√ Byl systém vysvětlen zaměstnancům? 
√√ Jsou o systému informováni všichni zaměstnanci? 
√√ Byl systém využíván manažery a zaměstnanci?
√√ Byl používán spravedlivě?
√√ Oceňují zaměstnanci dané odměny?
√√ Jsou odměny spojeny s cíli SMART, které organizace stanovila?
√√ Jsou cíle SMART (specifické, měřitelné, dosažitelné, relevantní a časově 
ohraničené)?

√√ Vyhodnoťte úspěchy oproti měřitelným cílům SMART (individuální, týmová        
a podniková úroveň).

√√ Pokračujte v používání systému a vylepšujte jej během jeho zavádění.
√√ Režim běžného chodu podniku.

FÁZE 3: POSOUZENÍ (revize)

FÁZE 4: NOVÝ SYSTÉM 
(běžný chod podniku)
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Otázky k zamyšlení

1.	 Uznali jste nebo ocenili za poslední čtyři týdny pracovní výsledky 
nebo dobrou práci svých zaměstnanců?

2.	 Využili jste svého úsudku jako manažera k odměňování 
zaměstnanců?

3.	 Víte, čeho si vaši zaměstnanci váží? Má vaše společnost možnosti 
odměn, které by mohly tyto potřeby uspokojit?

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

Motivace/ Motivation Tyto faktory vedou jednice k určitému chování.

Vnitřní motivace/ Intrinsic 
Motivation

Faktory, které vycházejí z interních/vnitřních 
pohnutek jedince (uspokojení, které vychází        
z dosažení určité výzvy nebo výstupu, na který 
je člověk pyšný.

Vnější motivace/ Extrinsic 
Motivation

Externí faktory, které ovlivňují vnější motivaci 
(stimulaci) osoby jako odměny založené na 
pracovním výkonu, uznání okolí.

Výhody (odměny)/ Rewards
Finanční a nefinanční pobídky poskytované 
zaměstnancům. Příklady jsou obsaženy             
v tabulce 4.1.
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Řízení a hodnocení pracovního výkonu5

ÚSPĚCH ZAMĚSTNANCŮ JE ÚSPĚCHEM PODNIKU:      
DEJTE ZAMĚSTNANCŮM ZPĚTNOU VAZBU

Zaměstnanec z VELKÉ firmy: Právě jsem byl na hodnotícím pohovoru.
Zaměstnanec z MALÉ firmy: Co to je?

Z VELKÉ: Obvykle se jedná o roční setkání s vedoucím mého týmu,                       
při kterém hodnotíme můj výkon ve vztahu k cílům, na kterých jsme se dohodli                       
na začátku roku. Máme však i další průběžné schůzky, které jsou považovány 
za nezbytné; například na konci projektu nebo po splnění určitých úkolů, 
nebo když jsem předčil nebo zaostal za svými cíli. Děláš něco podobného          
se svým vedoucím nebo podřízenými?

Z MALÉ: Ne, ještě nikdy jsem takový pohovor se svým vedoucím formálně 
neměl. 

•	 Jaký je význam řízení a hodnocení pracovního výkonu?
•	 Proč je důležité hodnotit pracovní výkon pravidelně a systematicky?
•	 Jaké efektivní nástroje jsou využívány k řízení a hodnocení 

pracovního výkonu?
•	 Jaké kroky má mít proces hodnocení pracovního výkonu (příprava, 

implementace, zpětná vazba)?

Úvod

Řízení pracovního výkonu je neustálý systematický proces, který pomáhá zlepšování 
výkonnosti organizace. Zaměřuje se na zlepšování pracovního výkonu jednotlivců 
a týmů v rámci dohodnutého rámce plánovaných cílů, standardů a požadavků na 
kompetence, aby bylo zajištěno efektivní plnění cílů organizace (viz obrázek 5.1).
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Rozlišujeme pět prvků řízení pracovního výkonu: dohoda, měření, zpětná vazba, 
pozitivní posílení a dialog.

Řízení pracovního výkonu se zabývá především:

•	 sladěním individuálních cílů s firemními cíli a povzbuzováním jednotlivců                    
k dodržování základních hodnot společnosti,

•	 umožněním definování a odsouhlasení očekávání týkajících se povinností 
jednotlivých rolí, jejich dovedností a chování,

•	 poskytováním jednotlivcům příležitosti k identifikování svých vlastních cílů           
a rozvíjení svých dovedností a kompetencí.

Je důležité zdůraznit, že řízení pracovního výkonu a systém odměňování spolu 
úzce souvisí. Efektivní systém odměňování by měl být propojen se systémem 
rozvoje pracovního výkonu, který se zaměřuje na odměny na základě výkonu                                   
a nabízí příležitosti ke vzdělávání spolu se zdravým pracovním prostředím. Klíčovou 
roli při zvyšování výkonnosti může hrát variabilní mzda.

Hlavním cílem řízení pracovního výkonu je rozvíjet schopnost lidí plnit a překonávat 
daná očekávání a využít svého potenciálu ve prospěch sebe a organizace. Další cíle 
jsou uvedeny níže (Garengo, Biazzo, & Bititci, 2005): 

•	 Umožnění zaměstnancům dosáhnout vynikajících standardů pracovního 
výkonu.

•	 Pomoci zaměstnancům při identifikaci znalostí a dovedností potřebných                
k efektivnímu výkonu práce, protože to jim umožní zaměřit jejich pozornost na 
výkon správného úkolu správným způsobem.

•	 Posílení výkonnosti zaměstnanců podporou jejich postavení, motivací                        
a zavedením účinného mechanismu odměn.

•	 Podporování obousměrného systému komunikace mezi vedením a zaměstnanci 
za účelem vyjasnění požadavků na jednotlivé role a povinnosti, sdělování 
funkčních a organizačních cílů, poskytování pravidelné a transparentní zpětné 
vazby pro zlepšení výkonnosti zaměstnanců a průběžné koučování.

•	 Identifikace překážek efektivního pracovního výkonu a jejich řešení neustálým 
monitorováním, koučováním a rozvojovými intervencemi.

•	 Vytvoření základu pro několik personálních procesů: strategické plánování, 
plánování nástupnictví, plán kariérního rozvoje jednotlivců a odměn založených 
na pracovním výkonu.

•	 Podporování osobního růstu a kariérního postupu zaměstnanců představením 
efektivních programů rozvoje a vzdělávání pro získání požadovaných znalostí 
a dovedností.

5.1 Cíle řízení pracovního výkonu
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Důvody pro jednotlivce a vedení společnosti, proč řídit pracovní výkon, ukazuje 
tabulka 5.1.

Jednotlivci Vedení

Budou:
•	 vědět, co se od nich očekává,
•	 vědět, jak si stojí,
•	 vědět, co musí udělat, aby dosáhli 

svých cílů,
•	 schopni diskutovat svou stávající 

práci, rozvoj, potřebu vzdělávání a 
budoucnost s vedením.

Bude mít příležitost k(e):
•	 sloučení individuálních, týmových 

a firemních cílů,
•	 vedení individuálního a týmového 

úsilí k uspokojení celkových 
potřeb firmy,

•	 motivaci a zapojení zaměstnanců.
•	 rozpoznání individuálních přínosů 

zaměstnanců,
•	 plánování kariérního rozvoje 

jednotlivců,
•	 představení relevantních a 

efektivních programů rozvoje          
a vzdělávání sloužících ke splnění 
konkrétních potřeb. 

Tabulka 5.1. Co mohou jednotlivci a vedení získat z řízení pracovního výkonu
Zdroj: vlastní zpracování dle Armstrong, 2015 

Je důležité, aby řízení pracovního výkonu nebylo pouhým hodnocením výkonnosti. 
Hodnocení výkonnosti lze definovat jako formální hodnocení jednotlivců jejich 
vedoucími, které obvykle probíhá během ročního hodnotícího pohovoru. Jak 
ukazuje 5.3, je nutné, aby se jednalo a celkový proces, který zahrnuje 4 hlavní fáze.

Řízení pracovního výkonu je oproti tomu nepřetržitý a mnohem širší, komplexnější 
a přirozenější proces řízení, který vyjasňuje vzájemná očekávání a zdůrazňuje 
podpůrnou úlohu vedoucích, od nichž se očekává, že budou působit spíše jako 
kouči než soudci, a zaměřuje se na budoucnost.

5.2 Cyklus řízení pracovního 
výkonu zaměstnanců
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Obrázek 5.3 Cyklus řízení výkonnosti 
Zdroj: vlastní zpracování dle Armstrong, 2015
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Plánování výkonu  
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Plán zlepšení výkonu
Plán osobního rozvoje
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Sledovat výkon
Poskytovat souvislou zpětnou vazbu
Poskytovat koučování
Vypořádat se s nedostatečnými výsledky
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Stavět na silných stránkách
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činnos� řízení a hodnocení výkonu
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Implementovat plán osobního rozvoje
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Kreativita a inovativní manažerské postupy jsou klíčem k úspěchu v řízení MSP. 
Vzhledem k častému nedostatku zdrojů mají MSP tendenci vytvářet nové techniky 
s dostupnými zdroji a bez velkých investic. Mělo by se však vzít v úvahu, že MSP 
se spíše zaměřují na krátkodobé plánování a problémy než na dlouhodobý pohled 
(Ates, Garengo, Cocca & Bititci, 2013).

Plánování se tedy obecně jeví jako nejdůležitější fáze daného cyklu. MSP často 
vykazují potíže s rozvojem efektivního poslání, vize a hodnot, a většina z nich 
své strategie nikdy neformalizovala. MSP by měly být povzbuzovány k tomu, 
aby rozvíjely dlouhodobé poslání a vize, v návaznosti své manažerské postupy                        
a metodiky. A, jak je uvedeno výše, ty by měly být v souladu s řízením pracovního 
výkonu a individuálními cíli (Garengo, Biazzo & Bititci, 2005).

Druhou klíčovou bariérou, kterou by se MSP měly zabývat pro rozvoj řízení 
pracovního výkonu, je řízení procesu vnitřní a vnější komunikace. MSP musí 
rozvíjet své postupy pro řízení výkonu tak, aby se staly silnými a na informacích 
založenými organizacemi.

Za třetí je třeba věnovat zvláštní pozornost komunikaci změn v podniku. MSP             
by měly aktivně provádět změny založené na strategické a dlouhodobé vizi a měly 
by tyto změny důkladně komunikovat zaměstnancům (Ates, Garengo, Cocca & 
Bititci, 2013).

5.3.1 Proč je důležité řízení pracovního výkonu v MSP
Stejně jako proces řízení lidských zdrojů může i řízení pracovního výkonu 
slibovat více, než čeho se ve skutečnosti podaří dosáhnout. Bez ohledu na to,                                             
jak dobře je systém řízení pracovního výkonu navržen, jeho efektivita závisí hlavně 
na angažovanosti a dovednostech jednotlivých manažerů.

Nedostatečné manažerské schopnosti, omezené kapitálové zdroje, reaktivní 
postoj, méně formalizované procesy a mylné představy o řízení pracovního výkonu 
jsou zásadními problémy, kterým MSP v rámci řízení pracovního výkonu čelí.                       
To snižuje zájem MSP o tyto praktiky.

Přesto je efektivní a pravidelné řízení pracovního výkonu důležité pro zlepšení 
růstu MSP. Níže jsou uvedeny některé klíčové body důležité pro řízení pracovního 
výkonu v MSP (Ahmad & Alaskari, 2014):

•	 Nastavení cílů podle pravidla SMART (konkrétní, měřitelné, dosažitelné, 
realistické a ohraničené v čase).

•	 Nastavení cílů pro jednotlivé zaměstnance na základě vzájemné spolupráce.

Řízení a hodnocení pracovního výkonu KAPITOLA 5

5.3 Cyklus řízení pracovního výkonu v MSP
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•	 Prostřednictvím řízení pracovního výkonu lze od zaměstnanců získat zpětnou 
vazbu v reálném čase, což umožní podniknout významné kroky směrem                
k lepším pracovním podmínkám.

•	 Spolupráce a koordinace mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem může být díky 
jednotlivým postupům řízení pracovního výkonu zlepšena.

•	 Nefinanční postupy řízení pracovního výkonu mohou přispět ke zlepšení 
personálního postavení MSP, vnitřního prostředí organizace a morálky 
zaměstnanců.

Řízení pracovního výkonu je proces udržování a zlepšování výkonnosti 
zaměstnanců v dané organizaci. Systémy odměňování a řízení pracovního výkonu 
jdou ruku v ruce a zvyšují morálku zaměstnanců. Řízení pracovního výkonu je 
nepřetržitý proces, který se děje po celý rok. Pomáhá při dosahování strategických 
cílů, posuzování pokroku a rozvoji dovedností, znalostí a schopností pracovní síly. 
Je to klíčový proces, který pomáhá dokončit práci prostřednictvím komunikace                      
o očekáváních a základních cílech.

MSP mají často méně kapitálových zdrojů a neformalizovaný způsob operací. 
Činnosti v oblasti řízení pracovního výkonu lidských zdrojů bývají nejasně 
vymezené - tyto činnosti často nejsou prováděny pravidelně a zaměstnanci 
nebývají o personálních procesech dostatečně informováni (výzkum Sharpen,               
jaro 2018). 

Implementace postupů řízení pracovního výkonu může MSP pomoci zlepšit růst 
a spolupráci mezi zaměstnanci. Současně existuje řada otázek řízení pracovního 
výkonu, kterým MSP čelí, jako jsou nedostatečné manažerské schopnosti, reaktivní 
přístup, krátkodobá vize a mylná představa o měření výkonnosti.

Proto je důležité pochopit hodnotu metod nefinančního řízení pracovního výkonu, 
jakož i jejich efektivní provádění. Software pro řízení pracovního výkonu je jedním 
z nejudržitelnějších nástrojů pro řízení pracovního výkonu. Vzhledem k tomu, 
že MSP mají relativně menší provozní základnu než větší organizace, je pro ně 
snazší sledovat úsilí, které jejich zaměstnanci vynakládají, a udržet morálku tím,                       
že pravidelně projevuje uznání.

„V japonské kultuře je tradicí každý den poděkovat zaměstnancům za jejich práci, 
bez ohledu na jejich povolání a pracoviště. To udržuje jejich morálku a oni se cítí 
motivování ke své práci.“

5.4 Shrnutí
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Otázky k zamyšlení

1.	 Máte plán pro řízení pracovního výkonu?
2.	 Sledovali jste v posledních čtyřech týdnech výkon svých 

zaměstnanců?
3.	 Znáte silné a slabé stránky vašich zaměstnanců? Máte plán,             

jak zlepšit výkon vašich zaměstnanců?
4.	 Poskytli jste v posledních čtyřech týdnech zpětnou vazbu svým 

zaměstnancům?

PROSTOR PRO POZNÁMKY



JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení108

5 KAPITOLA Řízení a hodnocení pracovního výkonu

Slovníček pojmů

Strategické cíle/ Strategic 
objectives

Dlouhodobé specifické finanční a nefinanční 
cíle, kterých chce firma dosáhnout.

Posílení postavení 
zaměstnanců/ Employee 
empowerment

Poskytnutí určité míry autonomie a 
odpovědnosti v rozhodovacích procesech 
organizace.

Strategické plánování /
Strategic planning

Strategické plánování je činnost v rámci řízení, 
která slouží ke stanovení priorit, alokace 
zdrojů a k zajištění toho, aby všechny součásti 
organizace fungovaly k dosažení společného 
cíle. 

Řízení a hodnocení 
pracovního výkonu/
Employee performance 
appraisal

Dohoda (ústní či písemná) o budoucím 
pracovním výkonu a osvojování si schopností 
potřebných k tomuto pracovnímu výkonu. 
Jedná se o proces uplatnění společného 
chápání toho, co má být dosaženo, zároveň 
slouží k řízení a rozvoji lidí.

Pracovní výkon/ Job 
performance

Výsledek práce člověka v daném čase, který lze 
nějak hodnotit/měřit.

Zdroje
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KAPITOLA 
Značka zaměstnavatele6

„NEJŽHAVĚJŠÍ“ POZICE V „NEJCHLADNĚJŠÍM“ MÍSTĚ      
NA ZEMI!

HighTech je rostoucí ICT firma, která se nachází v malém městě s 38 000 
obyvateli. Obyvatelé v tomto městě v posledních desetiletích rychle stárnou 
a mladí talentovaní lidé odcházejí za zajímavějšími nabídkami ve větších 
městech. HighTech si uvědomuje, že pokud něco neudělá, bude mít problémy, 
jak mladé lidi přilákat k sobě do firmy a zajistit její udržitelnost do budoucna. 
S rychlou expanzí na světových trzích také potřebuje novou flexibilní krev, 
s jazykovými a odbornými dovednostmi, které jsou rozhodující pro úspěch 
společnosti.

Vedení se sešlo, aby prozkoumalo různé možnosti, jak zvýšit atraktivitu 
podniku a obsadit volná pracovní místa těmi správnými talenty. Manažeři 
v HighTech si uvědomili, že nemohou nabídnout vyšší finanční ohodnocení 
ve srovnání s velkými podniky. Zároveň ale věděli, že uchazeči, pro které 
je více důležité pouze to, že jim firma nabídne více peněz, nejsou ti správní 
lidé pro jejich organizaci. Chtěli přilákat ty, kteří ocení a budou respektovat 
hodnoty organizace Hightech. Jako malá firma se management rozhodl pro 
jeden efektivní způsob, jak komunikovat hodnoty své značky zaměstnavatele, 
a to jak interně, tak externě. Uvědomili si, že musí zlepšit svou image 
zaměstnavatele pomocí digitálních kanálů a skrze hlubší spolupráci s místní 
univerzitou.

Byly to aktivity, které mohla firma provést v rámci svých omezených zdrojů 
a ukázaly se jako účinné nejen k přilákání vhodných uchazečů, ale také jako 
efektivní řešení k udržení těch stávající zaměstnanců, neboť jim pomohly 
jasně identifikovat firemní hodnoty a kulturu.

Projekt SHARPEN
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6.1 Koncept tvorby a používání 
značky (brandingu)

Pro pochopení pojmu budování značky zaměstnavatele je nejprve důležité vysvětlit 
vztahy mezi následujícími pojmy: značka, ochranná známka, firemní značka                      
a budování značky zaměstnavatele. 

Značka je kombinace hmotných a nehmotných atributů, symbolizovaná často 
ochrannou známkou, která, pokud je dobře řízena, vytváří hodnoty a má vliv 
(Swystun, 2007).

Ochranná známka – je známka registrovaná podnikem, v České republice u Úřadu 
průmyslového vlastnictví. Forma ochranné známky může být slovní, obrazová, 
prostorová, poziční, se vzorem, barevná, zvuková, multimediální, hologramová, 
pohybová aj. Vymezení ochranné známky je dáno zákonnou normou, která byla 
v České republice novelizována s platností od 1. 1. 2019, kdy vstoupil v účinnost 
zákon 286/2018 Sb., kterým se mění původní (Česko, 2018). Více informací                  
a online vstup do databáze ochranných známek je na webových stránkách Úřadu 
průmyslového vlastnictví (ÚPV, 2019).

Firemní značka – podle Balmera (2001) je značka firmy prostředkem,                                                     
jak prezentovat svou firemní identitu na úrovni vnitřních a vnějších zainteresovaných 
stran (stakeholderů). Značku zaměstnavatele popisuje jako rozhraní mezi vlastním 
zobrazením a vnějším vnímáním organizace. 

Budování značky zaměstnavatele je strategický koncept, který je odrazem 
zkušeností stávajících zaměstnanců organizace. Jeho cílem je zaujmout, udržet 
a získat vysoce kvalifikované zaměstnance. Jinými slovy, budování značky 
zaměstnavatele může být viděno jako způsob, jímž může organizace ovlivňovat 
vnímání své pověsti současnými i budoucími zaměstnanci. To zahrnuje vše                      
od vnitřní a vnější komunikační strategie až po řešení specifických otázek jako 
např. uznání výkonu zaměstnanců v organizaci (Myslivcová, Maršíková, Švermová 
& Macháčková, 2017).

Podobně jako u firemní značky platí také u značky zaměstnavatele, že řeší 
pohledy dvou skupin subjektů, interních a externích, tedy stávajících zaměstnanců                           
a potenciálních zaměstnanců (uchazečů), které společnost hodlá oslovit.

V současné době existuje mnoho definic značky zaměstnavatele. Příkladem mohou 
být následující dvě.
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Značka zaměstnavatele je:
•	 sada atributů, které tvoří organizaci výraznou a atraktivní pro lidi, kteří 

se s ní díky tomu cítí spříznění a podávají jejich nejlepší výkon (Guest & 
Conway, 2006). 

•	 obraz organizace jako skvělého místa pro práci v myslích stávajících 
zaměstnanců a klíčových zúčastněných stran na vnějším trhu. Těmi jsou 
míněni aktivní a pasivní kandidáti, klienti, zákazníci a další zainteresované 
strany (Balmer, 2001).

Je dobře známo, že vysoká fluktuace zaměstnanců a vnitřní konflikty mohou 
vážně poškodit produktivitu a ekonomické výsledky firmy. Aby se tomu zabránilo, 
budování značky zaměstnavatele je zaměřeno na získání vynikající pověsti                        
u současných i budoucích zaměstnanců.

Budování značky zaměstnavatele je o poskytování autentické a přesvědčivé 
zkušenosti uchazečů i zaměstnanců a o ztotožnění se s firemními hodnotami.            
To znamená, že strategie budování značky zaměstnavatele musí zprostředkovávat 
kulturu a identitu společnosti pravdivým a přesvědčivým způsobem. Z pohledu 
vize je třeba pečovat o organizační kulturu v celkovém kontextu.

Edwards (2010) uvádí, že budování značky zaměstnavatele je činnost, při níž se 
uplatňují principy marketingu personálních činností. Pro něj jsou vžité pojmy HR 
marketing (z anglického Human Resources Marketing) či marketing LZ (marketing 
lidských zdrojů). Edwards porovnává značku zaměstnavatele se značkou 
výrobku. Stejně tak jako je značka výrobku prezentována zákazníkům, je i značka 
zaměstnavatele prezentována stávajícím a potenciální zaměstnanců, kteří jsou           
v tomto případě považováni za zákazníky. Personální marketing jako poměrně nová 
disciplína je představen v textu dále. 

Pomocí značky zaměstnavatele je firma schopna odlišit se a prosazovat svou 
identitu. To vytváří jedinečný obraz firmy, dá jí vyniknout a odlišuje ji od konkurence 
v boji o talenty na trhu práce. Značka zaměstnavatele tak hraje významnou úlohu 
při zajišťování dlouhodobé potřeby náboru.

Dobře určená a realizovaná strategie značky zaměstnavatele může mít významný 
vliv na zvýšení konkurenční výhody firmy, zlepšení zdrojů pro získání talentů, zvýšení 
angažovanosti zaměstnanců, větší rozmanitost a sílu firemní kultury (Figurska & 
Matuška, 2013). Příklady výhod značky zaměstnavatele uvnitř organizace ilustruje 
obrázek 6.2.

6.2 Důvody pro vypracování 
značky zaměstnavatele
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Pokud mluvíme o značce zaměstnavatele obecně, je důležité vytvořit strategii 
založenou na osobnosti a jedinečnosti organizace. Platí, že i pro MSP existuje 
mnoho důvodů pro to, aby svoji značku podporovaly. Značka zaměstnavatele 
malých a středních podniků je často více založena na osobním přístupu, větší 
variabilitě práce a možnosti rychlejšího kariérního růstu.

Malé a střední podniky jsou pružnější a rychleji dokáží reagovat na nové technologie 
a pracovní metody, mohou být flexibilnější při zavádění nových postupů a iniciativ. 
Díky tomu zaměstnanci mohou získat mnohem širší zkušenosti a lepé pochopit 
směr podnikání než zaměstnanci velkých korporací. Je třeba, aby malé a střední 
podniky zdůrazňovaly tato pozitiva, když komunikují svoji značku zaměstnavatele 
interně i externě. Malé a střední podniky musí umět využít těchto výhod pro 
zvýšení jejich atraktivity jako zaměstnavatele (Carlini, Coghlan, Thomson & O‘Neil, 
2018).

Je třeba podpořit budování značky zaměstnavatele tvorbou a následnou 
komunikací všech důležitých aktivit, které v rámci procesů řízení lidských zdrojů 
motivují současné zaměstnance a mohou také přilákat ty nejlepší talenty. Je třeba 
mít spravedlivý a motivující systém odměňování (viz kapitola 4), který ocení práci 
stávajících zaměstnanců. Ti, pokud uvidí, že si zaměstnavatel jejich práce váží a že 
se stará o jejich spokojenost a blahobyt, budou motivovaní podávat co nejlepší 
výkon. Z pohledu značky zaměstnavatele budou v takovém MSP chtít zůstat                
a pracovat. Často si neuvědomujeme, že právě tato oblast má významný vliv na 
celkový obraz organizace a na její značku. Existuje řada firem, které přišly o své 
zaměstnance právě proto, jak s nimi zacházely.

Mezi hlavní výhody budování značky zaměstnavatele z pohledu MSP také patří:
•	 získání konkurenční výhody,
•	 vytvoření, udržení či posílení podnikové kultury,
•	 zvýšení pozitivní image podniku na trhu práce,
•	 nárůst počtu uchazečů,
•	 zvýšení kvality uchazečů,
•	 urychlení náboru nových zaměstnanců,
•	 snížení finanční náročnosti náboru,
•	 udržení klíčových/talentovaných zaměstnanců,
•	 zvýšení motivace stávajících zaměstnanců,
•	 růst spokojenosti stávajících zaměstnanců (dle Myslivcová et al., 2017).

6.3 Proč je budování značky zaměstnavatele 
důležité pro malé a střední podniky
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6.4 Proces budování značky 
zaměstnavatele

Hlavní kroky procesu vytváření značky zaměstnavatele jsou zobrazeny                                     
na schématu obrázku 6.4. Patří mezi ně identifikace, plánování a strategický rozvoj, 
realizace kroků k budování značky a její komunikace a měření významu značky 
interně i externě pomocí klíčových ukazatelů výkonnosti (dále také akronym KPI                          
z anglického „key performance indicators“).

Obrázek 6.4 Proces budování značky zaměstnavatele 
Zdroj: vlastní zpracování dle BrandBakers, 2018

1. IDENTIFIKUJTE ZNAČKU: Organizace by měla projít procesem 
sebeidentifikace. Ten spočívá v analýze, během níž je třeba odpovědět na otázky, 
jako například:

Na druhou stranu, zjistit důvody, proč zaměstnanci firmu opouštějí, jako například:

Co je lákavé/zajímavé na mé firmě? Proč zaměstnanci ve firmě zůstávají?
Co jsou naše silné stránky z pohledu zaměstnavatele?

Co je příčinou odchodu mých zaměstnanců?
Co jsou naše slabé stránky z pohledu zaměstnavatele?

NASTAVIT STRATEGII
ZNAČKY 
ZAMĚSTNAVATELE

Připravte a rozvíjejte 
strategický plán.

DOSTAT 
ZPĚTNOU VAZBU

Měřte KPI značky 
zaměstnavatele.

ZNÁT SVOU 
ZNAČKU

Iden�fikujte, 
co je vaší značkou.

REALIZOVAT „ŽÍT“
NOVOU ZNAČKU

Realizujte kroky budování 
značky a komunikujte je.
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Pokud chcete důvody poznat, ptejte se na názor i svých zaměstnanců                                    
(např. průzkumy spokojenosti).

Zaměstnavatelé často určují úspěšnost svých podnikatelských projektů podle 
toho, jak si dokáží udržet své zaměstnance nebo podle důvodů, které vedly jejich 
zaměstnance k odchodu z organizace. Zaměstnanci mohou opustit podnik z mnoha 
příčin, ať už jimi jsou nízké mzdy, nedostatek respektu nebo náročnost práce        
(více o tématu najdete v kapitole 3). Pochopení důvodů může vést zaměstnavatele 
k nalezení řešení problémů a snížit tak počet zaměstnanců, kteří odcházejí (snížení 
fluktuace). Pokud je velká fluktuace, znamená to, že o to více musí firma hledat             
a přijímat nové zaměstnance. Proto je v tomto případě důležité posílit také značku 
zaměstnavatele z pohledu vnějšího prostředí.

Je třeba provést analýzu potenciálu vaší značky zaměstnavatele z pohledu 
stávajících i potenciálních zaměstnanců a na základě této analýzy pokračovat                 
v dalších krocích procesu.

2.	 TVOŘTE STRATEGII značky zaměstnavatele (ROZVOJ PLÁNU): Poté,        
co jste analyzovali a identifikovali silné a slabé stránky značky pro stávající                                
i budoucí zaměstnance, je nutné nastavit strategii budování značky zaměstnavatele. 
To zahrnuje identifikaci vaší firemní kultury, definici základních hodnot a nabídku 
hmatatelných hodnot (benefitů) pro vaše zaměstnance.

3.	 REALIZUJTE KROKY BUDOVÁNÍ ZNAČKY A KOMUNIKUJTE:                                
Je velmi důležité sdělovat pravidelně svoji strategii budování značky zaměstnavatele 
interně i externě, prezentovat hodnoty a tím přilákat nové talenty nebo zajistit 
udržení stávajících zaměstnanců malých a středních podniků.

4.  MĚŘTE KPI (UKAZATELE značky zaměstnavatele): Je také důležité 
získat zpětnou vazbu na kroky, které jste podnikli ohledně budování vaší značky. 
To znamená např. měřit povědomí a efektivitu vaší značky zaměstnavatele 
(lze si stanovit metriky v rámci náboru a udržení zaměstnanců – viz kapitola 3) 
nebo pomocí průzkumů spokojenosti a angažovanosti zaměstnanců; případně                            
i externě, hodnocením zaměstnavatelů – benchmarkingem, tedy porovnáním              
se s konkurencí).

Za budování a udržování značky zaměstnavatele není odpovědná jedna 
osoba. Tento proces zahrnuje všechny zaměstnance a manažery s podporou 
vrcholového managementu společnosti. Typicky, manažeři a vedoucí pracovníci 
pomáhají rozvíjet vize, poslání a cíle společnosti a předávat je zaměstnancům                                                   

6.5 Kdo je odpovědný za budování 
značky zaměstnavatele?
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 Někdy se také hovoří o DNA firmy. Je velice důležité, jak firma toto EVP  komunikuje 
po celou dobu vztahu s budoucím, stávajícím i odcházejícím zaměstnancem 
(Minchington, 2006). Spravedlivá odměna, osobní rozvoj a růst, smysluplnost 
práce, dobrá pověst a přátelští kolegové jsou hlavní rysy EVP (Minchington, 2006). 

Je velmi důležité, aby EVP, tedy to, co společnost prezentuje zájemcům o práci 
navenek, bylo v souladu se skutečnými pracovními zkušenostmi. To vytváří sílu 
značky (viz obrázek 6.6). Pokud máte správně nastaveny hodnoty, je to důležitý 
základ pro celkový koncept tvorby značky zaměstnavatele.

Hodnoty v pracovním prostředí jsou různé pro různé generace. To je třeba si 
uvědomit také při budování značky zaměstnavatele a její komunikaci. Na trhu 
práce se na přelomu prvního a druhého desetiletí 21. století nejčastěji potkávají 
lidé generace X a Y. Generace Y (tzv. mileniálové) jsou ti, kteří se narodili cca mezi 
lety 1985 a 2000 (některé zdroje uvádějí již rok 1995) a vyrůstali v jiném prostředí 
než generace X, jsou mnohem více ovlivněni technologiemi. 

Generace Y ví, co chce a čeho si cení. Kromě toho, jako zaměstnanci mají specifické 
a odlišné představy o naplnění rovnováhy mezi pracovním a soukromým životem 
(work-life balance), což ovlivňuje také jejich zapojení v pracovním prostředí.                          
Pro řízení lidských zdrojů to může být složitý úkol (Domsch & Ladwig, 2011). 
Využívání internetu, jakož i sociálních sítí je pro ně samozřejmostí již od dětství. 
Díky tomu tato generace rychle získává přístup ke znalostem a informacím 
a přizpůsobuje se neustále měnícímu se prostředí jedinečným způsobem                                     
a dynamikou.

Jedním z problémů a požadavků, kterým malé a střední podniky musí čelit,                     
je každodenní přítomnost internetu. Je důležité, aby MSP uměly využívat webové 
(kariérní) stránky firmy, sociální média (např. Facebook, Instagram) či pracovní 
portály pro komunikaci vlastní značky. Otázkou je pak výběr vhodné platformy 
(např. k náboru zahraničních pracovníků).

Obrázek 6.7 představuje prvky, které může MSP podporovat pomocí technologií 
a které ovlivňují kvalitní značku zaměstnavatele. Atraktivní pracovní nabídka např. 
na sociálních sítích či kariérních stránkách pomáhá přilákat mnoho uchazečů a je 
nákladově efektivní (více viz kapitola 2). Z pohledu budování značky zaměstnavatele 
je důležité vhodně představit informace o firmě, výhody, které nabízí a pokud to 
jde, začlenit i prvky firemní kultury. Je třeba si ale uvědomit, že tato prezentace 
může mít i svoje rizika a velmi jednoduše může pověst firmy také poškodit. 
Je proto potřeba toto prostředí znát, snažit se předcházet jeho rizikům, mít 

6.8 Značka zaměstnavatele 
a nábor generace Y v MSP
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4 Realizovat/
zavádět

• Komunikovat včas a pravidelně o všech 
změnách prostřednictvím workshopů, 
diskuzí či týmových schůzí.
• Nezůstávat jen u slov, říkat svými činy.
• Odměňovat za posilování ty, kteří 
přispěli k aktivní implementaci hodnot 
značky.
• Udělat z každého zaměstnance cenného 
představitele a zástupce pro všechny 
zúčastněné strany.
• Propojit všechny jako součást firemní 
kultury.

5 Kontrolovat, 
měřit a 
následovat

• Měřit úspěch.
• Posoudit a přizpůsobit stav dalšímu 
zlepšování.
• Začlenit budování značky 
zaměstnavatele do výkonových cílů a 
systému hodnocení jako celku.

Tabulka  6.1 Rozvoj značky zaměstnavatele a jejího neustálé zdokonalování
Zdroj: vlastní zpracování

Ve vazbě na představený popis procesu budování značky zaměstnavatele jsou dále 
uvedena doporučení a řešení, která byla poskytnuta firmě v rámci dané případové 
studie.

DOPORUČENÍ A ŘEŠENÍ
1.	 Sociální média: Zvyšte kvalitu obsahu se zacílením na perspektivní uchazeče 

o zaměstnání.

2.	 Průvodce značkou zaměstnavatele: Vytvořte průvodce značkou zaměstnavatele 
tak, aby si všichni zaměstnanci byli vědomi hodnot značky. Komunikujte značku 
tak, aby zaměstnanci žili slovy, činy a chováním konzistentním způsobem jako 
součást jejich profesního života ve vaší firmě a v souvislosti s jejich prací.                                                                                                                                 
To obnáší, např. jak pracují nebo komunikují mezi sebou, s vnějším 
prostředím,  s potenciálními zaměstnanci, zákazníky, prezentací pro studenty                                            
na univerzitách, či celkově ve společnosti. Právě takový přístup umožní 
účinnější komunikaci uvnitř mezi zaměstnanci a při náborových aktivitách,                
viz praktický nástroj v tabulce 6.1.

3.	 Více úsilí věnujte oblastem společenské odpovědnosti (akronym CSR) vůči 
zainteresovaným stranám, což zahrnuje současné i potenciální zaměstnance, 
zákazníky, dodavatele a společnost jako celek. Posílíte tím pověst pečujícího           
a sociálně odpovědného zaměstnavatele.

4.	 Vztahy s univerzitami (vzdělávacími institucemi): Spolupracujte se vzdělávacími 
institucemi na společných aktivitách, jako jsou workshopy, tvorba případových 
studií, spolupráce na závěrečných pracích studentů, či výzkumných projektech 
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a jejich výstupech (například bulletiny nebo publikace). To poskytne příležitosti 
pro studenty poznat kulturu a procesy malých a středních podniků, jejich 
technologie a podpoří profesionální image firmy.

5.	 Balíček odměn: Systém odměn navažte na výkon, vytvořte spravedlivý systém 
hodnocení, nabídněte odměnu, která se shoduje s odpovědností za svěřenou 
práci, vyhodnocujte a porovnávejte systém odměn s konkurencí.

6 KAPITOLA Značka zaměstnavatele

Když mladý absolvent nebo talentovaný jedinec hledá práci, umístění 
firmy a její velikost nejsou těmi nejdůležitějšími faktory, které zvažuje při 
jejím výběru. Hledají možnosti kariérního postupu a rozvoje, spravedlivé a 
konkurenceschopné odměňování a možnost pracovat samostatně. Kromě 
toho mají větší zájem pracovat na pracovním místě, které je vnímáno jako 
otevřené, přátelské a kde je kladen důraz na poctivost, jsou oceňovány 
kompetence a kde inovativní a kreativní myšlení jsou podporovány a ceněny.
To jsou atributy, které malé a střední podniky mohou snadno nabídnout díky 
pečlivému plánování a utváření pracovních míst. 

Otázky k zamyšlení

1.	 Využíváte ve svém podniku sociální media v oblasti řízení lidských 
zdrojů a prezentace vaší značky?

2.	 Máte pro svou značku zaměstnavatele jasná pravidla (definovány 
hodnoty, soulad se strategií firmy)?

3.	 Máte systém odměňování nastavený spravedlivě a s ohledem         
na pracovní výkon zaměstnanců?

4.	 Spolupracujete se školami při hledání nových talentů a prezentujete 
na těchto institucích sebe jako atraktivního zaměstnavatele?

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

Marketing lidských zdrojů/
HR Marketing

Marketing lidských zdrojů, nebo také 
personální marketing.

Ochranná známka/
Trademark

Označení, které může registrovat fyzická nebo 
právnická osoba v příslušném rejstříku, v České 
republice u Úřadu průmyslového vlastnictví, 
dalšími možnostmi jsou registrace u EUIPO         
a WIPO (s designací pro ČR a EU).

Firemní značka/
Corporate brand

Prostředek/způsob, jak prezentovat svou 
firemní identitu na úrovni vnitřních a vnějších 
zainteresovaných stran (stakeholderů).

Značka zaměstnavatele/
Employer Brand (EB)

Sada atributů, které tvoří organizaci výraznou 
a atraktivní pro lidi, kteří se s ní díky tomu cítí 
spříznění a podávají jejich nejlepší výkon.

Budování značky 
zaměstnavatele/
Employer branding

je strategický koncept, který je odrazem 
zkušeností stávajících zaměstnanců organizace.

Hodnotová nabídka pro 
zaměstnance/ Employee 
value proposition

Hodnotová nabídka pro zaměstnance neboli 
hodnoty v zaměstnání ovlivňuje celý životní 
cyklus zaměstnanců v podniku a zahrnuje to, 
co podnik zaměstnanci nabízí (jako výdělek 
či zaměstnanecké výhody, kvalitní pracovní 
prostředí) výměnou za jejich dovednosti, 
schopnosti a zkušenosti.
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K tématu kapitoly si můžete doplnit informace z přílohy 1 pomocí 
případových studií A (otázky atraktivity značky pro zaměstnance); 
B (proces vytvoření hodnotové značky pro zaměstnance); C (jak 
komunikovat značku firmy pomocí sítí na internetu).





KAPITOLA 7
Společenská odpovědnost firem (CSR)
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Pro koncept společenské odpovědnosti firem se vžila zkratka CSR, jako akronym     
z anglického sousloví „Corporate Social Responsibility“. Jedná se o důležité téma ve 
světě dnešního byznysu. Společně s udržitelností je odpovědnost nejen od firem 
vyžadována, ale může pro ně být i výhodná. Dopady CSR na finanční výkonnost 
firem nejsou ještě plně vymezeny, přesto se odborníci z praxe shodují, že stojí za 
to, se společenské odpovědnosti věnovat. Co to znamená chovat se společensky 
odpovědně? Podstatné je, že se danému konceptu sledování zájmu společnosti, 
zaměstnanců, zákazníků, ochrany životního prostředí atd. přizpůsobí všechny 
procesy ve firmě. Jako první krok by se CSR mělo stát důležitou součástí řízení 
lidských zdrojů. Právě lidské zdroje jsou jedním z 3 hlavních pilířů CSR – tzv. 
sociální pilíř. Spojení konceptu společenské odpovědnosti firem a řízení lidských 

KAPITOLA 
Společenská odpovědnost firem (CSR)7

SPOLEČENSKÁ ODPOVĚDNOST 
V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH

Společenská odpovědnost firem? Ta se nás netýká. To je věcí nadnárodních 
podniků a velkých korporací, ne malých podnikatelů, že?

Popravdě… ano i ne. Zákazníci jsou v dnešní době čím dál více „uvědomělí“ a 
požadují odpovědné chování od všech firem, nejen od těch velkých. A netýká 
se to jen zákazníků. Stále více zaměstnanců klade důraz na rovnováhu mezi 
pracovním a osobním životem, chtějí pracovat pro etické instituce a dělat 
práci, která má smysl a přispívá společnosti. Společenská odpovědnost 
je téma, které je rozhodně aktuální i pro malé a střední podniky. Co to ale              
v praxi malých a středních podniků znamená?

Úvod

•	 Co je to CSR?
•	 Jaké činnosti můžete v rámci konceptu společenské odpovědnosti 

dělat při řízení lidských zdrojů?
•	 Jak prezentujete výsledky svého CSR svým zaměstnancům                   

a široké veřejnosti?
•	 Jak to všechno zvládnout?
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Společenská odpovědnost firem je dobrovolný závazek společnosti/firmy                        
k tomu, že se bude chovat společensky odpovědným způsobem. Je to závazek           
k přebrání odpovědnosti za svůj dopad na společnost a životní prostředí. Jedná se 
převážně o takové aktivity, které jdou nad rámec zákonných povinností. Ty jsou 
pro danou společnost/firmu samozřejmé. V úvodu sedmé kapitoly byla vysvětlena 
provázanost řízení lidských zdrojů s jedním ze tří pilířů společenské odpovědnosti,       
a to sociálním pilířem (přístup k zaměstnancům, vztah k rozvoji regionu a společnosti, 
tj. v oblasti zájmu o rozvoj životní úrovně, zdraví a bezpečnosti, vzdělávání a další 
rozvoj obyvatel). Těmi dalšími pilíři jsou ekonomický (transparentní podnikání, 
pozitivní vztahy se zainteresovanými stranami, sledování ekonomických dopadů 
chování firmy na region, stát apod.) a ekologický (dopady existence firmy na životní 
prostředí v rámci celého ekosystému).

Mezi důležité pojmy v souvislosti s tímto tématem patří etika, etika podnikání                  
a udržitelnost (udržitelný rozvoj) podniků. To jsou témata, která jsou stále důležitější 
v prvé řadě pro dnešní pracovníky v oblasti řízení lidských zdrojů.

•	 Etika se zabývá principy dobra a zla. 
•	 Etika podnikání či podnikatelská etika se pak zabývá těmito principy                        

a etickými problémy v podnikatelském (firemním) prostředí.
•	 Posledním pojmem, který se často objevuje v souvislosti CSR, je pojem firemní 

(korporátní) udržitelnost. Ten je odvozen z pojmu udržitelnost a udržitelný 
rozvoj. OSN definuje firemní udržitelnost jako „schopnost firmy tvořit 
dlouhodobou hodnotu nejen finanční, ale i environmentální, sociální a etickou“ 
(OSN, 2015).

KAPITOLA 
Společenská odpovědnost firem (CSR)

„Řízení lidských zdrojů je ve své podstatě etickou aktivitou. A to z toho důvodu, že 
její základní náplní je starat se o lidi.“ (Greenwood, 2013).

zdrojů může totiž vést k motivovaným, věrným a angažovaným zaměstnancům, 
kteří přinášejí prosperitu firmám, pro které pracují.

7.1 Co je to společenská 
odpovědnost (CSR) firem?

JAK NA TO? POMŮCKOU, JAK ZAČÍT, SE MŮŽE STÁT TZV. CSR MAPA.

CSR mapa umožňuje zjistit stav situace ve firmě. Schéma na obrázku 7.1 ukazuje, 
jak začít přemýšlet o společenské odpovědnosti ve vaší firmě. Důležité je pečovat 
v rámci společenského pilíře CSR o duševní pohodu a blahobyt (v angličtině 
wellbeing) vašich zaměstnanců a zároveň se tímto chovat společensky odpovědně. 
Jak je to důležité a jak být společensky odpovědný vůči zaměstnancům a dalším 
zainteresovaným stranám, to přináší následující podkapitola.
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také zajistit, aby sami zaměstnanci byli angažovaní v CSR. 

Proč propojit aktivity řízení lidských zdrojů do oblasti společenské odpovědnosti?
Z pohledu HR může společensky odpovědný přístup přinést vaší firmě mnoho 
výhod. Bylo potvrzeno, že CSR může:

++ zlepšit přístup zaměstnanců, snížit míru absencí a zmenšit tendenci jednotlivců 
k opuštění organizace (Bučiūnienė & Kazlauskaitė, 2012),

++ zvýšit motivaci a angažovanost zaměstnanců a jejich ztotožnění se s firmou 
(Brammer, Millington & Rayton, 2007; Cooke & He, 2010; Kim et al., 2010; 
Shen & Zhu, 2011),

++ zlepšit spokojenost zaměstnanců s jejich prací a jejich pocit sounáležitosti          
k organizaci a zvýšit jejich produktivitu (Bashir, Hassan & Cheema, 2012),

++ udržet zaměstnance, snížit náklady spojené se získáváním a zaškolováním 
zaměstnanců, zvýšit atraktivitu firmy pro nejlepší uchazeče, snížit náklady 
a zvýšit výnosy díky lepší morálce a produktivitě zaměstnanců (Strandberg, 
2009),

++ podporovat zaměstnance, kteří přinášejí inovace a možnosti růstu, zlepšit 
dodavatelsko-odběratelské vztahy (Vázquez-Carrasco & López-Pérez, 2013),

++ v některých případech může vylepšit pověst firmy nejen lokálně, ale i 
mezinárodně (El Baz et al., 2016) a může tak pomoci v mezinárodním získávání 
zaměstnanců vyhrát tzv. „válku o talenty“ (Bhattacharya, Sen & Korschun, 
2008).

CSR může firmám pomoci v mnoha ohledech. Nicméně aby byla tato pomoc 
efektivní, musí být koncepce společenské odpovědnosti prováděna vhodným 
způsobem, který odpovídá kontextu dané organizace. V tomto by měl být schopen 
pomoci pracovník z oblasti řízení lidských zdrojů, který může podporovat organizaci 
v propagování jejích základních hodnot a udržování firemní kultury, která vyžaduje 
etické chování.

CSR – HR = PR.

„Pokud zaměstnanci (HR) nejsou angažovaní, společenská odpovědnost firem 
(CSR) se stane ‘Potěmkinovou vesnicí’ vztahů k veřejnosti (PR). Důvěryhodnost 
organizace bude poškozena ve chvíli, kdy se ukáže, že organizace tak řečeno 
jenom mluví, ale nic nekoná” (Mees & Bunham, 2005).

Pozn.: PR akronym z anglického termín public relations.
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7.4 Jak mohou MSP přistupovat k CSR?

Předchozí text hovoří o tom, že pracovníci řízení lidských zdrojů mohou umocnit 
CSR ve firmách. Funkce HR či personalistiky v malých a středních podnicích (dále 
také MSP) jsou ale často vykonávány někým jiným, než profesionálním pracovníkem 
řízení HR. Víme také, že pro mnoho MSP není oblast řízení lidských zdrojů tou 
prioritní oblastí v rámci jejich aktivit (Bacon & Hoque, 2005). Z toho důvodu 
některé MSP necítí potřebu zaměstnávat pracovníka HR. To nicméně neznamená, 
že MSP společenskou odpovědnost dělat nemohou či jí nedělají. Společenská 
odpovědnost v MSP jen nabírá jiných podob než ve velkých podnicích. Na rozdíl 
od velkých firem, které mají formální etické kodexy, pravidla chování, struktury 
a strategie, MSP mají tendenci zakládat CSR na osobní integritě, neformálním 
chování, intuici a kultuře (Wickert, 2016). 

Jakožto manažeři či zaměstnanci zodpovědní za lidské zdroje můžete začít se CSR 
tím, že budete následovat tato základní pravidla převzatá od autorů Armstronga a 
Taylora (2014).

•	 Akceptujte, že strategické cíle organizace by měly zahrnovat práva                 
a potřeby zaměstnanců. 

•	 Přijměte, že zaměstnanci mají právo na to, aby se s nimi zacházelo jako 
s plnými lidskými bytostmi, které mají osobní potřeby, naděje a starosti.

•	 Nezacházejte se zaměstnanci jednoduše jako s prostředky k dosažení 
cílů či pouhými výrobními faktory.

•	 Ztotožněte se se zaměstnanci způsobem, který zohledňuje jejich 
přirozené právo na to, aby s nimi bylo nakládáno spravedlivě, rovnoprávně 
a s respektem.

Ve chvíli, kdy je významnost řízení lidských zdrojů ve firmě již zavedena, můžete 
začít integrovat procesy HR, které jsou v souladu s CSR. Kolektiv Barrena-Martínez 
et al. (2017) vytvořili seznam osmi společensky odpovědných HR praktik, které 
mohou být implementovány uvnitř firmy. Tyto činnosti v oblasti řízení lidských 
zdrojů (HR) mohou zlepšit získávání zaměstnanců, pocit férovosti a otevřenosti a 
podpořit blahobyt zaměstnanců na pracovišti:

1.	 Odpovědné získávání a udržování zaměstnanců.
2.	 Vzdělávání a rozvoj.
3.	 Řízení vztahů se zaměstnanci.
4.	 Komunikace, transparentnost a společný dialog.
5.	 Diverzita a rovné příležitosti.
6.	 Spravedlivé odměňování a benefity.
7.	 Prevence, bezpečnost a zdraví na pracovišti.
8.	 Slaďování osobního a pracovního života (tzv. work-life balance).
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Každý člen managementu by měl brát ohled nejenom na potřeby podniku, ale i na 
spravedlivé zacházení se zaměstnanci.

Další důležitý faktor uvádějí Soundararajan et al. (2017). Zdůrazňují potřebu 
zohledňovat kontext a velikost firmy při určování toho, co je a co není možné              
v rámci konceptu společenské odpovědnosti MSP realizovat. Je zřejmé, že malé 
a střední podniky s omezenými zdroji musí být opatrné na to, kolik času a energie 
přidělí těmto „nadstavbovým“ aktivitám. Na druhou stranu je velmi důležité 
udržovat pověst organizace. Ta může být důležitým zdrojem morální identity                    
a pocitu užitečnosti jednotlivého zaměstnance (Opoku‐Dakwa, Chen & Rupp, 
2018).

Mnoho věcí může být provedeno i bez finančních zdrojů. Politika otevřených dveří, 
atmosféra a firemní politika vstřícná k rodinám, etický kodex a pravidla chování, 
podpora zaměstnanců v dobách nouze apod. To jsou všechno příklady aktivit, které 
nemusí stát mnoho peněz, ale mohou přinést značné výhody.

Další přístupy mohou pomoci v obtížných situacích oboustranně. Například 
zaměstnávání osob ve či po výkonu trestu odnětí svobody (dále jen vězni), když 
je nízká nezaměstnanost. Charity, nevládní organizace nebo samotné věznice 
většinou rády pomohou firmám s podobnými snahami a tím usnadní administrativní 
zátěž pro firmu. Ta je s tímto způsobem zaměstnávání nutně spojena. Nicméně 
případová studie na konci této kapitoly poskytuje nástroj, který může pomoci 
firmám rozhodnout se při úvaze, zda je pro ně zaměstnávání současných či 
bývalých vězňů to pravé.

7.5 Komunikování a publicita CSR

Může se také stát, že podnik je skvělé místo pro práci a je velmi společensky 
odpovědný, ale dostatečně tato fakta nekomunikuje (Murillo a Lozano, 2006). 
Pravidelný newsletter, publicita na sociálních médiích a v tisku, oficiální sponzoring 
a recenze zákazníků či reference zaměstnanců s příklady uvedenými v pracovních 
inzerátech mohou účinně a pozitivně ovlivnit vaši značku jako zaměstnavatele. 
Dobrovolnictví podporované zaměstnavateli (ESV – Employer Supported 
Volunteering) může být rovněž užitečným zdrojem pro rozvoj schopností vašich 
pracovníků na všech pozicích. Např. střední management může získat širší 
rozhled, týmy pracující v místních organizacích se mohou lépe vzájemně poznat 
apod. Celkem vzato, řízení úspěšného vztahu mezi HR – CSR – PR je procesem 
neustálého balancování.
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K zamyšlení: Případová studie 7.1 

Případová studie se zabývá tradičním českým středním podnikem, který uvažoval                     
o možnosti zaměstnání odsouzených ve výkonu trestu (vězňů). Tento středně velký 
podnik zažíval v roce 2018 těžké chvíle při hledání nových zaměstnanců vzhledem 
k nízké úrovni nezaměstnanosti v České republice (dále také ČR). Někteří zaměstnavatelé 
již tuto možnost zaměstnávání vězňů v ČR využívají. Naši firmu zajímalo, jak je 
možné postupovat a zda je pro ně výhodné a realizovatelné tuto specifickou skupinu 
zaměstnanců využít.

Zaměstnávání vězňů může být pro firmu výhodné a zároveň je to i aktivita 
umožňující zaměstnat znevýhodněnou skupinu na trhu práce. To se netýká jen 
odsouzených ve výkonu trestu (specifické podmínky zaměstnávání), ale velmi 
důležité pro tuto skupinu osob je v rámci CSR jejich uplatnění i po výkonu trestu. 
Firma může ušetřit náklady a získat přitom zaměstnance, kteří budou pracovat např. 
v těžkých podmínkách, dělat tzv. nepopulární práci nebo mohou firmy prostě získat 
zaměstnance, když je nejsou schopny jinde najít. Firma tak získá zaměstnance, 
kteří si většinou váží možnosti pracovat a zapojit se tak v rámci výkonu trestu do 
aktivit běžného života.

Na druhou stranu je s daným procesem zvýšený nárok na administrativu a potřeba 
rozšíření si znalostí v oblasti legislativy, především ve vazbě na zákon č. 169/1999 
Sb., o výkonu trestu odnětí svobody. 

Existují následující formy zaměstnávání odsouzených ve výkonu trestu, jednak 
v rámci potřeb věznice nebo pro cizí ekonomické subjekty. V případě cizích 
subjektů může zaměstnávání probíhat buď na pracovištích uvnitř věznic nebo na 
pracovištích mimo věznice – např. likvidace odpadů, kompletace propagačních 
materiálů, kompletace elektro výrobků, balení výrobků, sklářská a bižuterní výroba, 
výroba palet, výroba nábytku, stavební práce, zámečnické práce, úklid veřejného 
prostranství, montážní práce atd. Vedle toho existuje možnost zaměstnávání osob 
po výkonu trestu.

Na obrázku 7.2 je uvedeno schéma, jako praktický návod, který může pomoci 
managementu podniku s rozhodnutím při volbě formy této možnost zaměstnávání 
vězňů či osob po výkonu trestu. Výsledné hodnoty bodů pro jednotlivé volby Vám 
mohou pomoci při rozhodování. Tabulka 7.1 představuje kritéria pro rozhodování.

Kde hledat zaměstnance, když žádní nejsou? 
Zaměstnávání vězňů v České republice.
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UKÁZKA POUŽITÍ NÁSTROJE:
Pozn.: Použijte tento nástroj podle návodu na obr. 7.2 na předešlé stránce.

Kritéria Váha*
Skóre vyhodnocení stavu**
Volba 1 Volba 2 Volba 3

Minimální potřeba dodatečného 
transportu mezi věznicí a firmou

4 3 2 5

Dostupnost volných kapacit vězňů        
v partnerské věznici

4 1 2 5

Dostupnost volných kapacit dozorců  
v partnerské věznici

1 1 3 5

Rychlé přizpůsobení aktuálním 
provozním potřebám (změna 
požadavků)

2 4 3 2

Dostupnost místa pro výrobu              
(ve věznici či továrně)

3 5 0 5

Kompatibilnost s firemní kulturou        
a atmosférou

4 4 3 3

Zlepšení CSR 4 4 2 3

Úspora mzdových nákladů 1 4 4 1

Jiné administrativní nároky 
zaměstnávání vězňů nebo osob          
po výkonu trestu

2 4 3 1

Minimální náklady spojené                    
s uzpůsobením výroby 

2 3 3 4

Celkem x 90 61 99

Tabulka 7.1. Kritéria pro rozhodování o zaměstnávání vězňů 
ve výkonu trestu na příkladu konkrétní společnosti v ČR

Zdroj: vlastní zpracování
Pozn.:
Volba 1 = vězni budou dovezeni do firemní továrny	
Volba 2 = část výroby se přesune do věznice	
Volba 3 = zaměstnávání lidí po výkonu trestu odnětí svobody (bývalých vězňů)
	
*  Váha = jak důležité je kritérium pro firmu (0-5, 0 = velmi nevýznamné, 5 = velmi významné)
** Skóre = body, odpovídající tomu, do jaké míry volba splňuje kritérium (0-5, 0 = vůbec nesplňuje, 
5 = splňuje)
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Otázky k zamyšlení

1.	 Zahrnují strategické cíle (více viz kapitola 1) vaší firmy práva a 
potřeby vašich zaměstnanců?

2.	 Vyplácíte relevantní a spravedlivou výši mezd všem svým 
zaměstnancům?

3.	 Staráte se o zdraví a blahobyt (wellbeing) svých zaměstnanců?
4.	 Snažíte se být dobrým zaměstnavatelem?

PROSTOR PRO POZNÁMKY
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Slovník pojmů

Blahobyt (zaměstnanců)/
Wellbeing

Pozitivní stav bytí. Zaměření se na fyzické a 
psychologické zdraví, spokojenost, komfort a 
štěstí, duševní pohoda (viz také kap. 1)

Společenská odpovědnost 
podniků/ CSR (Corporate 
Social Responsibility)

Společenská odpovědnost firem znamená, 
že firmy na sebe berou odpovědnost za svůj 
dopad na společnost.

Etický kodex, pravidla 
chování/ Code of ethics, code 
of conduct

Dokumenty, které říkají zaměstnancům, jak se 
mají chovat a jaké jsou hodnoty firmy.

Firemní kultura/          
Corporate culture

Jak se věci dělají u nás ve firmě. Souhrn vztahů, 
zvyků, symbolů, neformálních postupů apod., 
které jsou specifické pro danou firmu.

Politika otevřených dveří/ 
Open door policy

Když zaměstnanci mohou kdykoliv přijít za svý-
mi nadřízenými bez obav, že budou odmítnuti 
nebo potrestáni.

PR (Public relations)
Vztah s veřejností. Může být součástí oddě-
lení/aktivit  marketingu. Zabývá se tím, jak 
veřejnost vidí danou firmu.

Rovnováha mezi osobním 
(rodinným) a pracovním 
životem/ Work-life balance

Jak dobře mohou zaměstnanci sladit své osob-
ní a pracovní životy.

Zainteresované či zájmové 
skupiny/ Stakeholders

Všechny subjekty, které jsou nějakým způso-
bem ovlivněny nebo ovlivňují firmu.

Udržitelnost/ Sustainability
Udržitelnost ve svém nejširším významu 
znamená, že se zaměřujeme na dlouhodobou 
hodnotu z hlediska budoucích generací.

Zaměstnavatelem 
podporované dobrovolnictví/ 
Employer supported 
volunteering

Když firma podporuje zapojení svých zaměst-
nanců do dobrovolnických projektů (např. 
charitativní sbírky, sběr odpadů apod.).
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Témata této publikace nejsou poskládána náhodně. Vycházejí z dlouhodobé 
spolupráce univerzit, malých a středních podniků a dalších organizací v pěti 
evropských zemích. Regiony zapojené do projektu mají mnoho společného,                        
a právě společná témata v oblasti řízení lidských zdrojů z pohledu malých                              
a středních podniků tvoří základní strukturu této publikace. Během spolupráce          
se ukázalo, že dnešní výzvou pro MSP v oblasti práce s lidmi je především otázka, 
jak přilákat a udržet mladé talenty, posílit svoji značku a zároveň mít spokojené 
a motivované zaměstnance. Tato kapitola tedy seznamuje s prostředím regionů 
zapojených do projektu SHARPEN a tím i do vzniku této publikace. 

Rozložení regionů a zapojení univerzit spolupracujících na tématu řízení lidských 
zdrojů v MSP ilustruje obrázek 8.1. Do projektu bylo zapojeno celkem 5 univerzit       
z následujících zemí: z České republiky, Finska, Litvy, Německa a Velké Británie. 
Dále se do projektu zapojila řada malých a středních podniků a další organizace 
působící v těchto oblastech jako jsou např. v ČR hospodářské komory, Asociace 
malých a středních podniků, CzechInvest aj.

Obrázek 8.1 Univerzity zapojené do projektu SHARPEN
Zdroj: vlastní zpracování

Regiony si jsou velmi podobné v některých charakteristikách trhu práce, na druhou 
stranu mají i svá specifika. Obrázek 8.2 představuje oblasti zapojené do projektu.
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Malé a střední podniky tvoří významnou část ekonomiky regionu Klaipėda.                   
80 % jsou podniky do  9 zaměstnanců (mikropodniky), 16 % tvoří malé podniky (do 
49 zaměstnanců), střední podniky pak tvoří 3 % všech podnikatelských subjektů               
v regionu a velké méně než 1 %. Počet malých a středních podniků od roku 2012 
významně vzrostl (Lithuanian Department of Statistics, 2019).

Nejdůležitějším zdrojem příjmů v regionu jsou podnikatelské aktivity v oblasti 
velkoobchodu a maloobchodu (34 %), těžba a důlní průmysl (27 %) a doprava               
a skladování (19 %). To souvisí s tím, že v Klaipedě je důležitý námořní přístav                
v Litvě (Lithuanian Department of Statistics, 2019).

Hlavní faktory, které ovlivňují trh práce v Litvě, a v daném regionu z dlouhodobé 
perspektivy, lze vymezit třemi faktory: velikost ekonomiky, technologické                            
a demografické změny.

Ekonomika Litvy je malá a otevřená a její účast na mezinárodní výměně zboží              
a služeb má významný vliv na strukturu ekonomiky a poptávku po zaměstnancích. 
Negativní situace na světových trzích a omezování světového volného obchodu 
může negativně ovlivnit růst litevské ekonomiky, nezaměstnanost a mzdy 
(Lithuania Labour Exchange Office, 2019).

Automatizace a informační a komunikační technologie způsobují pokles poptávky          
po méně kvalifikované pracovní síle a růst poptávky po kvalifikovaných 
zaměstnancích a specialistech (v oblasti výzkumu a vývoje, komunikačních 
technologií, důraz na emocionální inteligenci), tedy těch, které nemohou 
nahradit stroje. Technologická modernizace průmyslu podporuje růst kreativních 
oborů a volných pracovních míst. Technologický pokrok také ovlivňuje sektory,                          
kde převažují rutinní činnosti jako je např. ovládání strojů. Poptávka po těchto 
pracovnících klesá, naopak jsou žádaní ti, kteří jsou schopni takové systémy tvořit 
a komplexně řídit (Lithuania Labour Exchange Office, 2019).

Stárnutí populace ovlivňuje zvýšenou poptávku po zdravotních a pečovatelských 
službách a sociálních pracovnících. Těchto odborně vyškolených zaměstnanců           
je nedostatek a v těchto oborech je běžné, pracovníci odcházejí z Litvy                                  
za vyššími výdělky do západní Evropy (Lithuania Labour Exchange Office, 2019).

Uvedené skutečnosti potvrzuje i zpráva rady EU z roku 2016. Vybraná doporučení 
rady byla následující: Snížit daňové zatížení osob s nízkými příjmy přesunutím 
daňové zátěže na jiné zdroje, které méně omezují růst. Posílit investice                                       
do lidského kapitálu a řešit nedostatek dovedností zlepšením relevance vzdělávání 
z hlediska trhu práce, zvýšením kvality výuky a vzděláváním dospělých. Posílit 
úlohu mechanismů sociálního dialogu. Přijmout opatření na posílení produktivity  
a zlepšit přijímání a využívání nových technologií v celé ekonomice (Úřední věstník 
EU, 2016).
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Německa, k uvedenému datu to bylo 4,6 % v Sasku ku 12 % v celém Německu 
(STLA, 2018c). Počet obyvatel v regionu spíše klesá a očekává se, že v roce 
2030 bude jen něco přes 3,8 miliónů obyvatel (STLA, 2016). Nejvýraznější odliv                   
byl na začátku 90. let, kdy mnoho lidí emigrovalo z regionu po pádu berlínské zdi. 
14,3 % obyvatel regionu tvoří osoby 0 až 18 let, 57,7 % lidé ve věku 18 až 65 
let (ekonomicky aktivní) a 28 % lidé jsou nad 65 let. Ve srovnání s Německem                     
a průměrem EU, má Sasko více obyvatel starších 65 let a očekává se, že tento podíl 
ještě poroste a dojde ke snižování ekonomicky aktivních obyvatel v regionu (STLA, 
2018b; Statista, 2019).

Po stránce ekonomické struktury se historicky jedná o průmyslový region. Míra 
nezaměstnanosti v posledních 12 letech postupně klesala až na 6 % v roce 2018. 
Nejvíce nezaměstnaných je ve věku 25 až 55 let. Stárnutí populace negativně 
ovlivňuje podniky v regionu a pro MSP se toto stává velkou výzvou (STLA, 2019).
Celkově bylo v Sasku v roce 2013 registrováno 150 174 podniků, pouze 220                     
z nich bylo dle definice EU klasifikováno jako velké.   99,9 % registrovaných 
podniků jsou tedy malé nebo střední podniky. MSP působí především v oblasti 
automobilového průmyslu, mikroelektroniky a strojírenství (SMWA, 2015). Sasko 
jako hospodářská oblast je regionálně nerovnoměrně rozvinuté. Nejvýznamnějším 
odvětvím je průmysl, kolem Drážďan se jedná především o odvětví mikroelektroniky 
a elektrotechniky, v Lipsku a okolí je sídlo médií a finančních služeb, oblast 
Chemnitz a Zwickau je zaměřena na strojírenský a automobilový průmysl, která 
jsou nejvýznamnějšími průmyslovými odvětvími Saska (Liberecký kraj, 2019).

Výzkum v rámci projektu SHARPEN poukázal na to, že podniky v Sasku bojují                                                                
se specifickými otázkami v oblasti lidských zdrojů jako je migrace nebo demografický 
vývoj. Poslední roky ukázaly pozitivní vývoj ve struktuře pracovní síly a přílivu 
lidí do regionu, což dává regionu perspektivu do budoucna. Nicméně, faktory 
jako např. demografické změny poukazují na to, že se populace Saska v příštích 
dekádách bude zmenšovat. Podniky v Západním Sasku tak budou pravděpodobně 
muset bojovat o kvalifikované pracovníky.

Témata této publikace byla podpořena také zjištěními získanými šetřením,                      
které bylo provedeno v rámci projektu SHARPEN a které mapovalo to, jak 
přistupují k řízení lidských zdrojů malé a střední podniky v evropských regionech 
představených výše. Podařilo se získat 426 odpovědí od   malých a středních 
podniků, z toho 23 % byli respondenti z ČR v Libereckém kraji, 22 % v regionu 
Klaipeda v Litvě, 20 % z německého regionu Západní Sasko, 18 % z finského 

8.6. Co potřebují evropské regionu      
z pohledu řízení lidských zdrojů: 
klíčové výzvy pěti evropských regionů
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regionu Kajaani a 17 % z regionu Kirklees v Anglii. Šetření probíhalo začátkem 
roku 2018 a mapovalo problematiku na základě stejně strukturovaných dotazníků                              
(v pěti jazykových mutacích) napříč těmito regiony s cílem získat srovnatelná data.

Výsledky přinesly celou řadu zajímavých zjištění a spolu s dalšími aktivitami v rámci 
projektu (stínováním HR manažerů, spoluprací na případových studiích, tematicky 
zaměřených diskusních stolech, workshopech a seminářích) pomohly směřovat 
výstupy projektu včetně této publikace.

Výsledky průzkumu potvrdily, že malé a střední podniky mají často spíše 
neformálně nastaveny některé procesy v oblasti řízení lidských zdrojů. Jsou také 
často rodinnými podniky, aktivity v oblasti personálních činností zajišťují nejen 
personalisté (především u středních podniků), ale také sami majitelé, případně               
i manažeři jiných oblastí či zčásti mzdové účetní.

Z pohledu důležitosti aktivit v oblasti řízení lidských zdrojů v MSP v těchto 
regionech je na prvním místě zajištění administrativních činností v HR (v souladu                                                                                        
s platnou legislativou). Za významné jsou dále považovány oblasti jako je spokojenost 
a angažovanost zaměstnanců spolu blahobytem (tzv. wellbeing), získávání a výběr, 
řízení a hodnocení pracovního výkonu. Sociální média jsou pro MSP zajímavým 
a aktuálním tématem. Výsledky průzkumu potvrdily, že ačkoli obecně je tento 
způsob stále častější, MSP jej až tak nevyužívají (zde byl poměrně velký rozdíl 
mezi využíváním sociálních sítí napříč porovnávanými regiony). Zajímavé také je, 
že MSP nevidí tento způsob prezentace vlastní značky, podpory náboru a interní 
komunikace jako příliš důležitý.

Významnou otázkou z pohledu struktury této publikace bylo zjistit, co vnímají 
MSP jako nejdůležitější výzvy. Mezi klíčové výzvy byly malými a středními podniky 
zařazeny tyto (viz obrázek 8.3):

Obrázek 8.3 . Klíčové výzvy pro MSP na základě šetření projektu SHARPEN
Zdroj: vlastní zpracování
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Většina výzev byla podobná napříč porovnávanými regiony a dá se říci, že toto 
jsou v současné době témata nejen pro malé a střední podniky, ale pro všechny 
organizace.

Všechny uvedené regiony čelí především odlivu mladých talentů, stárnutí populace 
a úbytku ekonomicky aktivních obyvatel spolu s nevyužitým potenciálem v rámci 
migračních trendů. Tato publikace řeší klíčová témata v oblasti řízení lidských 
zdrojů, která mohou MSP pomoci se na některé tyto výzvy připravit.
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Na začátku byly úvahy nad odchodem mladých lidí z různých evropských regionů              
a postupné vysídlování těchto regionů. Tato problematika se týká celé podnikatelské 
sféry, velkých společností, zejména ale malých a středních podniků. Proč zejména 
MSP? Jednak právě tyto podniky umí být flexibilní a jednou z jejich předností                                             
je schopnost rychlého přizpůsobení se situaci. To je patrné např. při zániku velké 
firmy, kdy se následně vyrojí spousta drobných a malých podnikatelských aktivit, 
jako reakce obyvatel dotčených spádových obcí při řešení nedostatku pracovních 
příležitostí. Na druhé straně tyto menší podniky mají častěji problém s nastavením 
procesů v oblasti řízení lidských zdrojů, které bývají řešeny, až když nastane v této 
oblasti „nějaký“ problém.

Právě malé a střední podniky byly hlavní cílovou skupinou projektu s názvem 
SHARPEN se zaměřením na oblast řízení lidských zdrojů.

SHARPEN

Slovo SHARPEN při překladu z angličtiny do českého jazyka znamená: brousit, 
zaostřit, povzbudit. Jak pro tento projekt příznačné! Tento akronym vznikl 
z prvních písmen slov anglického názvu projektu SMEs Human Resource 
Attraction Retention and Performance Enhancement Network.

Připomeňme si, že tým projektu SHARPEN tvoří pět univerzit, a to Univerzita 
v Huddersfieldu z Velké Británie, z Finského města Kajaani Universita 
aplikovaných věd, Litvu zastupuje Univerzita aplikovaných sociálních věd, 
za Českou republiku to je Technická univerzita v Liberci (koordinátor celého 
projektu) a Německo bylo zastoupeno týmem Univerzity aplikovaných věd 
ve Zwickau. 

Projektový tým vymezil v oblasti řízení lidských zdrojů malých a středních 
podniků následující výzvy:  

•	 Nejistota týkající se budoucích personálních požadavků.   
•	 Nedostatek zájemců o práci v technických oborech.  
•	 Problémy při hledání a integraci mladých odborníků/absolventů.   
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Předložená publikace byla vytvořena na základě spolupráce zástupců jmenovaných 
univerzit a malých a středních podniků v zapojených regionech projektu 
SHARPEN. Publikace naplňuje jeden z cílů projektu, a to: vytvoření praktického, 
snadno použitelného a jednoduchého nástroje pro správu a řízení lidských zdrojů 
pro podporu rozvojových potřeb malých a středních podniků a doplnění mezer 
v požadovaných kompetencích. Právě specifické dovednosti zaměstnanců jsou 
jedním z životně důležitých faktorů, které malým a středním podnikům pomáhají 
se efektivně odlišovat v dlouhodobém horizontu. Pro naplnění uvedeného cíle 
byla důležitá tvorba případových studií. Ty vznikly na základě metody stínování 
reálného stavu ve vybraných malých a středních podnicích, které se do výzkumu 
zapojily. 

Záměrem této publikace je přenést osvědčené postupy napříč regiony,                                    
kde MSP čelí podobným výzvám v oblasti řízení lidí, při využití odborných znalostí   
a zkušeností specialistů v řízení lidských zdrojů, praktiků, výzkumníků a akademické 
sféry. V jednotlivých kapitolách jsou postupně řešeny otázky: strategické 
plánování a zajišťování lidských zdrojů, získávání zaměstnanců, fluktuace a udržení 
zaměstnanců, značka zaměstnavatele, odměňování a motivace, řízení výkonnosti   
a společenské odpovědnosti firem.

Samostatným tématem v oblasti řízení lidských zdrojů malých a středních podniků 
je vliv vývoje technologií na podnikání, otázky spojené s digitalizací a robotizací. 
Dotkne se to firem napříč všemi obory, i když různou měrou. Budeme se schopni 
přizpůsobit měnící se povaze práce? Této a navazujícím otázkám se ve své knize 
věnuje např. Alec Ross (2019), který ve své knize rozebírá problematiku vývoje 
technologií od robotizace a umělé inteligence, kybernetickou bezpečnost až 
po vliv digitálních technologií na peněžní trhy. Téma vlivu nových technologií                               
na řízení lidských zdrojů je významnou výzvou nejen pro malé a střední podniky. 
Toto téma bylo řešeno i v rámci projektu SHARPEN během spolupráce univerzit                
a MSP. V příloze 2 je uvedeno shrnutí ze setkání podnikatelů, zástupců univerzit             
a podpůrných organizací v Liberci pod názvem BUDOUCNOST MSP? BUDOU 
LIDÉ ŘÍDIT STROJE NEBO STROJE LIDI? Což je výzva i pro autory této knihy pro 
další výzkumnou spolupráci.

•	 Nedostatek znalostí o stále rychleji se měnících očekáváních 
mladých lidí.

•	 Nedostatek znalostí o významu nepeněžních odměn ovlivňujících 
zapojení zaměstnanců.

•	 Jak získat kvalitní, talentované lidi do firmy, jak vést správně pohovor.
•	 Fluktuace zaměstnanců aj.

Toto jsou základní témata, na která se tým snažil vybrousit postupy a pomocí 
příkladů dobré praxe povzbudit další firmy k následování.
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Ross, A. (2019). Obory budoucnosti. Praha: Argo, 2019.
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PŘÍLOHA Případová studie A

Vyhodnocení silných a slabých stránek 
řízení lidských zdrojů ve společnosti

Silné a slabé stránky řízení lidských zdrojů ve vybrané společnosti jsou znázorněny 
v tabulce A.1. Jednou z hlavních silných stránek je umístnění závodu společnosti, 
protože je situován téměř v centru města a je zde velice dobré spojení hromadnou 
dopravou. Dalším pozitivem je komunikace mezi odděleními, dlouhá tradice 
společnosti a spolupráce se středními školami. Společnost má certifikaci ISO, 
která může pomoci k rozvoji nejen personálního oddělení. Společnost se sice snaží 
budovat značku zaměstnavatele, nevyužívá při tom ale žádné sociální sítě, které 
jsou důležitým komunikačním nástrojem mladší generace. Tato studie je zaměřena 
právě na získávání zaměstnanců pomocí sociální sítě Facebook.

SILNÉ STRÁNKY SLABÉ STRÁNKY

Umístění závodu Nedostatek motivovaných pracovníků

Komunikace Chybí značka zaměstnavatele

Nové prostory – příjemné pracovní 
prostředí Nevyužívání sociálních sítí

Certifikace ISO Pouze základní zaměstnanecké výhody

Spolupráce se SŠ 1 personalista

Dlouhá tradice Fluktuace pracovníků

Odhodlanost ke změnám v HR Nedostatek potenciálních kandidátů

Tvrdá konkurence na trhu práce

Tabulka A.1. Shrnutí silných a slabých stránek společnosti
Zdroj: vlastní zpracování

Na základě zjištěných slabých stránek byla rešerše pro danou studii zaměřena 
na problematiku procesu získávání pracovníků, zdroje kandidátů apod. 
Teoretická část práce je představena pomocí prezentace v Powtoon v angličtině, 
která je k nalezení zde: https://www.powtoon.com/online-presentation/
g7LI2FOGrkS/?mode=movie#/

Literární rešerše
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Generace X, Y a Z
Zástupci generace Y jsou lidé narozeni mezi lety 1983 a 1997 (některá literatura            
i lehce odlišné roky vymezující tuto generaci) a jsou prvními, kteří vyrůstali 
obklopeni moderní technologií. Internet je pro ně běžná věc. Lidé narozeni po roce 
1995 jsou pak charakterizováni, jako zástupci generace Z. Většina z nich zatím 
nepracovala na plný úvazek. Pracovní zkušenosti mají hlavně z praxí a brigád.                                             
I proto zatím není vytvořena jejich ucelená charakteristika. Přesto je již teď zřejmé, 
že tato generace exceluje v práci s internetem a používá jej ke všemu, včetně hledání 
svého budoucího zaměstnání. Firmy se musí požadavkům a trendům přicházejícím 
s touto generací přizpůsobit (Flodrová & Šilerová, 2011).

E-recruitment pomocí sociální sítě facebook  
Sociální síť Facebook má v ČR pět milionů uživatelů. Lidé tuto síť čím dál častěji 
využívají i k hledání práce. Společnosti ji proto mohou také využít k hledání 
kandidátů na volná místa a mnoho z nich tak již činí. 

Jak Facebook funguje?
Facebook je založen na sdílení informací, kterým se říká „příspěvky“. Tyto příspěvky 
mohou být různé obrázky, videa či samotný text. Příspěvky mohou na Facebook 
přidávat jak stránky, tak soukromé profily. Po publikování mohou příspěvky získávat 
„To se mi líbí“ (tzv. „lajky“ z anglického like) od ostatních uživatelů Facebooku, kteří 
se mohou dokonce stát fanoušky facebookové stránky. Všem příspěvkům můžete 
dát „To se mi líbí“, komentovat je nebo sdílet. Sdílení znamená přidat příspěvek, 
který původně přidal někdo jiný, na svůj profil. 

Facebooková stránka je vždy založena jedním facebookovým profilem. Rozdíl mezi 
profilem a stránkou je ten, že profil patří pouze jedné osobě. Na druhé straně 
stránka může odkazovat na cokoli a spravovat ji může více osob. Facebooková 
stránka nemůže být přidána mezi přátele, je možné ji pouze sledovat (Lewis, 2010).

Propagace stránky
Pro rozšíření dosahu příspěvků sdílených stránkou je možné využít jeho propagaci. 
Tento nástroj je jedinou placenou službou Facebooku. Vše ostatní, včetně 
založení profilu, je zdarma. Pokud je příspěvek propagován, uživatelé jej mohou 
vidět i přesto, že stránku neznají a nesledují. Po zhlédnutí příspěvku se mohou 
rozhodnout, zda stránku sledovat začnou, a pokud ano, začne se jim na Facebooku 
zobrazovat veškerý, stránkou sdílený obsah, ať už je propagovaný či nikoli.

Z průzkumu metod využívaných zkoumanou společností k získávání pracovníků 
vyplynulo, že využívá jak interní, tak externí zdroje kandidátů. Interní zdroje 
nestačí pokrýt potřebu nových zaměstnanců, a proto společnost využívá více 

Proces získávání pracovníků ve společnosti 
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Název společnosti Počet 
zaměstnanců

Využívání 
sociálních sítí Kariérní stránky

Šroubárna Turnov, a.s. 150-200 NE NE ANO

KAMAX, s.r.o. 500-550 NE NE ANO

KV Final, s.r.o. 200-250 ANO ANO ANO

Resim, s.r.o. 1-50 ANO ANO ANO

Sklostroj Turnov CZ, s.r.o. 150-200 NE ANO ANO

Kovovýroba Kadlec, s.r.o. 50-100 NE NE ANO

TREVOS, a.s. 200-250 ANO ANO ANO

Tabulka A.2. Analýza využívání sociálních sítí a vlastních 
kariérních stránek vybraných společností v regionu 

Zdroj: vlastní zpracování (2018)

Dále byla zkoumána spolupráce se školami. Trainee program využívá pouze 
vybraná velká firma. I z toho důvodu zavedení trainee programu není zahrnuto v 
doporučeních pro společnost. Vybraná společnost již využívá spolupráci se třemi 
technicky založenými středními školami formou poskytování odborných praxí pro 
studenty.

Název společnosti Trainee program Praxe pro studenty SŠ

Šroubárna Turnov, a.s. NE ANO

KAMAX, s.r.o. ANO ANO

KV Final, s.r.o. NE NE

Resim, s.r.o. NE ANO

Sklostroj Turnov CZ, s.r.o. NE ANO

Kovovýroba Kadlec, s.r.o. NE NE

TREVOS, a.s. NE NE

Tabulka A.3. Analýza spolupráce se školami
Zdroj: vlastní zpracování (2018)

Vybraná společnost nevyužívala v roce 2018 žádnou sociální síť pro získávání 
zaměstnanců. V tabulce A.2 je možné vidět, že někteří její konkurenti ano. V rámci 
doporučení pro vybranou firmu je proto zahrnuto i aktivní využívání sociálních 
sítí v oblasti náboru. Vybraná firma nabízí možnost uskutečnění školních praxí 
na některých odděleních závodu. Školní praxe jsou hodnoceny jako přínosné                         
a je vhodné tento způsob podporovat a rozvíjet.
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Výzvy v oblasti řízení lidských zdrojů ve vybrané společnosti
Na základě analýzy vybraných HR procesů a pozorování bylo definováno několik oblastí, 
které jsou pro společnost v procesu získávání zaměstnanců výzvou. Jednou z největších 
je potřeba získat do svých řad mladé zaměstnance pracující na dělnických pozicích. 
Tento krok by pomohl vyřešit jednu ze slabých stránek společnosti zmíněnou na obrázku 
A-2 – stárnutí zaměstnanců. Ze situace vyplývá, že společnost pro mladé zaměstnance 
není dostatečně atraktivní. Hlavní otázkou je PROČ? Odpověď na tuto otázku je další 
výzvou, na kterou je třeba hledat odpověď, odhalit problém a pokusit se jej vyřešit. 
Dalším problémem společnosti je nedostatek mladých lidí, potenciálních uchazečů,                                                               
s odpovídajícím vzděláním nacházejících se v Libereckém kraji.

Pro zvýšení atraktivity společnosti jako zaměstnavatele pro zástupce generací Y a Z bylo 
navrženo několik nástrojů.

•	 Vytvoření profilu na profesní sociální síti LinkedIn
•	 Rozšíření spolupráce se středními školami – stipendium pro studenty
•	 Vytvoření firemní stránky na Facebooku

Dalším doporučením je hodnotit úspěšnost jednotlivých metod získávání pracovníků,        
viz. návodná ukázka 1 na závěr studie.

LinkedIn je největší profesní sociální sítí na světě. Nacházejí se zde jak uchazeči                                
o zaměstnání, tak firmy, které hledají nové zaměstnance. Kromě firem a uchazečů se zde 
nacházejí i konzultanti a odborníci z nejrůznějších oborů. Každý uživatel této sítě by měl 
na svém profilu mít životopis, fotografii a základní informace o sobě. Vytvoření profilu           
je zdarma a využívání LinkedInu je založeno na rozšiřování sítě kontaktů. Vzhledem                                      
k tomu, jací uživatelé se na sociální síti LinkedIn nacházejí, bude výhodné využít ji zejména 
na inzerování volných pracovních míst THP (Ulbrich, 2014).

Pro studenty a později potenciální uchazeče o zaměstnání může být nabídka stipendia 
poměrně zajímavá. Výše stipendia může být různá. Jednou z možností je například 
stipendium ve výši 5 000 CZK (200 EUR) za pololetí. Výsledná částka, kterou student 
obdrží, poté může záviset na chování, prospěchu, studijním průměru známek studenta 

PŘÍLOHA Případová studie A

Navrhovaná řešení a doporučení 
pro danou společnost

Vytvoření profilu na profesní 
sociální síti LinkedIn

Stipendium pro studenty středních škol
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apod. Největší výhodou tohoto způsobu je, že si společnost může studenta zaškolit 
dle svých představ, aby pro ni byl tím nejužitečnějším pracovníkem a vyhovoval 
jejím potřebám. Firma může studenta vybrat na základě pracovního pohovoru, 
různých testů, doporučení atd.

Vytvoření stránky na Facebooku je velmi jednoduché a všechny základní služby 
jsou zdarma. Pro efektivní využívání nestačí stránku pouze vytvořit, ale je nutné 
ji pravidelně využívat. Ukázka 2 ukazuje postup, jak stránku vytvořit a ukázka 3,        
jak ji využívat (viz závěr případové studie).

Podnik si musí nejprve ujasnit několik základních otázek. Toto jsou ty naprosto 
stěžejní: K jakým účelům chce podnik Facebook využívat? Jak se na něm chce 
prezentovat? Jak ke zvolenému účelu využívání Facebooku přizpůsobí obsah své 
stránky? Jakými příspěvky se chce pokusit ostatní uživatele Facebooku oslovit? 
Chce do propagace své stránky investovat nějaké finanční prostředky nebo vše 
založit pouze na bezplatném sdílení informací mezi uživateli? Pokud účelem 
založení stránky je získat nové pracovníky, neznamená to, že firma bude sdílet 
pouze inzeráty na své volné pracovní pozice. To by nikoho příliš nezaujalo. Firma 
by měla sdílet zajímavé a zábavné informace, aby oslovila co nejvíce uživatelů 
Facebooku.

Společnost by měla mít přehled o tom, odkud se uchazeči o zaměstnání dozvídají    
o volných pracovních pozicích. K tomuto účelu byla do vstupního dotazníku 
společnosti přidána otázka (viz ukázka č. 1), odkud se pracovník dozvěděl o dané 
pracovní pozici. Odpovědi na tuto otázku by se měly postupně elektronicky 
zpracovávat a měsíčně vyhodnocovat. Na zjištěné výsledky by měla společnost 
odpovídajícím způsobem reagovat, tzn. v případě, že některý ze způsobů 
informování o volných pracovních pozicích bude vyhodnocen jako zcela neúspěšný, 
zvážit ukončení jeho využívání. Do úspěšných způsobů naopak investovat
a zdokonalovat je.

Malé a střední podniky na trhu práce v ČR se v roce 2018 často potýkaly                               
s nedostatkem vhodných uchazečů se zájmem o nabízená pracovní místa. Právě 
tomu čelila i výrobní společnost představená v této případové studii. Případová 
studie se zaměřila na konkrétní problémy spojené se získáváním pracovníků                     

Vytvoření stránky na Facebooku

Vyhodnocování úspěšnosti 
metod získávání pracovníků

Vytvoření stránky na Facebooku
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a navrhla taková doporučení, která mohou zlepšit proces získávání pracovníků 
a zvýšit atraktivitu společnosti pro absolventy, zástupce generací Y a Z. Nejprve 
byla představena vybraná středně velká výrobní společnost. Dále byly zmíněny 
silné a slabé stránky jejích personálních aktivit a byly popsány metody získávání 
používané v této společnosti. 

Byla provedena analýza oblasti získávání zaměstnanců v dané firmě i ve vybraných 
firmách v regionu a na základě analýzy i rešerše zdrojů vzniklo několik doporučení. 
Jde především o to, jak vytvořit a aktivně využívat stránku na sociální síti Facebook. 
Generace Y a Z, na kterou by společnost měla cílit svůj zájem, využívá právě sociální 
média k většině svých aktivit, tedy i hledání zaměstnání. Součástí případové studie 
je přehledný návod, jak takovou stránku založit a jak ji efektivně využívat. Návod 
je postaven logicky a od základů, aby byl i úplný začátečník schopen facebookovou 
stránku vytvořit. Další doporučení zahrnovala například vytvoření stipendijního 
systému pro studenty středních škol a vytvoření profilu na sociální profesní síti 
LinkedIn.  

OSOBNÍ DOTAZNÍK

Údaje o uchazeči

Údaje o rodinných příslušnících

VZDĚLÁNÍ

Dokončené Název školy, adresa, obor Počet tříd Datum 
ukončení

Druh 
zkoušky

základní

vyučen

ÚSV

ÚSO

ÚSO + vyučen

VŠ

nedokončené

ÚSV = úplné střední všeobecné   ÚSO = úplné střední odborné   VŠ = vysokoškolské

PŘÍLOHA Případová studie A

Praktické návody: Ukázka 1 

Návrh aktualizovaného vstupního 
DOTAZNÍKU PRO UCHAZEČE O PRÁCI
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Řidičský průkaz vlastním: ANO NE A  B  C  D  E  T

Uveďte další platné průkazy, které vlastníte (např. řízení VZV, obsl. zdvih. zařízení, znalost 
cizích jazyků, apod.)

PRŮBĚH PŘEDCHOZÍCH ZAMĚSTNÁNÍ

Organizace, firma, sídlo Pracovní zařazení Od Do

Máte ještě jiný pracovní úvazek?    ANO    NE    charakter (prac. poměr, dohoda) ................
v organizaci, firmě ............................ druh činnosti ........................................... rozsah ..................
Podnikáte soukromě?    ANO    NE      v jaké činnosti ...................................................................
Pobíráte důchod?    ANO    NE       druh ........................................   datum výměru ....................
Změněná pracovní schopnost - invalidita ........................................  od ........................................
Váš zdravotní stav ..................................................................................................................................
Je proti Vám vedeno soudní řízení?    ANO    NE     důvod ..........................................................
Je proti Vám vedeno exekuční řízení?   ANO    NE    kým ............................................................
čj. ...................................................................... ze dne .................................. ve výši ..........................
Zdravotní pojišťovna ..........................................................  Číslo účtu .............................................

Odkud jste se o dané pracovní pozici dozvěděl(a)? 

Čestně prohlašuji, že jsem nic nezamlčel(a) a všechny mnou uvedené údaje jsou pravdivé. 
V případě, že se některý z údajů, který jsem uvedl(a) v tomto dotazníku, v budoucnu ukáže 
nepravdivým, nebo se ukáže, že jsem uvedl(a) někoho v omyl, beru na vědomí, že proti mně 
mohou být uplatněny sankce dle platných právních předpisů. 

Vyplněním tohoto dotazníku uděluji souhlas s tím, že osobní údaje v rozsahu zde uvedeném 
je společnost Šroubárna Turnov, a.s. oprávněna dále zpracovat a využít pro účely evidence 
uchazeče o zaměstnání a to po celou dobu do uzavření pracovního poměru nejdéle na 
dobu 1 roku.  

Datum, místo a podpis

Pozn. V návrhu byl osobní dotazník rozšířen o otázku: „Odkud jste se o dané pracovní 
pozici dozvěděl(a)?“ Firma touto otázkou mapuje účinnost nástrojů používaných           
v náboru.
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Praktické návody: Ukázka 2

Postup vytvoření facebookové stránky

1.	 Stanovte účel vzniku stránky na Facebooku a přizpůsobte své vystupování 
na ní účelu jejího vytvoření. Hlavní podstatou je vytvoření atraktivní značky 
zaměstnavatele a získání sledujících.

2.	 Vytvořte svůj vlastní profil na Facebooku, protože je to nezbytné k vytvoření 
facebookové stránky. Rozdíl mezi facebookovou stránkou a profilem                         
byl zmíněn výše. 

3.	 Vytvořte jméno stránky. Jméno stránky by mělo korespondovat se jménem 
společnosti, aby uživatelé měli možnost rozpoznat, o čem daná stránka 
je. Prostudujte si pravidla pro vytváření jmen stránek, aby nedošlo k jejich 
porušení a stránku bylo možné bez problémů založit.

4.	 Vyplňte základní informace o Vaší společnosti. Facebook požaduje například 
informace o odvětví podnikání a adrese společnosti.

5.	 Vyberte typ stránky. Facebook nabízí několik typů stránek. Pro tyto účely            
je vhodný typ: „společnost, organizace nebo instituce“.

6.	 Začněte editovat svou stránku. Potom, co stránkou vytvoříte, ji můžete začít 
upravovat. Při tom se můžete držet návodu, který najdete v ukázce 3. 

UŽITEČNÝ TIP:
Po založení osobního profilu a přihlášení můžete navštívit jakoukoli 
stránku na Facebooku, včetně těch největších světových firem                   
či Vašich přímých konkurentů! Proč se neinspirovat, jak svou 
fungující stránku využívají ostatní? Zjistíte, jak stránky fungují, 
co uživatele Facebooku zajímá a lépe se rozhodnete, jakým směrem 
bude vhodné Vaši stránku zaměřit.
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6.	 Zveřejněte stránku. Pokud považujete stránku za hotovou a publikovatelnou, 
změňte viditelnost stránky zpátky na „viditelné pro všechny uživatele 
Facebooku“. 

Jak bylo zmíněno výše, Facebook funguje na principu přidávání příspěvků. Měli 
byste tedy začít pravidelně přidávat příspěvky. V případě, že máte více nápadů 
co sdílet, nepřidávejte na stránku vše najednou! Přidejte je postupně, například 
jeden příspěvek za den. Čas, kdy příspěvek na stránku přidáváte, se snažte měnit. 
Uživatelé mohou být na Facebooku aktivní v různých časech (Štěrbová, 2013).

*Poznámka: Vaše příspěvky jsou samozřejmě na Vaší stránce viditelné neustále, ale 
největší dosah mají právě při zveřejnění, kdy je Vaši fanoušci vidí na své hlavní stránce.

Při přidávání a komentování příspěvků by měla společnost správně komunikovat. 
Níže je několik základních doporučení pro komunikaci:

•	 Komunikovat můžete pomocí funkce komentáře pod příspěvky nebo 
pomocí soukromého chatu. Pro sdělování osobních údajů nebo pro 
odpovídání na specifické otázky - zvolte soukromý chat. Pro zodpovídání 
obecných a často kladených dotazů – použijte komentáře.

•	 Při komunikaci nebuďte příliš formální.

•	 Pomocí komentářů můžete vyjádřit zábavnost a kreativitu společnosti. 
Nikdo nechce nudnou práci v nudné firmě.

•	 Odpovídejte okamžitě, ne později než následující den!

•	 I když budete reagovat na nějaký negativní, hrubý či agresivní komentář, 
buďte vždy příjemní a nad věcí.

7.	 Propagujte stránku. Jak bylo zmíněno výše, stránku můžete propagovat 
několika různými způsoby. Tato platforma je placená. Vyberte jeden z nich a 
zvolte pro Vaše potřeby vhodný poměr mezi cenou a dosahem propagace.

PŘÍLOHA Případová studie A
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Pro navrhování vhodných nástrojů bylo hodnoceno několik aspektů. Případová 
studie je deskriptivní a objasňující povahy a vychází jak z primárních dat 
poskytnutých personálním oddělením společnosti, tak ze sekundárních                                                            
dat čerpaných z knih, časopisů a dalších výzkumných materiálů. Na základě 
provedené analýzy byl vytvořen strukturovaný výstupní dotazník, který bude 
aplikován ke zvýšení loajality a náboru zaměstnanců, a také k budování značky 
zaměstnavatele. Při tvorbě dotazníku bylo nezbytné, aby obsahoval jen nejnutnější 
otázky, na které budou zaměstnanci ochotni odpovědět. 

Liberecký kraj se nachází na severu České republiky a hraničí s Německem                                
a Polskem. Kraj je rozdělen na čtyři okresy, kterými jsou Liberec, Jablonec nad Nisou, 
Česká Lípa a Semily. V současné době žije v regionu přibližně 442 356 obyvatel 
(Krajská správa ČSÚ, 2019). Liberecký kraj je odjakživa proslulý průmyslovým 
charakterem, který se zachoval až do současnosti. Díky industrializačním                              
a globalizačním trendům na počátku 90. let minulého století prošel textilní průmysl 
významnou transformací a ztratil na své dominanci. Od té doby je zaměřen spíše 
na progresivní materiály a technologie (Liberecký kraj, 2018).

Hlavní hrozbou textilního průmyslu byla a stále je levná produkce především z Asie, 
která zapříčinila úpadek tradičních textilních výrobců a omezila průmysl pouze na 
vybrané výrobce, kteří této produkci mohli konkurovat. V současné době je pro 
region důležitá spolupráce firem s Technickou univerzitou v Liberci na intenzivním 
výzkumu a vývoji nanomateriálů a technologickém a materiálovém inženýrství. 
Rektor univerzity nedávno sdělil, že návrat textilního průmyslu do Libereckého 
kraje je pomalu ale jistě očekáván díky narůstajícím dopravním a výrobním 
nákladům na výrobu v Asii. To je pro kraj velmi pozitivní zprávou (Stránský, 2019).

Společnost byla založena v roce 1964 a její hlavní sídlo se nachází ve městě Ronse, 
v Belgii. Společnost patří mezi největší evropské producenty vyšívaných koberců        
a už od založení se zaměřila zejména na svou expanzi do zahraničí. Nyní disponuje 
obchodními pobočkami v Německu a Velké Británii. Roku 1997 převzala českou 
továrnu na koberce zvanou INTEX, s. r. o. se sídlem ve Vratislavicích nad Nisou 
(webové stránky společnosti, 2019).

Mateřská společnost dodává veškeré materiály, které jsou dále zpracovávány 
v české továrně. Závod ve Vratislavicích koberce šije, balí a dodává konečným 
zákazníkům. Mezi hlavní zákazníky společnosti patří hotely a industriální 

PŘÍLOHA Případová studie B

Představení prostředí 
působení společnosti

Představení společnosti
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podniky, ale uspokojovány jsou také individuální objednávky ostatních zákazníků. 
Liberecký závod má přibližně 100 zaměstnanců, z toho 70 % zaměstnanců pracuje                         
ve výrobním procesu. Od roku 2010 je společnost součástí skupiny Belgotex 
International a exportuje do vice než 55 zemí v Evropě, Asii a Africe. Ve společnosti 
pracuje celkem 600 zaměstnanců a poslední obrat společnosti činil 172 milionů 
EUR (webové stránky společnosti, 2019).

Personální oddělení ve společnosti je poměrně nově zřízeno (existuje již více 
než jeden rok). Personální činnosti spravuje jeden manažer a jeden asistent 
lidských zdrojů. Manažer lidských zdrojů provádí veškeré administrativní činnosti 
spojené s řízením lidských zdrojů. Mezi tyto patří například nábor a kariérní 
rozvoj zaměstnanců či personální plánování. Činnosti, jakými jsou odměňování 
zaměstnanců a tvorba personální strategie, jsou prováděny společně s ředitelem 
společnosti.

Získávání zaměstnanců ve společnosti
Nabídky volných pracovních míst ve společnosti jsou určeny jak pro kvalifikované, 
tak pro nekvalifikované pracovníky. Pro nábor zaměstnanců je využíván úřad 
práce, personální agentury či doporučení od stávajících zaměstnanců. V neposlední 
řadě také internetové pracovní portály, mezi které patří například jobs.cz. Pracovní 
nabídky jsou nejčastěji umístěné v místních novinách, městských publikacích a ve 
veřejné dopravě. Dlouhodobým cílem společnosti je využívat sociální sítě jakožto 
způsobu, jak oslovit a najmout nové talenty. 

Mezi metody výběru zaměstnanců ve společnosti patří především osobní rozhovor 
s uchazečem o práci, psychometrické testy pro uchazeče na manažerské pozice či 
testy znalostí a dovedností pro manuální pracovníky. V některých případech jsou 
používány také takzvaná „assessment centra“.

Průměrná mzda v Libereckém kraji byla ve čtvrtém čtvrtletí roku 2018 přibližně 
29 725,- Kč, což je cca 1 160 EUR (ČSÚ, 2019). Mzda výrobních pracovníků                       
ve firmě je stanoven na 16 000,- Kč hrubého, což odpovídá 95,- Kč na hodinu s 
extra příplatkem 15,- Kč za víkendové směny. Z uvedených dat je patrné, že mzdy 
obdržené ve společnosti nedosahují regionálního průměru, nejsou tedy hlavním 
faktorem, který by mohl být použit pro oslovení nových uchazečů o zaměstnání. 
Z tohoto důvodu se společnost obvykle přiklání spíše k nefinančním benefitům, 
prostřednictvím kterých se snaží o zvýšení spokojenosti svých zaměstnanců.

Vybrané procesy řízení 
lidských zdrojů
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Výstupní dotazník je poskytován pouze zaměstnancům, kteří se rozhodli opustit 
společnost. Dotazník bude sloužit jako prostředek prevence další fluktuace 
zaměstnanců, nikoliv jako prostředek ke zvrácení rozhodnutí zaměstnance 
opustit společnost. Dotazník má za úkol zjistit hlavní důvody, proč lidé odcházejí                       
ze společnosti. Kritickým faktorem je navození takové atmosféry, aby odcházející 
pracovník byl ochoten dotazník vyplnit.

Hlavním cílem studie bylo navrhnout strategie a nástroje, které může tým lidských 
zdrojů uplatnit tak, aby se zlepšil proces náboru zaměstnanců, a aby se zlepšila 
samotná značka zaměstnavatele. Zlepšení těchto dvou faktorů následně přispěje ke 
zvýšení loajality zaměstnanců. Hlavním výstupem případové studie je vypracování 
výstupního dotazníku, který bude sloužit manažerovi lidských zdrojů k lepšímu 
porozumění vysoké fluktuace zaměstnanců. Existuje také mnoho dalších faktorů, 
na které se společnost může zaměřit s cílem zvýšit loajalitu a omezit fluktuaci 
zaměstnanců. Jsou jimi například pracovní prostředí, zaměstnanecké benefity               
a pracovní ohodnocení, kariérní rozvoj či osobní uznání.

Dalším doporučením pro společnost je vytvoření české sekce kariérních stránek           
s nabídkou pracovních příležitostí na oficiálních internetových stránkách 
společnosti. K tomu, aby společnost zaujala více mileniálů, je zapotřebí využívání 
sociálních sítí, např. zmiňovaného Facebooku, který je hojně využíván k inzerci 
volných pracovních míst a oslovování nových zaměstnanců.

K tomu, aby manažerský tým vybudoval hlubší vztah se svými zaměstnanci,                   
je doporučeno častěji aplikovat pozorování zaměstnanců a přímé rozhovory,             
aby se zaměstnanci v pracovním prostředí cítili uvolněně. Umožní jim to také získat 
více názorů a podnětů na oblasti, které by se mohly zlepšit či změnit. 

PŘÍLOHA Případová studie B

Závěr studie a doporučení 
pro společnost
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Praktické návody: Ukázka 1

Výstupní dotazník pro výrobní pracovníky

VÝSTUPNÍ DOTAZNÍK

Následující dotazník je vytvořen za účelem udržení zaměstnanců ve společnosti, zlepšení 
prostředí na pracovišti, zvýšení spokojenosti zaměstnanců a také zvýšení produktivity práce. 
Prosím, uveďte své hodnocení v následujících otázkách týkajících se společnosti. 

Vždy prosím vyberte jednu z nabízených možností.

1.  Jak hodnotíte chování a přístup Vašeho nadřízeného?

Velmi dobře

Dobře

Spíše negativně

Negativně

2.  Jaké bylo mzdové ohodnocení za Vámi odvedenou práci?

Velmi dobré

Dobré

Spíše nedostatečné

Nedostatečné

3.  Jak hodnotíte náročnost Vám přidělovaných úkolů?

Velmi náročné

Náročné

Spíše nenáročné

Nenáročné

4. Jaké jsou Vaše důvody k odchodu ze společnosti?

5. Co by mohl zaměstnavatel udělat pro zlepšení pracovního prostředí?

Zdroj: vlastní zpracování

LOGO Firmy
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Praktické návody: Ukázka 2

Výstupní dotazník pro TH pracovníky

VÝSTUPNÍ DOTAZNÍK

Tento průzkum je vytvořen za účelem udržení zaměstnanců ve společnosti, zlepšení prostředí na 
pracovišti, zvýšení spokojenosti zaměstnanců a také zvýšení produktivity práce. Prosím, uveďte 
své hodnocení v následujících otázkách týkajících se společnosti.
 
Vždy prosím vyberte jednu z nabízených možností.

1. Jak efektivně byly Vaše dovednosti využívány?

Velmi efektivně

Efektivně

Spíše efektivně

Neefektivně

2. Jak hodnotíte chování a přístup Vašeho nadřízeného?

Velmi dobře

Dobře

Spíše negativně

Negativně

3. Jaké bylo mzdové ohodnocení za Vámi odvedenou práci?

Velmi dobré

Dobré

Spíše nedostatečné

Nedostatečné

4. Jak hodnotíte náročnost Vám přidělovaných úkolů?

Velmi náročné

Náročné

Spíše nenáročné

Nenáročné

LOGO Firmy
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5. Jak jasné Vám byly Vaše pracovní povinnosti?

Velmi jasné

Jasné

Spíše nejasné

Nejasné

6. Dostávalo se Vám dostatečného množství zpětné vazby?

Dostávalo pravidelně

Dostávalo

Spíše nedostávalo

Nedostávalo

7. Jak často jste se cítil/a pod tlakem v běžném pracovním týdnu?

Velmi často

Často

Spíše nikdy

Nikdy

8. Po dobu Vašeho setrvání ve společnosti, jak složité pro Vás bylo vyvažovat Váš 
pracovní a osobní život?

Velmi snadné

Snadné

Spíše složité

Složité

9. Jaké jsou Vaše důvody k odchodu ze společnosti?

10. Co by mohl zaměstnavatel udělat pro zlepšení pracovního prostředí?

Zdroj: vlastní zpracování
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Představení společnosti

Pekařství a cukrářství, které je předmětem této případové studie, je tradičním 
rodinným podnikem se skoro třicetiletou úspěšnou historií a věrnými spotřebiteli 
po celém regionu. Podnik má hlavní sídlo v Liberci a zaměstnává více než 170 lidí.
Příběh firmy se začal psát v září 1990, kdy její majitel začal péct rakvičky                                 
a kremrole ve svém bytě. Později si s manželkou otevřel první dílnu ve svém 
domě v Hodkovicích a začal přibírat první zaměstnance. Díky zvýšené poptávce 
na cukrářské výrobky bylo zapotřebí rozšíření výrobního sortimentu a objemu 
výroby. Z tohoto důvodu byla další výroba rozšířena do Liberce. V roce 1995                                                                                  
se podnik stal hlavním dodavatelem sladkého pečiva jednoho z hlavních obchodních 
domu ve městě. Po dalších čtyřech letech už podnik patřil mezi 3 největší výrobce 
tzv. měkké cukrařiny v České republice. První maloobchodní prodejna společnosti 
byla otevřena v Liberci v roce 2002. Momentálně se jedná o rodinnou firmu, která 
provozuje 10 moderních prodejen: osm v Liberci a po jedné v Novém Boru a Mladé 
Boleslavi.

Pro uspokojení rostoucí potřeby spotřebitelů firma neustálé automatizuje                            
a modernizuje výrobu a zkvalitňuje své služby. Díky péči o zákazníky a zájmu široké 
veřejnosti získal podnik svá ocenění. Od roku 2014 společnost zřizuje cateringový 
e-shop s nabídkou celého vyráběného tradičního sortimentu, do kterého patří 
cukrářské výrobky, dorty, sladké pečivo, čerstvý chléb, slané pečivo, točená 
zmrzlina apod. (webové stránky firmy, 2019).

Personální oddělení firmy je reprezentováno HR manažerkou. Ta je zodpovědná          
za získávání a odměňování zaměstnanců, poskytování dokumentů k HR reportingu, 
evidování lékařských prohlídek zaměstnanců, komunikování s managementem            
a také za veškerou administrativní činnost řízení lidských zdrojů.

Ve chvíli, kdy firma hledá nové zaměstnance, inzeruje volné pracovní pozice na svých 
webových stránkách, na stránkách úřadu práce a také na pracovních portálech 
jako např. praceunas.cz, jobdnes.cz, cz.indeed.com, careerjet.cz, cz.jooble.org. 
Tyto inzeráty jsou pravidelně aktualizovány. Kromě online inzerátů vyvěšuje firma 
také inzeráty ve svých provozovnách.  Dalším způsobem, jakým firma získává nové 
zaměstnance, je doporučení stávajících zaměstnanců. Pokud stávající zaměstnanec 
doporučí zaměstnance nového, dostane v případě jeho přijetí finanční odměnu.

Popis personálních procesů
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Společnost v průběhu let zaznamenala vysoký nárůst zájmu o své výrobky                    
ze strany zákazníků. Aby bylo možné stále uspokojovat tuto rostoucí poptávku, 
společnost hledá nové zaměstnance. Vzhledem k dlouhodobému poklesu 
míry nezaměstnanosti, mají firmy v České republice potíže s náborem nových 
zaměstnanců. Především, náboru méně kvalifikovaných lidí a zaplnění platově 
nižších pracovních pozic je aktuální výzvou (Kovanda, 2019). Obdobně je na tom        
i firma z naší případové studie.

Ve vybrané firmě je hlavní výzvou obsazování pozic pekař/ka, cukrář/ka                                                
a prodavač/ ka. Tyto pozice nejsou příliš atraktivní z toho důvodu, že ranní směna začíná 
ve 4:00 ráno. Toto je velmi specifický rys pekárenského průmyslu, který, mimo jiné, 
limituje oblast, ze které může firma získávat zaměstnance. Mnoho lidí totiž není 
ochotno dojíždět do práce takto brzo ráno.

Firma se najímáním zaměstnanců dlouhodobě intenzivně zabývá. Kromě 
finančních bonusů se společnost snaží vytvářet příznivé pracovní prostředí                                                     
pro své zaměstnance a také využívá i nefinanční odměňování. Dále firma 
spolupracuje se středními školami a učilišti, které poskytují odbornou přípravu 
pro pekaře a cukráře a nabízí stáže jejich studentům. Nicméně, trend je takový,                  
že mnoho studentů z těchto škol v oboru nezůstává.  

Společnost už má firemní facebookovou stránku. Ta však není příliš aktivně užívaná. 
Na základě údajů z 18. června 2019, 707 lidem se firemní stránka líbila, 718 lidí 
ji sledovalo a 75 lidí zde oznámilo polohu. V tuto chvíli management firmy nepoužívá 
facebookovou stránku k získávání zaměstnanců, inzerci volných pracovních pozic 
ani k budování značky zaměstnavatele. Navíc neexistuje přímé komunikační spojení 
mezi personálním oddělením a správcem firemní facebookové stránky společnosti. 

Na základě zjištěných výzev v řízení lidských zdrojů vybrané společnosti byla 
rešerše pro danou studii zaměřena na problematiku založení a vyplnění firemní 
facebookové stránky, zpracovávání příspěvků, pracovní inzerci na Facebooku apod.

Jak založit firemní stránku na Facebooku a co tam zahrnout? 
Firemní stránku na Facebooku lze založit pouze pomoci již založeného 
facebookového osobního profilu. Majitel tohoto osobního profilu na Facebooku   
se stane hlavním správcem ve chvíli, kdy vytvoří danou firemní stránku. Správce 

Definování výzev v HR 
ve vybraném podniku

Literární rešerše
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může na stránce publikovat příspěvky, upravovat její nastavení a komunikovat             
s jinými uživateli Facebooku jménem firmy. Počet správců není omezen a původní 
správce může dát právo spravovat firemní stránku jakémukoli jinému osobnímu 
profilu na Facebooku. 

Založení firemní facebookové stránky 
1.	 Založení stránky – na vašem Facebooku můžete najít tlačítko „Vytvořit“                  
či „Vytvořit stránku“ v pravém horním menu vašeho profilu na Facebooku (tlačítko 
se může objevit i na jiných místech, záleží na verzi vašeho FB a typu zařízení                      
z jakého na FB přistupujete). Po kliknutí na toto tlačítko budete mít možnost 
vytvořit „Stránku“. Na pravé straně horního panelu najdete také tlačítko „šipku 
směřující dolů“ (tj. nastavení). Tam najdete přehled všech vašich spravovaných 
stránek. Pokud však používáte Facebook pro správu více než jedné stránky                                                                                                 
a využíváte i placenou reklamu, doporučuje se používat aplikaci Facebook Business 
Manager. Tato aplikace je navržena speciálně pro potřeby podniku a poskytuje 
srozumitelnější a uživatelsky příjemnější zážitek.
.	
2.	 Vyberte typ stránky – po vytvoření stránky na Facebooku správce bude 
požádán, aby si vybral mezi dvěma typy stránek:

a.	 Firma nebo značka
b.	 Komunita nebo veřejně známá osobnost

Tento typ ovlivňuje to, jakým způsobem se stránka zobrazí uživateli.

3.	 Dále vás Facebook požádá o přidání dalších informací o vaší stránce. V prvním 
kroku vyplňte jméno firmy a její kategorii/obor. Potom přidejte adresu a kontaktní 
údaje. 
.	
4.	 Potvrďte vytvoření stránky – A je to! Kliknutím na tlačítko ‚Pokračovat‘ jste 
úspěšně vytvořili stránku na Facebooku. Buďte opatrní! Před vytvořením stránky 
byste si měli pořádně rozmyslet, zda opravdu stránku chcete založit. Rušení 
existující stránky trvá minimálně 14 dnů (zcela nové a prázdné stránky jsou však 
odstraněny okamžitě). Dokud tento čas neuplyne, nebudete moci založit novou 
stránku se stejným názvem.

5.	 Přidejte obrázky – než uvidíte svůj výtvor, Facebook vás požádá o nahrání 
profilové fotky. Tento obrázek je první věcí, kterou uživatelé uvidí na vaší stránce. 
Funguje to stejně jako v případě osobních profilů. Z tohoto důvodu se doporučuje 
používat logo firmy či jeho část jako profilový obrázek. Profilový obrázek můžete 
přidat kliknutím na tlačítko „Nahrát profilový obrázek“. Doporučujeme používat 
pouze kvalitní obrázky a fotografie, se kterými máte právo nakládat. Dalším krokem 
je nahrání „úvodní fotky“ ve formě fotografie nebo videa. Tento obrázek/video 
se uživateli zobrazí po rozkliknuti vaší firemní facebookové stránky. Musí být ve 
vyšším rozlišení než profilový obrázek. Doporučené rozlišení je nejméně 400 pixelů 
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Zjištění a průzkumy

Nejprve se zaměříme na zjištění v oblasti využiti sociálních medií v malých                         
a středních podnicích v Europě a následně bude provedena analýza využití 
Facebooku malými a středními podniky v České republice.

Využití sociálních medií v malých a středních podnicích: 
případ Evropy
Sociální média jsou definovaný jako aplikace založené na internetu, které zahrnují: 
sociální sítě (tj., Facebook, LinkedIn, Whatsapp), firemní blogy (tj., Twitter, Present.
ly), weby pro sdílení multimediálního obsahu (tj., YouTube, SlideShare, Instagram)         
a nástroje sdílení znalostí založené na principu wiki (Eurostat, 2017). Jejich 
všestranné využití je logickým výsledkem stále se rozvíjejících informačních 
technologií a zrychleného způsobu života. Díky internetu počet uživatelů sociálních 
sítí výrazně narůstá.  V současné době se sociální sítě používají nejen pro získávání 
a udržování osobních kontaktů, ale také pro interní komunikaci uvnitř firem a mezi 
podniky a jejich zákazníky (Horváthová, Bláha & Čopíková, 2016).

Podle údajů Eurostatu, 47 % podniků v Evropské unii s deseti a více zaměstnanci 
používalo v roce 2017 alespoň jeden typ sociálních médií. V České republice jejich 
podíl dosahuje 36 %. Z údajů rovněž vyplývá, že sociální sítě jsou populárnější         
než jiné typy sociálních médií. Od roku 2013 se využití sociálních sítí českými 
podniky zdvojnásobilo a od roku 2017 je každý třetí podnik v zemi používá během 
své každodenní činnosti (Eurostat, 2017).

Je důležité rozlišovat účely, pro které firmy využívající sociální média (obrázek 
C.2). Tyto nástroje jsou podniky aktivně používány především pro rozvoj firemní 
značky, uvádění nových produktů a služeb na trh a jejich další propagaci, a péče 
o zákazníky. Míra užívání pro tyto účely je stejná a nezávisí na velikosti firmy. 
Největší rozdíl mezi malými a velkými podniky jsou ve dvou kategoriích: sdílení 
znalostí a zkušeností v rámci podniku a nábor nových pracovníků. Méně než 
polovina (45 %) malých podniků a pouze okolo 59 % středních podniků v Evropské 
unii používá sociální média pro nábor. Ve srovnání s 72 % velkých společností, 
které využívají sociální média k přilákání nových zaměstnanců. To ukazuje, že stále 
existuje nerealizovaný potenciál využití sociálních médií v oblasti řízení lidských 
zdrojů v malých a středních podnicích (Eurostat, 2017).

Jiný výzkum, realizovaný výzkumnou agenturou Ipsos Marketing pro Asociaci 
malých a středních podniků a živnostníků České republiky (AMSP) v roce 2018 
zdůrazňuje, že sociální média jsou považovány za druhý nejefektivnější nástroj           
pro online podnikání po webových stránkách (Ipsos Marketing, AMSP ČR, 2018).
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Jaký nástroj zvolit?
Měli bychom zvážit to, v jaké formě příspěvek bude – ve formě obrázku a statusu 
nebo ve formě pracovního inzerátu za použití nástroje „pracovní nabídky“,                 
který nabízí Facebook. Při rozhodování mezi tím, který nástroj použijeme, je nutné 
zvážit 2 faktory (obrázek C.4):

a.	 Známost a aktivita firmy na Facebooku – pokud je vaše firma aktivní                                  
na Facebooku (minimálně 1 příspěvek na libovolné téma týdně) a udržuje                  
si stabilní okruh sledujících uživatelů (tzn., stránka se těší stabilní návštěvnosti) 
je možné využít nástroj „pracovní nabídky“ od Facebooku. Tento nástroj není 
graficky zajímavý, ale je spíše zaměřen na uživatele, kteří aktivně vyhledají                 
či zobrazí vaši stránku. Pokud není stránka příliš aktivní či známá, doporučujeme 
využít grafickou inzerci pomocí obrázku s komentářem.

b.	 Přirozený dosah nebo placený dosah – je třeba zvážit, zda budeme příspěvek 
podporovat placenou reklamou nebo se budeme spoléhat pouze na organický 
dosah, který můžeme podpořit neplacenými nástroji.

Obsah na Facebooku je vytvářen především proto, aby uživatel nebo stránka zaujali 
jiné jeho uživatele. Facebook se snaží tento obsah filtrovat na míru každému 
uživateli. Stránky, na které pak uživatel nejvíce kliká či je „lajkuje“, se mu zobrazují 
v jeho vybraných příspěvcích přednostně. Je pak možné, že některé stránky jsou 
kompletně upozaděny, i když je uživatel členem komunity fanoušků dané stránky. 
Existují však nástroje, které tento proces mohou ovlivnit. Jsou to nástroje placené 
a neplacené. Zde představíme jejich hlavní funkci.

Co všechno Facebook nabízí?
„Pracovní nabídky“ jsou zajímavý nástroj, který je na Facebooku relativně nový 
a málo využívaný. Umožňuje uživatelům vytvořit pracovní inzerát dle předlohy. 
Tím však inzerát přichází o prvky kreativity a nelze ho pak odlišit od nabídek 
konkurence. Nicméně, Facebook původně zamýšlel vytvořit tento nástroj jako 
vlastní online prostor pro nabídky práce (jako je například Jobs.cz). Počítá však 
s aktivní podporou samotných uživatelů, kteří musejí kategorii navštívit                                  
ve zvláštním sloupci („kariéra“) na své hlavní stránce. Nástroj je však bezplatný,               
a tak není vůbec na škodu jej využít. Díky předpřipraveným údajům to nezabere 
ani 5 minut. 

Podpora příspěvků neplacenými 
nástroji nebo placenou reklamou 
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Vsaďte na jistotu a zaplaťte si reklamu
Reklama je věčně diskutované téma na sociálních sítích. Aktuálně se do tohoto 
tématu vměšuje také legislativa, která apeluje na to, aby uživatelé věděli, kdy jsou 
cílování reklamou. Je však nutno poznamenat, že placená reklama na příspěvcích 
či na stránce dokáže udělat divy. To je pravda i pro lokální malé a střední podniky, 
které mohou cílit na lidi z místního regionu. V případě naší pekárny je to o to 
důležitější, protože musí hledat zaměstnance, kteří žijí v blízkosti pracovišť kvůli 
náročným pracovním hodinám.

Nástroj placené reklamy je relativně složitý, a pokud se pro něj rozhodnete, 
doporučujeme vám se tématem zabývat do hloubky. Placená reklama v zásadě 
umožňuje úžasnou věc. Příspěvek, který vytvoříte, může být zacílen na konkrétní 
uživatele dle vámi nastavených parametrů.

Každého samozřejmě zajímá, kolik placená reklama vlastně stojí. Odpověď rozhodně 
není jednoduchá. Facebook vás nechá nastavit stropový rozpočet, který rozhodně 
nebude přečerpán. Jenže když nastavíte málo v čase, kdy většina dalších firem 
nastavila rozpočet na více, bude reklama drahá, protože její dopad bude velmi malý 
(dostane se k málo lidem – cena za každého jednoho dosaženého člověka bude 
vysoká). Cena reklamy tedy závisí na tom, jaký určíte rozpočet, jaký rozpočet určí 
vaši konkurenti a na vašem příspěvku. Navíc závisí cena také na podrobném cílení 
(hyper-cílení). Při využívání placené reklamy na určitý příspěvek vám Facebook 
nabídne tento zajímavý nástroj, kde si budete moci navolit svou cílovou skupinu 
nejen dle pohlaví, regionu, společenského stavu, ale i dle podrobnějších parametrů 
(např. podle reklam, na které uživatel klikne; podle aktivit, jimž se na Facebooku 
věnují; podle stránek, se kterými na Facebooku provedli interakci).

Novinkou ve světě facebookových reklam je aplikace Facebook Business Manager 
(FBM). Je sice doporučována pro firmy, které mají více placených facebookových 
kampaní či více stránek, je ale vhodná také pro malé a střední podniky. FBM je velmi 
intuitivní a provede vás krok po kroku, jak z placené reklamy získat, co nejvíce.

Jak příspěvek dostat k širší skupině uživatelů? A komu                     
se tento inzerát zobrazí? 
Inzerát se v první řadě objeví na vaší firemní stránce, kde jsou vaše příspěvky.              
Zde jej najdou uživatelé, kteří si vaši stránku aktivně vyhledají. Dále se inzerát objeví 
ve vybraných příspěvcích uživatelů (na tzv. zdi), kteří jsou fanoušky vaší stránky. 
Průměrný uživatel Facebooku je však fanouškem mnoha stránek a mnoha skupin, 
proto je i obsah na jeho „zdi“ zahlcen a váš příspěvek se může ztratit v nesčetných 

Sdílení příspěvků na Facebooku 
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příspěvcích jiných lidí. Některé malé a střední podniky používají placenou reklamu 
s podrobným cílením. To má za následek, že váš příspěvek bude zobrazován 
prioritně, a navíc bude zobrazován uživatelům, kteří splňují určité přednastavené 
parametry (tj. lokalita, pohlaví, zájmy, povolání atd.).

Inzeráty z nástroje „pracovní nabídky“ se nadto budou zobrazovat v sekci Facebooku 
jménem „kariéra“, kterou uživatel najde v levém sloupci své hlavní stránky. Zde po 
rozkliknuti uvidí všechny pracovní nabídky, často již filtrované na jeho polohu. Zde 
si uživatel může zadat vlastní parametry výběru možností (typ úvazku, mzda atd.), 
proto je důležité do inzerátu dávat co nejvíce relevantních informací.

Sdílení příspěvků do veřejných skupin a spolupráce se stránkami, 
které inzerují pracovní místa v regionu
Veřejné skupiny jsou skupiny na Facebooku vytvořené soukromým uživatelem,          
ale který zde chce veřejně sdílet obsah s lidmi, kteří nejsou jeho přátelé.                             
Tyto skupiny mají různé názvy a slučují sociální skupiny s určitými společnými 
oblastmi zájmů (oblíbený časopis, domácí mazlíček, politická strana atd.).

Pro nás budou zajímavé ty skupiny, které nesou v názvu slova typu: nabídky práce 
či pouze „práce“ a název regionu, tedy Liberec (např. Práce Liberec). Seznam 
námi nalezených skupin v regionu můžete nalézt v ukázce 4. Zde mohou firmy 
poptávat zaměstnance či uživatelé poptávat práci. Výhodou veřejných skupin je to,                                                                                             
že kdokoli může skupinu vyhledat, zobrazit její členy i zveřejněný obsah, přidat se ke 
skupině a sdílet inzeráty. Po přidání ke skupině může uživatel sdílet obsah, přidávat 
komentáře a reagovat na příspěvky. Bohužel nemůžete na těchto skupinách sdílet 
z vaší firemní facebookové stránky, ale jen ze soukromého profilu. HR manažer                                
si proto musí založit pracovní profil pro tuto činnost nebo sdílet ze svého osobního 
profilu.

Využijte sociální skupiny vašich zaměstnanců
Vaši zaměstnanci jsou další cestou, jak dostat váš obsah mezi „nefanoušky“. 
Je velmi vysoká pravděpodobnost, že potenciální zájemci o zaměstnání žijí                                         
ve stejném regionu, čí mají stejné vzdělaní potřebné pro práci, kterou nabízíte 
jako stávající zaměstnanci. Proto dejte vědět svým zaměstnancům, že firma má 
svou stránku na Facebooku. Ti se pak mohou stát vašimi fanoušky a sdílet obsah                  
na svých soukromých profilech. Sami pak můžete na sociálních sítích zaměstnance 
propagovat například pořizováním fotografií z běžného provozu či jako ocenění 
za dobrý výkon. Pozor na podmínky GDPR a získání souhlasu se zveřejňováním 
fotografií a v kombinaci se jménem.
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Tato případová studie se zabývala výzvami v získávání pracovníků v libereckém 
pekařství. Konkrétně se práce zaměřila na pracovní inzerci na sociální síti Facebook. 
Tato síť není momentálně firmou využívána v plném rozsahu jejího potenciálu. Firma 
má facebookovou stránku, která obsahuje nějaké základní údaje o firmě. Lze však 
doporučit, aby o sobě firma na Facebooku poskytla rozsáhlejší informace, především 
o své kultuře, tradicích a výrobcích. Firma by mohla přidat nové informace o své 
činnosti, aktualizovat údaje a rozšířit uživatelský okruh fanoušků firemní stránky 
pomocí sdílení příspěvků a využiti placené reklamy.   Aby se zlepšil náborový 
proces, je důležité připravit co nejzajímavější a nejpřitažlivější pracovní nabídku na 
Facebooku (viz ukázka 3). Podporou inzerátu placenými a neplacenými nástroji je 
možné dostat inzerát k co nejširšímu okruhu uživatelů Facebooku. Facebook může 
daný podnik také využít k propagaci spokojenosti svých zaměstnanců a např. ke 
zveřejňování jejich zpětné vazby o práci v této společnosti. To vše podpoří značku 
zaměstnavatele a může pomoci přilákat více uchazečů o zaměstnání.

Zdroj: vlastní zpracování

Závěr

Praktické návody: Ukázka 1

Využití Facebooku pro najímání nových zaměstnanců: 
návod krok po kroku 
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Založte si soukromý 
pro�l správce. 

Vytvořte si a naplňte
 �remní stránku.

Zpracujte příspěvek 
s nabídkou práce.

Sdílejte pracovní inzerát 
na �remní stránku a také

na veřejné stránky a skupiny 
pro hledání práce.

Sledujte zobrazení příspěvků.
V případě potřeby využijte 

placenou reklamu s podrobným 
cílením (hypertargetingem).

Komunikujte 
s potenciálnímí 

zaměstnanci
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Praktické návody: Ukázka 4

Veřejné skupiny na Facebooku pro hledání potenciálních zaměstnanců: 
Příklad pro cukrárny a pekárny v Libereckém kraji

Ukázka je zpracována formou přehledné tabulky C.1. Znázorňuje veřejné skupiny 
na Facebooku pro inzerování volných pracovních míst v Libereckém kraji, a to pro 
konkrétní příklad naší cukrárny a pekárny.

Název Odkaz Počet 
účastníků

1
Práce/Brigády/
Příležitosti – Liberecký 
kraj

https://www.facebook.com/
groups/LiberecPrace/ 10674

2 Práce, brigády, 
přivýdělky Liberec a okolí

https://www.facebook.com/
groups/200500813614670/ 5 421

3
Nabídky: brigády, práce 
Jablonec, Liberec atd.

https://www.facebook.com/
groups/462689760426694/
about/

3171

4 Liberec – PRÁCE https://www.facebook.com/
groups/229405267253698/ 1379

5
Práce/Brigády/
Příležitosti – Liberec a 
okolí

https://www.facebook.com/
groups/1540586756253940/ 1274

6 Brigády práce Liberec a 
okolí, Liberecko

https://www.facebook.com/
groups/1922472061113305/ 978

7
Liberec – Práce, Brigády, 
Job, Příležitosti, Inzerce, 
Nabídka, Poptávka

https://www.facebook.com/
groups/1970834399613298/ 878

Tabulka C.1. Veřejné skupiny na Facebooku pro vybranou firmu
Zdroj: vlastní zpracování dle Facebooku
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Komunikace je přenos informací mezi dvěma nebo více odlišnými subjekty: 
komunikátorem a příjemcem. Komunikátor i příjemce mají své vlastní 
charakteristické znalosti, pozici a komunikační schopnosti ovlivňující daný 
komunikační proces. Mezi nimi se potkává kultura, zvyky, komunikační pravidla        
a know-how. Ve firemním prostředí je z pohledu řízení lidských zdrojů klíčová 
interní komunikace (Halík, J., 2008, Koubek, J. 2015).

Každá komunikace má i konkrétní kontext a je otvírána spouštěčem. Vždy má cíl, 
který by měl být definován před zahájením komunikace. Při komunikaci často 
dochází k propojení verbální a neverbální formy.

Verbální komunikace je dána slovy či písmeny. Neverbální komunikace je ovlivněna 
pohledem, výrazem obličeje, postavením těla, tónem a sílou hlasu či vzdáleností   
od osoby, se kterou se mluví.

Mluvená komunikace je komunikace z očí do očí. Ti, co komunikují, se mohou 
navzájem vidět i slyšet, kromě volání – kde se pouze slyší. V tomto typu 
komunikace je důležitá fyzická vzdálenost, je bližší a víc intimní než další druhy 
komunikace. Je možné sdílet nápady a názory, je zde čas ihned se zeptat nebo 
ujistit a také je zde možnost okamžité zpětné vazby. Na druhou stranu zde chybí 
psané dokumenty, takže po uskutečnění se může stát, že se subjekty nepochopily. 
Také zde není dostatek času na přemýšlení o nové informaci nebo změně, když           
je potřeba rozhodnutí odsouhlasit ihned. Nástroje mluvené komunikace jsou např.: 
konference, konverzace, interview, setkání, veřejné proslovy, narozeninová přání, 
události, kurzy, team-building, konzultace, hovory či návštěvy v kanceláři (Holá J., 
2011).

Psaná (tištěná) komunikace je psána „černé na bílém“ pro zaručení, že si obě 
strany navzájem rozumí. Může být použita v kombinaci s nástěnkou pro oslovení 
lidí, které je potřeba zaujmout. Jelikož psané dokumenty se mohou zdát nudné,                                  
je důležité dbát na jejich zajímavost a atraktivnost. Nevýhodou této formy 
může být, že nemohou být po vytisknutí a rozeslání upraveny. Další nevýhodou                         
je nedostatek zpětné vazby. Nástroje tohoto typu komunikace jsou např.: časopisy, 
publikace, letáky, manuály, regulace, korporátní noviny, zpravodaje, výroční zprávy, 
plakáty a poznámky.

Elektronická komunikace je rychlá a snadná. Umožňuje evidenci a důkaz o odeslání 
a přijetí. Podobně jako tištěné dokumenty, je zde nedostatek zpětné vazby                         
a nemožnost opravy již odeslaných dokumentů. Nástroje elektronické komunikace 
jsou např.: e-maily, newslettery, sociální media, blogy nebo užití intranetu (Holá J., 
2017).

Literární rešerše: komunikace
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Samostatnou složku tvoří interní komunikace ve firmě, která má svá specifika. 
Interní komunikace zahrnuje každou komunikaci mezi zaměstnanci, která definuje 
důležité změny (Kovaříková, 2016). Komunikace pomáhá vylepšit vztahy, motivovat, 
informovat a ocenit.

Při začátku spolupráce s vybranou firmou bylo rozhodnuto soustředit se na oblast 
komunikace, a to především interní komunikaci mezi pracovníky. Firma používá 
komunikaci z očí do očí pouze při směnách a pracovníci mluví s vedením pouze 
během výplatních termínů, kdy si dochází pro peníze, jelikož platby nejsou zasílány 
na bankovní účet.

Nástroje využívané v interní komunikaci firmy jsou: 

•	 Facebook, 
•	 SDIS (firemní intranet), 
•	 Google kalendář, 
•	 E-mailová komunikace, 
•	 SMS zprávy,
•	 Telefonické hovory.

Pátek 
15. února

Poznámka:
do 16:00

Sobota
16. února

Poznámka:

Neděle
17. února

Poznámka:

Pondělí
18. února

Poznámka:
14:00 - 20:00

Úterý
19. února

Poznámka:
od 16:00

Středa
20. února

Poznámka:
od 16:00

Obrázek D.2. Příklad vyplnění časových možností v systému SDIS
Zdroj: Interní materiály firmy (2019)

PŘÍLOHA Případová studie D

Charakteristika interní komunikace           
ve vybrané společnosti

nemohu

nemohu

nemohu

nemohu

mohu

mohu



JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení 219

Případová studie D  PŘÍLOHA

Facebook je používán při dotazování se na dostupnost lidí na směny přes interní 
Facebookovou skupinu. Personalistka má svůj vlastní firemní účet, ze kterého 
přidává příspěvky. Přidává zde žádosti pro pracovníky, aby šli do práce (vázáno              
na konkrétní produkt konkrétního zákazníka). Také tam přidává důležité informace   
a zajímavé události s fotkami z firmy. Personalistka také používá Messenger (aplikaci 
pro posílání zpráv přes Facebook), aby mohla přímo dotazovat konkrétního člověka.

SDIS je interní síť firmy – intranet. Tato síť je užívána pro vyplňování časových 
možností sezonních zaměstnanců. Dále jsou směny od listopadu 2018 doplňovány 
do časového rozvrhu intranetu jeden a půl týdne dopředu. Směny jsou doplňovány 
do časového rozvrhu této webové stránky jeden a půl týdne dopředu. Když dojde 
ke změně v rozvrhu, pracovníkovi na e-mail automaticky přijde zpráva z intranetu 
(viz obrázek D.2).

Všichni zaměstnanci na plný úvazek používají Google kalendář. Každý z nich má 
možnost vidět kalendář svých kolegů, pokud chtějí. Kalendář umožňuje vytváření, 
úpravy a sdílení několika kalendářů a je možné jej propojit pomocí dalších aplikací 
Google (Gmail, Google Disk…). Může být zobrazen na počítači ale i přes aplikaci 
na chytrém telefonu. Události jsou automaticky synchronizovány z Gmailu                             
do kalendáře.

E-mailová komunikace je standardně používána jednou za měsíc. Přes e-mail 
personalistka informuje např. ohledně termínů, kdy je možné si vyzvednout 
výplaty. Pokud je nutno předat ještě nějaké další informace, jsou v e-mailu většinou 
číslovány a přehledně zorganizovány.

Textování – SMS zprávy jsou často používány pouze den před směnou                            
pro informování o tom, že pracovník má nastoupit na směnu. Ne vždy dostane 
pracovník informaci o směně v dostatečném časovém předstihu. 

Volání je používáno, např. pokud je potřeba člověk na směnu na poslední chvíli.

Z analýzy firemních procesů a rozhovorů s personalistkou vyšly najevo následující 
výzvy interní komunikace dané firmy:

•	 Přiřazení směn je nejasné.
•	 Systému komunikace vyžaduje zlepšení (včasnost, jasnost informací).
•	 Firma neví, jak se zaměstnanci cítí.

K lepšímu pochopení těchto výzev byl vytvořen dotazník zaměřený na identifikaci 
hlavních problémů firemní komunikace.

Zjištění a průzkumy
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Analýza interní komuniace ve firmě: dotazníkové šetření
Cílem dotazníkového šetření bylo zmapovat problémy v interní komunikaci                    
z pohledu zaměstnanců. Hlavní témata jsou: komunikační nástroje a jejich užití, 
přehled o směnách, sounáležitost mezi zaměstnanci a zpětná vazba.

Průzkum byl založen na 11 otázkách určených k identifikaci klíčových problémů              
v komunikaci a jako podklad pro následné návrhy řešení.  Celkově bylo zodpovězeno 
46 dotazníků (ze 35 stálých a 150 sezónních zaměstnanců), tj cca 25% návratnost. 
Z výsledků dotazníkového šetření vyplynulo, že 21 respondentů kontroluje 
příspěvky ve facebookové skupině minimálně 1x týdně a dalších 15 respondentů 
kontroluje tyto příspěvky každý den. Co se týče příchozích mailů, ty 25 respondentů 
kontroluje každý den a minimálně 1x týdně je kontroluje 17 respondentů. 
Informace na firemním serveru SDIS kontroluje valná většina minimálně 1x týdně. 
Pracovníci preferují jako nástroj pro získávání informací nejvíce SMS a mailing. Jako 
jiný preferovaný nástroj uvádí také zavolání či Messenger. 

Řada zaměstnanců upozorňovala na pozdní dobu oznámení přiřazení nadcházející 
směny a nedostatečnou zpětnou vazbou k jejich práci. Firemní intranet vidí 
jako prostor, který je jednoduchý pro uživatele a ve kterém se snadno orientují. 
Důležitým zjištěním je potřeba zlepšení v komunikaci vedoucích směny směrem 
k zaměstnancům. Dalšími nejčastěji uvedenými problémy byly: Informace nejsou 
dost výstižné a Informace ke mně dorazí příliš pozdě. Klíčové oblasti, které byly 
průzkumem zjištěny jsou následující:

•	 Pozdní informace a detaily k nadcházející směně;
•	 nedostatek informací;
•	 nedostatek informací pro nové zaměstnance firmy;
•	 nedostatek zpětné vazby;
•	 nedostatečná komunikace vedení směrem k zaměstnancům.

Na obrázku D.3 jsou uvedena možná řešení pro zlepšení současné situace                    
ve firmě. Tato řešení byla vybrána na základě vyhodnocení dotazníkového šetření 
a zjištěných klíčových poznatků z něj. V následujících řádcích bude každé řešení 
jednotlivě popsáno a zdůvodněno. Bude také definován proces a způsob zavedení 
do firmy.

Zpřehlednění intranetu SDIS
Jedním z problémů intranetu SDIS je, že by neměl zasílat automatické e-maily při 
každé změně. Vede to k e-mailovému přehlcení zaměstnanců, když personalistka 
změní názor a ihned směny jakkoliv opraví. Následující obrázek D.4 popisuje 
proces, jak by se mělo v takovém případě postupovat.

Řešení pro  zlepšení komunikace
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Nejprve je potřeba analyzovat veškeré problémy, které systém vykazuje. Je nutné 
si definovat, co všechno je potřeba napravit a z jakého důvodu se jedná o problém. 
Následně je třeba vymyslet řešení, které může tento problém změnit. Zde je tedy 
potřeba přemýšlet nad různými způsoby, které mohou vyřešit konkrétní chybné 
oblasti. Ve třetím kroku se poté musí kontaktovat vývojáři originálního systému 
intranetu, aby si firma mohla být opravdu jistá, že to, co změnit chce, opravdu 
změnit lze. Následujícím krokem je implementace, tedy již přímo zavádění všech 
konkrétních změn do systému SDIS.

Jakmile jsou změny zavedeny, je důležité je čas od času kontrolovat. Firma musí 
vědět, zda vše funguje tak, jak si představovala a zda změnami nenastaly jiné 
problémy.

•	 Naučit vedoucí směn, jak podávat zpětnou vazbu
Každý vedoucí směny by měl být vyškolen, jak správným způsobům předávat 
zpětnou vazbu. Pokud se jedná o negativní zpětnou vazbu, musí být předávána 
mezi čtyřma očima – dvěma lidmi. Musí být předána okamžitě (rozhodně ne až po 
směně či vyřešení problému) a pracovník musí mít čas na nápravu svého chování. 
Vše musí být řešeno klidně a objektivně. Zpětná vazba musí být oprávněná, beze 
slov emocionálně zabarvených jako „vždy“ či „nikdy“.

Pozitivní zpětná vazba je také velmi důležitá. Motivuje pracovníky lépe pracovat           
a zlepšuje vztah s člověkem, který zpětnou vazbu podává. Obojí, pozitivní                           
i negativní zpětná vazba, buduje důvěru mezi lidmi. Vedoucí směn by to měli brát   
v potaz, když své směny vedou.

Správný způsob, jak o tomto tématu mluvit, by mohl být společný kurz pro všechny 
vedoucí směn ve firmě. Akce by mohla být konána v přátelském prostředí, např.           
v restauraci firmy, protože je společně známá mezi pracovníky a patří firmě. Může 
zde být také přítomen profesionální školitel, který pohovoří o zpětné vazbě a jak 
zpětná vazba ovlivňuje lidský mozek a chování.

•	 Změna času přípravy směn
Směny byly původně připravovány na celý měsíc dopředu až do listopadu 2018. 
Nyní jsou personalistkou připravovány každý pátek na týden po týdnu následujícím. 
Dotazník prokázal, že s tímto rozhodnutím nejsou pracovníci spokojeni. Příprava 
by tedy měla být vrácena zpět na měsíc dopředu, byť s následnou aktuální úpravou.

•	 Vytvoření adaptační příručky pro nové zaměstnance
Noví zaměstnanci (týká se nejčastěji sezónních) nejsou dostatečně informováni 
před svou první směnou. Nově tedy ve chvíli, kdy podepíšou smlouvu a vloží svou 
e-mailovou adresu do intranetu SDIS, jim bude automaticky zaslán návod, který má 
za úkol pomoci novým zaměstnancům s hladkým příchodem do firmy, viz postup 
navržený v obrázku D.5.
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Praktické návody: Ukázka 4

E-mailová firemní komunikace
Zaměstnancům hromadně rozesílaný e-mail dne 17. 10. 2018

Zdroj: Interní materiály firmy

Ahoj,

1.	 Kdo chce pracovat v listopadu, vyplňte si SDIS. Rozpis se dělá po týdnu 
- tzn. první listopadový víkend už budu dělat tento pátek.

2.	 Potravinářský průkaz – každý z Vás ho musí mít, protože práce přes zimu 
je z 95 % v „gastru“. Kdo jej nemá, prosím zařiďte si to u svého obvodního 
lékaře a přineste mi jej, až si půjdete pro výplatu.

3.	 Smlouvy – nováčci, kdo nemáte podepsanou DPP, stavte se u mě o níže 
vypsaných výplatních termínech a vše spolu sepíšeme.

4.	 Firemní oblečení – kdo ještě nevrátil firemní oblečení tak prosím, až si 
půjdete pro výplatu, ať máme vše v pořádku, děkuji.

5.	 Výplatní termíny za měsíc září budou následovně:

PÁTEK 19. 10. od 13:00 do 16:00

ČTVRTEK 25. 10. od 13:00 do 16:00

PÁTEK 26. 10. od 9:00 do 11:00  a  od 13:00 do 16:00

6.	 Pozvánka na FESTIVAL OUTDOOROVÝCH FILMŮ – pro všechny 
brigádníky vstup zdarma.
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Budoucnost MSP? 
Budou lidé řídit stroje, nebo stroje lidi? Účastníci diskuze, kterých bylo přes padesát, se pod vedením moderátora 

z Ekonomické fakulty TUL shodli, že zásadní chybou je dělat z témat jako 
automatizace, robotizace, digitalizace nebo umělé inteligence strašáka. Není               
to o revoluci, ale o evoluci, už se „to“ děje. Je potřeba téma vysvětlovat, přibližovat, 
vzdělávat. Příkladem takového přístupu může být akce robota pojmenovaného 
Matylda. Jedná se o humanoidní robotickou platformu k edukativním účelům,                                              
se kterou se česká veřejnost mohla setkat při její cestě stopem z Jablonce nad Nisou 
(místa tvůrčí dílny) do Pelhřimova. Robot měl být napojen na umělou inteligenci 
prostřednictvím internetu pro možnou „komunikaci“ s lidmi. Bohužel se jejím 
tvůrcům nepodařilo domluvit se ani s jedním z operátorů na zajištění dostatečně 
velkého tarifu pro přenos dostatečného objemu dat. (Trdla, 2018).

Během diskuse byl další důraz kladen na to, aby se při modernizaci a zavádění 
inovací používal zdravý selský rozum. V tom případě pak nové technologie mohou 
přinést svobodu pro rozvoj tvůrčích schopností. Co budeme dělat s lidmi, které 
nahradí roboti? To je sociální experiment, a jsou s tím spojena rovněž rizika. Zkrátí 
se nám opět pracovní doba? Už teď je potřeba se na to začít připravovat a vzdělávat. 
Vzdělávání, to není jen o tom, jaký máme nastaven systém školství, ale jak sebe, 
své děti a své okolí vzděláváme. Z úst diskutujících zástupců firem zazněla myšlenka, 
že i firmy by se do daného vzdělávání měly zapojit a s takovým vzděláváním pomoci. 

Hlavním záměrem tvůrců robota Matyldy bylo vyrobit pomůcku 
pro výuku kybernetiky a robotiky. 

Na začátku bylo „jen“ přání syna tvůrce robota Michala Seidla. Syn si přál, aby mu 
tatínek vyrobil robota. Ten svolil s podmínkou, že si ho syn sám naprogramuje. 

Díky tomu vznikla učebnice, která je návodem pro tvorbu robota Matyldy                    
ze stavebnice. Při výstavbě Matyldy z dílů stavebnice se tak lze učit robotice                        
a programování. Stavebnice je určena pro kreativce již od 12 let. Stavebnice 
robota je vybavena různými senzory (gyroskop, akcelerometr, ultrazvukový senzor, 
mikrofony). Ty umožňují na základě naprogramování interaktivní i částečné nebo 
zcela autonomní chování robota. Celá stavebnice, až na pár designových prvků 

Jak v kostce 
shrnout odpovědi?

Je to tu už dávno, není to revoluce technologická, ale revoluce myšlení.

Příklad dobré praxe
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Klíč:

CZ = Česká Republika LIT = Litva GER = Německo
UK = Spojené Království FIN = Finsko

1. KIRKWOOD HOSPICE CASE STUDY: Effective workforce planning, well-being 
and attracting younger workers in a social enterprise

Země Rok

UK 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH1case1.pdf

2. DEVELOPMENT PROGRAMMES TO SUPPORT CAREER PATHS AND TALENT 
MANAGEMENT

Země Rok

UK 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH1case2.pd

Kapitola 1: Plánování lidských zdrojů

PŘÍLOHA 
Seznam případových studií vzniklých
v rámci projektu SHARPEN

3
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3. CHALLENGES FACED WITH LEADERSHIP SUCCESSION PLANNING IN A 
BRITISH SME: A teaching case study

Země  Rok

UK 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH1case3.pdf

4. HOW TO IMPROVE HRM SYSTEM IN SMALL BOUTIQUE HOTELS

Země Rok

LIT 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH1case4.pdf

5. EXPANDING AN ARTS BUSINESS: from a terraced house to a global SME

Země Rok

UK 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH1case5.pdf

PŘÍLOHA 
Seznam případových studií vzniklých
v rámci projektu SHARPEN
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1. SCREWS PRODUCTION AS AN ATTRACTIVE CAREER FOR GRADUATES

Země Rok

CZ 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case1.pdf

2. FACEBOOK JOB ADS: how to attract job candidates

Země Rok

CZ 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case2.pdf

3. CHALLENGES IN RECRUITMENT OF YOUNG MANUAL WORKERS

Země Rok

CZ 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case3.pdf

Kapitola 2: Získávání zaměstnanců
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4. FINDING TALENT ON SOCIAL MEDIA

Země Rok

CZ 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case3.pdf

5. HOME SWEET HOME IN KAJAANI

Země Rok

FIN 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case5.pdf

6. STAFF SELECTION PROBLEMS

Země Rok

LIT 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case6.pdf

7. DEALING WITH RESPONSIBILITY CHALLENGES IN SME´S

Země Rok

GER 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case8.pdf
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8. HOW TO ATTRACT YOUNG GRADUATES THROUGH 
UNIVERSITY COLLABORATIONS

SHARPEN Team #1:

Země Rok

FIN 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case7a.pdf

SHARPEN Team #2:

Země Rok

FIN 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case7b.pdf

9. MANAGING PEOPLE WITHOUT AN HR DEPARTMENT IN A SPORTS BAR 
SME: a teaching case study

Země  Rok

UK 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH2case9.pdf

3 PŘÍLOHA Seznam případových studií
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Kapitola 3: Fluktuace 
a udržení zaměstnanců

1. EMPLOYEE TURNOVER

Země Rok

LIT 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case1.pdf

2. EMPLOYEE TURNOVER AND RETENTION

Země Rok

LIT 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case2.pdf

3. WELDING OF INDUCTION PROCESS

Země Rok

CZ 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case3.pdf
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4. HOW TO GET THE HARD SKILLS SOFT?

Země Rok

CZ 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case4.pdf

5. LEARN TO USE INTERNAL COMMUNICATION EFFECTIVELY

Země Rok

CZ 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case5.pdf

6. HOW COULD THE TRADITIONAL TEXTILE INDUSTRY BE MORE ATTRACTIVE 
TO THE EMPLOYEES?

Země Rok

CZ 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH3case6.pdf
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1. I DON’T JUST WORK HERE, I BELONG HERE!

SHARPEN Team #1:

Země Rok

FIN 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case1.pdf

SHARPEN Team #2:

Země Rok

FIN 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case1b.pdf

2. IS EMPLOYEES INTRINSIC MOTIVATION IMPORTANT IN SMES?

Země Rok

LIT 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case2.pdf

Kapitola 4: Motivace a odměňování 
zaměstnanců
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3. WHAT ARE THE BEST WAYS TO MOTIVATE YOUR EMPLOYEES?

Země Rok

LIT 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case3.pdf

4. EMPLOYEE MOTIVATION

Země Rok

LIT 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case4.pdf

5. MOTIVATION – A KEY FACTOR

Země Rok

GER 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH4case5.pdf

3 PŘÍLOHA Seznam případových studií
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1. WASTE OF PERFORMANCE

Země Rok

CZ 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH5case1.pdf

2. EMPLOYEE EVALUATION

Země Rok

LIT 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH5case2.pdf

3. PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM

Země Rok

LIT 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH5case3.pdf

Seznam případových studií  PŘÍLOHA 3

Kapitola 5: Řízení a hodnocení
pracovního výkonu
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4. NO COMPETENCY MODEL NO SUCCESS IN A GLASS WORLD

Země Rok

CZ 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH5case4.pdf

 1. HOW TO BE AN ATTRACTIVE SME FOR FUTURE VOCATIONAL TRAINEES

Země Rok

GER 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH6case1.pdf

2. HOW TO MAKE YOUR SME ATTRACTIVE TO INTERNATIONAL EMPLOYEES

Země Rok

GER 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH6case2.pdf

3 PŘÍLOHA Seznam případových studií

Kapitola 6: Značka zaměstnavatele
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Seznam případových studií  PŘÍLOHA 3

3. EMPLOYER BRANDING - GRAVITATE WORKERS AS SMALL OR MEDIUM 
ENTERPRISES

Země Rok

GER 2017

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH6case3.pdf

4. THE 'HOTTEST' JOB IN THE 'COOLEST' PLACE ON EARTH!

Země Rok

FIN 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH6case4.pdf
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3 PŘÍLOHA Seznam případových studií

1. WHERE TO LOOK FOR EMPLOYEES, WHEN THERE ARE NONE?

Země  Rok

CZ 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH8case1.pdf

2. THE INTEGRATION OF DISABLED PEOPLE

Země Rok

LIT 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH8case2.pdf

3. RECRUITMENT AND WELL-BEING IN EARLY YEARS CHILDCARE

Země Rok

UK 2019

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH8case3.pdf

Kapitola 7:  Společenská 
odpovědnost firem (CSR)
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Seznam případových studií  PŘÍLOHA 3

4. DIVERSITY MANAGEMENT AND PROFESSIONALISING HRM IN DELUXE 
BEDS LTD.

Země Rok

UK 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH8case4.pdf
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PODĚKOVÁNÍ

Poděkování
Předložená publikace byla vytvořena ve spolupráci týmu akademiků, odborníků 
z firemní i veřejné sféry a studentů z pěti evropských univerzit zapojených                                       
do projektu SHARPEN. Projekt je spolufinancován z programu Evropské 
unie Erasmus + KA2 strategické partnerství. Číslo projektu: 2016-1-CZ01-
KA203-023916.

Záměrem bylo propojit teoretické poznatky v oblasti HR s potřebami firem                       
v podnikatelské praxi. Jedním ze způsobů proto byla intenzivní spolupráce mezi 
podniky a univerzitami a tvorba případových studií vytvořených na základě                  
tzv. stínování postupů při řešení otázek rozvoje lidských zdrojů ve vybraných 
malých a středních podnicích (MSP). Právě těmto partnerským firmám ve všech 
pěti evropských regionech a stejně tak i studentům, kolegům, organizacím, zkrátka 
všem zapojeným různou formou do projektu patří velké poděkování, vážíme 
si možnosti spolupracovat na tématu v mezinárodním kontextu během celého 
tříletého projektu. 

MSP poskytly našim studentům nejen svůj čas, ale sdílely s námi i svoje zkušenosti. 
Není možné jmenovat všechny zúčastněné, vzhledem k české verzi této publikace 
tedy zmíníme ty, kteří mají významný podíl na dlouhodobější spolupráci MSP                 
a studentů v Libereckém kraji. Rozhodně bychom rádi poděkovali také našim 
skvělým studentům, kteří se s velkou pracovitostí a odpovědným přístupem 
podíleli na tvorbě výstupů projektu SHARPEN v letech 2017–2019. 

Rádi bychom Vám naše partnerské firmy a studenty představili. Na projektu                  
se v rámci propojení spolupráce odborníků z oblasti řízení lidských zdrojů v MSP          
a studentů za Českou republiku podíleli:

Firmy Rok 
spolupráce Studenti

EWM Hightec Welding, s.r.o. 2017 Hana Kořínková

Lucid, s.r.o. 2017 Petra Čubová

Lasvit, s.r.o. 2017 Marie Antonia Thomsenová

Pivovar Rohozec, a.s. 2017 Kateřina Pinková

Praktik System, s.r.o. 2017, 2018 Adéla Fejfarová, Karolína 
Kapounová

Crytur, s.r.o. 2018 Karolína Palečková
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Firmy Rok 
spolupráce Studenti

Firma X (přála si být 
anonymizována)

2018 Barbora Paterová

Severochema, družstvo pro 
chemickou výrobu, Liberec

2018 Pavel Doubek

Šroubárna Turnov, a.s. 2018 Gabriela Prokopová

Associated Weavers, s.r.o. 2019 Tereza Horáková,  Mukelabai 
Mundia

Pekařství a cukrářství Jiří 
Bláha, s.r.o.

2019 Renáta Holcová,  Anastasiia 
Mazurchenko

Sundisk, s.r.o. 2019 Barbora Homolová

Poděkování patří kolegům na Technické univerzitě v Liberci, bez jejichž podpory          
by projekt SHARPEN nemohl existovat, a také všem zahraničním spolupracovníkům.  
Jejich seznam lze nalézt v mezinárodní, anglické verzi publikace, která je mimo 
jiné k dispozici online na webových stránkách projektu SHAPREN v sekci výstupy 
(sharpen.ef.tul.cz). 

Za tým projektu SHARPEN 

Kateřina Maršíková a Ondřej Moš
Ekonomická fakulta, Technická univerzita v Liberci

PODĚKOVÁNÍ
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SHRNUTÍ

Shrnutí
Lidské zdroje v organizacích jsou jejich klíčovou součástí a výrazně ovlivňují 
podnikatelský úspěch a dosažení udržitelné konkurenční výhody nejen v malých 
a středních podnicích (MSP). Řízení lidských zdrojů (ŘLZ) v malých a středních 
podnicích má svá specifika. Často zde převládají neformální a méně komplexní 
postupy bez strategického rozměru, aktivity v oblasti řízení lidských zdrojů jsou 
často zajišťovány nejen odborníky na ŘLZ, ale také majiteli spolu s manažery jiných 
oblastí. Na jednu stranu toto umožňuje větší flexibilitu, na druhou stranu se malé 
a střední podniky při vytváření systému řízení lidských zdrojů a samotné aplikaci 
personálních činností a metod personální práce mohou potýkat s řadou problémů 
a omezení, např. z hlediska zdrojů (finančních, materiálních i lidských). Jejich 
disponibilita ovlivňuje celkovou podobu řízení lidí v MSP a rozsah a intenzitu aktivit 
zaměřených na ŘLZ. Toto si uvědomují i autoři publikace, a proto cílem publikace  
je také usnadnit MSP práci s aktuálními tématy řízení lidských zdrojů.

Publikace přináší inovativní a praktický přístup k propojení akademického                           
a podnikatelského prostředí, a to v rámci vybraných evropských zemí a klíčových 
témat ŘLZ. Malé a střední podniky, personalisté, ale i široká odborná veřejnost 
získávají v publikaci přístup k moderním znalostem a výstupům výzkumu v oblasti 
lidských zdrojů. Cílem publikace je pomocí teoretických východisek, vlastních 
poznatků z výzkumu a praktických zkušeností sdíleních v mezinárodním prostředí 
5 evropských zemí představit témata, která jsou v dnešní době pro MSP z pohledu 
řízení lidských zdrojů klíčová. V osmi kapitolách je nejdříve vysvětlena metodika 
zpracování publikace a následně hlavní témata, která byla identifikována, pro MSP 
jako klíčová v těchto 5 regionech (zemích). K určení těchto témat bylo využito 
vlastního výzkumu autorů, rešerše literatury a mapování konkrétních potřeb 
spolupracujících MSP v 5 zemích Evropy. Jedná se o oblast strategického plánování 
a zajišťování lidských zdrojů, získávání a udržení kvalitních pracovníků (spolu 
se systémem odměňování a hodnocení pracovního výkonu), budování značky 
zaměstnavatele a společenské odpovědnosti s důrazem na význam pro MSP. 

V prvních sedmi kapitolách je téma vždy představeno v kontextu literatury, dále na 
krátkých případových studiích s praktickými nástroji. Ty jsou založeny na zjištěních 
z kvantitativního i kvalitativního výzkumu, ze stínování HR manažerů studenty 
ve vybraných MSP a ze sdílených mezinárodních zkušenosti získaných během 
celého období spolupráce na projektu SHARPEN v regionech České republiky, 
Finska, Litvy, Německa a Velké Británie. Poslední kapitola pak doplňuje informace 
k tomu, kde a proč vlastně témata vznikala. Jsou v ní představeny jednotlivé 
evropské regiony zapojené do projektu a vysvětleno to, co mají společného                                                              
a jakým výzvám čelí.  Kapitola obsahuje také hlavní zjištění průzkumu realizovaného 
autory mezi MSP v těchto regionech na téma řízení lidských zdrojů. Publikace 
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přináší pro čtenáře mimo jiné i návrhy osvědčených postupů a prostor pro vlastní 
reflexi v dané oblasti. V přílohách jsou uvedeny 4 vybrané případové studie                                                                                                   
ze MSP, které podrobněji seznamují s praktickým řešením konkrétních výzev 
v rámci témat publikace. Na vzniku této publikace se podílelo 5 evropských zemí 
a desítky MSP ve vybraných regionech. Jedinečnost publikace je i ve sdílení 
mezinárodních zkušeností v této oblasti, neboť postupy aplikované v MSP jinde 
v Evropě mohou být zajímavou inspirací. 

•	 Řízení lidských zdrojů, 
•	 rozvoj lidských zdrojů, 
•	 malé a střední podniky (MSP), 
•	 evropské regiony, 
•	 SHARPEN projekt, 
•	 výzkum, 
•	 případová studie.

SHRNUTÍ

Klíčová slova
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SUMMARY

Summary
Human resources and employee relations significantly influence sustainable 
competitive advantage in small and medium-sized enterprises (SMEs). We argue, 
however, that the implementation of human resource management (HRM) and 
human resource development (HRD) policies and practices in SMEs can differ 
considerably from approaches in large firms.  Often informal and less complex 
procedures without a strategic dimension prevail in SMEs. In smaller organisations 
with fewer than 250 employees, human resource management is typically 
provided not by internal HR experts but by the owners together with managers of 
other functional areas. On the one hand, this allows for greater flexibility. On the 
other hand, SMEs may face a number of challenges in the development of human 
resources management systems as professional approaches to managing people 
may be seen as an afterthought. This may result in ad hoc and impoverished forms 
of transactional personnel administration carried out by junior staff rather than 
proactive, transformational strategic HRM (SHRM) that really adds value to the 
employer brand, bottom line and a sustainable corporate strategy.

There is a stereotype that SMEs have limited resources (financial, material and 
human) and focus on cash flow, products and customers rather than employees. 
The SHARPEN survey findings conducted in five EU regions suggest this is the 
case in some smaller and micro enterprises. Our survey results and case studies 
also offer excellent examples. The purpose of this book, therefore, is to bridge the 
gap between how SMEs might like to manage their workforce using various tools 
and networking and how they currently approach HRM and HRD.

This publication provides innovative and practical perspectives (underpinned by 
theory and university-SME collaborations) to support regional SMEs in managing 
people. It is based on the assumption that SMEs should enhance decent work 
and working lives to impact organisational performance positively as well as local 
economies. It we recommend readers contextualise this knowledge and adopt a 
‘best fit’ application to the ideas discussed in the text.

This publication includes eight chapters structured as follows. The methodology 
is explained first, with the core sections focusing on the main topics identified for 
SMEs as key in these five regions (countries). The authors' own research, literature 
review, and mapping of specific needs of SMEs with whom we have collaborated 
in five European countries were used to identify key topics:  HR strategic planning 
and people resourcing, recruitment and retention of qualified workers (along with 
a system of reward management and performance evaluation), building of the 
employer brand and corporate social responsibility. In the first seven chapters, 
the topic is always presented in the context of literature, followed by mini case 



JAK ŘÍDIT LIDSKÉ ZDROJE V MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNICÍCH? 
Příklady a doporučení254

SUMMARY

studies with practical tools. These are based on findings from both quantitative 
and qualitative research, from intensive collaborations with HR managers and 
students in selected SMEs and from the shared international insights gained from 
SHARPEN partnerships in the regions of the Czech Republic, Finland, Germany, 
Lithuania, and the United Kingdom. 

The final chapter presents region specific details from the five SHARPEN partners, 
e.g. commonalities and differences and specific human capacity building challenges. 
This chapter also contains the main findings of a survey conducted by authors 
among SMEs in these regions on the topic of human resources management. Inter 
alia, the publication offers suggestions of good practice and space for reflections. 

The appendices comprise case studies from SMEs, which provide more detailed 
information on practical solutions to specific challenges based on the key themes 
in this publication. Five European countries and tens of SMEs in selected regions 
have participated by sharing their experiences for this book. The uniqueness of our 
publication is also in the sharing of international insights in this area, transferring 
and adapting lessons from one region to another.

•	 Human resource management, 
•	 human resource development, 
•	 small and medium-sized enterprises (SMEs), 
•	 European regions, 
•	 SHARPEN project, 
•	 research, 
•	 case study.
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univerzit.
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