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Abstrakt  

 

Cílem diplomové práce je identifikace a systematizace procesu získávání a výběru 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů ve výrobě.  Pozornost je v diplomové práci 

zaměřena na obecná východiska v oblasti obsazování pracovních míst, získávání 

zaměstnanců a výběru zaměstnanců. Následně je charakterizováno pracovní místo mechanik 

strojů ve výrobě a jeho obecné kompetence a charakterizována specifika získávání a výběru 

mechaniků výrobních strojů, která navazují na teoretická východiska získávání a výběru 

zaměstnanců, ale zároveň odrážejí specifika pracovního místa mechanika strojů ve výrobě. 

Empirické šetření bylo realizováno v organizaci LEGO Production, s. r. o., a to analýzou 

dokumentace organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců a následnými 

polostrukturovanými rozhovory s informanty, jimiž byli nadřízení pracovníci, kteří obsazují 

pracovní místo mechanik strojů do svých týmů. Sledovány byly oblasti procesu získávání 

zaměstnanců, metody získávání zaměstnanců, proces výběru zaměstnanců a metody výběru 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů. Výsledky empirického šetření jsou 

porovnány s teoretickými východisky, dostupnými studiemi a vytvořeným modelem procesu 

získávání a výběru mechaniků strojů. 

 

Klíčová slova: získávání zaměstnanců, proces získávání zaměstnanců, metody získávání 

zaměstnanců, výběr zaměstnanců, proces výběru zaměstnanců, metody výběru zaměstnanců, 

mechanik strojů ve výrobě 
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Abstract 

 

The aim of the thesis is to identify and systematize the process of recruiting and selecting 

employees for the position of machine mechanic in production. Attention is focused on 

general starting points in the field of filling jobs process, recruitment and selection of 

employees. Subsequently, the job position of a machine mechanic in production and its 

general competencies are defined. Then, the specifics of recruiting and selecting production 

machine mechanics are characterized, which are based on the starting points of recruiting 

and selecting employees, but at the same time reflect the specifics of the position of machine 

mechanics in production. The empirical investigation was conducted in the organization 

LEGO Production, s. r. o., and was implemented by analyzing the organization's 

documentation on the process of recruiting and selecting employees and subsequent semi-

structured interviews with informants. The informants of the empirical investigation were 

superior workers who fill the job of machine mechanic to their teams. The areas of the 

process of obtaining employees for the job of machine mechanic, methods of obtaining 

employees for the job of machine mechanic, the process of selection for the job of machine 

mechanic and methods of selection for the job of machine mechanic are monitored. The 

results of the empirical investigation are compared with the theoretical starting points, 

available studies and created model of the acquisition and selection process of machine 

mechanics.   

 

Key words: recruitment, recruitment process, recruitment methods, employee selection, 

employee selection process, employee selection methods, machine mechanic in production 
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0 Úvod 

 

Získávání a výběr zaměstnanců lze považovat za klíčovou oblast personálního řízení. Tato 

oblast je v současné době velmi ovlivňována průmyslem 4.0, situací na trhu práce a dalšími 

makroekonomickými vlivy, které ovlivňují proces a metody získávání a výběru 

zaměstnanců. Získávání a výběr zaměstnanců jsou současnou situací nejvíce ovlivňovány ve 

výrobním průmyslu u IT a technických pracovních míst. Organizace se potýkají 

s nedostatkem kvalifikovaných uchazečů na trhu práce a zároveň potřebují vlivem průmyslu 

4.0 obsazovat nově vzniklá pracovní místa. Tento fakt způsobuje, že některá pracovní místa 

vyžadují specifický přístup v procesu a metodách získávání a výběru zaměstnanců. Mezi 

tato pracovní místa lze zařadit mechaniky strojů ve výrobě. Organizace tedy hledají nové 

způsoby, jak zaměstnance na pracovní místo mechanik strojů získat a vybrat a zároveň jak 

být v tomto procesu být konkurenceschopné na trhu práce, kde se pohybuje více 

zaměstnavatelů než uchazečů.   

 

Odborné zdroje a výzkumy se věnují problematice personálního řízení. Komplexnímu 

vymezení personálního řízení se věnují například Armstrong a Taylor (2015), Koubek 

(2015) či Kocianová (2010). Dostatečný prostor je dále věnován oblasti dílčích personálních 

metod a činností personální práce včetně získávání a výběru zaměstnanců a dále trendům 

v této oblasti, které reflektují situaci na trhu práce. Mezi významné zdroje lze zařadit 

Tegzeho (2018), Lisou (2019) či Grubera, Kyrianovou a Fonville (2016).  Méně odborných 

zdrojů je však zaměřeno na získávání a výběr zaměstnanců na technická pracovní místa ve 

výrobních organizacích a minimum z nich se soustředí konkrétně na pracovní místo 

mechanik strojů ve výrobě. 

 

Diplomová práce se zabývá specifiky získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě, jejím 

cílem je identifikace a systematizace procesu získávání a výběru zaměstnanců na pracovní 

místo mechanik strojů ve výrobě. Identifikace a systematizace metod získávání a výběru 

mechaniků strojů ve výrobě navazuje na odborné zdroje věnující se personálnímu řízení, 

získávání a výběru zaměstnanců. Tyto zdroje jsou doplněny o charakteristiku pracovního 

místa mechanik strojů ve výrobě a dále o makroekonomické a technologické vlivy, které 

modifikují situaci na trhu práce a k tomu proces získávání a výběru. Cílem empirického 
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šetření je analýza procesu získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě v organizaci 

LEGO Production, s. r. o. Empirické šetření vychází z analýzy technické dokumentace 

k procesu získávání a výběru a dále z navazujícího kvalitativního šetření, které bylo 

koncipováno formou polostrukturovaných rozhovorů s informanty ze základního souboru.  

 

Diplomová práce je členěna do sedmi tematických kapitol. První kapitola je věnována 

personálnímu procesu obsazování pracovních míst. Cílem kapitoly je strukturování procesu 

obsazování pracovních míst a zařazení procesu do kontextu personálního řízení. Tato 

struktura obsahuje posloupnost fází plánování lidských zdrojů, analýzy pracovních míst, 

identifikaci kompetencí, vytváření pracovních míst, získávání zaměstnanců, výběr 

zaměstnanců, přijímání a adaptace zaměstnanců. Klíčovým zdrojem pro strukturu procesu 

obsazování pracovních míst je odborná publikace Kocianové (2010), která je následně 

doplněna o odborné publikace Armstronga a Taylora (2015), Koubka (2015), Šikýře (2016) 

a dalších autorů ke konkrétním fázím obsazování zaměstnanců.  

 

Ve druhé kapitole je vymezena personální činnost získávání zaměstnanců. V této kapitole 

nejprve dochází k vymezení faktorů, které tuto personální činnost ovlivňují, přičemž jsou 

rozděleny na vnější a vnitřní. Dále je akcentován vliv personálního marketingu a značky 

zaměstnavatele. Vymezení faktorů vychází z odborných publikací Kocianové (2012), 

Strakové (2017) a Gomathy (2022) a dále ze zákonů dle platné legislativy České republiky. 

Klíčovým zdrojem pro vliv personálního marketingu a značky zaměstnavatele jsou odborné 

publikace Urbancové s Vrabcovou (2023) a Tegzeho (2018). Následně jsou vymezeny 

konkrétní fáze procesu získávání zaměstnanců a jejich posloupnost. Klíčovými zdroji pro 

teoretická východiska v oblasti procesu získávání zaměstnanců jsou odborné publikace 

Kocianové (2010), Koubka (2015), Armstronga a Taylora (2015) a Šikýře (2016). Kapitola 

je zakončena konkrétními metodami získávání zaměstnanců, kterými se věnují především 

publikace Tegzeho (2018), Smereka (2021), Brouera, Badawy a Stefanone (2021).   

 

Třetí kapitola je zaměřena na personální činnost výběru zaměstnanců. Stejně jako v kapitole 

předchozí, i zde jsou vymezeny vnější a vnitřní faktory ovlivňující tuto personální činnost. 

Klíčovým zdrojem pro vymezení faktorů ovlivňující výběr zaměstnanců jsou odborné 

publikace Koubka (2015), Grubera, Kyrianové a Fonville (2016), Seitla (2015) a dále zákony 

dle platné legislativy České republiky. Následně dochází v kapitole vymezení procesu 
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výběru zaměstnanců včetně vymezení konkrétních fází a jejich posloupnosti. Proces výběru 

zaměstnanců je opřen o odborné publikace Kocianové (2010), Šikýře (2016), Koubka 

(2015), Grubera, Kyrianové a Fonville (2016). Kapitola je zakončena konkrétními metodami 

výběru zaměstnanců. Klíčovým zdrojem metod výběru zaměstnanců jsou odborné publikace 

Grubera, Kyrianové a Fonville (2016), Lisé (2019), Bělohlávka (2016), Seitla (2015), 

Slováčkové, Horákové a Rendoše (2014).  

 

Čtvrtá kapitola charakterizuje pracovní místo mechanik strojů ve výrobě. V této kapitole 

nejprve dochází k zařazení pracovního místa mechanik strojů do kontextu výroby  

a výrobních organizací, přičemž hlavním zdrojem pro vymezení výrobních organizací 

významu oddělení údržby ve výrobních organizací jsou odborné publikace Tomka 

a Vávrové (2007), Patermanna (2022) a Legáta a kolektivu (2016). Následně dochází 

k vymezení pracovního místa mechanik strojů včetně odborných kompetencí a možných 

specializací. Informace o pracovním místu jsou podloženy zejména publikacemi Legáta 

a kolektivu (2016), Basri a kolektivu (2017) a Helebranta (2008) a dále katalogem Národní 

soustavy povolání (2023). Následně je v kapitole popsán vliv průmyslu 4.0 na pracovní 

místo mechanik strojů ve výrobě včetně vyústění do situace na trhu práce. Průmysl 4.0 

přitom zachycují publikace Ungermanna a Weissera (2021), Maříka (2016) a Vojtěcha 

a Kuzmové (2023). Tyto odborné publikace jsou doplněny o studie a analýzy Národního 

pedagogického institutu (2018), Českého statistického úřadu (2023b) a Ministerstva práce 

a sociálních věcí (2023). Oborné publikace, statistiky a analýzy jsou dále podpořeny 

průzkumy agentur Hays (2023) a Manpower (2023). 

 

Pátá kapitola vymezuje specifika získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě. Nejprve 

je pozornost věnována specifikům uplatňovaným v procesu a konkrétních metodách 

získávání mechaniků strojů ve výrobě. Tato specifika navazují na teoretická východiska 

získávání zaměstnanců, popsaná ve druhé kapitole, a zároveň reflektují skutečnost 

pracovního místa mechanik strojů, které je charakterizováno ve čtvrté kapitole. Dalším 

zdrojem jsou doporučení v oblasti získávání zaměstnanců uvedená v odborné publikaci 

Kuryła a kolektivu (2019) a dále na internetových portálech Indeed (2023a), Praxedo (2021), 

Betterteam (2023) a LMC (2020). Následně dochází k vymezení specifik uplatňovaných 

v procesu a konkrétních metodách výběru mechaniků strojů ve výrobě. Tato specifika 

navazují na teoretická východiska popsaná ve třetí kapitole a rovněž reflektují 
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charakteristiku pracovního místa mechanik strojů ve výrobě. Dalším zdrojem pro specifika 

výběru zaměstnanců jsou odborné publikace Bělohlávka (2016), Kuryła a kolektivu (2019), 

Seitlové a Schiedkové (2014) a dále doporučení z internetových portálů ATS (2023), Indeed 

(2023a) a Glasdoor (2023). 

 

Šestá kapitola je věnována vytvořenému modelu procesu získávání a výběru mechaniků 

strojů ve výrobě. Tento model reflektuje teoretická východiska z předchozích kapitol  

a zároveň reaguje na situaci na trhu práce a současné trendy, které jsou v praxi využívány 

výrobními společnostmi. Model je zahájen přípravnou fází předcházející získávání 

mechaniků strojů, dále jsou vymezeny fáze získávání mechaniků strojů včetně konkrétních 

metod získávání a fáze výběru mechaniků strojů včetně konkrétních metod výběru. Model 

je zakončen adaptací před nástupem.  

 

Sedmá kapitola je věnována empirickému šetření, které je zaměřeno na podobu procesu 

získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě v organizaci LEGO Production, s. r. o. 

Nejprve je více popsána metodika empirického šetření a následně jeho výsledky.  
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1 Obsazování pracovních míst  

 

Obsazování pracovních míst lze vymezit jako komplexní personální proces, který dle 

Koubka vychází z „…propojení plánování lidských zdrojů, analýzy pracovního místa  

a dalších navazujících personálních činností zahrnující získávání zaměstnanců, výběr 

zaměstnanců, přijímání zaměstnanců a adaptaci zaměstnanců…“ (Koubek, 2004, s. 123) 

Armstrong a Taylor (2015, s. 257) tento proces rozšiřují na zabezpečování lidských zdrojů 

a přidávají další personální činnost– stabilizaci zaměstnanců.  

 

Obsazování pracovních míst je významně ovlivněno plánováním lidských zdrojů 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 262; Šikýř, 2016, s. 86; Kocianová, 2010, s. 70). „Plánování je 

do budoucna orientovaná činnost, která stanovuje cíle a relevantní prostředky k jejich 

dosažení.“ (Kocianová, 2010, s. 70) Plánování lidských zdrojů vychází ze signifikantních 

podmínek dané organizace a z organizačních plánů (Šikýř, 2016, s. 89). V roli 

celoorganizačních plánů hraje plánování lidských zdrojů integrální roli a interpretuje 

strategické plány týkající se potřeby na kvalitativní a kvantitativní požadavky lidských 

zdrojů (Armstrong, Taylor, 2015, s. 264; Kocianová, 2010, s. 73).  

 

„Cílem plánování lidských zdrojů je zmapovat aktuální stav organizace a predikovat budoucí 

potřeby v oblasti počtu zaměstnanců.“ (Azmy, 2018, s. 5) Koubek tuto myšlenku 

rozpracovává a vymezuje posloupnost jednotlivých plánů, které mají vliv na plánování 

lidských zdrojů. Klíčovým plánem je plán organizace, který zahrnuje plánovaný objem 

produkce. Následně je odvozen počet a druh zaměstnanců, které organizace bude potřebovat, 

aby dosáhla organizačního plánu, a poté dochází k analýze stavu interních zdrojů 

zaměstnanců, po níž následuje stav potřeby dané organizace na eventuální obsazení 

pracovních míst (Koubek, 2015, s. 100). Armstrong a Taylor (2015, s. 265) nazývají tuto 

činnost jako odhady budoucích činností a připojují k ní oblast plánování scénářů, jež vychází 

z optimistických i pesimistických prognóz zahrnujících také okolí organizace, které by 

mohlo mít vliv na ekonomickou situaci organizace a interní trh práce. 

 

K těmto odhadům lze dle Kocianové využít intuitivní a kvantitativní metody. Mezi intuitivní 

metody, které využívají interní znalosti o práci, síle a technologiích, patří delfská metoda, 

kaskádová metoda a metody manažerských odhadů. Delfská metoda využívá komunikaci 
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expertní skupiny, jež hledá společný jmenovatel faktorů, které ovlivní budoucí potřebu 

pracovníků. Kaskádová metoda zase využívá rozčlenění pracovních činností na menší části, 

přičemž nadřízení pracovních míst odhadují, jaký typ a počet pracovníků dokáže saturovat 

vykonání těchto činností. Tyto manažerské odhady již vychází primárně ze znalostí  

a predikcí vyššího vedení organizace (Kocianová, 2010, s. 75) Koubek přidává kvantitativní 

metody, které využívají analýzy vývojových trendů na pracovních normách, počítačové 

modelování, regresní analýzy, grafické analýzy apod (Kocianová, 2010, s. 75–76). To, jaký 

postup a metodu organizace zvolí při odhadování budoucích potřeb zaměstnanců závisí na 

typu a specifických podmínek organizace. Tento krok by však v procesu obsazování 

pracovních míst neměl absentovat.     

 

„Plánování lidských zdrojů je zaměřené na dynamiku a směr pohybů do organizace, vně 

organizace a v rámci organizace…“ (Koubek, 2015, s. 18) Tyto pohyby mohou dle 

Frischmanna a Žufana (2017, s. 36) souviset s plány uvolňování, přemisťování a povyšování 

zaměstnanců. Jestliže organizace dojde k názoru, že je potřeba aktivně řešit nedostatek 

zaměstnanců, přesouvá se dle Šikýře do fáze obsazování pracovních míst a navazujících 

personálních činností (Šikýř, 2016, s. 90). 

 

Druhým klíčovým faktorem pro proces obsazování pracovních míst je analýza pracovních 

míst (Kocianová, 2010, s. 42). Analýzu pracovního místa lze dle Mužíka a Krpálka vymezit 

jako klíčovou personální činnost, která má signifikantní vliv na efektivní fungování 

organizačních činností (Mužík, Krpálek, 2017, s. 133). Organizace využívají analýzu 

pracovních míst pro účely procesů hodnocení, vzdělávání a rozvoje, získávání a výběru 

zaměstnanců (Breaugh, 2017, s. 13). 

 

Analýza pracovního místa systematicky shromažďuje detailní informace o pracovních 

úkolech a povinnostech daného pracovního místa a dle Armstronga a Taylora by měla pokrýt 

informace, proč dané pracovní místo existuje, jaké je jeho zařazení v hierarchii organizace  

a jaký je samotný obsah práce (Armstrong, Taylor, 2015, s. 681). Analýza pracovního místa 

může probíhat pomocí metod pozorování, rozhovoru, dotazníků či rozboru interní 

dokumentace, vztahujících se k pracovnímu místu (Armstrong, Taylor, 2015, s. 681; 

Breaugh, 2017, s. 13; Kocianová, 2010, s. 44–51). Dále je možné tyto informace získané 

z interního prostředí doplnit o informace z Národní soustavy povolání, které se vztahují ke 
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stejnému typu pracovního místa na trhu práce (Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 9). 

Další možné využití analýzy pracovního místa je k určení požadovaných znalostí, schopností 

a zkušeností na současného či potenciálního nositele pracovního místa (Carbery, Cross, 

2018, s. 39). 

 

Hmotným výstupem analýzy pracovního místa je popis pracovního místa, jeho specifikace 

a definované požadavky na jeho nositele (Koubek, 2015, s. 43; Mužík, Krpálek, 2017, s. 

133). Azmy (2018, s. 10), Amos a kolektiv (2019, s. 65) specifikaci pracovního místa  

a popis pracovního místa doplňují o design pracovního místa, který má též vliv na další fáze 

procesu získávání zaměstnanců. Popis pracovního místa by měl dle Šikýře obsahovat 

informace o pracovním místě včetně formálního názvu, hierarchického zařazení 

v organizační struktuře a souhrnu pravomocí a kompetencí. Specifikace pracovního místa 

by měla zachycovat informace o požadavcích na nositele pracovního místa, které obsahují 

požadavky na vzdělání, odbornost, zkušenosti a požadované chování (Šikýř, 2016, s. 80). 

Design pracovního místa Azmy popisuje jako „…souhrn informací o pracovní zátěži, 

odpovědnostech, cíli práce a způsobu realizace práce.“ (Azmy, 2018, s. 13) Primární využití 

designu pracovního místa je v procesu tvorby pracovních míst (Mužík, Krpálek, 2017, s. 

133). 

 

Další personální činností, která souvisí s analýzou pracovního místa, je identifikace 

kompetencí (Sharma, Malodia, 2022, s. 1754). Kompetence lze vymezit jako určitý 

předpoklad pro výkon konkrétních pracovních činností v rámci výkonu pracovního místa. 

Obsahují schopnosti, dovednosti, postoje, zkušenosti a motivaci daného člověka 

(Kocianová, 2010, s. 56; Bělohlávek, 2016, s. 15). Veteška a Tureckiová (2020, s. 33) mezi 

kategorie kompetencí, které přímo souvisí s pracovním místem, řadí organizační strukturu 

a hierarchii, druh vykonávané práce, základní odbornost a osobnostní předpoklady. 

 

Kategorie kompetencí lze dle Bělohlávka rozdělit na základní, průřezové a specifické. 

Základní kompetence vychází ze strategie a hodnot organizace a jsou primárně tvořeny 

z měkkých dovedností. Je možné je spíše vztáhnout ke všem zaměstnancům organizace. 

Průřezové kompetence lze vnímat jako tvrdé dovednosti, které však svou povahou vychází 

z aktivit dané organizace a jsou očekávány od všech zaměstnanců. Specifické kompetence 
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jsou kombinací měkkých a tvrdých dovedností a jsou nejčastěji vztaženy ke konkrétnímu 

pracovnímu místu, pracovní skupině či oddělení (Bělohlávek, 2016, s. 17). 

 

Spencer a Spencer uvádí jednotlivé metody a techniky sloužící k identifikaci kompetencí. 

Výčet metod sestává z rozhovoru či metody kritických událostí, panelu expertů, průzkumů, 

databáze kompetenčních modelů, analýzy pracovních úkolů a přímého pozorování 

(Kocianová, 2010, s. 58). Cílem identifikace kompetencí je doplnit analýzu pracovního místa 

v procesu definování požadavků (Lisá, 2019, s. 13). Výsledkem identifikace kompetencí je 

kompetenční model, který následně usměrňuje proces získávání a výběru zaměstnanců 

(Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 173). 

 

Na analýzu pracovních míst v procesu obsazování zaměstnanců navazuje vytváření 

pracovních míst, které vychází z analýzy pracovního místa a definovaných požadavků na 

pracovní místo (Kocianová, 2010, s. 53; Armstrong, Taylor, 2015, s. 199). Pracovním 

místem se rozumí elementární organizační jednotka tvořená skupinou pracovních úkolů  

a povinností (Armstrong, Taylor, 2015, s. 192; Barták, 2023, s. 154). Cílem vytváření 

pracovních míst je pokrytí důvodů pro vznik pracovního místa a vymezení jeho obsahu, 

pracovních postupů, pracovního prostředí a pracovní doby (Šikýř, 2016, s. 74). 

 

Šikýř i Koubek rozlišují několik přístupů k tvorbě pracovních míst. Mechanistický přístup 

akcentuje zájmy organizace ve vztahu k efektivitě a produktivitě, motivační přístup je více 

zaměřen na saturaci potřeb zaměstnanců ve vztahu k pracovnímu výkonu. Cílem 

biologického přístupu pak je eliminovat negativní ergonomické faktory, které mohou 

ovlivňovat výkonnost zaměstnanců, a percepční přístup je vztažen na eliminaci negativních 

psychických faktorů ovlivňujících pracovní výkonnost (Šikýř, 2014, s. 87; Koubek, 2015, s. 

67). V rámci přístupů k tvorbě pracovních míst pak Koubek (2015, s. 67) doporučuje 

racionální kombinaci jednotlivých přístupů. Pracovní místo by mělo vymezovat obsah práce, 

množství pravomocí a odpovědností a očekávané pracovní vztahy (Armstrong, Taylor, 2015, 

s. 193).   

 

Na analýzu pracovního místa, identifikaci kompetencí, vytvoření popisu pracovního místa 

a definování požadavků na pracovní místo navazuje samostatné získávání zaměstnanců, 

které v procesu obsazování pracovních míst předchází výběru zaměstnanců (Mužík, 
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Krpálek, 2017, s. 135). Šikýř vnímá získávání zaměstnanců jako úvodní etapu obsazovaní 

pracovních míst a uvádí, že základem tohoto procesu je komunikace mezi organizací  

a potenciálními zaměstnanci (Šikýř, 2016, s. 95). Získávání zaměstnanců lze vymezit jako 

„…proces vyhledávání a oslovování kandidátů na vhodná pracovní místa s cílem uspokojení 

potřeb konkrétní organizace…“ (Makushkin, 2021, s. 806) V organizačním prostředí 

nezřídka dochází k zaměňování pojmů nábor zaměstnanců a získávání zaměstnanců. 

Koubek (2015, s. 126) vnímá nábor zaměstnanců jako získávání uchazečů z externích 

zdrojů, zatímco získávání zaměstnanců je zaměřeno na externí i interní uchazeče. 

 

Jádro procesu získávání zaměstnanců je dle Armstronga a Taylora (2015, s. 273) rozděleno 

primárně do dvou dominantních fází. První fází je definování požadavků na uchazeče  

a druhou fází je již oslovení uchazečů, tedy aplikace samotných metod získávání 

zaměstnanců. Smerek doplňuje mezifázi, která se skládá z vyhledávání uchazečů (Smerek, 

2021, s. 5). Do této fáze jsou tak primárně zařazeni pasivní kandidáti, tedy ti uchazeči, kteří 

jsou v současné době zaměstnáni a aktivně nehledají nové pracovní příležitosti (Suen, 2018, 

s. 397). Postup v procesu získávání zaměstnanců je dle Šikýře tvořen kroky „…posouzení 

alternativ obsazení uvolněného pracovního místa, stanovení požadavků na uchazeče, 

identifikací zdrojů získávání zaměstnanců, stanovení metod získávání zaměstnanců, určení 

požadovaných dokumentů od uchazečů, formulací a uveřejněním pracovní nabídky…“ 

(Šikýř, 2016, s. 95) 

 

Po uveřejnění nabídky zaměstnání a předvýběru vhodných uchazečů je v procesu obsazování 

volných pracovních míst zahájen výběr zaměstnanců. Ten lze vymezit jako proces 

rozhodování o vhodných uchazečích, kteří by na dané pracovní místo měli být přijati 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 272). Výběr uchazečů již pracuje se shromážděnými reakcemi 

na pracovní nabídku a aktivně dochází k aplikování výběrových metod (Mužík, Krpálek, 

2017, s. 136). Cílem výběru zaměstnanců je tak posouzení předpokladů uchazečů a následné 

rozhodnutí o nejvhodnějším uchazeči v kontextu požadavků na obsazované pracovní místo 

(Kocianová, 2010, s. 94). Lisá (2019, s. 63) dodává, že dalším cílem výběru zaměstnanců je 

predikce budoucího pracovního výkonu a budoucího chování uchazeče na daném pracovním 

místě. 
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Postup při výběru zaměstnanců sestává dle Kocianové ze zkoumání dokumentů od uchazečů 

(předvýběr), navázání prvního kontaktu s uchazečem, shromáždění a analýzy informací  

o uchazečích, výběrového pohovoru, případného zkoumání referencí, představení 

pracoviště, definitivního rozhodnutí o přijetí uchazeče a oslovení uchazeče s konkrétní 

pracovní nabídkou či informování o nepřijetí (Kocianová, 2010, s. 95). Fáze výběru 

zaměstnanců je ve většině případů uzavřena úspěšným absolvováním lékařské prohlídky 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 294). 

 

Na poslední fázi výběru zaměstnanců navazuje v procesu obsazování pracovních míst 

přijímání zaměstnanců. Jedná se o fázi, která začíná bezprostředně po akceptaci nabídky 

uchazečem a je tvořena řadou procedur. Uzavřena je prvním dnem nástupu pracovníka do 

nového zaměstnání (Koubek, 2015, s. 118). Jedná se tak o administrativní a právní 

personální činnost, která souvisí s nástupem nového zaměstnance na pracovní místo a s jeho 

následným uvedením na pracoviště (Kocianová, 2010, s. 128). Z hlediska pracovněprávních 

náležitostí dochází k uzavření pracovního poměru podpisem pracovní smlouvy či uzavřením 

pracovní dohody podpisem dohody o provedení práce, potažmo podpisem dohody 

o pracovní činnosti (Šikýř, 2016, s. 110). V případě interního nástupu se jedná o podpis 

dodatku k pracovní smlouvě (Koubek, 2015, s. 189). Po uzavření pracovního poměru by 

mělo dle Kocianové (2010, s. 130) následovat uvedení nového zaměstnance na pracoviště 

a provedení náležitých školení a seznamovacích procedur daných povahou pracovního 

místa. 

 

Závěrečnou etapou obsazování pracovních míst je adaptace zaměstnanců (Šikýř, 2016, 

s. 115). Tu lze vymezit jako řízený proces, ve kterém se nový zaměstnanec přizpůsobuje 

pracovnímu prostředí a novému pracovnímu místu (Gajda, 2019, s. 930; Váchal, Vochozka, 

2013, s. 304–307). Vedle toho se nový zaměstnanec adaptuje také na organizační kulturu 

a sociální podmínky organizace (Kocianová, 2010, s. 130–131). Pro účely adaptace nového 

zaměstnance bývá využíván formální adaptační proces, který zpravidla začíná dnem nástupu 

nového zaměstnance a je ukončen dle uvážení nadřízeného zaměstnance, zpravidla dnem 

uplynutí zkušební doby (Šikýř, 2016, s. 116). V některých organizacích může dle Kocianové 

adaptační fáze probíhat ve více etapách – některé procedury totiž mohou předcházet dni 

nástupu nového zaměstnance. Jedná se tak o přednástupní fázi, ve které již nový 

zaměstnanec dostane k dispozici seznam informací, interní materiály o organizaci, potažmo 
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upomínkové předměty. Cílem přednástupní fáze je tedy udržet s novým zaměstnancem 

kontakt. Následuje nástupní fáze, která zahajuje orientační období. Poslední adaptační fází 

by měla být integrační fáze, jež je typická tím, že zaměstnanec již dosáhne odborné a sociální 

integrace (Kocianová, 2010, s. 132). 

 

Adaptační proces dle Šikýře probíhá ve formální a neformální rovině. Formální adaptace 

vychází z formálního adaptačního programu a je vedena nadřízeným pracovníkem či 

pověřeným zaměstnancem. Neformální adaptace probíhá interakcí se sociálním okolím 

nového zaměstnance primárně vlivem nových spolupracovníků (Šikýř, 2016, s. 115). 

Adaptační proces by měl dle Stacha a kolektivu probíhat ve třech aspektech. Prvním 

aspektem by mělo být zaškolení na pracovní místo a získání znalostí pro výkon tohoto místa, 

druhým aspektem by měla být adaptace do sociálního systému organizace a vytvoření 

vztahových vzorců. Třetím aspektem by měla být adaptace do organizační kultury 

organizace a pochopení organizačních cílů a hodnot. Výsledkem adaptačních rovin by měl 

být pocit sounáležitosti s pracovním prostředím a internalizace organizačních hodnot 

(Stacho a kol., 2016, s. 304). Gajda mezi cíle doplňuje také vymezení vzorců chování 

a přístupu, který je organizací vnímám jako žádoucí (Gajda, 2019, s. 930). Obecně je 

očekáváno, že správná adaptace bude mít pozitivní vliv na úspěšný výkon nového 

zaměstnance a jeho vztahy s nadřízeným pracovníkem a dalšími spolupracovníky (Šikýř, 

2016, s. 116). Stěžejním cílem adaptace je v kontextu procesu obsazování pracovních míst 

eliminace možné fluktuace ve zkušební době (Kocianová, 2010, s. 131). 
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2 Získávání zaměstnanců  

 

Získávání zaměstnanců je úvodním procesem obsazování pracovních míst a svou podstatou 

navazuje na analýzu pracovního místa a definování požadavků na pracovní místo a předchází 

výběru zaměstnanců. Carbery a Cross (2018, s. 38) doplňují, že procesu získávání 

zaměstnanců předchází definování organizační strategie. Smerek doplňuje tuto myšlenku  

o hodnocení současných zaměstnanců, kteří se okolo vzniklého pracovního místa pohybují. 

Získávání zaměstnanců je v obecné rovině jednou z nejdůležitějších oblastí řízení lidských 

zdrojů (Smerek, 2021, s. 5). Vivek (2022, s. 57) uvádí, že získávání zaměstnanců má klíčový 

vliv na výkon organizace. „Výsledek získávání zaměstnanců se následně odráží na fluktuaci 

v organizaci, výkonu zaměstnanců a na dalších nákladech, které jsou v budoucnu vynaložené 

na metody získávání zaměstnanců…“ (Emelia a kol., 2022, s. 53) V současném pojetí 

přístupu personálního řízení se dle Armstronga a Taylora jedná o oblast, která by měla 

reflektovat celoorganizační strategii a podmínky organizace (Armstrong, Taylor, 2015, s. 

258). Je tedy zřejmé, že se nejedná pouze o jednorázový a osamocený proces, ale naopak by 

tento proces měl být propojen s dalšími oblastmi personálního řízení, aby došlo 

k reflektování a uspokojení potřeb organizace. Saturace potřeb organizace by dle Maharani 

měla být dána tím, že volné pracovní místo bude obsazené uchazečem, který svými 

kvalitami, chováním a přístupem bude dopomáhat k plnění cílů organizace (Maharani, 2018, 

s. 138). Kvalita získávání zaměstnanců následně ovlivňuje kvalitu výběru zaměstnanců, 

jejich adaptaci, vzdělávání a rozvoj, výkon zaměstnanců a jejich finanční ohodnocení 

(Slavić, Bjekić, Berber, 2017, s. 37).  

 

Získávání zaměstnanců lze vymezit jako organizační proces, který lze dle Šmídy vnímat jako  

„…organizovanou skupinu vzájemně propojených aktivit, které spotřebovávají materiální, 

lidské, finanční a informační vstupy a výstupem těchto aktivit je konkrétní produkt…“ 

(Šmída, 2007, s. 29) Lze očekávat, že tento proces vždy bude specifický pro konkrétní 

organizaci, protože úroveň vstupů a zároveň požadovaný výstup budou diferenciované. 

Doležal doporučuje, aby byly v tomto organizačním procesu zahrnuty fáze definování, 

plánování, vykonání, sledování a ukončení k dosažení efektivní koncepční posloupnosti 

(Doležal, 2016, s. 16). V návaznosti na výše zmíněné je však nezbytné uvést, že proces 

získávání zaměstnanců není souhrnem izolovaných aktivit, ale existuje celá řada faktorů, 

které ovlivňují způsob a výsledek celého procesu.  
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2.1 Faktory ovlivňující proces získávání zaměstnanců  

 

Získávání zaměstnanců je jednou z oblastí personálního řízení, které, jak uvádí Kocianová, 

musí reflektovat vnější okolí a vnitřní podmínky organizace (Kocianová, 2012, s. 89). Je 

tedy patrné, že vnější okolí a vnitřní podmínky organizace budou mít vliv také na získávání 

zaměstnanců. Organizaci je možné vymezit jako systém, který má určitý počet členů v určité 

struktuře, vymezenou dělbu práce, určený cíl a vnější okolí, od kterého je organizace 

oddělena, ale se kterým zachovává určitou míru interakce (Nakonečný, 2005, s. 12–13; 

Tureckiová, 2004, s. 7–9). Organizaci lze v kontextu vnitřního stavu vnímat jako 

„…systémové propojení kapitálu, přírodních zdrojů, techniky, technologií a lidské práce, 

jejímž cílem je uspokojení potřeb jedinců, sociálních skupin a celé společnosti.“ (Mužík, 

Krpálek, 2017, s. 69) Organizace je v obecné rovině ovlivňována třemi primárními 

zájmovými skupinami, a to svými vlastníky, zákazníky a zaměstnanci (Janišová, Křivánek, 

2013, s. 16).  

 

Na veškeré interní procesy včetně oblasti získávání zaměstnanců má nesporný vliv vnitřní 

okolí a samotná charakteristika organizace. Do vnitřního okolí lze zařadit všechny činnosti, 

které lze interně kontrolovat (Straková, 2017, s. 45). Griffin (2021, s. 61) považuje za interní 

okolí organizační zdroje a nastavené vnitřní podmínky. Zároveň je každá organizace 

obklopena mikro a makro okolím, které má nesporný vliv na její fungování (Straková, 2017, 

s. 43). 

 

2.1.1 Vnější faktory získávání zaměstnanců  

Do interních procesů organizací tak zasahuje makrookolí „…geografické, technologické, 

sociální, politické a právní, ekonomické, ekologické, etické a kulturně-historické…“ 

(Martinovičová, Konečný, Vavřina, 2014, s. 15) Mikrookolí organizací je tvořeno skupinou 

zákazníků, dodavatelů, odběratelů a konkurenčních organizací (Straková, 2017, s. 45).  

 

„Ekonomické makrookolí je indikováno ekonomickým růstem, úrokovými sazbami, inflací, 

zaměstnaností, daňovým systémem a průměrnou mzdou.“ (Pajerská, 2016, s. 67–68) 

Ekonomická situace má přímý vliv na nezaměstnanost, a tudíž na následnou nabídku  

a poptávku na trhu práce včetně samotné ceny práce (Jurečka, 2017, s. 263). Jestliže je 

v daném regionu vysoká nezaměstnanost, lze očekávat vysoký počet přihlášek do 
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výběrového řízení, zároveň však tento princip platí i opačně (Gomathy, 2022, s. 3). Na trhu 

práce lze dle Bartáka rozlišit tři možné situace. Buď může nabídka převyšovat poptávku, 

nebo si mohou být rovny, anebo může naopak poptávka převyšovat nabídku (Barták, 2023, 

s. 153–154). Na trhu práce je poptávka tvořena organizacemi, které reagují na vývoj 

poptávky na trhu statků a služeb, případně na produktivitu výroby či změny v technologiích 

(Jurečka, 2017, s. 265). Nabídka na trhu práce je tvořena domácnostmi (Malinová, 2011, s. 

37). Z makroekonomického hlediska je ideální stav rovnováhy, kdy na agregátním trhu práce 

je poptávka rovna nabídce (Dobrylovský, 2019 s. 44.) Pro organizace je v kontextu získávání 

zaměstnanců krátkodobě nejvýhodnější, když je na trhu práce vyšší nabídka než poptávka. 

Na trhu práce je pak nadbytek uchazečů a organizace mají možnost většího výběru. Naopak 

pro organizace nejhorším scénářem je situace, kdy je na trhu práce nabídka menší než 

poptávka. Dle dat Českého statistického úřadu (2023a) je patrné, že od roku 2020 se 

nezaměstnanost pohybuje pod 3 %, tedy pod přirozenou mírou nezaměstnanosti, a zároveň 

z analýzy MPSV (2020, s. 14–15) vyplývá, že trendem posledních let je nárůst volných 

pracovních míst a úbytek počtu uchazečů o zaměstnání. Tato situace tak přirozeně ovlivňuje 

celý proces získávání zaměstnanců, protože organizace na trhu práce mají vysokou 

konkurenci. 

 

Technologické okolí má dle Kocianové nesporný vliv na nároky, které jsou kladeny na 

uchazeče a jejich náplň práce (Kocianová, 2012, s. 89). Tuto skutečnost podtrhuje soudobý 

trend průmyslu 4.0, který ovlivňuje trh práce a interní fungování organizací (Horák, 

Machková, Vrbka, 2019, s. 44). Průmysl 4.0 s sebou také dynamicky nese zvýšené nároky 

na kompetence pracovníků, primárně v IT a technických oborech (Národní vzdělávací fond, 

2017, s. 4). Díky průmyslu 4.0, jenž se ve výrobních sektorech vyznačuje vysokou 

automatizací a digitalizací, dochází ke vzniku nových technických pracovních míst, které 

nahrazují předchozí repetitivnější manuální pracovní místa. Nová pracovní místa mají 

mnohem vyšší požadavky, nicméně tuto potřebu není zcela jednoduché z trhu práce 

saturovat, protože v současné situaci je zde více volných pracovních míst než pracovníků, 

kteří disponují konkrétní potřebnou kvalifikací (Kotíková a kol., 2019, s. 20).  

 

Významnými vnějšími faktory mohou být dle Kocianové také geografické podmínky, tedy 

osídlení v lokalitě organizace, které má významný vliv na počet a strukturu potenciálních 

uchazečů v daném regionu. Důležitým prvkem vnějšího okolí jsou také sociální podmínky, 
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které mají vliv na hodnotovou orientaci uchazečů ve vztahu k volnému času, profesnímu  

a kvalifikačnímu směřování, k rodinné orientaci a podobně (Kocianová, 2010, s. 81).  

 

Právní a etické okolí ovlivňuje pracovní prostředí, minimální mzdu, ergonomická pravidla  

a nařízení v oblasti bezpečnosti práce (Gomathy, 2022, s. 4). Za klíčové zákony v oblasti 

získávání zaměstnanců lze považovat zákon 198/2009 Sb., o rovném zacházení a o právních 

prostředcích ochrany před diskriminací a o změně některých zákonů (antidiskriminační 

zákon) a jeho pozměňující zákon 365/2017 Sb. Zákony zaměřené na eliminaci diskriminace 

na trhu práce ovlivňují konkrétní podobu inzerovaných nabídek práce, ve kterých je 

zakázána jakákoliv přímá či nepřímá diskriminační formulace při uplatňování práva na 

zaměstnání na základě diskriminačních faktorů uvedených v těchto zákonech (Česko, 2009; 

Česko, 2017). 

 

2.1.2 Vnitřní faktory získávání zaměstnanců  

Za vnitřní faktory organizace lze dle Kocianové (2012, s. 90) považovat charakter činnosti, 

strategii a politiku, velikost, geografickou polohu, organizační strukturu, současnou 

ekonomickou situaci organizace, technické a technologické vybavení, strukturu 

zaměstnanců, organizační kulturu a případně činnost odborů. 

 

Každá organizace by tak měla mít přímo definovaný svůj podnikatelský záměr, tedy důvod, 

proč byla založena (Hanzelková, 2013, s. 3). Prvotním pilířem je samotné poslání 

organizace, tedy cíl podnikání (Fotr a kol., 2017, s. 22). Cíl organizace dle Mužíka a Krpálka 

ovlivňuje veškeré dění v podniku a usměrňuje chování a smýšlení všech zaměstnanců.  

U tržně orientovaných organizací lze očekávat, že primárním cílem bude maximalizace 

zisku, a tedy sekundární cíle jako postavení na trhu či technologické vybavení a přístup 

k efektivitě budou tímto primárním cílem usměrňovány (Mužík, Krpálek, 2017, s. 74). 

Z poslání a cíle organizace vychází vize organizace a z té pak vychází konkrétní strategické 

záměry či strategie organizace (Fotr a kol., 2017 s. 22).  

 

Do organizačních zdrojů lze zařadit zdroje finanční, lidské, materiální a nemateriální 

(Straková, 2017, s. 45). Dalším důležitým faktorem je organizační a procesní struktura 

(Blažek, 2011, s. 45). Procesní struktura je dle Blažka „…definovaný soubor činností  

a vztahů mezi činnostmi…“ (Blažek, 2011, s. 45). Procesní struktura tak ovlivňuje jednotlivé 
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kroky v organizaci včetně oblastí personálního řízení, tedy i získávání zaměstnanců. 

Organizační struktura je zase vymezena jako hierarchie moci a rozložení pracovních míst 

v organizaci (tamtéž, s. 45). Organizační struktura tak má přímý vliv na oblast získávání 

zaměstnanců, jelikož ovlivňuje mimo jiné i finanční ohodnocení zaměstnanců a další 

související faktory. 

 

Získávání zaměstnanců je také ovlivněno interními podmínkami, které se týkají 

obsazovaného pracovního místa a samotné organizace (Gomathy, 2022, s. 3).  Podmínky 

vycházející z povahy pracovního místa sestávají dle Kocianové (2010, s. 81) z „…povahy 

práce na daném pracovním místě, postavení pracovního místa v organizační struktuře, 

požadavků na pracovní místo, výčtu a rozsahu povinností a odpovědností na daném 

pracovním místě, organizace práce a pracovní doby, místa výkonu pracovního místa 

a pracovních podmínek daných povahou pracovního místa, tedy finančním ohodnocením 

a zaměstnaneckými výhodami…“ Gomathy (2022, s. 3) upozorňuje, že reputace pracovního 

místa, vycházející z pracovních podmínek, možností kariérního rozvoje a sociálního statusu, 

má významný vliv na proces získávání zaměstnanců. 

 

Mezi podmínky dané samotnou organizací lze zařadit prestiž a velikost organizace, její 

úspěšnost, postavení na trhu, pověst, úroveň odměňování na trhu práce v porovnání 

s konkurencí, nabízené organizační zaměstnacké výhody, možnosti vzdělávání a následného 

profesního rozvoje, vztahy uvnitř organizace a životní prostředí v okolí organizace 

(Kocianová, 2010, s. 81; Gomathy, 2022, s. 3). 

 

Dalším indikátorem charakteristiky a podmínek organizace je organizační kultura. Smerek 

popisuje organizační kulturu jako „…všeobecně uznávané a stabilní organizační názory, 

postoje a hodnoty, které v organizaci existují a zároveň ovlivňují řešení jednotlivých 

interních procesů a reflektují organizační cíle a strategie.“ (Smerek, 2013, s. 1) Organizační 

kultura je determinována vnitřními a vnějšími vlivy, přičemž mezi vnější vlivy lze zařadit 

sociální a ekonomický systém, pozici na trhu a vliv prostředí a mezi vnitřní determinanty se 

řadí historie organizace, strategie organizace, pracovní podmínky a užívané procesy 

(Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 103). Vnitřní podmínky týkající se organizace a pracovního 

místa jsou tak silně ovlivňovány organizační strategií a personální strategií organizace. 
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Strategii organizace Boxall a Purcell (2022, s. 36) popisují jako dokument, který stanovuje 

dlouhodobé cíle organizace, posloupnost jednotlivých činností, časový rámec a alokaci 

zdrojů, které budou sloužit k plnění jednotlivých činností. „Cílem adekvátně formulovaného 

dokumentu zahrnujícího poslání a vizi organizace je nastolení rovnováhy napříč všemi 

zainteresovanými stranami interního i externího charakteru.“ (Fotr a kol., 2017, s. 29) 

Personální strategii lze vymezit jako konkrétní aktivity, které směřují k dosažení cílů 

organizace a souvisí s prací s lidmi v dané organizaci (Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 97). 

Ulrich a Dulebohn (2015, s. 190) upozorňují, že personální strategie organizace by měla 

podporovat byznysovou strategii organizace tím, že veškeré personální činnosti budou 

reflektovat byznysové cíle a potřeby. Tento vztah definují Urbancová a Vrabcová (2023, s. 

98) jako strategickou integraci.  

 

V moderním pojetí personálního řízení není dostačující, aby personální oddělení pouze 

zrcadlilo a reagovalo na byznysové směřování organizace, ale naopak je žádoucí, aby 

proaktivním přístupem pomáhalo tyto byznysové cíle definovat a utvářet (Ulrich, Dulebohn, 

2015, s. 191). Toto pojetí nazývají Armstrong a Taylor (2015, s. 57) jako strategické řízení 

lidských zdrojů. V kontextu strategického řízení lidských zdrojů tak lze vnímat personální 

oddělení jako integrální systém, který propojuje organizační strukturu, organizační kulturu, 

finance, marketing a celoorganizační strategii (Nemeth, 2017, s. 34). Dle Šikýře (2014, s. 

44) z obecné personální strategie organizace vychází specifické personální strategie pro 

konkrétní oblasti. Dle Amose a kolektivu (2019, s. 65) se tak jedná o propojení pilířů 

strategie získávání zaměstnanců s designem pracovních míst, strategií vzdělávání a rozvojem 

zaměstnanců a strategií odměňování. 

 

Klíčovým faktorem v oblasti získávání zaměstnanců je strategie odměňování zaměstnanců, 

která dle Armstronga a Taylora vychází ze vzájemně propojeného systému odměňování. 

Princip celkové odměny vychází z kombinace peněžních a nepeněžních odměn (Armstrong, 

Taylor, 2015, s. 422). Mezi nepeněžní odměny se řadí například uznání, jistota práce či 

možnost rozvoje (Antoni a kol., 2017, s. 57). Hodnota peněžní odměny pak vychází z ceny 

práce, která je aktuálně na trhu práce a z interní spravedlnosti odměňování (Armstrong, 

Taylor, 2015, s. 428). Organizace si tak dle Armstronga a Taylora stanoví jasnou filozofii 

odměňování s ohledem na konkurenční prostředí na trhu práce (tamtéž, s. 429). To, zda 
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organizace bude odměňovat pod úrovní, či nad úrovní mediánu trhu, může mít signifikantní 

vliv na efektivitu získávání zaměstnanců.  

 

Je zřejmé, že strategie získávání zaměstnanců bude vycházet z konkrétní personální strategie 

organizace, která bude odrážet celkovou strategii organizace (Juicharoen, Wangthong, 

Suksanchananun, 2023, s. 36). Zároveň však bude samotný proces získávání zaměstnanců 

ovlivněn strategií dalších personálních činností, vnitřním okolím a obecnou charakteristikou 

organizace včetně organizačních cílů, organizačních hodnot a organizační kultury, která má 

přímý vliv na interní i externí vnímání značky zaměstnavatele 

 

2.1.3 Personální marketing a značka zaměstnavatele 

Personální marketing se soustředí na zajištění a podporu dobré značky zaměstnavatele 

s cílem prezentovat organizaci jako dobrého zaměstnavatele, čímž interně dochází k růstu 

motivace současných zaměstnanců, k eliminaci jejich možné fluktuace a dále k odlišení se 

od konkurence na trhu práce (Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 74).  

 

Klíčovým nástrojem personálního marketingu je tedy značka zaměstnavatele. „Značka 

zaměstnavatele je souhrn atributů a kvalit, které organizaci odlišují od konkurence 

a ostatních organizací.“ (Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 87) Ahmad a Daud vnímají koncept 

značky zaměstnavatele jako moderní přístup k oslovování potenciálních zaměstnanců  

a nástroj jejich následného udržení (Ahmad, Daud, 2016, s. 690). Značka zaměstnavatele 

primárně vychází ze třech pilířů. Prvním pilířem je vize organizace, druhým pilířem je obraz 

organizace a třetím pilířem je organizační kultura (Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 87). 

Zapojení faktoru značky zaměstnavatele je dle Adams (2021, s. 67) moderním a proaktivním 

přístupem, který je vhodný jako kontinuální forma komunikace s potenciálními uchazeči. 

Vliv dobré značky zaměstnavatele na proces získávání zaměstnanců potvrzují také Koubek 

(2007, s. 160) a Tegze (2018, s. 228). Tegze (2018, s. 228) dodává, že význam značky velmi 

ovlivňuje pasivní uchazeče o zaměstnání tím, že generuje podněty k přemýšlení o tom, zda 

by se v dané organizaci cítili lépe než ve svém současném zaměstnání. 

 

Z hlediska personálního marketingu a budování značky zaměstnavatele v procesu získávání 

zaměstnanců je nezbytné vytvořit analýzu faktorů, které jsou na trhu práce významné pro 

rozhodování uchazečů. Následně je potřeba tuto analýzu reflektovat do působení organizace 
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na trhu práce (Kocianová, 2010, s. 89). Analýza faktorů však může vycházet také z interních 

výsledků a následné predikce úspěšnosti. Tyto faktory mohou odrážet počet lidí, kteří 

proaktivně elektronicky vyhledávají pracovní příležitosti u organizace, efektivitu inzerce 

v lokálním tisku, efektivitu reklamy v televizích a rádiích, efektivitu elektronického 

získávání zaměstnanců, efektivitu programu doporučení, efektivitu získávání absolventů  

a efektivitu spolupráce s agenturami a externími společnostmi (Reshetnikova, Zotkina, 

Gusarova, 2019, s. 2). 

 

Lievens a Slaughter rozdělují působení značky zaměstnavatele na interní a externí. Interní 

vnímání značky zaměstnavatele přitom souvisí primárně s identitou organizace (Lievens, 

Slaughter, 2016, s. 410). Identita organizace dle Bankins a Waterhouse vychází z toho, jak 

je daná organizace vnímána vlastními zaměstnanci a interně zainteresovanými stranami. 

Tento obraz je ovlivněn interními organizačními procesy a také budováním externí značky 

(Bankins, Waterhouse, 2018, s. 2). Pro oblast interního vnímání značky zaměstnavatele je 

klíčová již výše zmíněna organizační kultura. Jestliže má organizace dobrou značku 

zaměstnavatele, lze dle Myslivcové předpokládat, že tato skutečnost bude mít znatelný vliv 

na postavení organizace i na externím trhu práce (Myslivcová, 2019, s. 55). 

 

Externí vnímání značky zaměstnavatele dle Tegzeho (2018, s. 236), Armstronga a Taylora 

(2015, s. 299) souvisí s hodnotovou nabídkou pro zaměstnance. Díky této nabídce by se pak 

organizace měla dle Armstronga a Taylora profilovat jako dobrý zaměstnavatel a externě 

komunikovat to, jak by se potenciální uchazeči v dané organizaci cítili (Armstrong, Taylor, 

2015, s. 299). Hodnotová nabídka vychází ze značky zaměstnavatele, značky organizace, 

zpětné vazby od zaměstnanců a systému odměn a benefitů (Tegze, 2018, s. 237). Zpětná 

vazba od zaměstnanců má tak pozitivní či negativní efekt na externí vnímání značky 

zaměstnavatele. Velkou roli v tomto procesu má tedy samotná organizační kultura, která 

působ uvnitř i vně organizace. 

 

Mezi další faktory, které ovlivňují proces získávání zaměstnanců a úspěšnost tohoto procesu 

lze zařadit chování zástupců personálního oddělení v průběhu procesu získávání a výběru 

zaměstnanců a dále charakteristiky, metody a fáze procesu získávání a výběru zaměstnanců. 

Tyto zmíněné charakteristiky obsahují způsob jednání organizace, konzistentnost procesu, 

časovou náročnost, poskytnutí dostatečných příležitostí pro uchazeče ukázat své dovednosti 
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a způsob prezentování pracovního místa (Uggerslev, Fassina, Kraichy, 2012, s. 599). Obecně 

lze tedy vyvodit, že externí vnímání značky zaměstnavatele má přímý vliv na získávání 

zaměstnanců, výběr zaměstnanců a přijímání zaměstnanců (Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 

79).  

 

2.2 Proces získávání zaměstnanců  

 

Získávání zaměstnanců vzniká potřebou obsadit konkrétní pracovní místo (Smerek, 2021, s. 

5). Požadavek na obsazení pracovního místa může dle Armstronga a Taylora vzniknout 

proaktivně, tedy v souladu s formálním plánem lidských zdrojů, či reaktivně, kdy organizace 

musí reagovat na vzniklou situaci. Proaktivní postup obecně vychází ze strategie organizace. 

Vznik nového pracovního místa tak může souviset s dlouhodobou strategií organizace 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 273). Například z důvodu nových obchodních zakázek či 

expanze na určitý trh může docházet k otevírání nových pracovních míst. Armstrong  

a Taylor nicméně připouští, že v organizacích často dochází spíše k reaktivnímu přístupu, 

kdy se jedná primárně o okamžitou reakci na vznik potřeby z důvodu náhrady za 

odcházejícího zaměstnance (Armstrong, Taylor, 2015, s. 273). 

 

Před začátkem procesu je nezbytné nadefinovat cíle konkrétního postupu získávání 

zaměstnanců (Breaugh, 2008, s. 104; Armstrong, Taylor, 2015, s. 273; Bělohlávek, 2016, s. 

30). Tyto cíle by měly obsahovat počet hledaných pracovních míst, typy hledaných 

uchazečů, časový rámec na obsazení pracovního místa a předpokládaný celkový počet 

uchazečů. Azmy (2018, s. 10) dále přidává, že před zahájením procesu je nezbytné určit 

očekávané zdroje získávání zaměstnanců, metody jejich získávání a fáze, kterými uchazeči 

projdou ve fázi výběru. Proces získávání zaměstnanců vychází dle Šikýře z „...posouzení 

alternativ obsazení pracovního místa, definování požadavků na uchazeče, identifikace 

zdrojů, stanovení metod, určení vyžadovaných dokumentů od uchazečů a následné 

formulace a uveřejnění pracovní nabídky.“ (Šikýř, 2016, s. 95) Smerek (2021, s. 5) 

upozorňuje na důležitost posloupnosti jednotlivých fází a varuje před podceněním některých 

z aspektů, protože by následně mohlo dojít k ohrožení efektivity celého procesu. Barber 

vnímá důležitost ze strany organizace a personálního oddělení ve třech přístupových  

a komunikačních fází. První fázi popisuje jako vygenerování uchazečů zvolením vhodné 

metody, zatímco druhá fáze zachycuje práci s reakcemi uchazečů včetně vedené komunikace 
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a poslední fází je způsob přesvědčení a ovlivnění uchazeče k přijmutí pracovní nabídky 

(Uggerslev, Fassina, Kraichy, 2012, s. 600). Poslední fáze se tak již prolíná do procesu 

výběru zaměstnanců. 

 

Organizace mohou dle Šikýře před zahájením získávání zaměstnanců zvážit alternativy 

obsazení i neobsazení uvolněného pracovního místa. Mezi tyto alternativy lze zařadit 

„…dočasné neobsazení pracovního místa, zrušení pracovního místa, sloučení s jiným 

pracovním místem, pracovní poměr na dobu určitou, pracovní poměr s kratší pracovní 

dobou, dohoda o pracovní činnosti, dohoda o provedení práce.“ (Šikýř, 2016, 95–96) Další 

variantou je obsazení pracovního místa dočasným přidělením zaměstnance od personální 

agentury či od jiného zaměstnavatele (Šikýř, 2016, s. 95–96). Koubek (2015, s. 133) mezi 

další alternativy řadí rozpuštění náplně práce volného pracovního místa mezi další 

zaměstnance formou přesčasů či částečného úvazku. 

 

Zvažování alternativ obsazení pracovního místa souvisí s kontextem potřeby obsadit 

pracovní místo a její identifikací. Zde je důležitým elementem personální a organizační 

plánování. Na případné rozhodnutí o zrušení pracovního místa či jeho sloučení s jiným 

pracovním místem má vliv množství práce na daném pracovním místě a současná 

ekonomická situace organizace. Množství práce je dle Patermanna možné vyjádřit 

v hodinách či v množství úkolů, které jsou nezbytné pro konkrétní pracovní cyklus 

v kontextu základního plánovacího období práce (Patermann, 2022, s. 92). Ve výrobních 

provozech se spíše počítá se stanovením množství lidské práce v hodinách, a to díky 

standardizovaným pracovním úkolům (tamtéž, s. 100). U pracovníků, kteří nepracují 

repetitivním či zcela standardizovaným způsobem, lze předpokládat jiný přístup, například 

množství projektů či participace na zakázkách. 

 

V případě, že se organizace rozhodne, že nevyužije žádnou z alternativ obsazení pracovního 

místa, pokračuje fází definování požadavků na uchazeče. Každé pracovní místo má 

přiřazené a definované požadavky, které se vztahují k nositeli pracovního místa. Definování 

požadavků na pracovní místo vychází dle Carbery a Cross z interního auditu, tedy z analýzy 

pracovního místa (Carbery, Cross, 2018, s. 39). S požadavky na pracovní místo v kontextu 

získávání zaměstnanců úzce souvisí definování požadavků na uchazeče (Šikýř, 2016, s. 96). 
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Koubek rozlišuje požadavky na uchazeče „…nezbytné, žádoucí, vítané a okrajové…“ 

(Koubek, 2015, s. 134) Nezbytnými požadavky jsou rozuměny ty aspekty, které přímo 

opravňují k výkonu daného pracovního místa, tedy zvláštní předpisy či nezbytné 

předpoklady (vzdělání, vyhlášky apod.). Žádoucí požadavky by měly přispívat k žádoucímu 

potenciálnímu výkonu daného zaměstnance (délka praxe, konkrétní znalosti apod.), zatímco 

vítané požadavky nemají majoritní vliv na úspěšný výkon, ale mohou sloužit k rychlejší 

adaptaci či k následnému profesnímu rozvoji v organizaci (jazyky, znalost konkrétního 

softwaru apod). Okrajové požadavky již nemají příliš velký vliv na výkon pracovního místa 

(Koubek, 2015, s. 134). Nezbytné požadavky jsou dle Šikýře (2016, s. 96) primárním 

faktorem při předvýběru uchazečů. Při následném definitivním výběru finálního uchazeče 

rozhodují požadavky žádoucí, vítané a okrajové.  

 

Armstrong a Taylor seznam požadavků na uchazeče rozdělují do znalostí, dovedností  

a schopností, odborné přípravy a výcviku, délky praxe, specifických a zvláštních požadavků 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 274). Definování požadavků na uchazeče doplněné o popis 

pracovního místa je určující pro vytvoření inzerátu pracovního místa a výběru vhodných 

metod získávání zaměstnanců, které by již měly být konkrétně zaměřeny na oslovení 

nejvhodnějších uchazečů (Juicharoen, Wangthong, Suksanchananun, 2023, s. 37). Následně 

je organizace schopná formulovat strategii pro konkrétní proces získávání zaměstnanců. 

Tato strategie by pak měla zahrnovat metody získávání zaměstnanců, načasování procesu  

a fáze, kterými uchazeči budou muset projít (Azmy, 2018, s. 13).  

 

Následujícím krokem je identifikace zdrojů zaměstnanců. Tento krok má signifikantní vliv 

na následné stanovení konkrétních metod získávání zaměstnanců. Organizace má dle 

DeVara možnost využít zdroje interní a externí, přičemž to, na jaké zdroje se organizace 

soustředí, má přímý vliv na očekávanou úroveň dovedností uchazečů a také na přístup 

hodnotitelů, jejich komunikaci a hodnocení uchazečů (DeVaro, 2020, s. 1). Externími zdroji 

jsou ti uchazeči, kteří v organizaci v současné době nejsou vázáni pracovním poměrem, 

zatímco interními zdroji se rozumí současní pracovníci organizace. 

 

Za vhodné interní zdroje jsou považováni zaměstnanci, kteří mají potenciál vykonávat 

náročnější práci, jsou ochotni současné pracovní místo změnit nebo byli nuceni z interních 

důvodů odejít ze současného pracovního místa (Šikýř, 2014, s. 98). DeVaro (2020, s. 1) 
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doporučuje zaměřit se na interní zdroje v případě, že jsou pro organizace klíčové ty znalosti 

a zkušenosti, které přímo vychází z dané organizace. Tuto myšlenku doplňuje Azmy (2018, 

s. 13), který dodává, že pokud se organizace rozhodnou pouze pro interní zdroje, kvalita 

těchto zdrojů by měla být vyšší, než je tomu na trhu práce u externích zdrojů. Výhodou 

využívání interních zdrojů je motivace současných zaměstnanců a uspoření případných 

nákladů vynaložených na externí získávání (DeVaro, 2020, s. 1). Zvolení výhradně interních 

zdrojů bývá v organizacích často výrazem personální politiky (Kocianová, 2010, s. 82). 

 

V případě, že organizace nemá vhodné interní uchazeče, nebo se rozhodne rozšířit spektrum 

uchazečů, je možné se zaměřit na zdroje externí. Azmy (2018, s. 6), Armstrong a Taylor 

(2015, s. 276) doporučují zaměřit se na externí uchazeče v případě, že v organizaci není 

dostatek kvalitních uchazečů, kteří by dokázali vykonávat obsazované pracovní místo. Mezi 

externí zdroje lze dle Šikýře (2014, s. 98) zařadit zaměstnance jiných organizacích, 

nezaměstnané na trhu práce, ženy v domácnosti, absolventy škol a studenty. Kocianová 

(2010, s. 84) tento výčet ještě doplňuje o důchodce. To, na jaké zdroje se organizace zaměří 

ovlivňuje typ pracovního místa, zařazení pracovního místa v organizační struktuře  

a definované požadavky na uchazeče (DeVaro, 2020, s. 5). Šikýř (2014, s. 99) doporučuje 

kombinaci obou zdrojů k získání širokého spektra uchazečů.  

 

Na identifikaci zdrojů již navazuje stanovení metod získávání zaměstnanců. Metoda 

získávání zaměstnanců je dle Šikýře (2014, s. 98) specifický postup, jakým organizace osloví 

a přiláká uchazeče o zaměstnání. Základním cílem metody získávání zaměstnanců je vytvořit 

povědomí o volném pracovním místu mezi potenciálními uchazeči (Muduli, Trivedi, 2020, 

s. 1617). „Metoda získávání zaměstnanců by měla být vhodně zvolena, aby přilákala 

dostatečný počet uchazečů v žádoucím termínu za přiměřených nákladů.“ (Koubek, 2015, s. 

126)  

 

To, jaká konkrétní metoda získávání bude zvolena ovlivňuje dle Šikýře (2016, s. 97) celá 

řada faktorů, mezi něž se řadí typ pracovního místa, zdroje, na které se organizace chce 

orientovat, požadavky na pracovní místo, pracovní podmínky, situace na interním a externím 

trhu práce, míra zájmu potenciálních uchazečů, pověst organizace, rozpočet organizace  

a časové možnosti.   
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Metodu tak lze vnímat jako určitý komunikační prostředek, jehož prostřednictvím jsou 

uchazeči obeznámeni o konkrétních informacích o pracovním místě a budou motivováni 

k přihlášení se do výběrového řízení (Muduli, Trivedi, 2020, s. 1616). Komunikaci o volném 

pracovním místě tak lze dle Myslivcové pojmout jako nástroj marketingového mixu na trhu 

práce. Volné pracovní místo je v této konotaci chápáno jako marketingový produkt  

a potenciální uchazeče lze definovat jako zákazníky. Dalším nástrojem je samotná cena, 

místo a forma komunikace (Myslivcová, 2019, s. 41–49). 

 

Základní rozdělení metod získávání zaměstnanců je na interní a externí (Armstrong, Taylor, 

2015, s. 276; Hroník, 2007, s. 120; DeVaro, 2020, s. 2). Toto dělení tak vychází ze zdrojů, 

na které se organizace během procesu soustředí (Azmy, 2018, s. 10). Další variantou dělení 

metod získávání zaměstnanců je na pasivní a aktivní. Pro toto dělení je stěžejní, zda 

organizace proaktivně vyhledává a oslovuje uchazeče vlastními silami, nebo využívá pasivní 

přístup doplněný o třetí stranu, která organizaci vypomáhá za určitý finanční obnos (Šikýř, 

2014, s. 97). Zároveň však mezi pasivní metody lze zařadit i situace, kdy se hlásí sami 

uchazeči na základě doporučení současných zaměstnanců, potažmo důsledkem dobrého 

personálního marketingu (Koubek, 2015, s. 137). Další způsob dělení již vychází z prostředí, 

ve kterém se samotná inzerce vyskytuje – jedná se o rozdělení na metody tradiční  

a elektronické, potažmo online (Smerek, 2021, s. 5). V současných odborných publikacích 

toto dělení také doplňuje využívání sociálních sítí (Tegze, 2018, s. 17). Dle Koubka (2015, 

s. 153) je pro organizaci vhodné zvolit mix metod získávání zaměstnanců a nespoléhat se 

pouze na jednu. 

 

Nezbytnou součástí procesu získávání zaměstnanců, která má zároveň i vliv na předvýběr  

a výběr uchazečů je určení požadovaných dokumentů. Tento krok rozhoduje, jaké 

dokumenty budou po uchazečích ve výběrovém řízení požadovány (Šikýř, 2016, s. 98). Mezi 

tyto dokumenty lze dle Šikýře zařadit „…životopis, žádost o zaměstnání, osobní dotazník, 

kopie vysvědčení, diplomů a certifikátů, pracovní posudky, reference…“ (Šikýř, 2016, s. 99)  

 

Za nejčastěji vyžadované dokumenty lze označit životopis a motivační dopis (Smerek, 2021, 

s. 7).  Siegel (2008, s. 29) uvádí, že již na základě životopisu je prováděn užší výběr 

zaměstnanců. Cílem životopisu je identifikace a charakterizace uchazeče v návaznosti na 

posouzení vhodnosti na konkrétní pracovní místo (Šikýř, 2016, s. 99). Dle Šikýře (2016, s. 
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99) a Siegela (2008, s. 12) organizace zpravidla preferují spíše zasílání strukturovaně 

psaných životopisů než životopisů psaných kompozičně. Organizace tak zkoumají nejen 

obsah životopisu, ale také jeho formu (Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 14). 

Strukturovanost dokumentů je klíčová pro následnou komparaci dle seznamu požadavků na 

uchazeče (Armstrong, Taylor, 2015, s. 283). Dalším dokumentem, který lze po uchazečích 

požadovat je osobní dotazník. Tento dokument obsahuje biografické údaje o vzdělání, praxi 

či schopnostech. Zároveň je možné do dotazníku zakomponovat dotaz na dodatečné údaje, 

které následně pomohou identifikovat vhodné uchazeče (Bělohlávek, 2016, s. 32).  

 

Lze tedy konstatovat, že dotazníky, životopisy a motivační dopisy jsou pro organizaci 

zdrojem biografických údajů. Některé tyto údaje mohou být objektivní (délka praxe, 

vzdělání, zaměstnání), některé však mohou být zcela subjektivní (vlastnosti, dovednosti, 

schopnosti). Kontrolním mechanismem biografických údajů mohou být reference, pracovní 

posudek či kopie osvědčení a titulů. Organizace však mají následně možnost veškeré údaje 

podrobit internímu testování a ověřování dle metod výběru zaměstnanců.  

 

Na vytvořený popis pracovního místa a definovaní požadavků na uchazeče zpravidla 

navazuje formulace pracovní nabídky (Šikýř, 2016, s. 100–101). Pracovní nabídku či 

pracovní inzerát lze vymezit jako dokument organizace, který je publikován do veřejného 

prostoru v určitém časovém úseku s cílem oslovit a přilákat správné uchazeče na konkrétní 

pracovní místo a jehož rolí je samotné zahájení aktivního procesu získávání zaměstnanců 

(Mahjoub, Kruyen, 2021, s. 107–108). Uchazeči mají možnost se o pracovní nabídce 

dozvědět formální (organizací kontrolovanou) cestou přes oficiální dokument pracovní 

nabídky, tj. pracovní inzerát, na určitém místě dle zvolené metody získávání nebo cestou 

informální (organizací nekontrolovanou) od současných zaměstnanců organizace či 

z pracovních veletrhů (Liu, Keeling, Papamichail, 2016, s. 1404). Přesto by však organizace 

neměla spoléhat pouze na tuto informální cestu, ale primárně posilovat kvalitu formálního 

přístupu přes dobře zpracovanou pracovní nabídku a vhodně zvolené metody.   

 

Pracovní nabídka by měla dle Šikýře obsahovat název pracovního místa (nemusí být nutně 

totožný s názvem pracovního místa uvedeným v pracovní smlouvě), informace o náplni 

práce, informace o organizaci, místo výkonu práce a požadavky na uchazeče. Dále pracovní 

nabídka může obsahovat informace o podmínkách výkonu práce, požadované dokumenty 
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od uchazečů a závěrečné pokyny, jak se na dané pracovní místo přihlásit (Šikýř, 2016, s. 

101–102). Organizace by se v rámci uveřejnění formulace a uveřejnění pracovní nabídky 

neměla snažit pouze o to, aby nabídka zněla atraktivně a přilákala co nejvíce lidí, ale aby 

primárně oslovila potenciálně nejvhodnější uchazeče, a tím si vytvořila list kvalitních 

uchazečů pro účely výběru zaměstnanců. Dalším důležitým výsledkem inzerování pracovní 

nabídky je zvýšení atraktivity značky zaměstnavatele a maximalizace pravděpodobnosti 

přijetí budoucí nabídky o zaměstnání finálním uchazečem (Muruganatham, Antony, George, 

2021, 135; Liu, Keeling, Papamichail, 2016, s. 1403).  

 

Organizace má v rámci modelu pracovní nabídky má možnost pracovat s instrumentálními 

atributy, kterými vyšle komunikační signál do určitého prostoru. Mezi tyto atributy lze 

zařadit charakteristiku pracovního místa a informace o organizaci. To, jakým způsobem 

budou instrumentální atributy zpracované v pracovní nabídce ovlivňuje atraktivitu značky 

zaměstnavatele, zájem uchazečů a potenciální shodu uchazeče s organizací a její kulturou 

Atributy o charakteristice pracovního místa mohou sdělovat výčet kompetencí, typy 

uplatňovaných dovedností, identitu a význam pracovních úkolů, míru autonomie a důležitost 

pracovního místa. Atributy obsahující informace o organizaci mohou v pracovní nabídce 

informovat o možnostech rozvoje a vzdělávání v organizaci, nabízených benefitech  

a nabízeném finančním ohodnocení včetně příplatků (Muruganatham, Antony, George, 

2021, 136–139).  

 

Breaugh uvádí, že formulace a uveřejnění nabídky ve spojení se zvolenou metodou získávání 

zaměstnanců má za cíl predikovat a odhadnout dvě otázky. První otázkou je to, zda je 

pracovní nabídka natolik atraktivní, že na ni uchazeči budou reagovat a do výběrového řízení 

se přihlásí. Druhá otázka se zabývá tím, zda takto poskládaná nabídka v kombinaci 

s metodou je natolik atraktivní, že uchazeč bude následně motivován ve výběrovém řízení 

zůstat a na konci výběrového řízení nabídku přijme (Liu, Keeling, Papamichail, 2016, s. 

1406). To, jaká bude forma i obsah informací pracovní nabídky přímo koreluje s tím, o jaké 

pracovní místo se jedná, na jaké zdroje se organizace chce soustředit a jaké metody získávání 

zaměstnanců zvolí (Šikýř, 2016, s. 102–103). Obsah a forma informací v pracovní nabídce 

má zase ve spojení s výběrem metody získávání a značkou zaměstnavatele přímý vliv na 

rozhodování uchazečů o přihláškách do výběrového řízení (Baum, Kabst, 2014, s. 355).  
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2.3 Metody získávání zaměstnanců 

 

Základní dělení metod získávání je dle zdrojů, na které se metody zaměřují. Za interní zdroje 

získávání zaměstnanců v organizacích lze považovat kariérní povýšení, horizontální přesuny 

z jednoho oddělení do druhého a rotace pozic. V některých odborných publikacích jsou mezi 

interní zdroje také zařazení bývalí zaměstnanci organizace (Sunitha a kol., 2021, s. 6477). 

Mezi metody získávání zaměstnanců z interních zdrojů se dle Šikýře řadí „…inzerce na 

intranetu, inzerce na nástěnkách a vývěskách, inzerování volného pracovního místa 

prostřednictvím organizačního emailu či přímé oslovení vhodného interního 

zaměstnance…“ (Šikýř, 2014, s. 99) Muteswa (2016, s. 203) doplňuje metody o databázi 

informací o interních zaměstnancích, předchozí reakce interních uchazečů do interních 

výběrových řízení a doporučení interního uchazeče v rámci organizace.  

 

Interní inzerování pracovní nabídky prostřednictvím emailu, nástěnek, vývěsek či obrazovek 

lze vnímat jako formu interní komunikace se zaměstnanci. Cílem interní komunikace je na 

obecné úrovni zvýšení efektivity a soudržnosti dané organizace (Waititu, 2020, s. 62). Pro 

účely získávání zaměstnanců lze předpokládat, že interní metody inzerce získávání 

zaměstnanců budou svou povahou velmi podobné externím metodám inzerce, nicméně 

interní zaměstnanci již budou pravděpodobně disponovat větší mírou znalostí o náplni práce, 

členech týmu a zařazení do organizační struktury.   

 

V komunikaci metody by primárně měly zaznít informace o daném pracovním místě, 

požadavcích na pracovní místo a konkrétní pokyny ke způsobu přihlášení. I v rámci interních 

zdrojů lze počítat s určitým počtem pasivních uchazečů, protože ne každý zaměstnanec má 

motivaci či odvahu se zapojit do výběrového řízení. Zde se nabízí propojit kariérní 

směřování (interní mobilita) s procesem vzdělávání a rozvojem zaměstnanců (Armstrong, 

Taylor, 2015, s. 338). V tomto případě tak může dojít k synergii získávání zaměstnanců  

z interních zdrojů s talent managementem a plánováním nástupnictví (Kocianová, 2010, s. 

177; Kursch, 2016, s. 41).   

 

Mezi hlavní výhody získávání zaměstnanců z interních zdrojů řadí DeVaro (2020, s. 1) 

prověření zaměstnance z předchozích pracovních míst, nízkou rizikovost, zvýšení motivace 

zaměstnanců k rozvoji interní kariéry a dále dominový efekt v podobě vzniku 
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nadcházejícího volného místa pro dalšího interního uchazeče. Bělohlávek (2016, s. 31) 

považuje za další výhodu již vzniklou internalizaci hodnot, kultury a prostředí organizace  

a Koubek (2015, s. 130) zase předpokládanou nižší nákladnost, jelikož není potřeba platit za 

inzerci pracovního místa či externím stranám. 

 

Získávání zaměstnanců výhradně z interních zdrojů však s sebou nese také možné nevýhody 

a rizika. DeVaro upozorňuje na riziko menšího růstového potenciálu, než tomu může být 

v případě externího uchazeče, a zároveň na eliminaci konkurenčního fondu uchazečů, který 

by sloužil k objektivnímu porovnání kvalit. DeVaro také uvádí, že v případě obsazení 

volného pracovního místa interním uchazečem dochází k další dodatečné práci při hledání 

náhrady (DeVaro, 2020, s. 1). V případě špatné komunikace v rámci výběrového řízení 

s interními uchazeči navíc může dojít k negativnímu ovlivnění morálky a vztahů uvnitř 

organizace (Koubek, 2015, s. 130). DeVaro (2020, s. 1) a Váchal s Vochozkou (2013, s. 299) 

upozorňují na fakt, že v případě obsazování pracovních míst primárně z interních zdrojů 

nepřichází do organizace nové nápady a způsoby řešení problémů. Jestliže mají organizace 

vnitřní politiku nastavenou tak, že do vrcholových manažerských pozic obsazují výhradně 

interní zaměstnance, existuje riziko, že daný zaměstnanec již na nové pracovní místo nebude 

mít dostatečné kvality a kompetence (Koubek, 2015, s. 130). 

 

Mezi metody získávání zaměstnanců z externích zdrojů lze zařadit inzerci v tištené či 

elektronické podobě, přímé oslovení zaměstnance vně organizace a spolupráci se třetími 

stranami (Šikýř, 2016, s. 97). Za jednu z tradičních aktivních metod zaměřených na externí 

zdroje lze označit tištěnou inzerci v lokálním tisku, na veřejných místech, v odborných 

časopisech, potažmo v podobě letáků do poštovních schránek (Armstrong, Taylor, 2015, s. 

279; Koubek, 2015, s. 137; Kocianová, 2010, s. 86). Pracovní inzerát je zde vystaven 

s popisem náplně práce, s místem výkonu práce, soupisem požadavků na uchazeče  

o pracovní místo a instrukcemi, jak se na dané pracovní místo přihlásit (Smerek, 2021, s. 5). 

Takto psaný inzerát v tisku lze ještě dle Armstronga a Taylora (2015, s. 279) doplnit 

informacemi o finančním ohodnocení, seznamem benefitů či informacemi o organizaci. 

 

Kocianová rozlišuje tři formy tištěných inzerátů dle cenových úrovní. Nejlevnější formou je 

sloupcový inzerát, který splňuje standardní kritéria lokálního tisku a je umístěn v rubrice 

pracovních inzerátů. Další, avšak cenově náročnější formou jsou částečně nestandardní 
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inzeráty, které se nachází ve stejné rubrice, nýbrž mají jistou grafickou specifičnost, která 

inzerát činí přehlednějším a atraktivnějším. Nejdražší formou jsou pracovní inzeráty, které 

jsou alokovány na nejčtenější místa lokálního tisku mimo standardní rubriku pracovních 

inzerátů (Kocianová, 2010, s. 86). Lze předpokládat, že tištěná inzerce bude mířit primárně 

na méně kvalifikované pracovníky nebo bude využita pro účely brigád a sezonních prací 

(Koubek, 2015, s. 137). Smerek (2021, s. 5) vnímá vhodnost této metody také pro oslovení 

straších generací pracovníků. Myšlenku autorů lze doplnit také o možné využití v momentě, 

kdy má daná organizace monopolní postavení na lokálním trhu práce a je primárním 

zaměstnavatelem v regionu.   

 

Inzerci pracovního místa lze však přenést také do online prostředí (Armstrong, Taylor, 2015, 

s. 276). Už v roce 2001 Cappelli (2001, s. 139) uvedl, že válka o talenty se přesouvá do 

internetového rozraní. Mezi moderní aktivní metody tak lze zařadit dle Maharani (2018, s. 

140) veškeré formy inzerce v internetovém rozhraní. Získávání zaměstnanců 

prostřednictvím internetu je Armstrongem a Taylorem (2015, s. 276) a Šikýřem (2014, s. 

99) nazýváno jako e-recruitment či elektronické získávání. Přesunutí do online prostředí 

znamenalo historický milník ve zjednodušení celého procesu pro organizace i uchazeče 

(Slavić, Bjekić, Berber, 2017, s. 37). Uchazeči tak mají tak možnost nejenom reagovat na 

určité pracovní místo, ale také se podívat na to, jak organizace působí svou značkou 

zaměstnavatele. Primárním nástrojem pro aktivní inzerci jsou kariérní stránky, pracovní 

portály a sociální sítě (Tegze, 2018, s. 16). Kariérní stránky jsou často podsekcí 

internetových stránek organizací (Tong, Tong, Luo, 2022, s. 106), dle Mičíka a Kunešové 

(2020, s. 66) dochází jejich prostřednictvím k budování značky zaměstnavatele, a tudíž  

k propojení procesu získávání zaměstnanců s personálním marketingem. Obecně lze tuto 

variantu dle Koubka (2015, s. 142) označit za málo nákladnou, protože organizace je 

vlastníkem internetových stránek, a tudíž nedochází k dodatečné platbě za inzerci. 

Problematickým bodem je však návštěvnost uchazečů těchto kariérních stránek, apriori 

v případech, kdy organizace není příliš známá, nebo chce oslovit pasivní uchazeče.   

 

Z důvodu možného rizika v návštěvnosti karierních stránek organizace inzerují svá pracovní 

místa také na specializovaných pracovních portálech (Smerek, 2021, s. 5), přičemž mají 

možnost inzerovat a komunikovat s uchazeči na obecných pracovních portálech nebo se 

soustředit na specifické portály dle konkrétních pracovních míst či typu odvětví (Rémy, 
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Simonnet, 2023, s. 2). Prvním revolučním portálem se stal v roce 2014 Indeed.com, který 

začal propojovat uchazeče s karierními stránkami organizací, aby došlo ke zjednodušení 

procesu a zvýšení dosahu (Tegze, 2018, s. 17). V České republice je nejnavštěvovanějším 

pracovním portálem Jobs.cz od skupiny LMC, s. r. o. (Bohmová, Pavlíček, 2015, s. 23). 

Obecně lze inzerci na pracovních portálech označit za výhodnou v oblasti editace, v dosahu 

k uchazečům a v následném sběru přihlášek do výběrového řízení (Smerek, 2021, s. 5). 

Organizace tedy mají možnost v elektronickém rozhraní inzerovat pracovní příležitosti  

a dále pracovat s uchazeči. Některé organizace využívají cestu přesměrování z pracovních 

portálů na své kariérní stránky, kde monitorují žádosti uchazečů ve svém interním systému, 

jiné využívají práci s aplikací pracovního portálu, v níž spravují jednotlivé nábory a pracují 

s databází uchazečů (Tegze, 2018, s. 17). Jedním z možných nástrojů je Teamio od skupiny 

LMC, s. r. o., ve kterém je možné skloubit správu náboru, budování značky zaměstnavatele 

a využívání databáze uchazečů. Smerek spatřuje jako další výhodu online prostředí oproti 

tištěné inzerci i nižší nákladnost (Smerek, 2021, s. 5). Zde je však nezbytné dát cenovou 

nákladnost do kontextu konkrétní organizační situace. V současné době vlastní skupina 

LMC, s. r. o., v České republice monopol na pracovní portály a nabízí celou řadu balíčků, 

přičemž některé z nich jsou velmi finančně nákladné.  

 

Klíčovým nástrojem v oblasti získávání zaměstnanců jsou v dnešní době sociální sítě 

(Tegze, 2018, s. 17). Nejvyužívanější profesní sociální sítí je v současné době LinkedIn 

(Brouer, Badawy, Stefanone, 2021, s. 36), kde si uchazeči spravují vlastní profil, který 

zahrnuje informace o vzdělání, kariéře, certifikacích a případně kariérních preferencích 

(Slavić, Bjekić, Berber, 2017, s. 38). Uchazeči však LinkedIn využívají také k získávání 

informací o konkrétní organizaci, dále mají možnost vidět otevřená pracovní místa, 

zaměstnance organizace a rovněž způsob komunikace organizace, která zde přes svůj 

firemní profil přidává různé příspěvky (Brouer, Badawy, Stefanone, 2021, s. 35). Mezi další 

využívané sociální sítě pro účely získávání zaměstnanců lze zařadit Facebook a Twitter 

(Slavić, Bjekić, Berber, 2017, s. 38). Ze studie společnosti Glassdoor, která se konala v roce 

2018, vyšlo najevo, že 79 % uchazečů vyhledává pracovní místa pomocí sociálních sítí 

(Brouer, Badawy, Stefanone, 2021, s. 35). Je samozřejmě nezbytné výsledky studie vnímat 

v kontextu času, prostoru a typu pracovního místa, nicméně je zcela patrné, že sociální sítě 

se stávají významným prostředníkem mezi organizacemi a potenciálními uchazeči.  
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Aktivní metodou, kterou organizace mohou zvolit, je přímé oslovení zaměstnance vně 

organizace. Tato metoda může vycházet i z osobního doporučení, případně může být 

zaměřena na bývalé zaměstnance organizace či zaměstnance externích zainteresovaných 

stran, jako jsou odběratelé, dodavatelé či zákazníci, nebo na zaměstnance konkurenčních 

organizací (Koubek, 2015, s. 136). Toto oslovení může rovněž probíhat prostřednictvím 

sociálních sítí na základě známosti kvalit uchazeče či v rámci sofistikovaného vyhledávání 

dle klíčových slov. Organizace využívají na sociálních sítích k vyhledání správných 

uchazečů složité metody, jednou z nich je například vyhledávací operátor využívající 

matematické logické postupy, které vymezil v roce 1847 matematik George Bool (Tegze, 

2018, s. 24). Internet a sociální sítě tak slouží jako cenný zdroj informací o biografických 

údajích o uchazečích, ze kterých lze vyčíst vzdělání či délku praxe. Na druhou stranu je tento 

zdroj omezený ohledně informací souvisejících s měkkými dovednostmi uchazečů, a tím 

pádem je velmi náročné pouze prostřednictvím internetového rozhraní posoudit potenciální 

shodu s organizací či samotným pracovním místem (Rémy, Simonnet, 2023, s. 2). Zároveň 

je v případě přilákání či přímého oslovení pasivních uchazečů klíčové zaměřit se na oblast 

finančního ohodnocení pracovního místa, hodnotu práce a samotný design pracovního místa, 

aby organizace byla natolik zajímavá, že se uchazeči budou aktivně zajímat o pracovní 

příležitosti i v situaci, kdy aktivně nové zaměstnání nehledají (Juicharoen, Wangthong, 

Suksanchananun, 2023, s. 40).  

 

Pasivní metodou získávání zaměstnanců je doporučení od současného zaměstnance 

organizace (Kocianová, 2010, s. 88). V tomto případě je nezbytné, aby organizace vhodně, 

jasně a s časovým předstihem své zaměstnance informovala o povaze pracovního místa 

a možnostech doporučení (Koubek, 2015, s. 136). Proces doporučení zaměstnanců je 

modelován na předpokladu, že současní zaměstnanci se pohybují v určitých sociálních sítích 

a kruzích, které jsou tvořeny vlastní rodinou, přáteli a lidmi z předchozích zaměstnání 

(Schlachter, Pieper, 2019, s. 1331). Motivaci doporučit zaměstnance lze dle Slachtera  

a Pieper rozlišit na interní a externí. Interní motivace vychází například ze vztahu k dané 

organizaci či k doporučované osobě, zatímco externí motivace je primárně postavena na 

odměně za doporučení (Schlachter, Pieper, 2019, s. 1332). Mnohé organizace tedy proces 

doporučování podporují tím, že zavádějí odměny za úspěšné doporučení zaměstnance 

(Dhillon a kol., 2020, nestránkováno). Výše odměny za doporučení je často závislá na typu 

obsazovaného pracovního místa a způsob jejího vyplacení je dle Ekinci (2022, s. 36) často 
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vázán na určitý časový úsek, například na zkušební dobu, po jejímž uplynutí musí 

zaměstnanec v organizaci nadále působit. Vhodnost a spolehlivost této metody připisují 

Bělohlávek (2016, s. 32) a Kocianová (2010, s. 88) tomu, že současní zaměstnanci spíše 

doporučí vhodné pracovníky, protože si nechtějí u své organizace pokazit reputaci tím, že 

by doporučili nevhodné pracovníky, a zároveň dokážou dobře posoudit kontext práce  

a vhodnost doporučované osoby na pracovní místo a do organizační kultury. 

Nadstandardním vedlejším efektem této metody je to, že jak uchazeč, tak samotná 

organizace se často od doporučované osoby dozvědí více, než by tomu bylo při reakci na 

klasický inzerát s pracovním místem (Ekinci, 2022, s. 36). Nevýhoda této metody však dle 

Koubka (2015, s. 136) spočívá v riziku, že vztahy v organizaci mezi doporučující 

a doporučovanou osobou mohou být pro organizaci kontraproduktivní, jelikož může 

následně docházet k utváření jistých vazeb, které nemusí podporovat celoorganizační cíle. 

 

Za další pasivní metodu lze označit získávání zaměstnanců pomocí externích agentur  

a poradenských společností. Armstrong a Taylor rozdělují tyto agentury na 

„…zprostředkovatelské, poradenské se zaměřením na získávání a poradenské se zaměřením 

na přímé vyhledávání…“ (Armstrong, Taylor, 2015, s. 280–282) V současné době však 

všechny tyto role mohou plnit specializované personální agentury (Evangelu, Juřička, 2013, 

s. 11). Personální agentury tak dle zákona č. 435/2004 Sb. fungují na principu 

zprostředkování zaměstnání a zprostředkování zaměstnání s dočasným přidělením (Česko, 

2004, nestránkováno). Dočasné přidělení zaměstnanců lze využít například pro získávání 

zaměstnanců na sezónní a málo kvalifikovaná pracovní místa ve výrobě. Obecně takováto 

spolupráce funguje dle Albla na základě smlouvy mezi organizací a externí agenturou či 

společností za úplatu, která může být dle vyplacení částky buď za každou odpracovanou 

hodinu (primárně v oblasti dočasného přidělení), nebo dle stanoveného koeficientu. Vždy 

však financuje externí agenturu či společnost samotná organizace, která tyto služby čerpá, 

nikoliv uchazeči či přidělení zaměstnanci (Albl, 2022, s. 25). 

 

Typy agentur a poradenských společností dělí Kocianová (2010, s. 87) dle pracovních míst, 

na které se tyto agentury a společnosti zaměřují. Zprostředkovatelské agentury lze využít na 

běžná administrativní pracovní místa a specializované poradenské společnosti mohou 

zastřešovat část procesu získávání zaměstnanců (inzerování, předvýběr, první kola 

pohovorů). Další možností jsou společnosti, které se specializují na vyhledávání 
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zaměstnanců na specifická pracovní místa či manažerské pozice, na nichž je předpokládána 

určitá náročnost v procesu získávání (Armstrong, Taylor, 2015, s. 280–281; Kocianová, 

2010, s. 87). V některých odborných publikacích bývají popisovány tyto společnosti  

a agentury jako takzvaný headhunting. Dle Bělohlávka tak existuje možnost využít externího 

specialistu či specializovanou společnost na vyhledávání a oslovování uchazečů. Tyto 

organizace zaměstnávají odborníky v určitých segmentech s předpokladem, že odborníci 

dokážou uchazeče oslovit a propojit s organizacemi. Tato forma je doporučována pro 

vyhledávání pracovníků na manažerská a velmi specializovaná pracovní místa (Bělohlávek, 

2016, s. 31). Největší rozdíl mezi firmami specializovanými na headhunting a personálními 

agenturami je dle Hroníka ve kvantitě a kvalitě uchazečů. Headhunting tak spočívá v tom, 

že externí společnost necílí na co největší okruh uchazečů, ale naopak v návaznosti na 

specifické požadavky je snahou vyfiltrovat ty nejvhodnější uchazeče v menším počtu 

(Hroník, 2007, s. 121). Smerek (2021, s. 6) doplňuje, že headhunting je zaměřen apriori na 

pasivní uchazeče, kteří by za normálních okolností nezvažovali změnu zaměstnání. 

 

Využití externích společností a agentur tak s sebou nese řadu pozitiv i negativ. Externí 

společnosti a agentury však nepodléhají takto rigidnímu dělení a kvůli obchodnímu zisku se 

často snaží poskytovat komplexní služby přesahující pouze proces získávání, mezi které 

patří assessment centra, outplacement, personální audit či mix metod, které byly zmíněny 

výše (Dvořáková, 2012, s. 82–84).  Za jednu z výhod externích agentur a společností lze 

považovat databáze, kterými tyto agentury disponují, a mohou tak velmi rychle oslovit 

spektrum uchazečů. Dále mohou tyto agentury a společnosti svou aktivitou uspořit časové 

penzum organizaci. Očekávanou výhodou by měla být rovněž odbornost, která se u těchto 

agentur a společností očekává. Mezi nevýhody lze naopak zařadit primárně finanční 

nákladnost, eventuálně limitaci počtu kvalitních uchazečů v databázích či špatné pochopení 

zadání (Armstrong, Taylor, 2015, s. 280–283). Organizace by si tak v případě zvolení externí 

agentury či společnosti měla udělat analýzu trhu práce a svého postavení na trhu obdobně 

jako u jiných metod získávání zaměstnanců.  

 

Organizace mohou pro účely získávání zaměstnanců také využívat různé pracovní veletrhy, 

prezentace firem ve školách či na akcích pořádaných úřady práce. Účast na pracovních 

veletrzích je zároveň velmi důležitým nástrojem budování značky zaměstnavatele (Smerek, 

2021, s. 5). Další moderní iniciativou je spolupráce organizací se školami a vzdělávacími 
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institucemi (Armstrong, Taylor, 2015, s. 281; Kocianová, 2010, s. 87). Tato spolupráce může 

fungovat prostřednictvím dne otevřených dveří, kde se organizace prezentují a popisují 

možnosti pracovního uplatnění, nebo prostřednictvím kontaktu se studenty formou stipendií, 

trainee programů, stáží či možností zpracování diplomových prací (Kocianová, 2010, s. 87). 

Vencovská a kolektiv předpokládají, že vlivem nízké nezaměstnanosti a průmyslu 4.0 budou 

organizace čím dál více dávat prostor absolventům specializovaných škol a více se podílet 

na jejich rozvoji (Vencovská a kol., 2015, s. 10). V rámci účasti na pracovních veletrzích se 

tak nejedná explicitně o rychlou náborovou akci, ale spíše o propojení personálního 

marketingu s informováním veřejnosti o současných či budoucích otevřených pracovních 

místech. 

 

V průzkumu, který uvádí Smerek (2021, s. 8–10), realizovaného v rozmezí let 2017 až 2020 

na území České republiky, Slovenské republiky a Polské republiky, bylo zjištěno, že 

nejčastější metodou získávání zaměstnanců je právě elektronické inzerování pracovních míst 

na pracovních portálech či sociálních sítích. V České republice tuto metodu uvádí jako 

nejvyužívanější 78,26 % ze všech 506 dotázaných organizací. Jako druhou nejčastější 

metodu představil průzkum doporučení od současného zaměstnance – tuto metodu získávání 

zaměstnanců využívá v České republice 54,35 % dotázaných organizací. Mezi další 

využívané metody v České republice lze dle výsledků průzkumu zařadit externí společnosti 

a agentury (34,78 %), úřady práce (32,21 %), přímé oslovení (31,82 %), vlastní databáze 

(26,09 %) a tištěnou inzerci (24,70 %). 

 

Lze předpokládat, že pro sezónní manuální práce budou spíše využívány metody tištené 

inzerce, spolupráce s agenturami práce či inzerce přes úřady práce, zatímco u středně 

kvalifikovaných pracovních míst bude primárním nástrojem elektronická inzerce na 

pracovních portálech či sociálních sítích. U manažerských či vysoce specializovaných 

pracovních míst je zase větší předpoklad využití specializovaného poradce, agentury či 

přímé oslovení. Obecně však nelze generalizovat to, jaké metody jsou nejfrekventovanější 

či nejvhodnější, jelikož je vždy potřeba zvažovat kontext organizace a obsazovaného 

pracovního místa.  
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3 Výběr zaměstnanců  

 

Výběr zaměstnanců v procesu obsazování pracovních míst navazuje na získávání 

zaměstnanců a předchází adaptaci a přijímání nových zaměstnanců (Šikýř, 2016, s. 104). 

Výběr zaměstnanců je možné vymezit dle Bartáka jako „…personální proces tvořený 

metodami a technikami směřující k saturaci potřeb organizace z hlediska struktury, kvality 

a kvantity lidských zdrojů…“ (Barták, 2023, s. 169) Cílem výběru zaměstnanců je tak vybrat 

nejvhodnějšího uchazeče na vhodné pracovní místo v žádoucím termínu s přihlédnutím 

k efektivitě nákladů jednotlivých metod a současné situaci (Suwarto, Subyantoro, 2019, s. 

128; Sunitha a kol., 2021, s. 6476). Výběr zaměstnanců je možné vnímat jako oboustranný 

proces rozhodování, který prochází několika fázemi. Organizace se v tomto kontextu 

rozhodují, který uchazeč je nejvhodnější a zda jej oslovit s nabídkou k zaměstnání. Uchazeči 

se však v procesu rozhodují, zda v dané organizaci chtějí pracovat a zda by eventuálně přijali 

nabídku k zaměstnání (Koivunen a kol., 2019, s. 4).  

 

Samotný proces výběru zaměstnanců a jednotlivé metody výběru v něm použité by měly 

navazovat na definované požadavky na uchazeče získané analýzou pracovního místa 

(Smerek, 2021, s. 6; Mužík, Krpálek, 2017, s. 137). Před zahájením procesu výběru 

zaměstnanců by organizace měly definovat kritéria posuzování plnění požadavků na dané 

pracovní místo a kritéria posuzování vhodnosti do organizace a samotného oddělení. Tyto 

činnosti svou povahou souvisí se získáváním zaměstnanců a lze je dle Koubka zařadit do 

předběžné fáze výběru zaměstnanců (Koubek, 2007, s. 136).  

 

Definovaná kritéria posuzování plnění požadavků na pracovní místo by měla reflektovat 

předchozí působení uchazečů v pracovních pozicích a zároveň by měla být 

kvantifikovatelná, aby mohlo následně docházet ke komparaci mezi vícero uchazeči 

(Avinash, Laxmikant, Kalyan, 2021, s. 2). Kritéria by dle Bartáka měla pokrýt vědomosti, 

explicitní a tacitní znalosti, specifické schopnosti a vlastnosti, povahové a postojové 

charakteristiky. Dále by se měly organizace zaměřit na validizaci a prověření těchto 

zvolených kritérií a následně vymezit metody, pomocí nichž budou samotná kritéria 

zkoumána a posuzována (Barták, 2023, s. 172). Cílem těchto metod by měla být co nejvyšší 

objektivita, reliabilita a validita (Koubek, 2004, s. 222; Šikýř, 2016, s. 105).  
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Jakmile má organizace definované a vhodně zvolené metody a kritéria výběru zaměstnanců, 

lze se přesunout do rozhodovací fáze v procesu výběru zaměstnanců, kde již dochází 

k hodnocení uchazečů získaných z konkrétních metod a zdrojů získávání zaměstnanců 

(Koubek, 2007, s. 136). Cílem rozhodovací fáze je predikce budoucího výkonu uchazečů na 

obsazované pracovní místo a následný výběr nejvhodnějšího uchazeče (Kocianová, 2010, s. 

94; Lisá, 2019, s. 63; Seitlová, Schiedková, 2014, s. 131).  

 

Kritéria, kroky a metody v rámci výběrového řízení by měly zajistit komparaci uchazeče 

s požadavky na dané pracovní místo a zároveň porovnávání s ostatními uchazeči 

(Urbancová, Vrabcová, 2023, s. 139). Současně je nezbytné výběr zaměstnanců vnímat jako 

oboustranný proces, protože i uchazeči mohou být ve více výběrových řízení a rozhodují se, 

do jaké organizace vstoupí (Kocianová, 2010, s. 94). Z toho důvodu by organizace měly také 

zvažovat vliv metod a procesu na následné rozhodování uchazečů a také vliv na značku 

zaměstnavatele na trhu práce.    

 

3.1 Faktory ovlivňující proces výběru zaměstnanců  

 

Přestože v odborné literatuře jsou definované fáze výběrového procesu a možné metody 

výběru, je vždy důležité, aby organizace došla k racionálnímu uvážení, jakým způsobem 

bude postupovat. Tento úsudek je často ovlivněn faktory, které do procesu vstupují (Seitlová, 

Schiedková, 2014, s. 131). Stejně jako získávání zaměstnanců, tak i výběr zaměstnanců je 

personálním procesem, který je ovlivněn vnitřními i vnějšími podmínkami. Organizace na 

počátku výběru zaměstnanců stojí před otázkou, jaké uchazeče chce vybírat, jaké k tomu 

zvolí nástroje a metody a jak bude postupovat (Bělohlávek, 2016, s. 30–32). To, jaké 

uchazeče chce organizace získat, by již mělo být reflektováno v procesu získávání 

zaměstnanců. Je však nezbytné vnímat, že volba metod, nástrojů a postupů bude s velkou 

pravděpodobností ovlivněna výsledkem získávání zaměstnanců, ale také vnějšími  

a vnitřními faktory (Kocianová, 2010, s. 95).  

 

3.1.1 Vnější faktory výběru zaměstnanců  

Trh práce ovlivňuje nejenom získávání zaměstnanců, ale také proces jejich výběru. 

Organizace tak vychází z výsledku získávání zaměstnanců, který je ovlivněn situací na trhu 
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práce, ale zároveň by mělo být výběrové řízení koncipované tak, aby tuto situaci na trhu 

práce reflektovalo. Významným faktorem na současném trhu práce je nesoulad mezi 

poptávkou zaměstnavatelů po pracovnících a nabídkou práce (MPSV, 2021, s. 86). Tento 

faktor je ještě více akcentován průmyslem 4.0, který zvyšuje nároky na pracovní místa  

a zároveň generuje mezeru mezi odborností uchazečů na trhu práce a požadavky na pracovní 

místa (Masárová, Kordoš, Strunz, 2018, s. 222–224). Často tak organizace musí vlivem 

situace na trhu práce snižovat původně nadefinovaná kritéria, a také vybírat mezi uchazeči 

v nižší kvantitě i kvalitě, než původně očekávala. Tuto situaci v českém prostředí potvrzuje 

Sadílková (2019, s. 23), která uvádí, že již část zaměstnavatelů vlivem nedostatku vhodné 

pracovní síly snižuje požadavky na profesní způsobilost, dosaženou praxi či vzdělání.  

 

V návaznosti na počet, typ a kvalitu uchazečů organizace modifikují proces a metody výběru 

zaměstnanců. Jestliže organizace v rámci získávání zaměstnanců vygeneruje do fáze výběru 

zaměstnanců pouze pár uchazečů, tak je potřebné, aby reflektovala skutečnost, že i uchazeči 

si pečlivě vybírají své další působení (Tegze, 2018, s. 301). Vlivem poměru volných 

pracovních míst a počtu uchazečů tak dochází k situaci, kdy je trh práce řízen primárně ze 

strany uchazečů a organizace, pokud chtějí být efektivní, musí modifikovat svůj přístup ve 

výběrovém řízení (tamtéž, s. 312). Jestliže organizace zvolí nevhodné metody nebo bude 

proces výběru příliš dlouhý, tak vzniká možné riziko, že uchazeči z procesu odstoupí nebo 

v mezičase přijmou jinou nabídku. 

 

Výběr zaměstnanců a metody v něm uplatňované jsou ovlivněné i legislativním okolím. 

Jedním ze zákonů, kterými se organizace musí dle Urbancové a Vrabcové (2023, s. 139) 

v procesu výběru řídit, je zákon 198/2009 Sb., o rovném zacházení a o právních prostředcích 

ochrany před diskriminací a o změně některých zákonů (antidiskriminační zákon). Dalším 

důležitým zákonem je pozměňující zákon 365/2017 Sb. Podle antidiskriminačního zákona 

je v procesu výběru zaměstnanců zakázáno při uplatňování práva na zaměstnání přímo  

a nepřímo diskriminovat na základě „…rasy, etnického původu, národnosti, pohlaví, 

sexuální orientace, věku, zdravotního postižení, náboženského vyznání, víry či světového 

názoru, […] z důvodu státní příslušnosti […], těhotenství, mateřství nebo otcovství  

a z důvodu pohlavní identifikace.“ (Česko, 2009; §3) Organizace tak v procesu výběru 

zaměstnanců a aplikování jednotlivých výběrových metod nesmí pokládat uchazečům 

otázky vedoucí k diskriminaci či využívat diskriminační výběrové metody. Zároveň také na 
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základě vyjmenovaných faktorů nelze provádět výběr finálního uchazeče. Proces výběru 

zaměstnanců by tak měl dle Salgada a kolektivu napomáhat k utvoření a následné stabilizaci 

inkluzivního prostředí v organizacích s podporou diverzity (Salgado a kol., 2017, s. 104). 

Aby organizace docílily inkluzivního přístupu a eliminace diskriminace v rámci výběrového 

řízení, měly by se zaměřit na ustanovení stejných podmínek, které umožní všem uchazečům 

ukázat svůj potenciál, definovat měřitelná kritéria na uchazeče, které přímo vychází 

z povahy pracovního místa, maximalizovat validitu používaných metod výběru, zajistit 

konzistenci metod napříč všemi uchazeči, komunikovat otevřeně a upřímně informace  

o pracovním místě, vhodně komunikovat informace o procesu výběru a načasování kroků, 

vhodně komunikovat zpětnou vazbu, přijímat zpětnou vazbu od uchazečů a zajistit stejné 

startovací podmínky pro všechny uchazeče v rámci organizace výběrového řízení (Salgado 

a kol., 2017, s. 113–114). Dalším důležitým zákonem, kterým se v českém prostředí musí 

organizace při výběru zaměstnanců řídit je zákon 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů  

a o změně některých zákonů (Seitl, 2015, s. 58).    

 

3.1.2 Vnitřní faktory výběru zaměstnanců  

Klíčovým interním faktorem jsou v procesu zkoumaná a posuzovaná kritéria, která dle 

Koubka vychází z celoorganizačních kritérií, týmových kritérií a kritérií spjatých 

s charakterem pracovního místa. Celoorganizační kritéria zahrnují představy  

o v organizaci obecně přijímaných vlastnostech či vzorcích chování. Tato kritéria mohou být 

spjatá s organizační kulturou či hodnotami. Týmová kritéria jsou vázána na odbornost či 

sociální prostředí konkrétního týmu, který může být oproti zbytku organizace v něčem 

specifický. Kritéria pracovního místa vychází z požadavků na nositele pracovního místa či 

uchazeče dané analýzou pracovního místa. Na základě definování kritérií dochází ke zvolení 

metod a procesu výběrového řízení (Koubek, 2015, s. 170).  

 

Organizace tak může postupovat v souladu s naučeným a vyzkoušeným vzorcem, potažmo 

celý proces individualizovat dle definovaných prediktorů výkonu (Lisá, 2019, s. 63).  

Prediktory zkoumané ve výběrovém řízení jsou modifikovány typem pracovního místa 

(Váchal, Vochozka, 2013, s. 300). V řadě personálních činností existuje přirozená 

segmentace procesů dle kategorie pracovních míst (Armstrong, Taylor, 2015, s. 452). Tento 

model segmentace je možné uplatnit i ve výběru zaměstnanců. Diferenciace procesu výběru 

zaměstnanců může reflektovat to, zda se jedná o manuální pracovníky, administrativní 
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pracovníky či pracovníky na manažerských pozicích. Segmentace pracovníků bývá dle 

Haipetera dělena nejčastěji do dvou kategorií. První kategorie zastřešuje takzvané modré 

límečky, potažmo hodinově placené zaměstnance. Za modré límce lze považovat manuálně 

pracující zaměstnance. Druhou kategorií jsou bílé límečky, potažmo měsíčně placení 

zaměstnanci, zde se jedná apriori o kancelářské a administrativní pracovníky (Haipeter, 

2016, s. 1). Berman dále dělí modré límce na kvalifikované modré límečky  

a nekvalifikované modré límečky (Mittal, Dhiman, Lamba, 2019, nestránkováno). Dá se 

tedy předpokládat, že typ pracovního místa bude mít vliv na to, jakým způsobem organizace 

budou k výběrovému řízení přistupovat a jaké metody zvolí.  

 

Vlivem digitalizace se metody a procedury spjaté s výběrem zaměstnanců přesouvají do 

elektronického rozhraní (Juicharoen, Wangthong, Suksanchananun, 2023, s. 41; Koivunen 

a kol., 2019, s. 3). Organizace tak mají možnost v procesu výběru zaměstnanců využívat 

celou řadu moderních technologií, které ovlivňují proces sběru přihlášek, správu uchazečů 

v procesu a samotné metody výběru (Woods a kol., 2019, s. 1–2). To, do jaké míry bude 

proces digitalizovaný a jaké metody budou zvoleny, logicky ovlivňuje i finanční situace 

organizace a rozpočet na výběr zaměstnanců. Obecným cílem organizací je minimalizace 

nákladů i v oblasti personálního řízení (Sirisetti, Mallesu, 2012, s. 48; Sundara a kol., 2021, 

s. 126). Měření personálních nákladů probíhá v organizacích nejčastěji přes efektivitu 

personálních procesů (Kocianová, 2012, s. 124). Efektivita výběru zaměstnanců by měla být 

definována poměrem vynaloženého času, vynaložených nákladů a dosažené kvality (Seitl, 

2015, s. 11). Cílem organizací by tak nemělo být vybrání nejlevnější metody a minimalizace 

nákladů procesu výběru, ale spíše sledování poměru ceny a výkonu.  

 

Organizace by tak před rozhodnutím o nákladech vynaložených na metody a proces 

výběrového řízení měly brát v úvahu výsledek získávání zaměstnanců, typ pracovního místa 

a vnější podmínky. Pokud by se organizace rozhodly na procesu a metodách výběru 

zaměstnanců šetřit, tak eventuálně hrozí zvolení málo kvalitních metod, které mohou mít 

vliv na principy a podmínky výběru a následně mohou ohrozit kvalitu vybraných uchazečů 

a případně mohou zapříčinit vznik dodatečných nákladů s odstupným nekvalitního 

zaměstnance a hledání náhrady (Seitl, 2015, s. 35–36).  
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Na proces a zvolené metody výběru zaměstnanců mají nesporný vliv principy a podmínky, 

které jsou ve výběrovém řízení přítomné, potažmo v něm absentují. Mezi tři základní 

principy lze zařadit kvalitativnost, triangulaci a etiku (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 

32).  Mezi podmínky je možné zařadit objektivitu, reliabilitu, validitu a užitečnost metody 

(Lisá, 2019, s. 41). Princip kvalitativnosti vychází z předpokladu, že hodnotitelé usuzují na 

základě přechozích zkušeností. V rámci tohoto principu je předpokládáno, že i objektivní 

metody výběru mohou být subjektivně interpretovány panelem hodnotitelů (Gruber, 

Kyrianová, Fonville, 2016, s. 33–34). Princip triangulace má za cíl poskládat jednotlivé 

metody tak, aby docházelo ke vzájemnému překryvu zjišťovaných kritérií s cílem zajištění 

co největší platnosti získaných výsledků (tamtéž, s. 35). Etika a etiketa výběrového řízení by 

měla zajišťovat nejvyšší možný komfort uchazečů v rámci procesu a metod výběrového 

řízení (tamtéž, s. 38). Neoddiskutovatelné je, že se výběrové řízení musí řídit platnými 

zákony včetně ochrany osobních údajů (Seitl, 2015, s. 58). 

 

Objektivita výběrového řízení má za cíl získat stejné výsledky testování bez ohledu na to, 

kdo je realizátorem či hodnotitelem výběrového řízení. Objektivita by pak měla být zajištěna 

tím, že jsou vytvořené stejné podmínky pro všechny uchazeče (Lisá, 2019, s. 41). Reliabilita 

by měla zajišťovat konzistentnost výsledků, jejich přesnost a spolehlivost s cílem 

minimalizovat chyby měření (tamtéž, s. 53). Validita výběrového řízení by měla zajišťovat 

to, aby skutečně docházelo k měření těch kritérií, které byly definované. Jestliže by nedošlo 

k validizaci metod, může se stát, že metoda bude měřit něco jiného, než na co byla původně 

určená (Seitl, 2015, s. 45).  Užitečnost metody pracuje s validitou výsledků, základním 

poměrem správných rozhodnutí bez využití metod a výběrovým poměrem počtu dostupných 

pracovních míst ku počtu uchazečů na volné pracovní místo. Klíčovým faktorem zde je 

analýza pracovního místa, kompetenční profily a nacenění diagnostických nástrojů (Lisá, 

2019, s. 60–61). Model užitečnosti testu tak vychází z typu pracovního místa, výsledku 

získávání zaměstnanců a dalších vnějších i vnitřních podmínek výběru zaměstnanců.  

 

Výběr zaměstnanců není ovlivněn pouze používanými metodami a nástroji, ale také 

faktorem hodnotitelů, jejich typem a počtem (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 101). 

Výběr zaměstnanců je potřebné vnímat jako proces, ve kterém jsou rozdělené role. Za 

posloupnost kroků a administrativní záznamy jsou zpravidla zodpovědní zástupci 

personálního oddělení. Do hodnocení uchazečů se již zpravidla zapojují nadřízení pracovníci 
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obsazovaného pracovního místa, potažmo další členové panelu hodnotitelů. Případně je 

možné tento proces outsourcovat a zahrnout externí hodnotitele (Kocianová, 2010, s. 95). 

Každý, kdo do procesu výběru zaměstnanců vstupuje, tak disponuje svými vlastními 

znalostmi, představami a přístupem, který celý proces výběru a jeho výsledek ovlivňuje.  

 

Tyto parametry se primárně projevují v dovednostech hodnotitele, tedy v kvalitě pozorování, 

provádění záznamů o pozorování a případných hodnotitelských chybách (Gruber, 

Kyrianová, Fonville, 2016, s. 101–114). Velmi důležitá je i spolupráce mezi hodnotiteli, 

vzájemná synergie a následné porady hodnotitelů (tamtéž, s. 119). Základním aspektem je 

kvalita pozorování a následná interpretace s vyvozením závěrů. Zde již je významný 

subjektivní faktor hodnotitele, který vychází z jeho zkušeností a generovaných emocí během 

pozorování (tamtéž, s. 101–102). Na pozorování uchazečů navazuje tvorba záznamů  

o pozorování. Tyto záznamy mohou mít volnou podobu nebo mohou být strukturované dle 

připravených archů. Klíčové však je pořízení těchto záznamů, které následně mohou sloužit 

ke komparaci s jinými uchazeči či na poradu hodnotitelů (tamtéž, s. 103). V rámci hodnocení 

může docházet k celé řadě hodnotitelských chyb. Za základní výčet považuje Kyrianová haló 

efekt, efekt schovívavosti či přísnosti, předčasné závěry, stereotypizace, generalizace, či 

snahu neublížit. Další chyby mohou vycházet dle Kyrianové z metodiky při zaznamenávání 

hodnocení, mezi tyto chyby patří centrální tendence, efekt blízkosti a přecenění vztahu 

korelace (Kocianová, 2010, s. 124). Poslední kategorií chyb dle Kyrianové jsou chyby dané 

osobností hodnotitele. Mezi tyto chyby lze zařadit vnitřní paradigmata, která negativně 

ovlivňují hodnocení, syndrom vyhoření, protekce a přecenění vlastních hodnotitelských 

dovedností na úkor systematického pozorování (Kocianová, 2010, s. 125).    

 

To, jakým způsobem bude výběrové řízení koncipováno z hlediska podmínek a principů  

a jaké budou zvolené metody, má nesporný vliv na pozdější rozhodnutí uchazečů o přijetí 

nabídky, a zároveň značku zaměstnavatele na trhu práce. Některé organizace za cílem 

zlepšování procesu výběru monitorují a hodnotí faktor následné zkušenosti uchazeče 

(McCarthy a kol., 2018, s. 150–155). 
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3.2 Proces výběru zaměstnanců 

 

Proces výběru zaměstnanců je možné v obecné rovině vymezit jako systematický a časově 

ohraničený soubor na sebe navazujících činností obsahujících identifikaci obsazovaných 

pracovních míst, analýzu požadavků, kontrolu přihlášek do výběrového řízení, hodnocení  

a prověřování uchazečů a následný výběr finálního uchazeče (Anju, Avanish, 2021, s. 313; 

Hamza a kol., 2021, s. 2). Na konci výběrového procesu by mělo dojít k identifikaci a výběru 

nejvhodnějšího uchazeče a k zamítnutí neúspěšných uchazečů (Hamza a kol., 2021, s. 5). Je 

tedy patrné, že proces výběru zaměstnanců je možné rozdělit do několika na sebe 

navazujících fází. V odborné literatuře lze najít nuance v jejich názvech i posloupnostech. 

Kocianová (2010, s. 95) uvádí, že alternativ výběrového řízení je celá řada, a vždy je potřeba 

vnímat kontext organizace, pracovního místa či počtu uchazečů generovaných z fáze 

získávání zaměstnanců.  

 

Koubek (2015, s. 174) výběr zaměstnanců dělí do fází zkoumání dokumentů, předběžného 

pohovoru, testování uchazečů, zkoumání referencí, lékařského vyšetření (vstupní lékařská 

prohlídka), rozhodování o výběru finálního uchazeče a následného informování o přijetí. 

Armstrong a Taylor (2015, s. 273) na rozdíl od Koubka neuvádí fázi předběžného pohovoru 

a fázi lékařské prohlídky, naopak přidávají fázi kontrolování žádostí uchazečů, která 

předchází fázi informování uchazeče o nabídce. V některých publikacích bývá fáze 

předvýběru zaměstnanců vnímána jako součást procesu získávání zaměstnanců, toto řazení 

uvádí například Šikýř (2016, s. 103).  Je tak patrné, že proces výběru zaměstnanců, který 

bude rozveden níže, je spíše doporučeným teoretickým modelem, nicméně organizace často 

mohou ve svých procesech mít opačné pořadí fází, potažmo některé fáze zcela nepoužít či 

přidat další. Často se také dle Kocianové jednotlivé fáze odlišují dle toho, zda organizace 

pracuje pouze s interními uchazeči, nebo jsou v procesu zařazené i reakce externích 

uchazečů (Kocianová, 2010, s. 95). V této diplomové práci jsou předpokládána minimálně 

dvě kola výběrového řízení a v rámci procesu výběru zaměstnanců jsou rozpracovány fáze 

zahrnující předvýběr uchazečů, zahájení kontaktu s uchazeči, výběrové pohovory, testování 

uchazečů, představení pracovního místa, rozhodnutí o přijetí uchazeče a informování  

o výsledku výběrového řízení.    
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Předvýběr uchazečů může probíhat prostřednictvím vícero metod či nástrojů. Tato fáze 

přímo navazuje na kvantitu a kvalitu uchazečů, kteří byli vygenerování z metod a zdrojů 

získávání zaměstnanců (Šikýř, 2016, s. 103). Cílem předvýběru uchazečů je spíše vyloučení 

nevhodných uchazečů než výběr uchazečů vhodných (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 

91). Ve fázi předvýběru zaměstnanců dochází dle Armstronga a Taylora (2015, s. 283) ke 

krokům „…prozkoumání informací od uchazečů, zpracování žádostí uchazečů, roztřídění 

žádostí uchazečů a následné vypracování seznamu vhodných uchazečů…“    

 

Prozkoumání žádostí uchazečů spočívá na základě hodnocení biografických údajů a jejich 

komparace s požadavky na uchazeče. Jedná se tak o zaměření na vzdělání, praxi, certifikace 

a dalších kvalifikace. Organizace zde navazují na fázi určení dokumentů požadovaných od 

uchazečů z procesu získávání zaměstnanců (Armstrong, Taylor, 2015, s. 283). Zde se dá 

předpokládat, že část uchazečů ani nesplní požadavek na zaslání těchto dokumentů a ve své 

reakci opomenou přiložit životopis či další požadované dokumenty. Zpracování žádostí 

uchazečů tak lze vnímat jako potvrzení přijetí dokumentů a případné označení v personálním 

systému.  

 

Klíčovým krokem ve fázi předvýběru uchazečů je roztřídění žádostí. Zde organizace mohou 

vypracovat seznam vhodných a nevhodných uchazečů (Šikýř, 2016, s. 103). Armstrong  

a Taylor doporučují přidat třetí typ hodnocení, a to přijatelné uchazeče (Armstrong, Taylor, 

2015, s. 89). Organizace tak mohou nevhodné uchazeče zamítnout, vhodné uchazeče 

kontaktovat a potažmo pozvat do výběrového řízení, a přijatelné uchazeče si v rozumném 

časovém rámci ponechat v záloze. Šikýř (2016, s. 103) uvádí, že seznam vhodných uchazečů 

by měl čítat okolo pěti až deseti jmen. Dle Armstronga a Taylora je ideální počet čtyři až 

osm uchazečů, nicméně je nezbytné tento počet brát v kontextu organizace a pracovního 

místa (Armstrong, Taylor, 2015, s. 285). Důležité je však neúspěšné uchazeče informovat 

prostřednictvím telefonátu či emailu o rozhodnutí o nepřijetí, protože i ve fázi předvýběru 

tak může docházet k ovlivnění značky zaměstnavatele.  

 

Mezi nástroje, které lze v této fázi použít, je možné zařadit hodnocení zaslaných dokumentů 

či telefonický hovor (Kocianová, 2010, s. 95). V rámci telefonického hovoru je možné zjistit 

finanční očekávání uchazeče a případně v návaznosti na realistická očekávání uchazeče již 

zamítnout. S rozvojem digitalizace však často dochází také k online testování pomocí 
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videodotazníku či videohovoru (Basch, Melchers, Büttner, 2022, s. 640; Lisá, 2019, s. 78).  

Ze studie, která proběhla v roce 2022 a měla za cíl zhodnotit nástroje předvýběru 

zaměstnanců, vyplynulo, že online testy osobnosti či online testy dovedností mohou mít 

negativní vliv na vnímání výběrového procesu a značky zaměstnavatele, přestože pro 

organizace představují cennější zdroj komparace biografických údajů než online pohovor 

(Basch, Melchers, Büttner, 2022, s. 647–648). Je tak patrné, že pokud se organizace 

rozhodne využít nestandardní metody předvýběru uchazečů, je potřeba tyto nástroje 

uchazečům vysvětlit a vhodně komunikovat jejich opodstatnění v procesu.  

 

Do fáze předvýběru uchazečů lze také zařadit analýzu zaslaných dokumentů, primárně tak 

životopisu a v některých případech i motivačního dopisu či vstupních dotazníků. Tato 

analýza je zaměřena zejména na tvrdá kritéria, která jsou dána požadavky na pracovní místo 

a dále na formu, jakou jsou dokumenty zpracovány (Kocianová, 2010, s. 99; Šikýř, 2016, s. 

105). Přestože někteří autoři varují před unáhleností zamítnutí uchazečů na základě 

životopisu a raději doporučují ještě před zamítnutím udělat alespoň telefonický hovor 

s cílem zjištění dalších informací, je potřebné tuto situaci vnímat v kontextu požadavků  

a typu pracovního místa. Jestliže se bude jednat o nezbytný požadavek k výkonu daného 

pracovního místa, lze již dle Šikýře (2016, s. 103) uchazeče tímto krokem zamítnout se 

sdělením zpětné vazby. V případě, že uchazeč bude pozván na osobní pohovor či k jiné 

metodě výběrového řízení, lze analýzu životopisu vnímat jako přípravný krok. 

 

Další možností je analýza dotazníku, tu lze vnímat jako metodu předvýběru i výběru 

zaměstnanců. Dotazníky lze dle Kocianové dělit na osobní a firemní. Firemní dotazníky 

obsahují dotazy na biografické a identifikační údaje. Životopisný dotazník navíc může 

obsahovat specifické otázky zaměřené na předchozí zkušenosti (Kocianová, 2010, s. 100).  

Organizace si tak mohou dotazníky modifikovat dle kontextu obsazovaného pracovního 

místa. Často se již dotazníky stávají součástí elektronické přihlášky do výběrového řízení. 

Zde je možné vytvořit otázky vztáhnuté na ochotu dojíždět do zaměstnání, finanční 

očekávání, platnost různých vyhlášek, preferovanou pracovní dobu apod. Hlavním cílem 

dotazníků je dle Koubka primárně vyloučení nevhodných uchazečů (Koubek, 2015, s. 175). 

Osobní dotazníky budou detailněji popsány v metodách výběru zaměstnanců jako součást 

testování uchazečů.  
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Další fází je zahájení kontaktů s uchazeči. Organizace v tomto kroku připravují časový 

harmonogram výběrového řízení včetně termínů pohovorů či jiných metod výběru, na které 

následně uchazeči obdrží pozvání (Armstrong, Taylor, 2015, s. 285–286; Hroník, 2007, 

s.143). Cílem zahájení kontaktu s uchazečem je dle Hroníka seznámení s průběhem 

výběrového řízení a začátek budování vztahu mezi uchazečem a organizací (Hroník, 2007, 

s. 146). V rámci výběrového řízení je tak nezbytné s uchazeči zahájit a udržovat komunikaci, 

která by měla být obousměrná a transparentní včetně informací o časové náročnosti 

výběrového řízení (Tegze, 2018, s. 309). Zahájení kontaktu by mělo také obsahovat detailní 

informace o místu a termínu konání výběrového řízení včetně detailních instrukcí, na kterém 

místě si uchazeče hodnotitelé vyzvednou a na koho se může uchazeč v případě problémů či 

nejasností obrátit (Gomathy, 2022, s. 4). Účelem kontaktu je také případné dovysvětlení 

metod výběru s cílem poskytnutí emocionální podpory, sociální spravedlnosti v procesu  

a poskytnutí informací o způsobech hodnocení (McCarthy a kol., 2018, s. 153). Otevřená, 

obousměrná a konzistentní komunikace s projevem respektu je základem budování kvalitní 

zkušenosti uchazeče a zároveň způsob posilování značky zaměstnavatele. Je potřebné 

vnímat, že komunikace s uchazečem by neměla být pouze jednorázová, ale naopak by měla 

být přítomna v průběhu celého procesu výběrového řízení. Pro uchazeče je nezbytné, aby 

věděli, v jaké momentální fázi jsou a kdy budou navazující kroky včetně časové osy (Ryan 

a kol., 2017, s. 39; McCarthy a kol., 2018, s. 160).  

 

Klíčovou fází procesu výběru zaměstnanců je posuzování uchazečů dle nároků na pracovní 

místo a následný výběr nejvhodnějšího uchazeče (Kocianová, 2010, s. 98). Použití 

výběrových pohovorů navazuje na fázi předvýběru uchazečů, eventuálně na analýzu 

zaslaných dokumentů (Šikýř, 2016, s. 98–101). V rámci procesu by výběrové pohovory 

měly navazovat na důkladnou přípravu, která vychází ze získaných informací z analýzy  

a specifikace pracovního místa. Dále by tazatelé výběrového řízení měli mít připravené 

otázky a způsob vedení výběrového pohovoru včetně praktických detailů jako je časový 

rámec či místo konání výběrového pohovoru (Šikýř, 2016, s. 106). Příprava na výběrový 

pohovor může vycházet také z vytvoření hypotéz dle informací získaných z analýzy 

dokumentů či telefonického předvýběru.  

 

Výběrový pohovor lze vnímat jako tradiční a velmi používanou metodu výběru zaměstnanců 

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 286; Bělohlávek, 2016, s. 32; Lisá, 2019, s. 77). Cílem 
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výběrového pohovoru je generace detailních informací o uchazeči, posouzení jeho osobnosti 

a zároveň zvýšení povědomí uchazeče o organizaci a pracovním místu (Koubek, 2015, s. 

179). Toto posouzení tak probíhá na základě ověření hypotéz z předvýběru zaměstnanců  

a doplnění údajů (Šikýř, 2016, s. 105). Chapman a Rowe uvádí mezi další cíle výběrového 

pohovoru predikci budoucího pracovního výkonu uchazeče a zvýšení, uchazečem vnímané, 

atraktivity pracovního místa a organizace (Bragger a kol., 2016, s. 98).  

 

Kocianová uvádí dělení výběrových pohovorů dle počtu účastníků na straně tazatelů i na 

straně uchazečů. Toto dělení zahrnuje individuální pohovor, pohovor s širším panelem 

tazatelů a skupinový pohovor (Kocianová, 2010, s. 101). Další dělení je možné uvést dle 

strukturovanosti výběrového řízení, toto dělení popisují Armstrong a Taylor (2015, s. 287) 

či Šikýř (2016, s. 106). Dělení tak obsahuje strukturovaný pohovor a nestrukturovaný 

pohovor. Kocianová (2010, s. 102) a Koubek (2015, s. 180) tento výčet doplňují  

o polostrukturovaný pohovor. Lisá (2019, s. 77) ještě strukturované pohovory dělí na 

behaviorálně strukturovaný a běžně strukturovaný. 

 

V některých organizacích jsou často výběrové pohovory vnímané pouze jako předkolo a je 

doporučené, aby na ně navazovaly další výběrové fáze (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, 

s. 91). Mezi navazující výběrové fáze lze zařadit testy uchazečů, případně i assessment 

centra (Kocianová, 2010, s. 114–118; Šikýř, 2016, s. 111–118). Znovu je nezbytné 

připomenout, že se jedná spíše o vzájemné doplnění metod než o přímou a nutnou návaznost 

v rámci procesu.  

 

Cílem testování uchazečů je dle Armstronga a Taylora (2015, s. 288) identifikace kvalit 

uchazečů v oblasti inteligence, osobnostních charakteristik, nadání či vědomostí. Evangelu  

a Neubauer popisují testy následujícím způsobem: „Test do slova a do písmene testuje, co 

testovaný umí, jaké jsou jeho vědomosti, jakou úroveň mají jeho kompetence vůči druhým 

osobám ze srovnatelné skupiny.“ (Evangelu, Neubauer, 2014, s. 37) Vygenerované 

informace z testování uchazečů by pak měly sloužit jako doplnění k informacím získaných 

z výběrového pohovoru či z analýzy zaslané dokumentace (Šikýř, 2016, s. 108).  Armstrong 

a Taylor (2015, s. 288) uvádí základní dělení testů na psychometrické měřící osobnost či 

inteligenci a testy zaměřené na schopnosti či způsobilost. Šikýř rozděluje možné druhy testů 

na „…testy inteligence […], testy osobnosti […], testy schopností.“ (Šikýř, 2016, s. 108) 
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Další dělení testů je na výkonové a osobnostní (Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 40–

41). U některých typů pracovních míst je možné využít i praktickou zkoušku, která bude 

přímo sledovat výkon uchazeče v situacích, které jsou na daném pracovním místě typické 

(Seitlová, Schiedková, 2014, s. 133).  

 

V rámci výběru zaměstnanců mohou organizace doplnit získané informace také  

o assessment centra. Cílem assessment centra je dle Bělohlávka posouzení kompetencí 

uchazečů v kontextu pracovního místa (Bělohlávek, 2016, s. 146). V odborné literatuře je 

většinou metoda assessment centra vnímána jako skupinové hodnocení, při kterém je 

přítomno více uchazečů. V některých modifikacích je však možné uspořádat assessment 

centrum také pro jednoho uchazeče (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 91). Pro použití 

assessment centra bývá typické, že uchazeč plní vícero úkolů či modelových situací a k jeho 

hodnocení je přítomno více hodnotitelů, kteří zaznamenávají výstupy do strukturované 

formy (Bělohlávek, 2016, s. 146; Kocianová, 2010, s. 117–118; Armstrong, Taylor, 2015, s. 

291–292). Struktura a průběh assessment centra se může lišit dle typu pracovního místa či 

samotné organizace a často tak dochází k její modifikaci dle aktuálních potřeb (Kaya, 

Karacaoğlu, 2021, s. 1388). V personální práci je nutné metodu assessment centra oddělit 

od metody development centra. Tyto metody mohou mít podobný průběh, nicméně liší se 

primárním účelem. Zatímco assessment centrum je zaměřeno na výběr zaměstnanců, cílem 

development centrum je vzdělávání a rozvoj zaměstnanců (Pattnaik, Padhi, 2021, s. 1).  

 

Organizace mohou do výběrového řízení zařadit představení pracovního místa, které může 

zahrnovat také seznámení s pracovním prostředím a kolektivem (Kocianová, 2010, s. 95).  

Tato fáze tak může podpořit uchazečem vnímanou otevřenost a transparentnost informací  

o organizaci a o pracovním místu (McCarthy a kol., 2018, s. 18). Představení pracovního 

místa může být zároveň považován za doplnění přednástupní fáze adaptace. Cílem tak je 

uchazeče seznámit s podmínkami, typem úkolů, prostředím a také s potenciálními 

spolupracovníky (Pauknerová, 2012, s. 215; Vajner, 2007, s. 94). Fáze představení 

pracovního místa nemusí být nutně oddělená od fáze výběrových pohovorů či testování 

uchazečů. Vhodné uchazeče lze již provést po skončení pohovoru, případně v jeho průběhu. 

Tento krok tak může být velmi vhodný u specifických typů pracovních míst, nebo v určitých 

druzích výrobních provozů. Uchazeči mají zároveň možnost vlastní sebereflexe  
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a zhodnocení dojmů. Vedlejším efektem by tak mohla být eliminace odchodů daných 

překvapením z pracovního prostředí v rámci zkušební doby.  

     

Organizace by si v rámci procesu výběru zaměstnanců měla u všech uchazečů ověřit jejich 

schopnost vykonávat obsazované pracovního místo, jejich motivaci a vhodnost do 

organizace (Koubek, 2015, s. 169). Tyto informace by měly být pokryty výběrovými 

metodami, které je možné doplnit o reference z předchozích zaměstnání (Lisá, 2019, s. 95; 

Bělohlávek, 2016, s. 33). Cílem výběrových metod je tak v procesu výběru zaměstnanců 

vygenerovat dostatek informací o uchazečích, porovnat je s požadavky na pracovní místo  

a rozhodnout, který z uchazečů bude osloven s nabídkou zaměstnání a který uchazeč bude 

zamítnut (Šikýř, 2016, s. 109–110).  

 

Proces rozhodování lze často vnímat jako nejobtížnější fázi výběru zaměstnanců. Šikýř 

doporučuje, aby finální rozhodnutí náleželo nadřízenému obsazovaného pracovního místa 

(Šikýř, 2016, s. 109–110). V některých případech je však možné do rozhodování zapojit 

větší počet hodnotitelů či zainteresovaných osob. V rámci doporučeného procesu 

rozhodování by mělo nejprve dojít k vyloučení nejméně vhodných uchazečů a následné  

poradě hodnotitelů či k rozboru výsledků výběrových metod (Gruber, Kyrianová, Fonville, 

2016, s. 125). Porada hodnotitelů může probíhat pouze rozhovorem mezi nadřízeným 

pracovního místa a zástupcem personálního oddělení. V případě větší porady je doporučeno, 

aby zde byl přítomen moderátor porady a dále hodnotitelé, kteří se zúčastnili jednotlivých 

výběrových metod, apriori assessment centra. V rámci porady hodnotitelů je možné 

postupovat dle výsledků jednotlivých uchazečů nebo dle výsledků jednotlivých metod 

výběru. Hodnotitelé mohou svá hodnocení sdělovat pouze verbálně nebo vizualizovat 

kvantitativní data. Moderátor porady může dodatečnými otázkami pomoci s nalezením 

shody mezi hodnotiteli (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 119–125).    

 

Organizace však mohou také dojít k závěru, že celý proces získávání a výběru nedokázal 

vygenerovat vhodného uchazeče a je potřeba celý proces zahájit znovu. Jestliže však 

výsledek finálního výběru dokáže saturovat potřeby organizace, tak je finální uchazeč 

osloven s nabídkou a dochází k dalším formálním náležitostem, které směřují k nástupu 

uchazeče (Azmy a kol., 2018, s. 14).  

 



 

56 

 

Závěrečnou fází výběrového řízení je dle Armstronga a Taylora zaslání, potažmo potvrzení 

nabídky finálnímu uchazeči (Armstrong, Taylor, 2015, s. 294).  Dále je vhodné, aby 

organizace sdělila zpětnou vazbu všem neúspěšným uchazečům. Je však potřebné vnímat to, 

že i uchazeči v rámci procesu výběru zaměstnanců zvažují různá kritéria a zaslání nabídky 

se automaticky nemusí rovnat přijetí nabídky a následnému potvrzení nástupu ze strany 

uchazeče. Armstrong a Taylor (2015, s. 293) upozorňují, že část uchazečů v průběhu 

výběrového řízení může z procesu odstoupit, případně nemusí být nutně nakloněno k přijetí 

nabídky.  

 

Některé organizace zjišťují finanční očekávání uchazečů již ve fázi předvýběru či v rámci 

navazujících výběrových metod a dle toho také provádí kontinuální selekci. Je však možné, 

že některé organizace tuto diskusi ponechají až na samotný závěr výběrového řízení, 

potažmo rovnou osloví uchazeče s verbální či písemnou nabídkou. Tento přístup 

nedoporučují Kim a Park (2017, s. 162–163), kteří popisují vyjednávání o podmínkách jako 

kontinuální proces, který je založený na získávání informací, analyzování situace  

s následnou diskusí o představách obou stran. 

 

Vyjednávání ze strany organizace je primárně založeno na definované strategii odměňování, 

která vychází z personální strategie organizace, případně je usměrňována vývojem trhu 

práce, aby organizace byla konkurenceschopná (Armstrong, Taylor, 2015, s. 414). 

Organizace tak při vyjednávání o podmínkách vychází dle Armstronga a Taylora z interní 

spravedlnosti odměňování, vnějších podmínek na trhu práce a individualizace odměňování 

dle kvalit uchazeče (tamtéž, s. 414). Armstrong a Taylor zároveň pracují s konceptem 

celkové odměny (tamtéž, s. 423–424). Při vyjednávání je však potřeba vnímat to, že uchazeč 

patrně nedokáže ve fázi nabídky anticipovat relační část celkové odměny, ale s větší 

pravděpodobností se bude rozhodovat dle vizualizovaných transakčních odměn, které 

zahrnují základní finanční odměnu, doplňkovou finanční odměnu a zaměstnanecké benefity.   

 

Vyjednávání o podmínkách ze strany uchazečů je dle Toyokiho ovlivněno celou řadou 

faktorů. Mezi ty klíčové lze zařadit kvantitu a kvalitu alternativ, kterými uchazeči 

v rozhodovacím období disponují, vytvořené sociální vazby, vnímání organizace a celého 

procesu získávání a výběru zaměstnanců. Toyoki (2022, s. 3–5) dále upozorňuje na vliv 

vývoje makroekonomické situace a trhu práce. Makroekonomická situace, popřípadě 
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ekonomická krize může mít velký vliv na životní priority uchazečů a následná rozhodovací 

kritéria.  

 

Důležitým aspektem procesu výběru zaměstnanců je sdělení zpětné vazby neúspěšným 

uchazečům. Způsob sdělení zpětné vazby dle Cortini, Galanti a Barattucciho ovlivňují  

u uchazečů primárně tři aspekty. Prvním aspektem je případný záměr se do výběrového 

řízení přihlásit v budoucnu u stejné organizace. Druhým aspektem je pocit uspokojení ze 

sdělení zpětné vazby a pochopení důvodu zamítnutí. Třetím aspektem je pravděpodobnost, 

že uchazeč doporučí organizaci jiné osobě (Cortini, Galanti, Barattucci, 2019, s. 8). 

Organizace mohou ke sdělování zpětné vazby přistupovat několika způsoby. Možným 

způsobem je sdělení zpětné vazby pouze přes písemné vyrozumění (Bian a kol., 2020, s. 

179). Organizace často disponují online systémem, který umožňuje automatické odpovědi 

uchazečům, což lze považovat za rychlý a časově nenáročný způsob sdělení. Dle realizované 

studie vyšlo najevo, že automatický formální e-mail se zpětnou vazbou vyvolává více 

negativních reakcí než neformálně pojatá písemná komunikace (Cortini, Galanti, Barattucci, 

2019, s. 10). Dalším možným způsobem sdělení zpětné vazby je osobní setkání či 

telefonický hovor. Toto pojetí uchazečům evokuje více zájmu ze strany organizace. 

Klíčovou roli ve sdělení zpětné vazby hraje i časová rovina. Jestliže organizace uchazeče 

kontaktuje s negativním výsledkem výběrového řízení až v horizontu několika měsíců, tak 

lze předpokládat negativní reakci na zpětnou vazbu (Cortini, Galanti, Barattucci, 2019, s. 9). 

Dalším způsobem, před kterým varuje Tegze (2018, s. 313–314), je nekomunikování zpětné 

vazby a výsledku výběrového řízení. Takové rozhodnutí tak může významně poškodit 

značku zaměstnavatele. 

 

V případě, že organizace vhodně uchopí obsah a formu zpětné vazby a uchazečům dokáže 

otevřeně a konstruktivně vysvětlit důvody, proč výběrové řízení vyhrál jiný uchazeč, tak 

dochází k podpoře rozvoje a pochopení neúspěšného uchazeče. Tento krok je klíčový apriori 

v případech interních uchazečů. Zároveň organizace tímto dosáhne otevřené a upřímné 

atmosféry a zvýší možnost, že se uchazeč do výběrového řízení přihlásí i v budoucnu 

(Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 136; Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 58).  

 

Jakmile organizace informuje neúspěšné uchazeče o výsledku výběrového řízení a finální 

uchazeč přijme nabídku k nástupu, dochází k posloupnosti v procesu obsazování pracovních 
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míst fázemi přijímání a adaptace zaměstnanců. Před přesunutím do procesu přijímání je však 

v některých případech nezbytné, aby uchazeč úspěšně absolvoval lékařskou prohlídku 

(Sunitha a kol., 2021, s. 6477). Z toho důvodu někteří autoři řadí lékařskou prohlídku do fází 

procesu výběru zaměstnanců.  

 

3.3 Metody výběru zaměstnanců  

 

„Metoda výběru zaměstnanců je specifický postup zkoumání a posuzování způsobilosti 

uchazečů o zaměstnání vykonávat požadovanou práci.“ (Šikýř, 2016, s. 105) Cílem metody 

výběru zaměstnanců je dle Kocianové posoudit uchazeče v kontextu nároků na obsazované 

pracovní místo a následně identifikovat nejvhodnějšího uchazeče (Kocianová, 2010, s. 98). 

V odborné literatuře je možné se setkat s různými typy metod výběru zaměstnanců. Obecně 

nelze vymezit, která metoda výběru zaměstnanců je tou nejvhodnější (Kocianová, 2010, s. 

89; Stachová, Urbancová, 2013, s. 65). Bělohlávek (2016, s. 32) vnímá jako nejvíce 

využívané metody dotazník a pohovor. Armstrong a Taylor (2015, s. 286) k dotazníku  

a pohovoru přidávají jako tradiční metodu zkoumání referencí. Koubek (2015, s. 175) 

naopak neuvádí reference, ale přidává zkoumání životopisu a testy pracovní způsobilosti. 

Šikýř (2016, s. 105) přidává do výčtu metod také assessment centrum.   

 

Je tak patrné, že zvolení konkrétních metod výběru bude ovlivněno interními i externími 

podmínkami a výsledkem získávání zaměstnanců. Primárně je dle Šikýře potřebné, aby 

zvolené metody výběru zaměstnanců byly validní a reliabilní (Šikýř, 2016, s. 105). 

Kocianová (2010, s. 98) a Bělohlávek (2016, s. 43) doporučují kombinaci vícero metod. 

Tento postup tak umožní následnou triangulaci metod výběru zaměstnanců.  

 

Za jednu z tradičních výběrových metod lze považovat strukturovaný pohovor, který je 

typický definovanou strukturou umožňující systematizovaný přístup (Kocianová, 2010, s. 

102). Jednu z možných struktur popisují Šikýř a Bělohlávek, kteří uvádí, že pohovor by měl 

zahrnovat formální úvod včetně představení organizace a přítomných tazatelů, následně by 

mělo dojít k představení uchazeče, a poté k primární fázi kladení otázek ze strany tazatelů 

výběrové komise i ze strany uchazeče. Celý výběrový pohovor by měl být ukončen 

formálním závěrem s informacemi o následujících krocích (Šikýř, 2016, s. 107; Bělohlávek, 

2016, s. 58). Délka trvání výběrového pohovoru by měla být od třiceti do sto dvaceti minut. 
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Zjišťování informací o uchazeči by mělo pokrýt zhruba 80–90 % času rozhovoru (Lisá, 

2019, s. 79). 

 

Systematizovaný přístup včetně zvolených otázek může vycházet z analýzy pracovního 

místa (Zhang a kol., 2018, s. 2). S cílem přesné komparace a klasifikace výsledků by tak 

měla být sada otázek pokládána pro všechny uchazeče ve stejném pořadí (Armstrong, 

Taylor, 2015, s. 287). Otázky by měly být výkonnostně orientované a zároveň měřitelné 

(Pogrebtsova, Luta, Hausdorf, 2019, s. 2). Bělohlávek doporučuje zaměření na otázky 

situační a behaviorální. Situační otázky navozují konkrétní modelovou situaci se zaměřením 

na odbornou znalost uchazeče. Behaviorální otázky orientované na chování uchazeče  

v minulosti využívají takzvanou STAR metodu, která je zaměřena na konkrétní situaci, 

vytyčený úkol, provedenou akci a dosažený výsledek (Bělohlávek, 2016, s. 54). Výběrové 

pohovory, které jsou postavené výhradně na otázkách zaměřených na kompetence a chování 

uchazeče v minulosti se v odborné literatuře nazývají jako behaviorální či kompetenční 

pohovory (Lisá, 2019, s. 82). Kompetenční pohovory navazují na kompetenční model 

získaný metodami identifikace kompetencí a v rámci rozhovoru dochází k hodnocení úrovně 

definovaných kompetencí (Kocianová, 2010, s. 110). Bělohlávek (2016 s. 54) naopak 

nedoporučuje využívání uzavřených či sugestivních otázek. Tazatelé by v rámci 

strukturovaného pohovoru zároveň neměli pokládat dodatečné otázky, protože by mohlo 

dojít k narušení systematizace rozhovoru (Blackman, 2017, s. 189).  

 

Součástí hodnocení strukturovaného pohovoru by měla být škála, kde hodnotitelé zanáší 

hodnocení odpovědí na jednotlivé otázky. Zároveň by hodnotitelé měli mít dostatek času na 

zapisování poznámek (Zhang a kol., 2018, s. 2). Hodnocení otázek by mělo vycházet z míry 

shody s modelovou odpovědí, zároveň je důležité i zvládnutí časového limitu (Šikýř, 2016, 

s. 106).  Lisá (2019, s. 78) doporučuje volbu strukturovaného pohovoru v případě, že se 

organizace chce zaměřit na predikci budoucího pracovního výkonu. Prediktivní validita 

strukturovaného pohovoru se dle Salgada pohybuje okolo 0,62 a je tak vyšší než prediktivní 

validita nestrukturovaného pohovoru, která činí 0,20 (Lisá, 2019, s. 77). 

 

Nestrukturovaný typ výběrového pohovoru je veden bez předem daného rámce a nenavazuje 

na důkladnou přípravu a plánování. Součástí tak není stanovená forma a obsah kladení 

otázek, nicméně i nestrukturovaný pohovor by měl být veden s vidinou dosažení 
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definovaného cíle otázkami, které jsou pokládány v návaznosti na vývoj rozhovoru 

(Kocianová, 2010, s. 106; Lisá, 2019, s. 78). Signifikantním znakem nestrukturovaného 

pohovoru je spíše neformální atmosféra, ve které probíhá spontánní komunikace. Využití 

nestrukturovaného pohovoru Blackman doporučuje v případě, že se organizace zaměřuje na 

osobnostní charakteristiky uchazeče a vhodnost do firemní kultury (Blackman, 2017, s. 78). 

Přestože má nestrukturovaný výběrový pohovor mnohem nižší prediktivní validitu než 

strukturovaný pohovor, tak se stále jedná o velmi frekventovanou variantu výběrového 

pohovoru. Je totiž patrné, že strukturovaný výběrový pohovor vyžaduje důkladnou přípravu 

a časovou náročnost v návaznosti na analýzu pracovního místa a následnou edukaci 

hodnotitelů. Z toho důvodu je pro některé organizace mnohem jednodušší variantou 

nestrukturovaný rozhovor (Chauhan, 2019, s. 475–479).   

 

Posledním typem výběrového pohovoru je polostrukturovaný pohovor, který vychází ze 

sady připravených otázek, na které navazují otázky doplňkové reflektující vývoj rozhovoru 

(Kocianová, 2010, s. 102). Zároveň může docházet k modifikaci pořadí otázek dle vývoje 

rozhovoru (Armstrong, Taylor, 2015, s. 650). Možnou variantou je také rozdělení 

výběrového pohovoru na strukturovanou a nestrukturovanou část. Polostrukturovaný 

pohovor tak lze vnímat jako kompromis mezi strukturovaným pohovorem, který vyžaduje 

důkladnou přípravu s dodržením fixní struktury a nestrukturovaným pohovorem, který 

neposkytuje komparativní data. Koubek (2015, s. 180) tento kompromis popisuje jako 

spojení výhod a eliminace nevýhod strukturovaného a nestrukturovaného pohovoru.  

 

Výběrové pohovory lze, bez ohledu na typ dle strukturovanosti, dále vymezit dle počtu 

uchazečů a tazatelů. Velmi frekventovaným typem pohovoru je situace, kdy se pohovoru 

účastní jeden uchazeč a jeden tazatel. Jedná se tak o individuální rozhovor, při kterém 

dochází k budování vztahů mezi uchazečem a tazatelem. Zde však dochází k velkému limitu 

objektivity výběrového pohovoru (Kocianová, 2010, s. 101; Koubek, 2015, s. 179; 

Bělohlávek, 2016, s. 57). Vyšší objektivitu je tak možné zaručit širším panelem tazatelů. 

Tento typ pohovoru bývá nazýván jako pohovor s výběrovým panelem či pohovor před 

komisí. Pohovor s výběrovým panelem probíhá nejčastěji za účasti zástupce personálního 

oddělení a nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa. V rámci výběrového 

pohovoru před komisí se do panelu tazatelů přidávají další zainteresované osoby, jejichž 

počet se může blížit až ke čtyřem osobám. Zpravidla dochází k rozdělení rolí mezi tazateli  
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a následné poradě hodnotitelů ohledně výsledků pohovoru (Kocianová, 2010, s. 101; Šikýř, 

2016, s. 106). Je však nezbytné vnímat, že početní přesila na straně tazatelů může pro 

uchazeče působit nekomfortně a může ovlivnit celkovou zkušenost uchazeče (Koubek, 2015, 

s. 179). Je proto vhodné uchazeče předem informovat o typu výběrového pohovoru.  

 

Skupinový pohovor je typický tím, že se jej účastní vícero uchazečů s jedním tazatelem. 

Takový typ pohovoru je primárně zaměřen na dílčí soubor znalostí či zručností se snahou 

predikovat budoucí pracovní výkon. Především se tak jedná o nástroj předvýběru či prvních 

kol, kdy dochází k vyloučení nevhodných uchazečů (Kocianová, 2010, s. 101–102; 

Blackman, 2017, s. 189). Koubek varuje před rizikem pasivity některých uchazečů v rámci 

skupiny (Koubek, 2015, s. 180). Další modifikací jsou postupné pohovory, kde je přítomen 

jeden uchazeč, který absolvuje individuální rozhovory s vícero tazateli. Cílem je tak 

zachování výhod individuálních rozhovorů a zvýšení objektivity při hodnocení (Bělohlávek, 

2016, s. 57). Problematická však může být časová náročnost, potažmo stejné typy kladených 

otázek, které mohou uchazeče demotivovat (Koubek, 2015, s. 179–180).  

 

Výběrový pohovor bývá často doplněný o další výběrové metody, mezi něž lze například 

zařadit testové metody. Kocianová (2010, s. 111–112) pro účel výběru zaměstnanců 

primárně popisuje testy pracovní způsobilosti, které dále dělí na psychodiagnostické testy 

a znalostní či dovedností testy vycházející z povahy obsazovaného pracovního místa. 

Armstrong a Taylor (2015, s. 289–290) výběrové testy rozdělují na „…testy inteligence, 

testy osobnosti, testy schopností a testy způsobilosti.“ Šikýř uvádí pouze  

tři typy testů, a to testy osobnosti, inteligence a schopností (Šikýř, 2016, s. 108). Je tedy 

patrné, že problematika dělení testů využívaných ve výběrovém řízení je v odborné literatuře 

nejednoznačná a liší se dle jednotlivých zemí a kultur. Testové metody využívané ve 

výběrových řízení však lze vymezit jako součást metod psychologické diagnostiky a zároveň 

je možné testové metody dále dělit na výkonové testy a testy osobnosti (Slováčková, 

Horáková, Rendoš, 2014, s. 40–41). 

 

Mezi výkonové testy lze dále zařadit testy inteligence a testy specifických kognitivních 

funkcí jako je paměť, pozornost, tvořivost, reakční čas a další (Kocianová, 2010, s. 114; 

Seitl, 2015, s. 15). Testovaná osoba má za cíl nacházet správné odpovědi v prostorových či 

numerických kvízech (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 73). U výkonových testů 
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dochází k porovnávání výsledků uchazečů s průměrem, který je dán vytvořenou normou. 

Odpověď uchazečů tak může být buď zcela správná nebo zcela chybná. Tímto mechanismem 

dochází k eliminaci rizika subjektivního pohledu a chyb hodnotitele (Kocianová, 2010, s. 

114; Seitl, 2015, s. 15). Výsledky je dle Slováčkové možné zaznamenávat vícero způsoby. 

Mezi ty nejčastější je možné uvést percentily, Z-skóry, T-skóry a steny. Percentily vyjadřují, 

jaké procento z testovaných osob dosáhlo stejného či horšího výsledku než testovaná osoba.  

Z-skóry vyjadřují vzdálenost testované osoby od normy. T-skóry jsou získány převedením 

z hrubých skórů, pohybují se v rozmezí 40–60 a disponují směrodatnou odchylkou 10. Steny 

jsou hodnotící stupnice od 1 do 10, kde rozmezí 4–6 představuje průměrně dosažené hodnoty  

u většiny lidí (Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 42). 

 

Mezi nejčastěji uváděné výkonové testy patří testy inteligence. „Testy inteligence jsou 

standardizované metody měření rozumových schopností a současné mentální úrovně 

jedince.“ (Kocianová, 2010, s. 114) Testy inteligence lze dále rozdělit na testy zaměřené na 

obecnou inteligenci a testy zaměřené na specifické dílčí typy inteligence. Testy zaměřené na 

obecnou inteligenci testují schopnost učení novým věcem, schopnost logických operací  

a schopnost řešit problémy. Specifické dílčí typy inteligence se zaměřují na využití 

inteligence v praktických činnostech. Zde se tak může jednat o testování inteligence 

numerické, fluidní, krystalické či prostorové (Seitl, 2015, s. 15; Bělohlávek, 2016, s. 66). 

Používaní výkonových testů může být odlišné dle typu pracovního místa. Lisá doporučuje 

využití psychometrických testů pro manuální pracovní místa s jednoduchou a rutinní prací. 

Naopak pro manažerské pozice a specializovaná technická pracovní místa, kde se 

dynamicky vyskytují komplexní problémy, jsou doporučeny obecné kognitivní testy (Lisá, 

2019, s. 97). 

 

Testy osobnosti lze vnímat jako různorodou skupinu metod, které se zaměřuji na diagnostiku 

rysů, charakteristiky či dispozice osobnosti (Seitl, 2015, s. 15). Testy osobnosti zahrnují 

osobnostní dotazníky, projektivní metody, objektivní testy osobnosti a posuzovací stupnice 

(Kocianová, 2010, s. 115–117; Seitl, 2015, s. 15; Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 

40–41). Testy osobnosti si dávají za cíl zmapovat vlastnosti osobnosti, typ osobnosti  

a motivy, potřeby a hodnoty daného uchazeče ve vztahu k profesním zájmům a kariérnímu 

směřování (Bělohlávek, 2016, s. 96). Osobnostní testy tak vychází z předpokladu, že určité 
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aspekty osobnosti se dají v pracovním kontextu propojit s pracovním výkonem (Lisá, 2019, 

s. 110).  

 

Osobní dotazníky lze vnímat jako psanou formu strukturovaného rozhovoru a fungují na 

principu odpovědí diagnostikovaného na sérii otázek či výroků. Odpovědi mohou být 

zaškrtávací, případně může diagnostikovaný odpovídat dle hodnotících škál či způsobem 

malých případových studií (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 71; Seitl, 2015, s. 16). 

Osobní dotazníky lze rozdělit na jednorozměrné, které zkoumají pouze jednu charakteristiku 

osobnosti a dotazníky vícerozměrné, které jsou koncipovány dle výroků sdružených 

v určitých škálách, kde každá škála zachycuje jinou charakteristiku osobnosti (Seitl, 2015, 

s. 16). Lisá (2019, s. 111) považuje celosvětově za nejvíce využívané typy dotazník 

pětifaktorového modelu osobnosti (Big-Five), Myers-Briggs Type Indicator a Hoganovy 

osobnostní testy.  

 

Specifickou metodou testů osobnosti jsou objektivní testy osobnosti, které propojují 

výsledky testů s fyziologickými reakcemi s objektivním mechanismem jako je například 

detektor lži. V českém prostředí se spíše využívají testy na zvládání zátěže či tendence 

riskovat (Seitl, 2015, s. 17). Některé organizace se mohou také přiklonit k užití projektivních 

metod, které fungují prostřednictvím grafické ilustrace vlastního nitra a prožitků. Mezi často 

využívané projektivní techniky lze zařadit kresbu stromu či postavy, test barvového 

diferenciálu či Lüscherův barvový test (Evangelu, Neubauer, 2014, s. 104). Projektivní 

metody jsou však velmi obtížné na vyhodnocení a často jsou v kontextu výběru zaměstnanců 

vnímány kontroverzně (Bělohlávek, 2016, s. 98; Seitl, 2015, s. 16). Z důvodu rozličné 

validity testových metod je obecně doporučováno, aby organizace nepřeceňovaly výsledky 

testů a v případě využití je spíše kombinovaly s dalšími metodami výběru zaměstnanců.   

 

Komplexním programem výběru zaměstnanců je assessment centrum, které kombinuje 

vícero metod a jeho cílem je diagnostika pracovní způsobilosti uchazečů (Slováčková, 

Horáková, Rendoš, 2014, s. 46; Kocianová, 2010, s. 117). Armstrong a Taylor (2015, s. 292) 

kvůli finanční a časové náročnosti doporučují využití assessment centra pro výběr na 

absolventské či manažerské pozice. Salgado uvádí, že prediktivní validita assessment centra 

je 0,37, tedy sejná, jaké dosahuje tradiční strukturovaný pohovor a vyšší, než jaké dosahuje 

pohovor nestrukturovaný (Lisá, 2019, s. 76–77). Dá se však předpokládat, že validita 
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assessment centra bude rozdílná dle metod, které se v průběhu assessment centra objeví. 

V rámci programu assessment centra uchazeči absolvují větší počet výběrových metod, které 

sestávají zpravidla z časově ohraničených modelových situací, hraní rolí, případových 

studií, pohovorů a dalších úkolů, které přímo vychází z náplně pracovního místa a simulují 

tak reálné pracovní prostředí (Kleinmann, Ingold, 2018, s. 351–354; Barlašová, 2020, s. 24–

25; Bělohlávek, 2016, s. 150–152). Uchazeči v rámci plnění situací mají určité vzorce 

chování, které mohou být konzistentní nebo s přibývajícím časem a únavou oscilovat 

(Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 46). Metody využívané v assessment centru by 

měly umožnit predikci individuálních předpokladů a předpokladů práce ve skupině a dále 

umožnit získání informací o osobnosti, schopnostech a dovednostech jedince v kontextu 

obsazovaného pracovního místa (Kocianová, 2010, s. 118).   

 

Assessment centrum může mít dle Kocianové více forem průběhu. Jednou z možností je 

celodenní program konaný v rámci zázemí organizace. Některé organizace mohou využít 

prostory vně organizace. Specifickou formou je assessment centrum realizované pouze pro 

jednoho uchazeče například simulací celého pracovního dne (Kocianová, 2010, s. 118). 

Assessment centrum je zpravidla velmi náročné na přípravu a vyžaduje vysoké kvality 

hodnotitelů (Kocianová, 2010, s. 117; Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 46). 

Organizace by se tak při přípravě assessment centra měly zaměřit na velikost pracovní 

skupiny, dobu trvání programu, personální zajištění hodnotitelů, technické a programové 

zabezpečení a přípravu úkolů (Hroník, 2007, s. 205–206).  Hroník uvádí, že optimální počet 

skupiny uchazečů je pět lidí. Maximálně by mělo být přítomno dvanáct uchazečů. Cílem 

velikosti skupiny je dát každému uchazeči možnost se vyjádřit a zároveň podchytit možnost 

hodnotitelů k dostatečnému sledování uchazečů. V případě jednodenního programu je 

obvyklá délka šest až devět hodin včetně pauz (tamtéž, s. 205). Hodnotitelé mohou být 

externí i interní a jejich kvalita má signifikantní vliv na průběh a výsledek assessment centra 

(Kocianová, 2010, s. 117; Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 47; Hroník, 2007, s. 206). 

Hroník (2007, s. 206) uvádí, že optimální počet hodnotitelů je čtyři, z toho dva hodnotitelé 

by měli být zástupci organizace a dva hodnotitelé by měli být externisté ideálně 

s psychologickým vzděláním.  

 

Významný faktor představuje také moderátor assessment centra, který zajišťuje komunikaci 

s uchazeči v rámci programu a má na starosti dodržení plánovaného harmonogramu 
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(Kocianová, 2010, s. 118; Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 53). Harmonogram 

assessment centra by měl zahrnovat úvod, kde dojde k představení průběhu, časového rámce, 

samotné organizace, hodnotitelů a účastníků. V rámci průběhu by měly být zařazeny 

dostatečně dlouhé přestávky, které by měly následovat po každém úkolu či po každém 

druhém úkolu. Celý program by měl být uzavřen formálním závěrem, kde dojde 

k prezentování časové osy, kdy se uchazeči dozví zpětnou vazbu a výsledky programu. 

Hodnotitelé posléze pokračují závěrečnou poradou (Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, 

s. 53–54; Bělohlávek, 2016, s. 150–152).  

 

Klíčovým výstupem assessment centra je tak hodnocení uchazečů. Uchazeči jsou v rámci 

assessment centra posuzováni zpravidla větším počtem hodnotitelů v každé testované situaci 

dle předem definovaných kritérií (Kleimann, Ingold, 2018, s. 2). Následně dochází ke 

kombinaci hodnocení ze všech situací k získání celkově dosaženého hodnocení uchazeče 

(Wirz a kol., 2020, s. 420). Jestliže hodnotitelé zaznamenávali hodnocení na číselné škále, 

tak může dojít k celkovému součtu bodů (Jackson a kol., 2022, s. 745).  

 

Mezi navazující metody výběru zaměstnanců se řadí také zkoumání referencí z předchozích 

působišť uchazeče. Tato metoda bývá zpravidla využívána jako kontrolní mechanismus 

v pozdějších fázích výběru zaměstnanců (Tolman, Calhoun, 2021, s. 9).  Zkoumání referencí 

lze vymezit jako metodu výběru zaměstnanců, ve které potenciální zaměstnavatel kontaktuje 

poskytovatele referencí s žádostí o zpětnou vazbu.  U poskytovatele referencí se předpokládá 

detailní předchozí zkušenost s uchazečem. Nejčastějším typem poskytovatele referencí je 

bývalý nadřízený pracovník uchazeče či zástupce personálního oddělení. Reference však 

mohou poskytnout také zástupci škol, univerzit či neziskových organizací (Hedricks, a kol., 

2019, s. 139). Reference mohou mít ústní či písemný charakter (Kocianová, 2010, s. 100; 

Armstrong, Taylor, 2015, s. 286; Bělohlávek, 2016, s. 33). Šikýř (2016, s. 109) dodává, že 

organizace může zkoumat reference pouze s explicitním souhlasem uchazeče.  

 

Organizace při získávání referencí mohou dle Lisé získat nestrukturovaný popis nebo 

strukturovaný formát obsahující škály či zaškrtávacích odpovědí v protokolu. Cílem 

referencí je tak získat takovou zpětnou vazbu na uchazeče, která doplní, potvrdí či vyvrátí 

informace získané jinými metodami výběrového řízení. Reference mohou zahrnovat 

informace o kompetencích, charakteru, speciálních kvalifikacích, zaměstnatelnosti či 
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případně o předchozích problémech či konfliktech uchazeče (Lisá, 2019, s. 95–97). Salgado 

uvádí, že prediktivní validita referencí je 0,26, tedy vyšší než u nestrukturovaného rozhovoru 

(Lisá, 2019, s. 77). Kocianová (2010, s. 100), Lisá (2010, s. 97) a Bělohlávek (2016, s. 33) 

varují před spekulativní validitou a reliabilitou této metody, která je velmi závislá na 

člověku, který referenci poskytuje. Zároveň hrozí riziko, že uchazeč záměrně uvede jako 

zdroj referencí kontaktní osoby, u kterých má jistotu, že poskytnou příznivou zpětnou vazbu 

(Slováčková, Horáková, Rendoš, 2014, s. 10).   

 

Dle průzkumu, který uvádí Smerek (2021, s. 8–10) realizovaném v rozmezí let 2017 až 2020 

na území České republiky, Slovenské republiky a Polské republiky bylo zjištěno, že 

nejčastější metoda výběru zaměstnanců je pomocí analýzy dokumentů uchazečů. V České 

republice tuto metodu uvádí jako nejvyužívanější 84,88 % ze všech 506 dotázaných 

organizací. Jako druhou nejčastější metodu představil průzkum testy odbornosti. Tuto 

metodu výběru zaměstnanců využívá v České republice 52,57 % dotázaných organizací. 

Mezi další využívané metody v České republice lze dle výsledků průzkumu zařadit (řazeno 

sestupně) testy zručnosti (42, 89 %), strukturovaný rozhovor (30,04 %), testy osobnosti (26, 

28 %), nestrukturovaný rozhovor (17, 98 %), AC (13, 83 %), IQ, EQ testy (10, 08 %).  

 

Lze předpokládat, že pro specializované a manažerské pozice budou spíše využívány 

sofistikovanější a náročnější metody jako psychodiagnostické metody, assessment centrum 

či strukturovaný pohovor. U manuálních pracovních míst lze více předpokládat využívání 

testů zručnosti a dalších metod přímo spojených s manuálními činnostmi. Obecně však nelze 

generalizovat to, jaké metody jsou nejfrekventovanější či nejvhodnější, protože je vždy 

potřeba zvažovat kontext organizace a obsazovaného pracovního místa. 
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4 Charakteristika pracovního místa mechanik strojů ve výrobě 

 

Vymezení pracovního místa mechanik strojů není jednoznačné napříč odbornými 

publikacemi či samotným trhem práce. Národní soustava povolání ve svém katalogu eviduje 

celkem čtyřicet šest pracovních míst, které obsahují název mechanik. Mezi tento výčet se 

řadí například pracovní místa mechanik opravář, mechanik motocyklů, mechanik 

sportovních potřeb, letecký mechanik a další (Národní soustava povolání, 2023, 

nestránkováno). Je tedy patrné, že pracovní místo mechanik je odlišné dle typu oboru či 

odvětví průmyslu. Diplomová práce je zaměřena na pracovní místo mechanik strojů ve 

výrobních provozech, kde jejich pracovní zařazení bývá primárně v rámci oddělení údržby.   

 

Výrobu Tomek a Vávrová (2007, s. 189) vymezují jako „…prostředek uspokojení lidských 

potřeb na trhu statků a služeb.“ Tento prostředek je výsledkem cíleného transformačního 

procesu z určitých vstupních faktorů do hodnotného výstupu (tamtéž, s. 189). Za výrobní 

faktory lze tradičně považovat přírodní zdroje, lidskou práci a kapitál (Keřkovský, Valsa, 

2012, s. 2). Mezi další velmi významné aspekty, které rovněž ovlivňují kvalitu výrobních 

vstupů lze považovat „…faktory vědecko-technického rozvoje, marketingové a distribuční 

faktory, faktory výroby a faktory řízení výroby, faktory podnikových a pracovních zdrojů  

a faktory finanční…“ (Formánek, Folvarčná, 2019, s. 32) Transformaci vstupů na výstup 

zajišťuje lidský personál a výrobní zařízení (Keřkovský, Valsa, 2012, s. 3).  Výrobní operace 

ve výrobních provozech zpravidla zabezpečuje tým výroby, který je nejčastěji složen 

z výrobních manažerů, výrobních mistrů a výrobních operátorů, kteří provádějí manuální 

operace obsluhou výrobního zařízení (Patermann, 2022, s. 109).  

 

Podpůrným organizačním procesem ve výrobních provozech, které disponují strojovým 

parkem, je dle Polanky a Grenčíka údržba (Legát a kol., 2016, s. 21). „Moderně řízený 

podnik a jeho výroba potřebují také moderně řízený útvar, který se efektivně stará o hmotný 

majetek, je schopný předcházet poruchám a výpadkům výroby.“ (Legát a kol., 2016, s. 22) 

Údržbu samotnou již v současné době provádějí specializované týmy, které jsou 

v organizační struktuře zpravidla odděleny od týmů výrobních, a samotná výroba se tak pro 

ni stává interním zákazníkem (tamtéž, s. 40–41). Specializované týmy údržby mají dle 

Slabého na starost údržbu preventivní, korektivní a prediktivní. Korektivní údržba vzniká 

reaktivně na hlášené výrobní poruchy, které může zapříčinit chyba výrobního operátora či 
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chyba výrobního zařízení. Úkolem týmu, který reaguje na vzniklý problém, je snaha o co 

nejrychlejší operativní zásah, aby nedošlo k výrazným prostojům ve výrobě. Preventivní 

údržba je nastavená periodicky dle technické dokumentace zařízení a jejím cílem je výměna 

opotřebovaných komponentů a eliminace potenciálních poruch (Slabý, 2021, s. 3–5). 

Prediktivní údržba je již sofistikovaným stavem, který se provádí dle prognóz a analýz 

předchozích oprav. Prediktivní údržba také již předpokládá automatizovaný strojový park, 

který kooperuje s řídícími automaty (Basri a kol., 2017, nestránkováno). Pokud je oddělení 

údržby alokováno ve velké výrobní organizaci, dochází často k utvoření konceptu totálně 

produktivní údržby. Tento koncept má za úkol propojit veškeré činnosti do jednoho 

centralizovaného koordinovaného celku (Slabý, 2021, s. 5). Koncept totálně produktivní 

údržby vychází z pilířů samostatné údržby, plánované údržby, zlepšování stavu strojů, 

zvyšování celkové účinnosti zařízení, výchovy a tréninku členů pracovního týmu (Helebrant, 

2008, nestránkováno). Mezi další dodatečné činnosti v údržbě lze zařadit instalaci nových 

výrobních linek či přenastavení těch současných. Provádění samotných činností údržby ve 

výrobě má za úkol mechanik strojů.  

 

Pracovní místo mechanik strojů lze roztřídit dále do vícero kategorií. V rámci utvoření 

kategorií mechaniků strojů je předpokládáno, že pracovníci zodpovědní za údržbu jsou 

centralizovaní do jednotlivých oddělení údržby a jejich náplň práce není rozpuštěna do 

výrobních týmů, potažmo outsourcována. To, jaká je forma organizace údržby, má nezbytný 

vliv na samotnou náplň práce mechaniků a požadované kompetence. V organizaci tak může 

nastat situace, kdy mají všichni pracovníci údržby komplexní znalosti a vykonávají veškeré 

činnosti údržby. Tento model předpokládá, že diferenciovaná specializace u mechaniků není 

nezbytná, protože daný strojový park nemá příliš vysokou rozmanitost či velikost.  

Druhou možností je situace, kdy jsou v útvaru údržby vytvořeny specializované skupiny, 

které zabezpečují činnosti údržby dle jednotlivých profesí a kvalifikací (Legát a kol., 2016, 

s. 52–54). V případě tohoto modelu jsou vytvořeny specializované týmy či specializované 

pracovní role dle typů údržby (preventivní, reaktivní, prediktivní), potažmo dle typů 

výrobních zařízení. Model specializací by dále předpokládal i rozdělení pracovních míst do 

specializovaných rolí dle typů zásahů do výrobního zařízení.  

 

V rámci kompetenčního modelu mechaniků strojů tak lze pracovat s výše zmíněnými 

modely. První model předpokládá obecnější pohled na pracovní místo mechanik. Mezi 
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kompetenční požadavky na mechanika strojů (bez určité specializace) lze dle katalogu 

Národní soustavy povolání zařadit odborné dovednosti:  

- „sestavování a oživování strojů; 

- údržba a opravy strojů; 

- ruční obrábění a zpracování kovových materiálů; 

- slícování části strojů; 

- diagnostikování poruch strojů; 

- měření parametrů strojů; 

- kontrola a provádění funkčních zkoušek strojů; 

- orientace v technické dokumentaci a normách.“ (Národní soustava povolání, 2023, 

nestránkováno) 

 

V případě těchto odborných dovedností, které nevyžadují vyšší míru specializace, lze 

požadovat odborné znalosti strojní mechaniky, technického kreslení, jemné mechaniky, 

obecné elektroniky a elektrotechniky. Pracovníci na tomto pracovním místě by tak měli mít 

vystudované minimálně střední odborné učiliště, a to v oborech mechanik opravář, 

mechanik strojů, strojní mechanik či zámečník (Národní soustava povolání, 2023, 

nestránkováno).  

 

V případě diferenciovaného přístupu činností údržby, který vyžaduje jednotlivé 

specializace, lze pracovní místo mechanik strojů rozdělit do více kategorií. Kategorie 

mechaniků strojů rozděluje Helebrant na elektrikáře, strojní zámečníky a elektroniky 

(Helebrant, 2008, nestránkováno). V případě specializace strojního zámečníka lze 

předpokládat, oproti obecnému pracovnímu místu mechanik strojů, více dílenských činností 

jako vrtání, pilování, vystružování, řezání závitů, pájení, nýtování, obrábění či lisování. Pro 

tuto specializaci je dle Národní soustavy povolání doporučen studijní obor strojní zámečník 

(Národní soustava povolání, 2023, nestránkováno). Specializace elektrikář již vyžaduje 

elektrotechnické vzdělání či disponibilitu osvědčením dle zákona č. 250/2021 Sb. (dříve 

vyhláška č. 50/1978 Sb.). Specializace elektrikář tak má již oprávnění k montáži a oživování 

elektronických prvků i k opravám, údržbě a seřizování elektronických zařízení. 

Doporučeným studijním oborem je dle Národní soustavy povolání mechanik elektrotechnik 

a elektrikář slaboproud (Národní soustava povolání, 2023, nestránkováno). Další možnou 

specializací je již sofistikovaná role elektronik, která, oproti specializaci elektrikář, navíc 
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disponuje znalostmi řídících systémů Programmable Logic Controller a je schopna 

v kooperaci s řídícími systémy diagnostikovat stav výrobního stroje, potažmo programovat 

a provádět systémové úpravy Programmable Logic Controller. Pro tuto specializaci je 

Národní soustavou povolání doporučovaný maturitní studijní obor automatizační technika, 

informační technologie či elektronické počítačové systémy (Národní soustava povolání, 

2023, nestránkováno).    

 

Vyžadované kompetence nejsou však ovlivněny pouze organizační strukturou a přístupy 

v rámci oddělení údržby, ale apriori typem výroby a mírou robotizace, automatizace  

a digitalizace strojového parku v organizaci v kontextu průmyslu 4.0. Průmysl 4.0 ve 

výrobních organizacích popisují Ungerman a Weisser jako koncept plně digitalizovaných 

továren, které disponují stroji, řídícími systémy, roboty, 3D tiskárnami, autonomními 

vozidly a dalšími zařízeními, které jsou připojené na internetovou síť a zároveň mezi sebou 

vzájemně interagují (Ungerman, Weisser, 2021, s. 5). Je tak patrné, že vliv automatizace, 

digitalizace a robotizace mění jednotlivá pracoviště výrobních závodů, ale také samotnou 

náplň práce mechaniků strojů včetně nezbytných kompetencí. Moderní práce mechaniků je 

tak dle Ungermana a Weissera determinována aspekty mechatroniky, tedy propojením 

mechaniky, elektroniky a informatiky s prvky automatizace, digitalizace a robotizace 

(tamtéž, s. 16).  

 

Pracovní místo mechaniků strojů se vlivem digitalizace přesouvá od klasických 

mechanických činností manuálního rázu k sofistikovaným činnostem vyžadující znalosti 

elektroniky a softwaru řídících systémů výrobních strojů. Pro pracovní místo mechanik 

strojů je naprostou podmínkou střední odborné vzdělání s výučním listem. Výhodou je úplné 

střední odborné vzdělání s odborným výcvikem a maturitou či úplné střední odborné 

vzdělání s maturitou (bez vyučení). Vlivem vývoje průmyslu 4.0 lze předpokládat, že 

upřednostňováni budou spíše absolventi elektrotechnických oborů před absolventy čistě 

strojírenských oborů. Evoluce pracovního místa mechanik strojů tak koreluje s technickým 

vývojem průmyslu 4.0. Pozitivním důsledkem modifikovaného pracovního místa mechanik 

strojů je dle Maříka predikce vysoké poptávky ze strany zaměstnavatelů i v následujících 

letech (Mařík, 2016, s. 174).  
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Pracovní místo mechanik strojů v současné době prochází dynamickým vývojem a tento fakt 

také odráží vývoj na trhu práce. Analýza portálu Statista zveřejnila, že modifikovaný profil 

technických profesí bude vlivem digitalizace stále více poptáván ze strany zaměstnavatelů 

na trhu práce (Ungerman, Weisser, 2021, s. 18). Modifikace profilu technických pracovních 

míst však způsobuje to, že na obdobných pracovních místech budou zvýšeny či pozměněny 

nároky na kvalifikaci pracovníků.  

 

Dle studie Národního pedagogického institutu z roku 2017 by v České republice mělo do 

roku 2027 dojít k meziročnímu nárustu pracovních míst o 0,76 %. Tento nárust by tak měl 

být primárně v technických profesích a v profesích spojených s rozvojem informačních 

technologií (Národní pedagogický institut, 2018, s. 48–55). Již ve čtvrtém kvartálu 2023 

bylo Českým statistickým úřadem indikováno 28 834 volných pracovních míst v celkovém 

průmyslu (těžba a dobývání, zpracovatelský, výroba a rozvod elektřiny, plynu, tepla  

a klimatizovaného vzduchu, zásobování vodou) oproti 23 103 ze čtvrtého kvartálu roku 

2022. Za 2 roky se tak jednalo o nárust o 5 731 volných pracovních míst. Primárním 

hegemonem těchto volných pracovních míst je zpracovatelský průmysl, který činí ke 

čtvrtému kvartálu roku 2022 95, 26 % ze všech volných pracovních míst v celém průmyslu 

(Český statistický úřad, 2023b, nestránkováno). Průzkum agentury Manpower dokládá, že 

největší problémy v obsazování pracovních míst evidují zaměstnavatelé v IT, výrobě a 

inženýringu (Manpower, 2023, nestránkováno). Situaci na trhu práce dokresluje i následující 

úryvek z průzkumu realizovaného agenturou Hays (2023, s. 64): „Nejvíce žádané jsou 

pozice v oblasti hardwaru se zaměřením na elektro či mechaniku, a dále pozice zaměřené na 

softwarový vývoj. Uchazečů na ty to role je pak vzhledem k vysoké poptávce největší 

nedostatek.“   

 

Zároveň studie Národního pedagogického institutu dokládá, že do roku 2027 dojde vlivem 

stárnutí pracovní síly k vysokému odlivu pracovníků na technických a řemeslných 

pracovních místech z trhu práce (Národní pedagogický institut, 2018, s. 55–56). 

Problematickým aspektem je však velmi nízká nezaměstnanost na trhu práce, která se 

k březnu 2023 v ČR pohybovala okolo 2,5 % (Český statistický úřad, 2023a, 

nestránkováno). V rámci struktury nezaměstnanosti bylo dle statistiky MPSV, která 

obsahuje počty uchazečů, na která chtějí zprostředkovávat zaměstnání, v březnu 2023 

v kategorii techničtí a odborní pracovníci celkem 27 948 uchazečů o zaměstnání v rámci celé 
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ČR. V případě rozpadu na strojírenské techniky (mechaniky) se jednalo o 1377 uchazečů  

a v případě techniků (mechaniků) elektroniků se jednalo o 468 uchazečů o zaměstnání 

(MPSV, 2023, nestránkováno). 

 

Zvyšující se poptávku po technických pracovnících mohou saturovat absolventi ze středních 

škol a odborných učilišť. V roce 2017 došlo k trendu meziročního nárůstu počtů žáků 

vstupujících do prvních ročníků středních škol. Tento trend pokračuje i do školního roku 

2022/2023, kdy je růst do značné míry způsoben migrační vlnou z Ukrajiny (Vojtěch, 

Kuzmová, 2023, s. 4). V případě struktury žáků přijatých do prvních ročníků studia středních 

škol a středních učilišť došlo od roku 2017 do roku 2021 k výraznému propadu přihlášených 

žáků do oborů strojírenství a strojírenská výroba. V roce 2022 následně došlo k navrácení 

na původní úroveň, která byla indikována v roce 2017, nicméně v dlouhodobém porovnání 

se jedná o pokles o 4,1 procentního bodu.  Naopak v dlouhodobém porovnání od roku 2017 

vzrostly o 2,7 procentního bodu obory elektrotechnické. Zajímavým aspektem je dle studie 

Vojtěcha a Kuzmové fakt, že vlivem průmyslu 4.0 vzrůstá počet dospělých vstupujících do 

zkráceného studia (Vojtěch, Kuzmová, 2023, s. 50). Je však patrné, že výsledný efekt na 

trhu práce v elektrotechnických oborech lze očekávat až po roce 2025, kdy by mělo dojít ke 

zvýšení počtu absolventů technických oborů. 

 

Kombinací zmíněných faktorů je tak patrné, že situace pro zaměstnavatele není v současné 

době příliš příznivá a nelze obecně očekávat, že na vypsané pracovní místo bude mnoho 

uchazečů. V případě, že organizace budou cílit na tradiční pojetí pracovního místa mechanik, 

tedy spíše na profil strojního zámečníka, lze očekávat vyšší počet reakcí než v případě 

specializace mechanik elektrikář či mechanik elektronik. Vlivem úbytku studentů ve 

strojírenských oborech, a naopak vlivem nárustu v oborech elektrotechnických lze v letech 

budoucích očekávat mírné zlepšení. Na druhou stranu se dá očekávat, že i organizace budou 

nadále vytvářet nová pracovní místa, která tímto profilem mohou být saturována. Na trhu 

práce tak lze očekávat v současné době i v letech budoucích konkurenční boj na straně 

zaměstnavatelů o kvalifikované odborníky v technických oborech. Organizace tak patrně 

budou zvažovat kompromis mezi požadavky na uchazeče a tím, jaký profil uchazečů mohou 

reálně získat z trhu práce. Tuto situaci je však znovu vnímat v kontextu proměnlivosti 

makroekonomické situace, ale také dle značky zaměstnavatele a samotné atraktivity 

pracovního místa včetně nabízených podmínek.  
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5 Specifika získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě 

 

V návaznosti na zmíněné charakteristiky pracovního místa mechanik strojů lze předpokládat 

určitá specifika v získávání a výběru zaměstnanců na toto pracovní místo. Tato specifika 

jsou umocněna nízkou nezaměstnaností na trhu práce, která je signifikantní v oblasti 

technických výrobních profesí. Specifika získávání a výběru mechaniků strojů jsou dále 

ovlivněny průmyslem 4.0, který modifikuje požadavky na znalosti, dovednosti a schopnosti 

pracovníků na technických pracovních místech ve výrobních organizacích.   

 

Organizace má v případě vzniklé potřeby možnost zvážení alternativ obsazení volného 

pracovního místa. Ve výrobním prostředí je tak možnost pracovat s množstvím práce dle 

cyklového času pracovišť a cílové efektivity pracoviště (Patermann, 2022, s. 96). 

V podmínkách oddělení údržby je klíčovým aspektem rozvrhování údržby a vytvořený 

harmonogram, který obsahuje strukturu prací, přiřazení pracovních zdrojů, načasování 

aktivit, termíny aktivit, postupy práce a výkazy odpracovaných hodin (Legát a kol., 2016, s. 

86). Organizace tak může rozpustit práci mezi vícero mechaniků, případně krátkodobě 

využívat formu přesčasů. Další variantou je rozpuštění rutinních a jednoduchý činností mezi 

operátory výroby, případně využití externích techniků (Indeed, 2023a, nestránkováno). 

Pokud se organizace rozhodne zahájit získávání zaměstnanců, je nezbytné nadefinovat 

požadavky na pracovní místo.  

                

Požadavky na pracovní místo mechanik strojů tak mohou odrážet nároky na technické či 

elektrotechnické vzdělání, potažmo disponibilitu osvědčením dle zákona č. 250/2021 Sb. 

(dříve vyhláška č. 50/1978 Sb.). Dále mohou být požadavky zaměřeny na míru znalostí 

řídících systémů Programmable Logic Controller či na specifické mechanické  

a elektrotechnické dovednosti. Organizace si mohou dále doplnit požadavky dle specifik 

výrobního závodu, typu strojového parku a dalších aktivit údržby. V případě pracovního 

místa mechanik strojů tak lze zařadit mezi nezbytné požadavky dokončené středoškolské 

vzdělání v technickém oboru. V případně plně digitalizovaného strojového parku, který je 

zapojen v elektrickém rozvaděči, lze za nezbytný požadavek považovat elektrotechnické 

vzdělání či disponibilitu osvědčením dle zákona č. 250/2021 Sb. (dříve vyhláška č. 50/1978 

Sb.). Mezi další nezbytné požadavky lze také zařadit znalost českého jazyka, pokud je 

nezbytné pracovat s českou technickou dokumentací či komunikovat s ostatními mechaniky 
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či operátory ve výrobě. Tím, že mnoho organizací má výrobu ve směnném provozu, lze za 

nezbytné požadavky také považovat ochotu a schopnost pracovat na směny.  

 

Mezi vítané požadavky lze zařadit například znalosti pneumatiky, hydrauliky, automatizace, 

robotizace či znalosti řídících systémů Programmable Logic Controller dle konkrétní značky 

výrobce (Siemens, Rockwell, Mitsubishi apod.). Dalším vítaným požadavkem může být 

znalost anglického jazyka kvůli jazyku Programmable Logic Controller nebo kvůli anglicky 

psané technické dokumentaci. Za další vítané požadavky lze označit také konkrétní 

elektrikářské, elektronické či zámečnické dovednosti vycházející z povahy pracovního místa 

a strojového parku. Na rozhraní vítaných a okrajových požadavků se mohou objevovat 

požadavky na ovládání MS Office či jiných počítačových nástrojů. Tento požadavek je 

závislý na tom, zda mechanici strojů vyplňují záznamy o opravách, potažmo participují na 

analýze dat údržby v kontextu totálně produktivní údržby. 

 

V návaznosti na definované požadavky na pracovní místo je možné identifikovat zdroje 

získávání mechaniků strojů. Variantou mohou být interní zdroje, apriori pracovníci ve 

výrobě, kteří disponují relevantním vzděláním či osvědčením. Lze očekávat, že jedna 

z výhod interních uchazečů z řad výroby může být již existující znalost strojového parku  

a způsobu obsluhy strojů, zároveň může být kladným efektem již určité přizpůsobení 

pracovnímu režimu a specifikám strojového parku a výrobního prostředí. Získávání 

z interních zdrojů by mělo dle Halbrštáta reagovat na fakt, že mechanici strojů v nejbližších 

letech na trhu práce nebudou k dispozici (Halbrštát, 2023, nestránkováno). Interní získávání 

by však mělo být propojeno s rozvojem a adaptací na nové technologie. Vzhledem k již 

výše popsané situaci na trhu práce nelze očekávat velký počet externích uchazečů, kteří jsou 

na trhu práce nezaměstnaní. Z toho důvodu lze mezi vhodné externí zdroje zařadit čerstvé 

absolventy technických oborů či zaměstnance jiných organizací, potažmo bývalé 

zaměstnance organizace.   

 

Navazujícím krokem je stanovení konkrétních metod získávání mechaniků strojů. Mezi 

nejrelevantnější metody získávání externích zdrojů na pracovní místo mechanik strojů patří 

dle portálu Indeed (2023a, nestránkováno) spolupráce s technickými školami, program 

doporučení zaměstnanců, účast na relevantních odborných pracovních veletrzích a online 

inzerce. Mezi další relevantní metody lze zařadit spolupráci s agenturami (Kuryło a kol., 
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2019, s. 1022). Naopak za příliš relevantní metodu nelze dle Biseula považovat sociální síť 

LinkedIn, protože dle dostupných dat zde není příliš frekventovaný výskyt potenciálních 

uchazečů s tímto profilem (Bixeul, 2021, nestránkováno). Vhodnou metodou pro získávání 

z interních zdrojů v prostředí výrobních organizací je inzerce na intranetu a nástěnkách, které 

jsou vyvěšené v prostředí továrny (Kuryło a kol., 2019, s. 1022). 

 

Společným jmenovatelem pro všechna pracovní místa je tak v dnešní době online inzerce. 

Dle portálu Betterteam je v případě mechaniků a techniků vhodná online inzerce na 

pracovních portálech obecného charakteru, ale také na specifických pracovních portálech 

vyhrazených pro technické pozice (Betterteam, 2023, nestránkováno). Inzerce může být také 

aktivní na kariérních stránkách organizací či jiných platformách včetně sociálních sítí jako 

Facebook a Instagram. Online inzerce je v současné době velmi používanou metodou napříč 

všemi organizacemi. Z toho důvodu lze očekávat vysokou konkurenci a velký počet 

pracovních inzerátů na pracovních portálech. Využití pracovních portálů je však možné 

vnímat jako vhodnější místo inzerce než pouze kariérní stránky, u kterých nelze očekávat 

příliš vysokou návštěvnost, apriori v případech, kdy není organizace příliš známá.  

 

Další alternativní metodou získávání je spolupráce s technickými školami, která je dle Josefa 

Lejčka z organizace ČEZ klíčovým zdrojem získávání mechaniků a techniků v českém 

prostředí. Tato spolupráce může probíhat formou stáží, praxí, návštěv ve školách, participace 

na výuce odborných předmětů či exkurzí po továrně (LMC, 2020, nestránkováno). Pro 

organizace se tak nabízí vytipování vhodných středních technických škol v lokalitě továrny 

a následné zahájení spolupráce. Organizace zároveň může využívat i inzertní místo 

v prostorách škol či případně na sociálních sítí a stránkách školy. Vyústěním spolupráce 

může být vzájemná synergie také při různých pracovních či akademických veletrzích. Tato 

synergie může vizualizovat posloupnost ze studijní dráhy na dráhu profesní. Výhodou této 

metody je přirozené seznámení s pracovním procesem a využívanými technologiemi. 

Zároveň se nabízí možnost, že organizace bude participovat na obsahu vzdělávání svých 

budoucích zaměstnanců. Tento model praktikuje organizace ČEZ (LMC, 2020, 

nestránkováno).  

 

Další metodou získávání mechaniků strojů může být program doporučení zaměstnanců. 

Interní zaměstnanci v tomto případě mohou doporučovat své bývalé spolupracovníky či 
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spolužáky ze středních technických škol. Program doporučení může být podpořen odměnou 

za doporučení. V organizacích je tak možnost tento program za doporučení propagovat na 

nástěnkách či televizních obrazovkách. Propagace by měla zahrnovat vizualizaci odměny  

a instrukce, jakým způsobem doporučit. Výhodou této metody je, že současní zaměstnanci 

budou pravděpodobně schopni posoudit charakter, chování a odborné znalosti a dovednosti 

doporučované osoby.  

 

Za další metodu lze považovat spolupráci s personálními agenturami a externími 

společnostmi, které se specializují na získávání technických zaměstnanců. V současné době 

v návaznosti na vývoj trhu práce se dle Jiřího Halbrštáta z agentury Manpower zvyšuje 

poptávka po vyhledávání zaměstnanců a obsazování do kmenového stavu organizací oproti 

dočasnému přidělování, jak tomu bylo v minulosti (Halbrštát, 2023, nestránkováno).  

Organizace na rozdíl od některých agentur nedisponují robustní databází uchazečů. Právě 

z toho důvodu může být případná spolupráce na vyhledávání či předvýběru uchazečů 

relevantní metodou. Výhodou agentur a externích společností je to, že mohou mít dočasně 

přidělené odborníky na určitých projektech či v organizacích, které jsou například vlivem 

ekonomické krize donuceny propouštět zaměstnance. Agentury či externí společnosti tak 

mají možnost pružně reagovat a nabídnout tyto zaměstnance jiným organizacím. Z důvodu 

vývoje trhu práce, nedostatku odborníků a náročnosti interních školení je však vhodné 

s externími společnostmi a agenturami spolupracovat spíše prostřednictvím přesunu do 

kmenového stavu organizace než na dočasném přidělení. Dočasné přidělení však lze využít 

v případech, kdy objem práce bude dočasně vyšší než v obvyklém měřítku a bude potřeba 

krátkodobě vykrýt určité činnosti.   

 

Součástí procesu získávání je dále určení dokumentů požadovaných od uchazečů. Dá se 

předpokládat, že mezi požadované dokumenty se bude řadit primárně životopis obsahující 

biografické údaje jako vzdělání, pracovní zkušenosti, certifikace a výčet odborných znalostí 

a dovedností. Dále mohou organizace požadovat doložení platného osvědčení dle zákona č. 

250/2021 Sb. (dříve vyhláška č. 50/1978 Sb). Výčet požadovaných dokumentů lze dále 

doplnit o motivační dopis. Jakmile již má organizace vybrané metody získávání a určené 

požadované dokumenty od uchazečů, dochází k samotnému zveřejnění nabídky zaměstnání. 

Dle průzkumu LMC realizovaném v prvním kvartále roku 2023 vyšlo najevo, že technické 

a elektrotechnické pozice ve strojírenství patří mezi pracovní místa s nejnižším průměrným 
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počtem reakcí na nejpoužívanějším portálu Jobs.cz. Dle dat ze všech portálů LMC bylo 

patrné, že průměrný počet reakcí na jeden pracovní inzerát pracovního místa mechanik je 

5,6 v časovém úseku 30 dnů. Na pracovní místo elektromechanik je počet 3,0 (LMC, 2023, 

nestránkováno). Zároveň je však nezbytné vnímat, že tento počet nemusí nutně korelovat 

s počtem relevantních uchazečů, kteří budou postoupeni do fáze výběrového řízení. Z toho 

důvodu je od LMC doporučováno, aby byly organizace v rámci zveřejnění nabídky 

transparentní v nabízených podmínkách, jestliže jsou podmínky organizace 

konkurenceschopné. Dalším jevem, který napomáhá ke zvýšení počtu reakcí na uveřejněnou 

nabídku zaměstnání je akcentování, že pracovní místo je vhodné také pro absolventy (LMC, 

2023, nestránkováno).  

 

Z výše patrného vychází, že v rámci procesu a metod získávání mechaniků strojů je nezbytné 

reflektovat určitá specifika. Vzhledem k nedostatku technických pracovníků na trhu práce je 

portálem FleetOwner doporučováno, aby byl samotný proces získávání časově velmi krátký 

a jednotlivé kroky v procesu na sebe rychle a plynule navazovaly (Clark, 2022, 

nestránkováno). Biseul doporučuje při získávání mechaniků a techniků minimalizovat 

časovou náročnost a maximalizovat zjednodušení při procesu přihlašování do výběrového 

řízení. Toto zjednodušení a urychlení může být navázáno na moderní technologie, potažmo 

se odehrát v intuitivním elektronickém rozhraní (Bixeul, 2021, nestránkováno). Dalším 

specifickým faktorem je tak při získávání mechaniků strojů prezentování pracovního 

prostředí, primárně pak využívaných technologií, se kterými se uchazeči mohou v praxi 

setkat. Tento přístup doporučuje Máca z organizace ČEZ (LMC, 2020, nestránkováno). 

Vizualizace technologií tak může být součástí online inzerce, ale také může být prezentována 

v rámci spolupráce s technickými školami či v rámci návštěvy veletrhů.  

 

Proces výběru mechaniků strojů navazuje na definované požadavky a vygenerované 

uchazeče z procesu získávání. První fází procesu výběru je předvýběr uchazečů. Tento 

předvýběr lze udělat metodou hodnocení zaslaných dokumentů, primárně tedy dle 

hodnocení biografických údajů v životopisu. V případě, že si organizace vymezí konkrétní 

požadavky na vzdělání, lze očekávat, že předvýběr bude relativně rychlý a efektivní. Fáze 

předvýběru může být zároveň doplněna o metodu telefonického hovoru, ve kterém bude 

zjištěno, jaké má uchazeč finanční požadavky, zda je ochoten pracovat v konkrétním 

časovém režimu (například směnný provoz) a zda disponuje platným osvědčením. Tento 
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předvýběr zpravidla dle Kuryła a kolektivu ve výrobních organizacích provádí pracovník 

personálního oddělení (Kuryło a kol., 2019, s. 1022). V případě spolupráce s agenturami či 

externími společnostmi je možnost fázi předvýběru outsourcovat a dále již pracovat s užším 

seznamem vhodných uchazečů ve fázích výběru.  

 

Tradiční metodou výběru zaměstnanců na většinu pracovních míst bývá výběrový pohovor. 

Ve výrobních organizacích je výběrový pohovor zpravidla prováděn za přítomnosti zástupce 

personálního oddělení a vedoucího pracovníka oddělení, do kterého je obsazováno. Panel 

tazatelů však může být rozšířen i o další zainteresované osoby (Kuryło a kol., 2019, s. 1023). 

V případě technických pracovních míst je portálem Indeed doporučována metoda 

polostrukturovaného pohovoru, která by měla vycházet nejprve z obecných otázek na 

uchazeče. Následně by měly být v pohovoru kladeny otázky technického charakteru 

v obecnějším rámci. Struktura otázek by měla být završena konkrétními technickými dotazy. 

Obecné otázky mají za cíl zmapovat charakter uchazeče, jeho motivaci a profesní směřování. 

Technické otázky obecnějšího charakteru mají za cíl vytvořit zevrubnou představu  

o pracovních zkušenostech a dovednostech uchazeče. Konkrétní technické dotazy již směřují 

na konkrétní pracovní kompetence (Indeed, 2023b, nestránkováno). Technické otázky 

obecnějšího charakteru tak mohou směřovat na typy údržeb, které uchazeč v dřívějším 

zaměstnání prováděl. Konkrétní technické dotazy, již mohou směřovat na konkrétní postup 

preventivní či reaktivní údržby, nebo na přesné kroky při konkrétním mechanickém, 

elektrikářském či elektronickém úkonu. Portál Glasdoor (2023, nestránkováno) doporučuje 

při pokládání technických otázek využívat metodu STAR. V případě pohovoru s absolventy 

technických škol je možné se zaměřit primárně na oblasti studia, vztah k jednotlivým 

odborným předmětům, vnímání absolvované praxe a ideální kariérní směřování.  

 

Velmi využívanou výběrovou metodou jsou dle portálu ATS (2023, nestránkováno) pro 

technická pracovní místa testy znalostí, manuální testy zručnosti a praktické zkoušky. 

Součástí výběrového řízení mohou být dále dle Seitlové a Schiedkové psychodiagnostické 

metody, konkrétně test pozornosti d2 a test Hanojské věže. Test pozornosti d2 je dle autorek 

časově ohraničená zkouška selektivní pozornosti s cílem zachytit individuální pozornost  

a soustředění, které jsou důležité pro výkon technických a manuálních činností. Test 

Hanojské věže popisují autorky jako sekvenční pohybový hlavolam pro diagnostiku vyšších 

psychických funkcí jako rozhodování, plánování, řešení problémů (Seitlová, Schiedková, 
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2014, s. 132–133). Některé výrobní organizace pro testování koncentrace a psychické 

zatíženosti ve vizuálně-koordinačním kontextu využívají Bourdonovu zkoušku (Kuryło  

a kol., 2019, s. 1023). Praktické zkoušky a technické testy označuje Bělohlávek jako vzorky 

práce (Bělohlávek, 2016, s. 130–131). Tyto vzorky mohou mít obecný charakter či 

specifický charakter. Obecný charakter mapuje obecnou zručnost. Vzorky práce 

specifického charakteru již více přibližují reálné pracovní prostředí. V případě mechaniků 

strojů se tak může jednat o mechanické úkony jako je například výměna ložiska či práce na 

soustruhu. V případě specializace elektrikář se může jednat o úkony spojené s drátováním 

výrobní linky. V případě specializace elektronik se může jednat o nahlédnutí výrobní linky 

v programu Programmable Logic Controller či základní softwarové úpravy v řídícím 

systému. V rámci vyhodnocení praktické zkoušky a manuálních testů dochází zpravidla 

k měření kvality (chybovosti) a měření výkonu (rychlosti). Některé organizace dále 

využívají i pro technická pracovní místa výběrovou metodu assessment centra. Zde by se 

dalo předpokládat složení assessment centra z případových studií, modelových situací  

a praktické zkoušky.  

 

Navazujícím krokem v procesu výběru zaměstnanců může být představení pracovního 

místa. V případě mechaniků strojů se tak může jednat o seznámení s výrobním provozem či 

infrastrukturou údržby. Uchazeč tak může být seznámen se strojovým parkem, dílnami či 

používaným vybavením. V rámci představení pracovního místa zároveň může vidět své 

potenciální kolegy a reálné pracovní situace. Představení pracovního místa může být 

součástí výběrových kol, apriori v momentě, kdy se konají technické testy či odborné 

zkoušky. Uchazeč by zde měl mít prostor klást otázky a dostat přesné informace o tom, co 

by jej v rámci výkonu práce čekalo.  

 

Proces výběru mechaniků je uzavřen nabídkou k nástupu a následnými formalitami. Součástí 

přednástupních formalit je vstupní lékařská prohlídka, která je důležitá k posouzení 

zdravotního stavu uchazečů. Zároveň je kvůli nedostatku odborníků na trhu práce důležité 

s uchazečem nadále udržovat kontakt a v dostatečném časovém úseku jej informovat  

o navazujících krocích před nástupem. Tento krok tak může pomoci eliminovat to, že 

uchazeč si nástup rozmyslí z důvodu přijetí jiné nabídky.  
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6 Model procesu získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě 

 

V návaznosti na zmíněná specifika získávání a výběru mechaniků strojů je součástí 

diplomové práce model procesu získávání a výběru mechaniků strojů. Tento model je 

schematicky znázorněn níže v tabulce 1. Model reflektuje teoretická východiska popsaná 

v předchozích kapitolách a zároveň reaguje na specifika pracovního místa mechanik 

výrobních strojů. Model navazuje na předcházející fáze jako je plánování obsazení 

pracovního místa a analýza pracovního místa. Model je tvořen personálními činnostmi 

získáváním a výběrem mechaniků strojů. Na model navazuje fáze adaptace před nástupem. 

 

Tabulka 1: Model procesu získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě 

 

 

Zdroj: vlastní zpracování  

Činnosti fáze metody 

Zí
sk

áv
án

í 

zvážení obsazení 
pracovního místa  

analýza stávajících potřeb výrobního provozu 
obsadit pracovní místo   

aktualizace požadavků na 
uchazeče na pracovní místo 

analýzy a průzkumy personálního oddělení, 
kooperace s nadřízeným pracovníkem pracovního 
místa, analýza požadavků výrobního provozu  

identifikace zdrojů 
k obsazení pracovního 
místa  

analýza databáze zaměstnanců v personálním 
systému, identifikace interních zdrojů dle vedoucích 
pracovníků, analýza rozpočtu a časového plánu pro 
obsazení pracovního místa 

stanovení metod získávání 
zaměstnanců na pracovní 
místo a následná formulace 
a uveřejnění pracovní 
nabídky 

metody zaměřené na interní zdroje: intranet, 
inzerce na nástěnkách a televizních obrazovkách v 
prostorách továrny, informativní email 
zaměstnancům. 
metody zaměřené na externí zdroje: program 
doporučení, spolupráce se školami, elektronická 
inzerce 

V
ýb

ěr
 

předvýběr uchazečů na 
pracovní místo 

analýza zaslaného životopisu, telefonický rozhovor 

1. kolo: výběrový pohovor 
na pracovní místo 

polostrukturovaný pohovor (s personalistou a 
nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního 
místa) 

2. kolo: testování uchazečů 
na pracovní místo 

ukázka vzorku práce podle specializace 
obsazovaného pracovního místa (zámečník, 
elektrikář, elektronik) 

představení pracovního 
místa 

seznámení s výrobou, strojovým parkem a zázemím 
údržby 

nabídka pracovního místa 
uchazeči 

osobní sdělení, písemná nabídka emailem 
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Před zahájením procesu získávání a výběru zaměstnanců je stěžejním krokem plánování 

obsazení pracovního místa. Je důležité, aby plánování obsazování pracovního místa  

v oddělení údržby reflektovalo očekávaný objem produkce celé výroby. Do plánování by 

měly být dále zahrnuty očekávané nové technologie a dále současný stav a optimální stav 

strojového parku. Organizace tak mohou plánovat množství lidské práce v hodinách, které 

lze analyzovat pomocí cílového cyklického času na odvedenou práci včetně jeho pracnosti. 

Vhodným nástrojem plánování může být kaskádová metoda, která bude vycházet 

z rozepsání dílčích výrobních činností a činností údržby, které budou zahrnovat plány 

výroby, plány údržby a současný stav strojového parku včetně plánovaných akcí  

k modernizaci či úpravě strojů. Tato metoda následně může odhalit, jaký počet pracovníků 

a jakou typologii pracovníků na pracovní místo mechanik strojů organizace potřebuje pro 

konkrétní úkoly. Cílem plánování obsazení pracovního místa tak není pouze vygenerovaný 

počet pracovníků potřebných na konkrétní činnosti ale také jejich přesná typologie včetně 

možných specializací (zámečník, elektrikář, elektronik). V případě, že organizace očekává 

vysokou míru automatizace, digitalizace a robotizace strojového parku, lze očekávat odlišný 

profil pracovníků než v případě, že bude mít organizace spíše manuální montážní výrobní 

linky u kterých nebude plánovaná úprava.  

 

V těsné návaznosti na plánování obsazení pracovního místa by měla probíhat analýza 

pracovního místa, která by v případě mechaniků strojů měla pokrýt aktuální a očekávanou 

pracovní náplň včetně konkrétních činností při operativní, preventivní či prediktivní údržbě. 

Analýza pracovního místa by měla probíhat metodou rozboru stávající dokumentace 

k pracovnímu místu a případné modifikace metodou časové analýzy pracovního postupu 

přímo ve výrobním prostředí a zázemí údržby za pomocí pozorování práce mechaniků  

a následných rozhovorů s držiteli pracovního místa a nadřízeným pracovního místa. 

Výstupem analýzy pracovního místa by měl být aktuální popis pracovního místa včetně 

požadavků na pracovní místo vycházející z kvalifikačního profilu pracovníka. Pro účely 

vymezení kvalifikačního profilu mechanik strojů lze využít model Kocianové, který by měl 

pokrýt požadavky na:  

- „…dosažené školní vzdělání; 

- odborné a další vzdělání; 

- jazykové předpoklady; 

- zkušenosti; 
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- délku praxe; 

- specifické znalosti a dovednosti; 

- osobnostní předpoklady; 

- fyzické předpoklady.“ (Kocianová, 2010, s. 52) 

 

Organizace v návaznosti na plánování obsazení pracovního místa a analýzu pracovního 

místa mohou před zahájením získávání zaměstnanců přistoupit ke zvážení obsazení 

pracovního místa. Zvážení obsazení pracovního místa by mělo probíhat analýzou 

stávajících potřeb výrobního provozu obsadit pracovní místo. Potřeby výrobního provozu 

by měly reflektovat očekávané pracovních činnosti, jejich prioritizaci a eventuální dopad 

neobsazení pracovního místa na celkovou efektivitu výroby. Vhodným přístupem je 

návaznost na kapacitní plánování z fáze plánování obsazení pracovního místa. Jestliže 

organizace zjistí, že se pro oddělení údržby navýší počet rutinních prací, například úkony při 

preventivní údržbě strojů, a ty se dají zároveň simplifikovat do základních kroků sepsaných 

v návodné technické dokumentaci, lze zvážit využití externích dodavatelů, kteří pro tuto 

pracovní činnost obstarají své pracovníky, nebo rozpuštění těchto činností mezi pracovníky 

jiných oddělení. V případě, že převažují pracovní činnosti vyžadující určitou odbornost 

(reaktivní a prediktivní údržba) a znalosti, které vycházejí z dané organizace či je zapotřebí 

jejich znalostní kontinuita, je vhodnější variantou zahájit proces získávání zaměstnanců.   

  

Organizace by dále měly před zahájením získávání zaměstnanců přejít k analýze faktorů, 

které ovlivňují získávání zaměstnanců. Analýza interních faktorů by měla primárně sledovat 

údaje dané pracovním místem. V případě mechaniků strojů se tak jedná o typy konkrétních 

pracovních činností v údržbě, postavení oddělení údržby v rámci celé organizace, 

hierarchické uspořádání uvnitř údržby, požadavky pracovního místa na pracovníka, 

odpovědnosti pracovníka, rozsah odpovědnosti pracovníka, organizace práce a pracovní 

doby (nepřetržité provozy apod), prostředí zázemí údržby, prostředí výroby a další pracovní 

podmínky. Tuto analýzu je dále možné doplnit o vnitřní podmínky, které se vztahují 

k organizaci. Veškeré výstupy z analýzy interních faktorů je dále potřeba dát do kontextu 

s vnějšími faktory jako demografie, makroekonomické ukazatele, technologické okolí apod. 

Organizace by se zde tak měla primárně řídit situací na trhu práce a interními ukazateli, které 

ji umožní predikovat potenciální úspěšnost v získávání zaměstnanců. V případě mechaniků 
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strojů je nezbytné, aby analýza faktorů, které ovlivňují získávání a výběr zaměstnanců, byla 

reflektována do případné modifikace požadavků na uchazeče.  

 

Výstup z analýzy pracovního místa se tak stává vstupním krokem v procesu získávání 

mechaniků strojů a návaznost analýzy pracovního místa je reflektována ve stanovení či 

aktualizaci požadavků na uchazeče na pracovní místo mechanik strojů.  Při stanovení či 

aktualizaci požadavků na uchazeče je potřeba reflektovat situaci na trhu práce a také 

neustálou nutnost vzdělávání pracovníků v nových technologiích. Nelze tak předpokládat, 

že definované požadavky na uchazeče budou ve všech případech zcela shodné s požadavky 

na pracovní místo získané původní analýzou pracovního místa. Stanovení či aktualizace 

požadavků na uchazeče by mělo probíhat metodami spolupráce s personálním oddělením, 

rozhovory s nadřízenými obsazované pracovní pozice a analýzou potřeb výrobního provozu. 

Analýzy a průzkumy personálního oddělení by měly do procesu stanovení požadavků na 

uchazeče přinést objektivní data efektivity z předchozího získávání zaměstnanců a dále data 

z trhu práce. Získaná data by měla sloužit ke stanovení realistických očekávání a následně 

by měla být propojena s informacemi od nadřízených pracovníků obsazovaného pracovního 

místa.  

 

Kooperace s nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa je klíčovým zdrojem 

k získání odborných požadavků vycházejících z náplně práce a personálního složení daného 

týmu. Nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa by měl být schopen stanovit či 

aktualizovat seznam pracovních činností, které bude pracovník na pracovním místě 

vykonávat, a v návaznosti na pracovní činnosti stanovit či aktualizovat požadavky na 

uchazeče, které by měly reflektovat data získaná ve spolupráci s personálním oddělením. 

Požadavky na uchazeče by dále měly být doplněny o výstupy vycházející z povahy 

výrobního provozu a dalších zainteresovaných oddělení.  

 

Výstupy dané analýzou potřeb výrobního provozu by měly přinést holistický pohled 

přesahující perspektivu pouze jednoho týmu a jednotky pracovního místa. Pomocí analýzy 

potřeb výrobního provozu lze získat požadavky, které jsou v souladu s používanými 

technologiemi, používaným pracovním jazykem, a dále případné požadavky vycházející  

z povahy kooperace s dalšími zainteresovanými stranami. Zde je nutné zvažovat nejenom 
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aktuální potřeby výrobního provozu, ale také potřeby budoucí, které mohou vzniknout 

digitalizací, automatizací a robotizací výrobního provozu.   

 

Frekventovaným požadavkem na pracovní místo mechanik strojů se kvůli digitalizaci, 

robotizaci a automatizaci strojového parku zpravidla stává elektrotechnické vzdělání, 

potažmo disponibilita osvědčením dle zákona č. 250/2021 Sb. (dříve vyhláška č. 50/1978 

Sb.). Tento samotný požadavek však už sám, s přihlédnutím na situaci na trhu práce, 

redukuje potenciální počet uchazečů. Z toho důvodu je vhodné omezit další nezbytné 

požadavky na odborné znalosti, dovednosti či délku praxe, a spíše se zaměřit na charakterové 

vlastnosti a potenciál uchazeče, který bude následně v rámci organizace, pomocí interního 

systému školení a vzdělávání, rozvíjen. Zároveň by i požadavek na elektrotechnické vzdělání 

měl být vnesen pouze v případě, že úkony na strojovém parku toto oprávnění vyžadují. 

Organizace by dále měla vyžadovat alespoň základní úroveň anglického jazyka kvůli 

základní orientaci v programovacím jazyku Programmable Logic Controller. Mezi další 

požadavky na uchazeče lze zařadit ochotu a schopnost učit se novým věcem, schopnost 

pracovat v kolektivu, schopnost asertivní komunikace, zručnost a uživatelskou znalost 

Microsoft Office. 

 

Po stanovení a eventuální úpravě požadavků na uchazeče lze zahájit fázi identifikace zdrojů 

k obsazení pracovního místa. Organizace v této fázi může provést analýzu databáze 

zaměstnanců v personálním systému, aby získala informace o dosaženém vzdělání  

a předchozích pracovních zkušenostech svých pracovníků. Personální systémy organizace 

zpravidla umožňují správu karet zaměstnanců, kterou provádí personální oddělení či vedoucí 

pracovníci. V ideálním případě by do své vlastní zaměstnanecké karty či založeného 

personálního profilu měl mít přístup každý zaměstnanec, aby měl možnost aktualizovat své 

biografické údaje a případně uvést také kariérní zájmy. Databáze zaměstnanců 

v personálním systému by dále měla evidovat absolvované profesní kurzy a platnost 

vyhlášek a odborných osvědčení.   

 

V případě neexistujících údajů v databázi je možné uskutečnit identifikaci interních zdrojů 

dle vedoucích pracovníků. Vedoucí pracovníky lze pověřit, aby ve svých odděleních 

identifikovali vhodné interní uchazeče s potenciálem horizontálního či vertikálního 

kariérního rozvoje. Tato metoda je velmi závislá na míře znalosti, vyzrálosti  
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a informovanosti vedoucích pracovníků. Zároveň může být hodnocení vedoucích 

pracovníků velmi subjektivní a nepřesné. Z důvodu subjektivity by tak personální oddělení 

v kooperaci s nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa mělo vypracovat 

návodnou strukturu informací, na které je potřeba se při identifikaci interních zdrojů zaměřit. 

Získávané informace by měly být v souladu se stanovenými požadavky na pracovní místo.  

 

Dalším významným faktorem, který ovlivňuje návaznost identifikace vhodných zdrojů  

a následných metod získávání zaměstnanců, je časová potřeba obsadit pracovní místo  

a rozpočet oddělení, do kterého je pracovní místo obsazováno. Organizace by tak měly před 

stanovením metod provést analýzu rozpočtu a časového plánu pro obsazení pracovního 

místa. Rozpočet organizace či konkrétního oddělení na získávání zaměstnanců ovlivňuje 

potenciální výběr metod kvůli nákladům. Časový plán již definuje, zda se organizace bude 

soustředit na dlouhodobější čí krátkodobější perspektivu. Informace získané analýzou 

rozpočtu a časového plánu by tak měly generovat podmínky, za kterých organizace bude 

provádět proces získávání a stanovovat konkrétní metody získávání. 

 

Za vhodné interní zdroje lze označit zaměstnance na výrobních pozicích, kteří disponují 

technickým středoškolským vzděláním. Tito interní pracovníci zpravidla pracují na 

pracovních místech jako operátor výrobních strojů, seřizovač výrobních linek či kontrolor 

kvality. V případě, že organizace vyžaduje elektrotechnické vzdělání a tito interní pracovníci 

na zmíněných pozicích nedisponují elektrotechnickým vzděláním či osvědčením dle zákona 

č. 250/2021 Sb., ale mají jiné vhodné technické vzdělání, měly by organizace zvážit možnost 

rekvalifikace v podobě ročního studia oboru elektrikář.  

 

V případě, že organizace nemá dostatek vhodných interních zdrojů, je důležité se zaměřit na 

zdroje externí. U nich je v dlouhodobém horizontu vhodným přístupem zaměření na studenty 

a absolventy odborných škol. V návaznosti na vývoj pracovní náplně mechaniků strojů je 

vhodná orientace na elektrotechnické obory. Mezi ty nejvhodnější lze zařadit obory 

automatizační technika, mechanik elektrotechnik a elektronické počítačové systémy. 

Všechny zmíněné obory připravují absolventy v odborných předmětech robotizace, 

automatizace a digitalizace. Zároveň je potřeba zdroje diverzifikovat a pružně reagovat na 

měnící se trh práce v regionu. Na trhu práce se mohou objevit adekvátní uchazeči, kteří 

skončili či byli odejiti z konkurenčních výrobních provozů.  
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Na identifikaci zdrojů navazuje stanovení konkrétních metod získávání zaměstnanců. Ve 

fázi identifikování vhodných zdrojů a stanovení metod získávání zaměstnanců by měla být 

přímá návaznost na analýzu faktorů, které ovlivňují získávání zaměstnanců. Konkrétně by 

se mělo jednat o interní faktory jako je značka zaměstnavatele a předchozí efektivita 

v procesu získávání. Ukazatel efektivity by měl zahrnovat historické údaje o délce obsazení 

pracovní pozice (od termínu první inzerce po termín přijetí nabídky finálním uchazečem), 

konverzní poměr počtu zhlédnutí pracovní nabídky ku počtu celkových uchazečů, podíl 

počtu relevantních uchazečů ku počtu celkových uchazečů a případně rozpad počtu uchazečů 

v jednotlivých fázích procesu výběru. Dále je potřeba vnímat externí faktory jako je 

současná situace na trhu práce a makroekonomická situace v regionu.   

 

Kvůli obecně omezenému množství uchazečů na pracovní místo mechanik strojů a současně 

nepříznivé situaci na trhu práce v technických oborech je zpravidla nezbytné zvolit 

kombinaci vhodných metod. Interní zdroje lze oslovit pomocí pracovních nabídek 

inzerovaných na nástěnkách a televizních obrazovkách po prostorách výrobního provozu, 

odpočinkových místností, jídelen a dalších navštěvovaných místností. Nabídku pracovního 

místa je vhodné mít aktivní prostřednictvím elektronické inzerce na intranetu organizace či 

v interním personálním systému. V případě méně propracovaného či uživatelsky složitého 

interního personálního systému lze pracovní nabídku také inzerovat prostřednictvím e-mailu 

všem zaměstnancům. Mezi adresáty e-mailu s pracovní nabídkou by měla být také zařazena 

i skupina ne zcela relevantních uchazečů s cílem zachování diverzity, rovného přístupu  

a dále eventuální podpoření potenciálního programu doporučení. Interním zaměstnancům je 

nezbytné komunikovat náležitosti pracovního místa a také zřetelné pokyny, jakým 

způsobem se lze na volné pracovní místo přihlásit.   

 

V případě, že se organizace rozhodne, že pracovní nabídkou osloví i externí zdroje, tak je 

nezbytnou součástí metod získávání v případě pracovního místa mechanik strojů 

elektronická inzerce, kterou by organizace měla mít aktivní na svých kariérních stránkách, 

ale také na dalších pracovních portálech. Vhodným inzertním místem jsou portály Jobs.cz, 

Práce.cz, Práce za rohem a Profesia.cz. Pro účely větších personálních kampaní je také 

možné využít sociálních sítí jako Facebook a Instagram. Vhodné je se zaměřit na ty portály, 

kde se dá očekávat cílová skupina technických pracovníků a kde jsou zároveň kroky 

k přihlášení na volné pracovní místo jednoduché, časově nenáročné a v souladu s GDPR.  
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Organizace může metody také doplnit o inzerci v tištěných periodicích, nicméně zde by měl 

být akcent věnován primárně na regionální deníky či odborné lokální časopisy. Zde by měly 

organizace spíše prezentovat obecnější informace či zaujmout marketingovým heslem. 

Cílem je však tuto inzerci provázat s online inzercí na kariérních stránkách či pracovních 

portálech, aby následně měla organizace všechny reakce na jednom místě včetně podepsání 

souhlasu se zpracováním osobních údajů. V případě tištené inzerce však organizace musí 

zvážit poměr ceny a výkonu a v případě vyšší ceny se spíše zaměřit na online inzerci či 

alternativní metody získávání.   

    

Organizace se mohou také pokusit o přímé oslovení zaměstnanců vně organizace. Zde je 

však důležité si uvědomit, že zaměření na pasivní kandidáty je možné až v momentě, kdy 

organizace ví, že má uchazečům co nabídnout oproti konkurenci na trhu práce a může se 

spolehnout na silnou značku zaměstnavatele. V případě, že tento krok není v jejích silách, 

tak je možné zahájit spolupráci s personálními agenturami či třetími stranami, které toto 

vyhledávání a oslovování budou dělat za organizaci. Zde je však nezbytné počítat 

s dodatečnými náklady za platbu externím stranám. Tento krok je tak vhodný v momentě, 

kdy organizace potřebuje získat větší počet uchazečů, potažmo v procesu získávání 

zaměstnanců nejsou její vlastní síly efektivní.   

  

Výhodnou metodou je také program doporučení zaměstnanců. Tento program by měl být 

dobře zpracovaný a propojený s návaznostmi včetně způsobu doporučení a způsobu 

vyplácení odměny. Způsob doporučení by tak měl být vystaven na nástěnkách a televizních 

obrazovkách v prostorách organizace včetně instrukcí, na jaké pracovní místo se odměna 

vztahuje, jakým způsobem uchazeče doporučit, jaká jsou pravidla odměny za doporučení  

a jaká je samotná výše odměny. Vhodným přístupem je zavedení interního pravidla, že 

odměna za doporučení bude vyplacena až po úspěšném absolvování zkušební doby. Program 

doporučení tak lze vnímat jako velmi vhodnou metodu získávání zaměstnanců, která s sebou 

nese finanční náklady až v případě, kdy je proces obsazování dokončen úspěšně.  

 

Vhodnou metodou získávání zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů je spolupráce 

se středními školami a učilišti technického zaměření v regionu organizace. Spolupráce se 

školami by měla probíhat minimálně na základě exkurzí do továrny organizace, návštěv  

a prezentací organizace v prostorách školy a dále na programu praxí a stáží. Organizace by 



 

88 

 

si tak měly interně analyzovat, v jakých oddělení lze program praxí a stáží uskutečnit, a jaké 

pracovní činnosti by studenti mohli vykonávat i vzhledem k bezpečnosti práce a interním 

pravidlům ve výrobě. Náplň praxí a stáží by neměla být složena pouze z rutinních  

a jednoduchých úkolů jako čištění, uklízení a mazání, ale naopak by měla mít za cíl 

prezentovat atraktivitu pracoviště a vytvoření pracovního vztahu se studentem. Vhodným 

přístupem je tak seznámení s mechanikou strojů a následné vzdělávání v oblasti softwaru 

řídících systémů Programmable Logic Controller. Důležitým aspektem je dále poskytnutí 

zpětné vazby, potažmo zachování kontaktu se studentem a sdělení, jakým způsobem se po 

absolvování studie může student přihlásit o práci v organizaci. Východiskem praxí a stáží 

by tak mělo být následné získání studenta na pracovní poměr po ukončení studií.   

  

V případě aktivní inzerce pro oslovení interních i externích zdrojů je navazujícím krokem 

samotná formulace a uveřejnění pracovní nabídky. Tato formulace se však nevztahuje 

k metodám přímého oslovení, programu doporučení a spolupráce se školami. Formulace 

pracovní nabídky by měla být vždy specifická dle vybrané metody a komunikačního kanálu. 

Obecně by se organizace v případě pracovního místa mechaniků strojů měly snažit spíše  

o jednodušší formulace doplněné grafickou ilustraci práce (technologie, nářadí, zázemí). 

Formulovaná pracovní nabídka by měla obsahovat informace o zaměstnaneckých výhodách 

spíše praktického charakteru jako stravování, praní oblečení, délku dovolené apod. Zacílení 

pracovní nabídky by mělo být ovlivněno cílovou skupinou technických pracovníků, avšak 

formulace musí být ve všech případech v souladu s antidiskriminačním zákonem. Součástí 

inzerce by také měly být instrukce k zaslání dokumentů, které jsou od uchazečů vyžadovány 

a navazují na určení požadovaných dokumentů. Zde by měly organizace být primárně 

zaměřeny na jednoduchost a rychlost celého procesu přihlášení a z toho důvodu jediným 

vyžadovaným dokumentem by měl být životopis.  

 

Po zvolení metod získávání zaměstnanců a finální formulaci pracovní nabídky dochází k fázi 

předvýběru zaměstnanců. Předvýběr uchazečů na pracovní místo navazuje na definovaná 

kritéria na uchazeče o pracovní místo. Vhodnou metodou předvýběru je v první fázi analýza 

zaslaného životopisu. Tento krok by měl být prováděn pracovníkem personálního oddělení 

ve spolupráci s nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa v rozhraní 

personálního systému, kde dochází ke sběru přihlášek uchazečů do výběrového řízení. 

V analýze zaslaného životopisu by mělo dojít ke komparaci biografických údajů uchazeče 
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uvedených v přiloženém životopisu se stanovenými požadavky na pracovní místo. Tento 

krok by dále měl být následován rozřazením uchazečů dle kategorií na vhodné, méně vhodné 

a nevhodné. V případě, že uchazeč není relevantní, tak by mělo dojít k zamítnutí a zaslání 

vyrozumění o zpětné vazbě. V rámci analýzy zaslaného životopisu na pracovní místo 

mechanik strojů by měli být za nerelevantní uchazeče označeni ti kandidáti, kteří zcela 

nesplňují požadavky na technické vzdělání.  

 

V případě, že uchazeč je relevantní, tak by měla být analýza životopisu následována 

metodou telefonického rozhovoru. Telefonický rozhovor by měl vést pracovník 

personálního oddělení s cílem oficiálního zahájení kontaktu s uchazečem a zároveň 

následného doptání se na nezbytné parametry. Mezi nezbytné paramenty lze zařadit finanční 

očekávání, ochotu pracovat v určitém pracovním režimu (například ve směnách) a případný 

možný termín nástupu. Součástí telefonátu by již také měly být předběžné instrukce o formě 

konání výběru včetně seznámení s časovou osou, do kdy uchazeč může očekávat další 

informace. Telefonát by měl proběhnout nejpozději do pěti pracovních dnů ode dne zaslání 

reakce uchazeče z toho důvodu, aby uchazeč paralelně nezahájil výběrová řízení v jiných 

organizacích či již nepřijal jinou nabídku k nástupu.   

 

V návaznosti na předvýběr uchazečů by organizace měly zahájit fázi výběru. Výběr 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů by měl být dvoukolový. První kolo výběru 

na pracovní místo by mělo probíhat metodou polostrukturovaného rozhovoru. Před 

zahájením samotného rozhovoru by si zástupce personálního oddělení, nadřízený pracovník 

obsazovaného pracovního místa či další člen komise tazatelů měli definovat posuzovaná 

kritéria. Tato kritéria by měla být v souladu s požadavky na pracovní místo. V návaznosti na 

definovaná kritéria by měly být zvoleny vhodné otázky a vytvořený obecný rámec vhodných 

odpovědí, které budou pro definovaná kritéria kvantifikovatelná a v průběhu výběrového 

rozhovoru měřitelná. Dále by mělo dopředu dojít k vymezení jeho struktury. 

 

Struktura výběrového rozhovoru by měla být rozdělena do časových bodů, které se budou 

skládat z obecného úvodu, dotazů směřující od tazatelů na uchazeče, představení organizace, 

továrny a pracovního místa. Dále by do časových bodů měl být zařazen dostatečný prostor 

pro kladení otázek od uchazeče směrem k hodnotitelům. Rozhovor by měl být zakončen 

formálním závěrem s představením navazujících kroků včetně časové osy.   
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Tazateli prvního kola výběrového pohovoru by měli být zástupce personálního oddělení  

a nadřízený pracovník obsazovaného pracovní místa či pracovník koordinující práci 

mechaniků strojů přímo v provozu. Úlohou zástupce personální oddělení je dohlížení na 

dodržování definované struktury, zastřešení úvodu a závěru rozhovoru. Zástupce 

personálního oddělení by dále měl být zodpovědný za kladení otázek zaměřených na 

motivaci uchazeče, kariérní směřování, pracovní zkušenosti, profesní zájmy a vhodnost do 

organizační kultury. Zástupce personálního oddělení by dále měl dohlédnout či sám aktivně 

iniciovat představení organizace a navazujících kroků v procesu výběru včetně časové osy. 

Úlohou nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa je kladení otázek 

technického charakteru včetně možného využití STAR metody k identifikaci konkrétní 

pracovní situace včetně zadání situace, konkrétního úkolu uchazeče, provedených akcí  

a následného výsledku. Další klíčovou rolí nadřízeného pracovníka je představení svého 

oddělení či týmu a dále představení obsazovaného pracovního místa včetně hlavních 

kompetencí a očekávané náplně práce. V ideálním případě by výklad nadřízeného 

pracovního místa měl být doplněn také o popis adaptace, formu zaškolení na pracovní místo 

a následné možnosti kariérního rozvoje v rámci oddělení či celé organizace. Tento rozvoj by 

měl vycházet z představení školení, kurzů a programů, které lze absolvovat, a také  

z možného navazujícího profesního směřování. Uchazeč by měl mít zároveň dostatek 

prostoru klást otázky na organizaci, továrnu, finanční podmínky a benefity, pracovní místo 

či proces výběru.  

 

Tazatelé by si z výběrového pohovoru měli vygenerovat relevantní informace o motivaci 

uchazeče, technických znalostech a zkušenostech, vhodnosti do pracovního kolektivu, 

vhodnosti do organizační kultury a charakterových rysech uchazeče a dalších údajích dle 

předem definovaných kritérií. Zároveň by organizace měla ve výběrovém pohovoru 

reflektovat, že proces rozhodování je oboustranný, a tudíž by se výběrový pohovor měl 

odehrávat v příjemné atmosféře a prostředí.  

 

Následným krokem je vyhodnocení výběrového rozhovoru. Zástupce personálního oddělení 

a nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa by měli pokračovat poradou 

hodnotitelů, kde by mělo dojít ke shrnutí poznatků a následné evaluaci odpovědí uchazeče 

v kontextu definovaných a sledovaných kritérií. Výstupem porady hodnotitelů by mělo být 

rozhodnutí, se kterými uchazeči organizace pokračuje do druhého kola výběru a kteří 
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uchazeči budou zamítnutí. Úspěšní i neúspěšní uchazeči by se měli o výsledku prvního kola 

výběrového pohovoru dozvědět nejpozději do dvou týdnů od konání prvního kola, jestliže 

paralelně probíhají pohovory s dalšími uchazeči. V případě, že uchazeč postupuje do 

druhého kola, by mu měly být nabídnuty termíny konání druhého kola a sděleny navazující 

instrukce. V případě, že uchazeč do druhého kola nepostupuje, měl by zástupce personálního 

oddělení uchazeče telefonicky či osobně seznámit s negativní zpětnou vazbou. V případě 

zamítnutí interního uchazeče by zpětná vazba měla být propojena s doporučením  

k dalšímu rozvoji uchazeče a měla by být poskytnuta osobně nadřízeným pracovníkem 

obsazovaného pracovního místa. Cílem zpětné vazby by mělo být jasné, zřetelné  

a v ideálním případě motivující sdělení, které objasní, proč byl zvolen jiný uchazeč. 

V případě neúspěšných uchazečů, kteří mají relevantní profil, může být uchazeči nabídnuta 

účast ve výběrových řízení na jiná pracovní místa, potažmo poskytnuta informace, v jakém 

počtu a termínu se budou pracovní místa v oddělení údržby či v jiných relevantních oddělení 

otevírat k opětovnému přihlášení.  

 

Druhé kolo výběru na pracovní místo by mělo probíhat metodou ukázky vzorku práce 

podle specializace obsazovaného pracovního místa. V případě specializace mechanik strojů 

strojní zámečník by měla ukázka vzorku práce probíhat v dílně organizace za dodržení všech 

bezpečnostních a zákonných podmínek. Uchazeči by tak měli demonstrovat své odborné 

znalosti frézy, soustruhu či znalosti postupu opravy výrobního či nevýrobního zařízení. 

V případě zaměření mechanik strojů elektrikář by mělo dojít k otestování znalosti 

slaboproudých zařízení či schopnosti čtení z elektronických schémat. Uchazeč by však 

s ohledem na bezpečnost práce neměl do slaboproudých zařízení přímo zasahovat, ale pouze 

popsat rozvodovou skříň či další elektronické komponenty. V případě zaměření mechanik 

strojů elektronik by měl být uchazeč otestován na znalostech řídících systémů Programmable 

Logic Controller. Organizace mohou využít svůj interní Programmable Logic Controller 

systém, potažmo vytvořit obecný test znalostí v elektronice a softwaru výrobních zařízení. 

Testování může probíhat na ovládacím panelu zastaveného výrobního stroje, potažmo na 

počítačovém programu, který bude propojený s výrobním zařízením dálkově přes 

internetovou síť.  Organizace by v rámci testování uchazečů neměly trvat na dodržení 

vzorové šablony, ale spíše sledovat vzorce chování, dle kterých by měl být posuzován 

potenciál vykonávat dané pracovní místo.  
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Proces obsazování pracovního místa mechanik strojů by měl být dále doplněn představením 

pracovního místa. Kvůli časové úspoře lze tento krok termínově sloučit s druhým kolem 

výběrového řízení, nicméně je nezbytné, aby došlo k explicitnímu oddělení těchto fází  

a uchazeč při představování pracovního místa nenabyl dojmu, že je souběžně hodnocen. 

Uchazeč tak bezprostředně po ukončení ukázky vzorku práce může absolvovat seznámení  

s výrobou, strojovým parkem a zázemím údržby. Tato ukázka může být doplněna krátkým 

výkladem o pracovních úkonech a dále by měla být přenechána iniciativa uchazeči, aby se 

doptával na oblasti, které jsou pro něj zajímavé a důležité. Cílem prezentace pracoviště je 

seznámení s budoucím výkonem práce a v ideálním případě zvýšení atraktivity pracovního 

místa. Organizace by se tak měly vyvarovat prezentaci v prostorách, které nejsou uklizené, 

uspořádané, vizuálně atraktívní či bezpečné. Zároveň by mělo být postaráno o to, aby lidé, 

se kterými se uchazeč v průběhu ukázky pracoviště setká, nepůsobili negativně či uchazeče 

neodrazovali.  

 

Do rozhodování o uchazeči, který je následně osloven s nabídkou k nástupu, by měl být vždy 

zapojen zástupce personálního oddělení, který by měl posoudit osobnostní předpoklady 

uchazeče a jeho vhodnost do organizační kultury. Do rozhodování lze dále přizvat další 

zainteresované osoby v případě, že byli součástí výběrového pohovoru či testování uchazeče 

ukázkou vzorku práce. Primární zodpovědnost za rozhodnutí by měla být na nadřízeném 

pracovníkovi obsazovaného pracovního místa, který by měl posoudit odbornou způsobilost 

uchazeče a vhodnost do týmu. Rozhodnutí by mělo reflektovat evaluaci výsledků uchazečů 

na předem definovaná kritéria výběru vycházející z požadavků na pracovní místo. Dále 

mohou být výsledky těchto kritérií ovlivněny subjektivním vnímáním uchazeče ze strany 

hodnotitelů. Z rozhodování musí být zcela vyloučena diskriminační kritéria, která nejsou 

v souladu s antidiskriminačním zákonem a etikou výběrového řízení. Na dodržení 

antidiskriminačního zákona v rozhodovacím procesu by měl dohlédnout pracovník 

personálního oddělení.    

 

Následným krokem je nabídka pracovního místa uchazeči. Je důležité, aby byl tento krok 

časově rychlý a došlo k eliminaci prodlevy od termínu absolvování druhého kola. Nabídka 

by měla být sdělena osobně a zároveň by ji uchazeč měl obdržet i v písemné formě 

prostřednictvím e-mailu, eventuálně v rozhraní personálního systému organizace. Nabídka 

by měla zahrnovat termín nástupu, finanční podmínky, seznam benefitů a náležitosti 
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pracovní smlouvy jako je délka zkušební doby a zda se jedná o smlouvu na dobu určitou či 

neurčitou. Kvůli situaci na trhu práce je vhodnějším přístupem nabídnutí smlouvy na dobu 

neurčitou. Zároveň by si organizace měla ponechat v záloze vhodné uchazeče pro případ, že 

by vybraný uchazeč nabídku nepřijal. Ostatní nevybraní uchazeči by měli být seznámeni se 

zpětnou vazbou.  

 

Po přijetí nabídky uchazečem by měla následovat adaptace před nástupem na pracovní 

místo. Komunikace v průběhu adaptace před nástupem by měla obsahovat zřetelné a jasné 

instrukce o administrativních formalitách a o průběhu prvního dne v zaměstnání. 

S uchazečem by měla být vedena pravidelná a kontinuální komunikace ze strany zástupců 

personální oddělení a také ze strany nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního 

místa. Nadřízený pracovního místa by zároveň měl komunikaci doplnit o informace ohledně 

vybavení, nástrojů a oblečení, které uchazeč může očekávat. V případě práce ve směnném 

provoze by uchazeč měl ještě před nástupem obdržet rozpis směn na daný kalendářní rok  

a případné informace o termínech plánované celozávodní dovolené.  
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7 Empirické šetření: Analýza procesu získávání a výběru 

mechaniků strojů ve výrobě v organizaci LEGO Production, s. 

r. o.    

 

7.1 Metodika empirického šetření 

 

Empirické šetření bylo realizováno kvalitativní přístupem, který byl zvolen díky absenci 

realizovaných výzkumů na totožné téma a za účelem dosažení holistického a komplexního 

pohledu na zkoumané procesy získávání a výběru zaměstnanců v přirozeném prostředí 

organizace. 

 

Východiskem pro metodiku empirického šetření byl zpracovaný model získávání a výběru 

mechaniků strojů v předchozí kapitole, který reflektoval teoretická východiska získávání  

a výběru zaměstnanců a zároveň specifika pracovního místa mechanik strojů. Cílem 

empirického šetření byla analýza procesu získávání a výběru mechaniků strojů v organizaci 

LEGO Production, s. r. o., patřící pod dánskou organizaci LEGO A/S (pod obchodním 

názvem The LEGO Group), se sídlem v Kladně ve Středočeském kraji (informace  

o organizaci LEGO Production, s. r. o., jsou uvedeny v příloze A diplomové práce). 

Organizace byla vybrána z důvodu rozvinutého strojového parku, který produkuje sériovou 

výrobu a vyžaduje sofistikovaný přístup operativní a preventivní údržby. Činnosti v údržbě 

vykonávají v organizaci pracovníci na pracovním místě mechanik strojů.      

 

V empirickém šetření byly sledovány oblasti zahrnující proces a metody získávání 

zaměstnanců, proces a metody výběru zaměstnanců v organizaci LEGO Production, s. r. o., 

na pracovní místo mechanik strojů. Průběh empirické šetření byl realizován dvěma 

metodami. První zvolená metoda byla analýza existující dokumentace k procesu získávání  

a výběru zaměstnanců ve společnosti LEGO Production, s. r. o. Druhou metodou, jejíž 

východiskem byly výsledky z analýzy dokumentace, byly polostrukturované rozhovory 

s informanty, kteří pravidelně obsazují pracovní místo mechanik strojů do svých oddělení 

v organizaci LEGO Production, s. r. o.  

 



 

95 

 

Pro účely kvalitativního šetření byl vybrán soubor informantů, který byl tvořen všemi 

vedoucími pracovníky, kteří pravidelně obsazují pracovní místo mechanik strojů do svých 

týmů a oddělení v organizaci LEGO Production, s. r. o., v Kladně. Celkový počet informantů 

bylo devět osob. Soubor informantů byl pro účely kvalitativního šetření vybrán z důvodu 

získání konkrétních informací o postupech a metodách využívaných v procesu získávání  

a výběru zaměstnanců na pracovní místo mechaniků strojů v organizaci LEGO Production, 

s. r. o. Údaje o informantech byly s jejich souhlasem poskytnuty zástupcem personálního 

oddělení v rozhraní interního personálního systému Workday. Mezi tyto údaje patří název 

pracovního místa informanta, název oddělení, ve kterém pracuje, název jeho pracovního 

týmu, počet pracovníků, kteří reportují informantovi v přímé linii a název pracovního místa 

těchto pracovníků. Všichni vedoucí pracovníci tvořící soubor informantů nezávisle na sobě 

obsazují pracovní místo mechanik strojů do svých týmů. 

 

Soubor informantů (uvedený níže v tabulce 2) je tvořen jedním pracovníkem na pozici 

Supervisor v týmu údržby v oddělení Maintenance Processing (informant A), jedním 

pracovníkem z oddělení High-Bay Warehouse (dále HBW) na pozici Director (informant 

B), čtyřmi pracovníky na pozici Shift Leader v oddělení Maintenance Packing (informanti 

C, D, E, F), jedním pracovníkem na pozici System Manager v (dílenském) týmu Workshop 

v oddělení Maintenance Packing (informant G),  jedním pracovníkem na pozici Technology 

Manager instalačního týmu modulu Prepack v oddělení Maintenance Packing (informant H)  

a jedním pracovníkem na pozici Technology Manager instalačního týmu modulu Final Pack 

v oddělení Maintenance Packing (informant I).  

 

Níže uvedená tabulka 2 s názvem Soubor informantů kvalitativního šetření vizualizuje údaje 

získané z personálního systému Workday. Mezi údaje uvedené v tabulce patří označení 

informanta (pro účely interpretace výsledků), název jeho pracovního místa, pracovní 

oddělení, tým, který v organizační struktuře reportuje informantovi v přímé linii v rámci 

pracovního oddělení, název obsazovaného pracovního místa a současný počet pracovníků 

na pracovním místě, které je obsazováno. 
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Tabulka 2 Soubor informantů kvalitativního šetření   

 

označení 

informanta 

pracovní 

místo 

informanta 

oddělení 

informanta 

tým 

informanta 

v rámci 

oddělení 

název 

obsazovaného 

pracovního 

místa 

současný 

počet 

pracovníků 

na pracovním 

místě 

A Supervisor 
Processing 

Maintenance 

údržba  

(4 směny) 

Mechanic 

Processing 
35 

B Director HBW 
údržba  

(4 směny) 
HBW Mechanic 26 

C Shift Leader 
Packing 

Maintenance 

bílá  

směna 

Mechanic 

Packing 
30 

D Shift Leader 
Packing 

Maintenance 

hnědá 

směna 

Mechanic 

Packing 
31 

E Shift Leader 
Packing 

Maintenance 

šedá  

směna 

Mechanic 

Packing 
30 

F Shift Leader 
Packing 

Maintenance 

fialová 

směna 

Mechanic 

Packing 
28 

G 
System 

Manager 

Packing 

Maintenance 
Workshop 

Mechanic 

Workshop 
3 

H 
Technology 

Manager 

Packing 

Maintenance 

Instalační 

tým 

Prepack 

Mechanic 

Installation 

Team (PP) 

10 

I 
Technology 

Manager 

Packing 

Maintenance 

Instalační 

tým Final 

Pack 

Mechanic 

Installation 

Team (FP) 

5 

 

Zdroj: Personální systém organizace, vlastní zpracování  

 

 

Pracovník na pozici Supervisor údržby v oddělení Maintenance Processing (informant A) je 

zodpovědný za čtyři směny mechaniků pracující v nepřetržitém provozu, kteří mají za úkol 

reaktivní údržbu, operativní údržbu a přestavování výrobních linek. Oddělení Maintenance 

Processing není diverzifikováno do vícero menších týmů, ale je soustředěno jako jedna 
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jednotka. Optimální stav je devět pracovníků na pracovním místě Mechanic Processing na 

jednu směnu. V současné době jsou tři směny zcela naplněné a jedna směna je v podstavu  

o jednoho pracovníka na pozici Mechanic Processing.   

 

Pracovník na pozici Director v oddělení HBW (informant B) je zodpovědný za celé oddělení 

HBW včetně mechaniků údržby pracující ve čtyřech směnách v nepřetržitém provozu. 

Mechanici v oddělení HBW mají za úkol preventivní a operativní údržbu automatizovaného 

skladu a dále sledování řídícího systému na velínu. Oddělení HBW není diverzifikováno do 

vícero týmů, ale je soustředěno pod jedním týmem. Optimální stav je sedm mechaniků na 

jednu směnu. V současné době mají dvě směny ze čtyř pouze šest mechaniků, tudíž je 

celkově toto oddělení v deficitu dvou pracovníků na pracovní místo HBW Mechanic.   

 

Čtyři pracovníci na pozici Shift Leader týmů údržby v oddělení Maintenance Packing 

(informanti C, D, E, F) jsou zodpovědní vždy za jednu konkrétní směnu ve čtyř 

směnném nepřetržitém provozu. Každá směna je tvořena mechaniky preventivní údržby  

a mechaniky reaktivní (operativní) údržby. Ideálním stavem týmů operativní a preventivní 

údržby je dohromady třicet dva mechaniků na jednu směnu. V oddělení Maintenance 

Packing chybí v týmu (informanta C) bílé směny dva pracovníci na místo Mechanic Packing. 

V týmu (informanta D) hnědé směny oddělení Maintenance Packing chybí jeden pracovník 

na místo Mechanic Packing. V týmu (informanta E) šedé směny chybí dva pracovníci na 

místo Mechanic Packing. V týmu (informanta F) fialové směny chybí čtyři pracovníci na 

pozici Mechanic Packing.   

 

Pracovník na pozici System Manager (dílenského) týmu Workshop (informanta G) 

v oddělení Maintenance Packing je zodpovědný za tým mechaniků, kteří pracují na stálé 

denní směně a mají za úkol opravování výrobních a nevýrobních zařízení, která jsou 

vyřazená z provozu a dočasně nahrazená náhradními díly. Optimální stav dílenského týmu 

jsou čtyři pracovníci na pozici Mechanic Workshop. Momentálně je tento tým v podstavu 

o jednoho pracovníka.   

 

Instalační tým v oddělení Maintenance Packing je rozdělen dle platforem na dva moduly. 

První modul je Prepack a druhý modul Final Pack. Pracovník na pozici Technology Manager 

instalačního týmu modulu Prepack (informant H) v oddělení Maintenance Packing je 
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zodpovědný za tým mechaniků, kteří pracují na denní směně a mají na starosti přesouvání 

stávajících linek a instalaci nových výrobních linek platforem Prepack. Optimální stav 

instalačního týmu modulu Prepack v oddělení Maintenance Packing je dvanáct pracovníků 

na pracovním místě Mechanic Installation Team (PP). Momentálně je instalační tým modulu 

Prepack v podstavu jednoho pracovníka.  

 

Pracovník na pozici Technology Manager instalačního týmu modulu Final Pack (informant 

I) v oddělení Maintenance Packing je zodpovědný za tým mechaniků, kteří pracují taktéž na 

denní směně. Tento tým má na starosti přesouvání stávajících linek a instalaci nových 

výrobních linek v modulu Final Pack. Optimální stav instalačního týmu modulu Final Pack 

je šest pracovníků na pozici Mechanic Installation Team (FP). V současné době do plného 

stavu chybí jeden pracovník. 

 

7.1.1 Analýza dokumentace k procesu získávání a výběru zaměstnanců  

Analýza dokumentace byla zvolena k získání informací o procesních krocích v získávání 

a výběru zaměstnanců v organizaci LEGO Production, s. r. o., včetně interních pravidel  

a doporučení v procesu. Možné riziko subjektivity při výběru dokumentu v rámci 

empirického šetření diplomové práce bylo eliminováno tím, že na konkrétní dokument bylo 

odkázáno pracovnicí personálního oddělení a že v organizaci existuje k získávání a výběru 

zaměstnanců pouze právě tento dokument.   

 

Podklady k analýze dokumentace byly získávány v období od dubna 2023 do května 2023. 

Dokumentace k procesu získávání a výběru byla poskytnuta ředitelem personálního oddělení 

organizace. Význam existence dokumentace byl představen zástupkyní personálního 

oddělení, která zajišťuje v organizaci získávání a výběr zaměstnanců. Zástupkyně 

personálního oddělení vysvětlila spíše univerzální povahu psané dokumentace, která se dle 

jejích slov váže ke všem typům pracovních míst s připomínkou, že konkrétní metody 

získávání a výběru zaměstnanců mohou být aplikovány dle specifických potřeb konkrétního 

pracovního místa. Zástupkyně personálního oddělení dále ujasnila, že v dokumentaci jsou 

uvedené fáze získávání a výběru dogmatické a případná modifikace by měla být uskutečněna 

pouze v ojedinělých případech. Dodržení stanovených fází v procesu by mělo garantovat 

diverzitu a eliminovat případnou diskriminaci v získávání a výběru. Dokumentace byla 
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poskytnuta pro celé období analýzy, která probíhala mimo prostory organizace bez 

přítomnosti dalších osob.  

 

Dokumentace k procesu získávání a výběru v organizaci LEGO Production, s. r. o., je 

oficiálním standardizovaným dokumentem dle normy ISO a podléhá internímu utajení.  

Z důvodu interního charakteru nemohla být dokumentace začleněna do příloh diplomové 

práce. Dokumentace je sepsána dle organizační šablony pro řízené dokumenty zaměřené na 

uživatelské příručky. Dokumentace popisuje konkrétní povinné procesní kroky, které je 

nutné v procesu získávání a výběru dodržovat. Dále dokumentace uvádí možné využití 

povinných i doporučovaných metod získávání a výběru, jejichž finální aplikace je na 

rozhodnutí zástupce personálního oddělení a nadřízeného pracovníka obsazovaného 

pracovního místa. Vlastníkem dokumentu je personální oddělení, které provádí pravidelné 

revize. Poprvé byl dokument vydán v roce 2016. Následné pravidelné revize byly prováděny 

v ročních intervalech a nejčastěji reflektovaly nuance způsobené aktualizací personálního 

systému. Do procesu tvorby dokumentace nebyly dle historie editací dokumentace zahrnuty 

další zainteresovaná oddělení a tvorba dokumentu a následné revize tak byly prováděny 

pouze pracovníky personálního oddělení. Adresátem dokumentu jsou pracovníci 

personálního oddělení, kteří koordinují proces získávání a výběru zaměstnanců a nadřízení 

pracovníci obsazovaných pracovních míst. Dokumentace má rozsah devět stran bez příloh. 

Obsah dokumentu je tvořen kapitolami (řazeno sestupně) působnost uživatelské příručky, 

pojmy a zkratky, filozofie dokumentu, popis procesu, tipy a triky, reference.  

 

Kapitola působnost uživatelské příručky vysvětluje charakteristiku dokumentu, jeho 

závaznost a uplatnitelnost. Dokument je závazný a uplatnitelný ve všech odděleních a pro 

všechny typy obsazovaných pracovních míst kromě pracovního místa operátor výroby 

v organizaci LEGO Production, s. r. o. Odchylky od dokumentace jsou možné pouze ve 

specifických případech (restrukturalizace oddělení, povýšení zaměstnance v rámci jedné 

reportovací linie v oddělení, dočasná výměna pozic mezi dvěma zaměstnanci), které jsou 

více popsány v dokumentu. Další odlišnosti mohou být způsobeny pouze v případech 

daných platnou legislativou České republiky.  

 

Kapitola filozofie dokumentu vysvětluje význam vzniku dokumentace a konsekvence jejího 

dodržování. Dokument přímo navazuje na hodnoty organizace LEGO Production, s. r. o., 
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které jsou definované v dokumentu The LEGO Brand Framework. Mezi tyto hodnoty se řadí 

závazek k externím partnerům organizace, závazek k hravému přístupu, závazek k životnímu 

prostředí a závazek k lidem. Z důvodu závazku vůči lidským zdrojům je v dokumentaci 

uveden výčet pravidel vztahující se k rovným příležitostem a diverzitě v procesu získávání 

a výběru zaměstnanců.  

 

Kapitola popis procesu zahrnuje subkapitoly, které blíže vymezují jednotlivé fáze získávání 

zaměstnanců, výběru zaměstnanců a jejich přijímání. V rámci kapitoly popis procesu 

dochází k vymezení jednotlivých rolí v procesu a určení zodpovědností zainteresovaných 

osob. Tyto zodpovědnosti jsou rozdělené mezi pracovníky personálního oddělení  

a nadřízené pracovníky obsazovaných pracovních míst. V kapitole popis procesu jsou také 

vymezeny možné metody získávání a výběru zaměstnanců, které jsou však aplikovatelné dle 

konkrétních typů pracovních míst.  

 

Z kapitoly popis procesu vyplívá, že zahájení procesu získávání zaměstnanců v organizaci 

LEGO Production, s. r. o., vzniká vytvořeným požadavkem v personálním systému 

Workday. Z dokumentace není patrné, zda požadavek musí vzniknout s určitým časovým 

předstihem v souladu s formálním plánováním lidských zdrojů. Tento požadavek musí 

vytvořit nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa a následně musí dojít ke 

schválení od ředitele oddělení, do kterého nadřízený pracovník obsazovaného pracovního 

místa obsazuje. Schvalovací proces musí dále potvrdit pracovník personálního oddělení  

a finanční partner daného oddělení. Při vytváření požadavku musí být do personálního 

systému vložen standardizovaný popis pracovního místa. Z dokumentace není patrné, kdy 

musí být provedena poslední aktualizace popisu pracovního místa.  

 

Po vytvořeném požadavku je k procesu obsazování pracovního místa přiřazen zástupce 

personálního oddělení. Toto přiřazení provádí dle dokumentace supervizor personálního 

oddělení dle pracovní vytíženosti pracovníků personálního oddělení. Po přiřazení zástupce 

personálního oddělení dochází k oficiální schůzi zástupce personálního oddělení  

a nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa, kde dochází k domluvě nad 

procesem, identifikaci potenciálních zdrojů získávání a stanovení metod získávání a výběru 

zaměstnanců. Z dokumentace není patrné, zda má být jako podklad ke schůzi použit tento 

dokument.  
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Zástupce personálního oddělení a nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa jsou 

dle dokumentace společně zodpovědní za formulaci pracovní nabídky, kterou následně 

zveřejňuje, dle dohodnutých metod získávání, zástupce personálního oddělení. 

Dokumentace uvádí, že všechny obsazované pozice musí být inzerované v personálním 

systému Workday pro interní uchazeče. V případě, že zástupce personálního oddělení  

a nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa rozhodnou, že mezi zdroje získávání 

zařadí také externí uchazeče, je povinné pracovní nabídku inzerovat na kariérních stránkách, 

která je dle dokumentace primárním inzertním místem pro externí uchazeče. V dokumentaci 

jsou dále uvedené další možné metody získávání, které mohou být zvoleny dle typu 

pracovních míst. Tyto metody jsou v dokumentace rozděleny dle zdrojů získávání, na které 

se soustředí. Mezi uvedené metody zaměřené na interní zdroje patří (kromě povinné inzerce 

v interním personálním systému Workday) nástěnky a televizní obrazovky po prostorách 

organizace. V případě metod zaměřené na získávání zaměstnanců z externích zdrojů patří 

(kromě povinné inzerce na kariérních stránkách) elektronické pracovní portály Jobs.cz, 

Práce.cz a Práce za rohem, sociální síť LinkedIn a dále program doporučení, který se řídí 

interní směrnicí, na kterou je uveden elektronický odkaz v kapitole reference.  

 

Organizace má v dokumentaci uvedené interní pravidlo, že všechny obsazované pracovní 

pozice musí být inzerovány v minimální délce čtrnácti kalendářních dnů s cílem zachování 

dostatečného prostoru k přihlášení uchazečů a podpoře transparentnosti a diverzity  

v procesu. Dalším pravidlem je dle dokumentace zákaz inzerování finančního ohodnocení. 

V případě využití anglického jazyka musí být dle dokumentace pracovní nabídka sepsaná 

v aplikaci Textio. Aplikace Textio dohlíží na větnou skladbu pracovní nabídky  

a vyhodnocuje skóre diverzity. Interním pravidlem je dosažení minimální hranice devadesáti 

procent ve skóre diverzity pracovní nabídky. V dokumentaci není uvedena konkrétní šablona 

či doporučení pro formulaci pracovní nabídky v českém jazyce, pouze upozornění, že 

pracovní nabídka musí být v souladu s antidiskriminačním zákonem.   

 

V dokumentaci na proces získávání zaměstnanců navazuje proces výběru zaměstnanců, 

který začíná fází předvýběru uchazečů. Za předvýběr uchazečů je dle dokumentace 

zodpovědný zástupce personální oddělení. Z dokumentace je patrné, že pro předvýběr 

uchazečů by mělo být použito rozhraní personálního systému Workday, do kterého by měl 

mít přístup zástupce personálního oddělení i nadřízený pracovník obsazovaného pracovního 
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místa. Za předvýběr uchazečů je dle dokumentace primárně zodpovědný zástupce 

personálního oddělení, avšak v dokumentaci je uvedeno, že po vzájemné dohodě může být 

do předvýběru zapojen také nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa.  

 

Po předvýběru uchazečů by dle dokumentace měly následovat výběrové metody. 

V dokumentaci je uvedeno, že je povinnou metodou výběru je ve všech případech výběrový 

pohovor se zástupcem personálního oddělení a nadřízeným pracovníkem obsazovaného 

pracovního místa. Dále je dle dokumentace po dohodě zástupce personálního oddělení  

a nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa možné přizvat další hodnotitele. 

Obsah a forma výběrového pohovoru není v dokumentaci specifikována a dle dokumentace 

je předpokládáno, že nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa a zástupce 

personálního oddělení zvolí formu a obsah dle specifických potřeb obsazovaného 

pracovního místa. V dokumentaci není uvedena informace ke školení hodnotitelů či 

instrukce k přípravě hodnotitelů před zahájením výběrového pohovoru. Dokumentace však 

uvádí, že všechny kladené otázky v průběhu výběrového pohovoru musí být v souladu 

s antidiskriminačním zákonem.   

 

Dokumentace dále vyjmenovává další varianty výběrového pohovoru, které mohou doplnit 

výběrový pohovor se zástupcem personálního oddělení a nadřízeným pracovníkem 

obsazovaného pracovního místa. Dokumentace mezi tyto doplňkové metody řadí výběrový 

pohovor pouze se zástupcem personálního oddělení, výběrový pohovor pouze s nadřízeným 

pracovníkem obsazovaného pracovního místa a výběrový pohovor s širším panelem 

tazatelů. Výběrový pohovor se zástupcem personálního oddělení a nadřízeným pracovníkem 

obsazovaného pracovního místa je dle dokumentace možné také doplnit dalšími metodami 

jako je AC, zkoumání referencí, případová studie se zpracováním s časovým předstihem 

z domova a ukázka vzorku práce na pracovišti.   

 

Dále je v dokumentaci uvedeno, že případné využití psychodiagnostických testů musí být 

prováděno pouze s explicitním souhlasem uchazeče. Realizace psychodiagnostického testu 

a následná interpretace testu může být dle dokumentace prováděna pouze kvalifikovanou 

osobou s dosaženým vysokoškolským vzděláním minimálně magisterského stupně 

v jednooborové psychologii či osobou s platnou certifikací či ověřením v daném testu.  
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Dle dokumentace je volba dodatečných metod výběru vždy na posouzení zástupce 

personálního oddělení a nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa v kontextu 

specifičnosti daného pracovního místa. Dále může být proces výběru doplněn o ukázku 

pracovního prostředí, která musí být v souladu s interními pravidly organizace a za dodržení 

všech zákonných a bezpečnostních podmínek.   

 

Dle dokumentace je za rozhodnutí o výběru uchazeče zodpovědný nadřízený pracovník 

obsazovaného pracovního místa v kooperaci se zástupcem personálního oddělení. 

V dokumentaci je uvedené, že sdělení zpětné vazby je povinné ve všech případech 

neúspěšných uchazečů ve všech fázích výběru. Forma a obsah sdělení zpětné vazby není 

v dokumentaci specifikována. Dokumentace uvádí, že rozhodnutí o finálním uchazeči musí 

být v souladu s antidiskriminačním zákonem.   

 

V dokumentaci je uvedeno, že oslovení uchazeče s nabídkou musí být v rozhraní 

personálního systému Workday, kde uchazeč obdrží formální nabídku s informacemi jako 

je datum nástupu, typ pracovního úvazku, oficiální název pracovního místa, finanční 

ohodnocení, délka zkušební doby a seznam benefitů. Za oslovení uchazeče s nabídkou je 

zodpovědný zástupce personálního oddělení. Dále dokumentace vymezuje zodpovědnosti za 

administrativní dokončení nástupu v personálním systému Workday. Zde je zástupce 

personálního oddělení zodpovědný za přesunutí uchazeče do fáze k dokončení a dále za 

zaznamenání osobních údajů do systému. Nadřízený pracovník obsazovaného pracovního 

místa je zodpovědný za přidělení pracovního rozvrhu a konta pracovní doby. V případě, že 

činnosti pracovního místa vyžadují, je nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa 

v systému vyzván, aby dokončil objednávku pracovního vybavení jako je pracovní telefon  

a pracovní notebook. Informace o postupu při objednání pracovního nářadí a pracovního 

oblečení není v dokumentaci uvedena.  

 

Poslední popsanou procesní fází v dokumentaci je kontraktování a přijímání zaměstnanců, 

za kterou je dle dokumentace zpravidla zodpovědný zástupce personálního oddělení, který 

je povinen uchazeče kontaktovat s informacemi o termínu lékařské prohlídky a podpisu 

pracovní smlouvy a o dalších formalitách před nástupem. Participace nadřízeného 

pracovníka obsazovaného pracovního místa v této fázi není v dokumentaci specifikována.  
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Kapitola tipy a triky obsahuje interní doporučení k přípravě nadřízených pracovníků 

obsazovaného pracovního místa před zahájením procesu obsazování pracovního místa. Mezi 

tato doporučení se řadí rady při vytváření požadavku k zahájení procesu získávání 

v personálním systému Workday a následné rady při sledování reakcí uchazečů 

v personálním systému Workday. V kapitole tipy a triky je doporučeno, aby součástí výběru 

byla, v případě technických pracovních míst, prohlídka pracoviště za dodržení všech 

zákonných a bezpečnostních podmínek. Součástí kapitoly tipy a triky je také doporučeno, 

aby zpětnou vazbu neúspěšných interním uchazečům sdělil nadřízený pracovník 

obsazovaného pracovního místa osobně.   

 

Kapitola reference propojuje dokumentaci s elektronickými odkazy na úložiště popisu 

pracovních míst, antidiskriminační zákon České republiky, interní směrnice o programu 

doporučení a s interními návody v personálním systému Workday.  V kapitole reference 

nejsou uvedeny žádné odkazy na edukační materiály, které by sloužily jako příprava na 

výběrový pohovor či podklad k dalším výběrovým metodám.  

 

Výsledky analýzy dokumentace byly východiskem kvalitativního šetření. Analýza přinesla 

informace o fázích v procesu získávání a výběru v organizaci LEGO Production, s. r. o., 

a dále poskytla možný výčet doporučených metod získávání a výběru, které jsou však 

aplikovatelné dle konkrétního typu pracovního místa. Získané informace z analýzy 

dokumentace byly spíše obecného charakteru a univerzálně použitelné pro vícero typů 

pracovních míst v organizaci.  

 

7.1.2 Kvalitativní šetření 

Kvalitativní šetření bylo koncipováno formou polostrukturovaných rozhovorů. V návaznosti 

na analýzu dokumentace k procesu získávání a výběru byl koncipován polostrukturovaný 

rozhovor (příloha B), který se prováděl se všemi informanty ze souboru informantů 

empirického šetření. Bylo předpokládáno, že získaná data z polostrukturovaných rozhovorů 

se nebudou výrazně lišit ve své struktuře. Informanti empirického šetření byli osloveni 

separátně prostřednictvím e-mailu na pracovní e-mailové adresy poskytnuté zástupkyní 

personálního oddělení. První kontakt s informanty empirického šetření obsahoval základní 

údaje o diplomové práci, účel empirického šetření, navrhovaný způsob setkání, způsob 

zaznamenání dat a informace k informovaným souhlasům. Polostrukturovaný rozhovor se 
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skládal z dvaceti šesti otevřených otázek vztahující se ke zkušenostem informantů 

v obsazování pracovního místa mechanik strojů v organizaci LEGO Production, s. r. o. 

K otázkám 12, 13, 14 a 21 byla pro informanty vytvořena karta k rozhovoru (příloha C) 

obsahující výčet možných odpovědí.  

 

Součástí rozhovoru byl oddíl I. (otázky 1–4) zaměřený na identifikaci praxe informantů 

v obsazování pracovního místa mechanik strojů v organizaci LEGO Production, s. r. o. 

Otázky (5–8) v oddílu II. byly zaměřeny na aktualizaci požadavků na pracovní místo 

mechanik strojů. Navazující oddíl III. (otázka 9) byl zaměřen na vznik potřeby obsadit 

pracovní místo mechanik strojů.  Oddíl IV. (otázky 10–12) byl zaměřen na identifikaci 

zdrojů získávání zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů. Oddíl V. (otázky 13–14) 

sledoval metody získávání zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů. Oddíl VI. 

(otázky 15–17) byl zaměřen na proces výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik 

strojů. Oddíl VII. (otázky 18–21) sledoval metody výběru zaměstnanců na pracovní místo 

mechanik strojů. Oddíl VIII. (otázky 22–25) byl zaměřen na rozhodování o výběru uchazeče 

na pracovní místo mechanik strojů. Oddíl IX. (otázka 26) sledoval adaptaci před nástupem 

na pracovní místo mechanik strojů.  

 

Polostrukturované rozhovory byly realizovány osobně v zasedacích prostorách organizace 

LEGO Production, s. r. o. Před zahájením byl každý informant obeznámen s obsahem 

informovaného souhlasu (příloha D) a došlo k jeho podepsání. Informanti byli dále 

obeznámeni o pořízení audiozáznamu během rozhovorů. Délka rozhovorů se pohybovala od 

dvaceti osmi po šedesát dva minut. Rozptyl v délce rozhovorů byl dán mírou sdílnosti 

informantů a mírou zkušeností informantů v procesu obsazování pracovního místa mechanik 

strojů. V návaznosti na vývoj rozhovoru byly ke strukturovaným otázkám připraveny 

a pokládány doplňující otázky k detailnějšímu zachycení obsahu zkoumaných oblastí. 

Rozhovory s informanty proběhly na přelomu září a října roku 2023. Po pořízení 

audiozáznamů došlo k doslovnému přepisu rozhovorů a následné úpravě textu – k odstranění 

nespisovných výrazů, slovních výplní a nedokončených vět. Přepisy obsahující korekci textu 

byly podrobeny analýze opakujících se myšlenek a tvrzení. Po vyhodnocení rozhovorů 

tematickou analýzou byly audiozáznamy vymazány.   
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7.2 Výsledky empirického šetření a jejich interpretace 

 

Výsledky empirického šetření jsou rozděleny a interpretovány dle jednotlivých oblastí 

polostrukturovaného rozhovoru. Oblasti empirického šetření tvoří praxe informantů 

v obsazování pracovního místa mechanik strojů, aktualizace požadavků na pracovní místo 

mechanik strojů, vznik potřeby obsadit pracovní místo mechanik strojů, identifikace zdrojů 

k obsazení pracovního místa mechanik strojů, metody získávání zaměstnanců na pracovní 

místo mechanik strojů, proces výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů, 

metody výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů, rozhodování o výběru 

uchazeče na pracovní místo mechanik strojů a adaptace před nástupem na pracovní místo 

mechanik strojů.  

 

7.2.1 Praxe informantů v obsazování pracovního místa mechanik strojů  

Otázky v rozhovoru (otázky 1–4) sledovaly délku praxe informantů v procesu obsazování 

pracovního místa mechanik strojů, přibližný počet pracovníků, které informanti obsazují do 

svých pracovních týmů za jeden kalendářní rok, obeznámenost a využívání metodiky 

organizace k procesu získávání a výběru a participaci na edukačních aktivitách k vedení 

výběrového pohovoru či k dalším výběrovým metodám.  

 

Informant A pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., dvacet jedna let, z toho 

devatenáct let obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní 

rok informant obsazuje přibližně čtyři až pět mechaniků strojů do čtyř směn svého týmu 

údržby Processing. Informant byl s existencí metodiky organizace k procesu získávání  

a výběru v minulosti obeznámen, nicméně aktivně metodiku nevyužívá a vnímá, že primárně 

již vychází ze svých zkušeností a přesně definované spolupráce se zástupcem personálního 

oddělení. Informant absolvoval v rámci organizace pouze jedno školení vztažené k procesu 

získávání a výběru zaměstnanců. Školení probíhalo písemnou formou, kdy informant 

obdržel seznam otázek, na které se nelze během výběrového pohovoru ptát. Informant 

nevnímá potřebu dalších dodatečných školení k výběrovému pohovoru či dalším výběrovým 

metodám.  

 

Informant B pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., deset let, z toho šest let 

obsazuje pracovní pozici mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní rok informant 
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obsazuje přibližně dva až tři mechaniky strojů do čtyř směn svého týmu údržby HBW. 

Informant byl v minulosti rámcově seznámen s metodikou organizace k procesu získávání 

a výběru zaměstnanců, nicméně aktivně ji nevyužívá. Informant v rámci organizace 

neabsolvoval školení k výběrovému pohovoru či dalším výběrovým metodám, nicméně 

absolvoval dílčí školení na diverzitu a inkluzi včetně informací, na co je zakázáno se při 

výběrovém pohovoru ptát, aby nebylo narušeno soukromí uchazečů. Informant by uvítal 

dodatečné školení v oblasti kladení otázek vedoucích k interpretaci osobnosti uchazeče 

a identifikaci odborných znalostí a zkušeností uchazeče.    

 

Informant C pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., sedmnáct let, z toho deset let 

obsazuje pracovní pozici mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní rok informant 

obsazuje přibližně tři až čtyři mechaniky strojů do týmů operativní a preventivní údržby bílé 

směny v oddělení Packing. Informant aktivně metodiku organizace k procesu získávání  

a výběru zaměstnanců nepoužívá a není s její existencí obeznámen. Informant neabsolvoval 

školení k výběrovému pohovoru či k dalším výběrovým metodám, nicméně obdržel 

směrnice upravující GDPR a instrukce, na co je zakázáno se ptát během výběrového 

pohovoru. Informant by uvítal dodatečné školení v oblasti kladení otázek uchazečům.     

 

Informant D pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., jedenáct let, z toho devět a půl 

roku obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní rok 

informant obsazuje přibližně pět až šest mechaniků strojů do týmů operativní a preventivní 

údržby hnědé směny v oddělení Packing. Informant aktivně metodiku organizace k procesu 

získávání a výběru zaměstnanců nevyužívá a není o její existenci obeznámen. Informant 

neabsolvoval školení k výběrovému pohovoru či dalším výběrovým metodám. Informant by 

uvítal školení v oblasti kladení otázek k identifikaci schopnosti uchazeče pracovat v týmu  

a k interpretaci osobnosti uchazeče.  

 

Informant E pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., osm let, z toho sedm měsíců 

obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za sedm měsíců obsadil informant 

osm mechaniků strojů do týmu operativní a preventivní údržby šedé směny v oddělení 

Packing. Informant aktivně metodiku organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců 

nepoužívá a s její existencí byl obeznámen náhodou při vyklízení archivu údržby. 

V minulosti informant pouze absolvoval obecné školení na komunikaci, nicméně 
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neabsolvoval školení k vedení pohovoru či k dalším výběrovým metodám. Informant 

v rámci samostudia zhlédl edukativní videa v oblasti vedení výběrového pohovoru na 

internetové platformě YouTube a přivítal by školení v oblasti kladení otázek uchazečům.  

 

Informant F pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., dvacet jedna let, z toho pět let 

obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní rok informant 

obsazuje přibližně pět mechaniků strojů do týmů operativní a preventivní údržby fialové 

směny v oddělení Packing. Informant aktivně metodiku organizace k procesu získávání  

a výběru zaměstnanců nepoužívá a není s její existencí obeznámen. Informant však vnímá, 

že proces získávání a výběru zaměstnanců je v organizaci přesně definovaný do 

systematických kroků, které se vždy dodržují. Informant neabsolvoval školení 

k výběrovému pohovoru či k dalším výběrovým metodám, pouze se zúčastnil školení 

v oblasti GDPR a k informacím, na co je zakázáno se ptát uchazečů během výběrového 

pohovoru. Informant by uvítal dodatečné školení v oblasti interpretace chování k odhalení 

povahových rysů uchazeče.  

 

Informant G pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., jedenáct let, z toho šest měsíců 

obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za šest měsíců informant obsadil 

do svého týmu údržby Workshop oddělení Packing dva mechaniky strojů. Informant aktivně 

nevyužívá metodiku organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců, nicméně 

přiznává, že při svém nástupu obdržel anglicky psaný dokument k výběrovému řízení. 

Informant neabsolvoval školení k vedení pohovoru a dalším výběrovým metodám, pouze 

obdržel odkaz na internetová videa na platformě YouTube zaměřené na chování při 

výběrovém pohovoru, diverzitě a inkluzi. Informant by uvítal dodatečné školení na čtení řeči 

těla uchazečů a na kladení otázek k identifikaci povahových rysů uchazeče.  

 

Informant H pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., třináct let, z toho deset měsíců 

obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za deset měsíců informant obsadil 

do svého týmu údržby Instalační tým PP tři mechaniky strojů. Informant aktivně nevyužívá 

metodiku organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců a s její existencí není 

obeznámen. Informant neabsolvoval školení k výběrovému pohovoru či k dalším 

výběrovým metodám. Informant by uvítal dodatečné školení v oblasti kladení otázek 

vycházejících z psychologie a k interpretaci chování uchazeče.  
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Informant I pracuje v organizaci LEGO Production, s. r. o., dvanáct let, z toho dva roky 

obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého týmu. Za jeden kalendářní rok informant 

obsazuje přibližně sedm mechaniků strojů do týmu údržby Instalační tým FP. Informant 

aktivně nevyužívá metodiku organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců a není 

s její existencí obeznámen. Informant neabsolvoval školení k výběrovému pohovoru či 

k dalším výběrovým metodám. Informant by uvítal dodatečné školení v oblasti kladení 

otázek pro účely druhých kol, která absolvuje bez přítomnosti zástupce personálního 

oddělení. 

 

Z odpovědí informantů je patrná rozdílná zkušenost s obsazováním pracovního místa 

mechanik strojů. Zatímco informant A obsazuje pracovní místo mechanik strojů do svého 

týmu devatenáct let, informanti E, G, H mají pouze zkušenosti v řádech měsíců. Informanti 

o existenci metodiky organizace k procesu získávání a výběru nemají ponětí, případně ji 

vůbec nevyužívají. Informanti shodně uvedli, že neabsolvovali žádné koncepční školení 

k vedení výběrového pohovoru či dalším výběrovým metodám. Informanti A, B, C, F 

absolvovali v minulosti školení k diverzitě a inkluzi v procesu získávání a výběru (v souladu 

s antidiskriminačním zákonem). Dle odpovědí majoritní části informantů je patrné, že by 

nadřízení pracovníci uvítali školení nejvíce v oblastech kladení otázek a následné 

interpretace projevů chování a odpovědí uchazeče.   

 

7.2.2 Aktualizace požadavků na pracovní místo mechanik strojů  

Otázky v rozhovoru (otázky 5–8) sledovaly důvody aktualizace požadavků na pracovní 

místo mechanik strojů uvedených v popisu pracovního místa. Předmětem dotazování byla 

dále frekvence aktualizace požadavků, využití popisu pracovního místa při procesu 

obsazování pracovního místa, konkrétní postup při aktualizaci požadavků a výčet 

výsledných definovaných nezbytných a žádoucích požadavků na pracovní místo mechanik 

strojů.  

 

Informant B se vyjádřil k důvodům aktualizace požadavků v popisu pracovního místa 

na pracovní místo mechanik strojů ve svém týmu: „[...] aktualizace požadavků se dělají 

v momentě, kdy se přesunují kompetence nebo příchodem nové technologie, kdy se posouvá 

laťka mechaniků a požadavky na uchazeče jako vzdělání, ochota práce ve výškách  

a podobně.“ Aktualizaci požadavků vyvolané změnou výrobní technologie uvedli také 
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informanti D, F, H, I. Informant F aktualizaci požadavků vnímal v kontextu celé organizace: 

„[...] reagujeme na potřebu organizace, což je spojené s automatizací a tím, jaké uchazeče 

potřebujeme nabrat, protože pozice mechanika se vyvíjí[...].“ Informant C vnímal 

aktualizaci požadavků v popisu pracovního místa spíše jako formální administrativní 

činnost: „Důvody jsou doplnění základních bodů v případě, že se pozice vyvíjí a tím nějak 

rámcově rozšiřuje o pracovní činnosti a odpovědnosti, ale většinou dochází k revizi,  

a v případě, že neshledáváme odchylky, tak se nic příliš nemění a aktualizuje se pouze rok 

revize.“  Informant D uvedl, že na aktualizaci požadavků má dále vliv aktuální složení 

pracovního týmu, apriori poměr lidí s platnou elektrotechnickou vyhláškou a dále poměr 

seniorních a juniorních pracovníků na pracovním místě mechanik strojů. Informant  

D akcentoval, že tyto požadavky jsou spíše zaneseny do pracovního inzerátu než do popisu 

pracovního místa, který vnímá jako obecný dokument.    

 

Odlišné odpovědi zazněly v případě periodicity aktualizace popisů pracovního místa 

mechanik strojů. Informanti A, D uvedli, že pokyn k aktualizaci popisu pracovního místa 

obdrží každé tři roky od svých nadřízených pracovníků. Informanti, C, F, H uvedli, že pokyn 

k aktualizaci je jim zadán každý rok. Informant I uvedl, že o aktualizaci je žádán každé dva 

roky, nicméně nikdy velké změny neprováděl. Informant E nemá s aktualizací popisu 

pracovního místa žádné zkušenosti. Informant G provádí aktualizaci popisu pracovního 

místa v současnosti u všech členů svého týmu z důvodu neaktuálních názvů pracovních míst. 

Informant B k periodicitě aktualizací požadavků uvedl, že v minulosti bylo pravidlo 

provádět aktualizace popisu pracovního místa každoročně, ale následně došlo ke změně  

a aktualizace je prováděna pouze v momentě, kdy dochází k výrazným změnám pracovní 

náplně či požadavků na pracovní místo. V organizaci není v současné době konzistentně 

nastavená pravidelná periodická revize popisu pracovního místa mechanik strojů  

a informanti obecně předpokládají, že popis pracovního mísa je zachováván v aktuálním 

znění a k jeho úpravám dochází primárně v případě změn způsobených vývojem a instalací 

nových výrobních technologií či vlivem restrukturalizace oddělení.  

 

Metody aktualizace požadavků uvedených v popisu pracovního místa přiblížil informant 

D: „Jedná se o takovou společnou tvorbu nás shift leaderů, co máme mechaniky na směnách,  

a ředitele celého oddělení [...], pokud je aktualizace daná změnou technologií, tak je do 

procesu zapojená i část engineeringu.“ Pro účely modifikace či vytváření popisu pracovního 
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místa není v organizaci využívána analýza pracovního místa či další alternativní metody. 

Popis pracovního místa je dle informantů A, C, D, E, I tvořen či editován nadřízenými 

pracovníky obsazovaného pracovního místa bez většího zapojení držitelů pracovního místa 

či analýzy pracovních činností. V případě administrativních změn daných změnou 

legislativy je dle informantů F, H do aktualizace popisu pracovního místa zapojen zástupce 

personálního oddělení. Informanti B a H nastínili částečné využití expertních znalostí členů 

týmu. Informant H uvedl: „[...]většinou se zapojil někdo z týmu, kdo znal ty odborné 

požadavky, nebo došlo ke spolupráci s člověkem, co na daném pracovním místě pracuje, aby 

se k tomu slovně vyjádřil[...].“   

 

K využívání popisu pracovního místa v procesu obsazování pracovního místa mechanik 

strojů se vyjádřil například informant F: „[...]nepoužívám. Vnímám to jako vodítko k tomu, 

co by měl uchazeč splňovat, ale více méně mám jasně dané, co v danou chvíli potřebuju do 

týmu, třeba že hledám člověka s vyhláškou [...].“ Nevyužívání popisu pracovního místa 

v procesu obsazování uvedli také informanti A, B, C, D, H, I. Informanti shodně uvedli, že 

vnímají popis pracovního místa jako předlohu pro pracovní inzerát. Informant G k popisu 

pracovního místa uvedl: „[...] vnímám, že popis pracovního místa se využívá spíše pro účely 

auditů, než že by se s ním při náboru nějak pracovalo.“ Informant F dodal, že popis 

pracovního místa nemusí zcela odpovídat pracovnímu inzerátu, který je modifikován dle 

aktuální potřeby týmu a vyhledávané specializace. Alespoň elementární využití popisu 

pracovního místa ve výběru mechaniků strojů nastínil informant E: „[...] zezačátku jsem si 

jej pročítal pro situace, kdy budu hledat mechanika s rolí elektronika, abych věděl, jaký je 

rozsah práce a požadované vzdělání, a choval se k uchazečům konsistentně.“  

 

Na stanovené požadavky, které jsou uvedeny v pracovním inzerátu a zároveň jsou 

signifikantním parametrem výběru, má dle informantů hlavní vliv aktuální složení směny  

a případně hledaná specializace, což potvrzuje například informant A: „[...]vycházíme 

z aktuálních potřeb týmu a dle toho hledám buď mechanika zaměřeného na strojařinu nebo 

mechanika s elektrem či znalostmi softwaru.“ Aktuální potřeba a spolu s tím hledaná 

specializace ovlivňuje přímo nezbytné požadavky, jak uvádí informant G: „Vychází to 

z legislativy. V případě, že přijímám mechanika elektrikáře, tak musí mít elektrotechnické 

vzdělání a platnou vyhlášku [...]. V případě, že jsem hledal mechanika na workshop, tak jsem 

hledal člověka, co měl svářečák a školu technického směru, aby mohl dělat na soustruhu  
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a obráběcích strojích [...].“ Konsekvence hledané specializace a následně stanovených 

nezbytných odborných požadavků jsou stejné pro všechny informanty v kontextu legislativy 

a bezpečnosti. V organizaci jsou shodně dle všech informantů využívány tři specializace 

mechaniků strojů. Všechny tyto specializace mají stejný název a popis pracovního místa, 

nicméně informanti A, B, C, D, E, F, G, H, I identifikují specializované role dle 

přidělovaných pracovních činností a odborné kvalifikace pracovníků. Mezi tyto specializace 

patří strojní zámečník, elektrikář a elektronik (Programmable Logic Controller technik).  

 

Informant A má nastavené pravidlo padesátiprocentního zastoupení týmu pracovníky 

s platnou elektrotechnickou vyhláškou. Informant B udržuje zastoupení členů s platným 

elektrotechnickým vzděláním mezi sedmdesáti a osmdesáti procenty směny a udává, že 

v minulosti bylo zastoupení stoprocentní. K rostoucímu trendu zvyšování požadavku 

v oblasti elektrotechnického vzdělání doplňuje respondent B: „[...] je to nezbytné kvůli 

zastoupení lidí s vyhláškou na směně, protože všude je rozvaděč či nějaký motor, který se 

musí odstavit, a člověk bez elektra v tom není edukovaný [...].“ Informant C uvádí 

šedesátiprocentní zastoupení směny pracovníky s platnou elektrotechnickou vyhláškou na 

bílé směně. Informant D uvádí, že se snaží držet padesátiprocentní zastoupení týmů členy 

s platnou elektrotechnickou vyhláškou na hnědé směně. Informant E považuje za ideální stav 

sto procent členů šedé směny s platnou elektrotechnickou vyhlášku s vysvětlením: 

„[...]abychom nemuseli vybírat v rozpisu prací, koho kam pošleme[...].“ Minimální stav je 

dle informanta E padesát procent. Informant F má momentálně fialovou směnu zastoupenou 

ze sedmdesáti procent členy s elektrotechnickým vzděláním a tento stav považuje za 

dostačující. Informant G udržuje padesátiprocentní zastoupení týmu členy 

s elektrotechnickou vyhláškou. Informant H je na pracovním místě vedoucího pracovníka 

krátce a nemá přesnou představu o tom, kolik členů jeho týmu má elektrotechnickou 

vyhlášku. Informant I uvádí, že jeho tým je tvořen z osmdesáti procent pracovníky s platnou 

elektrotechnickou vyhláškou, ale pouze padesát procent těchto pracovníků ji skutečně 

využívá ve svých každodenních pracovních činnostech. V organizaci je tak rozličná 

tendence koncipování pracovního týmu, a to i napříč směnami stejného oddělen u informantů 

C, D, E, F, a to i přes fakt, že týmy provádějí údržbu na stejném strojním zařízení.   

 

V případě, že pracovní týmy informantů nemají aktuálně dostatečný počet pracovníků 

s platnou elektrotechnickou vyhláškou, je dle všech informantů v procesu získávání  
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a výběru aktivován nezbytný požadavek disponovat elektrotechnickým vzděláním, na 

jehož základě je možné získat elektrotechnickou vyhlášku. Nezbytný požadavek na 

elektrotechnické vzdělání je dále dle všech informantů vznesen v případě obsazování 

specializace mechanik elektrikář a mechanik elektronik (Programmable Logic Controller 

technik). V případě specializace mechanik strojní zámečník jsou vyžadovány u informantů 

C, D, F, H odborné dovednosti s frézou, soustruhem, vrtačkou a bruskou, a v ojedinělých 

případech u informanta G disponibilita svářečským průkazem. Z důvodu bezpečnosti je  

u všech informantů nezbytným odborným požadavkem na pracovním místě mechanik strojů 

v organizaci LEGO Production, s. r. o., dokončené středoškolské vzdělání v technickém 

oboru na střední odborné škole či učilišti. Tento požadavek může být prominut pouze 

v případě rekvalifikací či v případě dlouhodobé odborné praxe ze stejného typu pracovního 

místa. 

 

Informant D uvádí, že shledá-li, že jeho tým je příliš juniorní, tak je za další nezbytný 

požadavek stanovena minimální délka praxe z obdobné pozice v údržbě strojů. Nezbytný 

požadavek na relevantní praxi z oddělení údržby či mechanických pozic uvádí také 

informanti B, C, G, H, I. Informanti A, E, F požadavek na odbornou praxi nemají a uvítají 

také absolventy středních škol a učilišť. V organizaci tak částečně dochází k balancování 

pracovních týmů dle míry zkušeností. 

 

Žádoucím požadavkem je dokončené vzdělání ze střední průmyslové školy v oboru 

automatizační technika. Tento obor je vnímám informanty B, D jako nejvíce vyhovující. 

Informant D uvedl, že obor automatizační technika je vhodný z důvodu odborné přípravy 

studentů v oblastech, které jsou součástí pracovních činností mechanika strojů v organizaci. 

Informant A považuje za žádoucí požadavek schopnost čtení schémat a strojních výkresů. 

Informant E považuje za další relevantní vzdělání učební obor mechanik elektrotechnik či 

učební obor elektrikář (slaboproud). Dalším žádoucím požadavkem je dle všech informantů 

znalost řídícího systému Programmable Logic Controller či případně dle informanta  

E zkušenost s programováním v programovacím jazyku C, protože dle informanta funguje 

na stejné logice jako programování řídících systémů Programmable Logic Controller. 

Dalším žádoucím požadavkem je dle informantů (z instalačního týmu PP a FP) H,  

I komunikativní znalost anglického jazyka kvůli možnému vycestování do zahraničí  

a podpoře zahraničních týmů. Informanti H, I považují za žádoucí požadavek předchozí 
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zkušenost s koordinováním menších týmů na výrobní hale kvůli budoucímu rozvoji 

neformálních lídrů v týmech.  

 

7.2.3 Vznik potřeby obsadit pracovní místo mechanik strojů 

Otázka v rozhovoru (otázka 9) sledovala, jakým způsobem v organizaci zpravidla vzniká 

potřeba zahájit proces obsazování pracovního místa mechanik strojů. Doplňující otázky 

měly za cíl identifikovat konkrétní okolnosti, za kterých dochází k rozhodnutí o rozšíření 

pracovního týmu. U důvodů vzniklých mobilitou pracovníků byly připraveny doplňkové 

otázky k identifikaci – zda se jedná o mobilitu interní či externí.  

 

Informant A uvedl, že v oddělení Processing v poslední době vznikla potřeba obsadit 

pracovní místo mechanik strojů rozšiřováním týmu: „[...] je to avizované zhruba půl roku 

předem dle plánu konkrétních činností údržby, a to vychází z dlouhodobé přípravy na plnění 

výrobního plánu daného změnou technologií a rozšiřováním portfolia strojů [...].“ 

Informant A dále dodal, že změna technologií změnila komplexnost pracovního místa 

mechanik strojů a pozměnila profil hledaných uchazečů. Informant B k novým technologiím 

dodal: „[...] často se zvyšuje náročnost preventivní údržby a s tím je spojený počet lidí, kteří 

na to jsou potřeba [...].“ Vznik potřeby obsadit pracovní místo vlivem rozšiřování týmu, 

které reflektuje nové výrobní technologie, uvedli také informanti C, D, E, F, G, H, I 

a potvrdili, že v organizaci vzniká potřeba obsadit pracovní místo mechanik strojů primárně 

vlivem rozšiřování stavu pracovníků v daném týmu, které vychází z plánů výroby 

a plánovaných technologických změn strojového parku. Dle informantů je rozšiřování týmu 

avizované s šestiměsíčním až ročním předstihem a je upravované dle procesu instalace 

nových technologií. V oddělení údržby Packing dle informantů C, D, E, F, G, H, I je 

v posledních dvou letech rozšiřování týmů způsobené projektem SMP (sustainable material 

packaging), kdy organizace postupně přechází na novější výrobní technologie, které místo 

plastových sáčků (Pre Pack) vyrábí papírové sáčky. 

 

Odchylky v přesnosti plánování uvedl informant B: „[...] některé věci se ví dopředu [...]. Co 

se však neví, je časová náročnost jednotlivých údržeb, protože to není ani například 

definované dodavatelem či ozkoušené v jiných firmách, protože spoustu věcí máme na 

zakázku.“ Další odchylky od plánování mohou být dané procesem schvalování rozpočtu, což 

uvedl informant D: „[...] občas mám pocit, že informace přijde celkem pozdě [...]. Tím mám 
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na mysli pokyn a schválení k zahájení náboru. Tento pokyn může být zpožděný nebo 

pozastavený kvůli nějaké chybě ve schvalování rozpočtu [...].“ Plánování je dle informanta 

C často narušeno díky tomu, že se v předchozím období nepodařilo obsadit pracovní místa, 

a tím pádem souběžně dochází k obsazování volných míst z předchozího období a k pokynu 

na rozšiřování pracovního týmu.   

 

Dalším významným zdrojem vzniku potřeby obsadit pracovní místo mechanik strojů je 

mobilita pracovníků, která je dle všech informantů především interní napříč technickými 

odděleními v organizaci. Informant A uvedl, že v případě odchodů z jeho týmu dochází 

zpravidla k interním přesunům do inženýrských týmů a dodal: „[...] je to hlavně odchod do 

jiných týmů v továrně jako je NPI či R&D, což my podporujeme, protože se jedná o rozvoj  

a zvyšování technické kvalifikace [...], vnímáme to jako posun naší továrny [...], tuto možnost 

rozvoje komunikujeme v rámci pohovorů[...].“ Trend odchodů daných interními přesuny 

potvrdili informanti C, D, E, F. Informant F se také potýkal s odchody pracovníků mimo 

organizaci dané nespokojeností s restrukturalizací týmu. Odchody ze svého týmu mimo 

organizaci evidoval také informant I. Mechanici strojů často saturují inženýrské a vývojové 

týmy, jakožto součást přirozeného kariérního rozvoje, a zároveň v ojedinělých případech 

dochází k odchodům mimo organizaci.   

 

Z odpovědí informantů vyplynulo, že v organizaci nedochází k plánům získávání 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů založené na analýze a predikci fluktuace 

zaměstnanců. V organizaci tak vzniká potřeba obsadit pracovní místo mechanik strojů 

plánovaně v návaznosti na plány výroby a údržby a reaktivně, kdy dochází k hledání náhrad 

za odcházející pracovníky (laterární a vertikální organizační přesuny, odchody mimo 

organizaci). 

 

7.2.4 Identifikace zdrojů k obsazení pracovního místa mechanik strojů   

Otázky v rozhovoru (otázky 10–12) sledovaly, zda se informanti zpravidla zaměřují spíše na 

externí či interní zdroje v procesu obsazování pracovního místa mechanik strojů. 

Navazujícím cílem otázek byla identifikace možné skupiny vhodných interních pracovních 

míst. Dalším cílem byla snaha identifikace vhodných externích zdrojů pro obsazení 

pracovního místa mechanik strojů.      
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Organizace se dle všech informantů v procesu získávání zaměstnanců zaměřuje na interní  

i externí zdroje. Informant A jako vhodné interní zdroje považuje: „[...] jiné týmy údržby  

a také oddělení výroby, kde se objevují na výrobních linkách talenti, kteří mají technické 

vzdělání jako automechanik [...].“ Pracovníky výroby považuje za vhodný zdroj také 

informant C z toho důvodu, že: „[...] už naše stroje znají na vysoké úrovni a jsou schopni se 

rychle adaptovat a pokud mají technické předpoklady, tak mohou fungovat jako mechanici.“ 

Z odpovědí informantů je tak patrné, že jestliže z aktuální potřeby týmu nevychází nezbytný 

požadavek na elektrotechnické vzdělání, tak je pro informanty A, B, C, D, E, F primárním 

zdrojem skupina interních pracovníků ve směnném provozu na pracovním místě operátor 

výroby. Informant E uvedl, že i mezi interními pracovníky na pracovním místě operátor 

výroby se občas objeví lidé s elektrotechnickým vzděláním: „[...] nabral jsem letos pět 

interních lidí [...], paradoxně tři nebo čtyři z nich měli elektro vzdělání, sice už neměli 

platnou vyhlášku, ale to jsme je nechali dodělat [...].“ 

 

Způsob identifikace vhodných interních pracovníků na pracovním místě operátor výroby pro 

týmy údržby popisuje respondent F: „[...] naši mechanici přijdou s nějakým jménem, protože 

si v rámci denních údržeb a oprav řeknou, kdo a jak je na dané lince mezi operátory 

šikovný[...].“ Stejný způsob identifikace uvedli také respondenti A, B, C, D, E a z jejich 

odpovědí je patrné, že k identifikaci vhodných pracovníků z pracovního místa operátor 

výroby dochází často samovolně při pracovní kooperaci mechaniků strojů s operátory na 

výrobních linkách. Interními operátory výroby bývají nejčastěji saturovány týmy údržby na 

směnách. Dalším interním zdrojem jsou dle informantů G, H, I přesuny mechaniků strojů 

napříč týmy údržby v rámci různých oddělení či přechody ze směnného provozu do týmů 

pracujících na denní směně. Interními přesuny mechaniků strojů zpravidla vzniká další 

dodatečná potřeba obsadit pracovní místo jako náhradu za odcházejícího pracovníka, což dle 

informantů G, I není vždy vnímáno nadřízenými pracovníky odcházejících mechaniků 

pozitivně.    

 

Zaměření také na externí zdroje uvedli všichni informanti. Informant A zaměření na externí 

zdroje specifikoval: „V minulosti to byli hlavně lidé z jiných firem, protože jsme si říkali, že 

je lepší brát zkušenější pracovníky, nicméně po zkušenosti, kdy jsme zjistili, že musíme učit 

zkušené i nezkušené, tak jsme se zaměřili v posledním období hlavně na absolventy škol 

v elektrotechnických oborech [...].“ Absolventy škol za vhodný externí zdroj považují také 
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respondenti B, C, D, E, F a za výhodu absolventů uvedli respondenti A, C, E, F to, že nemají 

vytvořené vzorce pracovního chování z jiných organizací a dle zkušenosti informantů 

dochází k rychlé adaptaci na bezpečností pravidla organizace.  

 

Informanti B, C, D, E, F, G, H, I uvedli za další vhodný externí zdroj pracovníky jiných 

firem. Tento zdroj považují informanti G, H, I za svůj jediný zdroj, protože na rozdíl od 

informantů, kteří mají své týmy na směnách, potřebují zkušené pracovníky. Tento fakt 

vysvětluje tvrzení informanta I: „Spíše se zaměřujeme na zkušenější zaměstnance z jiných 

továren a firem, kteří chtějí skončit ve svém současném zaměstnání. Vím, že jiné týmy jsou 

otevřené i absolventům, ale to pro nás vzhledem k charakteru činností není vhodný zdroj 

[...], protože není dostatek prostoru se učit [...].“  

 

Pracovníci jiných organizací saturují apriori pracovní místa v instalačním týmu PP 

(informant H), instalačním týmu FP (informant I) a týmu Workshop (informant G), kde je 

požadavkem rozsáhlejší odborná praxe v údržbě z jiných továren. Absolventi škol jsou 

organizací vnímáni jako zdroj pracovníků do týmů údržby na směnách v oddělení Packing 

(informanti C, D, E, F, H), HBW (informant B) a Processing (informant A). Všechny tyto 

týmy na směnách dle odpovědí respondentů umožňují dostatečný prostor a čas pro školení  

a rozvoj uchazečů bez pracovních zkušeností. 

 

7.2.5 Metody získávání zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů  

Otázky v rozhovoru (otázky 13–14) sledovaly používané metody získávání zaměstnanců 

z interních zdrojů na pracovní místo mechanik strojů a používané metody získávání 

zaměstnanců z externích zdrojů na pracovní místo mechanik strojů.  

 

Metody získávání zaměstnanců z interní zdrojů na pracovní místo mechanik strojů jsou 

dle všech informantů tvořeny inzercí v personálním systému, inzercí na nástěnkách  

a obrazovkách po prostorách organizace, kde nejefektivnějšími výstavními místy jsou dle 

informantů odpočinkové místnosti a kantýna, kde mají možnost nástěnky a televizní 

obrazovky vidět všichni interní zaměstnanci. Informanti A, B, D, E, F, G, H, I také uvedli 

metodu přímého oslovení interního pracovníka, které popsal respondent E: „[...] dojde 

k oslovení někým z našeho týmu údržby, pokud třeba dotyčný ví, že ten pracovník má 

technické vzdělání [...], bavíme se s těmi lidmi o tom, že máme otevřené pozice [...].“ 
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Respondenti C, F, H, I akcentovali, že přímé oslovení neznamená automaticky nabídku 

pracovního místa, ale dle informanta I pouze snahu: [...] interní pracovníky naťuknout, zda 

by třeba měli zájem se přihlásit do výběrového řízení.“ 

 

Metody získávání zaměstnanců z externích zdrojů na pracovní místo mechanik strojů 

jsou dle informantů A, B, C, D, E, F, G, H, I inzerce na kariérních stránkách, inzerce na 

pracovních portálech a program doporučení. Informanti A, B, C, D, E, F dále uvedli metodu 

spolupráce se školami, kterou naopak informanti G, H, I nevyužívají, protože nevnímají 

absolventy škol jako cílovou skupinu získávání zaměstnanců na pracovní místo mechanik 

strojů a uvedli, že od začátku spolupráce se školami nepocítili výrazné výsledky.  

 

Inzerci na pracovních portálech vnímá informant E jako: „[...]další dobrý způsob, protože 

v dnešní době, když někdo hledá práci, tak jde automaticky na Jobs.cz či Práce.cz [...].“ 

Využití pracovních portálů uvádí také informant D: „[...]když jsem se kandidátů ptal, tak 

jsou to většinou inzeráty na pracovních portálech, občas jsem však zaznamenal zpětnou 

vazbu, že když se ti lidé přihlásili, tak celkem dlouho trvalo, než se jim ozval někdo  

z personálního [...].“  

 

Spolupráci se školami popsal informant F: „[...] chodíme aktivně do škol a na jejich 

veletrhy[...].“ Tuto spolupráci více rozvinul informant E: „Spolupracujeme se dvěma 

středními školami, kam chodíme na veletrhy a různé akce, abychom oslovili studenty a po 

absolvování školy k nám nastoupili[...].“ Jednou z těchto škol je dle informanta D Střední 

odborné učiliště Dubská, které připravuje absolventy v tříletém učebním oboru mechanik 

elektrotechnik. Druhou školou, kterou uvedl informant A, je Střední průmyslová škola 

Kladno, která připravuje absolventy maturitního oboru automatizační technika. Výhodný 

způsob spolupráce se školami je, jak nastínil informant B: „[...] přes praxi, protože daného 

člověka můžeme vyzkoušet, on pozná nás a pak k nám může nastoupit na trvalo.“ 

 

Program doporučení dle informantů A, C, I umožňuje současným zaměstnancům doporučit 

vhodného externího uchazeče a dosáhnout na finanční odměnu. Informant A k programu 

doporučení uvedl: „[...]mechanici mají kamarády, které osloví napřímo, za to mechanici 

dostanou finanční odměnu, a vnímám to tak, že člověk, který doporučuje, za svého kamaráda 
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ručí. Často je dávám k sobě do týmu, aby bylo rychlejší učení a doporučující člověk měl za 

nováčka zodpovědnost[...].“  

 

Dle odpovědí informantů je tak patrné, že organizace oslovuje interní zdroje prostřednictvím 

inzerce v personálním systému, inzerce na nástěnkách a obrazovkách po prostorách 

organizace a v některých případech pomocí přímého oslovení členy týmu. Externí zdroje 

organizace oslovuje prostřednictvím inzerce na kariérních stránkách a pracovních portálech, 

spoluprací se školami a programu doporučení. V některých případech informanti zmínili 

jako metody získávání z externích zdrojů sociální sítě, spolupráce s agenturami či v jednom 

případě oslovení externího pracovníka, který byl dle informanta B z externí firmy, která 

přijela do továrny instalovat nové zařízení. Tyto metody však dle informantů nebyly 

efektivní. 

 

7.2.6 Proces výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů 

Otázky v rozhovoru (otázky 15–17) sledovaly způsob participace informantů na předvýběru 

uchazečů, kteří jsou následně pozváni k výběrovému pohovoru a dalším kolům v procesu 

výběru na pracovní místo mechanik strojů. Další zkoumanou oblastí byla prohlídka 

pracoviště v procesu výběru na pracovní místo mechanik strojů. 

 

Všichni informanti shodně uvedli, že participují na předvýběru uchazečů na pracovní místo 

mechanik strojů. Způsob předvýběru popisuje informant A: „[...] na to máme personální 

systém, kde si přečtu životopis, podívám se na jeho vzdělání, praxi a zájmy. V tom systému 

mám možnost, jak označit, že mám zájem, a následně si uchazeče pozveme.“ Informant F 

k metodě předvýběru dodal: „[...] přijde mi životopis do Teamia, tam se podívám a přečtu si 

životopis a poznámky recruitera, zda to má či nemá smysl a reaguji palcem nahoru či dolů, 

zda chci nebo nechci pozvat.“ Pole působnosti informantů v předvýběru zaměstnanců více 

vymezil informant E: „podílím se pouze tím, že se podívám do aplikace Teamio na životopis 

a průvodní dopis, nicméně sám uchazeče nekontaktuji. V podstatě je to tak, že recruiterovi 

kvůli složení směny řeknu, že teď potřebuji pouze lidi s elektro vzděláním a rercuiter mi 

neposílá lidi bez něj.“ Informanti D a H uvedli, že součástí předvýběru je ze strany těchto 

dvou informantů náhled sociálních sítí uchazeče. Z odpovědí informantů je patrné, že 

předvýběr uchazečů na pracovní místo mechanik strojů je prováděn v aplikaci Teamio, kde 

dochází ke sběru přihlášek do procesu výběru. Předvýběr je prováděn v kooperaci 
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informantů se zástupcem personálního oddělení, který dle odpovědi informantů F, H provádí 

prvotní analýzu a sdílí písemné výstupy z analýzy v aplikaci Teamio. Tyto výstupy pomáhají 

informantům identifikovat, zda se jedná o vhodného uchazeče. Dle odpovědi informanta  

E je patrné, že v dohodnutých případech zástupce personálního oddělení provádí prvotní 

selekci dle dohodnutých paramentů (elektrotechnické vzdělání). 

 

Všichni informanti shodně uvedli, že proces výběru na pracovní místo mechanik strojů je 

dvoukolový. Posloupnost popsal informant C: „Co vím, tak výběrové řízení je dvoukolové. 

Netuším, zda se někdo z HR s uchazeči ještě nějak online či telefonicky spojí. Z mého 

pohledu přijde životopis [...] a pak jsou dvě kola. První kolo pohovor a druhé kolo vnímám 

tak, aby se spíš ten uchazeč podíval do našeho provozu [...].“ Stejnou posloupnost shodně 

uvedli všichni informanti. Informant B nad rámec dvou kol přidal: „První kolo je 

seznamovací formou pohovoru, součástí toho je odborný technický test [...].“ Všichni 

informanti shodně uvedli, že součástí druhého kola je prohlídka pracoviště. Druhé kolo 

více rozvedl informant A: „[...] Při druhém kole ukazujeme uchazeči přímo činnosti, které 

dělají mechanici. Zároveň se snažíme uchazeče nezahltit a spíše se snažíme, aby poznal, do 

čeho jde. Během druhého kola uchazeče nijak netestujeme, nicméně se ptáme na technické 

oblasti [...].“ Stejný průběh prohlídky pracoviště uvedli shodně všichni ostatní informanti. 

Informant D uvedl, že v minulosti se po absolvování druhého kola někteří uchazeči rozhodli, 

že na daném pracovním místě nechtějí pracovat. Informant H uvedl, že druhé kolo již probíhá 

bez přítomnosti zástupce personálního oddělení. Informanti A, B, C, D, F, G, H, I uvedli, že 

se druhého kola účastní také tým koordinátor mechaniků, který je neformálním lídrem týmu 

ve výrobní hale. Pouze informant E uvedl, že provádí druhé kolo bez přítomnosti dalších 

osob.   

 

Z odpovědí informantů je tak patrné, že výběr zaměstnanců na pracovní místo mechanik 

strojů je v organizaci dvoukolový. První kolo je koncipováno formou pohovoru, které je 

informanty vnímáno jako seznamovací. Druhé kolo je spojené s prohlídkou pracoviště  

a důležitost druhého kola vidí informanti spíše pro uchazeče, kteří se díky němu mohou 

rozhodnout, zda budou chtít na daném pracovním místě pracovat.   
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7.2.7 Metody výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů  

Otázky v rozhovoru (otázky 18–21) sledovaly, zda jsou metody výběru zaměstnanců na 

první místo mechanik strojů shodné pro interní i externí uchazeče. Předmětem dotazování 

následně bylo složení hodnotitelů výběrového pohovoru a jejich role. Další otázka zkoumala 

obsah výběrového pohovoru. Navazující otázka se snažila identifikovat, zda informanti 

využívají další výběrové metody mimo výběrového pohovoru na pracovní místo mechanik 

strojů. 

 

Informanti A, B, D, E, F, H uvedli, že metody výběru jsou shodné pro interní i externí 

uchazeče. Informant B dodal, že metody výběru jsou shodné i v případě technického testu. 

Shodnost metod výběru vysvětlil respondent A: „Je to stejné, protože i interní lidé k nám 

přichází z jiného prostředí, protože v rámci směny nemají možnost chodit z oddělení do 

oddělení a často mají pouze kusé informace o tom, co se u nás dělá [...].“ Informant  

H upřesnil menší výjimky: „[...] pro nás jsou metody stejné [...], akorát v některých 

případech interních uchazečů, pokud jej členové týmu již znají, nemusí být naše povídání 

v rámci pohovoru a druhého kola tak detailní a zároveň, jestliže víme, že interní uchazeč  

u nás pracuje jako elektrikář, [...], tak jej už nezkoušíme ze schémat.“ Menší detail ve 

vysvětlování v průběhu výběrového pohovoru uvedli také informanti C, I, kteří však shodně 

uvedli, že interní uchazeči povinně prochází výběrovým pohovorem i druhým kolem. Pouze 

informant G uvedl specifickou zkušenost: „[...] u jednoho interního nástupu jsem byl tlačen 

tím, že jsem nikoho externího nenašel [...], takže ten interní šel trošku mimo proces a kolega 

z jiného týmu mi ho předal.“ Dle odpovědí majoritní části informantů je patrné, že výběrové 

metody jsou shodné pro interní i externí uchazeče dle stanoveného procesu, který obsahuje 

první a druhé kolo výběru. Odlišnosti lze dle informantů spatřit v míře detailu při popisování 

pracovního místa.  

 

Informanti A, C, D ke složení hodnotitelů výběrového pohovoru na pracovní místo 

mechanik strojů uvedli, že se ho (kromě nich samotných) jako hodnotitelé účastní také 

zástupce personálního oddělení a tým koordinátor mechaniků. Informanti B, E, F, G uvedli, 

že se výběrového pohovoru jako hodnotitelé účastní pouze oni sami a zástupce personálního 

oddělení. Informant F využívá tým koordinátora pouze jako svůj zástup. Informanti I, H 

uvedli, že mají sdílené týmy, a tudíž si navzájem navštěvují výběrové pohovory a spolu se 

zástupcem personálního oddělení tvoří trojici hodnotitelů. Význam zapojení tým 
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koordinátora popsal informant C: „Bereme s sebou tým koordinátora oblasti, kam je uchazeč 

zvažován, aby i tým koordinátor měl možnost si daného uchazeče posoudit a případně se na 

něco zeptat [...].“ Naopak informanti E, F vysvětlili, že tým koordinátora nezapojují, protože 

vnímají, že větší počet hodnotitelů by mohl narušit příjemnou atmosféru a generovat stres 

uchazeče.  

 

Role hodnotitelů výběrového pohovoru na pracovní místo mechanik strojů konkretizoval 

informant I: „[...] zástupce personálního oddělení pohovor vede, zastřešuje úvod pohovoru 

a představuje firmu. Během pohovoru se zástupce HR ptá na obecné zkušenosti a důvody, 

proč uchazeč hledá novou práci [...]. My s kolegou spíše posloucháme a vyhodnocuje 

vhodnost do našeho týmu. V případě, že máme dotazy, tak jsou takové doplňkové a zaměřené 

do praxe [...].“ Řídicí roli zástupce personálního oddělení v průběhu výběrového pohovoru 

popsali shodně všichni informanti. Rozdělení rolí mezi zástupcem personálního oddělení, 

informantem a tým koordinátorem mechaniků popsal informant A: „[...] rozdělené je to 

systematicky tak, že každý má svůj prostor a neskáčeme si do řeči. Obyčejně začíná recruiter, 

který dává obecné informace a relevantní HR věci, seznamuje s továrnou a uvádí do 

výběrového řízení. Já mluvím o tom, jak to funguje v našem týmu, jaké jsou naše procesy, 

[...] a jaký máme dopad na výrobu jako údržba. Tým koordinátor do toho vstupuje 

s technickými otázkami[...].“ Názor na rozdělení rolí uvedl informant F: „HR kolega či 

kolegyně řeknou vše okolo a já už mluvím jen o údržbě [...]nemá smysl, aby kolegyně z HR 

se ptala na ložiska a já mluvil o historii firmy a kde jsme rozmístění a tyhle věci, když to 

nemám nastudované.“ Spokojenost se systematickým rozdělením rolí sdíleli i ostatní 

informanti a například informant I uvedl, že mu takový způsob rozdělení vyhovuje, protože 

subjektivně vnímá vlastní nedostatky ve znalostech kladení otázek.  

 

Z odpovědí informantů je patrné, že zástupce personálního oddělení výběrový pohovor 

koordinuje, dává obecné otázky uchazečům a představuje organizaci. Role informantů ve 

výběrovém pohovoru spočívá v kladení technických otázek a popisu oddělení, pracovního 

týmu a samotného pracovního místa. Rozdělení rolí je informanty vnímáno pozitivně s tím, 

že rozdělení reflektuje znalosti a zaměření hodnotitelů. 

 

Obsah výběrového pohovoru na pracovní místo mechanik strojů vychází dle všech 

informantů ze stejné struktury, kterou rozvedl informant E: „[...]nejprve je představení, pak 
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jsou otázky na vzdělání a praxi, pak představujeme my firmu a pozici. Následně je prostor 

na dotazy uchazeče.“ Informant F uvedený výčet fází doplnil ještě o závěr, kdy uchazeči 

dostanou informaci o termínu zpětné vazby. Příklad technických otázek uvedl informant F: 

„[...] zeptám se technickou otázkou [...], zajímá mě, jak postupovat při stahování  

a nandávání ložiska. Zde mi jde o to, že i když to uchazeč nikdy nedělal, tak musí být schopen 

alespoň rámcově teoreticky odpovědět[...].“ Stejnou strukturu s drobnými nuancemi uvedli 

všichni respondenti. Informant D ke struktuře uvedl: „Každý pohovor má nějakou strukturu, 

která je vždy plus mínus stejná. Spolupracoval jsem zhruba se třemi až čtyřmi recruitery,  

a přestože jsou charakterově a typově odlišní, tak strukturu mají vždy podobnou [...].“ 

Stejnou zkušenost uvedl informant B: „[...] celkově jsem poznal čtyři až pět recruiterů, 

někdo to pojal víc strukturovaně, někdo více improvizoval, ale principiálně strukturu jsme 

měli vždy podobnou[...].“ Průběh pohovoru se může dle informantů H, E lišit oblastmi 

diskuze či mírou sdělených informací, což je dáno mírou výmluvnosti a zájmu uchazeče. 

Všichni informanti uvedli, že se na výběrový pohovor připravují tím, že si vytisknou 

životopis a přečtou si vzdělání a praxi. Význam přípravy popsal informant A: „Já si před 

pohovorem vytisknu životopis a dle toho se i ptám na to, co mě zajímá nebo zaujalo a třeba 

dle zájmů uvedených v životopise se snažím s uchazečem mluvit nebo na něj reagovat.“ 

Informanti E, D uvedli, že se před pohovorem dívají na sociální sítě uchazeče, aby o něm 

získali více informací. 

 

Dle odpovědí informantů je patrné, že výběrový pohovor na pracovní místo mechanik strojů 

je polostrukturovaný. Na dodržování struktury dohlíží zástupce personálního oddělení. 

Průběh pohovoru se může dle informantů lišit v návaznosti na profil či projevy chování 

uchazečů. Příprava na výběrový pohovor probíhá ze strany informantů metodou analýzy 

životopisu.  

 

Informant B k dalším výběrovým metodám uvedl, že po absolvování výběrového 

pohovoru okamžitě následuje odborný písemný test, který byl globálně zaveden ve všech 

odděleních HBW před pěti lety jako reakce na smrtelný úraz v oddělení HBW v čínské 

továrně. Informant B doplnil: „Technický test obsahuje odborné otázky v oblasti elektroniky, 

mechaniky, technické dokumentace a bezpečnosti. V oddělení HBW ve všech LEGO 

továrnách je nastavena minimální hranice úspěšnosti pro postup do druhého kola.“ Ostatní 

informanti A, C, D, E, F, G, H, I využívání technických testů na pracovní místo mechanik 
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strojů neuvedli. Informanti D, E uvedli, že technické testy vyzkoušeli v minulosti. Informant 

D zmínil: „V minulosti, zhruba devět let zpátky, jsme i využívali nějaké testy z oblasti 

elektrotechniky, pneumatiky a mechaniky, ale toto už pro mechanika nevyužíváme. Pokud 

však hledáme specializaci elektronika, tak tam dochází k testování odborných znalostí 

uchazeče ve spolupráci se softwarovým engineerem a jedná se o písemný test [...].“ 

Negativní zkušenost s odbornými testy uvedl informant E: „[...] jednou jsme pohovor 

doplnili o testovací formulář od inženýra softwaru, ale to se mi moc nelíbilo, protože to bylo 

moc výslechové [...], lidé jsou z toho ve stresu. Je super, že se nám podaří něco odhadnout, 

ale na druhou stranu teď jsem měl na pohovoru kluka, který byl velmi šikovný a co jsme 

spolu rozebírali ústně, tak to bylo úplně v pohodě, ale pak v testu nasekal pár nesmyslů, 

které však vycházely ze specifičnosti našeho provozu, nebo to byly hříčky toho, zda má být 

elektro fáze vlevo nebo vpravo [...]“          

 

Druhé kolo výběru dle výpovědí informantů spočívá apriori v představením pracoviště. 

Průběh druhého kola řídí primárně tým koordinátor mechaniků. Účast tým koordinátora 

mechaniků je dle informantů A, B, C, D, F, G, H, I v druhém kole nezbytná, protože právě 

tým koordinátor bude následně nejvíce pracovat s daným uchazečem a podílí se na finálním 

rozhodnutí. Pouze informant E do procesu výběru tým koordinátora nezařazuje a provádí 

druhé kolo sám či případně ve společnosti mechanika elektronika, který hodnotí znalosti 

uchazeče v oblasti softwaru. Informanti A, B, C, D, F, G, H, I se dle odpovědí druhého kola 

zpravidla účastní spíše v roli pozorovatele. 

 

Informant A uvedl, že jsou využívány technické otázky, které vychází z profilu uchazeče  

a primárně dochází k dotazům na uchazečovo subjektivní vnímání strojového parku. 

Informant B uvedl, že v průběhu druhého kola dochází k technickým dotazům na hydrauliku, 

pneumatiku a vnímání řídícího softwaru Programmable Logic Controller. Dle informanta  

C dochází zpravidla v průběhu druhého kola k detailní ukázce výrobního stroje a následným 

technickým otázkám. k pracovnímu cyklu výrobního zařízení. Informant D uvedl, že v rámci 

druhého kola není definovaná struktura otázek a je závislá na výběru otázek tým 

koordinátora mechaniků. Informant E uvedl, že byly v minulosti v druhém kole vyzkoušeny 

technické testy v oblasti elektrotechniky, nicméně následně došlo k jejich zrušení kvůli 

negativní zpětné vazbě od uchazečů. Tyto testy jsou nahrazeny základními technickými 

otázkami v oblasti elektrotechniky a mechaniky. Informant F popsal, že ve druhém kole 
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využívá metodu testu zručnosti: „Na dílně použijeme testík ve zjednodušené formě, aby se 

uchazeč neumazal nebo se mu něco nestalo. Probíhá to tak, že uchazeči tým koordinátor 

vyloží na stůl klapky, flex zařízení a podobně. Řekneme mu, tady máme klapku, ta dělá tolik 

a tolik cyklů a potřebujeme tu klapku vyměnit. Následně chceme, aby se uchazeč podíval a 

zvážil, jak by tuto činnost udělal. Když tu klapku vyndá, tak se ptáme, co to jsou dorazy a 

další detaily [...].“ Informant G uvedl, že jsou v průběhu druhého kola využívány všeobecné 

technické otázky bez definované struktury či zaměření. Informant H dodal, že je uchazeč 

testován náhledem do elektronického či pneumatického schématu. Podobný přístup popsal 

informant I, který uvedl, že dochází k technickým dotazům v oblasti zapojení výrobních 

linek a oblasti elektrotechniky. 

 

Všichni informanti uvedli jako dodatečnou metodu výběru na pracovní místo mechanik 

strojů sbírání referencí. Informanti A, C, E uvedli, že se na reference o interních 

uchazečích informují přímo od nadřízeného pracovníka uchazeče. Informanti A, C se 

konkrétně zajímají o přístup uchazeče, pracovní výkon a vztah k bezpečnostním pravidlům. 

Informant E uvedl, že sbírání referencí vnímá jako kontrolní krok a dále projev slušnosti, 

kdy informuje nadřízeného pracovníka uchazeče o možnosti interního přesunu. Informanti 

B a D uvedli, že preferují získávání referencí od členů svého týmu, kteří měli možnost 

interagovat s interním uchazečem v průběhu pracovního procesu. Informant B dodal, že 

považuje zpětnou vazbu od nadřízených pracovníků uchazečů za zavádějící a v minulosti se 

mu příliš nevyplatila věrohodnost poskytnutých informací. Informant D uvedl, že často ani 

nemá představu o tom, kdo je nadřízený pracovník interního uchazeče, protože samotný 

uchazeč tuto skutečnost nesdělil. Informace tak informant D dle svých slov primárně získává 

od tým koordinátorů mechaniků. Informant F uvedl, že využívá reference od členů svého 

týmu a dále si reference ověřuje od nadřízených pracovníků uchazečů. Informant G uvedl, 

že reference získával prostřednictvím nadřízeného pracovníka uchazeče, ale přiznal, že 

s tímto postupem nemá dobrou zkušenost, protože zpětná vazba na interního uchazeče byla 

rozporuplná a on sám je s uchazečem velmi spokojený. Informanti H, I dle svých slov 

získávají reference prostřednictvím členů svého týmu a uvádí, že se již nedotazují 

nadřízených pracovníků uchazečů, protože v minulosti zaznamenali nevoli, když chtěli 

aktivovat přesun interního mechanika ze směny do svého týmu na stálou denní směnu.   
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Informanti se shodně vyjádřili, že přístup k referencím o externích uchazečích je náročný  

a spíše nahodilý a možnost se tak skýtá dle informanta H například v momentě, kdy někdo 

z členů týmu zná z uchazeče například z jiné továrny. Stejný přístup popsal i informant I. 

Informant A popsal, že jako zdroj referencí u externích uchazečů využívá pracovníky, kteří 

uchazeče doporučili. Informant F uvedl, že v případě skupiny absolventů středních škol se 

snaží získat informace od mechaniků v podobném věku, kteří absolvovali stejné studium.  

Z odpovědí informantů je patrné, že v organizaci LEGO Production, s. r. o., na rozdíl od 

výběrového pohovoru, je rozdílný přístup k průběhu druhých kol a dodatečným metodám 

výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů. Pouze informanti B a F uvedli 

fragmenty systematického přístupu ke konkrétním dodatečným metodám výběru. Zbytek 

informantů demonstroval nestrukturovaný přístup k druhému kolu a dalším výběrovým 

metodám. Odlišný přístup je tak i u informantů C, D, E, F, kteří vedou pracovní týmy ve 

stejném oddělení, které se stará o totožný strojový park. Způsob získávání referencí je dle 

odpovědí respondentů velmi nahodilý a neexistuje struktura pro jejich získání. 

    

7.2.8 Rozhodování o výběru uchazeče na pracovní místo mechanik strojů 

Cílem otázek v rozhovoru (otázky 22–25) byla identifikace počtu uchazečů, ze kterého si 

informanti zpravidla vybírají uchazeče na pracovní místo mechanik strojů. Další otázka se 

snažila identifikovat, zda se na výběru uchazeče podílí mimo informantů a zástupce 

personálního oddělení také další osoby. Následující dvě otázky měly za cíl identifikovat, 

které odborné dovednosti a znalosti jsou při rozhodování pro informanty nejdůležitější  

a které projevy chování při výběrovém pohovoru mají vliv na rozhodnutí informantů.  

 

Informanti A, C, G, H k počtu uchazečů, ze kterého je zpravidla uskutečněn výběr na 

pracovní místo mechanik strojů, uvedli, že v některých případech dochází k situaci, kdy je 

pouze jeden relevantní uchazeč na jedno pracovní místo. Informanti C, D uvedli, že 

v momentě, kdy do svých týmů souběžně obsazují více pracovních míst a v průběhu výběru 

dojde k vyhodnocení, že je uchazeč relevantní, tak nedochází k následné komparaci s jinými 

uchazeči a okamžitě je uchazeč osloven s nabídkou k nástupu. Tento krok je tak dle 

informanta D proveden k eliminaci rizika, že uchazeči přijmou jinou nabídku. Informant F 

nabídl k počtu uchazečů kontextuální názor: „Je to jak kdy. Za prvé, trh práce má nějaké 

výkyvy a ovlivňuje to, když končí továrny v okolí nebo absolventi končí ve škole. Dále pak 

ještě záleží na naší situaci, například když se nabírá v jeden moment do více směn třeba až 
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osm lidí, tak máme zezačátku problém najít vůbec osm uchazečů celkově [...].“ Informant  

G uvedl, že měl dlouhodobý problém obsadit dvě volná pracovní místa mechaniků, protože 

relevantní uchazeči v procesu výběru přijali nabídky od konkurenčních organizací. 

Odchodovost účastníků z procesu výběru potvrdil také informant H, který uvedl, že se 

uchazeči rozhodují především dle hodinové sazby, které organizace nabízí, a z jeho 

zkušenosti dochází k častému rušení účasti v procesu výběru ze strany uchazečů z důvodu 

přijetí jiné nabídky.  

 

Informanti A, B, C, D, F, G, H, I shodně uvedli, že do rozhodování o výběru uchazeče na 

pracovní místo mechanik strojů je v organizaci LEGO Production, s. r. o., zapojen nadřízený 

pracovník obsazovaného pracovního místa, zástupce personálního oddělení a v případě 

informantů také tým koordinátor mechaniků z daného pracovního týmu. Informant E uvedl, 

že do rozhodování tým koordinátora mechaniků nezapojuje. Pracovník na pracovním místě 

tým koordinátor mechaniků se zpravidla, kromě informanta E, účastní druhých kol  

a v případě informantů A, C, D bývá přítomen také jako hodnotitel při výběrovém pohovoru. 

Zapojení tým koordinátora do rozhodování o uchazeči vysvětlil informant A: „[...] pokud mi 

tým koordinátor řekne, že mu daný člověk do týmu nezapadá, tak mu nabídku nedáme, 

protože tým koordinátor s ním pracuje dvanáct hodin denně[...].“ Podobné odůvodnění 

nabídl informant C: „Podílí se také tým koordinátor mechaniků, pod kterým pak bude ve 

výrobní hale uchazeč působit. Je pro mě důležité tým koordinátora zapojit[...], než abych 

mu mechanika vybral sám a pak jej mu tam posadil a řekl tady ho máš.“  Informant F popsal, 

že nejprve jej zajímá postřeh zástupce personálního oddělení bezprostředně po výběrovém 

pohovoru a následně konzultuje výstupy z druhého kola s tým koordinátorem a případně 

dalšími členy týmu, kteří byli přítomni v dílně údržby.  

 

V případě, že mají informanti možnost se rozhodovat mezi dvěma až třemi uchazeči, kteří 

prošli fází druhých kol, tak dochází ke komparaci uchazečů dle odborných dovedností  

a projevů chování demonstrovaného v procesu výběru. Informanti A, B, D uvedli, že 

komparace odborných dovedností je dle aktuální potřeby týmu. V případě, že je potřeba 

obsadit mechanika strojů se specializaci na strojní zámečničinu, tak budou dle informantů 

převažovat dovednosti a zkušenosti v oblasti strojírenství. V případě, že je potřeba obsadit 

mechanika strojů se specializací na software, dochází dle informantů k preferování uchazečů 

se znalostmi Programmable Logic Controller. Informanti C, G, H, I uvedli, že rozhodují dle 
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předchozí praxe uchazeče a upřednostňují zpravidla zkušenějšího uchazeče před juniorním. 

Informant E uvedl, že vždy preferuje uchazeče, který disponuje elektrotechnickým 

vzděláním před uchazečem, který toto vzdělání nemá.   

 

Informanti se v průběhu rozhodování také zaměřují na projevy pracovního chování uchazečů 

v průběhu výběru. Informanti A, B, C, D, kladou důraz na projevy pokory a ochotu učit se 

novým pracovním činnostem kvůli náročnosti strojového parku a novým technologiím, což 

ukazuje například odpověď informanta A: „[...] u nás se setkají s úplně novými 

technologiemi a když někdo přijde a řekne, že všechno umí a zná a nepotřebuje se učit, tak 

je to špatně, protože naše věci mohl maximálně vidět v LEGO továrně v Dánsku, a i tam to 

mají jinak.“  Informanti B, C, E, F, G akcentovali projevy týmové spolupráce a vzájemného 

respektu a upozornili, že projevy arogance či konfliktnosti jsou nepřípustné v kontextu 

nutného respektování bezpečnostních pravidel, nutné práce v širším týmu mechaniků  

a každodenní kooperace s operátory výroby, což rozvedl informant F:„[...] snažím se 

vyvarovat tomu, že bych přijal někoho, u koho je [...] patrné, že je konfliktní, protože 

mechanici musí kooperovat s výrobními operátory a musí vydržet určitý stres [...] a nebyli 

výbušní, což u někoho jde poznat a u někoho ne [...].“ Informanti I a H dále uvedli, že by 

rádi získali do svých týmů potenciální lídry, kteří v procesu výběru budí přirozený respekt  

a projevují přirozenou autoritu. Tyto projevy však dle informanta H musí být podpořené 

ochotou respektovat pracovní instrukce a nastavená pravidla. Informant G uvedl, že 

v případě, kdy bude porovnávat technického experta, který však preferuje samostatnou práci 

s uchazečem, který nemá tak výrazné odborné dovednosti, ale je schopen pracovat v týmu, 

bude vždy preferovat druhou typologii uchazeče.  

 

Z odpovědí informantů je patrné, že se počet, ze kterého dochází k výběru zaměstnance na 

pracovní místo mechanik strojů zpravidla pohybuje mezi jedním až třemi uchazeči. Na počet 

uchazečů tak má vliv aktuální situace na trhu práce a také interní počet otevřených 

pracovních míst mechanik strojů. Do rozhodování je dle výpovědí informantů vždy zapojen 

zástupce personálního oddělení, nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa  

a u většiny informantů také tým koordinátor mechaniků či další pracovník v roli experta na 

zkoumanou oblast. Informanti se zpravidla rozhodují dle míry pracovních zkušeností  

a většina informantů preferuje zkušenější uchazeče před juniorními. Dle drtivé většiny 

informantů má na samotné rozhodnutí vliv aktuální potřeba a vyhledávaná specializace. 
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Zpravidla tak dle informantů dochází k preferování uchazečů s elektrotechnickým 

vzděláním či se znalostmi softwaru. Informanti se zaměřují také na projevy chování 

v průběhu výběru a preferují projevy chování jako je pokora, chuť se učit, ochota 

spolupracovat v týmu, schopnost řešit konflikty a ochota dodržovat bezpečnostní pravidla 

výrobního provozu.     

 

7.2.9 Adaptace před nástupem na pracovní místo mechanik strojů  

Otázka v rozhovoru (otázka 26) sledovala, zda informanti komunikují s uchazeči před 

nástupem a případně v jakých souvislostech. Doplňující otázka se snažila identifkovat 

oblasti, ve kterých by informanti eventuální komunikaci uvítali.  

 

Všichni informanti shodně uvedli, že před nástupem na pracovní místo mechanik strojů 

nedochází ke kontaktu mezi nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa  

a uchazečem. Poslední kontakt s uchazečem mají informanti ve druhém kole výběru, což 

popsal informant F: „Můj kontakt končí ve druhém kole a vidím se s ním až při nástupu[...].“ 

Informanti G a I uvedli, že v případě interních nástupů dochází k nahodilé konverzaci mezi 

uchazečem a nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa, nicméně 

komunikace nemá definovanou strukturu, což popsal informant G: „[...] u těch interních se 

řeklo, kdy nastupuje a dále jsme si řekli k nářadí, telefonu a dalším věcem v den nástupu 

nebo když mě odchytli někde na chodbě před nástupem.“  

 

Informant A uvedl, že by případnou komunikaci před nástupem uvítal a dokázal by si do 

budoucna představit, aby komunikaci s nastupujícím uchazečem vedl tým koordinátor 

mechaniků: „[...] třeba dvakrát za ty dva měsíce, kdy je ve výpovědi by se mu ozval. Nicméně 

komunikace by musela být připravená a vždy stejná u všech uchazečů a neměla by být příliš 

detailní a osobní a nevyzněla tak, že vyloženě spěcháme na to, aby uchazeč k nám přišel, 

nebo že jej tu budeme vítat s kytkami. Spíše by to mělo být takové připomenutí, udržení 

kontaktu a ověření si, že se něco nezměnilo.“ Informant B uvedl, že pokud by bylo možné 

právně před nástupem podepsat dohodu o mlčenlivosti, tak by si dokázal představit 

s uchazečem sdílet technickou dokumentaci, aby došlo k urychlení adaptace. Informanti C, 

H uvedli, že by komunikaci s uchazečem před nástupem uvítali pouze v momentě, kdy by 

došlo ke komplikacím či změnám ze strany uchazeče. Informant D uvedl, že by uvítal 

komunikaci s uchazečem pouze v situaci, kdy by měl o uchazeče enormní zájem a ten by 
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zvažoval, zda přijmout nabídku. Informant E nevnímá potřebu s uchazečem před nástupem 

komunikovat, aby u uchazeče nedošlo k interpretaci, že bude mít s informantem přátelský 

vztah a nevzniklo riziko, že následně informanta nebude dostatečně respektovat. Informant 

F uvedl, že potřebu komunikovat s uchazečem nevnímá, protože zde je nastavený proces 

z personálního oddělení a v momentě, kdy uchazeči mají otázky, tak kontaktují zástupce 

personálního oddělení. Informant F věří, že v momentě, kdy by zástupce personálního 

oddělení neznal odpověď na otázky uchazeče, tak by informanta kontaktoval a došlo 

k doplnění. Informant H uvedl, že by uvítal možnost mít s uchazečem dodatečnou 

komunikaci před nástupem, ale netuší, co by mělo být jejím obsahem. Informant I uvedl 

specifickou zkušenost: „[...]s interním částečná příprava před nástupem je, u externího se 

mi v poslední době stalo, že jsem zapomněl, že má nastoupit a zjistil jsem to až v den 

nástupu[...].“  

 

Z výpovědí informantů je patrné, že v organizaci nadřízení pracovníci obsazovaného 

pracovního místa mechanik strojů neparticipují na adaptaci před nástupem a nedochází ke 

komunikaci s uchazeči ze strany nadřízených pracovníků. Informanti uvedli, že by si 

dokázali eventuelně představit komunikaci s uchazeči s cílem potvrzení, že nástup ze strany 

uchazeče platí. Pouze informant B vyjádřil myšlenku, že by mohl sdílet pracovní materiály, 

aby došlo k následné rychlejší adaptaci na pracovní místo.    

 

7.3 Vyhodnocení výsledků empirického šetření  

 

Výsledky empirického šetření zachycující proces získávání a výběru mechaniků strojů jsou 

schematicky interpretovány níže v tabulce 3. Vyhodnocení výsledků empirického šetření 

vychází z analýzy dokumentace organizace k procesu získávání a výběru zaměstnanců  

a kvalitativního šetření koncipovaného polostrukturovanými rozhovory s informanty 

empirického šetření. Výsledky kvalitativního šetření byly interpretovány kontextuálně pro 

konkrétní pracovní místo mechanik strojů, tedy ne jako fenomén zobecnění výsledků pro 

všechna pracovní místa v organizaci. 
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Tabulka 3 Proces získávání a výběru mechaniků strojů v organizaci LEGO Production, s. r. o.   

 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

činnosti fáze výsledky  

Zí
sk

áv
án

í 

aktualizace požadavků na 
uchazeče na pracovní místo 
mechanik strojů 

bez pravidelně stanovené periodicity aktualizace 
popisu pracovního místa. Požadavky v popisu 
pracovního místa aktualizovány primárně v reakci na 
změny technologií ve výrobě. Požadavky na uchazeče 
v pracovní nabídce modifikované dle aktuální potřeby 
týmu a dle vyhledávané specializace (elektrikář, 
strojní zámečník, elektronik) 

vznik potřeby obsadit pracovní 
místo mechanik strojů 

vznik potřeby mobilitou pracovníků (především 
interní přesuny) a rozšiřováním týmu dle plánů údržby 
vycházející ze změny technologií (avizované 
s časovým předstihem šest měsíců až jeden rok) 

identifikace zdrojů k obsazení 
pracovního místa mechanik 
strojů 

dle aktuální potřeby pracovního týmu. Interní zdroje: 
zaměření na operátory výroby a mechaniky z jiných 
týmů údržby. Externí zdroje: zaměření na absolventy 
středních škol a učilišť, zaměstnanci jiných firem 

stanovení metod získávání 
zaměstnanců a formulace 
pracovní nabídky na pracovní 
místo mechanik strojů 

interní zdroje: nástěnky a obrazovky po prostorách 
továrny, inzerce na intranetu, občasné přímé oslovení 
interního pracovníka. Externí zdroje: spolupráce se 
školami, program doporučení, inzerce na pracovních 
portálech, inzerce na kariérních stránkách organizace. 
Formulace pracovní nabídky zástupcem personálního 
oddělení 

V
ýb

ěr
 

předvýběr uchazečů na 
pracovní místo mechanik 
strojů 

telefonický rozhovor proveden zástupcem 
personálního oddělení, analýza zaslaného životopisu 
zástupcem personálního oddělení a nadřízeným 
pracovníkem obsazovaného pracovního místa 
mechanik strojů 

proces a metody výběru na 
pracovní místo mechanik 
strojů 

první kolo: polostrukturovaný rozhovor s nadřízeným 
pracovníkem obsazovaného pracovního místa a 
zástupcem personálního oddělení, ojediněle přítomen 
tým koordinátor mechaniků. Druhé kolo: spojené 
s prohlídkou pracoviště, zaměření na technické 
dotazy. Metody výběru doplněny o reference 

rozhodování o výběru na 
pracovní místo mechanik 
strojů 

zapojen zástupce personálního oddělení, nadřízený 
pracovník pracovního místa a zpravidla tým 
koordinátor mechaniků. Rozhodující odborné 
dovednosti dané aktuální potřebou v týmu a 
individuálními preferenci nadřízených pracovníků. 
Rozhodující projevy chování: ochota práce v týmu, 
respektování pravidel, ochota učit se. 

nabídka a kontaktování 
uchazeče před nástupem na 
pracovní místo mechanik 
strojů 

Nabídka zaslána v personálním systému Workday. 
Kontaktování zástupcem personálního oddělení. Bez 
participace nadřízeného pracovníka obsazovaného 
pracovního místa 
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Empirické šetření sledovalo, jaké jsou v organizaci fáze procesu získávání mechaniků 

strojů. Proces získávání mechaniků strojů je dle dokumentace organizace rozdělen do fází 

aktualizace požadavků na pracovní místo, identifikace zdrojů k obsazení pracovního místa 

a formulace pracovní nabídky. Aktualizace požadavků v popisu pracovního místa mechanik 

strojů v organizaci vychází dle výsledků kvalitativního šetření primárně z aktuální potřeby 

pracovního týmu a potřeb výrobního provozu dané změnou výrobních technologií. 

Personální oddělení organizace do aktualizace požadavků zpravidla není zapojené  

a v organizaci není systematicky nastavená periodicita aktualizace. Pracovní místo 

mechanik strojů obsahuje nezbytný požadavek dosaženého vzdělání na střední odborné 

škole či učilišti v technickém oboru či relevantní technická praxe. Dle aktuální potřeby  

a složení pracovního týmu může být vznesen požadavek na elektrotechnické vzdělání. 

Aktuální potřeba pracovního týmu není zpravidla reflektována okamžitě v popisu 

pracovního místa, ale bývá zaznamenána do znění pracovní nabídky. V ojedinělých 

případech mohou být požadavky uvedené v pracovní nabídce odlišné od požadavků v popisu 

pracovního místa.   

 

Potřeba obsadit pracovní místo mechanik strojů v organizaci vzniká dle výsledků 

kvalitativního šetření zpravidla instalací nových výrobních technologií či vlivem rozšiřování 

portfolia nových výrobních strojů. Plán rozšiřování bývá zpravidla komunikován  

s šestiměsíčním až dvanáctiměsíčním předstihem. Plány bývají v některých případech 

nepřesné z důvodu chybějících informací o výrobních technologiích či z důvodu 

zpomaleného procesu schvalování rozpočtu na lidské zdroje. Potřeba dále vzniká mobilitou 

pracovníku, která je dána primárně interními přesuny mechaniků strojů do jiných oddělení 

údržby či inženýrských týmů.   

 

Identifikace zdrojů k obsazení pracovního místa mechanik strojů je dle výsledků 

kvalitativního šetření v organizaci závislá na aktuální potřebě, složení pracovního týmu  

a vyhledávané specializaci. V případě, že není vznesen požadavek na elektrotechnické 

vzdělání, tak je přirozeným zdrojem získávání skupina interních zaměstnanců na pracovním 

místě operátor výroby a preferováni jsou operátoři výroby s technickým vzděláním. Pokud 

dochází ke vznesení požadavku na elektrotechnické vzdělání, tak jsou zdroji pro obsazení 

pracovního místa mechanik strojů zaměstnanci jiných firem a absolventi středních škol 

a učilišť. Navazujícím krokem v procesu získávání zaměstnanců na pracovní místo 
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mechanik strojů je stanovení metod získávání, které zpravidla kombinuje zaměření na interní 

i externí zdroje.  

 

Empirické šetření sledovalo, jaké jsou v organizaci využívané metody získávání 

mechaniků strojů. V případě získávání zaměstnanců z interních zdrojů dochází dle 

dokumentace organizace k povinné inzerci na intranetu organizace v personálním systému 

Workday. Inzerce na intranetu je dle výsledků kvalitativního šetření doplněna o nástěnky  

a obrazovky v prostorách organizace a v některých případech dochází také k oslovení 

interního zaměstnance členy týmu, do kterého je pracovní místo obsazováno. Oslovování 

interních zaměstnanců lze dle výsledků kvalitativního šetření vnímat jako interní program 

doporučení, který však není spjatý dle metodiky organizace s finanční odměnou. Finanční 

odměna za doporučení náleží dle přílohy dokumentace pouze v případě doporučení externích 

uchazečů. Všichni interní uchazeči musí po oslovení zaslat přihlášku do výběrového řízení 

přes interní personální systém.  Přihlášení do procesu výběru na obsazované pracovní místo 

mechanik strojů je možné dle dokumentace a výsledků kvalitativního šetření pouze 

prostřednictvím interního personálního systému Workday.  

 

Organizace dle dokumentace a výsledků kvalitativního šetření využívá také metody 

získávání zaměstnanců zaměřené na externí zdroje. Primární metodou získávání 

zaměstnanců z externích zdrojů je dle metodiky organizace inzerce na kariérních stránkách. 

Tato metoda je dle výsledků kvalitativního šetření doplněna o pracovní inzertní portály 

Jobs.cz. a Práce.cz aktivované přes aplikaci Teamio od organizace LMC s. r. o.  Organizace 

LEGO Production, s. r. o., dle výsledků kvalitativního šetření za účelem dlouhodobého 

získávání mechaniků strojů v průběhu minulého roku zahájila aktivní spolupráci se dvěma 

lokálními technickými školami. Další využívanou metodou je program doporučení externího 

uchazeče interním pracovníkem organizace. Program doporučení je stimulován finanční 

odměnou, která je dle přílohy dokumentace vyplacena po úspěšném absolvování zkušební 

doby doporučené osoby.   

 

Empirické šetření sledovalo, jaké jsou v organizaci fáze procesu výběru mechaniků 

strojů.  První fází procesu výběru je dle dokumentace předvýběr zaměstnanců, který je dle 

výsledků kvalitativního šetření uskutečněn v rozhraní aplikace Teamio, kde zároveň dochází 

ke sběru přihlášek uchazečů. Předvýběr je dle výsledků kvalitativního šetření zahájen 

nejprve zástupcem personálního oddělen, který provádí prvotní analýzu životopisu  
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a telefonický rozhovor s uchazečem. Zástupce personálního oddělení z telefonického 

rozhovoru dle výsledků kvalitativního šetření vytvoří poznámky, které jsou nadřízenému 

pracovníkovi obsazovaného pracovního místa k dispozici při navazující analýze životopisu. 

Nadřízení pracovníci se v průběhu analýzy životopisu dle výsledků kvalitativního šetření 

primárně zaměřují na pracovní zkušenosti, dosažené vzdělání a eventuálně disponibilitu 

elektrotechnickou vyhláškou. V ojedinělých případech jsou dle výsledků kvalitativního 

šetření do analýzy životopisu zahrnuti tým koordinátoři mechaniků. Nadřízený pracovník 

obsazovaného pracovního místa v rámci předvýběru uchazeče již dle výsledků 

kvalitativního šetření nekontaktuje. V případě, že není uchazeč relevantní, tak dochází dle 

metodiky k zamítnutí uchazeče zástupcem personálního oddělení a povinné sdělení zpětné 

vazby od zástupce personálního oddělení. V případě, že nadřízený pracovník má zájem  

o pohovor s daným uchazečem, tak dle výsledků kvalitativního šetření v aplikaci Teamio 

uchazeče označí a zástupce personálního oddělení zahájí kontakt s uchazečem ohledně 

termínů pohovorů. Na předvýběr zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů navazují 

dle výsledků kvalitativního šetření povinná dvě kola výběru pro interní i externí uchazeče.  

 

První kolo je výběrový pohovor, který je dle metodiky povinnou metodou výběru. Pohovor 

je dle výsledků kvalitativního šetření prováděn s hodnotiteli tvořenými zástupcem 

personálního oddělení a nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa. 

V ojedinělých případech se dle výsledků kvalitativního šetření jako hodnotitel výběrového 

pohovoru účastní také tým koordinátor z řad mechaniků. Před konáním výběrového 

pohovoru si dle výsledků kvalitativního šetření nadřízení pracovníci obsazovaného 

pracovního místa vytisknou životopis a připraví si oblasti potenciálních otázek na uchazeče.  

 

V procesu výběru v organizaci LEGO Production, s. r. o., na pracovní místo mechanik strojů 

dle výsledků kvalitativního šetření povinně navazuje druhé kolo, které je spojené 

s prohlídkou pracoviště. Druhé kolo dle výsledků kvalitativního šetření zpravidla trvá 

čtyřicet až devadesát minut. Cílem druhého kola je seznámení uchazeče s detailem 

vykonávaných pracovních činností. Druhé kolo je dle výsledků kvalitativního šetření 

prováděno bez zástupce personálního oddělení a organizace je tak primárně zastoupena tým 

koordinátorem mechaniků, který uchazeče provádí a klade otázky. 
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Nadřízení pracovníci obsazovaného pracovního místa se dle výsledků kvalitativního šetření 

rozhodují nanejvýše mezi dvěma až třemi finálními uchazeči na pracovní místo mechanik 

strojů. Rozhodovací kritéria vychází dle výsledků kvalitativního šetření z aktuální potřeby  

a složení pracovního týmu a dále z individuálních preferencí nadřízených pracovníků. 

Dokumentace organizace zakazuje selektivní parametry, které jsou v rozporu 

s antidiskriminačním zákonem. Pro nadřízené pracovníky obsazovaného pracovního místa 

mechanik strojů jsou dle výsledků kvalitativního šetření důležité projevy chování jako je 

ochota práce v týmu, respektování nastavených pravidel a ochota učit se novým pracovním 

činnostem a technologiím. V některých případech je finální uchazeč pouze jeden a jestliže 

je relevantní, tak nedochází ke komparaci s jinými uchazeči, aby nedošlo k riziku ztráty 

uchazeče.  

 

Po procesu výběru dochází dle výsledků kvalitativního šetření k dohodě mezi nadřízeným 

pracovníkem obsazovaného pracovního místa, zástupcem personálního oddělení a ojediněle 

tým koordinátorem mechaniků k potvrzení výběru uchazeče. Po výběru uchazeče na 

pracovní místo mechanik strojů je dle dokumentace organizace za připravení nabídky 

zodpovědný zástupce personálního oddělení, který vytvoří nabídku v personálním systému 

Workday, kterou následně uchazeč elektronicky podepíše. Po přijetí nabídky uchazečem 

dochází ke zpracování administrativních dokumentů. Dle dokumentace organizace dochází 

ke kontaktování uchazeče zástupcem personálního oddělení, který uchazeče informuje  

o formalitách před nástupem jako je termín lékařské prohlídky, termín bezpečnostního 

školení a den nástupu do zaměstnání. V procesu nabídky či ve fázi adaptace před nástupem 

již dle výsledků kvalitativního šetření nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa 

uchazeče nekontaktuje.    

 

Empirické šetření sledovalo, jaké jsou v organizaci využívané metody výběru 

mechaniků strojů. První metodou výběru na pracovní místo mechanik strojů je dle výsledků 

kvalitativního šetření polostrukturovaný pohovor se zástupcem personálního oddělení, 

nadřízeným pracovníkem obsazovaného pracovního místa a v ojedinělých případech tým 

koordinátorem mechaniků. Výběrový pohovor je dle výsledků kvalitativního šetření 

informanty vnímán jako polostrukturovaný a je veden zástupcem personálního oddělení. 

Délka pohovoru se pohybuje dle výsledků kvalitativního šetření od čtyřiceti pěti minut po 

šedesát minut. Dle výsledků kvalitativního šetření je výběrový pohovor veden zástupcem 
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personálního oddělení dle definované struktury, která je dle výsledků kvalitativního šetření 

relativně stabilní a pouze v průběhu výběrového pohovoru dochází k menší modifikaci dle 

aktivity, reakcí a otázek uchazeče. V případě interních uchazečů je zredukován objem 

sdílených informací o organizaci. 

 

Výběrový pohovor je dle výsledků kvalitativního šetření rozdělen do několika částí. První 

částí je úvod, kdy dochází k seznámení hodnotitelů s uchazeči a představení struktury  

a délky pohovoru. Druhá část je věnována uchazeči, který popisuje své vzdělání, praxi  

a zájmy. V této části dochází k otázkám hodnotitelů, kde se svými otázkami nejprve vstupuje 

zástupce personálního oddělení. Otázky zástupce personálního oddělení jsou dle výsledků 

kvalitativního šetření zaměřeny na pracovní situace v předchozím zaměstnání, pracovní 

motivaci, profesní zájmy a interpersonální situace na pracovišti. Následně dostanou prostor 

k otázkám další hodnotitelé (nadřízení pracovník obsazovaného pracovního místa  

a eventuálně tým koordinátor), kteří vstupují primárně s technickými dotazy v oblasti 

mechaniky, hydrauliky, pneumatiky, elektroniky a softwaru. Třetí částí výběrového 

pohovoru je představení organizace, pracovního týmu a pracovního místa. Představení 

organizace má dle výsledků kvalitativního šetření na starosti zástupce personálního 

oddělení. Zodpovědnosti, činnosti a působnost pracovního týmu a pracovního místa popisuje 

nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa a jeho výklad je eventuálně doplněn 

tým koordinátorem mechaniků. V průběhu této fáze uchazeč dostává prostor na své otázky 

a postřehy. Poslední fází výběrového pohovoru je závěr, kde dochází k představení 

navazujících kroků a poskytnutí informace, do jakého termínu může uchazeč očekávat 

zpětnou vazbu.  

 

Rozdělení rolí v průběhu výběrového pohovoru je dle výsledků kvalitativního šetření 

neměnné a informanty vnímáno pozitivně. Někteří informanti shodně uvedli, že subjektivně 

vnímají vlastní nedostatek v oblasti kladení otázek, a proto obecné otázky a vedení pohovoru 

přenechávají zástupci personálního oddělení. Svou roli informanti vnímají apriori v kladení 

technických otázek přímo souvisejících s pracovními činnostmi. Informanti dle výsledků 

kvalitativního šetření uvedli, že jejich další úlohou je představení svého týmu  

a obsazovaného pracovního místa. V jednom případě po ukončení výběrového pohovoru 

následuje písemný test z mechaniky, elektrotechniky a bezpečnosti práce.  
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Následující metodou výběru je druhé kolo, které je dle výsledků kvalitativního šetření  

v organizaci spojené s prohlídkou pracoviště. V organizaci není dle výsledků kvalitativního 

šetření systematický a konsistentní přístup k průběhu druhého kola. Druhé kolo se koná bez 

účasti zástupce personálního oddělení a organizace je zde zastoupena nadřízeným 

pracovníkem obsazovaného pracovního místa a tým koordinátorem mechaniků. Druhé kolo 

se odehrává v prostorách výroby a údržby. Součástí druhého kola jsou zpravidla technické 

dotazy u výrobních strojů. V ojedinělých případech dochází ke zjednodušenému 

manuálnímu testu zručnosti v dílně údržby za dodření interních bezpečnostních pravidel. 

Druhé kolo je informanty dle výsledků kvalitativního šetření vnímáno spíše jako 

informativní, aby došlo ke zvýšení povědomí uchazeče o pracovních činnostech a hlavních 

odpovědnostech na pracovním místě.  

 

Dodatečnou metodou výběru na pracovní místo mechanik strojů jsou dle výsledků 

kvalitativního šetření reference. Zpětná vazba na uchazeče je sbírána primárně u interních 

zaměstnanců. V případě externích zaměstnanců dochází k využití programu doporučení  

a komunikaci s doporučující osobou. Reference na externí uchazeče mohou být dále 

obohaceny o vstupy zaměstnanců, kteří přišli s externím pracovníkem do kontaktu 

v předchozím zaměstnání či v průběhu studia. V organizaci není dle výsledků kvalitativního 

šetření stanoven jednotný systém sbírání či poskytování referencí. Organizace pro účely 

výběru mechaniků strojů nevyužívá žádné dodatečné metody výběru.    
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8 Diskuse  

 

Z provedeného šetření je patrné, že v organizaci není příliš koncepční přístup ke zvážení 

obsazení pracovního místa a plánování lidských zdrojů. Přístup organizace se dle výsledků 

šetření liší v metodách od teoretických východisek a utvořeného modelu procesu získávání 

a výběru zaměstnanců na pracovní místo mechaniků strojů. Organizace dle výsledků šetření 

primárně vychází z plánů výroby na dané období a z činností údržby, které souvisejí 

s novými výrobními technologiemi či rozšiřováním portfolia výrobních strojů. Zvažování 

obsazení pracovního místa a plánování lidských zdrojů dle výrobních plánů a stavu 

strojového parku je v souladu s tvrzením Patermanna (2022. s. 96). V organizaci však dle 

výsledků šetření chybí detailnější harmonogram, který by zahrnoval dle Polanky a Rakyty 

(Legát a kol., 2016, s. 86) rozpad na načasování aktivit údržby, postupy práce a výkazy 

odpracovaných hodin pro plánování lidských zdrojů. Organizace dle výsledků šetření 

nepracuje s plánováním scénářů, které popisují Armstrong a Taylor (2015, s. 265) jako 

souhrn optimistických a pesimistických prognóz, které vychází z interní analýzy organizace  

a externího okolí. Plánování scénářů by tak mohlo organizaci pomoci eliminovat situace, 

kdy dle výsledků šetření dochází k souběžnému obsazování podobných typů pracovních 

míst, které tak generují vzájemnou interní konkurenci a redukují počet relevantních 

uchazečů.   

 

Aktualizace požadavků na pracovní místo mechanik strojů probíhá v organizaci dle 

výsledků šetření v rovině administrativní (popis pracovního místa) a rovině praktické 

(pracovní nabídka). V některých případech dochází dle výsledků šetření k odchylce pracovní 

nabídky (inzerátu) od popisu pracovního místa. Používané metody organizace nejsou 

v souladu s teoretickými východisky a utvořeným modelem procesu získávání a výběru 

mechaniků strojů. Analýza pracovního místa je v organizaci prováděna pouze metodou 

rozboru existující dokumentace, která je následně doplněna o subjektivní vstupy 

nadřízeného pracovníka obsazovaného pracovního místa či ředitele oddělení. Doporučené 

metody analýzy pracovního místa jako jsou pozorování, rozhovory a dotazníky, které uvádí 

Armstrong a Taylor (2015, s. 681), Breaugh (2017, s. 13) a Kocianová (2010, s. 44–51), 

nejsou v organizaci využívány.  

 



 

139 

 

Nezbytné požadavky na pracovní místo mechanik strojů jsou v souladu s utvořeným 

modelem získávání a výběru zaměstnanců mechaniků strojů a vychází ze specifik 

pracovního místa. Žádoucí požadavky na pracovní místo mechanik strojů nejsou dle 

výsledků šetření v organizaci systematicky stejné pro všechna oddělení. Některé odlišnosti 

lze najít napříč směnami stejných oddělení. Systematizovaný přístup by organizaci 

eventuelně umožnil společný přístup k internímu rozvoji mechaniků strojů v oblasti 

softwaru řídících systémů Programmable Logic Controller či nových technologií, které by 

byly společné pro více pracovních týmů. V organizaci dochází pouze k elementárnímu 

identifikování kompetencí. Identifikace kompetencí by dle teoretických východisek 

(Sharma, Malodia, 2022, s. 1754) měla doplňovat analýzu pracovního místa. 

Sofistikovanější přístup, který by zahrnoval detailnější zkoumání kompetencí pracovního 

místa, by organizaci umožnil přesnější přístup k definování odborných požadavků na 

pracovní místo.  

 

Dle výsledků šetření organizace rozděluje pracovní místo mechanik strojů dle specializací, 

které jsou v souladu s teoretickými východisky Helebranta (2008, nestránkováno), na 

mechanik strojní zámečník, mechanik elektrikář, mechanik elektronik. Pro specializace 

elektronik a elektrikář je dle výsledků šetření stanoven nezbytný požadavek na disponibilitu 

osvědčením dle zákona č. 250/2021 Sb. (dříve vyhláška č. 50/1978 Sb.). Požadavky jsou 

v souladu s Národní soustavou povolání (2023). Dle výsledků šetření organizace umožňuje 

toto osvědčení svým interním pracovníkům dodělat při zaměstnání, což je v souladu se 

zvyšujícím trendem u dospělých vstupujících do zkrácených rekvalifikačních programů 

uvedených ve výzkumu Vojtěcha a Kuzmové (2023, s. 50).  

 

Organizace se dle výsledků šetření zaměřuje na interní i externí zdroje získávání 

zaměstnanců a interní mobilita je v organizaci dle výsledků šetření velmi frekventovaná 

a její přístup je v souladu s teoretickými východisky Kocianové (2010, s. 177) a Kursche 

(2016, s. 41). Interní zdroje jsou v organizaci oslovovány inzercí prostřednictvím nástěnek  

a obrazovek umístěných v prostorách organizace a inzercí v interním personálním systému. 

Tyto metody jsou doporučovány Šikýřem (2014, s. 99) a jsou v souladu s utvořeným 

modelem procesu získávání a výběru mechaniků strojů. V ojedinělých případech také 

dochází k přímému oslovení interního zaměstnance. Účinnost této metody deklaruje 

Muteswa (2016, s. 203). Metoda rozeslání pracovní nabídky e-mailem, která byla zmíněna 
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v utvořeném modelu získávání a výběru mechaniků strojů, není v organizaci využívána. Na 

základě identifikace vhodných zdrojů organizace dle výsledků šetření využívá metody 

získávání zaměstnanců z externích zdrojů jako je program doporučení, který lze dle 

Kocianové (2010, s 88) a Bělohlávka (2016, s. 32) vnímat jako spolehlivou metodu 

získávání. Povinnou metodou získávání zaměstnanců z externích zdrojů je v organizaci 

inzerce na kariérních stránkách organizace, která je doplněná o pracovní portály od skupiny 

LMC. Inzerce na pracovních portálech je tak v souladu s průzkumem Bohmové, Pavlíčka 

(2015, s. 23) a Smereka (2021, s. 8–10), kteří tuto metodu vnímají jako nejrozšířenější napříč 

organizacemi v České republice. Organizace nevyužívá na získávání zaměstnanců na 

pracovní místo mechanik strojů sociální síť LinkedIn, kterou doporučuje Tegze (2018, s. 17) 

a která je průzkumy společnosti Glasdoor (Brouer, Badawy, Stefanone, 2021, s. 35) vnímána 

jako hlavní nástroj hledání zaměstnání ze strany uchazečů.   

 

Organizace LEGO Production, s. r. o., reflektuje dlouhodobou potřebu získávání 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů a činí aktivní kroky, aby se zaměřila na 

cílovou skupinu absolventů středních škol. Zaměření na absolventy škol je dle tvrzení 

Vencovské a kolektivu (2015, s. 10) přirozená reakce na měnící se trh práce. Zaměřením na 

absolventy škol si tak organizace doplňuje rozpětí externích zdrojů a hledá méně nákladné 

varianty, než je získávání zaměstnanců z jiných firem. Organizace dle výsledků šetření za 

účelem získávání absolventů zahájila spolupráce se školami v regionu, kde se cílí na 

absolventy oboru mechanik elektronik ze Středního odborného učiliště Dubská a na 

absolventy maturitního oboru automatizační technika ze Střední průmyslové školy Kladno. 

Dle tvrzení informantů je však patrné, že stále část informantů upřednostňuje zkušenější 

pracovníky jiných firem do svých oddělení. Organizací využívané metody získávání 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů jsou v souladu s utvořeným modelem 

získávání a výběru mechaniků strojů.  

 

Předvýběr uchazečů je dle výsledků šetření v organizaci zahájen zástupcem personálního 

oddělení, který provádí analýzu životopisu a telefonický rozhovor s uchazečem, tuto 

kombinaci deklaruje jako vhodný způsob předvýběru Kocianová (2010, s. 95). Analýzou 

životopisu pokračuje nadřízený pracovník obsazovaného pracovního místa, který dá pokyn 

k pozvání uchazeče do výběrového řízení. Uchazeče s termínem a formou výběrového řízení 

kontaktuje zástupce personálního oddělení a tuto část procesu lze dle Armstronga a Taylora 
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(2015, s. 285–286) a Hroníka (2007, s. 146) vnímat jako zahájení kontaktu s uchazeči. 

Organizace na pracovní místo mechanik strojů nevyužívá žádné dodatečné metody 

předvýběru a přístup organizace v předvýběru zaměstnanců je v souladu s utvořeným 

modelem získávání a výběru mechaniků strojů. 

 

Organizace dle výsledků šetření výběr zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů 

zahajuje polostrukturovaným pohovorem, který dle Armstronga a Taylora (2015, s. 160)  

a Kocianové (2010, s. 102) umožňuje dle vývoje rozhovoru modifikovat připravenou sadu 

otázek. Dle výsledků šetření tak v průběhu rozhovoru dochází k odlišnému zaměření na 

detail dle reakcí a zájmu uchazečů. První kolo výběru zaměstnanců v organizaci LEGO 

Production, s. r. o., na pracovní místo mechanik strojů je v souladu s utvořeným modelem 

získávání a výběru mechaniků strojů, nicméně dle výsledků šetření je patrné, že nadřízení 

pracovníci obsazovaného pracovního místa mechanik strojů neprošli školením k vedením 

pohovoru a hrozí tak riziko kladení sugestivních či uzavřených otázek, před kterými varuje 

Bělohlávek (2016, s. 54).  

 

Přístup organizace ve druhém kole výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů 

není v souladu s utvořeným modelem získávání a výběru mechaniků strojů, kde bylo 

doporučeno, aby druhé kolo probíhalo metodou vzorku práce a následně byl proces výběru 

uzavřen prohlídkou pracoviště. Metoda vzorku práce či manuální testy zručnosti a praktické 

zkoušky lze považovat za vhodné metody výběru technických a manuálních pracovníků 

(Bělohlávek, 2016, s. 130–131; ATS, 2023, nestránkováno).  Organizace pro výběr 

mechaniků strojů nevyužívá žádné psychodiagnostické testy, jejichž využití pro technická a 

manuální pracovní místa uvádí Lisá (2019, s. 97) či Seitlová, Schiedková (2014, s. 132–

133). Prohlídka pracoviště je v souladu s teoretickými východisky a utvořeným modelem 

získávání a výběru mechaniků strojů a dle výsledků šetření je cílem prohlídky pracoviště 

seznámení uchazeče s potenciálními pracovními činnostmi a prostředím, což je dle 

McCarthy a kolektivu (2018, s. 18) krok k podpoření uchazečem vnímané otevřenosti  

a transparentnosti informací. Organizace zpravidla nevyužívá vzorek práce jako metodu 

výběru kvůli obavě z negativních reakcí uchazečů a riziku odchodovosti z procesu výběru. 

Tento fakt je tak dán dle informantů primárně situací na trhu práce.  
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Organizace v ojedinělých případech využívá jako metodu výběru na pracovní místo 

mechanik strojů reference. Reference jsou získávány apriori u interních uchazečů jako 

kontrolní mechanismus, což je v souladu s tvrzením Tolman a Calhoun (2021, s. 9). 

Organizace nemá definovaný jednotný postup při získávání referencí a samotné poskytování 

je tak velmi subjektivní. Subjektivita informací a časté odchylky jsou potvrzovány výsledky 

šetření, ze kterého šlo odvodit, že primárním poskytovatelem referencí jsou členi týmů 

informantů, kteří mají časté interakce s interními uchazeči. Využití referencí od nadřízeného 

pracovníka, které je doporučováno v teoretických východiscích (Hedricks, a kol., 2019, s. 

139), není v organizaci pravidlem.  

 

Organizací využívané metody výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů jsou 

částečně v rozporu s průzkumem Smereka (2021, s. 8–10) realizovaném v rozmezí let 2017 

až 2020 na území České republiky, Slovenské republiky a Polské republiky. Tento průzkum 

indikoval, že nejvyužívanější metodou výběru v České republice je analýza dokumentů 

uchazečů, která je v organizaci využívána jako metoda předvýběru zaměstnanců. Druhá 

nejčastější metoda jsou dle průzkumu testy odbornosti, které v organizaci využívá pouze 

jeden informant z celkových devíti. Mezi další průzkumem udávané metody (řazeno 

sestupně) patří testy zručnosti, strukturovaný pohovor, testy osobnosti, nestrukturovaný 

pohovor, AC, IQ a EQ testy. Organizace LEGO Production, s. r. o., pro výběr mechaniků 

strojů testy zručnosti používá pouze jedním informantem z celkových devíti a zbývající 

metody nevyužívá ani v jednom případě.  

 

Absence školení informantů v oblasti vedení pohovorů či interpretování výsledků 

výběrových metod je v rozporu s teoretickými východisky a může vést ke zhoršeným 

výsledkům hodnocení uchazečů ze strany hodnotitelů. Výběr uchazeče je velmi ovlivněn 

kvalitou a kvantitou hodnotitelů (Gruber, Kyrianová, Fonville, 2016, s. 101). Dalším rizikem 

vlivem nízké edukace nadřízených pracovníků může být výsledná špatná zkušenost 

uchazeče a zhoršení značky zaměstnavatele (McCarthy, a kol., 2018, s. 150–155).  

 

Z výsledků šetření je patrné, že adaptace zaměstnanců před nástupem na pracovní místo 

mechanik strojů je pouze formální a je prováděna zástupcem personálního oddělení bez 

participace nadřízených pracovníků pracovního místa mechanik strojů v rozporu 

s utvořeným modelem získávání a výběru mechaniků strojů, kde bylo doporučeno, aby 
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nadřízený pracovník s předstihem komunikoval informace ohledně pracovního rozvrhu, 

nářadí a pracovního oblečení, aby byl podpořen kontakt s nastupujícím zaměstnancem dle 

tvrzení Kocianové (2010, s. 132) která uvádí, že uchazeč může obdržet seznam informací, 

interní materiály o organizaci, potažmo upomínkové předměty již před nástupem.   

 

Šetření bylo limitováno odlišnou mírou zkušeností informantů v obsazování pracovního 

místa mechanik strojů do svých týmů. Odlišná míra zkušeností ovlivnila porozumění 

otázkám v oblasti metod aktualizace požadavků na pracovní místo mechanik strojů  

a v oblasti metod získávání zaměstnanců. Šetření bylo limitováno také odlišnou mírou 

sdílnosti informantů v odpovědích na otázky. Za limitující prvek empirického šetření lze 

považovat míru znalostí informantů v oblasti metod získávání zaměstnanců na pracovní 

místo mechanik strojů z externích zdrojů. Z odpovědí informantů bylo patrné, že s metodami 

získávání zaměstnanců jako přímé oslovení externího pracovníka a inzerce na sociálních 

sítích nejsou informanti příliš obeznámeni.  

 

Potenciálním rozvojem šetření by mohly být polostrukturované rozhovory se zástupci 

personálního oddělení, kteří proces v organizaci koordinují k získání hlubších informací  

o metodologii výběrových metod a vnímání účinnosti metod získávání zaměstnanců na 

pracovní místo mechanik strojů. Šetření by dále mohlo být doplněno o dotazníky zaslané 

skupině respondentů, kteří byli v určitém období přijati na pracovní místo mechanik strojů. 

Doplňujícím prvkem šetření by mohla být analýza interních dat z procesu obsazování 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů k získání údajů jako je celkový počet 

uchazečů na pracovní místo, počet uchazečů pozvaných do procesu výběru, počet dnů od 

inzerování pracovního místa po přijetí nabídky uchazečem a data k fluktuaci zaměstnanců 

na pracovním místě mechanik strojů. Dalším rozšířením šetření by mohlo být zapojení 

dalších výrobních firem disponující strojovým parkem s vyšší mírou automatizace  

a digitalizace.   

 

Výsledky šetření nelze vnímat jako zobecnitelné pro všechny případy získávání a výběru 

mechaniků strojů ve všech výrobních organizacích, avšak lze je interpretovat jako příklad 

z konkrétní výrobní organizace, která obsazuje pracovní místo mechanik strojů každoročně 

ve velkém počtu, a tento příklad může být následován dalšími pracemi zabývajícími se 

obsazováním zaměstnanců na technická pracovní místa ve výrobních organizacích.   
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9 Závěr 

 

V diplomové práci byla snaha o identifikaci a systematizaci specifik získávání a výběru 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů. Teoretická východiska v oblasti 

obsazovaní pracovních míst, získávání zaměstnanců a výběru zaměstnanců akcentují 

posloupnosti jednotlivých fází v procesu obsazování pracovních míst a upozorňují na 

význam jednotlivých aktérů v procesu. Teoretická východiska zasazují jednotku organizace 

do kontextu interního a externího okolí a předpokládají určitou míru interakce organizace se 

svým okolím. 

 

Teoretická východiska byla v diplomové práci doplněna o specifika pracovního místa 

mechanik strojů. Pracovní místo mechanik strojů bylo zasazeno do kontextu výrobních 

organizací a specifik výrobního prostředí.  Součástí diplomové práce bylo vytvoření modelu 

procesu získávání a výběru mechaniků strojů, který navazoval na odborná východiska 

popsaná v předchozích kapitolách a reflektoval specifika pracovního místa včetně situace na 

trhu práce. Pracovní místo mechanik strojů má akcelerovanou dynamiku vývoje v oblasti 

používaných výrobních technologií dle kontextu průmyslu 4.0. S měnící se povahou 

pracovního místa dochází ke změnám požadavků na pracovní místo, mezi které lze primárně 

zařadit elektrotechnické vzdělání a znalost řídících systémů Programmable Logic Controller. 

Absolventi středních škol a pracovníci se zkušenostmi v oblasti automatizace, digitalizace  

a robotizace se tak stávají cenným artiklem výrobních organizací, tento fakt je umocněn 

soudobou situací na trhu práce.  

 

Problematiku získávání a výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů je potřeba 

vnímat v širším kontextu, kdy se nezaměstnanost v roce 2023 v České republice pohybuje 

pod přirozenou mírou a trh práce nedokáže plně saturovat potřeby výrobních organizací 

v obsazování technických pracovních míst. S cílem efektivního obsazování technických 

pracovních míst by se organizace měly snažit predikovat budoucí potřeby, analyzovat 

externí okolí, posilovat značku zaměstnavatele a zaměřovat se na dlouhodobé zdroje 

získávání zaměstnanců. Signifikantním prvkem v obsazování technických pracovních míst 

je také proces a metody výběru zaměstnanců. Organizace by se měly snažit procesními kroky 

a zvolenými metodami maximalizovat predikci budoucího pracovního výkonu a pracovního 
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chování uchazeče a zároveň vytvářet jeho pozitivní zkušenost, aby nedošlo ke zhoršení 

značky zaměstnavatele či k odchodovosti uchazečů v procesu výběru.  

 

Z provedeného empirického šetření bylo zjištěno, že organizace má jasně strukturované fáze 

procesu získávání a výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů, které jsou 

v souladu s mnoha teoretickými východisky této práce a utvořeným modelem procesu 

získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě. Proces získávání a výběru mechaniků strojů 

je popsaný v metodice organizace a dochází k jeho dodržování zástupcem personálního 

oddělení a nadřízenými pracovníky obsazovaného pracovního místa. O existenci metodiky 

nadřízení pracovníci obsazovaného pracovního místa neměli povědomí a její dodržování je 

tak vázáno na přístup zástupce personálního oddělení. Šetření identifikovalo absenci školení 

nadřízených pracovníků pracovního místa mechanik strojů v oblasti vedení výběrového 

pohovoru a v oblasti interpretace výsledků metod výběru. Pouze část informantů v minulosti 

absolvovala školení na otázky, kterých je nutné se při výběru zaměstnanců vyvarovat dle 

antidiskriminačního zákona. Šetření dále identifikovalo méně koncepční přístup k analýze 

pracovního místa a k plánování lidských zdrojů na pracovní místo mechanik strojů.  

 

Z empirického šetření je dále patrné, že pracovní místo mechanik strojů vyžaduje specifické 

metody získávání a výběru zaměstnanců. Je zřejmé, že ne všechny metody získávání  

a výběru, které jsou uváděny v teoretických východiscích, lze využít pro účely obsazování 

pracovního místa mechanik strojů. Empirické šetření přineslo důležitý kontext, který 

částečně negoval metody výběru uvedené ve vytvořeném modelu získávání a výběru 

mechaniků strojů. Tento kontext je dán současnou situací na trhu práce a dále nastavením 

procesů v organizaci a mírou vyzrálosti a sebedůvěry nadřízených pracovníků při výběru 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů.  

 

Získané informace identifikovaly specifika výrobní organizace v procesu obsazování 

zaměstnanců technických pracovních míst. Z teoretických východisek, specifik pracovního 

místa mechanik strojů a empirického šetření je patrné, že technická pracovní místa vyžadují 

specifické metody získávání a výběru zaměstnanců. Významným prvkem je zjištění, že 

nadřízení pracovníci obsazovaného pracovního místa mechanik strojů nutně nemusí ve 

výrobních organizacích disponovat školením či metodikou, která by napomáhala v procesu 

výběru uchazečů. V návaznosti na specifika výrobních organizací lze doporučit, aby při 
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použití výběrových metod byl vždy přítomen zástupce personálního oddělení, aby došlo ke 

koordinaci průběhu a dodržování všech zákonných a etických podmínek.  
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11 Přílohy 

 

Příloha A – Informace o organizaci LEGO Production, s. r. o.  

 

Organizace LEGO Production s. r. o.  má sídlo v Kladně ve Středočeském kraji. Organizace 

se zaměřuje na výrobu a montáž dětských hraček a dětských stavebnic. V organizaci LEGO 

Production s. r. o.  je zaměstnáno přibližně 3 400 pracovníků. Kladenská továrna LEGO 

Production s. r. o.  je specifická tím, že se zde kostky nelisují, na rozdíl od jiných továren 

LEGO Group, ale dekorují a následně balí do pytlíčků a posléze do hotových krabic. Výrobní 

provoz v kladenské továrně je nepřetržitý a pracovníci výroby se střídají ve čtyřech směnách 

po dvanácti hodinách. Na začátku výrobního cyklu v organizaci LEGO Production, s. r. o., 

je automatizovaný sklad (oddělení High-Bay Warehouse), kde dochází k příjmu plastových 

boxů obsahující vylisované kostky z jiných továren. Oddělení High-Bay Warehouse (dále 

HBW) je rozděleno do třech skladů, kde se nachází pět kilometrů dopravníků, osmnáct 

zakladačů a dvanáct robotů. Po přijetí plastových boxů v oddělení HBW dochází  

k následné distribuci materiálu do výrobních oddělení. Prvním výrobním oddělením je 

Processing, kde dochází na automatizovaných a poloautomatizovaných výrobních linkách  

k dekoraci elementů a jednoduché montáži. Oddělení Processing je specifické vysokou 

mírou automatizace a digitalizace strojového parku. Kapacita strojového parku Processing 

je sto dvacet strojů, které jsou rozmístěné ve třech výrobních halách. Výrobní stroje jsou 

multifunkční, tedy přestavitelné na vícero typů výrobních zakázek. Navazujícím výrobním 

oddělením je Packing, kde na automatizovaných, poloautomatizovaných a manuálních 

výrobních linkách dochází nejprve k balení kostiček do pytlíčků (modul Prepack)  

a následnému balení do finálních krabic (modul Final Pack), které jsou určeny k vývozu do 

distribučních center. Modul Prepack má kapacitu sedmdesáti sedmi výrobních linek, které 

jsou rozděleny do čtyř různých platforem. Modul Final Pack má dvacet jedna výrobních 

linek. Výrobní linky v modulu Final Pack jsou rozděleny na automatické a manuální.  
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Příloha B – Polostrukturovaný rozhovor  

 

I. PRAXE INFORMANTŮ V OBSAZOVÁNÍ PRACOVÍHO MÍSTA MECHANIK 

STROJŮ 
1. Jak dlouho již do svého týmu obsazujete zaměstnance na pracovní místo mechanik 

strojů? 
2. Jaký přibližný počet pracovníků obsazujete do svého týmu za jeden kalendářní rok 

na pracovní místo mechanik strojů? 
3. Využíváte aktivně metodiku LEGO Production, s. r. o., k procesu získávání a výběru 

zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů? 
4. Absolvoval jste v rámci působení v organizaci školení k vedení pohovoru, případně 

k dalším výběrovým metodám? 
 

II. AKTUALIZACE POŽADAVKŮ NA PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK STROJŮ 
5. Jaké jsou důvody aktualizace požadavků na uchazeče uvedené v popisu pracovního 

místa mechanik strojů? 
6. Využíváte při obsazování pracovního místa mechanik strojů popis pracovního místa? 
7. Které odborné požadavky jsou na pracovní místo mechanik strojů stanoveny jako 

nezbytné (je povinné je splňovat)? 
8. Které odborné požadavky jsou na pracovní místo mechanik strojů stanoveny jako 

žádoucí (je přínosné je splňovat)?   
 

III. VZNIK POTŘEBY OBSADIT PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK STROJŮ 
9. Z jakých důvodů zpravidla vzniká potřeba obsadit pracovní místo mechanik strojů? 

 
IV. IDENTIFIKACE ZDROJŮ K OBSAZENÍ PRACOVNÍHO MÍSTA MECHANIK 

STROJŮ 
10. Které zdroje zpravidla využíváte pro účely získávání zaměstnanců na pracovní místo 

mechanik strojů? 
11. Obsazujete pracovní místo mechanik strojů opakovaně z určité skupiny interních 

pracovníků, případně z jaké? 
12. Který z externích zdrojů zpravidla využíváte k získávání zaměstnanců na pracovní 

místo mechanik strojů? 
 

V. METODY ZÍSKÁVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ NA PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK 

STROJŮ 
13. Které metody získávání zaměstnanců z interních zdrojů zpravidla využíváte při 

obsazování pracovního místa mechanik strojů kromě povinné inzerce na intranetu? 
14. Které metody získávání zaměstnanců z externích zdrojů zpravidla využíváte při 

obsazování pracovního místa mechanik strojů kromě povinné inzerce na kariérních 

stránkách? 
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VI. PROCES VÝBĚRU ZAMĚSTNANCŮ NA PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK 

STROJŮ 
15. Podílíte se na předvýběru uchazečů, kteří jsou následně pozváni k výběrovému řízení 

na pracovní místo mechanik strojů, případně jak? 
16. Kolik kol má zpravidla výběrové řízení na pracovní místo mechanik strojů? 
17. Je součástí procesu výběru na pracovní místo mechanik strojů ukázka prostředí 

pracovního místa (výroba, strojový park, dílna údržby)? 
 

VII. METODY VÝBĚRU ZAMĚSTNANCŮ NA PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK 

STROJŮ 
18. Jsou metody výběru na pracovní místo mechanik strojů stejné pro interní i externí 

uchazeče? 
19. Účastní se výběrového pohovoru na pracovní místo mechanik strojů kromě vás a 

zástupce personálního oddělení i další tazatelé, případně kdo? 
20. Co je obsahem výběrového pohovoru na pracovní místo mechanik strojů? 
21. Které metody výběru zaměstnanců na pracovní místo mechanik strojů kromě 

výběrového pohovoru využíváte? 
 

VIII. ROZHODOVÁNÍ O VÝBĚRU UCHAZEČE NA PRACOVNÍ MÍSTO 

MECHANIK STROJŮ 
22. Z kolika uchazečů na pracovní místo mechanik strojů se zpravidla vybírá uchazeč, 

který je následně osloven s nabídkou? 
23. Podílí se na rozhodnutí o výběru uchazeče na pracovní místo mechanik strojů kromě 

vás a zástupce personálního oddělení i další osoby, případně kdo? 
24. Které odborné znalosti a dovednosti jsou pro vás při výběru uchazeče na pracovní 

místo mechanik strojů rozhodující? 
25. Které projevy pracovního chování a chování při výběrovém pohovoru jsou pro vás 

při výběru uchazeče na pracovní místo mechanik strojů rozhodující? 
 

IX. ADAPTACE PŘED NÁSTUPEM NA PRACOVNÍ MÍSTO MECHANIK STROJŮ 
26. Komunikujete s uchazečem nastupujícím na pracovní místo mechanik strojů ještě 

před nástupem, případně v jakých souvislostech? 
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Příloha C – Karta k rozhovoru  

 

oblast rozhovoru  možnosti  

Typy využívaných externích zdrojů   

(otázka č. 12)  
• zaměstnanci jiných firem 

• absolventi škol 

• uchazeči vedeni na úřadu práce 

(nezaměstnaní) 

Metody získávání zaměstnanců z interních 

zdrojů   

(otázka č. 13)  

• nástěnky a obrazovky v prostorách 

továrny 

• rozeslání pracovní nabídky 

pracovníkům emailem 

• přímé oslovení interního pracovníka 

Metody získávání zaměstnanců z externích 

zdrojů  

(otázka č. 14)  

• spolupráce se školami 

• přímé oslovení externího pracovníka 

• inzerce na pracovních portálech 

• inzerce v tisku 

• inzerce na sociálních sítích 

• program doporučení (od současných 

zaměstnanců) 

• externí agentury a poradenské 

společnosti 

Metody výběru zaměstnanců   

(otázka č. 21)  
• Assessment Centrum 

• znalostní či dovednostní testy 

• psychodiagnostické testy 

• osobní dotazníky 

• reference 
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Příloha D – Vzor informovaného souhlasu  

  

Informace o výzkumu: 

Mé jméno je Dominik Dolák a jsem studentem posledního ročníku magisterského studia 

Katedry andragogiky a personálního řízení na Filozofické fakultě Univerzity Karlovy. Pro 

výzkum ve své diplomové práci jsem si jako metodu získávání informací vybral rozhovor. 

Informace získané prostřednictvím rozhovoru budou součástí diplomové práce, která je 

zaměřená na proces získávání a výběru mechaniků strojů ve výrobě. Rozhovor bude trvat  

1 hodinu a veškeré údaje vedoucí k identifikaci respondenta budou anonymizovány. 
 

Informace o účastníkovi výzkumu: 

Jméno a příjmení:   
 

Prohlášení: 

Já níže podepsaný/-á potvrzuji, že 

a. jsem se seznámil/-a s informacemi o cílech a průběhu výše popsaného výzkumu 

(dále též jen „výzkum“);  

 

b. dobrovolně souhlasím s účastí své osoby v tomto výzkumu;  

 

c. rozumím tomu, že se mohu kdykoli rozhodnout ve své účasti na výzkumu 

nepokračovat;  

 

d. jsem srozuměn s tím, že jakékoliv užití a zveřejnění dat a výstupů vzešlých 

z výzkumu nezakládá můj nárok na jakoukoliv odměnu či náhradu, tzn. že veškerá 

oprávnění k užití a zveřejnění dat a výstupů vzešlých z výzkumu poskytuji 

bezúplatně.  

 

Zároveň prohlašuji, že 

a. souhlasím s pořizováním audiozáznamu během výzkumu;  

 

b. souhlasím se zveřejněním anonymizovaných dat a výstupů vzešlých z výzkumu a 

s jejich dalším využitím;  

 

c. souhlasím se zpracováním a uchováním osobních a citlivých údajů v rozsahu v tomto 

informovaném souhlasu uvedených ze strany Univerzity Karlovy, Filozofické 

fakulty, 178 IČ: 00216208, se sídlem: nám. Jana Palacha 2, 116 38 Praha 1, a to pro 

účely zpracování dat vzešlých z výzkumu, pro účely případného kontaktování z 

důvodu zpracování dat vzešlých z výzkumu či z důvodu nabídky účasti na 

obdobných akcích a pro účely evidence a archivace; a s tím, že tyto osobní údaje 

mohou být poskytnuty subjektům oprávněným k výkonu kontroly projektu, v jehož 

rámci výzkum realizován;  

 

d. jsem seznámen/-a se svými právy týkajícími se přístupu k informacím a jejich 

ochraně podle § 12 a § 21 zákona č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů a o 

změně některých zákonů, ve znění pozdějších předpisů, tedy že mohu požádat 

Univerzitu Karlovu v Praze o informaci o zpracování mých osobních a citlivých 

údajů a jsem oprávněn/-a ji dostat a že mohu požádat Univerzitu Karlovu v Praze o 
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opravu nepřesných osobních údajů, doplnění osobních údajů, jejich blokaci a 

likvidaci. 
 

Výše uvedená svolení a souhlasy poskytuji dobrovolně na dobu neurčitou až do odvolání a 

zavazuji se je neodvolat bez závažného důvodu spočívajícího v podstatné změně okolností. 

Vše výše uvedené se řídí zákony České republiky, s výjimkou tzv. kolizních norem, a bude 

v souladu s nimi vykládáno, přičemž případné spory budou řešeny příslušnými soudy 

v České republice. 

 

Potvrzuji, že jsem převzal/a podepsaný stejnopis tohoto informovaného souhlasu. 
 

 

Dne: 
 

Podpis: 

 

 

 


