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Anotace 

Diplomová práce se zabývá pohledem na problematiku personální činnosti, 

především na propojenost systému hodnocení zaměstnanců a jejich následného 

vzdělávání. Rozebírá cíle, obsah, formy a metody vzdělávání v souvislosti 

s personálními činnostmi. Cílem diplomové práce je potvrdit či vyvrátit hypotézu 

o propojenosti systému hodnocení a následného vzdělávání pracovníků. V první části 

této diplomové práce jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti hodnocení zaměstnanců, 

jejich odměňování, motivování a následného vzdělávání. V závěru práce jsou uvedena 

doporučení k posílení návaznosti systému hodnocení na vzdělávání pracovníků. 

Klíčové pojmy 

Demotivace, dotazníková šetření, hodnocení, hodnotitelé, kompenzace a benefity, 

lektoři, motivace, motivační programy, odměňování, pracovní výkony, systém 

vzdělávání. 



Annotation 

 This thesis deals with looking at the issue of staffing activities, particularly on 

the integration of employee evaluation systém and their subsequent education. 

It analyzes the objectives, content, forms and methods of training related to personnel 

activities. The aim of the thesis is to confirm or refute the hypothesis of connectedness 

of evaluation and subsequent training. In the first part of this thesis summarizes 

the theoretical knowledge of employee evaluation, rewarding, motivating and 

continuing evaluation systém for training workers. 

Key words 

 Compensation, compensation and benefits, demotivation, education systém, 

evaluations, evaluators, incentive programs, job performance, lecturers, motivation, 

questionnaires.
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ÚVOD 

I ty nejlepší vize a cíle společnosti, pokud v ní nejsou kvalitní zaměstnanci, jsou 

bezcenné. Pokud si tuto skutečnost vedení společnosti uvědomí, musí nastavit 

výkonnostně orientovanou společnost, s co nejlépe uchopenými principy personální 

činnosti. Všechny personální činnosti musí být neustále přizpůsobovány dané situaci. 

Oblast lidských zdrojů byla mnou před i během studia na vysoké škole považována za 

velice zajímavou, což se stalo důvodem při volbě daného tématu pro tuto diplomovou 

práci. Z tohoto důvodu se tato práce detailněji věnuje personálním činnostem, jako je 

hodnocení, odměňování, motivování a vzdělávání pracovníků a hledá v nich vzájemnou 

propojenost, nezbytnou ke kvalitnímu fungování organizace. 

 Strategický význam při řízení lidských zdrojů má systematické hodnocení. Tento 

proces je běžně uplatňovaný v mnoha zahraničních organizacích, ale v posledních 

letech se s tímto trendem setkáváme i v českých organizacích. Proces hodnocení 

pracovníků má obrovský význam pro fungování personálních systémů. I přes jeho 

důležitost je snad nejvíce zanedbávanou personální činností. V odborné literatuře čteme 

o  pracovním hodnocení jako o účinném nástroji motivování pracovníků, 

prostřednictvím něhož dochází ke zvyšování pracovního výkonu. Hodnocení ve většině 

firmách provádí vedoucí pracovníci a personalisté. Propojenost systému hodnocení 

a následného vzdělávání slouží samotným organizacím ke zvýšení jejich 

konkurenceschopnosti. Práce je rozčleněna na 8 kapitol, které spolu utváří dva 

vzájemně provázané významové celky v podobě teoretické a praktické části. Cílem této 

diplomové práce je nalézt odpovědi na otázku: „Jak je systém hodnocení pracovníků 

provázaný na vzdělávání pracovníků v organizaci?“ Pomocí empirického šetření je 

zjišťována skutečná provázanost těchto dvou personálních činností. Proces hodnocení, 

díky své propojenosti s ostatními personálními systémy a strategickým cílem 

organizace, klade vysoké požadavky na znalosti a zkušenosti personalistů. Rozvojem 

a vzděláváním zaměstnanců firma podporuje zvyšování hodnoty zaměstnanců a zároveň 

konkurenceschopnosti, prostřednictvím rostoucí hodnoty svých pracovníků. Zvyšuje tím 
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efektivitu práce, zkvalitňuje tím odvedenou práci a poskytuje kvalitní služby. Zvýšením 

sociálních jistot u pracovníků dochází i k jejich stabilizaci ve firmě a v neposlední řadě 

dobře nastavený vzdělávací program přináší atraktivitu, jako zaměstnavatele na trhu 

práce. Vzdělávání, rozvoj schopností, nadání a nová kvalifikace představuje pro 

dospělého významný impuls životní změny. Vytváří také nové možnosti a předpoklady 

pro úspěch na trhu práce.  

 Po úvodu se v první kapitole práce zaměřuje na hodnocení pracovního výkonu 

zaměstnanců, prezentuje zde základní metody a nástroje hodnocení. Seznamuje nás 

s trendy v hodnocení, které jsou firmami aplikovány. V první kapitole je pozornost 

věnovaná také přímo osobě hodnotitele, která je nejkompetentnější osobou pro 

uskutečnění hodnocení. Ve druhé kapitole, s názvem odměňování, se seznámíme se 

základními způsoby odměňování, s formami odměn, které mohou být poskytnuty 

formou kompenzací nebo benefitů. I v této kapitole je možné zaznamenat trendy 

v oblasti odměňování. Motivace, jako klíčová podmínka pro efektivní vzdělávání, 

je nastíněna ve třetí kapitole, kde jsou předloženy základní typy a zdroje motivace, dále 

v této kapitole zjišťujeme, čím vším mohou být zaměstnanci motivováni. V práci jsou 

nastíněny nejznámější motivační teorie, včetně tvorby motivačních programů 

a důležitost rozvoje každého pracovníka z pohledu seberozvoje a ekonomického přínosu 

pro organizaci. Jsou zde zmíněny příčiny demotivace pracovníků vzhledem k vzniklým 

bariérám. Obsahem čtvrté kapitoly teoretické části diplomové práce je nastíněn systém 

vzdělávání pracovníků v organizaci, který zpřehledňuje všechny fáze vzdělávání, 

od identifikace a definování potřeb, přes plánování vzdělávacích programů až k určení 

metod vzdělávání. Seznamuje nás s postupy realizace, popisuje vyhodnocení celé akce 

a  zjištění účinnosti vzdělávacího procesu. Není zde opomenuta ani velmi důležitá 

osoba, kterou je lektor ve vzdělávacím procesu s detailním popisem nutných 

kompetencí. Jsou zde nastíněny trendy ve vzdělávání a rozvoji zaměstnanců. Další 

kapitoly se věnují praktické části této práce a popisují realizaci samotného šetření 

a způsoby zpracování dotazníku. Data jsou zde analyzována a interpretována. Závěrečné 

kapitoly tvoří shrnutí, závěry a seznam použité literatury. 
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 V celé práci je čerpáno z různorodých odborných zdrojů, z andragogicky 

zaměřené odborné literatury, jsou zde využívány zdroje z oblasti metodologie výzkumu 

a marketingu. Poznatky z odborné literatury jsou doplněny o aktuální informace čerpané 

z kvalitních internetových zdrojů. 
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1 HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCŮ A JEJICH 

PRACOVNÍHO VÝKONU 

Hodnocení pracovníků patří mezi velmi důležité personální činnosti a je 

nejdůležitějším předpokladem k plnění základních úkolů řízení lidských zdrojů. 

Vzhledem k tomu, že prostřednictvím hodnocení pracovníků se zjišťuje, jak pracovník 

vykonává svou práci, jsou prezentovány pracovníkům jejich individuální výsledky 

s hlavní snahou nalezení cest ke zlepšení pracovního výkonu daného pracovníka. Na 

základě hodnocení se realizují taková opatření, která mají pracovníkovi napomoci 

k dosažení jeho osobních cílů. Moderní pojetí hodnocení se zaměřuje na zjišťování, 

posuzování úsilí o nápravu a stanovování úkolů či cílů, týkajících se pracovního 

výkonu. Hodnocení pracovníků napomáhá ke splnění základního úkolu v řízení lidských 

zdrojů: dát správného pracovníka na správné místo, umět optimálně využívat jeho 

schopností, formovat pracovní týmy, efektivně vést lidi a vytvářet zdravé mezilidské 

vztahy. 

 Hodnocení pracovníků se zaměřuje na výsledky práce nebo na pracovní 

chování pracovníka v organizaci. Je-li hodnocení pracovníka nastaveno na výsledky 

práce, pak se získají výsledky o množství a kvalitě vykonané práce a přehled 

o vynaložených nákladech. Pokud se ovšem hodnocení pracovníka zaměří na pracovní 

chování, pak jsou získané hodnoty hůře měřitelné, nicméně jde o hodnoty kvalitativní, 

jako jsou: iniciativa, umění jednat s lidmi, schopnost rozhodovat se, kritičnost, znalosti, 

píle, disciplinovanost atd. 

 V praxi je doporučováno využívat všech možností hodnocení pracovního 

výkonu a doplnit je o hodnocení pracovního chování z hlediska adekvátních požadavků 

dané práce, pracovního místa a pracovního týmu. Nejčastěji se hodnocení využívá pro 

účely odměňování, rozmisťování, vzdělávání a rozvoj, ke stimulaci zlepšení pracovního 

výkonu a jako nástroj motivování.  

Hodnocení pracovního výkonu nám slouží jako identifikace vzdělávacích 

a tréninkových potřeb. 
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Graf 1: Koloběh zlepšování pracovního výkonu 

 
Zdroj: Eisel, J., Prezentace – Zlepšování pracovního výkonu (systematické vzdělávání), 2013 

Hodnocení je možné využít také k: 

− zlepšení pracovního výkonu 

− odměňování podle zásluh 

− informování pracovníků o požadavcích práce 

− rozhodování o povýšení 

− poskytování rad pracovníkům 

− motivování 

− hodnocení rozvojového potenciálu 

− rozpoznání vzdělávacích potřeb 

− zlepšování vztahů mezi pracovníky a jejich nadřízenými 

− pomoc při stanovování cílů kariéry 
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− efektivnější přidělení pracovních úkolů 

− rozhodování o převedení pracovníků na jinou práci 

− rozhodování o vysazení z práce nebo o ukončení pracovního poměru 

− východisko dlouhodobého plánování 

− zjištění efektivity výběru a přijímání pracovníků 

V zásadě se můžeme setkat se dvěma typy hodnocení a to s formálním a neformálním. 

Na zvážení manažera je, jakou podobu hodnocení využije v rámci svých manažerských 

kompetencí. Někteří se přiklánějí k formálnímu hodnocení, které je většinou 

racionálnější, standardizované a je pravidelné. Z každého takového formálního 

hodnocení musí být udělaný záznam, který je následně vložen do osobních materiálů 

pracovníka. Toto hodnocení, jak popisuje Lubasová, je ovlivněno celkovou nechutí 

manažerů i zaměstnanců, kterých se hodnocení týká, především z důvodu nedůvěry 

v jakýkoliv zvolený systém hodnocení a neschopnosti personálního útvaru přesvědčit 

o užitečnosti tohoto hodnocení (2010). Lze ale také využívat neformálního hodnocení, 

kdy jde o průběžné hodnocení pracovníka během vykonávání práce a manažerům 

nezpůsobuje žádné problémy. Hodnocení má své podoby a v praxi rozlišujeme 

5 základních úrovní hodnocení: Každodenní styk vedoucího s pracovníky, takovéto 

hodnocení si nadřízený ani mnohdy sám neuvědomuje a je prováděno automaticky, jako 

reakce na úroveň provedené práce, kterou pracovník právě provádí. Hodnocení při 

dosažení výsledků práce, které následuje po splnění či nesplnění úkolu. Finanční 

hodnocení, které v případě pohyblivé složky mzdy slouží ke spravedlivému stanovení 

mzdy. Systematické hodnocení, které je nejčastěji spojeno s hodnotícím pohovorem 

a probíhá v ročních, pololetních nebo čtvrtletních intervalech. Hodnocení 360° zpětná 

vazba zachycuje nejen pohledy kolegů na stejné úrovni a podřízených pracovníků, ale 

pracuje také s názory nadřízeného. Výsledkem je souhrnná zpráva, která se dostává do 

rukou hodnoceného. Smyslem tohoto hodnocení je získat zpětnou vazbu od svých 

spolupracovníků. Hodnocení je jednoznačně důležitým prostředkem, jak dát 

pracovníkům zpětnou vazbu o jejich vykonávané pracovní činnosti a prostřednictvím 

hodnocení jim předat informaci o důležitosti jejich práce pro podnik, což taktéž přispívá 
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pozitivně k jejich motivaci. Větší sílu z hlediska motivace má neformální hodnocení 

a zpětná vazba, která je projevem zájmu a buduje v zaměstnanci pocit příslušnosti 

k organizaci. Má-li zaměstnanec pocit, že je přehlížen, mohou nastat nejrůznější 

negativní reakce. Pozitivní či negativní zpětná vazba by měla přijít bezprostředně 

pomocí konstruktivní kritiky či pochvaly. Nezbytností je zde spravedlnost při 

poskytování pochvaly či kritiky. Nevhodně předaná kritika může vést u pracovníka ke 

ztrátě sebedůvěry, rezignaci, zhoršení vztahů na pracovišti nebo ke snížení výkonu. 

Důležité je jasné nastavení očekávaného chování pro pochvalu a vymezení negativního 

přístupu a odvádění práce. Zpětná vazba má být včasná a konkrétní, aby se mohla stát 

efektivním nástrojem motivace. O její důležitosti vypovídá i Lockova teorie dosahování 

cílů, která vyzdvihuje zpětnou vazbu, bez které by zaměstnanci nedosahovali 

vytyčených vysokých cílů. 

1.1 Základní metody a nástroje hodnocení 

 Existuje mnoho systémů hodnocení zaměstnanců, a ještě více hodnotících 

metod. Volba konkrétního systému nebo metody je vždy na daném podniku a jeho 

potřebách. Nejdůležitější je ovšem daný systém nebo metodu implementovat do 

podniku a seznámit s jejím průběhem a účelem všechny zaměstnance podniku. Daná 

metoda se musí stát součástí podnikové kultury, zaměstnanci ji musí vzít tzv. za svou, 

jinak nebude nikdy efektivní. Metod hodnocení pracovníků je celá řada. Mezi nejčastěji 

využívané patří: Hodnocení podle stanovení cílů, nejčastěji používané pro hodnocení 

manažerů a specialistů. Hodnocení na základě plnění norem, určené především pro 

hodnocení pracovníků ve výrobě. Volný popis, při kterém má hodnotitel písemně popsat 

pracovní výkon hodnoceného. Při použití této metody je nutné brát v potaz možnost 

subjektivního zkreslení a míru vyjadřovacích schopností hodnotitelů. Hodnocení na 

základě kritických případů, vychází z písemných případů, které hodnotitelé 

zaznamenávají při výkonu práce hodnoceného pracovníka. Mezi nevýhody této metody 

patří nejasné určení definice kritického případu a nutnost pořizování pravidelných 
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záznamů. Hodnocení pomocí stupnice, ve které se jednotlivé aspekty práce hodnotí 

zvlášť a to podle kritéria číselného, grafického nebo slovního. Nevýhodou této metody 

je výběr nesprávných kritérií pro hodnocení a neschopnost interpretovat nebo 

porozumět slovnímu popisu stejně pro všechny hodnotitele. Checklist – dotazník, ve 

kterém jsou obsaženy určité informace týkající se pracovního chování pracovníka 

a hodnotitel má za úkol určit typ chování pracovníka při výkonu práce. Metody 

založené na vytváření pořadí pracovníků podle jejich pracovního výkonu, při čemž 

porovnáváme výkony dvou či více jedinců. Assessment centre, který slouží k hodnocení 

pracovního výkonu, pracovních schopností a rozvojového potenciálu především 

u manažerů a specialistů. 

Hodnotící formulář se stává pouze podkladem pro vedení hodnotícího rozhovoru, kde 

představuje osnovu záznamu, který je osobním a velmi subjektivním vysvětlením 

situace v práci a vzájemné spolupráci mezi hodnotitelem a hodnoceným. 

1.1.1 Trendy v hodnocení zaměstnanců 

 Z důvodu přehlednosti dané problematiky čerpá tato práce z knihy Dvořákové 

ucelený přehled hodnocení zaměstnance z pohledu v minulosti a důležitosti 

v budoucnosti. 

Tabulka 1: Trendy v hodnocení zaměstnance  

Zdroj: Dvořáková Z., Nástroje personálního řízení, 2002 

Terminologie Hodnocení zaměstnance Řízení výkonu

Účel

Kritéria hodnocení Silné zdůraznění osobních vlastností Výsledek, splnění cíle, výkon
Metody Hodnotící stupnice Hodnocení podle přínosu

Hodnotící rozhovor

V minulosti je důraz kladen Do budoucnosti je důležité

Na vzdělání a věku závisí mzda, 
povýšení, převedení, uvolnění atd.

Rozvíjení zaměstnance, zlepšení 
výkonu, iniciativa a kompetence

Manažer informuje zaměstnance o jeho 
hodnocení a přesvědčuje ho, aby 
akceptoval předem zpracované 
hodnocení

Manažer podněcuje zaměstnance, aby 
provedl sebehodnocení a sladil vlastní 
cíle s požadavky práce a organizace
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Tabulka 2: Trendy v současných systémech hodnocení dle Hroníka  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj:Hroník, F., Rozvoj a vzdělávání pracovníků, 2007 
„Od registrování toho co se stalo a hodnocení takové minulosti s pečlivě vychytanými 

chybami, efektivní hodnotící systémy se zaměřují na budoucnost prostřednictví 

motivování a řešení problému. Cílem je především zlepšit výkon v budoucnosti. To se 

nemůže dít byrokratickým způsobem, je třeba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni sami 

byli autory různých návrhů cílů a způsobů jejich dosažení. Hodnotitel si tedy nehraje na 

učitele, který nejlépe ví. Hodnocený se stává aktivním subjektem hodnocení, nikoliv jeho 

pasivním objektem“ (Hroník 2007). 

1.1.2 Hodnotící stupnice 

 Hodnotící stupnice je jednou z nejpopulárnějších hodnotících metod vzhledem 

k jejímu jednoduchému použití v praxi. Vyplnění této stupnice je časově nenáročné 

oproti jiným metodám hodnocení. Nevýhodou těchto hodnotících stupnic je, že po 

určité době již není tak zřejmé k jakým událostem se toto hodnocení vztahuje. Z tohoto 

důvodu je doporučováno ponechat si prostor pro slovní komentář. Jde o analytické 

hodnocení výkonu a chování zaměstnance. Hodnotící stupnice je v praxi hojně 

 

Od registrace 

 

k motivaci 
 

Od známkování 

Od papírového 

hodnocení „od stolu“ 

Od role učitele a 

žáka 

 

K řešení problému 

K hodnocení „tváří 

v tvář“ 

K roli porodníka a 

rodiče 
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využívána. Osoba hodnotitele – hodnotící manažer zaškrtává stupeň plnění určitého 

kritéria, a tak oceňuje výkon a zásluhy pracovníka. Každý stupeň plnění je obodován, 

popř. slovně definován. Součet dosažených bodů za všechna kritéria udává celkové 

hodnocení pracovníka. Někdy jsou kritéria vážena, aby se jejich váhou posílila 

důležitost vybraných aspektů výkonu. Výhody metody spočívají v tom, že náklady na 

její vytvoření a administrativu jsou nízké, vyplnění formuláře je časově nenáročné, 

stupnice jsou použitelné pro velký počet pracovníků, dává číselné výsledky, které se 

hodí k porovnání pracovníků a stanovení pobídkové mzdy. Hodnotící stupnice dělíme 

na neverbální, což jsou numerické a grafické, dále na verbální a kombinované. Na 

grafické hodnotící stupnici se hodnotící manažer libovolně rozhoduje o tom, co různá 

bodová hodnota představuje za výkon, vlastnost a projev, oproti tomu ve verbální 

hodnotící stupnici je určitý výkon a projev pojmenován. V kombinované stupnici se 

uplatňuje grafické, numerické a verbální vyjádření ke každé hodnocené charakteristice.  

Tabulka 3: Hodnotící stupnice 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Hroník, 2006, s. 113 
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Tabulka 4: Příklad hodnotící stupnice 

Zdroj: Dvořáková, Z., Nástroje personálního řízení, 2002 

Tabulka 5: Hodnotící stupnice kombinovaná  

Zdroj: Werther, Davis, 1992, s. 339. 

 

Kritéria hodnocení
Stupně plnění

1. intenzita práce
2. kvalita práce
3. spolehlivost
4. iniciativa
5. spolupráce s kolegy
6. dodržování pracovní doby

Nedostatečný 
(1)

Uspokojivý 
(2)

Dobrý 
(3)

Velmi dobrý 
(4)

Výborný 
(5)

Celkem ….......................................= ….......................+ …............+ …...........+ ….............+ 
…........................
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1.1.3 Hodnotící rozhovor 

 Hodnotící pohovor je jedním z nejefektivnějších nástrojů, jak si pracovníci 

a organizace mohou přenést zpětnou vazbu mezi sebou a jak zjišťovat své potřeby. 

Pokud je hodnotící pohovor správně veden, má i velmi silné motivační účinky. Ovšem 

při jeho nesprávném vedení či nesprávném přístupu managementu se tyto své pozitivní 

účinky vytrácí a stává se z něj pouze velmi formální setkání, které má ale velmi malou 

vypovídající hodnotu. 

Správně vedený hodnotící pohovor by měl být veden podle zásad. Dle Armstronga se 

jedná o tyto zásady hodnotícího pohovoru (2002). Úspěšný hodnotící rozhovor 

vyžaduje: - objektivní průběžné hodnocení pracovníkova výkonu, hodnocení musí být 

pouze na základě zjištěných a přesných informací. Hodnotitel by měl mít k dispozici 

informace a fakta o pracovníkově výkonu a chování během hodnoceného období, 

 aktivní spoluúčast hodnoceného a projev snahy hodnotitele o konstruktivní pomoc a ne 

pouze kritiku, pokud by byl pohovor veden pouze ve stylu vytýkání pracovníkovi jeho 

chyb a nedostatků, bylo by to pro něj velmi demotivující a stresující. Hodnocení by 

nemělo být pouze hledání chyb na hodnoceném, ale objektivní zhodnocení jak jeho 

pozitivních, tak i negativních stránek, 

- nezačínat rozhovor kritikou a poukazováním na negativní skutečnosti, pracovník 

zaujme obranný postoj a odmítá spolupráci. Na začátku dáme pracovníkovi vědět, že 

hodnocení bude pozitivní. Rozhovor je vhodné začít dotazem na práci, na jeho pocity 

a problémy s prací spojených,  

- uznávat a oceňovat úspěchy a upevňovat a posilovat silné stránky hodnoceného, 

- v hodnocení se nemají objevit překvapení pro hodnoceného, pracovník by měl být 

hodnocen průběžně liniovými manažery během své práce. Problémy pracovního výkonu 

by měly být rozpoznány a řešeny v době, kdy se objevily. Vytknout chyby poprvé až 

v hodnotícím pohovoru nevzbuzuje u pracovníka pocit rovného jednání nadřízeného, 

- snaha zapojit pracovníka do procesu hodnocení a pokusit se realizovat prvky 

sebehodnocení, je dobré se snažit pracovníka snažit přimět k tomu, aby sám vyjádřil, 

jak vidí svůj pracovní výkon a chování, co v něm považuje za dobré a kde vidí největší 
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problémy. Nejúčinnější hodnocení je totiž takové, s jehož závěry se pracovník ztotožní 

a cítí, že pohovor byl veden spravedlivě a hodnocený se tak cítí spokojeně. Hodnotící 

pohovor je rozhovor mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem především o jeho 

pracovním výkonu. Při tomto rozhovoru se taktéž hodnotí nastavená organizace práce, 

spokojenost s pracovním prostředím a vedením firmy.  

Cílem hodnotícího pohovoru je vyvodit závěry o výkonu zaměstnance 

a navrhnout případná nápravná opatření, které povedou k odstranění nedostatků. Cílem 

obou stran je se dohodnout na budoucím vývoji a řešení. Pohovor musí být veden po 

delším sledování zaměstnance, aby bylo možné vyvodit určité závěry. Platí zde stejné 

pravidlo jako při vstupních pohovorech, kdy i na hodnotící pohovor musí být osoba 

hodnotitele řádně předem připravena. Hodnotící rozhovor by měl probíhat podle předem 

připraveného a v dané organizaci osvědčeného scénáře. Neexistuje žádná univerzální 

struktura hodnotícího rozhovoru, vždy záleží na obou zúčastněných stranách 

(hodnotiteli a hodnoceném), na jejich cílech, stejně jako např. na podnikové kultuře. 

Doporučovaná základní struktura hodnocení by měla obsahovat čtyři základní pilíře. 

Základní oblastí je hodnocení osobních cílů (pracovních výsledků zaměstnance 

v hlavních oblastech působnosti a osobních cílů v oblasti odborného rozvoje), 

hodnocení pracovního a sociálního chování (individuálního pracovního stylu) 

zaměstnance, dále shrnutí výsledků hodnocení a formulace jeho závěrů ke stanovení 

nových pracovních a rozvojových cílů pro příští období.  

Hodnotících kritérií by nemělo být příliš mnoho, aby nedocházelo k formalismu. 

Velké množství kritérií ale zpravidla nepřináší ani žádné další podstatné informace 

o hodnoceném. Hodnotitelé mají často tendenci hodnotit všechna kritéria podobně. 

K nejčastěji používaným hodnotícím kritériím patří odpovědnost, kvalita práce, 

iniciativa, ochota ke spolupráci a zákaznická orientace. 
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1.2 Osoba hodnotitele 

 Osobou hodnotitele bývá nejčastěji označován bezprostřední nadřízený. Teorie 

i praxe uvádí bezprostředního nadřízeného jako nejkompetentnější osobu pro tuto 

personální činnost. Hodnotitel provádí vyhodnocování všech podkladů hodnocení, vede 

rozhovory a navrhuje opatření vyplývající z hodnocení. Takto prováděné hodnocení má 

své výhody v podobě důvěrné znalosti pracovníka, pracovního prostředí i podmínek 

k jeho práci. Na druhou stranu i nevýhody, které hrozí v subjektivní deformaci (ať už 

pozitivní nebo negativní) nebo v nedostatečné autoritě bezprostředního nadřízeného. 

 Hodnocení prováděné personalistou je další možností, která není příliš obvyklá 

a v praxi se využívá v případě, kdy neexistuje přímý nadřízený. Hodnocení slouží ke 

vzdělávání a rozvoji pracovníků nebo k vyhledávání nových pracovníků pro nové 

pracovní úkoly. Hodnocení prováděné nezávislým externím hodnotitelem (např. 

psychologem) je využíváno v ojedinělých případech, kdy zjišťujeme jen některé aspekty 

pracovního výkonu nebo pracovního potenciálu pracovníka. Hodnocení zákazníkem se 

využívá v případě, kdy se pracovník bezprostředně stýká se zákazníkem. V tomto 

případě může docházet k reálnému nebezpečí, že hodnocení pracovníka a jeho výkonu 

bude zkresleno, např. z důvodu nespokojenosti zákazníka s výrobkem.  

 Hodnocení prováděné spolupracovníkem či skupinou spolupracovníků bývá 

spolehlivé, spolupracovníci znají povahu práce i okolnosti, za kterých je vykonávána. 

Spolupracovníci se málokdy chtějí v hodnocení angažovat. Další ne příliš často 

využívanou možností pro uskutečnění hodnocení je hodnocení podřízeným. Velkou 

nevýhodou hodnocení je častá tendence vyřizovat si s nadřízeným účty, případně se mu 

naopak zalíbit. Stále více využívanou metodou hodnocení je sebehodnocení, které je 

vhodné jako příprava pracovníka na hodnotící pohovor. Týmové hodnocení je 

používáno k překonání úskalí jednostrannosti a subjektivity hodnocení. Assessment 

centre je využíváno pro minimalizaci vlivu lidského faktoru na hodnocení pracovníků. 
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2 ODMĚŇOVÁNÍ 

 Mezi nejstarší a nejdůležitější personální činnost patří odměňování pracovníků, 

které je velmi úzce spojeno s procesem hodnocení. Odměňování jako kompenzace za 

odvedenou práci pracovníka v organizaci. Pracovníci jsou odměňováni nejen za 

odvedenou práci, ale také za její kvalitu, rychlost a inovativnost. V moderní 

personalistice pojem odměňování neznamená pouze peněžní formu odměny, jakou je 

mzda nebo plat, ale zahrnuje také nepeněžní formu odměny, kterou může být pochvala, 

povýšení nebo zaměstnanecké výhody. Tzv. vnitřní odměny nemají hmotnou povahu, 

ale je jim věnováno stále více pozornosti vzhledem k tomu, že souvisejí se spokojeností 

pracovníka, s jeho radostí, kterou mu práce přináší, ze získaného postavení, 

neformálního uznání mezi svými kolegy, ale také z pocitů užitečnosti a úspěšnosti. 

Odměňování se řadí mezi nejefektivnější nástroje motivování pracovníků, které mají 

nadřízení pracovníci k dispozici. Zásadní otázkou v činnosti odměňování zůstává otázka 

přiměřeného, spravedlivého a motivujícího systému odměňování v organizaci. Každá 

organizace si vytváří systém odměňování dle svých schopností a možností a má k tomu 

poměrně širokou škálu možností. Formy odměňování mohou být vázány na povahu 

vykonávané práce a její význam, na odvedenou práci, na výkon pracovníka, atd. Obě 

formy peněžního i nepeněžního odměňování jsou navzájem úzce propojené. Na 

hodnocení zaměstnanců navazuje jednak rozhodování o dalším vzdělávání a zvyšování 

odborné kvalifikace a především potom rozhodování o odměňování pracovníků, protože 

jak říká staré známé úsloví „o peníze jde až na prvním místě“. Stále také platí, že mzda, 

respektive odměna za práci ve všech svých formách, je pro většinu pracovníků hlavním 

motivačním a motivujícím faktorem. Z výše uvedených důvodů lze odměňování 

pracovníků zařadit mezi nejdůležitější personální činnost navazující na hodnocení 

pracovní výkonnosti zaměstnanců a úzce související s jejich pracovní motivací, což je 

důvodem k dalšímu seznámení se s problematikou odměňování v následujících 

podkapitolách. Obecným cílem odměňování zaměstnanců je podporovat dosažení cílů 



24 

 

organizace tím, že pomáhá zabezpečit kvalifikovanou a motivovanou pracovní sílu. 

Hlavním cílem odměňování je vytvoření spravedlivého a motivujícího systému. 

2.1 Základní způsob odměňování 

 Správné nastavení konkrétního systému odměňováni je zpravidla obtížným 

úkolem. Podle Koubka je klíčovým problémem především nastavení systému tak, aby 

byl vnímán jako přiměřený, spravedlivý a motivující (2007, s. 158). Nejčastěji 

využívanou formou materiální - hmotné odměny jsou peníze. Peníze umožňují 

pracovníkovi nakládat s odměnou dle svého uvážení a uspokojovat jeho primární 

i sekundární potřeby. Forma peněžní odměny je tedy univerzální a umožňuje uspokojit 

všech pět úrovní Maslowovy hierarchie potřeb. U pracovníka nespokojeného s výší 

svého platu dochází ke snížení jeho motivace. 

Hlavním cílem odměňování je vytvoření přiměřeného, spravedlivého a motivujícího 

systému odměňování v organizaci. Při stanovování podnikového systému odměňování 

musí jeho tvůrci hledat odpověď na několik základních otázek. Odpověď na tyto otázky 

potom závisí jednak na vnitropodnikových faktorech, jako je např. podniková kultura 

nebo vzdělanostní struktura zaměstnanců apod., stejně jako na vnějších faktorech 

(nezaměstnanost, minimální mzda apod.). Nejprve je třeba odpovědět na tři obecně 

nejzákladnější otázky (Koubek, 1997): 

Co potřebuje organizace dosáhnout svým systémem odměn? Odpověď zní, že 

organizace si především potřebuje vytvořit konkurenční výhodu pro získávání 

pracovníků, ale zároveň si i udržet pracovníky stávající. Dále chce dosahovat vysoké 

kvality a produktivity práce, tak aby byla konkurenceschopná na trhu. Chce být co 

možná nejvíce flexibilní a kreativní, neustále přicházet s novými nápady a řešeními. 

A k tomu všemu potřebuje schopné pracovníky. 

Jaký význam pro zaměstnance mají různé možnosti odměn? Organizace musí zjistit, 

které odměny její zaměstnanci upřednostňují, poskytnout jim pokud možno co největší 

možnost výběru. Obecně potřebují zaměstnanci především určitou sociální jistotu, 
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potřebují zabezpečit uspokojování potřeb svých i své rodiny. Chtějí vidět perspektivu 

do budoucnosti, chtějí dostávat spravedlivou odměnu úměrnou vynaloženému 

pracovnímu úsilí a v neposlední řadě chtějí mít možnost seberealizace a práci, která by 

je uspokojovala. 

Které vnější faktory ovlivňují odměňování v organizaci? Hlavním vnějším faktorem 

působícím na odměňování je obecně situace na trhu práce – úroveň nezaměstnanosti (ve 

státě i v regionu), její struktura (věková, oborová, vzdělanostní), výše průměrné 

a minimální mzdy apod.  

Koontz a Weihrich uvádějí, že peníze mohou být efektivním motivačním faktorem, 

jestliže odrážejí individuální výkonnost (1993). „Specifická osobitá odměna, pokud je 

přesně cílena na aktuální situaci svého příjemce podněcuje více než peníze. Pracovník 

z  ní vnímá zájem podniku o jeho osobu, uvědomuje si, že je pro podnik cenný, roste 

jeho sebevědomí, pocit odpovědnosti a upevňuje se v něm pocit sounáležitosti, z něhož 

časem vyrůstá identifikace s cíli podniku a s podnikem všeobecně.“ (Bedrnová, Nový 

1998, s.290). V souladu s Vroomovou teorií expektance (očekávání) by měla odměna 

splňovat to, že pokud pracovník podá určitý výkon, měl by za ni obdržet odměnu, která 

by pro něj měla být zajímavá. Odměna má splňovat stimulační činnost a to za 

předpokladu následujících pravidel. Musí existovat přímý vztah odměny k danému 

výkonu, pracovník musí mít jasno o vztahu mezi výkonem a odměnou a odměna musí 

mít pro pracovníka význam. V této souvislosti je důležité, aby organizace věděla, jaké 

benefity zaměstnanci preferují. Vroomova teorie je tedy založena na tom, že čím je cíl 

přitažlivější, hodnotnější nebo atraktivnější, tím intenzivnější úsilí bude vynaloženo 

k jeho dosažení. Jak v knize uvádí Wágnerová, pracovník bude vyvíjet podstatně větší 

úsilí, pokud bude mít zaručen očekávaný výsledek. V případě, že obdrží odměnu, která 

jeho představám neodpovídá, nebude již více motivován a začne svoji práci vykonávat 

s nechutí a s chybami (2008, s.128). Protože individuální očekávání mohou být různá, 

může jedinec zvyšovat svůj výkon s vidinou zisku některé z hodnot jako peníze, uznání, 

jistota a jiné. Jak říká Nakonečný, každá organizace má nejen svou vlastní strukturu 

a rozložení pracovních pozic, ale také podnikovou kulturu a charakteristický vztah se 
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zaměstnanci. Organizace má stanoveny cíle a prostředky k dosažení těchto cílů. 

Na druhé straně i zaměstnanec je osobou, která má vlastní potřeby a preference 

v systému odměňováni. Proto je při hledání optimálního nastavení odměňování nutná 

spolupráce a konsenzus na straně organizace i zaměstnance (1992, s.73). 

2.2 Formy odměn – kompenzace a benefity 

Důležitým faktorem v motivaci zaměstnanců je mzda, respektive finanční 

stimulace, protože vedle pevné složky mzdy dostávají zaměstnanci ještě pohyblivou 

složku ve formě bonusů, mimořádných odměn apod. Do této kategorie zahrnujeme 

i vzdělávací akce a zájezdy za odměnu, mimořádný den dovolené navíc a jiné 

zaměstnanecké výhody. Pro obchodní organizace je nezbytné mít vybudovaný kvalitní 

a dobře fungující systém odměňováni. Odměna je formou kompenzace výsledků úsilí 

pracovníků, kteří se podílejí na činnostech firmy. Pro obchodní organizace je nezbytné 

mít vybudovaný kvalitní a dobře fungující systém odměňováni. Odměna je formou 

kompenzace výsledků úsilí pracovníků, kteří se podílejí na činnostech firmy. V rámci 

odměňováni je nutné si uvědomit odlišnost pracovníků z hlediska věku, ekonomického 

postavení a vyzrálosti z odlišných přání, příležitostí, moci a příjmů. Mzdová politika 

spolu s odměňováním zaměstnanců je velmi citlivou záležitostí, které se musí věnovat 

velká pozornost a vytvořit tak pravidla pro odměňování, která by vyvíjela tlak na 

zvyšování produktivity práce a tím zvyšování výkonu. 

Formy hmotných odměn a výhod jsou přímé odměny a výhody, které ve 

finančním vyjádření zahrnují základní mzdy a platy, výkonové prémie jednotlivce či 

podíly na kolektivních prémiích, příplatky přesčas, podíly na zisku. Mezi nepřímé 

odměny a výhody ve finančním vyjádření jsou příplatky na pojištění, příplatky na 

dovolenou, příplatky za použití osobního vozu. Zvláštní ustanovení v pracovní smlouvě 

ohledně podmínek zaměstnání i nároků, prvotřídní vybavení pracoviště, přednostní 

parkování osobního vozu, poskytování služeb, vlastní pomocný personál jsou nepřímé 

odměny a výhody v nefinančním vyjádření. 
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V manažerské praxi jsou užívané formy odměňování v podobě prestižní účasti na 

některých rozhodovacích procesech, zvýšená osobní pravomoc rozhodování v určitých 

otázkách či oblastech činnosti, možnosti preferenčního osobního růstu, větší volnost 

vůči zavedeným pravidlům ve firmě.  

2.3 Úkoly systému odměňování 

Hlavním úkolem systému odměňování je přilákání potřebného počtu kvalitních 

uchazečů o zaměstnání do organizace. Měl by stabilizovat žádoucí pracovníky 

a odměňovat je za úsilí, výsledky práce, loajalitu, zkušenosti a schopnosti. Dobře 

nastavený systém odměňování zvyšuje konkurenceschopné postavení na trhu. Nastavení 

systému odměňování, jeho náklady a časová náročnost musejí být přiměřené 

možnostem dané organizace a potřebám dalších personálních funkcí. Povaha systému 

odměňování musí být akceptována i ze strany zaměstnanců a musí tak hrát u nich 

pozitivní roli v jejich motivování. Tento systém by jim měl nabízet příležitost realizovat 

své aspirace a sloužit jako stimul pro zvyšování kvalifikace a schopností pracovníků.  

2.4 Trendy v oblasti odměňování 

Dlouhodobé trendy v oblasti odměňování odrážejí změny, které probíhají na trhu 

i uvnitř podniků. Tyto změny si vynutily změnu v chování vedení podniků a ta se 

projevila v rámci podnikové strategie i v oblasti personální politiky.  

Takovými trendy jsou: -odměňování na základě znalostí a schopností zaměstnance - růst 

významu výkonového odměňování nastaveného na individuálních cílech zaměstnanců - 

vyplácení motivační složky v závislosti na významu pozice - vyplácení výkonových 

odměn/bonusů u vedoucích zaměstnanců a specialistů - individualizace 

zaměstnaneckých výhod - mezinárodní standardizace odměňování.  
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 Nejdůležitější změnou pro odměňování je skutečnost, že význam samotné 

finanční odměny klesá. Roste naopak důležitost doplňkových složek mzdy, jako jsou 

benefity, zaměstnanecké výhody, nefinanční odměny (pochvala, ocenění) a pozitivní 

rovnocenná komunikace. Dalším důležitým aspektem je změna přístupu jednotlivých 

pracovníků k výkonu práce, která se stala místem seberealizace, uspokojení a pocitu 

z dobře odvedené práce.  
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3 MOTIVACE PODMÍNKOU EFEKTIVNÍHO 

VZDĚLÁVÁNÍ 
 „O motivaci prakticky nic nevíme, můžeme o ní psát jen knihy.“  

         (Petr Drucker) 

 „Motivace je proces probíhající uvnitř člověka, v jehož psychice působí vnitřní 

hybné síly, můžeme je nazvat pohnutky nebo motivy, které ho nutí směřovat své chování 

za určitým vytyčeným cílem, aktivizují člověka a podporují jeho jednání v dané oblasti. 

Motivace působí ve třech rovinách současně, jsou to směr, intenzita a vytrvalost 

motivace“ (Provazník, Komárková 1996, s. 32 – 33). 

Provazník a Komárková zahrnují do částí motivace lidské činnosti také pracovní 

motivaci, která vyjadřuje celkový vztah člověka k jeho práci, k jeho uplatnění 

a jednotlivým pracovním úkolům, které musí řešit. Pracovní motivace je ovlivňována 

souborem různých faktorů, které mohou i nemusí souviset přímo s vlastní vykonávanou 

prací. Problematika pracovní motivace je velmi obtížnou disciplínou. Je to oblast 

vysoce individuální, vzhledem k rozmanitosti motivace a motivů. Organizace mají 

v této oblasti složitý úkol, kdy musí poznat motivační strukturu svých zaměstnanců, aby 

byli skutečně schopni je efektivně motivovat. Přístup člověka k zaměstnání má rozličné 

podoby v závislosti na pracovních podmínkách, charakteru práce, platu, motivaci 

pracovat a na celkové spokojenosti s prací. U spokojeného pracovníka v organizaci je 

možné na něj působit vnějšími pobídkami a motivovat jej k lepším výkonům. Toto je 

jedna z forem, jak si organizace může zajistit stabilní výkonný personál a ušetřit tak 

velké finanční prostředky (1996 s. 83). „Spokojenost a motivace pracovníka se zvyšuje 

při vykonávání takové práce, která je zajímavá, rozmanitá, smysluplná, relativně 

autonomní, poskytuje žádoucí sociální status a je pro jedince zdrojem seberealizace 

a seberozvoje“ (Forsyth 2009, s. 63). Ne každé zaměstnání však tato kritéria splňuje 

a proto je na vedení nelehký úkol vytvořit prostřednictvím řízení lidských zdrojů takové 

podmínky, které by přinesly uspokojení z práce a motivovaly by zaměstnance k lepším 

výkonům. Žádný manažer ale nedokáže své zaměstnance motivovat, pokud nebudou 
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v zaměstnání spokojeni. Pracovní spokojenost souvisí s celkovou životní 

spokojeností a projevu se zájmem o organizaci, celkovou uvolněností v jednání 

a dobrými vztahy na pracovišti. Jak v knize uvádí Armstrong je emocionální odezvou 

jedince na jeho práci a je předpokladem pro účinnou motivaci a tedy i pro efektivní 

pracovní výkon (2007). Otázka motivace zaměstnanců patří mezi klíčová témata 

psychologické a personalistické literatury posledních několik desítek let. 

Zaměstnavatelé se už dávno nemohou spolehnout na pouhé zadávání instrukcí, 

požadavků a krátkodobých dílčích úkolů. Motivace zaměstnanců se stává klíčovou 

konkurenční výhodou, kritériem úspěchu na pracovním trhu. Zaměstnanci naopak od 

svých nadřízených chtějí více než v minulosti. Nechtějí být pouze anonymními 

výrobními jednotkami, ale za svůj aktivní přístup k organizaci požadují širší spektrum 

motivačních faktorů, které mají udržet jejich zájem o danou pracovní pozici, zvýšit 

jejich pracovní nasazení, omezit fluktuaci apod. Hledání motivace je velmi dlouhým 

procesem a to bez ohledu na organizaci či kulturu, ve které se organizace nachází. 

Každá kultura má svá specifika a vyžaduje trošku odlišný přístup k motivačním 

impulzům. Stejně tak je tomu i v České republice. Česká republika, podobně jako 

ostatní postkomunistické země, se musí vyrovnávat s transformací organizací během 90. 

let 20. století. Během této doby došlo k razantní změně fungování organizací, kdy 

z centrálně plánovaného systému, kde zaměstnanci měli jasně zadané úkoly bez nutnosti 

hlubšího sdělování souvislostí a informací, se vyvinula organická podoba organizace, ve 

které je na zaměstnance vytvářen tlak na pochopení fungování organizace a větší 

komplexnost pracovníků.  

 Teorie motivace zkoumá proces motivování, proces utváření motivací. Podle 

Armstronga motivace vysvětluje, proč se lidé při práci chovají určitým způsobem a proč 

vyvíjejí určité úsilí v konkrétním směru (2002). Základním pojmem motivační teorie je 

motiv. „Motivy jsou důvody, pohnutky jednání“ (Bělohlávek 1996). Motivace se týká 

faktorů, které ovlivňují lidi, aby se chovali určitým způsobem. Podle Arnolda a kol.   

(in: Armstrong, 2002) má motivace 3 složky: 

Směr – co se nějaká osoba pokouší dělat 

Úsilí – s jakou pílí se o to tato osoba pokouší 
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Vytrvalost – jak dlouho se o to tato osoba pokouší 

Lidé jsou motivováni, když očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou 

k dosažení nějakého cíle a hodnotné odměně. K takové, která uspokojuje jejich potřeby. 

„Dobře motivovaní lidé jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří podnikají kroky, od 

nichž očekávají, že povedou k dosažení těchto cílů. Takoví lidé mohou být motivováni 

sami od sebe, a pokud to znamená, že jdou správným směrem, aby dosáhli, čeho 

dosáhnout chtějí, pak je to nejlepší forma motivace. Většina z nás však potřebuje být ve 

větší či menší míře motivována z vnějšku. Organizace jako celek nabízí prostředí, 

v němž lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí stimulů a odměn, uspokojující práce 

a příležitostí ke vzdělání a růstu.. Motivace je iniciována vědomým nebo nevědomým 

zjištěním neuspokojených potřeb. Tyto potřeby vytváření přání dosáhnout něčeho nebo 

něco získat. Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se věří, že uspokojí tyto potřeby a přání, 

a volí se cesty nebo způsoby chování, od nichž se očekává, že povedou k dosažení 

stanovených cílů. Jestliže je daného cíle dosaženo, potřeba je uspokojena“ (Armstrong 

2002, s. 160). 

3.1 Typy motivace 

Teorie motivování zaměstnanců se vyvíjely současně s rozvojem managementu 

jako vědy a postupně přebíraly poznatky z jiných vědních disciplín, převážně 

psychologie a sociologie. Manažerské motivování používá různé techniky odměňování 

a trestů, používá stimuly a pobídky tak, aby chování zaměstnanců bylo v souladu 

s posláním firmy. Úkolem pracovní motivace je ovlivňovat pracovní chování jedince 

tak, aby vznikla žádoucí aktivita směřující k dosažení cíle, tato aktivita určitou dobu 

trvala a měla určitou intenzitu. Pracovní motivaci můžeme chápat jako prostředek 

k zajištění existenčních a kulturních potřeb, potřeb seberealizace prostřednictvím 

zájmových aktivit nebo jako zdroj uspokojení potřeb odpovědnosti, moci, navazování 

a udržování sociálních kontaktů. Vnější – extrinsická motivace je ta, prostřednictvím 

níž motivujeme zaměstnance. Mezi nejsilnější extrinsické motivy patří: mzda a hmotné 
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odměny, zaměstnanecké výhody, jistota spojená s pracovním místem, prestiž a sociální 

status pracovní pozice. Motivování pracovníků, u kterých převažuje vnější motivace je 

obtížnější než motivování zaměstnanců, kteří uspokojují své potřeby výkonem své 

práce. Zaměstnanci si snadno zvyknou na odměny a sociální výhody a začnou je chápat 

jako samozřejmost. Podle Nakonečného zvýšení platu proto nemá dlouhodobý 

motivační efekt. Vnější motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, ale 

nemusejí nutně působit dlouhodobě. Oproti tomu vnitřní motivátory, které se týkají 

kvality pracovního života mají většinou hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou 

součástí jedince a nikoliv vnucené mu z vnějšku (1992). 

Vnitřní – intrinsická  motivace je spojena s faktory, které si lidé vytvářejí sami 

a které je ovlivňují tak, že se chovají určitým způsobem. Tyto faktory tvoří odpovědnost 

(pocit, že práce je důležitá a že máme kontrolu nad svými vlastními možnostmi), 

autonomie (volnost konat), příležitost využívat a rozvíjet dovednosti, schopnosti, 

zajímavá a podnětná práce a příležitost k funkčnímu postupu. Instrinsické motivy jsou: 

pocity moci spojené s pracovní pozicí, osobní růst, využívání svých schopností 

a zvyšování kvalifikace. Vnitřní kvalifikace převažuje u pracovníků s vysokou 

kvalifikací, kteří vykonávají rozmanitou, přiměřeně náročnou a zodpovědnou práci. 

V praxi se nachází obě motivace současně. Jen těžko si představíme vysoce 

kvalifikovaného pracovníka, vykonávající náročnou práci, který by se spokojil s nízkým 

platem a pociťoval uspokojení z práce. Nejspíše by si po určité době začal hledat lépe 

placené místo, ve kterém by mohl rovněž začít uplatňovat svoje schopnosti. Výše platu 

je podle Herzbergovy teorie hygienickým faktorem, který může u pracovníků vyvolat 

nespokojenost. Pokud podnik tento faktor podceňuje, nespokojenost zaměstnanců se 

může projevit poklesem výkonnosti nebo zvýšenou fluktuací. 

3.2 Zdroje motivace 

 Přesně odpovědět na otázku, co přesně motivuje zaměstnance, je velice obtížné. 

Motivace se totiž mimo jiné vyznačuje tím, že je velice individuální. Různí lidé jsou 



33 

 

motivováni různými podněty, proto je jakákoliv generalizace velmi těžká. Pokud tedy 

chceme porozumět motivaci lépe, je nutné si uvědomit zdroje, ze kterých vychází. Podle 

Bedrnové a Nového existuje 5 základních zdrojů motivace (1998): 

1. potřeby - člověkem prožívaný, ne vždy zcela uvědomovaný nedostatek něčeho, co je 

pro jedince subjektivně významné. 

2. návyky – tendence realizovat stereotypy, které jsou fixovány z dřívější doby. 

3. zájmy – specifická výběrová reakce jedince vůči určitým objektům, jevům nebo 

vykonávání činností spojených s danou oblastí. 

4. hodnoty a hodnotové orientace – člověk přisuzuje skutečnostem určitou hodnotu, 

význam (Smékal, 2002). 

5. ideály – určitá ideová či názorová představa něčeho subjektivně žádoucího, pozitivně 

hodnoceného, co pro daného jedince představuje významný cíl jeho snažení. 

3.3 Motivace zaměstnanců  

 Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace je souhrn faktorů, které 

ovlivňují lidi, aby se nějakým způsobem chovali. Personalisté proto kladou otázku: jak 

nejlépe motivovat a stimulovat zaměstnance, aby měli uspokojení z dobře vykonané 

práce? „Výkon se nedá navodit jednoduše „vnitřním řízením“ (tj. tlakem nebo 

materiálními pobídkami), nedá se především optimalizovat, musí být řízen vnitřně, 

podněty ke zvyšování výkonu musí vycházet z potřeb pracujících, musí vycházet z relace 

instrumentálně pojaté práce k očekávání hodnot prostřednictvím této práce získaných“ 

(Nakonečný 1992, s.. 233). 

Složkami motivace je směr – kterým se pokouší nějaká osoba něco udělat, úsilí, s jakou 

pílí se tato osoba o to pokouší a vytrvalost – jak dlouho se o to tato osoba pokouší. 

Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru žádoucím, aby se 

ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. Motivování sebe sama se týká 

nezávislého stanovování směru a podnikání kroků, které zajistí, aby se každý dostal 

tam, kam chce. Ve firmách se motivace zaměstnanců stává důležitým tématem 
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a faktorem při plánování firemní kultury. „Umění vést lidi, jehož základem je 

motivování, je ve světovém managementu považováno za alfu a omegu úspěchu“ 

(Stýblo 1992, s. 72). Řízení a motivování zaměstnanců je jednou z klíčových cest 

k úspěšnému chodu všech společností a firem, stejně tak lidské společnosti jako takové. 

Práce se zaobírá podmínkami pro vznik motivačního a demotivujícího pracovního 

prostředí, ale také všemi faktory, které k takovým situacím vedou. Motivace 

zaměstnanců metodou cukr a bič souvisí s firemní kulturou, která se snaží motivovat na 

základě odměn a trestů. Nejčastější formou odměn bývají peníze, ale záleží právě na 

firemní kultuře jaké jiné formy odměn a trestů využívá. Základním úkolem personální 

činnosti podniku je kvantitativní a kvalitativní zajištění lidských zdrojů – zabezpečení 

optimálního počtu pracovníků s požadovanou kvalifikací a demografickou strukturou, 

jejich rozmístění v podniku a zabezpečení jejich efektivního využívání. Systém práce 

s lidmi v podniku musí zahrnovat všechny oblasti pracovního uplatnění a vytvářet 

optimální podmínky pro seberealizaci pracovníků. Personální činnost musí být 

integrální součástí vrcholového podnikového vedení a musí respektovat principy 

podnikové kultury. Nejčastější personální činnosti jsou: plánování, nábor a výběr 

zaměstnanců, vzdělávání, hodnocení a odměňování, řízení kariéry a uvolňování 

pracovníků. Všechny tyto personální činnosti by měly být konkretizovány v motivačním 

programu podniku.  
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3.3.1 Tvorba motivačních programů 

Motivační program vyjadřuje základní předpoklady pro vznik a udržení 

žádoucí pracovní motivace, které musí být v organizaci vytvořeny v rámci dobrých 

pracovních podmínek. Při vytváření motivačního programu jsou významné zobecněné 

poznatky o povaze pracovního jednání lidí v dané organizaci. Dle Nakonečného jsou 

pracovníci výkonní, pokud vědí, že jejich práce má pro organizaci význam a že tedy 

stojí za jejich námahu. Důležité je pracovníkovo povědomí, že při výkonu práce má 

perspektivu kvalifikačního růstu a funkčního postupu, práce je pro něj zajímavá 

a přiměřeně náročná, uvědomují si kontrolu své práce, jejíž důsledky se projevují ve 

formě odměn a sankcí. Motivační program by měl stanovovat pravidla pro funkční 

postup, zajišťovat spravedlivé hodnocení a odměňování pracovníků, stanovit pravidla 

komunikace a přístupu k informacím o dění v podniku, napomáhat při vytváření 

dobrých vztahů mezi spolupracovníky. Tvorbě motivačního programu musí předcházet 

analýza skutečností, které ovlivňují fungování podniku a motivaci s výkonností 

zaměstnanců. Je nutné mapovat technické, technologické a organizační podmínky 

práce, sociálně demografické a profesně kvalifikační charakteristiky pracovníků, 

pracovní prostředí a pracovní podmínky. Součástí návrhu motivačního programu by 

měla být také analýza vedení pracovníků, jaký používají styl řízení, a zda jimi 

aplikovaný styl řízení je také vhodný pro jeho podřízené. Nejdůležitějším faktorem při 

tvorbě motivačních programů jsou informace o pracovní spokojenosti pracovníků, jejich 

hodnotových orientacích, vztahu k práci, potřebách a cílech, znalostech a možnostech 

rozvoje (1992). Pro toto zjišťování může být využita metoda dotazníku, který bude 

zaměřený právě na hodnotovou orientaci pracovníka, jejich potřeby a pracovní 

motivaci. Takto vytvořená analýza může sloužit i jako zpětná vazba personálnímu 

útvaru a vedení podniku, která by ukázala účinnost zavedených opatření ke stimulaci 

výkonu a na základě těchto údajů umožní podniku vytvořit vhodnou strategii pro 

personální řízení. Pro tvorbu motivačního programu je velmi důležité stanovení jeho 

cílů. Vedení podniku se musí rozhodnout, které oblasti jsou pro podnik nejdůležitější, 

a je potřeba se na ně zaměřit (např. zvýšení produkce, zlepšení kvality výrobků, 
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omezení fluktuace zaměstnanců). Výsledkem stanovení soustavy cílů je definování 

stimulačních prostředků, které mají být použity k řízení pracovní motivace 

zaměstnanců. Těmito stimuly může být např. stanovení výše odměny, možnost 

kariérního postupu a osobního rozvoje, zlepšení pracovních podmínek. Plnění cílů 

motivačního programu a účinnost použitých stimulačních prostředků musí být průběžně 

kontrolovány, v případě nedostatečných výsledků musí vedení podniku přijmout 

nápravná opatření. S vytvořeným motivačním programem, který má formu 

vnitropodnikového dokumentu, musí být všichni zaměstnanci řádně seznámeni. Fáze 

seznámení se s motivačním programem nesmí být ze strany podniku podceněna, neboť 

při nepochopení ze strany zaměstnanců se mine svému účinku. V ideálním případě mají 

zaměstnanci možnost vyjádřit své připomínky a návrhy na zlepšení motivačního 

programu. V případě již vytvořeného motivačního programu je důležité zabezpečit jeho 

aktualizaci při vzniklých změnách v podniku. 

3.4 Motivační teorie 

Maslowova hierarchie potřeb 

Maslow se domníval, že existuje pět hlavních kategorií potřeb, které jsou společné pro 

všechny lidi – počínaje základními fyziologickými potřebami přes potřeby jistoty 

a bezpečí, sociální potřeby a potřeby uznání až k potřebám seberealizace. 

Maslowova hierarchie potřeb je následující: 

potřeby fyziologické – potřeba kyslíku, potravy, vody a sexu 

potřeby jistoty a bezpečí – potřeba ochrany proti nebezpečí a nedostatku 

fyziologických potřeb 

potřeby sociální – potřeba lásky, přátelství a akceptace jako příslušníka skupiny 

potřeba uznání – potřeba mít stabilní a pevné vysoké hodnocení sebe sama (sebeúctu) 

a být respektován ostatními (prestiž) 

potřeba seberealizace – (sebenaplnění) – potřeba rozvíjet schopnosti a dovednosti, stát 

se tím, v co člověk věří, že je schopen se stát 
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Tabulka 6: Maslowova teorie potřeb 

 

 
 

Zdroj: Nakonečný, M., Motivace pracovního jednání a její řízení, 1992 

  

Podle Maslowovy teorie v případě uspokojení nižší potřeby se stává dominantní potřeba 

vyšší a pozornost jedince je pak soustředěna na uspokojení této vyšší potřeby. Potřeba 

seberealizace ovšem nemůže být nikdy plně uspokojena. K psychologickému rozvoji 

dochází tím, že se lidé pohybují vzhůru hierarchií potřeb. Vyšší řád potřeb uznání 

a seberealizace poskytuje motivaci nejsilnější stimul. Práce lidí ovšem nutně nemusí 

uspokojovat potřeby, hlavně jedná-li se o práci rutinní nebo nekvalifikovanou.  

„Pracovně níže postavení, tj. obvykle méně kvalifikovaní či nekvalifikovaní pracovníci 

jsou více motivováni vývojově nižšími motivy, zatímco výše postavení, výše kvalifikovaní 

pracovníci jsou silněji motivováni vývojově vyššími motivy. Vedoucí pracovníci 

zdůrazňují více motivační význam seberealizace, zatímco dělníci u běžných pásů 

zdůrazňují význam peněz, jistoty a mezilidských vztahů“ (Nakonečný 1992, s. 99).  

Alderferova teorie ERG 

Alderfer rozděluje potřeby do 3 kategorií: existenční – týkají se základních 

fyziologických potřeb, potřeby vztahové – jsou založeny na interpersonálních vztazích 

– s rodinou, přáteli, spolupracovníky či nadřízenými, růst – touha po kreativní, 

zajímavé a naplňující činnosti, po rozvoji osobních dovedností, schopností a jejich co 

nejširší uplatnění 
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Alderfer se na rozdíl od Maslowa domnívá, že uspokojením potřeby daná potřeba 

nezaniká, pouze se dočasně snižuje její význam. To ovšem platí pouze u potřeb 

existenčních. U potřeb růstu se naopak s jejich uspokojováním význam zvyšuje. 

Herzbergův dvoufaktorový model 

 Dvoufaktorový model satisfaktorů  (motivátorů) a dissatisfaktorů 

(udržovacích, hygienických faktorů) vypracovali Herzberg a kol. na základě zkoumání, 

spokojenosti či nespokojenosti s prací v praxi. Hlavními důsledky jejich výzkumu podle 

nich jsou: „Přání pracovníků se dělí do dvou skupin. Jedna skupina se týká potřeby 

rozvíjet odbornost a kvalifikaci člověka jako zdroj osobního růstu. Druhá skupina 

funguje jako důležitá základna první skupiny a je spojena se slušným zacházením 

v oblasti odměňování, vedení a kontroly, pracovních podmínek a administrativních 

postupů. Naplňování potřeb druhé skupiny nemotivuje jedince k vyšší míře uspokojení 

z práce ani k vyššímu pracovnímu výkonu. Všechno, co můžeme očekávat od uspokojení 

této druhé skupiny potřeb je prevence nespokojenosti a špatného pracovního výkonu“ 

(Herzberg a kol. 1957). Tyto skupiny právě představují ony dva faktory Herzbergrova 

modelu: jednu tvoří satisfaktory nebo také motivátory, jež jsou považovány za činitele 

motivující jedince k vyššímu výkonu a vyššímu úsilí. Mezi satisfaktory patří výkon, 

uznání, obsah práce, odpovědnost, možnost rozvoje. Druhá skupiny se nazývá 

dissatisfaktory a slouží jako prevence nespokojenosti se zaměstnáním, ale mají jen 

malý vliv na pozitivní postoje práci. Mezi dissatisfaktory zahrnujeme peníze (plat), 

podnikovou politiku a řízení, personální řízení, interpersonální vztahy, pracovní 

podmínky, jistotu pracovního místa apod.  
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3.5 Rozvoj zaměstnanců 

 Výdaje na rozvoj a vzdělávání pracovníků představují dlouhodobé investice 

nutné pro perspektivu výkonnosti a úspěšnosti organizace. Někteří manažeři mají 

tendenci při finančních problémech či redukci nákladů omezovat právě investice do 

rozvoje zaměstnanců, protože je často velmi obtížné efektivnost vynaložených 

prostředků do vzdělání měřit a nejsou z nich na první pohled viditelné a měřitelné 

prostředky. Tento způsob redukce nákladů je ovšem velmi krátkozraký a pro danou 

organizaci sebepoškozující, protože bez neustále se zlepšujícího a kvalitnějšího 

personálu se organizace bude dostávat do stále větších problémů. 

Podle Harrisonové je strategický rozvoj zdrojů: „Rozvoj vyplývající z jasné vize 

o schopnostech a potenciálu lidí, který probíhá v souladu s celkovým strategickým 

rámcem daného podniku“ (Armstrong  2002, s. 467). Firmě se vrátí čas a prostředky 

vynaložené na rozvoj pracovníka, pokud mu nabídne příležitosti, aby u ní mohl 

dosáhnout svých kariérových cílů. Proto je nezbytné, aby byla strategie rozvoje lidských 

zdrojů v organizaci úzce spjata s motivačním systémem. Jedině tak se budou obě oblasti 

navzájem doplňovat a bude dosaženo maximálních výsledků. 

 Cílem strategického rozvoje lidských zdrojů je vytvoření úplného, logického 

a jednotného rámce pro vzdělávání lidí. „ Značná část procesů rozvoje lidských zdrojů 

bude směřovat k vytvoření prostředí podněcujícího vzdělání a rozvoj pracovníků. 

Pozornost se koncentruje na vytvoření takového prostředí, v němž se znalosti rozvíjejí 

a řídí systematicky. Strategický rozvoj lidských zdrojů se týká rovněž plánování 

podněcujícího a podporujícího rozvíjení sama sebe (samotného učení a vzdělání), jemuž 

organizace poskytuje přiměřenou podporu a orientaci“ (Armstrong 2002, s. 467). 

 Hroník rozlišuje tyto klíčové složky rozvoje lidských zdrojů (2002): 

Učení (se) - proces změny, který zahrnuje nové vědění i nové konání. Učíme se nejen 

organizovaně, ale i spontánně – aniž o tom třeba víme 

Rozvoj - dosažení žádoucí změny pomocí učení (se) 

Vzdělávání – jeden ze způsobů učení (se), organizovaný a institucionalizovaný způsob 

učení 
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Graf 2: Schéma klíčových složek rozvoje lidských zdrojů 

 

 

 

 

 

Zdroj: Hroník (2002) 

 

Odpovědnost za rozvoj pracovníků leží jak na managementu organizace, která 

pracovníky zaměstnává, tak na pracovnících samotných. Proces vzdělávání a rozvoje 

uspokojuje vyšší potřeby než např. mzdy. Podle Maslowa uspokojují rozvojové aktivity 

potřeby seberealizace – dochází ke zdůrazňování vnímání pocitu sebehodnoty 

(self worth) a zvyšuje se i sebehodnocení jedince (self – esteem). Podle Alderferovy 

ERG teorie rozvoj uspokojuje potřeby růstu.  

 Mnoho lidí si vůbec neuvědomuje, že pokud firma investuje do rozvoje svého 

lidského kapitálu, dělá to sice hlavně kvůli svým vlastním cílům, ale na druhou stranu 

tím i zvyšuje cenu pracovníků, protože pracovník vzdělaný v určité oblasti (kterou např. 

organizace podporuje) má na trhu práci vyšší cenu než pracovník bez těchto znalostí či 

kvalifikace. Firmy si v současné době již tuto situaci uvědomují, a proto se snaží 

vytvářet tlak na své zaměstnance, aby se vzdělávali a rozvíjeli nejen „pod tlakem firmy“ 

a z jejich zdrojů, ale aby také vzali svůj rozvoj a vzdělávání do vlastních rukou. 

„V současném světě je pro organizaci užitečný takový pracovník, který se učí nést větší 

odpovědnost za sebe samého, svou kariéru a svůj potenciál“ (Kleibl a kol. 1998). 

Je nutné ovšem zdůraznit, že jakýkoliv tlak organizací na sebevzdělávání svých 

pracovníků by měl být těsně spjat s motivačním systémem a strategií organizace, jinak 

aktivní přístup k rozvoji u pracovníků bude velmi malý. Žádný zaměstnavatel není 

schopen zajistit rozvoj celého potenciálu všech svých zaměstnanců, a i kdyby to bylo 

možné, bylo by to neefektivní vzhledem k množství vynaložených zdrojů. Efektivnější 

alternativu představuje přístup, kdy obě strany přijímají svůj díl odpovědnosti za rozvoj 

kompetencí.  

Učení (se) 

Rozvoj 
Vzdělávání 
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3.6 Demotivace zaměstnanců 

Vzniklá potřeba pracovníků vede k jejich činnosti a zvýšené aktivitě 

k uspokojení této potřeby. Při činnosti k uspokojení dané potřeby se mohou vyskytnout 

překážky – bariéry, které člověku brání právě v uspokojení svých potřeb a dosažení 

cíle svého snažení. Neuspokojením potřeby důsledkem určité překážky vzniká frustrace. 

K frustraci dochází, když pracovník neobdrží odměnu, kterou očekával, dojde 

k pokažení práce, kterou se dlouho zabýval, nebo když mu nadřízený pracovník 

neschválí dovolenou, kterou má již dlouhou dobu naplánovanou a těšil se na ni. 

Frustraci a demotivaci pracovníků může způsobit nevšímavost nadřízeného k dobrým 

pracovním výsledkům, ale i nevšímavostí k jeho chybám a nedostatkům, chaos nebo 

špatná organizace práce, nespravedlivé odměňování, nezasloužená pochvala jiného 

pracovníka, nezasloužená kritika, hrubé jednání a zesměšňování, nezájmem 

nadřízených o nové nápady a podněty ke zlepšení efektivity práce, neřešením problémů 

podřízených, nedostatkem práce, materiálu atd. Pokud vycházíme z výzkumu 

Rabušicová, Rabušic, Čiháček z roku 2006 uveřejněném jako příspěvek na konferenci, 

žijeme v době, kdy už znalosti získané před pěti, deseti lety ve škole zastarávají. 

Dochází ke změnám v technologiích, řízení podniků, požadavcích zaměstnavatelů. 

Proto se dnes již stává nutností vzdělávat se po celý život. Vyšší formální vzdělání 

představuje nejsnadnější cestu k diplomům, ke kvalifikaci a především větší 

zaměstnatelnosti.  

Jednotlivé bariéry můžeme podle struktury rozdělit na: 

  Vnitřní motivační bariéry: Sebevědomí, kdy dospělí nedůvěřují sami sobě, 

svým schopnostem nebo je limituje dosažené vzdělání. Věk, lidé se ve vyšším věku 

obtížněji vyrovnávají se změnami, hůře se přizpůsobují a učí novým věcem. 

„Se zvyšujícím se věkem se šance na to, že lidé nebudou chtít dále studovat, výrazně 

zvyšuje. Zatímco u osob ve věku 30–39 let je tato šance 1.82 x vyšší ve srovnání 

s nejmladší věkovou kategorií 20–29 let, u seniorů ve věku 60–65 let je 22.4 x vyšší“ 

(Rabušicová, Rabušic, Čiháček 2006, s. 4). Smysl učení se. Přece již jednou absolvovali 
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proces formálního vzdělávání a nevidí důvod se do něj vracet. Nic nového by jim to 

nepřineslo. Lidé mají stále pocit, že se bez vzdělání obejdou. Nezvykli si také ještě na 

to, že je třeba se učit celý život, protože je k tomu trh práce netlačí. Zdravotní důvody. 

Předchozí zkušenost se školou, kdy vnímali školu negativně nebo v ní nebyli úspěšní. 

„Přibližně 13 % nepokračovalo proto, že se jim ve škole nelíbilo (neměli rádi školu), 

nebo že se jim nedařilo, nebyli úspěšní“ (Rabušicová, Rabušic, Čiháček 2006, s. 3).  

Vnější motivační bariéry potom představují: Finance respektive jejich 

nedostatek, např. nutnost vydělávat peníze. „16 % respondentů nemohlo dále studovat 

z finančních důvodů. Z reprezentativního šetření IALS (1997) o funkční gramotnosti 

dospělých v ČR nepokračování ve studiu z finančních důvodů uvedlo 25 % dotázaných“ 

(Rabušicová, Rabušic, Čiháček 2006, s. 4). Rodina, např. nutnost starat se o děti. 

Nedostatek času, který může souviset s možným pracovním zaneprázdněním, 

dojížděním, množstvím jiných zájmů apod. Zaměstnavatel a situace na trhu práce 

nezohledňuje vzdělávajícího se dospělého, což považují výzkumníci za velkou bariéru. 

V ČR se vzdělání nijak výrazně neprojevuje např. zvýšením platu apod. 



43 

 

4 VZDĚLÁVÁNÍ PRACOVNÍKŮ V ORGANIZACI 

 Požadavky na pracovníka jako na pracovní sílu se v moderní společnosti stále 

zvyšují a proto je důležité neustále zvyšovat a prohlubovat své znalosti a dovednosti. Již 

dávno jsou pryč doby, kdy pracovník vystačil pouze s těmi kompetencemi, které si 

osvojil v období přípravy na budoucí povolání. Z tohoto důvodu tak roste význam 

celoživotního vzdělávání. Ne vždy organizace získá takové pracovníky, kteří jsou 

okamžitě připraveni po stránce odborné vykonávat svou práci. Zpravidla je nutné 

přizpůsobovat pracovní schopnosti nových pracovníků na specifické požadavky daného 

pracovního místa a požadavkům celé organizace. Změna a rozvíjení pracovních 

schopností probíhá v organizaci dvěma způsoby, buď formou prohlubování pracovních 

schopností – tj. přizpůsobování pracovních schopností pracovníků měnícím se 

požadavků pracovního místa nebo rozšiřování pracovních schopností – tj. zvyšování 

použitelnosti pracovníků tak, aby zvládali znalosti a dovednosti potřebné k vykonávání 

dalších pracovních míst. Pracovníky je tedy nutné školit, doškolovat, přeškolovat nebo 

adaptovat na organizační zvláštnosti, organizační kulturu v procesu orientace 

pracovníků. V moderní personalistice se setkáváme s výrazy jako formování sociálních 

dovedností, formování osobnosti pracovníka, které hrají významnou roli v mezilidských 

vztazích, ovlivňují formování týmu a mají vliv na individuální a kolektivní pracovní 

výkon. V dnešní době si firmy začínají uvědomovat, že právě zaměstnanci jsou ti, do 

kterých je nutné investovat, protože to jsou právě oni, kteří prodávají výrobky či služby, 

pečují o klienty. Tito pracovníci musí být motivováni, aby odváděli svou práci 

kvalitně a s co možná nejlepším výsledkem. Jednotlivé personální činnosti, jejichž 

součástí je i vzdělávání nestojí samy o sobě, ale vzájemně se doplňují a vzájemně na 

sebe navazují. Například vzdělávání zaměstnanců čerpá informace z hodnocení 

zaměstnanců a zároveň slouží jako jedna složka odměňování. Vzdělávání slouží 

k permanentnímu zajišťování schopností, které jsou v organizaci zapotřebí pro 

vykonávání práce. Cílem vzdělávání je získat specifické znalosti či dovednosti potřebné 

ke kvalitnímu výkonu na určité pozici. Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců se jako jedna 
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z personálních činností zaměřuje na formování pracovních schopností člověka a té části 

jeho osobnosti, prostřednictvím které si vytváří hodnoty, a to za účelem zlepšení 

pracovního výkonu jednotlivců.  

4.1 Identifikace a definování potřeb vzdělávání 

Vzdělávání musí mít nějaký účel, který lze definovat pouze tehdy, jsou-li 

systematicky analyzovány potřeby vzdělávání u organizace, týmů i jednotlivců. „Velmi 

důležitým podkladem pro identifikaci potřeby vzdělávání bývají materiály pravidelného 

hodnocení pracovníků, hodnocení jejich pracovního výkonu“. (Koubek 2004, s. 248). 

Analýza potřeb vzdělávání se soustřeďuje na definování rozdílu mezi tím, co se děje, 

a tím, co by se mělo dít. Vzdělávání by mělo být mostem, který překlenuje rozdíl mezi 

tím, co pracovníci znají a mohou dělat a tím, co by měli znát a být schopni dělat. Při 

analýze potřeb vzdělávání potřebujeme informace, k těmto zdrojům informací patří cíle 

organizace a podnikové plány, které ukazují směr, kterým chce organizace jít, a tedy 

i její hlavní priority vzdělávání, personální statistika, která se týká fluktuace pracovníků, 

rozhovory s odcházejícími pracovníky, které mohou signalizovat nedostatky v oblasti 

vzdělávání, plánování lidských zdrojů a následnictví, konzultace s vyššími manažery, 

údaje o produktivitě a také informace získané z analýzy pracovních míst. Jak uvádí 

Bartoňková, rámec identifikace a definování potřeb vzdělávání jednotlivých pracovníků 

zahrnuje vzdělávání zaměstnanců s následujícími aktivitami: vzdělávání v rámci 

adaptačního procesu – jde o přípravu pracovníků k pracovní činnosti, tzv. orientace 

pracovníků. Prohlubování kvalifikace – (doškolování), kdy dochází k pokračování 

odborné přípravy v oboru, ke kterému se váže pracovní pozice. Rekvalifikace 

(přeškolování) při níž pracovník získává znalosti a dovednosti potřebné ke kvalitnímu 

plnění nového povolání. Profesní rehabilitace – kdy se pracovník opětovně zařadí, 

s ohledem na jeho zdravotní stav, do současné práce a znovu zastává svoji práci. 

Zvyšování kvalifikace – patří do oblasti rozvoje zaměstnance, kdy cílem je zvýšení 

kvalifikace a jeho rozvoj s ohledem na pracovníkův potenciál a jeho další kariérový 
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postup ve společnosti (2010). Tato aktivita je ve firmách převážně cílena na určité 

skupiny, např. manažery, specialisty s vysokým rozvojovým potenciálem, talenty aj.  

4.2 Plánování vzdělávacích programů 

Každý vzdělávací program je třeba vytvářet individuálně a jeho podobu je 

potřeba soustavně rozvíjet při vznikajících nových potřebách ve vzdělávání.  

Při plánování vzdělávacích programů musíme pečlivě zvážit cíl, obsah, délku a místo 

vzdělávacího programu. Cílem vzdělávacího programu je, aby po ukončení vzdělávání 

nebo v určité části vzdělávacího programu byl vzdělávaný schopen orientovat se v dané 

problematice (např. zvládat stresové situace, zvýšit počet klientů firmy, apod.). Obsah 

vzdělávacího programu by do značné míry měla determinovat analýza potřeb 

vzdělávání a vyhodnocení toho, co je potřeba učinit pro dosažení definovaných cílů 

vzdělávání. Délka vzdělávacího programu závisí na jeho obsahu, ale aby byl vzdělávací 

program efektivní, neměl by být kratší než 4 hodiny a delší než 3 dny. Vzdělávání lze 

urychlit pomocí tzv. e-learningu, kdy vzdělávání probíhá za pomoci počítače. 

Personalista rozhoduje o místě vzdělávacího programu na pracovišti nebo mimo něj, 

a dále rozhoduje o časovém rozložení, zda-li bude probíhat v rámci pracovní doby, nebo 

mimo ni. Vzdělávání při výkonu práce na pracovišti – on the job training spočívá ve 

vyučování, koučování manažery, vedoucími týmů nebo vzdělavateli, demonstrováním, 

rotací práce, plánovanými zážitky mentoringem a ostatními aktivitami osobního 

rozvoje. Tento typ vzdělávání spočívá na individuálním nebo skupinovém pověření 

úkolem či přidělení projektu za dohledu mentora. Je to jediný způsob, jak rozvíjet 

a uplatňovat specifické manažerské, vůdcovské, technické, prodejní, manuální 

a administrativní dovednosti. Metody používané ve formálních vzdělávacích kurzech 

konaných ve vzdělávacích zařízeních zahrnují přednášky, diskuse, metodu objevování, 

případové studie, hraní rolí, simulace, skupinová cvičení, team building, distanční 

vzdělávání, učení se hrou (outdoor training/adventure education) a neuro – lingvistické 

programování (NLP). 
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 Pokud má být vzdělávání efektivní, každý vzdělávací program by měl mít 

zpětnou vazbu na svůj obsah, výkon lektora, měl by obsahovat jakýsi akční plán pro 

jednotlivé účastník. Zpětná vazba zde poskytuje významný podklad pro personalistu či 

specialistu vzdělávání, zda bylo vše v pořádku a jestli není potřeba něco v obsahu 

změnit. Při plánování vzdělávacího programu je důležité předem stanovit způsob, jakým 

se budou účastníci na školení hlásit. Možnosti jsou prostřednictvím on-line přihlášení, 

e-mailem, telefonicky, osobně u organizátora, poštou či faxem. 

4.3 Metody vzdělávání 

 Existuje mnoho vyzkoušených a velmi efektivních metod vzdělávání. Každá 

metoda přináší své výhody i nevýhody. Přesto neexistuje univerzální řešení na rozvoj 

firemního vzdělávání. Při volbě metod vzdělávání musíme brát v potaz mnoho faktorů, 

které ovlivňují přístup k rozvoji zaměstnanců. Velikost společnosti je faktorem, kdy 

velké korporace mnohdy působí neosobně a dodržují předem stanovená pravidla, oproti 

tomu firmy s menším počtem pracovníků, kde se většina zná, vytváří dojem tzv. širšího 

rodinného kruhu. „O peníze jde vždy až v první řadě“, což platí i v oblasti vzdělávání, 

proto společnosti s velkým rozpočtem jsou schopné snadněji se rozhodnout, jak velkou 

část peněz investují do vzdělávání svých zaměstnanců. Pokud firma nedovolí „pustit“ 

část peněz do vzdělávání, může tím ovlivnit celkovou motivaci jejích zaměstnanců.  

 Metody v systému vzdělávání můžeme rozdělit do následujících kategorií: 

vzdělávání při výkonu práce na pracovišti, vzdělávání mimo pracoviště a kombinované 

metody vzdělávání na pracovišti i mimo něj. Metody používané ke vzdělávání na 

pracovišti: instruktáž při výkonu práce -  nejjednodušší pro zácvik nového či méně 

zkušeného pracovníka, vhodné zejména u jednodušších činností, kdy zaškolení provádí 

zkušený zaměstnanec, vedoucí nebo trenér. Tito lidé předvádí správný pracovní 

postup a školený tak má možnost pozorovat či napodobovat postupy, které si následně 

osvojí. Jedná se o nejčastěji využívanou metodu. Koučing – je forma oboustranné 

výuky, jde o  zpětnou vazbu pomocí periodických kontrol. Jedná se o dlouhodobější 
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proces soustavného podněcování a směřování školeného k žádoucímu výkonu práce. 

Mentoring – liší se od koučingu tím, že školený přebírá část iniciativy a má možnost 

sám si vybrat svého mentora, který jej provází celým procesem vzdělávání. Osoba 

vzdělavatele je v tzv. roli mentora. Counselling – spočívá ve vzájemném 

konzultování a ovlivňování, tato metoda je více časově náročná a může narušovat běžné 

pracovní úkoly zúčastněných. Jedná se o jednu z nejnovějších metod, spočívající ve 

vzájemných konzultacích školící a školené strany. Tato metoda, mnohem více než 

předchozí, závisí na kvalitní obousměrné komunikaci. Asistování – je častou metodou 

formování pracovních schopností zaměstnance. Školený je přidělen jako 

pomocník/asistent ke zkušenému kolegovi, kterému pomáhá při plnění jeho úkolů a učí 

se od něj pracovním postupům. Asistování se používá nejen při školení manuální 

činnosti, ale i při výchově řídících pracovníků a specialistů. Nevýhodou této metody 

může být osvojení si nevhodných pracovních návyků. Pověření úkolem (delegování) 

 – navazuje na metodu asistování. Školený pracovník je pověřen úkolem a vybaven 

kompetencemi, tato metoda je vhodná především pro formování řídících a tvůrčích 

schopností pracovníka. Při plnění úkolu je monitorován pověřeným kolegou. Rotace 

práce – je metoda, při níž je zaměstnanec po určitou dobu pověřen různými pracovními 

úkoly z oblastí různých částí firmy. Tato metoda je nejvíce využívána při vzdělávání 

řídících pracovníků, protože školený při ní získává celkový přehled nad fungováním 

firmy. Pracovní porady - během pracovních porad, konaných v pravidelných 

intervalech, se jednotliví pracovníci seznamují s problémy a fakty, sdělují si zkušenosti 

a názory na diskutovaná témata. V úvodu každé porady bývá vyhodnocováno splnění 

předchozích zadaných úkolů. Vzdělávací proces může probíhat i mimo pracoviště jako 

aktivity provozované mimo prostory firmy. Ve většině případů je tato forma 

organizována externími firmami a vzdělávacími zařízeními. Vzdělávání je zde 

koncipováno jako rozšíření znalostí, dovedností a sociálních vlastností účastníků. Mezi 

metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště řadíme níže uvedené: přednáška – je 

jednosměrný komunikační proces, při němž školený zaměstnanec vstřebává 

předkládané informace. Závěrečná část může být věnována otázkám a odpovědím 

k přednesenému tématu. Přednáška spojená s diskusí – rozšiřuje předešlou metodu 
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o možnost aktivní účasti školeného na vzdělávacím procesu. Jedná se o oboustrannou 

komunikaci se zpětnou vazbou. Metoda demonstrování – užívá praktické, názorné 

vyučování, většinou za pomoci audio -vizuální techniky, počítačů, trenažérů apod. 

Případové studie – spočívají ve snaze navrhnout řešení reálné nebo fiktivní situace 

v organizaci, které je vhodné zejména pro manažery a tvůrčí pracovníky. Workshop je 

to varianta případové studie, kde se však problémy řeší v týmu a více komplexně. 

Brainstorming – rovněž varianta případové studie, kdy je skupina účastníků vyzvána, 

aby navrhla řešení zadaného problému a po předložení návrhu je uspořádána diskuse, 

při které se hledá optimální kombinace návrhů řešení daného problému. Simulace – je 

metoda, kombinující případové studie a hraní rolí, aby bylo docíleno co největší míry 

realismu. Řeší se běžné životní situace vyskytující se při reálné práci. Metoda 

zaměřující se na formování schopnosti vyjednávat a rozhodovat se. Hraní rolí metoda 

se zaměřuje na osvojování si určitých sociálních rolí a žádoucích vlastností.  Assesment 

centre/development centre – zde jako diagnosticko výcvikový program. Outdoor 

training – školení hrou, které spočívá v zadání úkolu majícího podobu hry a sportu. 

Tato metoda je velmi náročná nejen na přípravu, čas a prostředky, ale především je 

nutné překonat ostych, obavy, předsudky a neochotu si hrát. Metoda je uplatňována 

většinou v přírodě a rozvíjí manažerské dovednosti, skupinovou komunikaci, spolupráci 

a umění orientovat se v neznámých situacích. Využívá prvky zážitkové pedagogiky. 

Metody distančního vzdělávání – umožňují jednotlivcům učit se ve svém volném čase, 

doma a na vysokých školách, které tuto formu studia poskytují. Výuka probíhá 

z učebních materiálů, jenž jsou za tímto účelem předem připravené. Jednou z forem 

distančního vzdělávání jsou také korespondenční kurzy, které postupně ustupují 

modernějším formám. Nácvik asertivity – reprezentuje oblíbenou formu vzdělávání, 

která si klade za cíl zvýšení úrovně interpersonální komunikace. Rozvíjí schopnosti 

prosazovat své názory a rozpoznat manipulaci. Tato forma vzdělávání značnou měrou 

úspěšně využívá metod simulace a hraní rolí. Neuro-lingvistické programování – učí 

školeného programovat vlastní reakce na jiné jedince a vytvářet podvědomé strategie 

pro interakce s nimi. Jednotlivec se učí identifikaci vhodné strategie a následné selekci 

nejefektivnější formy řešení a kontroly situace. Kombinovaných metod vzdělávání je 
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možné využít na pracovišti školeného zaměstnance, jako např. učení se akcí – u kterého 

může být přítomen i externí poradce, který jej koordinuje a následně vyhodnocuje. 

Využitím této metody dochází k rozvíjení schopností učením se přímo z každodenních 

problémů. Vzdělanost lze zvyšovat i poskytováním literatury, knih, učebnic 

a podnikových materiálů, podle nichž si školený sám doplňuje své znalosti a hovoříme 

tak o metodě studia doporučené literatury a usměrňování při výběru literatury. 

Metoda prezentace vizuálních informací pomocí video techniky bývá doplňována 

komentáři školitele, aby podpořil zpětnou vazbu a komunikaci oběma směry. Velmi 

využívanou metodou v současnosti je metoda e-learningu, kdy samotným impulsem 

k tvorbě a zavedení elektronického vzdělávání bývá nutnost podstatně snížit náklady na 

vzdělávání a přitom zabezpečit, aby se k zaměstnancům dostaly aktuální znalosti. Touto 

metodou posunuje organizace svou odpovědnost za vzdělávání a rozvoj pracovníka 

přímo na zaměstnance. Přednostmi této metody je jistota, že vzdělání bude globálně 

jednotné pro všechny zaměstnance a získají tak znalosti z oblasti informačních 

technologií, počítačových systémů a softwarů, ale i manažerské dovednosti (prezentační 

dovednosti, vedení spolupracovníků atd.). Programy lze přizpůsobit potřebám 

a podmínkám firmy, přičemž nové znalosti jsou velmi rychle distribuovány a účastník 

se může vzdělávat kdykoliv a téměř kdekoliv. Dochází tím ke zvyšování počítačové 

gramotnosti všech zúčastněných, což je také velmi důležitý faktor. Mezi možné 

nevýhody této metody patří absence sociálního kontaktu „face-to-face“. 

4.4 Realizace vzdělávacích programů 

 V této fázi máme již vzdělávání naplánováno, známe odpovědi na otázky jaká je 

cílová skupina a co je cílem vzdělávání. Máme definovaný obsah a vybrané vhodné 

metody, místo a určen finální rozpočet na akci. Přistupujeme k další fázi vzdělávacího 

procesu a tím je realizace, která se skládá ze tří po sobě jdoucích kroků. Příprava, která 

zahrnuje profesní přípravu lektora, jeho vzdělávání a rozvoj v oboru, ve kterém působí, 

a z něhož předává účastníkům znalosti a dovednosti a přípravu lektora na konkrétní 
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akci. Do fáze přípravy patří i organizační zajištění vzdělávacího programu, příprava 

prostor, zajištění potřebné techniky a pomůcek, zaslání pozvánek, příprava potřebných 

materiálů, zajištění stravování, ubytování aj. Příprava vzdělávacího programu 

v neposlední řadě zahrnuje také samotné účastníky, které je nejen potřeba dostatečně 

informovat, ale v případě potřeby i zapojit. Vlastní realizace závisí z velké části na 

předchozí přípravě, která je klíčem k úspěchu. Pokud byla příprava kvalitní, realizace už 

je v rukou samotného lektora. Transfer, vzdělávací program by neměl končit ve chvíli, 

kdy vyprší jeho časová dotace. Pro udržení získaných znalostí a dovedností je nezbytné 

nastavit aktivity navazující na samotný program. Aktivity se tvoří na základě akčního 

plánu, ve kterém každý účastník identifikuje jednu až tři oblasti, na nichž chce do 

budoucna pracovat. Soustavné monitorování vzdělávacích programů patří mezi obecná 

pravidla pro realizaci těchto vzdělávacích programů, především z důvodu zabezpečení 

schváleného plánu a schváleného rozpočtu. Závěrečným vyhodnocením vzdělávacího 

programu se prověří, do jaké míry přinesl požadované výsledky. Z důvodu dosažení 

maximální efektivity vzdělávacího procesu je vhodné a žádoucí kombinovat metody 

vzdělávání. Vzdělávání ve firmě je nutné zajišťovat kvalifikovaným zaměstnancem 

s odpovídajícími znalostmi v oboru. Ve firmách, spíše menších, kde není personální 

útvar schopen toto vzdělávání zabezpečit je vzdělávání zaměstnanců plně na bedrech 

jejich nadřízených. Ve větších firmách tato úloha spadá do kompetence personálního 

útvaru. Ideálním případem je vzájemná komunikace personálního útvaru s manažerem. 

Korektní komunikace je velmi důležitá, protože nadřízený pracovník školeného 

zaměstnance ví, jaké požadavky na svého zaměstnance má a personalista na druhé 

straně ví, jak toho u zaměstnance pomocí vzdělávání může dosáhnout. V případě 

nefunkční komunikace mezi zainteresovanými kolegy v rámci firmy, dochází 

k neefektivnímu vzdělávacímu procesu. Personální oddělení je mimo jiné také 

zodpovědné za interní analýzy vzdělávacích potřeb v souvislosti s celkovou strategií 

firmy a za formulování návrhů řešení vedoucích k uspokojení těchto potřeb. Ze 

získaných informací od manažerů navrhují vhodné programy, sestavují rozpočet, 

vyhledávají interní nebo externí zdroje, které vzdělávací proces zabezpečí. Personalisté 

dále organizují a metodicky vedou vyhodnocování procesů a dohlížejí na jejich napojení 
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k dalším personálním činnostem, jako například řízení kariéry zaměstnance. 

„Personální práce, personalistika, tvoří tu část řízení organizace, která se zaměřuje na 

vše, co se týká člověka v pracovním procesu, tedy jeho získávání, formování, fungování, 

využívání, jeho organizování a propojování jeho činností, výsledků jeho práce, jeho 

pracovních schopností a pracovního chování, vztahu k vykonávané práci, organizaci, 

spolupracovníkům a dalším osobám, s nimiž se v souvislosti se svou prací stýká, 

a rovněž jeho osobního uspokojení z vykonané práce, jeho personálního a sociálního 

rozvoje“ (Koubek 2004, s. 14). Personalisté jsou rovněž konzultanti návrhů 

nejvhodnější formy vzdělávání pro jednotlivce či pracovní skupiny a předávají 

informace o možnostech interního nebo externího vzdělávání. Vedoucí manažeři se 

podílejí nemalou měrou na identifikaci potřeb vzdělávání, a proto by měli kontinuálně 

sledovat pracovní výkony a chování svých podřízených. Ve finálním zhodnocení 

vzdělávacího procesu mají též velmi důležitou roli, kdy posuzují účinnost daného 

vzdělávacího programu a navrhují následné kroky. „Nepochybně jednou 

z nejdůležitějších lidských činností je práce, která je zdrojem všech společenských 

hodnot, duchovních i materiálních a která je pro člověka převážně prostředkem 

uspokojování většiny potřeb.“ (Nakonečný 1992, s. 27). I z tohoto důvodu by mělo 

docházet k součinnosti mezi společností a pracovníkem a oba subjekty by se měly snažit 

o dosažení, co možná nejlepších pracovních kompetencí, potřebných k výkonu dané 

pracovní pozice. Efektivita a účinnost vzdělávací akce je ovlivněna motivací 

pracovníků, kterým je program určen, výběrem vhodných metod vzdělávání, správným 

vedením a odvedením kvalitní práce lektorů. Vzdělávání zaměstnanců by mělo být ve 

firmách chápáno jako výhodná investice do lidských zdrojů, která přinese uspokojení 

jak firmě, tak samotným zaměstnancům. Zájem o udržování a prohlubování kvalifikace 

bezpochyby zvyšuje konkurenceschopnost firmy i jednotlivců. Pokud firma 

zaměstnancům možnost vzdělávání umožní, zaměstnanci jsou s firmou více spjatí 

a dochází k vyšší loajalitě a k posílení jejich stabilizace.  
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4.5 Vyhodnocení a zjištění účinnosti vzdělávacího procesu 

 Poslední, avšak podstatnou fází cyklu vzdělávání je vyhodnocování výsledků. 

Na základě těchto výsledků si ověříme, zda bylo vzdělávání pro účastníky přínosem 

a splnilo definované cíle, resp. zda jsme správně analyzovali potřeby vzdělávání a jestli 

bylo vzdělávání řádně naplánované a kvalitně zrealizované. Jak Armstrong podotýká: 

„Je důležité vyhodnocovat vzdělávání, aby se posoudila jeho účinnost při dosahování 

těch výsledků učení, které byly stanoveny v souvislosti s plánováním vzdělávací akce, 

a aby se ukázalo, kde je zapotřebí zlepšení nebo změn, aby bylo vzdělávání ještě 

účinnější“ (Armstrong 2005, s. 514). 

Existují komplexnější přístupy vyhodnocování vzdělávání, jedním z nejznámějších je 

podle Kirkpatricka tzv. Kirkpatrikův čtyřúrovňový model, ve kterém se hodnotí 

reakce, respektive bezprostřední pocity účastníků z absolvovaného vzdělávacího 

programu s ohledem na jeho obsah, použité metody, osobnost lektora a jeho styl, 

prostředí, ve kterém se program konal a také dosažení subjektivních cílů a očekávání 

účastníků. Reakce lze získat od účastníků již v průběhu programu z jejich nonverbální 

komunikace nebo při obecné konverzaci. Standardní je však zařazení zpětné vazby až 

na konec a to buď formou přímé verbální zpětné vazby, kterou si lektor od účastníků 

vyžádá a nebo v podobě hodnotícího formuláře, který účastníci vyplněný odevzdávají. 

(2004,. s. 189 – 209). Pro vyhodnocení jsou využívány i jiné prostupy. Jedním z dalších 

známých je tzv. Hamblinův přístup, který spočívá v hodnocení na pěti úrovních: první 

úroveň – hodnocení na úrovni reakce (verbální i neverbální) v průběhu vzdělávací akce. 

Tato úroveň poskytuje důležité, ale nejméně hodnotné informace. Druhá úroveň – jedná 

se o vyhodnocení získaných znalostí. Využívají se testy či odborné dotazníky. Třetí 

úroveň – zjišťujeme změny v chování. Čtvrtá úroveň – zjišťujeme výsledky pracoviště, 

které by měly být ovlivněny novými znalostmi či dovednostmi. Pátá úroveň – nejvyšší 

úrovní jsou změny na úrovni celé organizace. Jiný úhel pohledu na hodnocení nabízí 

Simmondsův model, který se sestává ze tří kroků. Interní validace, kde je cílem zjistit, 

zda samotný program splnil definované cíle zaměřené na změnu chování. Externí 

validace, jejímž cílem je získat informace o tom, jestli právě tyto cíle zaměřené na 
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změnu chování byly definovány na základě přesné identifikace vzdělávacích potřeb a ve 

vztahu ke kritériím efektivity, které podnik přijal. Evaluace, která je zaměřena na 

posouzení celkové kvality vzdělávacího systému nebo konkrétní akce v sociálních 

a ekonomických kategoriích. Slabým místem většiny programů vzdělávání zůstává 

jejich hodnocení před začátkem vzdělávání a po ukončení vzdělávání. Je tedy velmi 

důležité identifikovat potřeby vzdělávání, jeho obsah a metody, účastníky a lektory, 

a také hodnotit efektivnost vzdělávání, kvantifikovat jeho dlouhodobý účinek a určit 

potřeby dalších opatření. Bývá velmi častým jevem, že hodnocení, které by mělo 

předcházet vzdělávacímu programu jsou prováděna nahodile a spíše podle aktuální 

potřeby, nepostupuje se systematicky a konzistentně ve vztahu k ostatním personálním 

činnostem, např. vztah vzdělávání zaměstnanců k rozmístění, povýšení, hodnocení 

pracovníka, odměňování aj. Převažuje nedostatečné hodnocení potřeb vzdělávání 

zaměstnanců a jejich individuální motivace, přičemž hlavním zdrojem informací jsou 

neformální rozhovory místo dotazníkových průzkumů. V případě vyhodnocení 

efektivnosti vzdělávacích programů se ukazuje, že většina z nich spočívá na jednoduché 

zprávě účastníka nebo na krátké zpětnovazební diskusi. Vyhodnocování vzdělávání je 

důležité, aby se posoudila jeho účinnost při dosahování těch výsledků učení, které byly 

stanoveny v souvislosti s plánováním vzdělávací akce, a aby se ukázalo, kde je 

zapotřebí zlepšení nebo změn, aby bylo vzdělávání ještě účinnější. Hodnotit účinnost 

vzdělávání lze z různých úhlů pohledu, např. z časového hlediska, kdy můžeme hodnotit 

vzdělávací program bezprostředně po jeho skončení (účastníci mají vše v paměti a jsou 

pod vlivem atmosféry), nebo požádat o zpětnou vazbu s odstupem týdnů či měsíce 

(účastníci jsou schopni nám říci, zda využívají získané znalosti a dovednosti v praxi, 

zda pro ně bylo vzdělávání přínosné). Pohled Plamínka je pohled na hodnocení 

s ohledem na roli hodnotitele, kde se v praxi setkáváme s tím, že jinak hodnotí účastník 

kurzu, který hodnotí atmosféru kurzu a využitelnost získaných informací, jinak hodnotí 

zadavatel, jehož především zajímá změna, ke které pod vlivem kurzu došlo či nedošlo 

a jiné je hodnocení lektora, jemuž záleží na jeho osobních cílech (mít dobré hodnocení, 

dosáhnout vytyčených cílů, předat účastníkům znalosti a dovednosti využitelné 

v každodenní praxi), (2010., s. 238). 
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4.6 Lektor ve vzdělávacím procesu 

Profesním vzdělavatelem dospělých je lektor, o kterého stoupá zájem s aktuálně 

prosazovaným konceptem celoživotního učení a s trendem zvyšování kvality ve 

vzdělávání. Z těchto požadavků přichází přirozeně tendence ke standardizaci profese 

lektorů, aby byla zabezpečena kvalita v dalším vzdělávání. Národní soustava povolání 

(dále jen NSP) standardizuje profesi lektora, monitoruje požadavky na výkon 

jednotlivých povolání a spolu s Národní soustavou kvalifikací (NSK) určuje potřebné 

kvality lektora. I lektorská profese podléhá snaze o vytvoření profesních a hodnotících 

standardů. „Jen tehdy můžeme účinně projektovat profesní přípravu a koneckonců 

i další vzdělávání, když jednoznačně řekneme, co má lektor profesionál umět“ 

(Veleta 2007, s. 5). 

Lektor je součástí velké skupiny vzdělavatelů dospělých, ke kterým patří 

například kouči, konzultanti, moderátoři, tutoři či instruktoři. Všichni jsou vzdělavatelé 

dospělých, avšak do určité míry můžeme mezi nimi najít odlišnosti. Oblast vzdělávání 

dospělých patří do sféry neformálního vzdělávání. Lektorskou činnost vykonávají 

i manažeři a specialisté, kteří provádějí výuku jako součást své profesní náplně nebo 

také vedle ní. Hroník dělí lektory podle typu a to na lektory interní a externí, přičemž 

každý disponuje trochu jinými kvalitami a hodí se na jiné vzdělávací akce (2007). 

Interní lektoři zabezpečují především produktová školení a využívají jich zejména velké 

firmy. Využití interního lektora je např. kurz v bance zaměřený na bankovní produkty. 

„Interní lektor je zaměstnancem firmy, která vzdělávání organizuje. Jeho výhodou bývá 

znalost podniku, vzdělávacích obsahů, možností účastníků, výhodou firmy nižší 

náklady“ (Barták 2008). Externí lektor bývá většinou přizván ke spolupráci tehdy, když 

vzdělávací firma nemá vlastního odborníka na potřebnou problematiku, či když 

potřebuje rozšířit kapacitu lektorského sboru. Cílovou skupinou lektora jsou dospělí 

jedinci, kteří si do vzdělávacího procesu přinášejí svá specifika daná věkem, 

zkušenostmi atd. Dospělí nejsou tabulou rasa, ale přináší si s sebou mnohé vědomosti, 

dovednosti, zkušenosti a další charakteristiky, které mohou vzdělávání usnadnit, nebo 

naopak ztěžovat. Dospělí mají jinou motivaci ke studiu, jiné vzdělávací potřeby, životní 
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postoje a další specifika, které musí lektor zohledňovat a počítat s nimi ve své práci. 

Barták zdůrazňuje, že čím lépe zná lektor účastníky, tím lépe na ně může působit, 

argumentovat a dosahovat tak požadovaných vzdělávacích výsledků. Lektor by měl mít 

o člověka zájem a měl by být schopný reagovat na jeho potřeby a požadavky, což se 

projevuje také v posunu od tradičního přístupu k interaktivnímu přístupu (2003). 

Lektorská profese není úzce spojena pouze na realizaci vzdělávacího procesu, jak by se 

mohlo na první pohled zdát. Jeho profese zahrnuje mnoho aktivit a ve skutečnosti má 

lektor mnohem širší pole působnosti. Náplň jeho práce odráží to, jaké kompetence 

k jejímu zvládnutí potřebuje. Jednoduše by se dalo říci, že „lektor učí a předává 

teoretické znalosti a případně i praktické dovednosti podle domluvené zakázky“ 

(Medlíková 2010, s. 14). Každá vzdělávací společnost určuje náplň práce svých lektorů, 

a proto se můžeme setkat při popisu náplně s velkou různorodostí a to od úzce 

specializované náplně práce pouze na vytváření, realizování a hodnocení vzdělávacích 

aktivit, až po široké spektrum činností lektora, jako je akviziční činnost, analýza 

vzdělávacích potřeb zákazníka, následná péče o zákazníka, poskytování konzultací, 

poradenství apod. Při kompletním vytváření vzdělávací akce musí mít lektor na paměti 

celou řadu kroků a postupů, které by měl dodržet, chce-li vytvořit úspěšnou a kvalitní 

vzdělávací akci. Pro ulehčení, aby lektor nezapomněl na žádný důležitý krok při tvorbě 

akce, nabízí Biech využívat pomůcku a tou je model ADDIE (2009). Tento model je 

vytvořen z prvních písmen činností, které jsou důležité pro vytvoření dobré akce. Jde 

tedy o analýzu situace před programem (analysis), provedení programu (design), 

vytvoření materiálů, konkrétních vzdělávacích aktivit a podobně (development), 

realizace naplánovaného programu (implementation) a zhodnocení programu 

(evaluation). Analýza situace před programem je podle Palána velmi důležitým krokem, 

neboť je zapotřebí, aby lektor poznal potřeby a očekávání zadavatele, poté cílovou 

skupinu a současně identifikoval vzdělávací potřeby účastníků (2003). Základní činnost 

lektora je prosycena interakcí mezi ním a účastníkem. Jedná se o sociální interakci. 

„Vzájemné působení lektora a účastníka je specifickým interpersonálním vztahem, který 

začíná rozhodnutím učit se na straně jedné a rozhodnutím o lektorské činnosti na straně 

druhé a končí v okamžiku ukončení kurzu, kdy se mění v obecný interpersonální vztah 
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známý-známý“ (PALÁN, 2003, s. 92). Kvalitativní vlastnosti tohoto vztahu určuje 

především lektor zvláště svojí osobností, vědomostmi, zkušenostmi, andragogickým 

taktem a andragogickým mistrovstvím. Autoři jako například Barták, (2003), Jíra, 

(2004), Šerák, (2009), Medlíková, (2010), Bednaříková, (2006), Mužík, (2005) a další 

se shodují v tom, že lektor musí být vybaven odbornými kompetencemi. Dále se shodují 

na nutnosti andragogických kompetencí, osobnostních kompetencí a sociálních 

kompetencí.  Velmi často také zmiňují komunikativní kompetenci, kterou však zahrnují 

do sociálních kompetencí. 

4.7 Trendy ve vzdělávání a rozvoji zaměstnanců 

Většina větších společností má propracovanou koncepci rozvoje a vzdělávání svých 

zaměstnanců. Připravují pro ně nejrůznější tréninky, kurzy a rozvojové aktivity. Cílem 

těchto aktivit je, aby měly na zaměstnance co možná největší dopad s ohledem na jeho 

efektivitu, resp. využití získaných znalostí a dovedností v praxi. Z tohoto důvodu se 

firmy snaží neustále aktualizovat nabídku vzdělávání a rozvoje s ohledem na novodobé 

trendy ve vzdělávání. Podle Hroníka mezi současné trendy ve vzdělávání patří od 

„kusovek“ k celostnímu přístupu – což je cesta od realizace nahodilých vzdělávacích 

aktivit zaměřených na jedince, přes plánované série vzdělávacích aktivit a komplexní 

přístup ke vzdělávání, kdy na sebe jednotlivé aktivity navazují a v mezidobí jsou 

realizovány dílčí úkoly do stavu, kdy se učí všichni, aniž by se účastnili školení. 

Celostní přístup je postaven na principech učící se organizace. Podle Hroníka má 

celostní přístup ke vzdělávání následující charakteristiky: pracovník má volný přístup 

ke vzdělání, sám si vytváří svůj rozvojový plán a řídí svou kariéru (2007). Rozvoj 

vzdělávání se odehrává co nejblíže samotné práci, tým lektorů je složen z internistů 

i externistů, je zde kladen důraz na multimediálnost a diferenciaci. Just in time ve 

vzdělávání – kurz, ať už standardizovaný nebo ve formě zakázkového řešení je dodán 

v pravý čas. Standardizované kurzy – mají v celkovém přístupu funkci tvorby 

standardu, avšak koncepce vzdělávání by neměla být opřena pouze o tyto kurzy, ty by 
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měly sloužit jako základní kámen, od kterého je možné začít stavět. Nejvyužívanějšími 

formami standardizovaných kurzů bývají katalogové kurzy. On-line nákupy 

vzdělávacích aktivit – začínají být moderní koupí personálních služeb, jako je např. 

vzdělávání. Při této formě nákupu v e-aukci je nutné mít přehled o kvalitě dodavatelů 

a jejich lektorů. Důraz na diferenciaci a zakázková řešení ve vzdělávání – znamená, 

že vzdělávání by mělo být uplatňováno jako motivační nástroj a měli by ho dosáhnout 

zaměstnanci s nejlepším pracovním výkonem. Aktuální a perspektivní témata 

vzdělávání – úzce souvisí se situací, ve které se společnost právě nachází. Hroník 

hovoří o tématech Change management, Emotion management, Rozvoj a trénink 

kreativních přístupů či commitmentu aj.  
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5 CÍLE PRŮZKUMU A FORMULACE HYPOTÉZ 

5.1 Cíle průzkumu 

 Hlavní sledovaný cíl vyplývá ze zadaného tématu této práce a jde o zjištění, zda 

existují statisticky významné vztahy mezi procesem hodnocení pracovníků, jakožto 

jedním z velmi důležitých personálních činností v souvislosti na následnou propojenost 

s nabízeným vzděláváním. Cílem tohoto průzkumu je tedy přispět k hledání vzájemného 

vztahu mezi hodnocením a vzděláváním pracovníků. Obecným cílem je tedy přispění 

k současným poznatkovým východiskům této personální oblasti novými dílčími 

výsledky na základě realizace vlastní výzkumné studie. Při hodnocení pracovníků 

dochází k předávání zpětné vazby na základě pracovního výkonu. Hodnocení přináší 

vedoucím pracovníkům systematický popis silných a slabých stránek pracovníka, které 

mohou dobře nastaveným vzděláváním zdokonalovat a podporovat tak uspokojivé 

výsledky a přijímat nápravná opatření u slabého výkonu. Cílem průzkumu je nalézt 

odpovědi na otázku: „Jak je systém hodnocení pracovníků provázaný na vzdělávání 

pracovníků v organizaci?“ Pomocí empirického šetření, dotazníkovou formou, je 

zjišťována skutečná provázanost těchto dvou personálních činností. Cílem dotazníku 

bylo primárně zjistit, jestli jsou dotázaní respondenti hodnoceni, jak často u nich 

hodnocení probíhá, jaká forma hodnocení je nejčetnější, jestli mají výsledky hodnocení 

vliv na jejich pracovní pozici, a zda-li na základě výsledků hodnocení se jim dostává 

dalšího vzdělávání a v případě, že ano, tak jakou formou. 

 V teoretické části byla použita rešerše vztažné a odborné literatury. V praktické 

části byla použita metoda empirického šetření, kdy byla použita forma dotazníku ke 

zjišťování potřebných informací mezi pracovníky poskytující služby klientům z různých 

oblastí obchodu. Byla provedena analýza (rozbor a vyhodnocení výsledků z dotazníku), 

syntéza (propojení teoretických základů s poznatky získanými v praktické části 

a komparace (porovnání teorie a praxe). 
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5.2 Formulace hypotéz 

 Na základě dosavadních teoretických poznatků i závěrů empirické činnosti byly 

vzhledem k cílům této výzkumné práce stanoveny následující hypotézy. 

Hypotéza č. 1: Předpokladem je, že se vyskytuje statisticky významný rozdíl 

v propojenosti výsledků hodnocení s následným cíleným vzděláváním. 

Hypotéza č. 2: Předpokladem je, že se vyskytuje statisticky významný rozdíl 

v provádění nebo neprovádění hodnocení pracovníků ve většině společností. 

Hypotéza č. 3: Předpokladem je, že se vyskytuje statisticky významný rozdíl v četnosti 

provádění hodnocení zaměstnance v kalendářním roce. 

Hypotéza č. 4: Předpokladem je, že se vyskytuje statisticky významný rozdíl ve vlivu 

výsledku hodnocení na plat zaměstnance. 

Hypotéza č. 5: Předpokladem je, že se vyskytuje statisticky významný rozdíl vlivu 

hodnocení na osobní plán rozvoje zaměstnance.  

5.3 Získání a zpracování dat 

 Z hlediska metodologie sběru dat v tomto průzkumu se jedná o dotazníkové 

šetření, které proběhlo formou hromadné administrace prostřednictvím internetové 

aplikace vypln.to. Dotazník byl vytvořen autorem po konzultaci s vedoucím práce 

a personalistou. Vzor dotazníku je uveden v příloze této práce. Sběr dat probíhal 

v období od 18.2.2013 – 25.2.2013. Dotazníky byly administrovány hromadně, 

s možností vyplnění v libovolném pořadí. Vzhledem k hromadnému anonymnímu 

zpracování dat pro výzkumné účely, nebyly individuální výsledky předávány 

respondentům. Respondenti mohli vybírat z různých odpovědí, přičemž hodnotící škála 

byla vybrána tak, aby zastupovala kladné i záporné odpovědi a aby nebylo možno zvolit 

tzv. střední cestu (aby byli respondenti nuceni vyjádřit svůj názor, přiklonit se na jednu 

stranu). Dále byly zařazeny i otevřené otázky umožňující respondentům vyjádřit vlastní 

názor. 
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5.4 Empirická validita dotazníku 

 V průzkumu realizovaném s pomocí tohoto dotazníku Propojenost systému 

hodnocení zaměstnanců se vzděláváním byly opakovaně zjištěny statisticky významné 

až vysoce významné vztahy mezi údaji tohoto dotazníku, což je ukazatelem jeho 

empirické validity. Získané údaje z administrovaných metod byly následně automaticky 

zpracovány prostřednictvím aplikace vyplnto.cz a došlo k vyhodnocení získaných 

údajů. Výsledky pak byly graficky znázorněny. Dotazník vyplnilo 159 respondentů. 

Jednotlivé výsledky, závěry a doporučení vychází především z výsledků dotazníkového 

šetření.  
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6 VÝSLEDKY INTERNETOVÉHO PRŮZKUMU 

Graf 3: Jaké je Vaše pracovní zařazení? 

 
Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

 

Z grafu je patrné, že se dotazníkového šetření zúčastnili respondenti z oblasti 

cestovního ruchu, pracovníci státní správy, manažeři, ale i personalisté a 

specialisté ve vzdělávání. Procentuelně nejvíce zastoupenou skupinou jsou 

pracovníci s přímým kontaktem s vnějším zákazníkem, tedy tzv. přepážkových 

pracovníků. 
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Graf 4: Do jaké věkové kategorie zaměstnance patříte? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Nejvyšší procentuelní zastoupení respondentů je ve věkové kategorii 26 – 40 let, 

dále pak mezi 41 – 50lety a nejméně zastoupenou věkovou kategorií, která 

zodpovídala otázky v dotazníku je věk 51 a více let. 
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Graf 5: Existuje ve Vaší společnosti HR oddělení? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Téměř 51 % respondentů má ve své organizaci HR oddělení, přes 42 % 

respondentů do dotazníku uvedlo, že HR oddělení nemají a téměř 7 % 

respondentů neví o existenci tohoto oddělení. 
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Graf 6: Provádí se ve Vaší společnosti hodnocení pracovníků? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

V tomto grafu je patrné, že u většiny dotázaných dochází v jejich organizaci 

k hodnocení pracovníků. U 20 % k hodnocení nedochází a 5 % respondentů neví o 

skutečnosti, že by jejich organizace hodnocení pracovníků prováděla. 
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Graf 7: Pokud se hodnocení provádí, kdy naposledy Vaše hodnocení proběhlo? 

  

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Ve společnostech, kde hodnocení pracovníků probíhá bylo téměř 48 % 

respondentů hodnoceno v průběhu posledního roku. Každé čtvrtletí je 

hodnoceno ke 2 % dotázaných, pololetního hodnocení se dostává zhruba 4 % 

pracovníků. Přestože hodnocení v některých společnostech probíhá, tak u 2 % 

dotázaných je pravidelnost v horizontu před více jak 2 lety a více. 
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Graf 8: Jakou formou bylo hodnocení prováděno? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Dotaz, jakou formou hodnocení pracovníků v dané společnosti probíhá, 

potvrdilo téměř 40 % dotázaných nabízenou možnost formou hodnotícího 

pohovoru. Nestandardizované hodnocení využívá 10 % a 360° zpětnou vazbu 

využívá 5 % hodnotitelů. Dle grafu vyplývají další využívané možnosti 

k hodnocení pracovníků, jakou je: vyplnění sebehodnocení, hodnocení přímým 

nadřízeným či interní formou hodnocení dané společnosti. Nevyužívání žádných 

forem a možností hodnocení pracovníků, jako důležitého personálního nástroje 

potvrdilo 29 % respondentů. 
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Graf 9: Byl Váš hodnotitel dle Vašeho názoru dostatečně připraven? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Připravenost osoby hodnotitele při provádění hodnocení v dotazníkovém šetření 

potvrdilo téměř 53 % dotázaných. Toto procento v sobě ukrývá součet 

nabízených možností a to: spíše souhlasím i souhlasím. 25 % dotázaných nebylo 

hodnoceno, z tohoto důvodu nemůžeme hodnotit připravenost hodnotícího. Tam, 

kde byly pracovníci hodnoceni, tak celkem 15 % respondentů nesouhlasí nebo 

spíše nesouhlasí s tím, že by jejich hodnotitel byl dostatečně připraven k dané 

činnosti. 
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Graf 10: Jak moc je pro Vás důležité dostávat zpětnou vazbu o výsledcích Vaší práce? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Výsledek dotazníkového šetření v otázce, zda-li je pro pracovníka důležité 

dostávat zpětnou vazbu o výsledcích jeho práce, informuje, že zpětná vazba je 

důležitá pro více jak 93 % respondentů. Necelých 7 % dotázaných vnímá tuto 

personální činnost jako nedůležitou. 
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Graf 11: Jste spokojen/a se zpětnou vazbou, které se Vám dostává od Vašeho nadřízeného? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Se zpětnou vazbou od svého nadřízeného je spokojeno 57 % respondentů a to z 20 % 

rozhodně ano a z 37 % spíše ano. Rozhodně nespokojených a spíše nespokojených je 

kolem 34 % dotázaných. Žádné zpětné vazbě se nedostává u 8,47 % respondentů. 
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Graf 12: Mělo toto hodnocení vliv na Váš plat? 

  

 Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Téměř 41 % dotázaných uvedlo, že výsledky z uskutečněného hodnocení jejich 

pracovního výkonu, neovlivnilo jejich plat. Oproti tomu téměř 36 % respondentů 

u kterých proběhlo hodnocení jejich pracovního výkonu, byl jejich plat korigován 

dle výsledků plynoucích z hodnocení. 
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Graf 13: Mělo toto hodnocení vliv na Vaší pracovní pozici (povýšení), zodpovědný úkol? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Z tohoto grafu vyplývá obdobný výsledek, jako v předchozím a to ten, že u většiny 

dotázaných nepřineslo uskutečněné hodnocení vliv na plat, vliv na pracovní pozici ani 

vliv na získání a motivování předáním důležitého úkolu. Zde je zřejmé, že u 56 % 

respondentů nemělo uskutečněné hodnocení vliv na pracovní pozici (např. na povýšení) 

ani na svěření zodpovědného úkolu, který by mohl přinést tendenci ke zvýšení motivace 

u pracovníka. 
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Graf 14: Byl na základě výsledků tohoto hodnocení vypracován Váš osobní plán rozvoje? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Po provedeném hodnocení pracovníků obdrželo 25,42 % dotázaných plán osobního 

rozvoje, téměř 48 % respondentů tento plán rozvoje nebyl zpracován a 3,39 % 

dotázaných neví, zda-li jim tento plán někdo vytvořil.  
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Graf 15: Zúčastnil/a jste se na základě výsledků hodnocení nějakého vzdělávání (školení, 

kurzy..)? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Dotazník si kladl za cíl, zjistit informaci, zda-li na základě výsledků hodnocení 

proběhlo u pracovníků následné cílené vzdělávání formou školení, či kurzů. Přes 

42 % dotázaných odpovědělo, že po hodnocení nebyly dále cíleně vzdělávání. 

Oproti tomu 32 % respondentů potvrdilo, že byli dále vzdělávání. Opět i zde se 

objevuje procento dotázaných, kteří nebyli hodnoceni. 
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Graf 16: Je pro Vás důležitá možnost zvyšování Vaší odborné kvalifikace, dalšího 

sebevzdělávání? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Důležitou možností v pracovním nasazení považují respondenti zvyšování 

kvalifikace a možnost dalšího sebevzdělávání. Pro 93 % respondentů je tato 

možnost velmi důležitá nebo spíše důležitá. Jako nedůležitou složku pracovního 

procesu to spatřuje 5 % dotázaných a pro necelá 2 % je to nedůležitý faktor.  
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Graf 17: Jaké vzdělávání (školení, kurz ...) jste na základě Vašeho hodnocení absolvoval? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Přestože je pro 93 % respondentů zvyšování kvalifikace a seberozvíjení 

důležitým faktorem, tak téměř 46 % dotázaných neabsolvovalo na základě 

hodnocení žádné kurzy ani školení, které by vedly k dalšímu seberozvoji 

pracovníka. 54 % respondentů bylo na základě hodnocení umožněno dalšího 

vzdělávání. 
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Graf 18: Je pro Vás důležitá propojenost systému hodnocení s dalším vzděláváním? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření)  

Propojenost systému hodnocení a dalšího vzdělávání je důležitá pro 86 % 

dotázaných. Oproti tomu 14 % respondentů neshledává důležitost v této 

provázanosti a proto se toto hledisko pro ně stává nedůležitým. 
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Graf 19: Pokud Vám zaměstnavatel poskytne další vzdělávání? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Tento graf procentuelně ukazuje, jak na respondenty působí, pokud jim 

zaměstnavatel poskytne vzdělávání. Většina respondentů se shodla, že umožnění 

dalšího vzdělávání spatřují a cítí jako další motivaci k práci, takto to vnímá přes 

47 %. Jiní respondenti , cca 17 % tento fakt vnímají jako stabilizaci ve firmě, 

kolem 12 % dotázaných zvýší svoji loajalitu k firmě, 7 % dotázaných to vnímá 

jako odměnu od zaměstnavatele. Dle šetření vyplývá, že pro 5 % respondentů to 

znamená více než finanční odměna. 3,39 % dotázaných by se nabízeného 

vzdělávání nezúčastnilo a pro 5 % tento benefit nic neznamená. 
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Graf 20: Máte pocit, že ve Vaší společnosti dochází k propojenosti výsledků hodnocení na Vaše 

cílené vzdělávání? 

 

Zdroj: autor práce, 2013 (vlastní šetření) 

Výsledek tohoto grafu nás informuje o pocitu, jaký respondenti mají, pokud mají 

odpovědět na otázku, zda-li v jejich společnosti dochází k propojenosti výsledků 

hodnocení na další cílené vzdělávání. Téměř 58 % má pocit, že se tak v jejich 

organizaci neděje, tzn. nedochází k žádné propojenosti mezi uskutečněným hodnocením 

a následným cíleným vzděláváním. Skoro 32 % dotázaných má pocit, že tato 

propojenost existuje a 10 % neví, zda-li to v jejich společnosti probíhá. 
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7 INTERPRETACE VÝSLEDKŮ ŠETŘENÍ 

 Cílem praktické části této práce bylo zjistit, k jak významnému propojení 

systému hodnocení dochází v návaznosti na další cílené vzdělávání pracovníků.  Práce 

analyzuje stávající skutečnost propojení systému hodnocení s dalším vzděláváním, 

a vzájemnou propojenost hodnocení i na další personálních činností. Dotazníkového 

šetření se zúčastnili respondenti vykonávající nejrůznější pracovní pozice. Jsou zde 

zastoupeni konzultanti z cestovního ruchu, pracovníci státní správy obsluhující na 

přepážkách, personalisté, klientští pracovníci v bankovnictví, manažeři středního 

managementu, specialisté ve vzdělávání, ale i pracovníci z výrobní oblasti. 

Nadpoloviční většina dotázaných se pohybuje ve věkovém rozpětí 26 – 40 let. Téměř 

51 % dotázaných respondentů uvedlo, že v jejich organizaci existuje HR oddělení. 

Z průzkumu však vyplývá, že přes 40 % dotázaných nemá ve své organizaci HR 

/personální/ oddělení. Významné procento přes 74 % uvedlo, že v jejich organizaci 

probíhá hodnocení pracovníků a u 47 %  respondentů, proběhlo toto hodnocení 

v průběhu roku, a to čtvrtletně, pololetně, či 1x do roka. Téměř 29 % respondentů 

uvedlo, že nebyli nikdy hodnoceni. Toto poměrně vysoké procento zaměstnanců, kteří 

nebyli hodnoceni je zarážející a je potřeba zjistit důvody. Pokud není zaměstnanec 

hodnocen, je velmi pravděpodobné, že nemůže být dost dobře motivovaný a svou práci 

tudíž nebude odvádět efektivně. Tato skutečnost velmi pravděpodobně souvisí s tím, 

že někteří vedoucí pracovníci zanedbávají své povinnosti v rámci rozhovorů ke 

stanovení osobních cílů, kontrolních porad či hodnotících rozhovorů. Důvodem může 

být i časová náročnost v provádění hodnocení u velkého počtu podřízených, na které si 

vedoucí pracovníci nenaleznou čas ve svém nabitém programu. Respondenti odpovídali 

i na otázku, jakou formou jejich hodnocení probíhá. Nejčetnější odpovědí bylo uváděno, 

že hodnocení probíhá formou hodnotícího rozhovoru, procentní zastoupení měli také 

nestandardizované pohovory, 360° zpětná vazba, sebehodnotící dotazník a hodnocení 

nadřízeným. Zajímavý procentuální výsledek se objevil v oblasti připravenosti osoby 

hodnotitele, kdy nesouhlasilo 6,78 % respondentů s tím, že osoba hodnotitele byla 
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kvalitně připravena na hodnotící pohovor. Přes 28 % respondentů je přesvědčeno, 

o připravenosti svého hodnotitele na hodnotící pohovor. K pozitivním zjištěním řadím 

výsledek v potřebě dostávat zpětnou vazbu, kterou potvrdilo více než 71 % dotázaných, 

ale téměř 7 % respondentů považuje zpětnou vazbu za nedůležitou. Přes 50 % 

respondentů je spokojeno se zpětnou vazbou od svých nadřízených, tak jak ji dostávají. 

Více než 8 % dotázaných, zpětnou vazbu nedostávají nebo s touto zpětnou vazbou 

nejsou spokojeni. 40 % dotázaných uvádí, že jejich uskutečněné hodnocení nemělo vliv 

na jejich platové ohodnocení. 36 % respondentů potvrdilo provázanost uskutečněného 

hodnocení s dalším ovlivněním platového ohodnocení. Dotazník zjišťoval další 

provázanost mezi uskutečněným hodnocením a povýšením, či svěřením důležitého 

úkolu. Zde 3 % respondentů potvrzují povýšení na základě uskutečněného hodnocení, 

15 % bylo pověřeno zodpovědným úkolem a 56 % dotázaných nebylo povýšeno ani 

pověřeno zodpovědným úkolem. Největším nedostatkem shledávám tedy návaznost 

provedeného hodnocení a povyšování vzhledem ke skutečnosti, že mnoho zaměstnanců 

považuje možnost osobního a kariérního růstu za důležitou.  Přes 47 % respondentů 

uvádí, že na základě provedeného hodnocení jim nebyl vytvořen žádný osobní plán 

dalšího rozvoje, oproti cca 25 % dotázaných, kterým byl osobní plán rozvoje nastaven. 

Přes 32 % respondentů uvádí, že na základě výsledků provedeného hodnocení bylo dále 

vzděláváno prostřednictvím dalšího vzdělávání či kurzů. U 42 % dotázaných nebylo po 

hodnocení nastaveno žádné další vzdělávání, přestože z dotazníku vyplývá, že pro více 

než 93 % respondentů je zvyšování kvalifikace a sebevzdělávání velmi důležité. Pouze 

kolem 7 % dotázaných respondentů uvádí, že pro ně není sebe rozvíjení důležité. Kolem 

20 % respondentů uvádí, že pokud byli na základě hodnocení posláni na školení, či 

kurzy, jednalo se o kurzy jednodenní. Dlouhodobé kurzy či školení absolvovalo 

cca 10 % dotázaných. Pro více jak 86 % respondentů je systém propojenosti hodnocení 

s dalším vzděláváním velmi důležité. 14 % dotázaných tuto propojenost vnímá jako 

spíše nedůležitou či nedůležitou. Pokud zaměstnavatel poskytne zaměstnancům další 

vzdělávání, vnímají to zaměstnanci velmi pozitivně. Přes 47 % respondentů to vnímá 

jako velkou motivaci pro práci u firmy, 17 % dotázaných to stabilizuje ve firmě, pro 

12 % to znamená zvýšení loajality k zaměstnavateli, 7 % vnímá další vzdělávání jako 
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odměnu za odváděnou práci, pro 5 % dotázaných vzdělávání a sebe rozvoj nic 

neznamená, popř. to vnímají jako samozřejmost k dané pracovní pozici. Téměř 58 % 

respondentů nevnímá propojenost systému hodnocení s následným cíleným 

vzděláváním. Propojenost systému hodnocení s cíleným vzděláváním v dané firmě 

vnímá 32 % dotázaných.  

 Dotazník našeho šetření se skládá z 18 otázek vztažných k tématu, z nichž část vyvrací 

nebo potvrzuje naše stanovené hypotézy. Předpokládaný vztah mezi propojeností 

výsledků hodnocení pracovníků s jejich následným cíleným vzděláváním, oproti 

našemu předpokladu nebyl v této průzkumné studii potvrzen. Z výsledků dotazníkového 

šetření vyplývá skutečnost, že nadpoloviční většina dotázaných vnímá tuto propojenost 

za nedostačující. Předpokládaný vztah/rozdíl v provádění či neprovádění hodnocení 

pracovníků ve společnostech, byl potvrzen. 75 % respondentů potvrdilo, že se v jejich 

organizaci provádí hodnocení zaměstnanců. Předpokládaný vztah/rozdíl v četnosti 

provádění hodnocení byl potvrzen. Pokud je hodnocení prováděno, pak nejčastěji 

maximálně 1x do roka. Předpokládaný vztah v důležitosti dostávat zpětnou vazbu 

o výsledcích jednotlivých zaměstnanců, byl potvrzen. 93 % respondentů potvrdilo 

důležitost dostávat zpětnou vazbu o individuálních výsledcích na dané pracovní pozici. 

Tato zjištění potvrdila stanovené hypotézy o existenci statisticky významných vztah 

v propojenosti výsledků hodnocení s následným cíleným vzděláváním, v provádění či 

neprovádění hodnocení pracovníků ve společnosti, v četnosti provádění hodnocení 

i v důležitosti zpětné vazby o výsledcích práce jednotlivých zaměstnancům.  
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8 NÁVRHY A DOPORUČENÍ 

Na základě zjištěných výsledků dotazníkového šetření, které ukazuje poměrně 

nízkou procentuální propojenost hodnocení s dalšími personálními činnostmi, jako je 

odměňování, vzdělávání atd. je pravděpodobné, že může na zaměstnance působit 

negativně, což ovlivňuje jejich postoj k firemním hodnotám, snižuje míru jejich 

loajálnosti, nejsou ve společnosti stabilizováni, hrozí zvýšená fluktuace, pracovníci 

nejsou schopni zefektivnit svoji práci a lze předpokládat i snížení výkonnosti odváděné 

práce. Průzkum ukazuje chyby v nastavení práce s lidskými zdroji, což je paradoxně 

hlavní náplň pracovníků HR. Zde bychom mohli doporučit zaměstnavatelům jako 

zásadní motivační prvek v práci se zaměstnanci nastavení jednoznačných pravidel pro 

povyšování, odměňování a rozvoj zaměstnanců. Tato jasně a transparentně stanovená 

pravidla rovněž zabraňují uplatňování klientelismu a nepotismu ve společnosti, což jako 

takové působí demotivačně a negativně na ostatní zaměstnance. K  otevřené komunikaci 

ve směru ze shora dolu lze využít všech možností vzájemné komunikace, kdy budou 

zaměstnanci informováni všemi dostupnými prostředky. Navrhujeme možnost 

uspořádání školení, využít interní komunikační kanály (firemní intranety apod.). Ke 

zjištění spokojenosti zaměstnanců v dané společnosti doporučujeme vytvoření vlastního 

průzkumného šetření např. obdobnou dotazníkovou formou, která byla použita i v této 

práci. Samozřejmostí tohoto šetření by měla být zachována anonymita respondentů, kdy 

tento fakt přispěje k co největší otevřenosti pracovníků.  Zjištěné výsledky by vedly ke 

zmapování zásadních problémů týkajících se jak HR, ale rovněž práce managementu 

společnosti. Všechny uvedené návrhy mají za cíl, co možná nejvíce zvýšit pracovní 

motivaci zaměstnanců.  

Uvědomujeme si, že dotazníkové šetření nebylo provedeno standardizovaným 

dotazníkem, ale pro potřeby našeho průzkumu byl dotazník sestaven z otázek přesně 

cílených do oblasti personální činnosti. Právě tato forma, jelikož je přesně cílena na 

určitou problematiku HR, se jeví jako praktická a lze ji využít v interních průzkumech, 

jak zmiňujeme výše.  
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Náš průzkum se skládal z 18 otázek vztažných k tématu, z nichž část vyvrací nebo 

potvrzuje naše stanovené hypotézy.  Jako nejzásadnější z výsledků  průzkumu 

vyplynula fakta, která lze využít jako platformu k doporučení firmám při práci 

a motivaci se zaměstnanci.  Pro zaměstnance je důležitá reflexe výsledků jejich 

osobního hodnocení s návrhy dalšího cíleného vzdělávání. Východiskem je stanovení 

jasného odborného a karierního vzdělávání v určitých časových plánech, jak z pohledu 

krátkodobého, tak i dlouhodobého horizontu. Přestože z dotazníku vyplývá, 

že hodnocení pracovníků je ve většině firem bráno jako standardní postup 

a i zaměstnanci ho vnímají jako potřebný nástroj zpětné vazby. Z tohoto důvodu 

bychom doporučili provádět hodnocení zaměstnanců ve všech a to i v malých firmách. 

Hodnocení pracovníků je ideální provádět minimálně jedenkrát v roce. Hodnocení by 

mělo fungovat jako motivační prvek a mělo by mít své opodstatnění při vytváření 

mzdové politiky.  Rovněž tak je zásadní brát v úvahu výsledky hodnocení v osobním 

plánu rozvoje zaměstnance. Reflektování na výsledky periodických hodnocení ať již 

formou mzdového odměňování nebo plánování kariérního rozvoje jsou zásadním 

faktorem při vnímání nezbytnosti periodických hodnocení ze strany zaměstnanců. 

V opačném případě, kdy hodnocení nemá na odměňování a pozici ve firmě 

u zaměstnance žádný vliv, působí jako demotivační a frustrační prvek navíc vnímaný 

nepotřebně a zbytečně.  
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ZÁVĚR 

 Cílem této výzkumné studie bylo přispět k hledání vzájemného vztahu mezi 

hodnocením zaměstnanců a jejich následném vzdělávání. Teoretická část této práce byla 

věnována především shrnutí nejvýznamnějších vědeckých poznatků a vymezení 

základních stěžejních pojmů vztahujících se k řešené problematice, tedy k hodnocení 

pracovního výkonu, k odměňování, k motivaci jako klíčové podmínce pro efektivní 

vzdělávání, ke vzdělávání pracovníků v organizaci. První kapitola se věnovala obecným 

teoretickým východiskům hodnocení a byl vymezen základní význam tohoto pojmu 

včetně nastíněných základních metod a nástrojů hodnocení, nastínění trendů 

v hodnocení zaměstnanců. Pozornost byla také věnována hodnotící stupnici 

a honotícímu rozhovoru. Byl zde zmíněn i stručný přehled osoby hodnotitele. Druhá 

kapitola přinesla přehled základních způsobů odměňování, nejrůznější formy odměn, 

kompenzací a benefitů. I v této části se práce zaměřila na trendy v oblasti 

odměňování.Třetí kapitola motivace jako klíčová podmínka pro efektivní vzdělávání 

přinesla přehled typů a zdrojů motivace, tvorbu motivačních programů a seznámila nás 

s možným vznikem demotivace u zaměstnanců. Ve čtvrté kapitole teoretické části této 

práce byla zaměřena pozornost na vzdělávání pracovníků a důraz byl kladen na 

identifikaci a definování potřeb vzdělávání. Práce nám předložila metody vzdělávání 

a nastínila důležitost v plánování a realizaci vzdělávacích programů. Byly zde nastíněny 

základní charakteristické vlastnosti osoby lektora a trendy ve vzdělávání a rozvoji 

zaměstnanců. Empirická část pak byla věnována realizovanému průzkumu, který se 

zabýval propojeností systému hodnocení zaměstnanců a následnému vzdělávání. Byla 

zjišťována existence personálního (HR) oddělení ve společnosti, provádění, četnost 

a formy provádění hodnocení zaměstnanců. Průzkum byl zaměřen i na připravenost 

osoby hodnotitele při provádění hodnocení. Prostřednictvím dotazníku byla zjištěna 

potřeba a výsledek spokojenosti s poskytováním zpětné vazby o výsledcích práce. 

Potvrzení využívání hodnocení jako nástroje pro zvýšení platu, povýšení či jako 

podkladu pro vypracování osobního plánu rozvoje pracovníka zde nebylo potvrzeno. 
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Dále došlo k potvrzení předpokladu, že na základě výsledků z provedeného hodnocení 

nedošlo u většiny dotázaných respondentů k následnému tíženému vzdělávání formou 

dlouhodobého ale ani krátkodobého či jednorázového školení, kurzu. V této části byly 

uvedeny formulované cíle a stanovené hypotézy průzkumu, prezentován výzkumný 

soubor a použité metody sběru dat včetně popisu procesu získání a zpracování dat. 

Převažující část pak byla věnována interpretaci zjištěných výsledků průzkumu a jejich 

diskusi. Hodnocení zaměstnanců by mělo probíhat v pravidelných intervalech 

(čtvrtletních či měsíčních) na základě předem stanovených kritérií. Zaměstnanec by měl 

být hodnocen pouze za takové skutečnosti, které měl možnost svým pracovním 

výkonem ovlivnit. Na základě výsledků hodnocení by měli být zaměstnanci 

odměňování, systém odměn musí být předem stanoven, aby bylo jasné, za jaký výkon je 

vyplácena. Část mzdy by měla být variabilní a měla by se stát prostředkem zpětné 

vazby, informující zaměstnance o tom, jestli jeho pracovní výkon odpovídá potřebám 

a požadavkům vedení společnosti.  
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Příloha J – Dotazník 

PROPOJENOST SYSTÉMU HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCŮ SE 

SYSTÉMEM VZDĚLÁVÁNÍ 

Dobrý den, 

ráda bych Vás požádala o vyplnění tohoto dotazníku. Získané informace slouží jako podklad 

pro vypracování diplomové práce, která se věnuje otázce systému hodnocení a jeho 

provázanosti na systém vzdělávání pracovníků poskytující služby klientům. Vaše ochota vyplnit 

tento dotazník pomůže k orientaci a lepšímu zmapování dané problematiky. Děkuji za vyplnění 

tohoto dotazníku. 

 

1. Jaké je Vaše pracovní zařazení? 

• konzultant v cestovním ruchu  

• pracovník státní správy na přepážce  

• klientský pracovník na přepážce  

• pojišťovací poradce na přepážce  

• Jiná možnost  

2. Do jaké věkové kategorie zaměstnance patříte? 

• 26 - 40 let  

• 41 - 50 let  

• 51 a více let  

3. Existuje ve Vaší společnosti HR oddělení? 

• ANO  

• NE  

• NEVÍM  

4. Provádí se ve Vaší společnosti hodnocení pracovníků? 

• ANO  

• NE  

• NEVÍM  
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5. Pokud se hodnocení provádí, kdy naposledy Vaše hodnocení proběhlo? 

• během posledního roku  

• před rokem  

• nikdy jsem nebyl hodnocen  

• před 2 a více lety  

• Jiná možnost  

6. Jakou formou bylo hodnocení prováděno? 

• hodnotící pohovor  

• vyplněním sebehodnocení  

• 360° zpětná vazba  

• nestandardizované hodnocení  

• nebyl jsem ještě hodnocen  

• jiné formy hodnocení   

7. Byl Váš hodnotitel dle Vašeho názoru dostatečně připraven? 

• souhlasím  

• spíše souhlasím  

• nevím  

• spíše nesouhlasím  

• nesouhlasím  

• nebyl/a jsem hodnocena  

8. Jak moc je pro Vás důležité dostávat zpětnou vazbu o výsledcích Vaší práce? 

• velmi důležité  

• spíše důležité  

• spíše nedůležité  

9. Jste spokojen/a se zpětnou vazbou, které se Vám dostává od Vašeho 

nadřízeného? 

• rozhodně ano  

• spíše ano  

• spíše ne  
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• rozhodně ne  

• nedostávám žádnou zpětnou vazbu  

10. Mělo toto hodnocení vliv na Váš plat? 

• ANO  

• NE  

• NEVÍM  

• nebyl/a jsem hodnocen/a  

11. Mělo toto hodnocení vliv na Vaší pracovní pozici (povýšení), zodpovědný úkol? 

• ano, byl/a jsem povýšen/a  

• ano, byly mi svěřeny zodpovědné úkoly  

• ne, nemělo to žádný vliv  

• nebyl/a jsem hodnocena  

12. Byl na základě výsledků tohoto hodnocení vypracován Váš osobní plán 

rozvoje? 

• ANO  

• NE  

• NEVÍM  

• nebyl/a jsem hodnocen/a  

13. Zúčastnil/a jste se na základě výsledků hodnocení nějakého vzdělávání (školení, 

kurzů)? 

• ANO  

• NE  

14. Je pro Vás důležitá možnost zvyšování Vaší odborné kvalifikace, dalšího 

sebevzdělávání? 

• velmi důležité  

• spíše důležité  

• spíše nedůležité  

• nedůležité  
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15. Jaké vzdělávání (školení, kurz ...) jste na základě Vašeho hodnocení 

absolvoval? 

• žádné jsem neabsolvoval/a  

• jednodenní  

• vícedenní  

• dlouhodobé (více jak 1 rok)  

• jiná možnost  

16. Je pro Vás důležitá propojenost systému hodnocení s dalším vzděláváním? 

• velmi důležité  

• spíše důležité  

• spíše nedůležité  

• nedůležité  

17. Pokud Vám zaměstnavatel poskytne další vzdělávání? 

• cítím to jako další motivaci k práci  

• stabilizují mě ve firmě  

• zvýším loajalitu k firmě  

• cítím to jako odměnu  

• nic to pro mě neznamená  

• neúčastním se vzdělávání  

• zvýším výkonnost  

• je to pro mne více než finanční odměna  

• jiná možnost  

18. Máte pocit, že ve Vaší společnosti dochází k propojenosti výsledků hodnocení 

na Vaše cílené vzdělávání? 

• ANO  

• NE  

• NEVÍM  
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