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ÚVOD 

„Alfou či omegou úsp chu či neúsp chu podniku jsou lidé, proto  

je důležité uv domit si hodnotu a význam lidských zdrojů i toho,  

že p edstavují pro podnik nejv tší bohatství.“1  

V současné dynamické dob  se kvalitní vzd laní zam stnanci stávají 

jedním z nejdůležit jších aktiv, které má společnost k dispozici, pro udržení 

svého místa na trhu s konkurencí. Zam stnanci p edstavují pro podniky 

významnou konkurenční výhodu. 

Důvod, který mne inspiroval zabývat se problematikou vzd lávání  

a rozvoje zam stnanců, je možnost jeho využití v dané společnosti, ve které 

pracuji. Vzd lávání a rozvoji zam stnanců se v této organizaci doposud nikdo 

nev noval. Vedení společnosti nepokládá vzd lávání a rozvoj zam stnanců  

za významný, z jeho pohledu jde stále jen o vysoké náklady. 

Nejprve uchopím tuto problematiku z teoretického hlediska,  

po nastudování odborné literatury poukážu na význam vzd lávání a rozvoje 

zam stnanců pro firmy a popíši cyklus systematického vzd lávání pracovníků 

a jeho fáze.  

V praktické části své práce p edstavím společnost Moravel a.s. Využiji 

interní materiály, popíši současný p ístup ke vzd lávání, provedu analýzu 

jednotlivých fází systematického vzd lávání a rozvoje zam stnanců v podniku, 

používané formy a metody vzd lávání.  

Na záv r, na základ  podkladů z odborné literatury a získaných informací 

z interních materiálů, navrhnu doporučení či zlepšení, která by m la zefektivnit 

vzd lávání a rozvoj zam stnanců ve společnosti. 

Cílem mé bakalá ské práce je popsat, analyzovat a zhodnotit současný 

používaný p ístup ke vzd lávání a rozvoje zam stnanců ve společnosti  

                                                 
1 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., 2007, s. 31-32 
 
 
 



  6 

Moravel a.s. a na základ  získaných poznatků nabídnout p ípadná doporučení  

a zlepšení. 
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TEORETICKÁ ČÁST 

1 Význam lidských zdroj  v organizaci 

Doba, kdy byl nejdůležit jším aktivem společnosti majetek, je pryč. 

V současnosti n které společnosti již nevlastní hmotný majetek, ale zdrojem 

jeho výhody proti konkurenci jsou jejich zam stnanci a jejich znalosti,  

kdy vzd lávání je klíčové a stává se zdrojem konkurenční výhody. K pln ní 

strategických cílů již nestačí jen získané technologie, ale p edevším 

kvalifikovaní pracovníci, jejich zkušenosti, tvo ivost, myšlenky.2  

Celková tržní hodnota podniku je dle Armstronga tvo ena nehmotným 

majetkem, tedy intelektuálním kapitálem, dále hmotným majetkem  

a finančními zdroji.3 

 Finanční kapitál je tvo en pen zi či cennými papíry.  

 Intelektuální kapitál tvo í znalosti, které jsou využívány k vytvá ení 

bohatství společnosti.4  Armstrong jej definoval jako nehmotný 

majetek, zásoby a toky znalostí, které má společnost k dispozici.5 

Podle Vodáka, i kdyby byl v současné dynamické dob  podnik vybaven 

nejmodern jší technologií, bez lidí, jako nositelů lidského kapitálu  

by tyto technologie nebyly vůbec vytvo eny nebo by byly nevyužité. Lidé jsou 

pokládáni za nejcenn jší zdroj každé organizace a p edstavují tu část podniku, 

která je schopna se inovovat, učit, myslet kreativn  a realizovat zm ny.6 

Lidský kapitál je souhrn vrozených a získaných dovedností, postojů, 

kompetence, schopnosti a znalosti zam stnanců. Pro podnik p edstavuje 

důležitý faktor budoucí prosperity a zajišťuje jeho dlouhodobé p ežití.7  Lidský 

kapitál se zvyšuje vynakládáním pen žních i nepen žních prost edků  

za účelem budoucích výnosů. Tyto investované prost edky jsou buď 

jednorázové, nebo dlouhotrvající aktivity, kdy se výsledek této činnosti projeví 

                                                 
2 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 13 
3 ARMSTRONG, M., 2007, s. 71 
4 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 18-19 
5 ARMSTRONG, M., 2007, s. 71 
6 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 24 
7 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 19 
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až v rámci časového úseku, p ičemž vynaložené finanční prost edky  

se považují za investici, nikoli za spot ebu. Lidský kapitál p edstavuje  

pro firmu zásobu bohatství tím, že je zdrojem jeho p íjmů, investice  

do kvalifikace je možno postavit na stejnou úrove  a srovnávat s investicemi 

do hmotného kapitálu.8 

Lidský potenciál je aspekt kapitálu, který organizace musí rozvíjet  

a který v p ípad  jeho efektivního využívání vedou podnik kup edu.  

Je pot eba ho analyzovat a rozvíjet jak výb rem zam stnanců, tak rozvojem 

t ch správných.9  

Lidské zdroje jsou charakterizovány jako lidé v pracovním procesu, 

kte í jsou nositeli lidského kapitálu a lidského potenciálu.10 Dostávají  

do pohybu další zdroje a určují jejich využití. Proto lidské zdroje „p edstavují 

to nejcenn jší a v rozvinutých tržních podmínkách zpravidla i nejdražší zdroj, 

rozhodující o prosperit  a konkurenceschopnosti podniku.“11 K ízení lidských 

zdrojů musí být ovšem využit strategický p ístup, jinak zůstává ízení lidských 

zdrojů jen souborem na sob  nezávislých činností. 

Výše uvedené píše i Koubek, který tvrdí, že společnost může existovat 

jen za p edpokladu, když úsp šn  zvládne „nahromadit, propojit, uvést  

do pohybu a využít tyto čty i zdroje: 12 

a) materiální zdroje (stroje atd.); 

b) finanční zdroje; 

c) informační zdroje; 

d) lidské zdroje.“  

 

                                                 
8 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 25-27 
9 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., 2007, s. 19 
10 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 28 
11 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 29 
12 KOUBEK, J., 2001, s. 13 
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Obrázek č. 1: Zdroje organizace a proces ízení13 

 

 

 

Poslání, vize a strategie 

Důležitou roli ve společnosti zastává i poslání a vize. Vychází z nich 

totiž strategie společnosti a následn  tedy i strategie vzd lávání,14   

která, když je kvalitní, napomáhá k dlouhodobému rozvoji společnosti.15 

 Poslání odpovídá na otázku, z jakého důvodu podnik existuje.  

 Vize p edurčuje, čeho chce firma dosáhnout, zam uje se na sm r 

jejího budoucího vývoje.16  

 

 

 

                                                 
13 KOUBEK, J., 2001, s. 13 
14 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. ňŇ 
15 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 47 
16 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 33 



  10 

2 Vzd lávání a rozvoj pracovník  

Koubek rozlišuje t i p ístupy společností ve vztahu ke vzd lávání. První 

skupina společností, kam adí p edevším menší, klade důraz  

na získávání a výb r již „hotových“, odborn  p ipravených kvalifikovaných 

zam stnanců. Další skupina společností se p ikloní ke vzd lávání svých 

zam stnanců, až když to vyžaduje naléhavost situace. Vzd lávání  

je tedy náhodné, nepravidelné, jednorázové. T etí a poslední skupinou,  

která se dle Koubka týká v tšiny společností, se vzd lávání svých pracovníků 

v nuje trvale, má zam stnance, kte í jsou pov eni zabýváním  

se touto problematikou a mají koncepci vzd lávání.17  

V procesu vzd lávání a formování pracovních schopností sehrávají firmy 

stále v tší roli. Jak uvádí Koubek, „základním zákonem podnikání  

a úsp šnosti jakékoli organizace je flexibilita a p ipravenost na zm ny“.18 

Důležitá je tedy již zmín ná flexibilita organizace, flexibilitu organizace ovšem 

d lají práv  flexibilní zam stnanci, kte í jsou na zm ny p ipraveni  

a nejen, že je akceptují, ale hlavn  také podporují. Proto je pravd podobn  

nejdůležit jší personální prací péče o formování pracovních schopností 

zam stnanců společnosti.19 

Součástí strategie a politiky společnosti by m lo být vzd lávání  

a rozvoj jejích zam stnanců.20 Jak uvádí Barto ková „strategický zám r firmy, 

její poslání, vize a úkoly z nich vyplývající vyžadují od zam stnanců určitou 

množinu kompetencí, bez kterých není možné dané poslání a vizi uskutečnit“.21 

Strategický zám r nám ukazuje, které kompetence jsou pot eba,  

aby byl zajišt n úsp ch realizovaných rozhodnutí. Tyto kompetence se musejí 

dále rozvíjet, aby p isp ly k realizaci a implementaci strategie,22 k čemuž  

je nejlepší využít „systematického, pop ípad  systémového a plánovaného 

p ístupu ke vzd lávání.“23 V kontextu vzd lávání musejí majitelé a manaže i 

                                                 
17 KOUBEK, J., 2001, s. 243 
18 KOUBEK, J., 2001, s. 237 
19 KOUBEK, J., 2001, s. 237 
20 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 181 
21 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 106 
22 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 105 
23 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 10Ř 
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společnosti hledat odpov ď na otázku: „Co by m li lidé ve firm  znát a um t, 

abychom jako firma byli konkurenceschopní?“24  

Vzd lávání zam stnanců ve společnosti je zam eno na formování širších 

pracovních schopností, zam uje se tedy také na formování charakteristik 

osobnosti, které jsou podstatné pro mezilidské vztahy v práci, pracovní týmy 

apod.  Do celého systému firemního vzd lávání zam stnanců pat í následující 

činnosti – „orientace, doškolování, p eškolování iniciované organizací a rozvoj 

iniciovaný organizací.25  V tšina vzd lávacích aktivit se zam uje na rozvoj 

znalostí Ěfakta, pravidla, postupy…ě, dovedností Ěmanuální, počítačové, 

interpersonální…ě, postojů Ěk bezpečnosti práce, ke kvalit , k firm , 

k lidem…ě“.26 

P i p íprav  vzd lávání je velmi důležité se vyhnout tzv. „modelu 

deficitu“, který znamená, že vzd lávání dává pouze do po ádku to, co bylo 

špatn  a již se nezajímá o uspokojování pot eb učení a pot eb rozvoje,  

tedy p ípravou zam stnanců v organizaci na to, aby byli v budoucnosti 

p ipraveni a ochotni p ijmout více povinnosti a odpov dnosti.27   

Proto by se m l p i firemním vzd lávání uplat ovat hlavn  strategický, 

kompetenční a systematický p ístup,28 kterému se budu v novat v samostatné 

kapitole. 

Bláha, který se zabýval mimo jiné vzd láváním a rozvojem zam stnanců 

v malých a st edních firmách, stanovil p t důležitých osob organizace,  

na kterých závisí úsp šnost vzd lávání.29 Jsou to: 

 „majitel firmy Ěpop . TOP manažerě, 

 linioví manaže i ve firm , 

 manažer Ěp íp. zam stnanecě pov en p ípravou vzd lávacího 

programu – tzv. „manažer vzd lávání“, 

 lektor – trenér, 
                                                 
24 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 181 
25 KOUBEK, J., 2001, s. 243 
26 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 182 
27 ARMSTRONG, M., 2007, s. 498 
28 BARTO KOVÁ, H., 2010, s. 130 
29 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 196 
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 posluchač“.30  

Význam vzd lávání Koubek vidí v důležitosti vztahu dynamiky  

a struktury rozvoje pracovních schopností, který by m l být neustále v určitém 

p edstihu v souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky,  

která je využívaná v organizaci. To vše za účelem, aby zam stnanci  

byli schopni pružn  reagovat na požadavky a potencionální možnosti trhu  

i na pot ebu neustálého zdokonalování systému ízení v organizaci.31 

Jak uvádí Koubek, v současné moderní společnosti se požadavky  

na znalosti a dovednosti zam stnanců neustále m ní, a aby byl člov k 

zam stnatelný, musí tyto své znalosti a dovednosti neustále prohlubovat  

a rozši ovat. „Už dávno pominuly doby, kdy člov k po celou dobu  

své ekonomické aktivity vystačil v podstat  s tím, co se naučil b hem p ípravy 

na povolání.“32 Nyní se vzd lávání a formování pracovních schopností stává 

celoživotním procesem.  Jak uvádí Kubátová, doba jistoty práce po celý život 

je již minulostí, v současnosti již spíše mizí hranice mezi domovem a prací  

a doba omezeného úsilí se zm nila na nutnost neustálého úsilí.33 Zam stnanci 

by si m li uv domit, že „znalosti ve v ku informačních systémů zastarávají  

tak velmi rychle, že trh bude ochoten platit jen takové pracovní síle,  

která disponuje žádanými kompetencemi a stále si je zdokonaluje“.34 

Mezi hlavní důvody, proč se organizaci musejí v novat vzd lávání  

a rozvoji zam stnanců, aby byly úsp šné a zajistily si svou 

konkurenceschopnost, pat í zejména zm ny vyvolané vznikem nových 

technologií a postupů, se kterými se organizace musejí vyrovnávat, a dále 

dopady prom nlivého podnikatelského prost edí, stejn  tak i trhu a pot eb 

zákazníka. Stále čast ji dochází uvnit  společnosti k organizačním zm nám, 

m ní se organizace výroby, práce či způsobu ízení. A v neposlední ad  stojí  

                                                 
30 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 186-187 
31 KOUBEK, J., 2001, s. 237 
32 KOUBEK, J., 2001, s. 237 
33 KUBÁTOVÁ, H., 2010, s. 89-93 
34 KLEIBL, J., DVO ÁKOVÁ, Z., ŠUBRT B., Ň001, s. 5Ř 
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za zmínku také skutečnost, že vzd lávání a rozvoj zam stnanců napomáhá 

vytvá et pov st organizace a tudíž usnad uje získávání nových zam stnanců.35 

 

Personální činnosti – vzd lávání pracovník  

V oblasti personální práce se vzd lávání zam stnanců a jejich rozvoj 

stává jednou z nejdůležit jších personálních činností, na kterou klade velký 

důraz moderní ízení lidských zdrojů a která má zárove  vliv na ostatní 

personální činnosti, kup íkladu analýza pracovního místa vytvo ená  

p i vzd lávání ulehčuje „tzv. šití pracovních úkolů na míru“, vzd lávání  

dále usnad uje personální plánování, rozmisťování, získávání a výb r 

zam stnanců Ěsnižuje závislost organizace na omezených pracovních zdrojích,  

které jsou na trhu práce, umož uje pokrytí pot eb organizace vnit ními zdrojiě, 

zvyšuje atraktivitu organizace Ětím p iláká schopné nové zam stnance), 

zlepšuje pracovní výkon pracovníků a krom  dovedností a schopností formuje  

i osobnost zam stnance, což se pozitivn  projeví v oblasti pracovních, 

mezilidských vztahů. Vzd lávání je také výrazem péče o zam stnance, zesílí 

uspokojení pracovníků z vykonávané práce a ztotožn ní s cíli organizace. 

V neposlední ad  zvýšení kvalifikace díky vzd lávání vede k vyšším 

výd lkům, ty zam stnance dále motivují k jejich dalšímu rozvoji  

a vzd lávání.36 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
35 KOUBEK, J., 2001, s. 237-238 
36 KOUBEK, J., 2001, s. 261-263 
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Obrázek č. 2: Propojení firemního vzd lávání a ostatních personálních 

činností37 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
37 PALÁN, Z., 2002, s. 157 
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3 Systém vzd lávání pracovník  v organizaci 

Vodák a Kucha íková definují vzd lávací firemní systém jako opakující 

se cyklus, který vychází ze zásad vzd lávací politiky organizace, politiky 

společnosti obecn  a je zam en na cíle firemní strategie.38 Klíčovým důvodem 

využití systému firemního vzd lávání je odstra ování rozdílů mezi tím,  

co je (tedy co má organizace k dispoziciě a mezi tím, co je požadováno  

(tedy tím co organizace pot ebujeě.39 

 

Systematické vzd lávání pracovník  v organizaci 

Za nejefektivn jší vzd lávání zam stnanců ve společnosti je považováno 

systematické vzd lávání, které auto i Koubek, Vodák a Kucha íková40 definují 

jako „neustále se opakující cyklus, vycházející ze zásad politiky vzd lávání, 

sledující cíle strategie vzd lávání a opírající se o pečliv  vytvo ené organizační 

a institucionální p edpoklady vzd lávání“.41 Systematické vzd lávání  

se také neustále zlepšuje tím, že zkušenosti z p edchozího cyklu jsou využity 

v cyklu následujícím.42 Pro společnost systematické vzd lávání p edstavuje 

„jeden z nejvýznamn jších a nejefektivn jších nástrojů“, kterými jsou pln ny 

primární úkoly personální práce.43 

Systematické vzd lávání má mnoho p edností. Systém vzd lávacího 

procesu se neustále zdokonaluje, a to využitím zkušenosti z p edchozích cyklů 

v následujících. Organizace stále disponuje odborn  p ipravenými 

zam stnanci, jejichž pracovní schopnosti jsou formovány s ohledem   

na specifické pot eby organizace, tím se společnost vyhne obtížnému 

vyhledávání na trhu práce a umožní efektivn  pokrýt pot eby společnosti 

nalezením pracovníků z vnit ních zdrojů. Neustále pracuje na zlepšení 

kvalifikace, znalosti, dovednosti, celkové osobnosti, dále zlepšuje pracovní 

výkon, produktivitu práce, kvalitu výrobků a služeb více než jiné možnosti 

                                                 
38 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 65 
39 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 110 
40 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., 2007, s. 65 
41 KOUBEK, J., 2001, s. 244 
42 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 10ř-110 
43 KOUBEK, J., 2001, s. 246 
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vzd lávání. Má jednak vliv na zlepšení pracovních a mezilidských vztahů,  

tak na vylepšení vztahu zam stnanců ke společnosti. Zvyšuje motivaci, sociální 

jistotu a jednotlivcům jejich tržní cenu a potencionální šance uplatn ní  

jak ve společnosti, tak na trhu práce. Ovliv uje rychlost personálního  

a sociálního rozvoje zam stnanců, kte í mají v tší šanci na funkční  

a s tím související mzdový postup. Oproti jiným možnostem vzd lávání jsou 

také náklady na jednoho zam stnance v prům ru nižší.44  

V dalších podkapitolách se budu podrobn ji zabývat jednotlivými fázemi 

systematického vzd lávání, jehož základní kroky dle Armstronga jsou:  

 „definování pot eb vzd lávání, 

 rozhodnutí o tom, jaký druh vzd lávání je k uspokojení t chto pot eb 

zapot ební, neboli plánování vzd lávání, 

 využití zkušených a školených vzd lavatelů p i plánování  

a realizaci vzd lávání neboli realizace vzd lávání, 

 monitorování a vyhodnocení vzd lávání za účelem zjišt ní  

jeho efektivnosti“.45 

 

 

 

 

 

 

                                                 
44 KOUBEK, J., 2001, s. 244-245 
45 ARMSTRONG, M., 2007, s. 496 
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Obrázek č. 3: Základní cyklus systematického vzd lávání pracovníků  

v organizaci46
   

 

 

První a nejdůležit jší fází cyklu je identifikace pot eb, b hem  

které se zjišťují cíle vzd lávání. Dále následuje plánování vzd lávání, 

vypracovávají se kalkulace, časové plány, vybírají se účastníci vzd lávání, 

obsahy, oblasti, metody atd. T etí fáze je realizace vzd lávání. Poslední fáze  

je vyhodnocení výsledků vzd lávání programu a metod, které byly použity.47 

Všechny fáze rozhodují o podob  procesu vzd lávání a také ovliv ují  

jeho účinnost ve všech dalších cyklech vzd lávání zam stnanců.48  

 

                                                 
46 KOUBEK, J., 2001, s. 245 
47 KOUBEK, J., 2001, s. 244 
48 KOUBEK, J., 2001, s. 246 
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3.1 Fáze identifikace pot eb 

Prvním krokem v systému vzd lávání je analýza a identifikace 

vzd lávacích pot eb, která je považována za nejkritičt jší a nejdůležit jší, 

p ípadná chyba v této části se totiž projeví ve všech následujících krocích.49  

Pojem pot eba v oblasti kvalifikace a vzd lávání p edstavuje  

na nejobecn jší rovin  „jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi, 

p ístupem, porozum ním problému; na stran  pracovníka a tím, co požaduje 

pracovní místo nebo co vyplývá z organizačních či jiných zm n“.50 Vzd lávací 

pot eby vznikají v situaci, kdy nastane zm na ve vn jším nebo vnit ním 

prost edí.51   

Dle Koubka je identifikace založena na odhadech, má tedy spíše povahu 

experimentu.52  Jde o porovnání zjišt ných informací o aktuálním stavu 

znalostí, schopností, dovednostní a výkonností zam stnanců a týmů s údaji, 

které jsou požadovány.53 Tzn. „rozdíl mezi tím, ‚co je‘ a tím, co je žádoucí’“.54  

Výstupem analýzy je tedy identifikace mezer ve výkonnosti, kdy se musíme 

zam it na ty, které je možné odstranit pomocí vzd lávání,55 zda nejde  

nap . o organizační problém, který lze ešit zm nou organizační struktury, 

pravomocí atd.56  Tedy, že spl ují tyto dv  podmínky:57  

 První podmínka: Očekávaný či současný snížený výkon  

je nejefektivn ji a nejvhodn ji ešitelný vzd láváním.  

 Druhá podmínka: Pracovní cíle, ať aktuální či budoucí, jsou z eteln  

propojeny s cíli organizace. V p ípad , že se chystá ešené pracovní 

místo zrušit, není důvod hledat ešení vzd láváním.  

 

                                                 
49 BARTO KOVÁ, H., 2010, s. 118 
50 KOUBEK, J., 2001, s. 246 
51 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11ř 
52 KOUBEK, J., 2001, s. 246 
53 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 69 
54 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11ř 
55 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11Ř 
56 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 183 
57 BUCKLEY, R., CAPLE, J., 2004, s. 32 
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Vzd lávací pot eby d líme na:58  

 reaktivní neboli výkonnostní: eší okamžitý pokles výkonnosti  

či produkce, který vznikl nedostatkem ve vzd lávání Ězjišt ní pomocí 

terénního šet eníě  

 proaktivní: souvisí s podnikovou strategií, pot eby se odhadují 

dop edu pomocí p edpokladu technického vývoje či personálních 

zm n. 

Pro samu identifikaci vzd lávacích pot eb máme dv  základní možnosti.  

Kvantitativní sociologický výzkum je založen na šet ení v terénu, 

informace o vzd lávacích pot ebách získáme p ímo od daného zam stnance, 

jeho kolegy, nad ízeného, pod ízeného, klienta atd., s využitím dotazníku, 

rozhovoru, pozorování.59 Výstupem a velkou výhodou je zjišt ní skutečné 

aktuální vzd lávací pot eby šité na míru konkrétního zam stnance. Ovšem 

tento výzkum je velice náročný na p ípravu a je využitelný jen v p íprav  určité 

vzd lávací akce. 

ůplikace kompetenčního p ístupu ke vzd lávání a k rozvoji lidských 

zdroj  v organizaci p edstavuje práci s dokumenty a literaturou. Zjistíme 

obecné požadavky na dané pracovní místo, tedy tzv. kostru kompetencí, určíme 

specifický soubor kompetencí, vytvo íme tzv. kompetenční model.60  

Než budu pokračovat dále, považuji za důležité vymezit termín 

kompetence.61 Kubeš, Spillerová a Kurnický ji definují ve dvou významech, 

první jako pravomoc, oprávn ní, ve smyslu, kdy n kdo může p ekročit  

své pravomoci (tedy kompetence). V tomto významu p edstavuje  

to, co je člov ku dáno zvenku, na základ  shody s druhými. Druhý význam  

je mít schopnost vykonávat určitou činnost, být kvalifikovaný v p íslušné 

oblasti.62 Hroník ji definuje jako „trs znalostí, dovedností, zkušeností  

a vlastností, který podporuje dosažení cíle, pomocí kterých dosahujeme 

                                                 
58 BUCKLEY, R., CAPLE, J., 2004, s. 33 
59 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 122 
60 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., 2004, s. 44 
61 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., 2004, s. 14 
62 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. Ř4 
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efektivních výkonů“.63 Nejširší pojetí popisuje Kubeš, Spillerová, Kurnický: 

Kompetence je dle n j jako „deštník, pod který se vejde vše, co může p ímo 

nebo nep ímo souviset s pracovním výkonem“.64 

Kompetenční model má mnoho výhod, hlavní je jeho využitelnost  

i v dalších personálních činnostech jako je plánování kariéry, hodnocení 

zam stnanců či dokonce p i jejich výb ru atd. Tento p ístup je v praxi 

využíván čast ji pro své výše zmín né výhody, n kdy je dopln n  

i uskutečn ním kvantitativního průzkumu.65  

Kompetence můžeme členit „na prahové kompetence Ěn kdy nazývané 

jako základní)“ tedy základní, které daný zam stnanec na své pozici pot ebuje 

jako minimální, aby mohl plnit pracovní úkoly, které mu byly p id leny  

(u personalisty se jedná o znalost zákoníku práce a vést výb rové ízeníě  

a „odlišující kompetence Ěn kdy nazývané jako kompetence vysokého 

výkonu)“ – tedy kompetence, které odlišují výkony nadprům rné  

od prům rných. Jsou nástavbou prahové kompetence.66 

Když jsou nám známy nároky, které na zam stnance klade  

nebo v budoucnosti bude klást jeho konkrétní pozice, vyžadované kompetence 

identifikujeme.67 Dále jednotlivé kompetence uspo ádáme, vytvo íme 

kompetenční model, který pak vytvá í ve společnosti „most“ mezi podnikovou 

a personální strategií.68 Zajišt ním kompetenčního modelu již můžeme dále 

ídit výkonnost rozvíjením pat ičných kompetencí.69   

Kompetenční model má být: „propojující (návaznost na strategii 

společnostiě, uživatelsky p átelský Ěnejpodstatn jší, musí být srozumitelný  

a sdílnýě, jednotný Ěfungující nap íč společnostíě, široce využitelný Ězohled uje 

všechny oblasti od výb ru, hodnocení, rozvoje a vzd lávání a n kde  

i pro odm ováníě a sdílený Ěaktivní podporaě“.70  

                                                 
63 HRONÍK, F., 2007, s. 61 
64 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. Ň6 
65 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1ŇŇ 
66 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. ňŇ 
67 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., 2004, s. 27 
68 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. ř6 
69 HRONÍK, F., 2007, s. 73 
70 HRONÍK, F., 2007, s. 71 
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Existují t i typy kompetenčního modelu:71 

 Model úst edních kompetencí: Stejné kompetence pro všechny 

zam stnance jedné společnosti. 

 Specifický kompetenční model: Kompetence vyžadované  

na konkrétní pracovní pozici ve společnosti, se zam ením na zvýšení 

efektivity práce. Skládá se z mnoha informací, výstupem je popis 

žádaného chování pracovníka na určité pozici. 

 Generický kompetenční model: Kompetence nezbytn  důležité 

v každé společnosti. Společnosti p ebírají tyto vytvo ené modely, 

ovšem není v n m zohledn na individualita.  

K vytvo ení kompetenčního modelu existují tyto t i p ístupy:72  

 Preskriptivní, neboli „vyp jčený“ p ístup – v p ípad , kdy  

se společnost rozhodne nevytvá et svůj kompetenční model,  

který by vycházel z její strategie, kultury a tržních podmínek,  

ale využije model již hotový. 

 Kombinovaný p ístup – již vytvo ený model společnost 

p izpůsobuje svým specifikům.  

 P ístup šitý na míru – kompetence nejsou známy ani definovány, 

hledá a identifikuje ty projevy chování zam stnance, které na dané 

pracovní pozici zajišťuje nadstandardní výkon.  

Proces vytvo ení kompetenčního modelu se skládá z p ti fází: p ípravné, 

skladování dat, analýzy a kvalifikace informací, dále popis a tvorba 

kompetencí a kompetenčního modelu a na záv r ov ení a validizace 

kompetenčního modelu,73 kde se využívá hlavn  ň60 stup ová zp tná vazba  

a jejím výstupem je vznik kompetenčního modelu, na jejichž podklad   

se rozhodneme, které kompetence jde rozvíjet vzd láváním a pro které je dále 

možno p ipravit a zrealizovat dané vzd lávání.74  

                                                 
71 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. řŘ 
72 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. 6ň 
73 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. 6ň 
74 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 10Ň-103 
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Společnost využitím ízení podle kompetencí neodstraní pouze problém, 

ale současn  si zajistí kompetence k ešení celé ady dalších podobných 

problémů.75  

 

3.2 Fáze plánování vzd lávání 

Po identifikaci vzd lávacích pot eb následuje plánování vzd lávání 

zam stnanců. Plán vzd lávání obsahuje všechny vzd lávací aktivity 

společnosti, které jsou určeny k realizaci v určitém období, vzniká  

na základ  identifikace rozdílů mezi požadovanou a reálnou výkonností 

zam stnanců, které jde ešit vzd láváním.76  Armstrong definuje plánované 

vzd lávání jako „promyšlené kroky orientované k dosažení vzd lání 

nezbytného pro zlepšení pracovního výkonu“.77  

Již p i identifikaci vzd lávacích pot eb, vznikají p edb žné plány 

programů a rozpočtů, ty se postupem času up es ují až do finální verze. Dále 

se program blíže specifikuje, vymezují se oblasti vzd lávání, určují  

se účastníci vzd lávání, jejich počet, metody a časový plán akce.78 

Vytvo ení plánů vzd lávání se skládá ze t í fází, které nyní blíže 

objasním. První fáze plánu vzd lávání je p ípravná, ve které se specifikují 

pot eby, analyzují se účastníci a určují cíle. Následuje fáze realizační, b hem 

této etapy se stanovují formy, metody a techniky vhodné pro vzd lávání. 

Zpracovávají se jednotlivé části projektu vzd lávání a realizace, určují se úkoly 

a způsoby, jakými bude vzd lávání probíhat, ustanovuje se po adí témat. 

Záv rečná t etí etapa vytvo ení plánu vzd lávání je zdokonalování, tato fáze 

má pomoci ke zlepšení procesu vzd lávání, a také prov it ekonomickou 

nákladovost, vybrané lektory, informovanost účastníků a celkové organizační 

zajišt ní. Obsahuje hodnocení v průb hu jednotlivých etap ve vztahu  

ke stanoveným cílům.7980 

                                                 
75 PLAMÍNEK, J., FIŠER, R., Ň005, s. 18 
76 BARTO KOVÁ, H., 2010, s. 112 
77 ARMSTRONG, M., 2007, s. 496 
78 KOUBEK, J., 2001, s. 249 
79 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 80 
80 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11Ň 
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Auto i Vodák, Kucharčíková a Koubek81 se shodují na otázkách,  

na které by m l každý dob e vypracovaný plán vzd lávání odpov d t:82  

 „Jaká témata vzd lávání je t eba zajistit?  

 Jaká bude cílová skupina účastníků? 

 Jakými metodami a technikami se má vzd lávání realizovat? 

 Která vzd lávací instituce bude zvolena? ĚJe-li vzd lávání 

realizováno pomocí externí organizace.) 

 Kdy a v rámci jakého časového období se vzd lávaní uskuteční? 

 Kde se vzd lávání uskuteční? 

 Jakým způsobem a kdy se bude realizovat průb žné a záv rečné 

hodnocení vzd lávací akce a celého plánů vzd lávání? 

 Jaké jsou náklady na vzd lávání?“ 

Jakmile jsou identifikovány vzd lávací pot eby, stanoveny cíle  

a tedy i vzd lávací obsah, následuje výb r didaktických forem (volba průb hu 

vzd lávání, tedy zda bude vzd lávání probíhat v p ímém kontaktu s lektorem  

či distančn ě, metod Ěpostupy lektora ve vzd láváníě a v neposlední ad  výb r 

pomůcek a technik (audiovizuální atd.).83
 

 

Didaktické formy  

Didaktické formy dle Bartáka „p edstavují určitý organizační rámec 

výuky, jinými slovy: relativn  tvrdý, ustálený komplex didakticko-

organizačních opat ení, jimiž se realizuje vzd lávání ve vymezeném čase, 

prostoru a ve vztahu k didaktickým systémům živým Ělektor – účastníkě  

a neživým Ěmetody, pomůcky, technikaě“. 84 

P i volb  konkrétní formy vzd lávání je zapot ebí zohlednit dv  kritéria 

výb ru. Prvním z nich je kritérium didaktické, což znamená naučit se v daném 

                                                 
81 KOUBEK, J., 2001, s. 250 
82 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 81-82 
83 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 14ř 
84 BARTÁK, J., 2003, s. 92 
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čase co nejvíce, tedy umožnit vzd lávaným soust edit se. Konkrétn  Mužík 

mezi didaktické formy adí následující: 85 

a) p ímá výuka neboli prezenční – tedy osobní kontakt lektora  

se vzd lávaným. 

b) kombinovaná forma – osobní kontakt lektora a vzd lávaného  

na vstupním či záv rečném seminá i, zárove  je zvýšen podíl 

individuálního studia.  

c) distanční a korespondenční vzd lávání, e-vzd lávání.  

Druhým kritériem je pak kritérium ekonomické, tzn. um t hospoda it 

s náklady, které jsou spojeny s uvoln ním zam stnance z práce, jeho 

ubytováním, cestovným či vytvo ením  e-learningového prost edí atd. 

 

Metody vzd lávání 

Barto ková uvádí, že neexistuje žádná, která by byla jediná správná  

či univerzální – je rozdíl, zda bude metoda využita p i p edávání či osvojení 

v domostí, znalostí nebo dovedností a rozvoji schopností či p i ovliv ování 

postojů. U každé zvolené formy vzd lávání totiž můžeme využít vícero metod 

a výb r i jejich po adí se odvíjí od identifikovatelných pot eb a cílů.86 

I p esto však Barto ková na základ  dostupných literárních zdrojů 

p edkládá ucelený p ehled klasifikací, jež lze ve firemním vzd lávání použít: 

„obecná klasifikace; klasifikace používaná ve vzd lávání dosp lých; 

klasifikace dle vztahu k praxi dosp lého účastníka výuky; klasifikace metod 

firemního vzd lávání dle místa vzd lávání; klasifikace dle míry participace 

účastníka; klasifikace dle typu výuky; klasifikace dle p ístupu Ělektor/účastníkě; 

klasifikace dle formy pomoci účastníkovi v procesu učení; klasifikace  

dle intenzity inovace obsahu vyučování; klasifikace metod firemního 

                                                 
85 MUŽÍK, J., 1řřŘ, s. 114 
86 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 150-151 
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vzd lávání dle činnosti; klasifikace metod firemního vzd lávání dle fází a typů 

vzd lávacího procesu.“ 87 

 

Naopak Bláha a Koubek zjednodušen  uvádí, že metody vzd lávání  

se nejčast ji d lí dv ma způsoby, a to podle:  

1. „aktivity posluchače, a to od pasivních metod výuky k aktivním 

(participativním) metodám“88 Ěp ednáška, videokonference, e-learning, 

skupinová diskuse, workshop, zpracování projektů, outdoor training, 

coaching, mentoring, rotace práce)89 

2. „místa, kde je vzd lávání realizováno.“ Koubek metody dle místa 

rozd lil na dv  velké skupiny90, Bláha zmi uje i kategorii t etí:91  

1. „Metody používané ke vzd lávání na pracovišti p i výkonu práce – 

tedy na konkrétním pracovním míst , p i vykonávání b žných 

pracovních úkolů Ěmetody „on the job“ě,“92  tyto metody jsou 

vesm s založeny na individuálním p ístupu a partnerském vztahu 

mezi vzd lavatelem a vzd lávaným.93 adí se zde: instruktáž  

p i výkonu práce, rotace práce, coaching, mentoring, counselling, 

asistování, pov ení úkolem, pracovní porady. 

2. „Metody používané ke vzd lávání mimo pracovišt  –  

ať už v organizaci nebo mimo ni Ěmetody „off on job“ě.“94  

Pat í zde: p ednáška, seminá , demonstrování, p ípadová studie, 

workshop, brainstorming, hraní rolí, simulace, vzd lávání pomocí 

počítačů. 

3. T etí zmi ovanou skupinou dle Bláhy jsou metody,  

které se využívají na pracovišti i mimo pracovišt  nap . učení  

                                                 
87 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 15Ň 
88 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 188 
89 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 188-189 
90 KOUBEK, J., 2001, s. 251 
91 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 188-189 
92 KOUBEK, J., 2001, s. 250 
93 KOUBEK, J., 2001, s. 254 
94 KOUBEK, J., 2001, s. 251 
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za pomocí výukových počítačových programů či zpracování 

projektů.95  

 

Vzhledem k obsáhlému množství klasifikací metod vzd lávání,  

se zam ením pouze na jednu konkrétní, často uvád nou v odborné literatu e  

a to na klasifikaci dle místa vzd lávání, kterou blíže charakterizuji. 96 

Mezi metody používané zpravidla ke vzd lávání na pracovišti pat í: 

 Instruktáž p i výkonu práce: nejčast jší a nejjednodušší metoda  

p i nástupu nového pracovníka, p edvedení pracovního postupu, 

vzd lávání pozorováním, napodobováním. Umož uje rychle naučení, 

úzká spolupráce mezi zam stnanci.  

 Coaching: základem je podpo it rozvoj zam stnance, dosp t k jeho 

samostatnému kompetentnímu výkonu, stále komplikovan jších 

úkolů. Probíhá formou dlouhodobého vzájemného působení mezi 

koučem a koučovaným. Kouč je v pozici rádce, pomocníka, průvodce. 

97 

 Mentoring: obdoba coachingu, důležitá je správná volba mentora.  

Ten radí, stimuluje a usm r uje. 

 Counselling: Vzájemné konzultování a ovliv ování mezi 

vzd lávaným a vzd lavatelem, nad ízeným a pod ízeným. Vzd lávaný 

je aktivní, vyvíjí vlastní iniciativu, vyjad uje se k problémům  

své práce, navrhuje ešení. Nevýhodou této metody je její časová 

náročnost, která může negativn  ovliv ovat b žné pracovní úkoly.  

 Asistování: v praxi často využívaná metoda, formuje pracovní 

schopnosti zam stnance s důrazem na praktickou stránku. Zkušenému 

pracovníkovi je p id len vzd lávaný zam stnanec, pracovní postupy 

se učí asistováním p i pln ní pracovních úkolů, postupn  se zvyšuje 

jeho samostatnost do chvíle, že již může vykonávat práci samostatn . 
                                                 
95 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 188-189 
96 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 15Ň 
97 TURECKIOVÁ, M., 2004, s. 103-104 
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Nevýhodou může být osvojení nežádoucích pracovních návyků. 

Informace totiž plynou pouze z jednoho zdroje. Metoda je využívaná 

nejen p i vzd lávání manuální práce, ale také p i výchov  ídících 

zam stnanců a specialistů, zejména tam, kde je p edpoklad zaučení 

delší. 

 Pov ení úkolem: rozvinutí metody asistování, čast ji se používá  

u ídících a tvůrčích zam stnanců. Vzd lávaný zam stnanec 

 je na záv r svým vzd lavatelem Ěnad ízenýmě pov en spln ním 

určitého úkolu. Má všechny pot ebné podmínky, pravomoci,  

jeho výkon je monitorován. Učí se ešit úkoly a rozhodovat  

se samostatn  a tvůrčím způsobem. Nevýhodou může být možnost 

neúsp chu nezavin ná pracovníkem, ovšem může ohrozit  

jeho sebedův ru a dův ru nad ízených v jeho schopnosti.  

 Rotace práce: podoba tzv. „vstupního kolečka“ nov  nastupující 

zam stnanec získává zkušenosti častou zm nou pracovního místa,  

u manažerů je možnost využít této metody pro rozvoj jeho zkušeností 

s fungováním společnosti. 98 

 Pracovní porady: metoda vhodná pro formování pracovních 

schopností zam stnanců. Na poradách se vym ují informace, 

seznamuje se s problémy jednotlivých pracovišť a celé organizace, 

zvyšuje se jak informovanost, tak pocit sounáležitosti. Neformální 

metoda, p ispívá k rozši ování znalostí nových a mén  zkušených 

pracovníků. Porady musejí být dob e časov  umíst né, nevýhodou  

se může stát i zkrácení doby, které mají účastníci na své pracovní 

povinnosti.99 

 

 

 

 

                                                 
98 TURECKIOVÁ, M., 2004, s. 104 
99 KOUBEK, J., 2001, s. 252-254 
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Mezi metody používané mimo pracovišt  pat í: 

 P ednáška: zprost edkování informací, teoretických znalostí, 

nenáročná na technické vybavení. Nevýhodou jednostranný p esun 

informací, pasivita vzd lávaných.  

 P ednáška spojená s diskusí: zprost edkovává p edevším znalosti. 

Oproti p ednášce již není účastník pouze pasivní, ale vyvíjí aktivitu, 

eší se nápady a ešení problémů.  

 Demonstrování Ěpraktické, názorné vyučováníě: názorné 

zprost edkování znalosti a dovednosti. Využívá audiovizuální 

techniku, počítače, trenažery, ukázky pracovních postupů, 

obsluhování jednotlivých za ízení. Vzd lávání probíhá ve výukových 

dílnách nebo podnicích, která tato za ízení vyráb jí. Výhodou  

je možnost vyzkoušet si své dovednosti bez rizik. Nevýhodou může 

být potencionální rozdílnost mezi výukovou dílnou, kde vzd lávání 

probíhá a skutečným pracovišt m. 

 P ípadové studie: metoda využívaná p edevším u vzd lávání 

manažerů a tvůrčích zam stnanců. Zdokonalují analytické myšlení  

a schopnosti nacházet ešení problémů. P edložení reálných  

nebo smyšlených organizačních problémů, jednotlivci nebo skupiny 

tyto problémy studují, diagnostikují a p edkládají návrhy ešení. 

Variantami p ípadových studií jsou workshopy Ě ešení problémů 

v týmu umož uje komplexní pohled, ešení každodenních problémů)  

a brainstorming Ěúčastníci jsou vyzvání k ústnímu či písemnému 

návrhu a určení způsobu ešení určeného problému. Dále je vedena 

diskuse, jsou probíraná a dále optimalizovaná navrhovaná ešení.  

Tato metoda p ináší nové nápady a podporuje kreativní myšlení.) 

 Simulace: aktivní účast vzd lávaných, formují se jejich schopnosti 

vyjednávat a rozhodovat. Vzd lávaní obdrží podrobný scéná  b žných 

situací vedoucího pracovníka a v určitém čase jsou požádaní,  

aby učinili adu rozhodnutí.  
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 Hraní rolí Ěmanažerské hryě: metoda zam ena na rozvoj 

praktických schopností, vzd lávaní si osvojují určité sociální role, 

žádoucí sociální vlastnosti, p i této metod  musí být aktivní  

a samostatní. 

 Vzd lávání pomocí počítač : adí se mezi metody, jejíchž používání 

v praxi stále více vzrůstá. Lze ji využít jak ke kolektivnímu,  

tak individuálnímu učení. Výhodou je okamžitá zp tná vazba, 

možnost p izpůsobení pot ebám a schopnostem jednotlivců. Počítače 

vytvá ejí za pomocí simulace pracovní situace, poskytují velké 

množství informací, grafů, schémat, testů a cvičení a umož ují 

průb žn  hodnotit, jak probíhá proces osvojování dovedností  

a znalostí. Účastníci si mohou sami rozhodovat, kterou část dne  

se budou svému vzd lávaní v novat. Za pomocí internetu se může 

p enést i do soukromého času zam stnance, aniž by mu to jakkoli 

vadilo, tímto se vzd lání dostává na pracovišt  i mimo pracovišt . 

Tato metoda vzd lávání je finančn  velmi nákladná, musí být 

zajišt no jak technické vybavení, tak vzd lávací programy.100  

Metody jsou uspo ádány od pasivn jších Ěorientovaných na znalosti) 

k aktivn jším Ěorientovaných spíše na dovednostiě.101  

Metody mimo pracovišt  se p evážn  hodí k rozvoji pracovních 

schopností vedoucích pracovníků.102 Nem la by být použita jen jedna metoda, 

ale n kolik, které by se m ly b hem vzd lávání m nit a také n kolikrát 

st ídat.103  

Nedílnou součástí projektu vzd lávací akce je bezesporu i projekt 

ekonomický. Kalkulace nám pomáhá p i rozhodování, dává nám podklad 

k výpočtu ekonomické výhodnosti a odpovídá na otázku, zda se p íslušné 

činnosti účastnit, p ípadn  jaký bude její rozsah a použité prost edky.104  

 

                                                 
100 KOUBEK, J., 2001, s. 254-257  
101 KOUBEK, J., 2001, s. 258 
102 KOUBEK, J., 2001, s. 257 
103 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 15Ň 
104 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 175 
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Aktivity související s realizací vzd lávání musíme vyjád it v nákladech. 

Prokopenko-Kubr rozd lují náklady na fixní a variabilní.105 Fixní náklady  

na program vzd lávání, tedy ty, které jsou pevn  stanovené, nezávislé  

na zm n  počtu vzd lávaných zahrnují „náklady na lektora Ěmzdy, cestovné, 

ubytováníě, náklady na realizační tým Ěsekretariát, specialisté na audiovizuální 

techniku, p ekladatelé, tiskárna atd.), poplatky za výuku hrazené jiným 

institucím, nájemné za prostory pro výuku a za ízení, parkovišt , poštovné, 

telefonní poplatky atd.“106 Oproti tomu variabilní náklady jsou charakteristické 

tím, že se na rozdíl od fixních nákladů zvyšují s počtem vzd lávaných. adí  

se zde „p eprava do místa konání a místní p eprava, náklady na p epravu  

p i exkurzích a studijních cestách, diety a cestovné Ěp ídavky p i služebních 

cestách a zvláštní výdajeě, stravování a ubytování (pokud nejsou propláceny 

diety a cestovné), finanční náhrady za knihy, společenské události a recepce, 

n které firmy rovn ž do nákladů na účastníky započítávají hodnotu ušlé 

pracovní doby zam stnanců.“ 107 

Aby byl kurz ekonomicky efektivní, je pot eba dosáhnout „tzv. bodu 

zvratu fixních nákladů a účastnických poplatků“. Toho dosáhneme ve chvíli, 

„kdy je p ekročen počet účastníků, jejichž účastnické poplatky pokryjí fixní 

náklady kurzu“.108  

P i vytvá ení kalkulace nesmíme vynechat žádnou důležitou položku, 

která by mohla podstatným způsobem zkreslit náklady a mít vliv na investiční 

rozhodování, mezi které Barto ková adí zejména pronájem za ízení či čas  

na p ípravu a tisk materiálů ke studiu.109 Výsledkem p edkalkulace je jeden 

z nejobtížn jších úkolů, tedy odhad čistého p ínosu.110  

Vyúčtování na konci vzd lávací akce je podkladem pro zjišt ní 

ekonomické efektivity. Ovšem vzhledem ke skutečnosti, že výstupem 

vzd lávací akce je pro zam stnance „poučení“, je velmi obtížné vyčíslit 

                                                 
105 PROKOPENKO, J., KUBRT, M. a kol., 1996, s. 156 
106 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 176 
107 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 176 
108 PROKOPENKO, J., KUBRT, M. a kol., 1996, s. 163 
109 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 175-176 
110 BELCOURT, M., WRIGHT, P., 1998, s. 168 
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takovou činnost v ekonomickém smyslu.111 Pro zpracování konečného 

vyúčtování vzd lávací akce je nejlepší využít schéma z p edkalkulace, vedle 

sloupce s položkami  „rozpočtu“ a „p edkalkulace“, kde jsou uvedeny 

p edpokládané částky za adit sloupce „skutečnost“, tedy částky skutečn  

zaplacené a „platba“, tedy p ijatá finanční pln ní.112 

 

3.3 Fáze realizace vzd lávání 

Fáze realizace vzd lávání následuje po plánování vzd lávací akce.  

Do této fáze vstupuje hned n kolik důležitých prvků, které podstatn  ovliv ují, 

jak bude realizace vzd lávací akce vypadat. Hlavn  jsou to, jak uvádí Vodák 

a Kucha íková: 

 „cíle, 

 program, 

 motivace, 

 metody, 

 účastníci, 

 lekto i“. 113 

K t mto výše zmín ným faktorům se nesmí opomenout ješt  nemén  

důležité celkové organizační a finanční zabezpečení akce, které se difunduje 

všemi fázemi realizace, tedy fází:114  

1. P íprava: Je t eba p ipravit vše k tomu, aby projekt vzd lávací akce  

a veškeré kroky, které obsahuje, mohly být realizovány. Obsahuje 

organizační zajišt ní celé akce, lektora, účastníků, studijních materiálů 

a pomůcek.  

                                                 
111 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 175 
112 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1Ř0 
113 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. 83 
114 HRONÍK, F., 2007, s. 162 
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2. Vlastní realizace: Začíná ve chvíli, kdy lektor dorazí na místo konání. 

Tato fáze obsahuje zahájení akce, monitorování a průb h, v p ípad  

výskytu nenadálých problémů jejich ešení atd. 

3. Transfer: Obsahuje akce, které jsou určeny již b hem plánování  

či designování vzd lávací akce a které budou uskutečn ny po ukončení 

kurzu, kdy by v tšina absolventů m la být motivován k vyzkoušení  

si získaných znalosti a dovednosti.115  

Obecn  pro všechny realizace vzd lávacích akcí platí, že jednotlivé části 

kurzu by se m ly soustavn  monitorovat, tím se zajistí nejen jejich uskutečn ní 

dle plánu, ale současn  bude dodržen i rozpočet. Zárove  je efektivní každý 

kurz vzd lávací akce po ukončení, p ípadn  i v průb hu, vyhodnocovat, aby 

bylo prov eno, do jaké míry splnil požadované výsledky.116  

Dle Barto kové tém  každý, kdo realizoval vzd lávání, sdílí názor,  

že úsp ch vzd lávací akce závisí z ř0 % na organizaci a organizačním 

zajišt ní, jelikož celá organizace vzd lávací akce obsahuje velké množství 

činností, které jsou nezbytné pro úsp ch realizace.117Jedná se o: 

 „uzavíraní smluv s lektory, 

 evidence účastníků vzd lávací akce, 

 zajišt ní informovanosti účastníků vzd lávací akce, 

 p íprava harmonogramu vzd lávací akce, 

 zajišt ní tisku a kopírování studijních materiálů, 

 zajišt ní prostor pro vzd lávací akci, 

 evidence a platby lektorům, eventuáln  dalším členům projektového 

týmu, 

 evidence výstupů dané vzd lávací akce, 

 zpracování evaluace, 

                                                 
115 BARTO KOVÁ, H., 2010, s. 167-168 
116 ARMSTRONG, M., 2007, s. 507 
117 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 16Ř 
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 zpracování účetní bilance“. 

Ješt  bych doplnila dle Dvo ákové:118 

    vyjednávání podmínek u uzavírání smluv s lektory  

    a zajišt ní dopravy a ubytování pro účastníky školení.  

Abychom akci dob e organizačn  zajistili, vyhnuli se improvizacím  

či p ípadným konfliktům z nezvládnuté nečekané situace, jsou nám nápomocny 

nástroje tzv. časový a místní plán nebo Ganttům diagram. Písemné zpracování 

a dodržení časového a místního plánu vzd lávací akce je pro úsp ch akce 

st žejní. Zajistí p ehled činností, které je pot eba ud lat, a v p ípad  vzniku 

problému kontakty, na koho se obrátit.119 P ed začátkem vypracování Ganttova 

diagramu musíme mít p edem identifikované veškeré klíčové činnosti projektu 

a mít p edstavu o délce a časové posloupnosti. Ganttův diagram graficky 

zachycuje na dvou osách naplánované činnosti v čase, kdy na lineární ose jsou 

zachyceny jednotlivé projekty a na druhé zvolená časová doba nap . m síce  

či týdny.120 Umož uje plánovat stanovené činnosti, odhadovat dobu trvání 

jednotlivých bloků, sledovat minulé, současné a budoucí aktivity.121  

 

3.4 Hodnocení vzd lávání 

Hodnocení/evaluace je poslední fází procesu systematického vzd lávání, 

který nám pomáhá zjistit, jestli byl identifikovaný problém vy ešen. 

Porovnáváme „cíle Ěžádoucí chováníě s výsledky (výsledné chování)“  

a hledáme odpov ď na otázku, jak splnilo vzd lávání svůj účel.122  

Pro správné vyhodnocení výsledků jak vzd lávání, tak vyhodnocovaní,  

zda byl vzd lávací program účinný, je důležité, abychom stanovili kritéria 

                                                 
118 DVO ÁKOVÁ, Z. a kol, Ň007, s. Ňř4 
119 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 16ř 
120 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 17ň 
121 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 175 
122 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1ŘŇ 
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hodnocení.123 Hodnotíme celý vzd lávací program, obsah vzd lávací akce, 

organizaci, realizaci, prost edí, lektory, materiály ke studiu, instituci.124 

Celý proces hodnocení je nejčast ji rozd len na n kolik dílčích 

hodnocení, která jsou zam ena na následující otázky: 

 zda byly použity vhodné metody vzd lávání, adekvátní technické 

vybavení, časový plán a obsahová stránka, 

 zjišťují se postoje a názory účastníků na danou vzd lávací akci, 

 testováním se zjišťuje míra osvojených dovedností a znalostí, 

 zkoumá se, zda účastníci vzd lávání využívají nabyté znalosti  

a dovednosti v praxi, p i výkonu své práce a jakým způsobem  

se vzd lávací akce projevila v pracovním chování.125 

Dle Belcourta a Wrighta má hodnocení mnoho p edností.  

S jeho pomocí zjistíme, zda uskutečn ná vzd lávací akce splnila své cíle  

či vy ešila problém, identifikuje slabá a silná místa akce, pomáhá určit náklady 

a p ínos, identifikuje pro manažery ty zam stnance, kte í vzd láváním získali 

nejvíce, zvyšuje dosažení očekávaných výsledků a v neposlední ad  posílí 

dův ru v hodnotu a smysl firemního vzd lávání.126 

K hodnocení p ínosu vzd lávací akce můžeme využít Kirkpatrickův 

model. V tomto procesu hledáme odpov ď na čty i klíčové otázky.127  

 Úroveň 1. Reakce – zjišťuje bezprost ední spokojenost, reakci 

účastníku na vzd lávání. Z reakcí získáváme zp tnou vazbu účastníků 

na obsah, použité metody, celkovou organizaci školení atd. Vytvo ení 

formulá e (dotazníku), ze kterého získáme co nejvíce informací, který 

je ale zárove  časov  nenáročný na vypln ní. 

 Úroveň 2. Hodnocení poznatk  – zjišťuje se míra spln ní 

očekávaných cílů vzd lávání. Hodnotí se poznatky, znalosti, 

dovednosti, které účastníci získali, nebo zlepšili a jaký vliv m lo 
                                                 
123 KOUBEK, J., 2001, s. 258 
124 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1ŘŇ 
125 KOUBEK, J., 2001, s. 259-260 
126 BELCOURT, M., WRIGHT, P., 1998, s. 181 
127 ARMSTRONG, M., 2007, s. 508 
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vzd lávání na zm nu jejich postoje. Oproti p edchozí úrovni  

je hodnocení poznatků složit jší a časov  náročn jší. 

 Úroveň 3. Hodnocení chování – zkoumá míru zm ny chování 

absolventa na pracovišti, dále zjišťuje, zda účastníci uplat ují 

osvojené znalosti dovednosti a postoje p i svém výkonu práce. 

„P edpokladem je, aby mohli účastníci v práci využít to, co se naučili 

a aby m li motivaci ke zm n  chování.“128   

 Úroveň 4. Hodnocení výsledk  – Poslední úrovní Kirkpatrickova 

modelu je nejdůležit jší a asi i nejsložit jší etapa hodnocení výsledků. 

Je velmi obtížná, jelikož není snadné na této úrovni prokázat p ínos 

vzd lávací akce.129 „Cílem je určit p idanou hodnotu programů 

vzd lávání a rozvoje, jak významn  p isp ly k zvýšení výkonu 

organizace oproti p edchozí úrovni.“130 

Ke zm nám u zam stnanců může dojít postupn  a nenápadn , nemusejí 

se vždy projevit okamžit  po ukončení vzd lávací akce.131  

Proto by m lo hodnocení vzd lávací akce zahrnovat nejen bezprost ední 

vyhodnocení programu po jeho skončení, „ale také zda podmínky ve firm  

umož ují p enos – transfer získaných znalostí a dovedností a zda se m ní 

chování zam stnanců v požadovaném sm ru“.132 

Rozlišujeme evaluaci formativní a sumativní. Formativní neboli 

průb žné hodnocení probíhá již v průb hu vzd lávání, zvyšuje motivaci 

vzd lávaných, dále hodnotí množství nabytých znalostí, kvalitu lektorů, 

komunikaci, účastníky, prost edí, pomáhá nám odhalit problémy v průb hu 

vzd lávací akce a umož uje nám tyto nedostatky napravit. K formativnímu 

hodnocení můžeme využít testy, dotazníky, pozorování či rozhovory. Oproti 

tomu hodnocení sumativní je celkové, probíhá na konci vzd lávací akce,  

                                                 
128 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 185-186 
129 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 185-186 
130 ARMSTRONG, M., 2007, s. 508 
131 KOUBEK, J., 2001, s. 260 
132 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 185 
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je tedy finální. Z tohoto důvodu ovliv uje až následující vzd lávací akci.  

K této evaluaci můžeme použít hlavn  testy, pozorování, dotazníky aj.133  

 

 

 

                                                 
133 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 184-185 
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PRůKTICKÁ ČÁST 

4 P edstavení společnosti Moravel a.s. 

Společnost Moravel a.s., se sídlem Sladkovského 6ř6/4Ň, Olomouc, 

vznikla dne 30. 4. 1992, jednorázov  transformací ze státního podniku Drobné 

zboží Olomouc na základ  privatizačního projektu podle zákona  

č. řŇ/ř1 Sb. Základní kapitál společnosti je ve výši 64 380 000 Kč.134 

Společnost je složena ze dvou velkoobchodních závodů, kdy jeden sídlí 

v Olomouci, druhý v Opav  a vlastní síť maloobchodních jednotek.135 

„Společnost zam stnává 1Ř1 zam stnanců“ (k 31. 12. 2014).136 

Hlavním p edm tem podnikání obchodní společnosti je velkoobchod  

a maloobchod, tedy koup  zboží za účelem jeho dalšího prodeje.  

Tato činnost p edstavuje ř1 % výnosů společnosti. Dále silniční motorová 

doprava Ědo ň,5 tě, montáž, opravy, revize a zkoušky elektrických za ízení, 

hostinská činnost, peka ství, cukrá ství a prodej kvasného lihu, konzumního 

lihu a lihovin.137 

Jak jsem již uvedla v kapitole 1.1, důležitou roli ve společnosti zastává  

i poslání a vize, ze které vychází strategie společnosti a tedy i strategie 

vzd lávání. Proto nyní poslání i vizi společnosti Moravel a.s. uvedu: 

     Poslání: Pomocí produkt , které organizace poskytuje.  

„Uspokojovat pot eby občanů a odb ratelů na trhu prodejem zboží 

Ěpapír, ŠKP, polygrafie, hračky, sportě.“138  

     Vize: „Udržet pozici firmy, jako jednoho z nejv tších dodavatelů 

v našem sortimentu na Morav  a rozší ení sít  maloobchodních 

prodejen.“139 

Strategické zam ení organizace na delší období je dále pokračovat  

v rozvoji podnikatelských aktivit. Snahou je rozší it síť vlastních prodejen, 

                                                 
134 Moravel a.s., Zakládací listiny 
135 Moravel a.s., Výroční zpráva Ň01ň – účetní záv rka 
136 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
137 Moravel a.s., Výpis z Obchodního rejst íku 
138 Moravel a.s., Zakládací listiny 
139 Moravel a.s., Zápis z valné hromady 2013 
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p edevším ve spádové oblasti obou velkoobchodů a i p es postupující krizi 

zajistit ziskové hospoda ení. Současn  realizovat úpravy maloobchodních sítí 

s cílem nabídnout zákazníkům v tší komfort p i nákupu. Z v tších akcí  

se p edpokládají rekonstrukce prodejen.140 

Investice do vzd lávání a rozvoje zam stnanců nejsou součástí strategie  

a budoucích plánů společnosti.  

 

4.1 Lidské zdroje a organizační struktura 

Společnost je d lena na ekonomický úsek Ěp edseda p edstavenstva, 

účetní, personalista/mzdová účetní, ekonomičtí referentiě, obchodní úsek 

Ěnákupčí a jejich asistentiě, prodejní úsek Ěvedoucí a prodejci  

na velkoobchod ě, maloobchod Ěmanažer/ka, vedoucí a zástupce prodejny, 

prodavačkyě a úsek technický Ěsklad, odd lení ITě. Ke konci roku 2014 

zam stnávala 1Ř1 zam stnanců.141 V tabulce blíže uvádím počet zam stnanců 

v jednotlivých odd leních.  

 

Tabulka č. 1: Rozmíst ní lidských zdrojů dle úseků142  

Rozmístění lidských zdrojů dle úseků 

Úsek Počet 
zaměstnancůVedení společnosti 6 

Ekonomický úsek 9 

Obchodní úsek 8 

Prodejní úsek 14 

Úsek maloobchodu 116 

Technický úsek 28 

CELKEM 181 

 

                                                 
140 Moravel a.s., Zápis z valné hromady 2014 
141 Moravel a.s., Personální útvar 
142 Moravel a.s., Personální útvar 
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Důležitá je pro společnost také organizační struktura, viz p íloha č. 1, 

která, jak uvádí Vochozka, Mulač a kolektiv, je mechanismem sloužícím  

ke koordinaci a ízení aktivit členů společnosti tak, aby společnost sm ovala 

k dosahování svých cílů.143 

 

4.2 P ístupy společnosti k otázkám vzd lávání a rozvoje 

Na úvod této kapitoly bych p edstavila personální odd lení společnosti, 

abych dále mohla objasnit p ístup společnosti k otázkám vzd lávání a rozvoje 

jejích zam stnanců. Organizace má vlastní personální a mzdové odd lení,  

kde zam stnává dv  pracovnice, spadající pod ekonomický úsek. Pracovní 

nápln  t chto zam stnanky  jsou tém  shodné z důvodu zástupu v dob  

nep ítomnosti. Jejich práce je rozd lena dle oblastí. Jedna zpracovává úsek 

Moravskoslezského kraje a druhá má na starost zam stnance kraje 

Olomouckého. Ob  zam stnankyn  zpracovávají ve svém sv eném úseku 

mzdy a zárove  zajišťují veškerou personální agendu spojenou s výb rem, 

nástupem a výstupem zam stnanců.144  

Systematickým vzd láváním zam stnanců v Moravel a.s. se tedy 

doposud nikdo nev noval. Dle vedení společnosti jsou zam stnanci „důležití, 

ale prost ednictvím mzdy p edstavují pro společnost náklad, stejn  jako výdaje 

za jejich vzd lávání jsou pro společnost také nákladová položka.  Zam stnanci 

by se m li vzd lávat také sami, aby dob e vykonávali svou práci, za kterou 

pobírají mzdu a byli zam stnatelní.“145  

Společnost se adí mezí organizace,146 které kladou vysoké nároky  

na získávání a výb r svých zam stnanců, vybírání jsou uchazeči, kte í mají 

požadované vzd lání a kvalifikaci, k p ípadnému vzd lávání formou školení  

je p istoupeno až v p ípad  zjišt ných mezer v odborných znalostech  

a snížení výkonnosti.147 

                                                 
143 VOCHOZKA, M., MULAČ P. a kol., Ň01Ň, s. 355 
144 Moravel a.s., Rozhovor s p edsedou p edstavenstva 
145 Moravel. a.s. Rozhovor s p edsedou p edstavenstva 
146 KOUBEK, J., 2001, s. 243 
147 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
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 Do roku Ň01ň zam stnanci absolvovali pouze vstupní školení BOZP/PO 

a školení k získání oprávn ní používat služební automobily a pracovníci skladu 

vysokozdvižné vozíky. V průb hu zam stnání byla dále pracovníkům 

poskytována odborná školení z důvodu zm n ve vn jším prost edí resp. 

v legislativ  a povinná pravidelná školení k prodloužení d íve zmín ných 

oprávn ní. Pro pracovníky v obchodním úseku, pod který spadají jak nákupčí, 

obchodníci, tak prodejci, bylo vzd lávání zajišťováno na žádost p ímého 

nad ízeného z důvodu poklesu výkonnosti daného pracovníka nebo na vlastní 

žádost a ve velmi omezené mí e, jednalo se jen o dvoudenní kurzy práce  

na PC.148 Ve shrnutí tedy vzd lávací pot eby vyplynuly ze zm ny legislativy, 

dodržení zákonných p edpisů, identifikoval je p ímý nad ízený  

nebo zam stnanec sám.  

Jak jsem již zmínila v kapitole 3.1, o veškerých výdajích společnosti,  

a tedy i t ch vztahujících se ke vzd lávání, rozhoduje p edseda 

p edstavenstva.149 Po schválení vzd lávací pot eby je pov en pracovník 

k zajišt ní daného kurzu. Zatímco školení týkající se oprávn ní používat 

služební automobil a vysokozdvižné vozíky zajišťuje pracovník technického 

úseku, ostatní vzd lávací kurzy společnosti, které jsou již zam eny na získání 

či prohloubení znalosti či dovednosti, zajišťuje pracovník personálního 

odd lení. Za pomocí IT techniky a p ístupu k internetu naplánuje vzd lávací 

aktivitu. Vyhledává z nabídky externích vzd lávacích institucí vhodný kurz, 

který obsahuje danou problematiku, probíhá v oblasti místa výkonu práce 

p íslušného zam stnance a vyhovuje termín i čas uskutečn ní.  

P i vzd lávání byly využívány metody p ednášky či seminá e, p i kurzu 

počítačů byl výklad dopln n praktickým názorným vyučováním. Cena kurzu, 

termín, místo školení, zvolený lektor a obsah vzd lávací akce byly vždy 

p edem známy.150 

Realizace tedy probíhá samotným vysláním pracovníka na školení, 

„personální útvar vždy písemn  informuje nad ízeného a daného zam stnance 

                                                 
148 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
149 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
150 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 



  41 

o míst  a čase konání, aby se nenaplánovala nap . dovolená a aby m l  

i nad ízený čas zajistit zástup chyb jícího zam stnance“.151 

Hodnocení jednotlivých kurzů vzd lávání ve společnosti Moravel a.s. 

probíhalo pouze formou rozhovoru pracovníka personálního útvaru a daného 

zam stnance ihned první pracovní den po jeho návratu ze vzd lávací akce. 

Hodnocení odpovídalo na otázky spíše zam stnancova dojmu než znalostí.152 

Níže p ikládám tabulku výdajů na vzd lávání zam stnanců 

v jednotlivých letech. Od roku Ň010, kdy společnost pocítila nejsiln jší pokles 

tržeb, došlo ke snížení o 78 %. 

 

Tabulka č. 2: P ehled školících dní vzd lávání a rozvoj zam stnanců153 

Účet 518040 - Výdaje na výchovu 

Rok Částka 

2010 124 611 Kč 

2011   49 009 Kč 

2012   26 458 Kč 

2013   30 783 Kč 

2014   26 575 Kč 

Celkem 267 436 Kč 

 

V následující podkapitole se budu v novat vzd lávání, které zajišťovala 

vzd lávací agentura za finanční podpory z fondu Evropské unie.  

 

                                                 
151 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
152 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
153 Moravel a.s., Výpis z účetnictví – účet 51Ř040 
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4.3 Vzd lávací akce od společnosti Neuron consulting, s.r.o. 

P evážná část zam stnanců Moravel a.s. již ve společnosti pracuje více 

než 15 let. Úrove  zam stnanců, jejich znalosti, dovednosti  

a kvalifikace se nezvýší sama p ijetím nových zam stnanců. V dob   

od vzniku Moravel a.s. došlo k rozvoji technologie, zm nám postupů, zvýšila 

se konkurence, otev ely se zahraniční trhy a zm nil se zákazník  

i jeho požadavky. Z tohoto důvodu společnost v  roce 2013 oslovila společnost 

Neuron consulting, s.r.o., která zpracovala projekt a podala žádost ú adu práce 

o úhradu nákladu zabezpečení vzd lávací aktivity zam stnanců z Operačního 

programu lidské zdroje a zam stnanost na vzd lávání svých pracovníků.154 

 

4.3.1 Identifikace vzdělávacích potřeb 

Společnost Neuron consulting, s.r.o. identifikovala vzd lávací pot eby 

dotazníkovou formou.155 

Jednalo se o tyto níže popsané vzd lávací aktivity: 

 PC dovednosti 

 Jazykové dovednosti/Angličtina 

 Akreditovaný vzd lávací program Obchodní zástupce 

 Akreditovaný vzd lávací program Personalista/Personalistka 

 Analýza trhu nákupu156 

Vzd lávací aktivity m ly za cíl rozší it profesní vzd lávání zam stnanců 

p evážn  v kategorii 43-52 let, s důrazem na rozší ení a prohloubení odborného 

vzd lání. Společnost tyto aktivity vybrala vzhledem ke stále rostoucím novým 

trendům a zvyšujícím se pot ebám společnosti, z důvodu pot eb zvýšení úrovn  

vzd lání pracovníku v oblasti PC a jazykových dovedností, dále prodeje  

                                                 
154 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
155 Moravel a.s, Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
156 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
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a nákupu. V IT systémech pot ebuje aktivní orientaci, která začíná být velmi 

pozadu oproti zmín ným rostoucím trendům.157 

 

4.3.2 Plán vzdělávání 

Vzd lávací plány byly dle Neuron consulting, s.r.o. určeny k profesnímu 

zam ení na rozší ení, prohloubení a udržení kvalifikace stávajících 

zam stnanců. Jednalo se o prakticky zam ené programy. Důraz byl kladen  

na propojení teorie s praxí. Součástí vzd lávacího programu byly zvoleny 

metody praktické ukázky, cvičení a diskuze k daným tématům. Plán vzd lávací 

akce obsahoval počet zam stnanců, rozsah jednotlivých školení a vyčíslení 

ceny jednotlivých vzd lávacích aktivit.158 

 

Tabulka č. 3: Vzd lávací aktivity od společnosti Neuron consulting, s.r.o.159 

Vzdělávací aktivita 
Počet 

zaměstnanců 
Počet hodin  Náklady  

PC dovednosti 10 96 hodin 260 000 Kč 

Jazykové dovednosti / 

Angličtina 
1 96 hodin 33 000 Kč 

Akreditovaný vzdělávací 
program Obchodní 

zástupce 

5 100 hodin 127 270 Kč 

Akreditovaný vzdělávací 
program Personalistka 

1 128 hodin 32 000 Kč 

Analýza trhu nákupu 6 16 hodin 46 740 Kč 

Celkem 23 436 hodin 499 010 Kč 

                                                 
157 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
158 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
159 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
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4.3.3 Realizace vzdělávání 

Podepsáním smlouvy p evzala vzd lávací instituce veškerou 

odpov dnost za organizační zajišt ní celé akce, tzn., byla zodpov dná  

za výb r kvalifikovaných lektorů, uzav ení smluv a zajišt ní plateb za jimi 

realizované kurzy, sestavení harmonogramu, p ípravu studijních materiálů  

a informovanost účastníků. V neposlední ad  musela zajistit prostory  

a vybavení pro vzd lávací a rozvojové aktivity, které byly realizovány mimo 

pracovišt , a prost edky didaktické techniky Ěnotebooky, na kterých probíhal 

kurz rozvoje PC dovedností v míst  výkonu práce, tj. v sídle společnosti 

v Olomouci).160 

 

4.3.4 Hodnocení vzdělávání 

Ov ení způsobu získaných dovedností a znalostí vzd lávacích programů 

bylo společností navrženo záv rečným testem vždy k danému programu 

vzd lávání.161 Ovšem, jak jsem se dozv d la z rozhovoru se zam stnankyní 

personálního odd lení společnosti, „hodnocení nebylo realizováno, neboť  

na základ  skutečnosti, že veškeré náklady byly hrazeny z dotací, nebyl z naší 

strany požadavek hodnocení uskutečnit“.162 Z tohoto důvodu personální 

odd lení nemá k dispozici výsledky hodnocení vzd lávání a rozvoje tohoto 

projektu. 163 

Vzd lávání a rozvoj zam stnanců v tomto rozsahu byl pouze 

jednorázovou aktivitou založenou na možnosti dotačního programu. 

V současnosti se společnost navrátila zp t k p ístupu ke vzd lávání popsanému 

v kapitole ň.Ň, který budu analyzovat a na základ  identifikovaných nedostatků 

navrhnu optimalizaci systému vzd lávání a rozvoje. 

 

 

                                                 
160 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
161 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
162 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
163 Moravel a.s., „Vzd lávejte se pro růst v Olomouckém kraji!“ 
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5 Identifikace nedostatk  a návrh optimalizace systému 

vzd lávání a rozvoje 

Nyní se dostávám do hlavní oblasti své práce, tedy k identifikaci 

nedostatků za pomocí analýzy jednotlivých etap systematického vzd lávání  

a dále návrhu jejich optimalizace. 

Jak jsem již d íve zmínila, z rozhovoru s vedením společnosti jsem 

zjistila, že pohlíží na zam stnance a jejich vzd lávání jako na náklad, nikoliv 

jako na aktivum a investici.164 Vzd lání a rozvoj zam stnanců není součástí 

strategie společnosti a od roku 2010, kdy společnost postihla finanční krize,  

a zisky se začaly snižovat, se vynaložené finanční prost edky, jak dokládá 

tabulka č. 2, na vzd lávání snížily o 78 %.165 P edseda p edstavenstva 

schvaluje vzd lávací aktivity navržené p íslušnými zam stnanci,  

sám ale neiniciuje k vytvo ení programu vzd lávání.166 Ve společnosti také 

chybí zam stnanec, který by byl odpov dný za vzd lávání a rozvoj 

zam stnanců. Aby mohlo být ve společnosti Moravel a.s. realizováno 

systematické vzd lávání a rozvoj zam stnanců, bylo důležité, aby se p edseda 

p edstavenstva ztotožnil s myšlenkou, že peníze na vzd lávání a rozvoj 

zam stnanců se stávají pro společnost tou nejlepší investicí, důležitou  

pro perspektivu výkonnosti společnosti,167 a začal na zam stnance pohlížet 

jako na aktivum, nikoliv jako na náklad.168 Zm na jeho pohledu  

na zam stnance nastala v roce 2014 a 2015, čili v letech následujících  

po ukončení vzd lávání společností Neuron consulting, s.r.o., kdy se po dvou 

ztrátových letech dostala společnost op t do kladného hospodá ského výsledku 

a jedinou p íčinu již nespat oval pouze v odezv  trhu, ale zjistil, že tento efekt 

byl způsobem vyšší kompetencí jeho zam stnanců díky vzd lávání. Pro úsp ch 

vzd lávání doporučuji, aby p edseda p edstavenstva pov il pracovníka 

vzd lávání, který doposud chybí, a který bude mít odpov dnost za p ípravu  

a realizaci školení, bude s ním a jednotlivými vedoucími v úzké spolupráci, 

                                                 
164 Moravel a.s., Rozhovor s p edsedou p edstavenstva 
165 Moravel a.s., Výpis z účetnictví – účet 51Ř040 
166 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
167 KLEIBL, J., DVO ÁKOVÁ, Z., ŠUBRT B., Ň001, s. 55 
168 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A., Ň007, s. Ň0 
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dále bude v kontaktu se vzd lávacími institucemi, bude vypracovávat rozpočet 

vzd lávacích akcí a p edkládat zpracované záv rečné zprávy o jejich 

efektivnosti.169 

Po stanovení pracovníka vzd lávání bude jeho prvo adým úkolem 

vytvo it systém vzd lávání, aby bylo vzd lávání efektivní a nebylo  

jen jednorázovou krátkodobou aktivitou. Identifikovat pot eby, vytvo it plán 

vzd lávání, p edložit ke schválení vedení společnosti. Poté zabezpečit  

jeho realizaci a na záv r vzd lávání provést vyhodnocení.  

 

5.1 Fáze identifikace pot eb 

Stávající identifikace vzd lávacích pot eb ve společnosti Moravel a.s. 

probíhá n kolika způsoby. „P ímý nad ízený identifikuje vzd lávací pot ebu 

z důvodu nedostatečných znalostí či dovedností pod ízených na základ  

poklesu výkonnosti zam stnanců, dále často dochází ke zm n  legislativy, 

zákonné povinnosti, ale je také možnost, aby si zam stnanec sám požádal  

o školení, když si uv domuje svou mezeru ve vzd lání.“170 V roce 2013  

pro projekt vzd lávání společností Neuron consulting, s.r.o. byly pot eby 

identifikovány pouze na základ  rozhovoru mezi zástupcem vzd lávací 

instituce a vedením společnosti. 171 

Lze íci, že p ístup Moravel a.s. ke vzd lávání je v současnosti reaktivní, 

ke vzd lání se p istupuje až v p ípad  poklesu výkonnosti a eší tedy aktuální 

problém. Navrhuji proto, aby se stal p ístup společnosti proaktivní, tzn.,  

aby byly pot eby analyzovány dop edu, s dostatečným p edstihem pomocí 

p edpokladu technického vývoje či personálních zm n, a aby ne ešily  

jen vzniklý problém, ale vycházely z firemní strategie a společnost  

se tak vyhnula p ípadnému poklesu ve výkonnosti, kde by byla p íčinou 

absence vzd lávání.172 P i využití proaktivního p ístupu navrhuji k identifikaci 

vzd lávacích pot eb použít kompetenční p ístup ke vzd lávání a rozvoji 

                                                 
169 BLÁHA, J. a kol., 2005, s. 186-187 
170 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
171 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
172 BUCKLEY, R., CAPLE, J., 2004, s. 33 
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lidských zdrojů v organizaci. To zahrnuje zjišt ní pot ebných kompetencí, 

které p ímo nebo nep ímo souvisejí s pracovním výkonem a vypracování 

chyb jícího kompetenčního modelu, s jehož pomocí se identifikují vzd lávací 

pot eby zam stnanců.173 Důvodem mého doporučení je nejen skutečnost,  

že je dle Vetešky a Tureckiové považován za „nejprogresivn jší systém 

Ěnástroj a způsobě personální práce v organizacích“,174 ale také fakt,  

že ho můžeme použít rovn ž v dalších personálních činnostech,  

nap . p i získávání a výb ru zam stnanců, na který společnost klade vysoké 

nároky,175 dále p i jejich hodnocení a v neposlední ad  odm ování.176 

P i rozhodování, jaký typ kompetenčního modelu využít, tedy zda model 

úst edních kompetencí, specifický kompetenční model či generický, bych 

doporučila využít specifický kompetenční model, kde je výstupem popis 

žádoucího chování zam stnance na určité pozici.177 P i rozhodování  

o zvolení samotného p ístupu k tvorb  kompetenčního modelu, čili zda zvolit 

preskriptivní, kombinovaný nebo p ístup šitý na míru. S ohledem na vedení 

společnosti, výši vynaložených nákladů a času na vzd lávání, doporučuji 

model preskriptivní neboli „vypůjčený“,178 znamená jak úsporu času,  

tak financí. Jak bylo již d íve ečeno, kompetenční p ístup ke vzd lávání  

a rozvoji zam stnanců p edstavuje p edevším práci s dokumenty.179  

Jako základní zdroj p i jeho tvorb  mohou sloužit celopodnikové údaje, údaje  

o pracovním míst  tedy pracovní nápln  daných pracovníků a údaje  

o samotném zam stnanci.180 Jako inspirace p i identifikaci kompetencí může 

posloužit také národní soustava povolání, kde jsou popisy práce jednotlivých 

pozic a je p ístupná ve ejnosti prost ednictvím internetových stránek 

www.nsp.cz. Vzhledem ke skutečnosti, že n které dokumenty týkající  

se popisů pracovních pozic zam stnanců jsou zastaralé, pracovní nápln  jsou  

u n kterých pozic ve společnosti beze zm ny po dobu i deseti let a nejsou 

                                                 
173 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. Ň6 
174 VETEŠKA, J., TURECKIOVÁ, M., 2008, s. 85 
175 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
176 VETEŠKA, J., TURECKIOVÁ, M., Ň00Ř, s. Ř5 
177 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. 61 
178 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., Ň004, s. 6ň 
179 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R., 2004, s. 44 
180 KOUBEK, J., 2001, s. 247 
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k dispozici údaje o jednotlivých zam stnancích,181 navrhuji p i tvorb  

kompetenčního modelu ve společnosti Moravel a.s. využít nejen práci 

s dokumenty, ale také kvalitativního výzkumu, tedy zjišt ní informací  

o možných vzd lávacích pot ebách rozhovorem s daným zam stnancem,  

jeho nad ízeným, pod ízeným, kolegou či klientem.182 

Vytvo ením funkčního kompetenčního modelu bude možno  

ve společnosti porovnat aktuální soubor znalostí, schopností, dovedností  

a výkonností s požadovanými, a určit ty, které jsou ovlivnitelné 

vzd láváním.183 Na základ  t chto informací pak vzd lávání naplánovat, 

realizovat a vyhodnotit. 

 

5.2 Fáze plánování vzd lávání 

Po cyklu identifikace následuje druhá fáze, kdy se plánují samotné 

vzd lávací akce, vymezují oblasti zam ení vzd lávání, stanovují počty  

a kategorie zam stnanců, kterých se vzd lávání týká, dále metody  

a prost edky vzd lávání a časový harmonogram.184 

Koubek konkrétn  stanovil, které otázky si má firma klást ve fázi 

plánování vzd lávání. Jedná se o: Jaké vzd lávání má být zabezpečeno? 

Komu? Jakým způsobem? Kým? Kde? Kdy? Za jakou cenu, s jakými náklady? 

Jak se budou hodnotit výsledky vzd lávání a účinnost jednotlivých 

vzd lávacích programů?185  Na v tšinu otázek společnost p i plánování 

jednorázových vzd lávacích akcí odpov di znala. Byla identifikována 

vzd lávací pot eba konkrétního zam stnance, vybrána externí vzd lávací 

instituce, od které byly dále získány informace o lektorovi jeho zkušenostech  

a metodách, míst  a čase konání a v neposlední ad  byla vždy p edem určena  

i pevná cena za vzd lávání.186 S ohledem na výše zmín ný zdroj doporučuji, 

aby do celkových nákladů za vzd lávání byly zahrnuty také cestovní výdaje 

                                                 
181 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
182 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1ŇŇ 
183 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11Ř 
184 KOUBEK, J., 2001, s. 249 
185 KOUBEK, J., 2001, s. 250 
186 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
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účastníků vzd lávání a náklady spojené se zástupem v dob  jeho nep ítomnosti 

na pracovišti, které byly doposud ve vyčíslování nákladů opomíjeny. Zárove  

navrhuji již v této fázi plánování rozhodnout o způsobu vyhodnocení 

vzd lávání, aby m la společnost k dispozici informace, zda vzd lávací akce 

splnila očekávaný výsledek a zvolená externí instituce požadavky. Tyto 

informace využijeme p i rozhodování o zabezpečení p íští vzd lávací akce. 

Etapa plánování vzd lávání ve společnosti se také neopírá o žádný 

existující vzd lávací plán zam stnanců, který by p ehledn  zobrazoval všechny 

vzd lávací aktivity firmy pro konkrétní zam stnance a na základ  kterého  

by mohlo dojít k realizaci systematického vzd lávání. Plán vzd lávání, který 

byl vytvo en společností Neuron consulting, s.r.o., organizace využila  

na omezené období od února do zá í roku Ň01ň. V současné dob   

je ve společnosti Moravel a.s. vzd lávání p edem naplánováno pouze  

pro školení zajišťující dodržování zákonných p edpisů. Ostatní vzd lávání 

pracovníků organizace je založeno na reaktivním p ístupu, které eší 

jednorázovými vzd lávacími aktivitami.187  

Doporučuji společnosti na základ  vytvo eného kompetenčního modelu 

jednotlivých zam stnanců a jejich identifikovaných vzd lávacích pot eb 

z p edešlé fáze systematického vzd lávání vypracovat určeným manažerem 

plán vzd lávání a rozvoje, který zcela chybí, a jenž bude zahrnovat p ehled 

všech vzd lávacích aktivit, které mají být realizovány v určitém časovém 

úseku,188 a zárove  bude obsahovat odpov di na výše zmín né otázky,  

které by si dle Koubka firmy p i plánování vzd lávání m ly klást.189  

Zejména poslední dv  oblasti jsou pro společnost jednou 

z nejpodstatn jších a p itom nebyly p i jednorázových vzd lávacích akcích 

zcela zodpov zeny. Jedná se o oblast určení způsobu vyhodnocení vzd lávací 

akce, která poskytne odpov ď na důležitou otázku, zda byly spln ny očekávané 

cíle a v neposlední ad  vyčíslení nákladů na vzd lávání.190 

                                                 
187 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
188 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 11Ň 
189 KOUBEK, J., 2001, s. 250 
190 Moravel a.s., Rozhovor s p edsedou p edstavenstva 
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5.3 Fáze realizace vzd lávání 

T etí fází systematického vzd lávání ve společnosti je již samotná 

realizace vzd lávací akce. Jak společnost Neuron consulting, s.r.o,  

tak Moravel a.s. znaly p edem cenu kurzu, termín, místo školení, obsah 

vzd lávací akce i lektora. Jak jsem již d íve zmi ovala, z rozhovoru 

s personálním odd lením vyplynulo, že p i školení zam stnanců využívají 

„p evážn  metody p ednášky a seminá e“.191 Vzhledem k této skutečnosti,  

kdy jsou využívány jen tyto zmín né dv  metody, navrhuji kombinovat  

i dalších, které jsem uvedla v kapitole 3.2. 

Dále bych s ohledem na skutečnost využívání pouze prezenční výuky 

navrhla kombinaci prezenční a distanční, tedy kombinovanou formu,192  

kdy by m li zam stnanci na sdíleném uložišti veškeré materiály z prob hlých  

a aktuálních vzd lávacích akcí stále k dispozici, mohli by své znalosti  

a dovednosti nejen více rozši ovat, ale také se k n mu v p ípad  pot eby vracet. 

Nahlédnout na sdílené uložišt  by mohli všichni zam stnanci společnosti, tedy 

i ti, kte í nebyli účastni prezenční formy, ale mají zájem rozši ovat své znalosti. 

Jako nejdůležit jší z celé realizace vzd lávací akce považuji 

monitorování jednotlivých částí vzd lávání, provád t vyhodnocení, zda bylo 

dosaženo vytčených cílů a vzd lávání splnilo požadované výsledky.193 Z tohoto 

důvodu doporučuji, k tomu aby se neopomenula žádná z činností a p edešlo  

se improvizací využít časový a místní plán nebo Ganttův diagram,  

které umož ují sledovat jednotlivé bloky vzd lávání194  a zárove  v průb hu 

vzd lávání jednotlivé části kurzu monitorovat. Aby byl dodržen celý plán  

a rozpočet vzd lávací akce. 

 

                                                 
191 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
192 TURECKIOVÁ, M., 2004, s. 103 
193 ARMSTRONG, M., 2007, s. 507 
194 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 175 
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5.4 Hodnocení vzd lávání 

Po samotné realizaci vzd lávací akce následuje poslední fáze 

systematického p ístupu vyhodnocení celého procesu, ov ení dosažených 

znalostí, dovedností a účinnosti celého programu vzd lávání.  

Společnost nemá k dispozici žádné údaje o vyhodnocení uskutečn ných 

vzd lávacích akcí. Vyhodnocení programu vzd lávání, které bylo realizováno 

Neuron consulting, s.r.o. nebylo organizací Moravel a.s. požadováno a tudíž 

zrealizováno. Dovoluji si upozornit, že společnost navrhla ov ení způsobu 

získaných dovedností a znalostí vzd lávacích programů pouze záv rečným 

testem vždy k danému programu vzd lávání. Ovšem akreditované programy 

Obchodní zástupce a Personalista byly zam eny na rozvoj schopností  

jako nap . komunikace, negociace či prodejních dovedností, a tudíž  

by záv rečný test k ov ení získaných znalostí a dovedností nebyl vhodným 

smysluplným vyhodnocením. 

Na ostatních školeních, která byla zajišťována externími vzd lávacími 

firmami, bylo hodnocení pouze sumativní, kdy na záv r akce byly účastníkům 

p edány k vypln ní evaluační dotazníky, které vyhodnocovaly lektora, 

organizační zajišt ní a obsah školení, a které tak p edstavovaly zp tnou vazbu 

výhradn  pro po ádající instituci. Nezam ovaly se na hodnocení získaných 

znalostí, schopností či dovednosti. Hodnocení formou rozhovoru mezi 

pracovníkem personálního útvaru a daného zam stnance, které probíhalo ihned 

následující pracovní den po absolvování školení, odpovídalo spíše a otázky 

zam stnancova dojmu než znalostí. 195 P itom jak uvádí Hroník, hodnocení 

vzd lávání, tedy zp tná vazba o jeho efektivit  je podstatnou součástí celého 

systému vzd lávání.196 Navrhuji použít evaluaci jak formativní, tak sumativní. 

Formativní b hem vzd lávací akce, čímž se zvýší motivaci vzd lávaných 

pracovníků, průb žn  vyhodnotí množství a kvalitu osvojených znalostí, odhalí 

kvalitu lektorů, prost edí a v p ípad  zjišt ných nedostatků umožní společnosti 

nápravu. K formativní evaluaci doporučuji metodu rozhovor, pozorování  

                                                 
195 Moravel a.s., Rozhovor s vedoucí personálního a mzdového odd lení 
196 HRONÍK, F., 2007, s. 176 
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či znalostí test.197 Dále na konci vzd lávací akce navrhuji finální sumativní 

hodnocení, které poskytne odpov ď na otázky jejího p ínosu.198 

K sumativnímu hodnocení vzd lávací akce doporučuji použít jeden 

z nejznám jších a nejpoužívan jších model Kirkpatrickův, který jsem popsala 

v kapitole 2.6, a který komplexn  hodnotí celkový p ínos akce vzd lávání.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
197 PETTY dle BARTO KOVÉ, H., 2010, s. 184 
198 BARTO KOVÁ, H., Ň010, s. 1Ř5 
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Záv r 

Bakalá ská práce byla v nována oblasti vzd lávání a rozvoje 

zam stnanců.  Jako cíl jsem si zvolila popsat, analyzovat a zhodnotit používaný 

postup vzd lávání a rozvoje zam stnanců ve společnosti Moravel a.s.  

a na základ  získaných poznatků nabídnout p ípadná doporučení a zlepšení. 

 Vedení společnosti si po p edchozí zkušenosti s rozsáhlejším 

vzd láváním, které bylo financováno ze zdrojů Evropské unie od společnosti 

Neuron consulting, s.r.o., začalo uv domovat jeho důležitost a vliv jeho efektu 

na prosp ch společnosti a její hospodá ský výsledek. 

V rámci bakalá ské práce jsem k dosažení cíle použila odbornou 

literaturu, ve ejn  dostupné údaje o jmenované společnosti, dále poskytnuté 

interní materiály a rozhovory.  

V první části bakalá ské práce jsem teoreticky popsala danou 

problematiku, význam lidských zdrojů v organizaci, jejich vzd lávání  

a rozvoj a dále jsem objasnila jednotlivé fáze systematického vzd lávání 

pracovníků v organizaci. Následn  jsem p edstavila společnost Moravel a.s., 

popsala jsem organizační strukturu, rozmíst ní lidských zdrojů podle 

jednotlivých pracovních úseků a p ístupy společnosti k otázkám rozvoje  

a vzd lávání. Posléze jsem učinila analýzu vzd lávání zam stnanců  

ve společnosti Moravel a.s., na jejímž základ  jsem identifikovala nedostatky  

a v záv rečné části bakalá ské navrhla doporučení vedoucí k optimalizaci. 

Jsem p esv dčena, že po implementaci optimalizací ve společnosti a využívání 

systematického vzd lávání, bude dosaženo kýženého efektu, který se projeví 

nejen ve zvýšené výkonnosti zam stnanců, vedoucí ke zlepšení 

konkurenceschopnosti, ale také v jejich spokojenosti a využívání nabitých 

dovedností a znalostí p i výkonu práce.  

Domnívám se, že jsem vytyčených cílů, v plné mí e dosáhla.  
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ANOTACE 

Cílem mé bakalá ské práce je analyzovat současný proces vzd lávání  

a rozvoje pracovníků v organizaci a navrhnout doporučení a vhodná opat ení 

ke zlepšení systému vzd lávání a rozvoje. Nejprve jsem se zam ila  

na nastudování literatury, poukázala jsem na význam vzd lávání a rozvoje 

zam stnanců, popsala teoretické poznatky, systematické vzd lávání a jeho 

jednotlivé fáze. Následn  jsem p edstavila společnost a analyzovala poskytnuté 

dokumenty. Na záv r pomocí porovnání teorie a praxe jsem navrhla 

doporučení. 

 

Klíčová slova: systematické vzd lávání, identifikace vzd lávacích pot eb, 

plánování vzd lávání, realizace vzd lávání, hodnocení vzd lávání 

 

 

ANNOTATION 

The aim of this bachelor thesis is to analyze the current  system  

of  education and development in organization and propose recommendations 

and appropriate measures to improve training and development systems  

of education. The first part of our bachelor thesis focuses on theoretical issues, 

systematic education and its different stages.  We deal with the importance  

of training and development. The practical part analyses documents about 

further education in a chosen company. Finally, the theory and practice are 

compared and an improvement is suggested. 

 

Key words: systematic education, identification of training needs, planning of 

education, implementation of education, evaluation of education 
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P íloha č. 1: Organizační schéma199 
 

 

 

 

                                                 
199 Moravel a.s., Personální útvar 
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P íloha č. 2: Rozhovor s personálním odd lením ze dne 10. února 2015 

 

1. Kolik zam stnanců společnost zam stnává k 31. 12. 2014? 

2. Má společnost k dispozici organizační schéma. 

3. Má společnost Moravel a.s. vypracován systém vzd lávání zam stnanců? 

4. Jakým způsobem se ve Vaší společnosti rozhoduje o vzd lávání? 

5. Jaké nástroje využíváte k identifikaci vzd lávacích pot eb? 

6. Takže k identifikaci vzd lávacích pot eb nevyužíváte n jaké informace ze 

společnosti, nap . informace o organizaci a její strategii, popisy pracovních 

pozic zam stnanců, zda spl uji kvalifikační požadavky nebo n jaké 

hodnotící rozhovory se zam stnanci? 

7. Jaká jsou kritéria pro výb r vhodného vzd lávacího za ízení? 

8. Opomn li jste zmínit lektora. Není pro Vás výb r lektora důležitým 

kritériem? 

9. Jaké volíte metody? 

10. Když máte tedy zajišt n kurz, jakým způsobem probíhá realizace.  

11. O výdajích na vzd lávání všech zam stnanců tedy rozhoduje p edseda 

p edstavenstva osobn ? 

12. Stalo se již n kdy, že by p edseda p edstavenstva neschválil zam stnanci 

vzd lávání? 

13. Jakým způsobem získáte zp tnou vazbu o prob hlém školení, máte 

k dispozici n jaké vyhodnocení? 

14. Kolik finančních prost edků se vynaložilo v letech 2010 – 2014  

do vzd lávání zam stnanců. 

15. Myslíte si, že je takový způsob vzd lávání v Moravel a.s. dostačující? 

16. Jakým způsobem byla vybrána tato vzd lávací agentura Neuron 

Consulting, s.r.o.? 

17. Jakým způsobem identifikovala firma Neuron Consulting, s.r.o. vzd lávací 

pot eby? 

18. Jakým způsobem prob hla realizace vzd lávání? 

19. Jakým způsobem prob hla evaluace tedy hodnocení vzd lávání,  

které tato společnost zajišťovala? 

20. Nemáte ani informace, zda se zam stnanci n co naučili? 
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21. Jak vidíte oblast vzd lávání a rozvoje zam stnanců společnosti 

v následujících letech? 
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P íloha č. 3: Rozhovor s p edsedou p edstavenstva ze dne 10. února 2015 
 

1. Máte ve společnosti personální odd lení? 

2. Kolik má toto odd lení zam stnanců? 

3. Zam stnanci personálního odd lení zajišťují systém vzd lávání ve 

společnosti? 

4. Jakým způsobem je tedy u Vašich zam stnanců zajišt no vzd lávání? 

5. Považujete své zam stnance za aktivum a jejich p ípadné vzd lávání za 

investici? 

6. Jaký máte názor na vzd lávání, které bylo uskutečn no prost ednictvím 

společnosti Neuron consulting, s.r.o.? 

7. V p ípad  návrhu systematického vzd lávání, které by zvýšilo 

konkurenceschopnost společnosti a zvýšilo zisk jste ochoten tento systém 

podpo it? 
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