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Úvod 
 

Vzd�lávání manažer� ve st�edn� velké spole�nosti jsem si jako téma své 

diplomové práce vybral z n�kolika d�vod�. P�edevším proto, že v oblasti lidských 

zdroj� pracuji na r�zných pozicích již sedmým rokem. Dalším d�vodem je fakt, že 

vzd�lávání, a obzvlášt� vzd�lávání manažer�, se intenzivn� v�nuji již t�etím rokem. 

Tato práce voln� navazuje na moji bakalá�skou práci, kde jsem se v�noval 

personálnímu �ízení po fúzi regionálních spole�ností v jednu silnou spole�nost 

s celorepublikovou p�sobností.  

Na realizaci strategie vzd�lávání jsem se osobn� podílel a podílím. Cíle této 

diplomové práce se dají rozd�lit do dvou kategorií: 

1) teoretické cíle 

2) praktické cíle 

1) V teoretické �ásti za pomoci odborné literatury, se pokusím �tená�i p�iblížit 

oblast �ízení lidských zdroj� v obecné rovin�. S ohledem na vybrané téma se 

podrobn�ji budu zabývat podnikovým vzd�láváním. V kapitole nazvané „podnikové 

vzd�lávání“ vysv�tlím, jakým zp�sobem se identifikují a analyzují pot�eby vzd�lávání, 

jak probíhá jeho plánování. Stru�n� shrnu to, jak by m�la probíhat samotná realizace  

a zakon�ím ji vyhodnocováním vzd�lávání. Posledním teoretickým cílem je shrnutí 

pr�b�hu vyhodnocení realizovaného vzd�lávání. 

 2) V praktické �ásti jsou cíle dány hypotézami, které jsem si stanovil p�ed 

realizací projektu nazvaného „manažerská akademie“: 

Vzhledem ke skute�nosti, že v�tšina manažer� se v pr�b�hu let do vedoucích 

pozic propracovala tím, že byli nejlepšími pracovníky ve svých týmech, tak mnozí 

z nich nemají bu� žádné, nebo jen minimální zkušenosti s vedením lidí. Z tohoto 

d�vodu p�edpokládám, že Manažerská akademie napom�že manažer�m k osvojení 

m�kkých dovedností a jejich následné využívání v praxi. 

Existuje mnoho d�vod�, pro� ve spole�nostech nastává fluktuace. Naopak jedním 

z d�vod� pro� ve spole�nosti z�stat je d�v�ra mezi manažerem a jeho pod�ízeným, 

spojená s kvalitami manažera. V��ím, že v�domosti, které jednotliví manaže�i získají 

ú�astí v Manažerské akademii, napom�žou ke stabilizaci pracovních tým�. 

Spole�nost vznikla po fúzi z malých regionálních spole�ností. Zam�stnanci 

obecn� cítí ned�v�ru k nov� vzniklé Spole�nosti a jeden z nástroj�, jak lidem ukázat, že 
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si je spole�nost váží, je nabídnout jim vzd�lávání. V��ím, že Manažerská akademie 

bude nástrojem k posílení loajality a vztahu ke Spole�nosti. 

Zp�sob komunikace v nov� vzniklé Spole�nosti fungoval v�tšinou 

prost�ednictvím e-mailu nebo telefonu. Osobní kontakt je minimální. Mnozí manaže�i 

osobn� neznají své kolegy z jiných region�. Myslím si, že Manažerská akademie 

napom�že ke sblížení a tím i ke zlepšení komunikace jak nap�í� regiony v rámci jedné 

profese, tak nap�í� profesním spektrem. 

V první kapitole se stru�n� v�nuji svému pohledu na problematiku, kterou jsem 

si vybral pro svoji diplomovou práci. Ten vychází z mé dosavadní profesionální praxe 

nabyté ve spole�nostech, ve kterých jsem až doposud pracoval, a z nes�etných školení 

s personální tématikou 

Ve druhé kapitole se v�nuji teorii, která se p�edevším zabývá podnikovým 

vzd�láváním a vzd�láváním manažer� ve spole�nosti. Stru�n� zde uvádím 

charakteristiky st�edn� velké spole�nosti a definici manažera. Vzhledem k rozsáhlosti 

p�edm�tu nejsou v kapitole zmi�ovány r�zné možnosti p�ístup� k �ešení problematiky. 

Kapitola je zam��ena sm�rem k reálné praxi v rámci projektu Manažerské akademie, 

který byl dle této teorie realizován ve Spole�nosti. Pro vznik této kapitoly jsem použil 

metodu komparace teoretických p�ístup� personalistiky ke vzd�lávání. 

T�etí kapitola je zam��ena na popis Spole�nosti. Je zde uvedena krátká 

charakteristika Spole�nosti a graficky je znázorn�na organiza�ní struktura. V kapitole se 

dále v�nuji pot�ebám vzd�lávání Spole�nosti a zvláštnostmi, které systém vzd�lávání 

determinují. K této �ásti práce náleží popisy vybraných pracovních míst, které 

podmi�ují vzd�lávání ve spole�nosti (p�íloha �. 3).  

Ve �tvrté kapitole se v�nuji popisu realizace naplánovaného vzd�lávání 

nazvaného Manažerská akademie. V úvodu kapitoly se vracím ke shrnutí hypotéz  

a objasn�ní pojmu manažerská akademie. Dále popisuji všechny kroky, které vedly až 

k realizaci samotného projektu. Nejvíce prostoru v�nuji interpretaci výsledk� 

jednotlivých vzd�lávacích seminá��. Na záv�r kapitoly krátce shrnuji celý projekt. 

V kapitole jsou použity metody dotazníku a rozhovoru. 

Souvislost mé diplomové práce s tématem sociální pedagogiky spat�uji 

p�edevším v oblasti komunikace. Ze zkušeností vím, že se zam�stnanec nestane 

kvalitním manažerem tak, že absolvuje školení v m�kkých dovednostech, ale musí mít 

také osobnostní p�edpoklady. Nezbytnou podmínkou pro to, aby se manažer stal 

kvalitním manažerem je tedy „um�ní“ správn� komunikovat. Je evidentní, že dnešní 
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sv�t a jeho požadavky nutí zam�stnavatele, a to obzvláš� v soukromé sfé�e, jít do stále 

v�tšího rizika a objevovat nové cesty k dosažení cíle. Týká se to jak nákupu nových 

technologií, tak p�edevším nutností zm�n chování ve spole�nosti. Podporu v realizaci 

zm�n, jejich objasn�ní a vysv�tlení r�zným skupinám zam�stnanc�, a to v�etn� dopad� 

a vlivu jak na jejich profesní život tak také na osobní dopady by m�li poskytnout práv� 

manaže�i. Lidé nemají rádi zm�ny samy o sob�, natož, když se jedná o ty pracovní. Ty 

mnohdy vyvolávají pocit ohrožení ze ztráty zam�stnání násobený d�sledky této 

skute�nosti pro jejich další život. A to je pro generaci vyššího st�edního v�ku velký 

problém. Správn� a p�edevším dob�e komunikované zm�ny tak pro zam�stnance nemusí 

být strašákem v p�ípad� konkrétní podpory a pomoci ze strany zam�stnavatele. 

Tato diplomová práce si neklade za cíl vytvo�ení obecné šablony vzd�lávání 

manažer�, která by sloužila jako p�íru�ka pro ostatní spole�nosti. Vzd�lávání manažer� 

je v každé ze spole�ností natolik specifické, že vždy záleží na konkrétních podmínkách. 

Stejn� tak zde nebudou vyjmenována školicí st�ediska, která byla vybrána. Jednak by 

byl jejich vý�et pom�rn� veliký, a to z d�vodu toho, že jsme školicí st�ediska vybírali 

tak, aby manaže�i z n�kterých region� za�azení v jedné skupin� nebyli znevýhodn�ni 

dojížd�ním do místa konání tím, že by vždy dojížd�li dál než ostatní v p�ípad� výb�ru 

jednoho st�ediska. Na druhé stran� jejich taxativní vyjmenování nemá vliv na výsledky 

projektu. Dle výslovného p�ání majitel�, není v diplomové práci použitý název 

spole�nosti. Ten je v textu nahrazen slovem Spole�nost za použití velkého S. Dále 

potom v diplomové práci nejsou názvy vzd�lávacích institucí, které jsme vybrali pro 

realizaci Manažerské akademie.  
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1. Vstup do problematiky 
 

Velká v�tšina spole�ností se v sou�asnosti pokouší získat stabilní postavení na 

konkuren�ním trhu. Mnohé z nich si dnes uv�domují, že dosažení tohoto cíle není 

možné bez kvalifikovaných zam�stnanc�. Lidské zdroje se tedy stávají vysoce cen�nou 

složkou každé spole�nosti. Ty si za�ínají uv�domovat, že nesta�í lidi pouze 

zam�stnávat, ale že je nutné zvyšovat jejich hodnotu prost�ednictvím dalšího 

vzd�lávání. Protože kvalifikovaný personál je nepostradatelný k dosažení strategických 

cíl� podnik� a udržení jeho konkurenceschopnosti.  

V sou�asnosti, kdy doba p�ináší neustálé zm�ny, pro n�ž je charakteristická 

rychlost a rozsáhlost, mají spole�nosti n�kolik cest jak se udržet v pop�edí zájmu 

zákazník�. Každá z nich se p�ímo nebo nep�ímo týká zam�stnanc�. �ím 

kvalifikovan�jší zam�stnanec, tím v�tší šance na napln�ní vizí spole�nosti pomoci 

p�edem stanovené strategie. Spole�nosti mohou kvalifikované zam�stnance bu� 

zam�stnat z trhu práce, nebo si kvalifikaci zajistit pomocí vzd�lávání uvnit� spole�nosti. 

V každém ohledu si doba žádá investice do lidského kapitálu. Proto by každý pracovník 

ve spole�nosti m�l být veden k u�ení a vzd�lávání. Spole�nost by mu proto m�la 

poskytovat p�íležitosti k rozvoji jeho znalostí a dovedností do té míry, do jaké mu to 

jeho schopnosti dovolí.  

I p�esto, že spole�nosti znají pot�ebu investice do dalšího vzd�lávání a rozvoje 

svých zam�stnanc�, velká �ást odpov�dnosti leží na konkrétních jedincích. Ti ovliv�ují 

svým postojem a vnímáním pot�ebnosti dalšího vzd�lávání. Podniková praxe se proto 

neobejde bez motivace svých zam�stnanc� k dalšímu vzd�lávání, protože pouze 

zam�stnanec, který cítí, že nov� získané znalosti a dovednosti budou pro n�j mít n�jaký 

p�ínos, je naklon�ný dalšímu vzd�lávání.  

Jen ty podniky, které cht�jí být úsp�šné, v�nují pozornost rozvoji lidských 

zdroj�, a vzd�lávání považují vedle jiných za prioritní oblast. Proto sestavují systémy 

vzd�lávání a také se zam��ují na jednotlivé zam�stnance, kterým vytvá�ejí vzd�lávací 

plány. Tyto musí v p�ípad� pot�eby flexibiln� reagovat jak na nové pot�eby pracovník�, 

tak také musí reflektovat pot�eby spole�nosti na rozvíjejícím se konkuren�ním trhu.  
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2. Vzd�lávání ve spole�nosti 
 
2.1 St�edn� velký podnik 

Malé a st�ední podniky (anglicky SME – Small and Medium Entrepreneurs) 

vytvá�ejí zdravé podnikatelské prost�edí, zvyšují dynamiku trhu, mají schopnost 

absorbovat podstatnou �ást pracovních sil uvol�ovaných z velkých podnik� a jsou 

stabilizujícím prvkem ekonomického systému. Pro jejich rozvoj jsou rozhodující 

podmínky, za kterých mohou rozvíjet hospodá�skou �innost.  

 

Definice malých a st�edních podnik� 

V praxi se definování malých a st�edních podnik� (MSP) �asto zjednodušuje  

a vyjad�uje pouze po�tem zam�stnanc�.  

Definice MSP podle EU je komplexn�jší. Od 1. ledna 2005 platí nová definice 

Evropské unie pro MSP, která vstupuje v platnost pro �lenské zem� EU ke stejnému 

datu. Tato definice je obsažena nejen v Doporu�ení Evropské komise (REC 

2003/361/EC), ale je také sou�ástí Na�ízení Komise (ES) �. 364/2004 kterým je 

novelizováno Na�ízení Komise (ES) �. 70/2001. Novelu zákona, �. 47/2002 Sb.,  

o podpo�e MSP, kterou se ruší dosavadní definice MSP a zavádí se p�ímý odkaz na 

novou definici MSP podle Na�ízení Komise (ES) �. 70/2001. 

 

1. St�ední podnik má mén� než 250 zam�stnanc� (v p�epo�tu na plný pracovní 

úvazek) s vlastním ro�ním obratem do 50 milion� euro nebo kone�nou ro�ní 

rozvahu do 43 milión� euro (d�íve obrat do 40 mil. EUR, bilance do 27 mil. 

EUR). Musí spl�ovat kritérium nezávislosti, to znamená, že není vlastn�n  

z 25 % a více subjektem, který definici MSP nespl�uje; nebo je vlastn�n více 

subjekty, které toto kritérium nespl�ují a spole�n� mají nad 25 % hlasovacích 

práv. Tato hranice m�že být p�ekro�ena v p�ípad�, že vlastníkem z více než 25 

% je instituce, která nekontroluje podnikání MSP (nap�. ve�ejná investi�ní 

spole�nost). 

2. Malý podnik má mén� než 50 zam�stnanc�, ro�ní obrat do 10 milion� euro 

nebo kone�ná ro�ní rozvaha nep�ekro�í 10 milion� euro. Musí rovn�ž spl�ovat 

kritéria nezávislosti (d�íve obrat do 7 mil EUR a celková bilance do 5 mil. 

EUR). 
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3. Mikropodnik je podnik s mén� než 10 zam�stnanci, s ro�ním obratem do  

2 milion� euro nebo s kone�nou ro�ní rozvahou do 2 milion� euro. Mikropodnik 

musí také spl�ovat kritéria nezávislosti (d�íve nebyl definován). 

 
2.2 Podnikové vzd�lávání 
 
2.2.1 Lidské zdroje 
Lidské zdroje m�žeme jednoduše charakterizovat jako všechny lidi, kte�í jsou zapojeni 

do pracovního procesu. Tito zam�stnanci jsou tedy nositelem lidského kapitálu  

a potenciálu. O lidském potenciálu hovo�íme tehdy, pokud zam�stnanci v�dom�  

a s cílem rozvoje firmy aktivizují svoje schopnosti. Lidský kapitál v tomto ohledu 

m�žeme brát za jakousi pomyslnou základnu lidského potenciálu. Lidský kapitál vlastní 

každý jedinec, bez ohledu na své pracovní za�azení. 

 

2.2.2 Lidský kapitál 
Pojem lidský kapitál se používá pouze n�kolik desetiletí. I z tohoto d�vodu není 

zcela ustálený. Prozatím ho r�zní auto�i interpretují r�zn�. Obecn� se soudí a p�ijímá 

vymezení, že lidský kapitál jsou znalosti a dovednosti, kterými jedinec disponuje. 

Lidským kapitálem m�žeme rozum�t i produktivní schopnosti �lov�ka, tedy to, 

co se investuje do produkce. Takto chápaný lidský kapitál je ozna�ován jako základní 

lidský kapitál. Jeho rozší�ením je pak tak zvaný širší lidský kapitál, kterým se rozumí 

potenciál rozvíjet a uplat�ovat své schopnosti. 

Výše uvedené vymezení lidského kapitálu se postupn� up�es�ovalo a ke 

znalostem a dovednostem byly p�idány ješt� schopnosti a vlastnosti. Naopak vylou�eny 

byly neužite�né znalosti a dovednosti. Tak se dosp�lo k vymezení, které vypracovala 

OECD: „Lidský kapitál jsou znalosti, dovednosti, schopnosti a vlastnosti jedince, které 

usnad�ují vytvá�ení osobního, sociálního a ekonomického blaha.“1 

Auto�i Vodák a Kuchar�íková charakterizují lidský kapitál jako „souhrn 

vrozených a získaných schopností, v�domostí, zkušeností, návyk�, motivace a energie, 

jimiž lidé disponují a které v pr�b�hu ur�itého období mohou být využívány k výrob� 

produkt�. Lidský kapitál p�edstavuje faktor dodávající podniku specifický charakter. 

Práv� lidé tvo�í ten prvek podniku, který je schopen se u�it, inovovat, podn�covat  

                                                 
1 OECD. Analýza vzd�lávací politiky 2001. (P�eloženo z anglického originálu Education Policy Analysis 
– 2001.) Praha : Ústav pro informace ve vzd�lávání, 2002. 
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a realizovat zm�ny i kreativn� myslet. Toto vše je zárove� nevyhnutelným 

p�edpokladem dlouhodobého úsp�šného p�sobení podniku na trhu.“ 2 

Teorie lidského kapitálu je úzce svázána se vzd�láním a vzd�láváním. Z toho 

vyplívá, že spolu se zvládnutím problém� spojených s investováním do lidského 

kapitálu se poda�í efektivn�ji a hospodárn�ji dosahovat cíl� a napl�ovat tak firemní 

strategii, což je ve svém kone�ném d�sledku cílem každého podniku. 

Ze zkušeností vím, že investování jak pen�žních tak nepen�žních prost�edk� do 

lidského kapitálu, a tím zvyšování jeho hodnoty, je investicí do budoucnosti. Takovouto 

investicí se firmy snaží získat výhodu p�ed konkurencí a to tím, že zam�stnanci jsou 

trénováni, školeni a zau�ováni v dovednostech, které jim umožní lépe zvládat situace 

spojené s prosazováním firemních cíl� na trhu. Tyto investice do lidského kapitálu 

mohou firmy realizovat r�znými formami: 

 

1. Pé�í o zdravotní stav – ze zákona jsou firmám dány podmínky, za kterých musí 

každý zam�stnanec absolvovat léka�skou prohlídku. Mnohé firmy ale pochopily, 

že vynaložená „extra“ pé�e o zdravotní stav svých zam�stnanc� se jim 

v budoucnosti bohat� vrátí v podob� zdravých a spokojených zam�stnanc�. Toto 

firmy realizují p�es tzv. sociální program, v jehož rámci mohou zam�stnanci 

navšt�vovat fitnesscentra, absolvovat programy rehabilitace a masáží. Firmy 

zajiš�ují komplexní zdravotní prohlídky, p�ísun tekutin na pracovištích, 

stravování a jiné. 

2. Zlepšováním pracovních podmínek – což zahrnuje nap�íklad poskytování 

osobních ochranných pom�cek, školení z bezpe�nosti práce, ale také zkulturn�ní 

pracoviš�. 

3. Zvyšováním a zkvalit�ováním pracovních dovedností, schopností  

a v�domostí – které se realizuje v rámci systému podnikového vzd�lávání, které 

m�že zahrnovat nap�íklad kurzy pro jednotlivce, skupiny, e-learning, a podobn�.  

 

2.2.3 Podnikové vzd�lávání 

Podle J. Koubka se vzd�lávání zam�stnanc� v organizaci zam��uje na formování 

pracovních schopností v širším slova smyslu (tedy v�etn� formování charakteristik 

osobnosti a hodnot pot�ebných pro vytvá�ení zdravých mezilidských vztah� na 

                                                 
2 VODÁK J., KUCHAR�ÍKOVÁ A. Efektivní vzd�lávání zam�stnanc�. Grada Publishing, Praha 2007,  
s. 24 
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pracovišti, formování pracovních tým� aj.) u osob, které v organizaci pracují, a� už 

v pracovním pom�ru �i na jiném základ� (�lenství, jmenování, dohoda o pracovní 

�innosti apod.).3 

 Tímto krokem dává organizace zam�stnanc�m najevo, že si hluboce váží jejich 

práce a že jsou pro ni d�ležití. Pro zam�stnance má toto vzd�lávání p�idanou hodnotu 

v podpo�e r�stu lidského kapitálu což zvyšuje jejich p�ípadnou konkurenceschopnost na 

trhu práce. V p�ípad�, že organizace poskytuje vzd�lávání svým zam�stnanc�m 

systematicky a propojuje ho p�es cíle na svoji strategii, zkvalit�uje svoje vnit�ní procesy 

a tím p�ispívá k rozvoji podniku jako celku. Pozitivní vlivy se projeví v p�ípad�, že je 

vzd�lávání navázáno na strategii a je li poskytováno na profesionální úrovni. Všechny 

aktivity podniku by m�ly sm��ovat k napln�ní poslání majitel�. Z toho lze odvodit cíle 

od útvar� až k jednotlivým zam�stnanc�m. Implementace podnikové strategie ovlivn�na 

mnoha vnit�ními i vn�jšími vlivy. Pokud vzd�lávací aktivity ovliv�ují organiza�ní 

prom�nné, je nutné nahlížet na toto vzd�lávání jako na jeden z aspekt� podnikové 

strategie. (p�ekresleno, upraveno – obrázek �. 14) 

 

 
Obrázek �. 1     Organiza�ní prom�nné a strategie a okolí podniku  

                                                 
3 KOUBEK, J.: 	ízení lidských zdroj�, Management Press, Praha 2001, s. 243 
4 BUCKLEY, R. – CAPLE, J.: Trénink a školení. Computer Press, Brno 2004, s. 16 
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Ve své praxi, i když pom�rn� krátké, co se personalistiky tý�e, jsem vypozoroval 

n�kolik r�zných p�ístup� ke vzd�lávání. Každý podnik se o lidský kapitál svých 

zam�stnanc� stará r�znými zp�soby.  

Zcela b�žnou praxí v �eském prost�edí je, že se o vzd�lávání zajímá pouze 

pracovník, který dané školení pot�ebuje a jeho nad�ízený, který je tím, jenž dané školení 

bu�to schválí a nebo zamítne. Takovéto vzd�lávání ale není investicí, spíše je to náklad. 

Podniku p�ináší vzd�lané jednotlivce, ale toto není napojeno na firemní strategii. 

Jednotlivec si tak zvyšuje nebo prohlubuje svoji kvalifikaci a potenciáln� i svoji cenu na 

trhu práce. 

O n�co lépe jsou na tom podniky, kde se o vzd�lávání lidských zdroj� stará 

personální útvar, který informuje jak vedení spole�nosti, tak ostatní útvary v podniku  

o nabídce vzd�lávání, kterou p�ipravuje na základ� reálných problém� a aktivit, které se 

v život� podniku vyskytnou. Je zde zd�razn�na pot�eba neustálého vzd�lávání 

zam�stnanc�. Mimo výhod p�edcházejícího typu vzd�lávání p�ináší tento typ vzd�lávání 

do podniku jistý druh systémové práce a p�ehledu o vzd�lávacích aktivitách na trhu. Dá 

se �íci, že se jedná o kvalitní p�ístup ke vzd�lávání, který je podložený znalostmi 

podnikových proces�. 

 Na pomysln� nejvyšší úrovni pak stojí ten systém vzd�lávání, který je propojen 

s firemní strategií. Nejsou zde tedy jen pln�ny aktuální požadavky, které jsou nezbytn� 

nutné pro to, aby zam�stnanci mohli vykonávat svoji práci. Takovýto systém vzd�lávání 

p�ináší všem zú�astn�ným �adu výhod. Hlavním cílem tohoto systému je p�ipravit 

zam�stnance tak, aby mohli lépe splnit nastavené úkoly a cíle. Cíle jsou stanoveny tak, 

aby byla napl�ována vize a strategie podniku. To vede p�edevším ke zvyšování 

konkurenceschopnosti na podnikatelském trhu. 

J. Koubek shrnul p�ednosti, které systematické vzd�lávání p�ináší jak podnik�m 

tak zam�stnanc�m. Jsou to p�edevším: 

a) soustavn� organizaci dodává náležit� odborn� p�ipravené pracovníky bez 

mnohdy obtížného vyhledávání na trhu práce 

b) umož�uje pr�b�žné formování pracovních schopností pracovník� podle 

specifických pot�eb podniku 

c) soustavn� zlepšuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i odbornost pracovník� 

d) p�ispívá ke zlepšování pracovního výkonu, produktivity práce i kvality výrobk� 

a služeb výrazn�ji než jiné zp�soby vzd�lávání 
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e) je jedním z nejefektivn�jších zp�sob� nalézání vnit�ních zdroj� pokrytí 

dodate�né pot�eby pracovník� 

f) pr�m�rné náklady na jednoho vzd�lávaného pracovníka bývají nižší než p�i 

jiném zp�sobu vzd�lávání 

g) lépe umož�uje p�edvídat d�sledky ztrát pracovní doby související se 

vzd�láváním, a umož�uje tedy i lépe eliminovat d�sledky t�chto ztrát pomocí 

organiza�ních opat�ení 

h) umož�uje neustálé zdokonalování vzd�lávacích proces� tím, že zkušenosti 

z p�edchozího cyklu se berou v úvahu v cyklu následujícím 

i) usnad�uje hledání cest vedoucích k zlepšení pracovního výkonu jednotlivých 

pracovník� v záv�re�né fázi hodnocení pracovník� 

j) umož�uje realizovat moderní koncepci �ízení pracovního výkonu 

k) zlepšuje vztah pracovník� k organizaci a zvyšuje jejich motivaci 

l) zvyšuje atraktivitu organizace na trhu práce a usnad�uje získávání  

a stabilizaci pracovník� 

m) zvyšuje sociální jistoty pracovník� organizace 

n) zvyšuje kvalitu, a tím i tržní cenu individuálního pracovníka i jeho potenciální 

šance na trhu práce v organizaci i mimo ni 

o) p�ispívá k urychlení personálního a sociálního rozvoje pracovník�, zvyšuje 

jejich šance na funk�ní a platový postup 

p) p�ispívá k zlepšení mezilidských vztah�5 

 

Podnikové vzd�lávání m�že být realizováno r�znými formami. V�tšina podnik� 

volí cestu vzd�lávání externími vzd�lávacími institucemi. Tato cesta je velmi spolehlivá 

v p�ípad�, že podnik provede d�kladný výb�r takovéto instituce na základ� analýzy jeho 

pot�eb. Vzhledem k tomu, že efektivní podnikové vzd�lávání je dlouhodobý a neustále 

se opakující proces, je tento zp�sob velmi nákladný. Podstatn� menší investicí je 

vyškolování vlastními zam�stnanci, nejlépe pak ve vlastních školicích centrech. Dalším 

stupn�m je tzv. u�ící se spole�nost, jejíž podstata spo�ívá v p�edávání zkušeností mezi 

pracovníky a to prost�ednictvím sofistikovaného informa�ního systému. V �eské 

republice však není mnoho spole�ností, kde by tento systém fungoval. Je to p�edevším 

proto, že lidé, zam�stnanci, jen neradi p�edávají svoje zkušenosti, aby neztratili své 

                                                 
5 KOUBEK, J.: 	ízení lidských zdroj�, Management Press, Praha 2001, s. 244, 245 
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postavení v podniku. Podle mého názoru je to spojeno p�edevším s vysokou mírou 

nezam�stnanosti. 

Jak jsem již d�íve poznamenal, efektivní podnikové vzd�lávání je dlouhodobý 

proces. Tento proces m�žeme rozd�lit do �ty� samostatných krok�, které na sebe 

navazují viz obrázek �. 2:6 

1) Identifikace pot�eb a definování cíl� vzd�lávání 

2) Plánování vzd�lávání 

3) Realizace vzd�lávacího procesu 

4) Vyhodnocení výsledk� vzd�lávání 

 

 
Obrázek �. 2     Cyklus systematického podnikového vzd�lávání zam�stnanc� 
 

Investice do systematického vzd�lávání dle pot�eb strategie podniku je 

s dlouhodobou návratností. Je to p�ímá úm�ra �asu vynaloženému v tomto procesu. 

Dalo by se namítnout, že tato investice nemá návratnost, protože vyškolení zam�stnanci 

mohou odejít z podniku za lepší nabídkou. Ze zkušeností ale vím, že systematické 

školení je jedním z bonus�, který si zam�stnanci považují více než zvýšení mzdy,  

a kv�li které z�stávají v podniku. Podnik tímto dává najevo sv�j zájem o zam�stnance  

a vyjad�uje tak, že si jejich práce a loajality váží. V dlouhodobém m��ítku se tak 

                                                 
6 VODÁK J., KUCHAR�ÍKOVÁ A. Efektivní vzd�lávání zam�stnanc�. Grada Publishing, Praha 2007,  
s. 68 
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podnikové vzd�lávání stává jedním z nástroj�, pomocí kterých se p�ibližuje cíl�m svojí 

podnikatelské vize. 

 
2.2.3.1 Identifikace pot�eb a definování cíl� vzd�lávání 
 V rámci identifikace vzd�lávacích pot�eb v podniku je t�eba vycházet z reálného 

základu, který každý podnik má. T�mito aspekty jsou vize a mise podniku, jeho cíle  

a strategie, která je zvolena k jejich dosažení a také firemní kultura a politika �ízení 

lidského kapitálu. 

 Analýzou pot�eb vzd�lávání je myšlen strategický a promyšlený sb�r údaj�  

o stavu dovedností a v�domostí zam�stnanc�. 	íká nám, jakou výkonnost mají jak 

jednotlivci, tak také týmy. P�i analýze dostáváme odpov�di na otázky typu:  

 

Je vzd�lávání podporováno vrcholovým managementem? 

Pot�ebují zam�stnanci být školeni v r�zných aktivitách a dovednostech? 

Je sou�asná výkonnost zam�stnanc� dostate�ná? 

Co brání lepší výkonnosti zam�stnanc�m? 

 

 Požadovaným výsledkem analýzy je zjišt�ní výkonnostních mezer, které se 

v rámci podnikového vzd�lávání dají studiem napravit.  

Nejd�íve je nutné stanovit úrove�, tedy jakýsi standard a to jak výkonu tak 

vzd�lávání. K t�mto standard�m se pozd�ji pom��ují výsledky analýzy. Výkonnostní 

standard p�itom chápeme jako zdroj informací o výkonu zam�stnance, který podává 

v b�žných podmínkách. Vzd�lávacím standardem pak jsou schopnosti, které 

zam�stnanci dosáhnou v pr�b�hu vzd�lávání. Standardy p�itom m�žeme získat 

srovnáním s jinými vysp�lými podniky nebo p�evzetím celostátních standard� pro dané 

profese.  

Sou�asnou výkonnost zam�stnanc� zjistíme sb�rem informací, u kterých poté 

provedeme analýzu. Zkušený personalista z výsledk� analýzy poté vytvá�í návrh 

programu vzd�lávání. Takto sestavený návrh programu vzd�lávání diskutuje personální 

�editel podniku spolu s majiteli, se kterými diskutuje všechny podrobnosti. Cílem 

návrhu vzd�lávacího programu musí být zvýšení výkonnosti všech vzd�lávaných, to 

znamená jak jednotlivc� tak celých tým�.  
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Po této analýze následuje proces, ve kterém identifikujeme vzd�lávací pot�eby. 

Tento proces probíhá ve t�ech etapách: 

 

1) Identifikace podnikových cíl� 

2) Analýza úkol� znalostí schopností a dovedností zam�stnanc� 

3) Analýza osob 

 
V první etap� je nejd�ležit�jší získání d�v�ry majitel� a top managementu. Toho 

dosáhneme propojením strategie vzd�lávání na podnikovou strategii. Jedna z d�ležitých 

skute�ností této etapy je zajišt�ní znalosti podnikové strategie u všech zam�stnanc�,  

a aby se s ní ztotožnili. 

Druhá etapa znamená provedení d�kladné analýzy popis� pracovních míst  

a personálních údaj� u osob, které se budou ú�astnit podnikového vzd�lávání. Z t�chto 

popis� získáme informace týkající se specifikací pracovního místa, zvláštnosti, které 

mohou vzd�lávání ovlivnit a také požadované kvalifikace na dané pracovní místo. Tyto 

nashromážd�né údaje potom porovnáváme se skute�ností. Výsledkem by m�l být 

souhrn informací o chyb�jících dovednostech jednotlivých zam�stnanc� (tedy jakási 

vzd�lanostní mezera – rozdíl oproti standardu), ze kterých m�žeme specifikovat pot�eby 

vzd�lávání. 

Ve t�etí etap� zjiš�ujeme skute�ný stav lidského kapitálu u jednotlivých 

zam�stnanc�. Tyto údaje získáme nap�. z údaj� o dosaženém vzd�lání, o absolvovaných 

seminá�ích, kurzech nebo z pravidelného hodnocení pracovníka. Tato etapa nám po 

srovnání celkové analýzy zam�stnanc� s požadavky podniku dokreslí plán vzd�lávání. 

 Sb�r informací je za�átkem procesu identifikace. Pro to, aby nebyl sb�r 

informací náhodný, m�žeme požadované informace získat za použití n�které 

z následujících metod: 

 

1) Pozorování 

2) Strukturovaný rozhovor 

3) Dotazník 

4) Participace 

5) Skupinová diskuze 

 

nebo jejich kombinací.  
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 Jako zdroje pro sb�r údaj� nám mohou posloužit již d�íve zmi�ované vize a mise 

podniku. Dále pak m�žeme využít strategie podniku, cíle, organiza�ní uspo�ádání, 

popisy pracovních míst, interní legislativu a další interní dokumenty jako jsou nap�íklad 

finan�ní zprávy, marketingové ukazatele, reporty fluktuace a stavu zam�stnanosti a jiné. 

 

2.2.3.2 Plánování vzd�lávání 

 Na konci první fáze vzd�lávacího procesu, tedy ve fázi identifikace pot�eb  

a definice cíl� vzd�lávání, zkušení personalisté vypracují návrh programu vzd�lávání, 

který vychází z výsledk� provedené analýzy. Další fází procesu vzd�lávání je potom 

fáze plánování vzd�lávání. M�žeme �íct, že proces plánování vzd�lávání, ve kterém je 

již vytvo�en skute�ný plán vzd�lávání daného podniku, sestává ze t�í fází: 

 

1) P�ípravná fáze 

2) Realiza�ní fáze 

3) Fáze zdokonalování7 

 

V rámci p�ípravné fáze, je nezbytn� nutné stanovit cíle vzd�lávacího projektu. 

Tam kde jsou vzd�lávací projekty dlouhodob�jšího charakteru, je t�eba také naplánovat 

díl�í cíle. Dále bychom se v této fázi m�li zam��it na výb�r pracovník�, kte�í školení 

absolvují a dále potom provést analýzu toho, co bude nutné p�ipravit pro realizaci 

projektu. To nap�íklad znamená ud�lat p�edvýb�r školicích st�edisek apod. 

 Realiza�ní fáze nám slouží k tomu, abychom správn� vytvo�ili vzd�lávací plán 

se všemi návaznostmi. To znamená stanovení zp�sobu, kterým bude vzd�lávání 

probíhat. V této �ásti bychom m�li stanovit techniky vzd�lávání. Tyto volíme s ohledem 

na po�et ú�astník� v jednotlivých vzd�lávacích skupinách a také s ohledem na 

schopnosti jednotlivých ú�astník�.  

Fáze zdokonalování p�ichází v období po vyhodnocení jednotlivých etap 

vzd�lávání, kdy hledáme možnosti vylepšení stávajícího stavu. Pro tuto fázi je 

rozhodující to jakým zp�sobem jsme v p�edcházející fázi zvolili cíle a jaké ukazatele 

výkonnosti tedy budeme sledovat. 

 

                                                 
7 VODÁK J., KUCHAR�ÍKOVÁ A. Efektivní vzd�lávání zam�stnanc�. Grada Publishing, Praha 2007,  
s. 80 a 81 
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Správn� vytvo�ený plán vzd�lávání by m�l majitel�m poskytnout relevantní 

informace, z hlediska podnikatelského zám�ru. M�l by p�edevším obsahovat: 

1) seznam ú�astník� – kompletn� vytvo�ený seznam všech zam�stnanc�, kte�í se 

budou ú�astnit jednotlivých vzd�lávacích témat a jejich rozd�lení do skupin.  

2) �asový harmonogram – tedy kdy budou probíhat jednotlivé kurzy. Informace o 

tom kdy a po jak dlouhou dobu bude vzd�lávání uskute�n�no. �asový 

harmonogram by m�l také obsahovat informaci o tom, jestli se jedná  

o kontinuální vzd�lávání, jednodenní �i vícedenní školení. Tyto údaje jsou velmi 

d�ležité a pracovníci by je m�li dostat s p�edstihem, aby si v�as vytvo�ili prostor 

ve svých pracovních kalendá�ích. 

3) místo školení – spolu s termínem školení d�ležitý údaj pro plánování. Podle 

tohoto údaje volíme zp�sob dopravy do místa školení. Nejlépe se osv�d�ují 

místa vybraná mimo budovy zam�stnavatele. V cizím prost�edí nejsou 

zam�stnanci rušeni pracovními úkoly a mohou se tak pln� soust�edit na 

vzd�lávání. Zárove� bychom m�li pamatovat na ubytování p�i vícedenních 

kurzech pro dojížd�jící ú�astníky. 

4) témata vzd�lávání – ú�astníci vzd�lávání by m�li být informováni o tom, ve 

kterých dovednostech budou trénováni. Nejú�inn�jší v tomto ohledu jsou kurzy, 

které jsou p�ipravovány se vzd�lávacími institucemi, které v programu zohlední 

konkrétní specifika dané spole�nosti. 

5) Vzd�lávací instituce – kompletní seznam vzd�lávacích institucí, které byly 

vybrány pro vzd�lávací program. Pop�ípad� jednotlivci z vlastních �ad. V tomto 

bod� by m�ly být uvedeny informace o d�vodech, pro� byly vybrány práv� tyto 

konkrétní vzd�lávací instituce. Mohou to být nap�íklad: reference 

z uskute�n�ných vzd�lávání pro jiné podniky, ochota p�izp�sobit témata 

vzd�lávání na konkrétní podmínky podniku, reference na lektory, styl výuky, 

používané metody apod. 

6) Náklady na vzd�lávání – tato �ást plánu by m�la obsahovat dv� �ásti. Jednou 

z nich jsou p�ímé náklady. Druhá �ást by m�la obsahovat vy�íslení nep�ímých 

náklad�. Do p�ímých náklad� se po�ítají všechny výdaje spojené p�ímo se 

vzd�láváním, tj.: náklady na školné, lektory, studijní materiály, pracovní 

materiály, dopravu, stravování, ubytování. Do nep�ímých náklad� je t�eba 

zapo�ítat vynaložený pracovní �as zam�stnanc�, který byl strávený na školení. 
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2.2.3.3 Realizace vzd�lávání 

 Realizace vzd�lávání nastává v okamžiku, kdy je po ukon�ení fází identifikace  

a plánování, majiteli schválen komplexní návrh plánu vzd�lávání.  Komplexnost 

spat�uji p�edevším v zajišt�ní ur�itých prvk�, které spolu nezbytn� souvisejí. Takovými 

prvky jsou: 

 

1) zajišt�ní financování 

2) zabezpe�ení školicích prostor 

3) sestavení skupin vzd�lávaných a jejich motivace 

4) výb�r lektor� (vnit�ní, externí vzd�lávací instituce) 

5) sestavení programu vzd�lávání 

6) sestavení cíl� vzd�lávání 

 

Realizaci projektu se blíže v�nuji v praktické �ásti této diplomové práce, kapitola 4.  

 
2.2.3.4 Vyhodnocení vzd�lávání 
 
 Vyhodnocování je posledním krokem v procesu vzd�lávání. Zjednodušen� lze 

�íci, že je to snaha o získání zp�tné vazby o ú�incích vzd�lávání. 

Abychom mohli ur�it, zda jsme vzd�láváním dosáhli stanovených cíl� je nutné 

vzd�lávání vyhodnocovat. Jen tak zjistíme, kde je pot�eba zm�ny a také proto, aby bylo 

vzd�lávání ješt� více ú�inn�jší. 

Kritéria, které budeme vyhodnocovat, musí být vytvo�eny již p�i plánování 

vzd�lávání. Dále bychom m�li mít stanoveny modely vyhodnocování, které budeme 

používat.  

Definice vyhodnocování vzd�lávání 

 Proces vyhodnocování vzd�lávání definoval Humblin (1974) jako „každý pokus 

získat informace (zp�tnou vazbu) o ú�incích ur�itého vzd�lávacího programu a ocenit 

hodnotu tohoto vzd�lávání ve sv�tle informace“. Vyhodnocování vyús�uje do �ízení, tj. 

rozhodování, zda m�lo dané vzd�lávání smysl (p�edevším z hlediska pom�ru náklad�  

a p�ínos�) �i nikoliv, a co zlepšit, aby bylo nákladov� efektivn�jší.8 

 

 

                                                 
8 ARMSTRONG, M.A.: 	ízení lidských zdroj�. Grada Publishing, Praha 2007, s. 508 
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Výhody a nevýhody vyhodnocování vzd�lávání 

 Stejn� jako pro všechno co v rámci podniku d�láme, tak i pro proces 

vyhodnocování m�žeme najít argumenty, které celý proces bu� podpo�í, a nebo naopak 

i takové, které poukazují na negativa. 

 Mezi nevýhody vyhodnocování m�žeme uvést nap�íklad to, že vyžaduje mnoho 

úsilí a �asu. V p�ípad�, že není na vyhodnocování pamatováno již p�i plánování, 

nemusí výsledky odpovídat realit� a potom úsilí personalist� i s jejich �asem nebude 

valorizováno. S vyhodnocováním jsou také spojeny i dodate�né vedlejší finan�ní 

náklady, a to jak na mzdy pracovník�, kte�í se na vyhodnocování podílejí, tak na 

cestovní výdaje, spot�ebu materiálu apod. Na vyhodnocování se také musí podílet 

všichni manaže�i, kte�í m�li svoje zam�stnance zapojené do vzd�lávání. Dále je nutná 

také reakce od lektor�. Velkou nevýhodou je také fakt, že výsledky hodnocení jsou 

�asto posuzovány subjektivn�.  

 V každodenní realit� života podniku není možné m��it p�ínosy vyhodnocení 

pouze ve finan�ním m��ítku. Vzd�lávání je �asto p�ínosem nehmotným. To se m��í 

t�žce. V mnoha p�ípadech jsou tyto p�ínosy ale podstatn�jší než p�ínosy, které m�žeme 

vyjád�it finan�n�. 

 Výhody vyhodnocování, se kterými se shoduji, a které se mi mnohokrát potvrdili 

v mé praxi, velmi dob�e shrnuli auto�i Vodák a Kuchar�íková. K výhodám 

vyhodnocování pat�í tyto skute�nosti: 

a) umož�uje manažer�m soust�edit pozornost na lidské zdroje práv� tak, jako se 

zam��ují na jiné „v�ci“ za n�ž mají zodpov�dnost, a zlepšuje vztahy mezi 

ú�astníky a manažery 

b) p�ispívá k efektivit� podnikání a není druhotnou �inností nebo nevítaným 

nákladem 

c) podporuje t�sn�jší vazbu mezi cíli vzd�lávání a podnikatelským cíli podniku 

d) zvyšuje zam��ení na požadované cíle vzd�lávání a na dosažení cíl� týmu  

a jednotlivce 

e) v p�ípad� vzniku pot�eby dalších, navazujících mítink� a sledování návratnosti 

investice zvyšuje závazek ú�astník� a manažer� 

f) ukazuje ú�astník�m, že maní zodpov�dnost za dosažené výsledky a že 

vzd�lávací aktivity neslouží pouze k uvoln�ní z práce 

g) zam��uje se na osobní a rozvojové funkce, stává se prvkem zlepšování 

výkonnosti 
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h) pomáhá rozhodovat o prioritách, tedy o tom, které vzd�lávací aktivity nejvíce 

p�ispívají ke zvyšování výkonnosti a dosahovaní našich cíl� 

i) umož�uje lépe odpov�d�t na otázku, zda je vzd�lávání pro daný p�ípad tím 

nejlepším �ešením 

j) stanoví, ve kterých oblastech je možné dosáhnout lepší návratnosti investic 

k) ukazuje, jak dosáhnout téhož výsledku jiným, lepším zp�sobem 

l) ur�uje, jak se dá získat lepší výsledek tím, že peníze použijeme jiným zp�sobem 

(nap�íklad nové za�ízení místo vzd�lávacích aktivit) 

m) podporuje integraci vzd�lávání a jiných pracovních �inností 

n) zajiš�uje orientaci vzd�lávacích p�íležitostí na správné lidi 

o) vytvá�í u manažer� pocit vlastnictví ve vztahu ke vzd�lávání, nebo� jsou tázáni, 

jak jim vzd�lávací aktivity pomáhají v dosahování jejich cíl� 

p) zajiš�uje, že vzd�lávání je vyhodnocováno ve srovnání s vhodnými kritérii  

a nez�stává na úrovni emotivních reakcí 

q) zam��uje pozornost managementu krom� tradi�ní zodpov�dnosti také na lidské 

zdroje9 

Metody vyhodnocování vzd�lávání 

 Metody, kterými vyhodnocujeme vzd�lávání, jsou v dostate�né mí�e shrnuty 

v odborné literatu�e. Na tomto míst� uvedu pouze vý�et nej�ast�ji používaných metod. 

P�i vyhodnocování se m�žeme zam��it na r�zné p�ístupy. Nej�ast�ji u vzd�lávaných 

vyhodnocujeme: 

a) reakce ú�astník� vzd�lávání 

b) nár�st v�domostí 

c) pracovní výkonnost jednotlivce 

d) pracovní výkonnosti týmu 

e) dopady na výkonnost podniku 

 Metody, které k vyhodnocování vzd�lávání používáme, mohou být v r�zných 

p�ístupech stejné. Na druhou stranu, ale n�které metody m�žeme použít pouze  

u n�kterých p�ístup�. Nej�ast�ji používanými metodami vyhodnocování tedy jsou: 

a) dotazníky 

b) videoreflexe 

                                                 
9 VODÁK J., KUCHAR�ÍKOVÁ A. Efektivní vzd�lávání zam�stnanc�. Grada Publishing, Praha 2007,  
s. 110 a 111 
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c) vyhodnocení u�ení 

d) ak�ní plány 

e) strukturované rozhovory s ú�astníky 

f) 180 a 360 stup�ová zp�tná vazba 

g) Získání kvalifikace 

 

Hamblin definoval model vyhodnocování v p�ti úrovních: 

1) reakce školených 

2) hodnocení poznatk� 

3) hodnocení pracovního chování 

4) hodnocení na úrovni organiza�ní jednotky 

5) hodnocení kone�né hodnoty 

 
2.3 Vzd�lávání manažer� 

V p�edcházející �ásti kapitoly jsem se snažil popsat principy podnikového 

vzd�lávání zam�stnanc� jako celku. Vycházel jsem p�edevším ze zvolené literatury, 

která je dostupná na našem trhu. Nutno podotknout, že v�tšina literatury na dané téma je 

velmi kvalitn� zpracovaná. Tuto teorii jsem prokládal vlastní praxí, kterou jsem získal 

p�sobením v personálních útvarech. 

Pro Manažerskou akademii, projekt, který jsme v rámci vzd�lávání Spole�nosti 

realizovali, jsem vycházel z popsaných zásad. Vzhledem k velké úsp�šnosti projektu 

m�žeme konstatovat, že systém vzd�lávání manažer� kopíruje cyklus, který používáme 

p�i vzd�lávání zam�stnanc�. Všechny �ty�i fáze tohoto procesu musí být dodrženy.  

Jediný rozdíl oproti vzd�lávání zam�stnanc� spat�uji ve t�etí fázi - realizaci 

vzd�lávacího procesu. P�i vzd�lávání manažer� mnohdy uplat�ujeme jiné metody 

vzd�lávání a to z d�vodu toho, že mimo „b�žných“ cíl�, které jsou v�tšinou stanoveny 

pro ob� tyto skupiny stejné, sledujeme u manažerského vzd�lávání ješt� další cíle  

a zám�ry. Manaže�i mají odpov�dnost za svoje týmy, které vedou ke spln�ní cíl� 

stanovených pro daný tým. K tomu by mu m�lo vzd�lávání minimáln� pomoci. 

 Není jednoduché stanovit, kterými metodami vzd�lávat manažery. Jejich zvolení 

by m�lo vycházet p�edevším z praxe té �i oné spole�nosti. Velké množství metod, které 

máme k dispozici v manažerském vzd�lávání, by však m�ly vést k tomu, aby manaže�i 

získali jistotu v dovednostech, které jim jsou dány jejich posláním, tedy �ídit lidi.  

 Rozvoj manažer� uskute��ujeme t�emi základními p�ístupy: 
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1) u�ení se prací 

2) formální vzd�lávání 

3) zp�tná vazba, pomoc a podpora 

uvedené p�ístupy realizujeme formálními a neformálními p�ístupy. 

 
2.3.1 Formální p�ístupy k rozvoji manažer� 

Formální p�ístupy jsou založeny na první fázi procesu vzd�lávání, tedy na 

identifikaci pot�eb rozvoje, které provádíme vyhodnocením pracovního výkonu. 

Takovými p�ístupy mohou být: 

a) rozvoj p�i výkonu práce prost�ednictvím kou�ování, konzultování, monitorování 

a odezvy ze strany nad�ízených manažer�, a to na kontinuální bázi za použití 

procesu �ízení pracovního výkonu jako nástroje rozpoznání a uspokojování 

pot�eb rozvoje a také za použití mentoringu 

b) rozvoj pomocí získávání pracovních zkušeností, zahrnujícího rotaci práce, 

rozši�ování práce, ú�ast v projektových týmech �i ve skupinách ur�ených ke 

spln�ní n�jakého úkolu, u�ení se akcí a do�asného p�eložení (stáže) mimo 

organizaci 

c) formální vzd�lávání pomocí interních a externích kurz� – i když manažerské 

vzd�lávací programy budou organizovány spíše v podob� �ady modul� 

probíhajících b�hem n�kolika m�síc� než v podob� jediného, dlouhého kurzu 

v n�jakém vzd�lávacím za�ízení 

d) strukturované rozvíjení sama sebe probíhající podle individuálních u�ebních 

program� v rámci plán� osobního rozvoje nebo dohod o vzd�lávání 

odsouhlasených s nad�ízeným nebo poradcem pro rozvoj manažer� – ty mohou 

zahrnovat studium doporu�ené literatury nebo promyšlené rozši�ování znalostí 

�i získávání nových dovedností p�i výkonu práce 

e) e-learning jako sou�ást kombinovaného vzd�lávacího programu10 

 

2.3.2 Neformální p�ístupy k rozvoji manažer� 

Tyto p�ístupy využívají p�íležitosti k u�ení, se kterými se manaže�i setkávají b�hem 

každodenní práce. Manaže�i se tak u�í vždy, když jsou konfrontováni s pro n� novými, 

neznámými úkoly �i problémy. Tato forma u�ení je pro manažery nejlepší. Empirické 

                                                 
10  ARMSTRONG, M.A.: 	ízení lidských zdroj�. Grada Publishing, Praha 2007, s. 494 
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v�dní, kdy manaže�i ukládají svoje získané zkušenosti hluboko do pam�ti, které pozd�ji 

mohou kdykoliv použít, by m�la být p�irozená pro všechny manažery. To znamená 

použít okamžitou analýzu skute�nosti na základ� již d�íve získaných zkušeností. 

Ne všichni jsou však schopni tento druh analýzy použít. Považují ji bu� za p�íliš 

složitou, nebo nerozeznají její pot�ebu. Proto pomocí neformálních p�ístup� m�žeme 

manažer�m pomoci lépe a efektivn�ji se u�it. Tyto p�ístupy zahrnují: 

 

a) d�raz na sebehodnocení a identifikaci pot�eb rozvoje; manaže�i jsou požádáni, 

aby sv�j výkon zhodnotili v porovnání s dohodnutými cíli a analyzovali faktory, 

které p�isp�ly k efektivnímu �i mén� efektivnímu výkonu – to m�že zabezpe�it 

�ízení pracovního výkonu 

b) požadavek na manažery, aby vypracovali své vlastní plány osobního rozvoje 

nebo programy samostatn� �ízeného u�ení a vzd�lávání 

c) vedení manažer� k tomu, aby diskutovali o svých problémech a svých 

p�íležitostech se svými nad�ízenými, kolegy a mentory s cílem zjistit, co se 

pot�ebují nau�it nebo co musejí být schopni d�lat 

 
2.3.3 Management 

 Management je slovo p�evzaté z anglického jazyka a p�eloženo do �eského 

jazyka m�že znít nap�íklad jako vedení nebo �ízení. Slovo bychom jist� mohli p�eložit 

r�znými zp�soby. Management m�žeme definovat jako proces plánování, �ízení 

organizace a kontroly. Zcela jist� bychom takto mohli pokra�ovat, protože r�zných 

definic managementu bychom ur�it� našli desítky. 

 Obvykle užívanou definici managementu m�žeme rozd�lit do dvou skupin: 

1) vedení lidí – management znamená vykonávání úkol� prost�ednictvím práce 

jiných 

2) specifické funkce vykonávané vedoucími pracovníky – tady m�žeme 

management definovat jako �innosti, které musí vykonávat manaže�i. Jedná se  

o �ízení lidí, rozhodování, kontrola, plánování a organizování 

 
2.3.4 Manažer 

 Manažer je p�edevším pracovní místo v hierarchii podniku. Zam�stnanec, který 

je obsazen na takové pracovní místo, je zodpov�dný za dosahování cíl�. K tomu 

využívá zam�stnance za�azené v organiza�ních útvarech, za n�ž má plnou 
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zodpov�dnost. V p�ípad�, že bychom cht�li roz�lenit manažery podle „druh�“, m�žeme 

tak u�init z n�kolika hledisek. Pro pot�eby této diplomové práce jsem zvolil �len�ní 

podle úrovní �ízení. Dalším hlediskem by mohlo být nap�íklad podle stylu �ízení. 

 

1) Top Management – je nejvyšší �ídící úrovní podniku. P�evážn� je to skupina 

jen n�kolika málo manažer� pop�ípad� majitel� podniku. Pat�í sem manaže�i 

z oblastí financí, obchodu, personalistiky a dále pak majitelé. 

2) St�ední Management – manaže�i na pozicích st�edního managementu jsou 

p�ímo �ízeni manažery z Top Managementu. Jedná se o vedoucí pracovníky 

útvar�, kte�í ješt� �ídí manažery na nejnižší úrovni. Oproti Top Managementu je 

zde výrazný posun od strategických úkol� k operativ�. 

3) Nejnižší Management – do nejnižšího managementu �adíme pracovníky, kte�í 

jsou p�ímo nad�ízeni �adovým zam�stnanc�m spole�nosti. Na tuto skupinu je 

kladen nejv�tší d�raz p�i pln�ní úkol� a krátkodobých cíl�. Je zde vyžadována 

odborná detailní znalost problematiky 

Manažer v rámci svých každodenních pracovních profesí vykonává celou �adu 

manažerských funkcí. V r�zných publikacích o managementu jsou nej�ast�ji �len�ny 

takto: 

1) plánování 

2) organizování 

3) motivace a vedení lidí 

4) komunikace 

5) kontrola 

 

2.3.5 Moderní trendy v manažerském vzd�lávání 

V sou�asnosti roste pot�eba kvalitního vzd�lávání manažer�, což vyvolává 

nutnost inovativního p�ístupu k této oblasti. Globální zm�ny ve sv�t� iniciují nové 

p�ístupy a formy vzd�lávání, odlišné od t�ch, které dob�e fungovaly v minulosti. M�ní 

se koncepce managementu a leadershipu, které jsou stále více prezentovány jako 

integrované a komplementární manažerské �innosti a procesy. To vyžaduje i vyšší 

intelektuální flexibilitu manažer� a získávání relevantních znalostí, schopností  

a dovedností. 
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Nové role manažer� 

Nové role vyžadují všestranný rozvoj osobnosti manažer�, což v oblasti 

manažerského vzd�lávání podporuje vznik �ady nových trend�, v�etn� metod hodnocení 

jejich ú�innosti. Zvyšuje se modularizace a flexibilita v rámci všech typ� 

normalizovaných tréninkových program� a je patrný výrazný posun od formálních 

systém� k flexibilním. Roste pozornost v�novaná individualizovaným formám 

vzd�lávání a personálního rozvoje manažer�, jako mentoring, kou�ing a jako jejich 

sou�ást 360 stup�ová zp�tná vazba, �ízení projekt�, týmová facilitace a další. Nastává 

posun od manažerských kariérových struktur k otev�en�jším trh�m práce. 

Využití mentální kapacity 

Nový leadership sm��ující od transak�ního k transforma�nímu vedení vyžaduje 

pro sv�j rozvoj nejen nové schopnosti, širší znalosti, dovednosti, ale i definované 

hodnoty. Lze konstatovat, že ve zp�sobu využití lidského mozku dochází k p�esunu 

d�ležitosti „zleva doprava“. Tj. za�ínají nabývat na významu aktivity, které souvisejí 

s �inností pravé mozkové hemisféry. Ta, jak víme, je analogová a zpracovává více 

emocionální, imaginativní a fantazijní podn�ty a myšlenky s vyšším podílem kreativity. 

Levá je naopak považována za racionální, digitální, s p�evahou analytických prvk�. 

Dalším trendem je lepší využívání mentální kapacity sm�rem do hloubky, nap�. pomoci 

zám�rného uplat�ování alfa hladiny mozkové aktivity. Výsledkem je lepší zvládání 

stresu a posun k flexibilit� a uplat�ování intuice, založené na zkušenostech  

a propojování poznatk�. Dob�e p�ipravené vzd�lávání z hlediska metodiky má vycházet 

i z v�deckých psychofyziologických poznatk� o mentálních funkcích  

a neurolingvistickém programování (NLP). Tento posun vyžaduje zm�nu metodiky  

a tradi�ních vzd�lávacích paradigmat, nap�. postup od teorie k praxi, �i od celku k �ásti. 

Nyní sm��uje od rolí k proces�m, od znalostí k u�ení, od individuální znalosti 

k partnerství, od izolované analýzy k reflexivnímu porozum�ní. Vzr�stá i pozornost 

k pot�ebám a vytvá�ení znalostní spole�nosti a v jejich rámci znalostního managementu. 

Vzhledem k tomu dnes už víme, že výsledky firmy jsou z rozhodující �ásti v p�ímé 

úm��e s kvalitou managementu, soust�e�uje se velká pozornost na to, jak optimalizovat 

vzd�lávání a p�ípravu manager� na práci v konkrétní firemní manažerské pozici. Zde se 

také projevila velká užite�nost modelu kompetencí, protože umožnil formulovat 

základní kompetence, které jsou nezbytné pro optimální fungování manažera. Kvalitní 

firemní vzd�lávání vybavuje všechny reprezentanty definovaných pozic ve firm� 

pot�ebnými aktuálními znalostmi, dovednostmi a dalšími p�edpoklady pro �ádné 
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vykonávání pracovní �innosti. Respektuje p�itom rozvoj firmy jako celku a rozvoj 

jednotlivce, jako jeho sou�ásti. Firmy si dnes stále více uv�domují, že jejich nejv�tší 

bohatství tkví v lidech. 

Jaké jsou možnosti, trendy a výzvy pro firemní vzd�lávání sou�asnosti? 

Firemní vzd�lávání postupn� opouští nahodilé zp�soby práce. Usilujeme o to, 

aby v�domosti, dovednosti, osobnostní vlastnosti a žádoucí zp�soby chování 

zam�stnanc�, optimálním zp�sobem reflektovaly firemní vizi a danou firmu posílily 

nejen p�i úsp�šném p�sobení na sou�asném trhu, ale aby jí umož�ovaly i další rozvoj 

k formulovaným strategickým firemním cíl� 

P�enositelnost výkonu 

N�které prvky pracovního výkonu byly shledány jako p�enositelné. Výhoda tkví 

v tom, že když jedinec prošel na principu stanovených kompetencí nap�. programem 

k zvládnutí kompetence komunikace s druhými lidmi, je p�edpoklad, že tuto dovednost 

má na m��itelné úrovni zvládnutou. Lze ji tak v p�ípad� pot�eby dále rozvíjet na další 

aplika�ní, �i úrov�ový stupe�, nebo ji uplatnit na jiné pracovní pozici v dané firm�, �i 

ve firm� jiné, v rámci horizontální i vertikální mobility pracovník�. 

Kompeten�ní modely 

Pro kompetenci existuje �ada koncept�. Pro p�íklad si uve�me praktický model 

manažerských kompetencí vysokého výkonu. Spo�ívá v tom, že manažer má na 

požadované a m��itelné úrovni kompetence: vyhledávat informace, tvo�it koncepty, 

projevuje koncep�ní pružnost, �ídí interakce, orientuje se na rozvoj, projevuje schopnost 

pochopit jiné, má sebed�v�ru, má vliv na ostatní, orientuje se na výkon a orientuje se na 

cíl. 

Velký rozdíl mezi klasickým a kompeten�ním pojetím rozvoje spo�ívá v tom, že 

d�íve jsme uvažovali, co ten který pracovník na dané pozici m�že na poli vzd�lávání 

pot�ebovat, aby mohl být úsp�šný. Nyní se situace diametráln� zm�nila. Firmy  

u konkrétních úsp�šných pracovník� formulují to, co jim umožnilo dosáhnout úsp�chu. 

Tlak na kompetentnost manažer� ve všech sm�rech roste, ukazuje se však, že pro 

dosažení pot�ebné úrovn� je nutné posilovat jejich odvahu a odhodlání v�dom� používat 

získané znalosti a dovednosti v manažerské praxi. K tomu ú�inn� p�ispívají speciální 

formy individuálního vzd�lávání, využívané posud zejména pro top management, nap�. 

již uvedený kou�ing a mentoring. 

 

 



 - 29 - 

Mobilita manažer� 

Novým jevem sou�asnosti je vysoká pracovní mobilita manažer�, která zesiluje 

význam provázanosti manažerského vzd�lávání s konkrétní zastávanou pracovní pozicí, 

s prioritami konkrétní spole�nosti a firemními cíli a strategií v aktuálním �ase. To vše 

p�ináší dosud nebývalé požadavky na �asté zm�ny. 

D�ležité je také p�izp�sobování vzd�lávání managementu požadavk�m jak 

organizací, tak i jednotlivc�. Školení managementu podle p�edem p�ipravených 

program� ztrácí na aktuálnosti. Zájem je dnes zejména o takové programy, které 

odrážejí reálné praktické úkoly a situaci konkrétní firmy a jsou zam��eny na rozvoj  

a specifické cíle. Klí�ové trendy manažerského vzd�lávání se týkají jak program� 

samých, tak �asového rámce a zp�sobu získaných poznatk�.  

Od p�ipravených univerzálních kurz� se pozornost p�esouvá k adresným 

studijním program�m a reálným cíl�m, od standard� k p�izp�sobení, od obecné teorie 

k teorii v kontextu a praxí. Od jednorázové akce, k cest� s pr�b�žnou podporou. Od 

p�ednášení a poslouchání, k ú�asti a interaktivnosti a k praktickým aplikacím. Od 

individuálního zam��ení na jedince v rámci skupiny, od konsultanta k poradci, od 

dodavatele k partnerovi, spolunavrhovateli, facilitátorovi a kou�ovi. 

Praxe jinde osv�d�ená a nejlépe vhodná pro uplatn�ní ve vlastní spole�nosti se 

stává velmi vyhledávanou. To pak vede k chápání „Best practices“ jako p�edpokladu 

optimální strategie. Celková podpora v rámci manažerského vzd�lávání pak zahrnuje 

také sdílení zajímavých zkušeností koleg� z oboru. 

Manažerské vzd�lávání jako investice 

S r�stem akceptace managementu jako profese se m�ní i zorný úhel, pod kterým 

se pohlíží na manažerské vzd�lávání. Protože úrove� spole�nosti se odvíjí od kvality 

jejího managementu, za�íná se prosazovat p�ístup ke vzd�lávání manažer� jako 

k významné investici pro další pozitivní rozvoj nejen konkrétního manažera, ale 

zejména celé firmy, �i spole�nosti. Prost�edky na vzd�lávání se chápou stále více jako 

investice a jsou proto mnohdy úsp�šn� za�le�ovány do obchodních a dalších projekt�,  

i v rámci fond� EU, což navíc umož�uje mnohem snazší vyhodnocení návratnosti. 

Tento významný posun dává nové možnosti rozvoje manažerského vzd�lávání, které se 

tak namísto náklad� stávají investicemi.11 

                                                 
11 PhDr. PhMr. Štefan Medzihorský - Konferen�ní p�ísp�vek na Festivalu vzd�lávání dosp�lých 

AEDUCA 2007 v Olomouci 
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3. Spole�nost 
 
3.1 Charakteristika a organiza�ní struktura Spole�nosti 
 
Kdo jsme 

Spole�nost je ryze �eská soukromá firma, podnikající již od roku 1995 v oblasti 

prodeje reklamních �as�. Dále p�sobí v oblasti rozhlasového trhu. Po�átky Spole�nosti 

jsou spjaty se systematickým budováním rozsáhlé obchodní a programové sít� v �eské 

republice. Klí�ovým faktorem velmi rychlého rozvoje spole�nosti v prvních 5 letech se 

stala d�v�ra na silný regionální produkt, která úsp�šn� pokra�uje do dnešních dn�. Již 

od roku 2004 však dochází ve Spole�nosti k �ad� zm�n, které v následujících letech 

znamenaly postupnou p�em�nu Spole�nosti sm�rem od nabízení regionálních služeb  

k celorepublikovému poskytování regionálních produkt� zákazník�m. V sou�asné dob� 

je Spole�nost nejvýznamn�jším �eským subjektem na mediálním trhu v �eské 

republice. 

Spole�nost, která vznikla po fúzi jednotlivých regionálních spole�ností má 

jednoduchou organiza�ní strukturu s malým po�tem �ídících úrovní. Proto, aby takto 

jednoduchá organiza�ní struktura mohla v rámci všech region� vzniknout, byla nejd�íve 

provád�na analýza jednotlivých proces� ve spole�nostech v návaznosti na jejich interní 

dokumentaci. Analýza byla zam��ena na posouzení efektivnosti a srozumitelnosti 

organizace i proces�.  

P�i její tvorb� došlo ke shod� ve sjednocení názvosloví útvar� a pracovních 

pozic uvnit� spole�nosti. Vzhledem k navázání kontinuity v��i klient�m, se tento 

požadavek ukázal jako tém�� ne�ešitelný. Pro snadn�jší orientaci jsem jednotlivé úrovn� 

�ízení ozna�il r�znými barvami.  

 

 
Obrázek �. 3     Barevné rozlišení �ídících úrovní  

 

Vzhledem k �eskému prost�edí, na které je spole�nost orientována, bylo 

rozhodnuto, že se ve spole�nosti bude užívat výhradn� �eské pojmosloví a pouze 
                                                                                                                                               
 

úrove� 1
divize úsek odbor 

úrove� 2 úrove� 3
zam�stnanci 
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v p�ípadech, kde by �eský ekvivalent nebyl vhodný, bude použito názvu anglického. 

Hlavním krokem vedoucím k vytvo�ení jednotného názvosloví bylo zjišt�ní, jaké názvy 

se používají ve fúzujících spole�nostech. Nejd�íve jsme vytvo�ili seznam, který 

obsahoval kompletní vý�et používaných názv�. Na jeho základ� byly stanoveny jak 

názvy organiza�ních útvar�, tak pojmenování jednotlivých pracovních míst. Došlo tak 

k výraznému snížení po�tu r�zn� nazývaných pozic a ke zp�ehledn�ní struktury 

funk�ních míst. 

 

3.1.1 Nejvyšší management 
 

Spolu s vlastníky nov� vznikající spole�nosti bylo dohodnuto, že Spole�nost 

bude mít ve svém �ele t�í�lenné p�edstavenstvo. Na základ� rozhodnutí akcioná��, byli 

�leny p�edstavenstva jmenováni dva odborní �editelé klí�ových divizí. P�edsedou 

p�edstavenstva a zárove� generálním �editelem spole�nosti byl jmenován jeden 

z majitel�. Do dozor�í rady spole�nosti byli jmenováni dva vlastníci fúzujících 

spole�ností. Ve volbách do dozor�í rady byl také zvolen jeden �len jako zástupce 

zam�stnanc�. 

 

 
Obrázek �. 4     Uspo�ádání vedení spole�nosti  

 

lokální prodej 
Jméno+P�íjmení 

�editel LP 

národní prodej 
Jméno+P�íjmení 

�editel NP 

finance 
Jméno+P�íjmení 

�editel FI 

p�edseda 
p�edstavenstva 

Jméno + P�íjmení 
generální �editel 

spole�nost 

dozor�í rada  

�len p�edstavenstva 
Jméno + P�íjmení        

�idi� 
jméno+p�íjmení 

asistent 
p�edstavenstva 

jméno+p�íjmení 

�len p�edstavenstva 
Jméno + P�íjmení        

valná hromada 

program 
Jméno+P�íjmení 
�editel programu 

personalistika 
Jméno+P�íjmení 

�editel HR 



 - 32 - 

 
3.1.2 Divize lokálního prodeje 
  

 Nejv�tší divizí Spole�nosti co do po�tu zam�stnanc� a regionálního rozmíst�ní 

se stala divize lokálního prodeje. Ta zajiš�uje hlavní podnikatelský zám�r Spole�nosti – 

tedy prodej. Divizi �ídí �editel, který je na základ� obchodn�-právního vztahu, také 

�lenem p�edstavenstva Spole�nosti. Výkon této funkce je definován v mandátní 

smlouv�. Posláním divize je prodej regionálním klient�m a zajišt�ní realizace 

nasmlouvaných kampaní. 

 Ve schématu je nazna�ena pouze struktura Region – Východní �echy. 

Obdobnou organiza�ní strukturu má divize lokálního prodeje i v ostatních regionech. Ty 

se mohou lišit v po�tech pobo�ek a po�tu pracovních míst. 

 

 

 
Obrázek �. 5     Divize lokálního prodeje 
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3.1.3 Divize národního prodeje 
 

 Divize národního prodeje vznikla rozd�lením obchodu jako takového, podle 

charakteru klient�. Divizi �ídí �editel, který na základ� obchodn�-právního vztahu je 

zárove� �lenem p�edstavenstva. Rozd�lení bylo stanoveno v souladu se zám�rem 

vlastník�. A to na lokální prodej a národní prodej. Ve své podstat� byly v rámci 

obchodu „pouze“ vy�len�ny procesy, které zajiš�ují kontakt s klienty na národní úrovni. 

Do divize byly p�i�azeny procesy týkající se trafficu (zadávání dat do obchodního 

systému), tak aby národní koncepce byla závaznou na lokální úrovni, �ímž se 

zefektivnila komunikace s klienty. Vzhledem k povaze �inností, má tato divize 

zastoupení pouze v Praze. Posláním divize národního prodeje je prodej národním 

klient�m a zajišt�ní realizace nasmlouvaných kampaní. 

 

 
Obrázek �. 6     Divize národního prodeje 

 

3.1.4 Divize personalistiky 
 

 Na první pohled nejjednodušší sestavení pracovního týmu bylo v rámci nejmenší 

divize, co do po�tu jejích pracovník�. Svým významem postihuje všechny zbývající 

divize. Divizi personalistiky �ídí �editel, jenž je zárove� výkonným �editelem 

Spole�nosti. Posláním divize personalistiky je zabezpe�ení veškerých �inností 

v oblastech personální administrativy, hodnocení a rozvoje zam�stnanc�, pé�e  
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o zam�stnance, �ízení bezpe�nosti práce a organiza�ního managementu. Podílí se na 

realizaci personální komunikace spole�nosti. 

 
Obrázek �. 7     Divize personalistiky 

 

3.1.5 Divize financí 
 

 Divize financí, stejn� jako divize lokálního prodeje je rozmíst�na ve všech 

regionech. Divize �ízena �editelem. Posláním divize financí je zabezpe�ení finan�ních, 

ú�etních, da�ových a controllingových �inností v souladu se strategií spole�nosti  

a legislativními podmínkami.  

 Ve schématu je nazna�ena pouze struktura Region – Východní �echy. Obdobné 

vrstvení je v rámci finan�ní divize i v ostatních regionech, které se mohou lišit pouze 

v po�tech pracovních míst. 
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Obrázek �. 8     Divize financí 

3.1.6 Divize programu 
 

Druhou nejv�tší divizí Spole�nosti co do po�tu zam�stnanc� je divize programu. Ta, 

stejn� jako divize lokálního prodeje, zajiš�uje jeden z hlavních podnikatelských zám�r� 

Spole�nosti – tedy programové vysílání. Divizi �ídí �editel, který je na základ� 
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Obrázek �. 9     Divize programu 
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jsou také naklon�ni jejich rozvoji. Úsp�ch v oboru, ve kterém realizují majitelé 

Spole�nosti svoji vizi, je p�ímo závislý na kvalifikovaných zam�stnancích, které nelze 

nahradit žádnými technologiemi ani nákupem služeb zven�í (tzv. outsourcing). Je to 

p�edevším lidský kapitál, který napom�že dosažení vyty�eného cíle, by� pracující 

s nejmodern�jšími technologiemi, které by ale samy o sob� nic neznamenaly. 

Majitelé si uv�domují, že v oboru, ve kterém podnikají, jsou základním 

stavebním kamenem úsp�chu zam�stnanci. Zkušení a hlavn� kvalifikovaní zam�stnanci, 

jsou v rámci konkuren�ního boje výhodou, o kterou se snaží i konkurence. Toho m�že 

dosáhnout dv�mi zp�soby. Jednak se m�že snažit p�etáhnout již hotové lidi od 

konkurence, tím že je p�eplatí. Druhá možnost, kterou se vydala i naše Spole�nost, je 

vychovat si svoje vlastní odborníky. Vize, kterou majitelé Spole�nosti uplat�ují, „razí“ 

myšlenku druhé cesty. Je sice �asov� náro�n�jší, p�esto v kone�ném d�sledku se 

ukazovala jako výhodn�jší a to z d�vodu v�tší loajality zam�stnanc�, kte�í si vážili 

p�ístupu majitel�. Z dosavadních hospodá�ských výsledk� lze vy�íst, že tato cesta byla 

zvolena správn�. 

 
Zvláštnosti, které determinují vzd�lávání ve Spole�nosti 

Spole�nost se v rámci nastavování svého systému vzd�lávání byla nucena 

vypo�ádat s mnoha vn�jšími vlivy, které ji v aplikaci systému do zna�né míry 

ovliv�ovaly. P�ipomínám, že po fúzi regionálních spole�ností v jednu velkou spole�nost 

m�la v�tšinu svých proces� rozt�íšt�ných do mnoha podob. Nejinak tomu bylo u 

personálních proces� a stejn� tak i ve vzd�lávání. 

Protože Spole�nost p�sobí ve všech krajích �eské republiky je jeden z nejv�tších 

determinant� pro Spole�nost regionalita. Majitelé si dob�e uv�domují, že kvalitn� 

vyškolený zam�stnanec je pro Spole�nost p�ínosem, a tak kladou velký d�raz na výb�r 

vzd�lávací instituce. Je pom�rn� náro�né najít instituci, která je schopna obsáhnout 

celou republiku v rámci vzd�lávání nap�íklad jedním lektorem, který by byl schopný 

p�ijet za zákazníkem do všech kout� republiky. M�žeme �íct, že vzd�lávání, které 

Spole�nost poskytuje svým zam�stnanc�m, tuto složku reflektuje. Legislativní školení 

se školí v míst� pracovišt� regionálními odborníky a institucemi na danou problematiku. 

Soft skills jsou školeny p�evážn� jednou institucí, která vysílá své pracovníky do 

jednotlivých region�. To vše z d�vodu toho, aby byla zachována jednotná úrove� 

vzd�lávání. Mnohdy totiž zasahuje do firemní kultury a odráží firemní strategii. 
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Druhým významným determinantem je rozdílnost profesí, které jsou t�mi 

hlavními ve Spole�nosti. Jejich stru�ný vý�et jsem uvedl v p�íloze �. 3. Jedná se 

p�edevším o dva hlavní obory. Jedním z nich je obchod a druhým je program. Dv� 

naprosto rozdílné profese, které spolu musí komunikovat, aby Spole�nost byla úsp�šná.  

V rámci manažerské akademie se nám úsp�šn� poda�ilo navázat mezi ob�ma 

tábory velmi dobré vztahy. 
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4. Realizace manažerské akademie 
 
Hypotézy 

Vzhledem ke skute�nosti, že v�tšina manažer� se v pr�b�hu let do vedoucích 

pozic propracovala tím, že byli nejlepšími pracovníky ve svých týmech, tak mnozí 

z nich nemají bu� žádné, nebo jen minimální zkušenosti s vedením lidí. Z tohoto 

d�vodu p�edpokládám, že Manažerská akademie napom�že manažer�m k osvojení 

m�kkých dovedností a jejich následné využívání v praxi. 

Existuje mnoho d�vod�, pro� ve spole�nostech nastává fluktuace. Jedním 

z d�vod� pro� z�stat ve spole�nosti je d�v�ra mezi manažerem a jeho pod�ízeným, 

spojená s kvalitami manažera. V��ím, že v�domosti, které jednotliví manaže�i získají 

ú�astí v Manažerské akademii, napom�že ke stabilizaci pracovních tým�. 

Spole�nost vznikla po fúzi z malých regionálních spole�ností. Zam�stnanci 

obecn� cítí ned�v�ru k nov� vzniklé Spole�nosti a jeden z nástroj�, jak lidem ukázat, že 

si je spole�nost váží, je nabídnout jim vzd�lávání. V��ím, že Manažerská akademie 

bude nástrojem k posílení loajality a vztahu ke Spole�nosti. 

Zp�sob komunikace v nov� vzniklé Spole�nosti fungoval v�tšinou 

prost�ednictvím e-mailu nebo telefonu. Osobní kontakt je minimální. Mnozí manaže�i 

osobn� neznají své kolegy z jiných region�. Myslím si, že Manažerská akademie 

napom�že ke sblížení a tím i ke zlepšení komunikace jak nap�í� regiony v rámci jedné 

profese, tak nap�í� profesním spektrem 

 

Co je Manažerská akademie 

Manažerská akademie je dvouletý projekt vzd�lávání manažer�, který dopl�uje stávající 

strukturu vzd�lávání zam�stnanc� ve Spole�nosti. V rámci tohoto dvouletého cyklu 

projdou manaže�i na všech úrovních �ízení osmi vzd�lávacími seminá�i. Každý rok tedy 

absolvují �ty�i seminá�e s t�ím�sí�ním odstupem (viz p�íloha �. 2). Vzd�lávací seminá�e 

jsou zam��eny na manažerské dovednosti a vybrány byly p�edevším s ohledem na 

reálné pot�eby vedoucích zam�stnanc� ve Spole�nosti. Tyto pot�eby byly reáln� 

zjiš�ovány, a jsou popsány v podkapitole 4.2 Identifikace a vyhodnocení pot�eb 

vzd�lávání manažer�. 
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Setkání s majiteli  

Krátce po fúzi spole�ností p�išel na �adu první z d�ležitých bod� ve strategii 

nov� vzniklé spole�nosti, a tím byla personální stabilizace. Na uzav�ené sch�zce mezi 

majiteli a personálním �editelem byla probírána otázka personálu. Obsazení 

manažerských pozic obm�na a stabilizace stávajících pracovních tým�. Hlavním bodem 

se pak stal systém vzd�lávání nové spole�nosti, který m�l za úkol posílit jak 

zam�stnaneckou, tak hlavn� manažerskou identifikaci k nov� vzniklé spole�nosti. 

 

Z této sch�zky vyvstalo n�kolik úkol� pro personální odd�lení. Základním 

úkolem bylo vhodné dopln�ní firemní strategie, tak aby byly napln�ny základní 

požadavky. To znamenalo provést analýzu sou�asného stavu vzd�lávání ve spole�nosti 

a v p�ípad� nutnosti následné provedení identifikace vzd�lávacích pot�eb. 

 

4.1 Analýza sou�asného stavu vzd�lávání 
 

Vzhledem k tomu, že personální útvar již zajiš�oval vzd�lávací aktivity nap�í� 

spole�ností, znamenalo provedení analýzy následující kroky. 

Shromaž�ování informací o probíhajících kurzech a školeních, zjišt�ní sou�asné 

úrovn� znalostí, schopností a dovedností jednotlivých pracovník� jakož i shromážd�ní 

jejich certifikát� a osv�d�ení. Z nashromážd�ných údaj� se dal sestavit systém 

vzd�lávání. 

 

Vzd�lávání jsem rozd�lil na dv� kategorie: 

 

1) Legislativní vzd�lávání 

2) Profesní vzd�lávání 

 

Do legislativního vzd�lávání byly za�azeny všechny vzd�lávací aktivity, které 

vyžaduje zákon, dále zde byly za�azeny typy vzd�lávacích akcí, které jsou p�ímo nutné  

k vykonávání daných profesí, jakož i certifikáty a osv�d�ení jednotlivých zam�stnanc�.  

Z analýzy vyplynul následující p�ehled vzd�lávacích aktivit v legislativním vzd�lávání: 

1) Vstupní školení o bezpe�nosti práce a ochran� 

2) Periodické školení o bezpe�nosti práce a požární ochran� 

3) Školení vedoucích zam�stnanc� o bezpe�nosti práce a požární ochran� 
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4) Školení �idi�� 

5) Vstupní léka�ské prohlídky 

6) Periodické léka�ské prohlídky 

 

Dále systém vzd�lávání jednotlivc�, které není striktn� vyžadováno zákonem, ale je 

nezbytné k vykonávání pracovních povinností se dá shrnout do následujících skupin 

školení: 

 

1) finan�ní školení (zde byly identifikovány školení typu: DPH, ú�etní odpisy aj.) 

2) personální školení (mzdy, zákoník práce aj.) 

3) školení informa�ních technologií (nutná školení správc� na jednotlivé 

informa�ní systémy, které spole�nost využívá) 

 

Do profesního vzd�lávání byly za�azeny další vzd�lávací aktivity, které spole�nost 

poskytovala svým zam�stnanc�m k tomu, aby byli kvalitativn� na vysoké úrovni  

a mohli tak konkurovat jiným spole�nostem p�sobícím na trhu. Tyto systémy školení by 

se daly shrnout do dvou kategorií: 

1) programová školení 

2) obchodní školení 

 

V rámci programového vzd�lávání spole�nost školila své zam�stnance velmi 

systematicky ve všech oblastech jejich profese 

V rámci obchodního vzd�lávání poskytovala spole�nost svým zam�stnanc�m t�í 

stup�ový systém vzd�lávání obchodník�.  

1. stupe� – obchodníka do nové role zau�oval p�ímý vedoucí zam�stnanec 

2. stupe� – byl rozd�len do 3 krok� v rámci jednoho kalendá�ního roku od nástupu 

do zam�stnání: 

a. úvodní seznámení s prací obchodního zástupce 

b. pokro�ilejší techniky obchodního zástupce 

c. od dokonalého obchodníka k efektivnímu obchodníkovi 

celý druhý stupe� vzd�lávání obchodníka byl zabezpe�ován spoluprací s externí firmou 

3. stupe� – Obchodní akademie (plynule navazuje na 2. stupe� a jde více do 

hloubky, �ímž rozši�uje a prohlubuje obchodníkovy znalosti a dovednosti) 
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Analýzou sou�asného stavu vzd�lávání ve spole�nosti, jsem získal p�ehled  

o vzd�lávacích aktivitách, které jsou zam�stnanc�m spole�ností poskytovány.  

Výsledkem analýzy v rámci rozd�lení vzd�lávacích aktivit je: 

 

1) legislativní školení – spole�nost školí a poskytuje zam�stnanc�m všechny 

zákonem stanovená školení 

2) profesní vzd�lávání – v této oblasti poskytuje zam�stnanc�m velmi 

propracované systémy školení, vedoucí jak k prohloubení znalostí, tak také 

dovedností a to na všech úrovních dané profese 

 

Analýza dat prokázala, že spole�nost si své zam�stnance školí jednak v rámci svých 

vlastních možností (školitelé z �ad vedoucích zam�stnanc�), tak také spolupracuje 

s externími vzd�lávacími spole�nostmi. 

Mezerou ve vzd�lávacích aktivitách jsou tak zvané “soft skills“ tedy jakési 

manažerské schopnosti, které spole�nost neškolí. S tímto výsledkem analýzy 

vzd�lávacích pot�eb jsme p�edstoupili p�ed majitele spole�nosti, jejichž dalším 

požadavkem bylo provedení identifikace a vyhodnocení pot�eb vzd�lávání manažer�. 

 
4.2 Identifikace a vyhodnocení pot�eb vzd�lávání manažer� 
 

�asov� nejnáro�n�jším úsekem identifikace pot�eb vzd�lávání manažer� 

Spole�nosti bylo uskute�n�ní sch�zek s regionálními manažery. Samotná identifikace 

pot�eb vzd�lávání zabrala dva m�síce, b�hem kterých jsem objel všechny regiony, ve 

kterých Spole�nost p�sobí. Problémem, se ukázalo být zorganizování návšt�v 

v regionech tak, abych se mohl ú�astnit porad jednotlivých tým�. Prakticky to 

znamenalo p�esunutí porad na jiné dny, pop�ípad� na jiný �as než pond�lní ráno. Za 

velké podpory vedení Spole�nosti a vst�ícnosti všech manažer� se poda�ilo vše 

zorganizovat tak, abych se mohl ú�astnit porad tém�� všech manažer�. B�hem 

následujících dvou m�síc�, jsem se zú�astnil více než t�iceti porad.  

Na poradách jsem byl nejd�íve p�edstaven všem zam�stnanc�m s tím, že 

poznávám jak prost�edí Spole�nosti, tak také zam�stnance. Metodou pozorování jsem 

zkoumal, jakým zp�sobem manaže�i vedou svoje porady. Dále jsem si zaznamenával 

zp�soby, kterými manaže�i delegovali úkoly a jakým zp�sobem komunikují s týmem. 
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Metodou strukturovaného rozhovoru s p�íslušným manažerem jsem p�ed i po 

porad� zjiš�oval, zda se ú�astnili v pr�b�hu svojí manažerské kariéry školení 

manažerských dovedností. D�ležitou informací pro mne byly o�ekávání manažer� od 

Spole�nosti. Zam��il jsem se také na to, jakým zp�sobem motivují své zam�stnance  

a jak provádí hodnocení. Dále mne zajímalo to, jaké každodenní problémy musí ve 

svých týmech �ešit. 

Vzhledem ke skute�nosti, že se mi nepoda�ilo zrealizovat návšt�vu u všech 

manažer� na jejich poradách, dohodnul jsem se s ostatními na sch�zkách, které byly 

vedeny strukturovaným rozhovorem. Ve stanovené dvoum�sí�ní lh�t� se mi poda�ilo 

zrealizovat sch�zky se všemi manažery ve Spole�nosti. 

Po tomto období nastal �as vyhodnocení všech sebraných údaj� a vytvo�ení 

struktury vzd�lávání manažer�. Jako projekt „Manažerská akademie“ byl výsledek po 

m�sí�ní p�íprav� p�edstaven majitel�m Spole�nosti. 

 
4.2.1 P�edstavení projektu majitel�m 

Za ú�asti personálního �editele byl majitel�m spole�nosti p�edstaven projekt, 

který jsme nazvali Manažerská akademie. 

Osnova: 

1) Kdo se bude školit  všichni vedoucí pracovníci rozd�lení do 5 skupin 

2) Kdy se bude školit 1x za 3 m�síce vždy pátek a sobota (Manažerská akademie 

tedy bude p�edstavovat dvouletý program) 

3) Kde se bude školit budou vybrána školicí centra mimo prostory spole�nosti 

4) Jaké budou náklady byla stanovena maximální �ástka 20 000 (bez DPH) za 

jeden školicí den + náklady na dopravu, ubytování  

a stravování  

5) Kdo bude školit vzd�lávací instituce budou vybrány ve výb�rovém �ízení 

6) Co se bude školit  8 vzd�lávacích seminá�� 

 

 a) Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

Jako první byl za�azen vzd�lávací seminá� na výb�rová �ízení. Seminá� byl zvolen 

z d�vodu nutnosti stabilizace tým� (po fúzi spole�ností jedna z priorit Spole�nosti) 

Dalším d�vodem pro zvolení byla p�íliš velká fluktuace v obchodních týmech. 
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 b) Firemní kultura a strategické myšlení 

Každý zam�stnanec musí znát vizi a misi Spole�nosti, ve které pracuje. To je základní 

stavební kámen úsp�chu, který si majitelé uv�domovali. Manažery nov� vytvo�ené 

Spole�nosti bylo pot�eba obeznámit s cíly, za kterými Spole�nost sm��uje a se strategií, 

kterou toho dosáhnout. 

 c) Vedení pracovních porad 

Velká v�tšina manažer� se na vedoucí místa dostala z �ad zam�stnanc� svojí prací  

a zaujetím. Tito manaže�i byli respektováni svým týmem pro jejich v�domosti a znalosti 

z oboru. Na manažerské dovednosti v�tšinou nebyli vyškoleni a svoje týmy �ídili 

v�tšinou intuicí. 

 

 d) �ízení podle cíl� + kou�ování 

I když s delegováním úkol� jsem v�tšinou nezaznamenal p�i identifikaci problémy, 

mnohdy se stávalo to, že aby bylo dosáhnuto cíle byly úkoly delegovány na ty 

„schopn�jší“ �leny týmu. To má za následek p�epracování jedn�ch a p�ílišnou volnost 

druhých. 

 

 e) Vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 

Pouze intuice a osobní znalost svých pod�ízených u motivace není dosta�ující pro to, 

aby tým fungoval tak, aby byli spokojeni všichni jeho �lenové. Na každého zabírá jiný 

motivátor. Tento seminá� byl za�azen z d�vodu ut�íbení myšlenek a zp�sob�, které 

manaže�i používají. 

 

 f) Hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 

Záv�re�ný ze �ty� vzd�lávacích seminá��, který byl sestaven jako jeden celek a pro 

provedení vybrána jedna spole�nost. Hodnocení zam�stnanc� je nedílnou sou�ástí 

povinností manažera. Seminá� byl také za�azen z d�vodu zavedení procesu hodnocení, 

týkající se nefinan�ního hodnocení. 

 

 g) Typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

Pro zvýšení výkonnosti týmu je zapot�ebí um�t rozeznat silné a slabé stránky 

jednotlivých zam�stnanc�. S touto znalostí a za využití správné motivace je možné 

dosahovat výsledk�, které nám budou dávat náskok p�ed konkurencí. 
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 h) Time Management, Stress Management 

Poslední seminá� manažerské akademie je zam��en na stres a využívání pracovního 

�asu. V situaci, ve které se Spole�nost nachází, �asto dochází k vypjatým situacím  

a �asovému presu, který je �astou p�í�inou chyb které manaže�i d�lají. Jak se takovému 

stresu vyhnout by se m�li z tohoto seminá�e dozv�d�t. 

 

4.3 Pr�b�h Manažerské akademie 
 
4.3.1 Rozd�lení ú�astník� do vzd�lávacích skupin 
 

Rozd�lení ú�astník� Manažerské Akademie probíhalo podle p�edem stanovených 

kritérií. Kritéria rozd�lení: 

1) úrove� �ízení 

2) procesní �ízení 

3) regionalita 

4) spolupracující pracovní místa nap�í� spole�ností 

 

1) Úrove� �ízení – vzhledem k interaktivním kurz�m za�azeným do Manažerské 

Akademie jsem zvolil jako základní kriterium, které rozd�lilo ú�astníky dle 

liniového �ízení. Organiza�ní struktura spole�nosti, která má t�ístup�ovou 

úrove� �ízení tak jasn� vymezila první dv� skupiny 

2) Procesní �ízení – kriterium bylo zvoleno s ohledem na vedoucí zam�stnance 

vykonávající stejné nebo podobné �innosti v pracovních pozicích. Toto 

kriterium úzce souvisí s dalším, kterým je regionalita. Touto výb�rovou 

podmínkou jsem sledoval zám�r, aby se lidé zastávající stejné pracovní pozice 

lépe poznali a tím odstranili bariéry, které jim p�ekáží v efektivn�jší komunikaci. 

3) Regionalita – spole�nost se nachází ve všech regionech �eské republiky. Proto 

jsem vytvo�il logické regionální celky tak, aby dojezdové vzdálenosti byly pro 

všechny ú�astníky p�ijatelné. 

4) Spolupracující pracovní místa nap�í� spole�ností – hospodá�ské výsledky 

spole�nosti jsou odvislé od kvalitní komunikace a spolupráce pracovník� 

obchodu a programu na stejných úrovních �ízení. Tímto kriteriem byl sledován 

zám�r osobního kontaktu a navození p�átelské atmosféry. 
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Skupina �. 1 – Top Management 

Po�et ú�astník�: 8 

Složení skupiny: majitelé spole�nosti a �editelé na nejvyšší úrovni 

Komentá� ke skupin�: Vedle majitel� spole�nosti se jednalo o obchodní �editele, 

personálního �editele a programové �editele. Vzhledem k úrovni �ízení, na které se 

jednotliví �editelé nachází, byly využity kritéria úrovn� �ízení a spolupracujících 

pracovních míst. Skupina absolvovala svoje kurzy jako poslední ze všech a to z d�vodu 

vyhodnocení dosažených výsledk� ostatních skupin. Po celou dobu Manažerské 

Akademie z�stala uzav�ena. 

 

Skupina �. 2 – �editelé 

Po�et ú�astník�: 12 

Složení skupiny: regionální obchodní �editelé a programoví �editelé na úrovních  

 region� 

Komentá� ke skupin�: Skupinu tvo�ili regionální obchodní a programoví �editelé, kte�í 

jsou alokováni ve všech regionech. Vzhledem k tomu, že se jedná o �editele na 2. úrovni 

�ízení – tedy t�ch, kte�í se podílejí na prosazování vize, hodnot, cíl� a firemní kultury ve 

spole�nosti byli do skupiny za�azeni všichni pracovníci bez ohledu na regionalistu.  

I tato skupina byla po celou dobu uzav�ena.  

 

Skupina �. 3 – �echy 

Po�et ú�astník�: 14 

Složení skupiny: obchodní �editelé regionálních pobo�ek a programoví �editelé 

Komentá� ke skupin�: Skupina byla vytvo�ena z regionálních obchodních  

a programových �editel�. Do skupiny byli za�azeni pracovníci z region�: západní, 

severní a jižní �echy. V pr�b�hu dvouletého cyklu se skupina obm��ovala z n�kolika 

r�zných d�vod�. Mezi hlavní d�vody zm�n pat�ily odchody zam�stnanc� ze spole�nosti 

�i nevyhovující termín z d�vodu dovolených nebo nemoci. Dalším d�vodem bylo 

za�azení n�kolika pracovník� jiné profese a to z d�vodu pot�ebnosti vzd�lávacího kurzu. 

 

Skupina �. 4 – Morava 

Po�et ú�astník�: 13 

Složení skupiny: obchodní �editelé regionálních pobo�ek a programoví �editelé 



 - 47 - 

Komentá� ke skupin�: Skupina byla vytvo�ena z regionálních obchodních  

a programových �editel�. Do skupiny byli za�azeni pracovníci z region�: severní 

Morava a východní �echy. V pr�b�hu dvouletého cyklu se skupina obm��ovala 

z n�kolika r�zných d�vod�. Mezi hlavní d�vody zm�n pat�ily odchody zam�stnanc� ze 

spole�nosti �i nevyhovující termín z d�vodu dovolených nebo nemoci. Dalším d�vodem 

bylo za�azení n�kolika pracovník� jiné profese a to z d�vodu pot�ebnosti vzd�lávacího 

kurzu. 

 

Skupina �. 5 – Praha 

Po�et ú�astník�: 15 

Složení skupiny: vedoucí pracovníci na 3. úrovni �ízení 

Komentá� ke skupin�: Do skupiny byli za�azeni pracovníci z pražské centrály. Byli to 

pracovníci odd�lení financí, personalistiky, IT obchodu. V pr�b�hu dvouletého cyklu se 

skupina obm��ovala z n�kolika r�zných d�vod�. Mezi hlavní d�vody zm�n pat�ily 

odchody zam�stnanc� ze spole�nosti �i nevyhovující termín z d�vodu dovolených nebo 

nemoci. Dalším d�vodem bylo za�azení n�kolika pracovník� jiné profese a to z d�vodu 

pot�ebnosti vzd�lávacího kurzu 

 
4.3.2 Otázky v dotazníku 
 

Dotazník, který byl vnímán jako zp�tná vazba, a to jak pro personální útvar tak 

pro majitele spole�nosti, byl rozesílán mailovou korespondencí v rámci každého z osmi 

vzd�lávacích seminá��. Pro p�ehlednost, snadn�jší a objektivn�jší vyhodnocování 

z�stala struktura dotazníku stejná po celou dobu Manažerské akademie. Dotazník 

obsahoval osm otázek, na které mohli respondenti odpov�d�t bodováním na hodnotící 

škále od 1 – 5. Tedy stejn� jako známkování ve škole. Devátá otázka byla žádost  

o poskytnutí post�eh� respondenta ze seminá�e. Výsledky m�ly dvojí efekt. V první fázi 

posloužily k úpravám ve výuce pro ostatní skupiny a� už ze strany lektora nebo 

personálního útvaru.  V druhé fázi se vyhodnocoval celkový p�ínos pro spole�nost. 

 
První dv� otázky byly sm��ovány k firm�, která byla vybrána k proškolení 

daného vzd�lávacího seminá�e. 

1) Jak hodnotíte provedení seminá�e? 

2) Jaký byl váš kontakt s lektorem a úrove� porozum�ní?  
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Další otázky sm��ovaly k ov��ení hypotéz a k práci personálního útvaru 

3) Jak hodnotíte výb�r tématu seminá�e vzhledem k vašim pot�ebám?  

4) Zm�nili byste na seminá�i n�co?  

5) Do jaké míry využijete poznatky a zp�sobilosti ze seminá�e ve své práci? 

6) Jak hodnotíte obsazení skupiny ú�astníky? (tedy spojení programu, obchodu a jiných 

složek spole�nosti v jedné skupin�)? 

7) Jak hodnotíte organizaci seminá�e? (organiza�ní stránka v�ci – kdy jste se o konání 

dozv�d�li, jakým zp�sobem, m�li jste všechny pot�ebné instrukce...) 

8) Využíváte nabyté poznatky z minulého seminá�e ke své práci? 

9) Zhodno�te tento seminá� jako celek, p�ipojte prosím váš komentá� k následujícím 

dv�ma oblastem: „Jak p�isp�l tento seminá� k rozvoji vnitrofiremní komunikace a jak 

vnímáte skute�nost, že spole�nost po�ádá vzd�lávání tohoto typu?“ 

 

Vyhodnocení odpov�dí: 

Odpov�di na otázky �. 1 – 8: školní známkování stupnice 1 – 5 + slovní komentá� 

Odpov�� na otázku �. 9: slovní komentá� 

 

4.3.3 Vzd�lávací seminá�e 
 
Tato kapitola bude strukturována následujícím zp�sobem: 

• Název seminá�e 

o Cíle + komentá� pr�b�hu seminá�e 

o Vyhodnocení: tabulka + slovní komentá� 

V samostatné p�íloze (p�íloha �. 1) jsou p�ipojeny podrobné osnovy všech 

vzd�lávacích seminá��. 

 

Pro v�tší p�ehlednost jsem po�adí skupin v textu se�adil podle jejich �íslování, 

nikoliv dle �asového harmonogramu. �asový harmonogram manažerské akademie je 

p�ipojen v samostatné p�íloze (p�íloha �. 2). 

Komentá�e k p�ehledné tabulce budou p�ipojeny vždy k výsledk�m, které stojí 

za pozornost vzhledem k tématu diplomové práce. 
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V rámci dotazníku m�li ú�astníci Manažerské akademie možnost komentovat 

jak celkový pohled na jednotlivé vzd�lávací seminá�e tak se také vyjad�ovali k rozvoji 

vnitrofiremní komunikaci a ke vzd�lávacím aktivitám spole�nosti. 

Vzhledem k velmi podobným odpov�dím u všech vzd�lávacích seminá�� jsem 

se rozhodnul vyhodnotit tuto oblast v samostatném oddílu na konci této kapitoly 

nazvaném: „Vyhodnocení komentá�� k vzd�lávacím seminá��m.“ 

 
4.3.3.1 Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

Cíle seminá�e: 

• Definovat všechny fáze výb�rového procesu 

• P�ipravit ú�astníky na samostatnou analýzu získaných informací s cílem vybrat 

nejvhodn�jšího kandidáta na danou pozici 

• Nau�it efektivnímu vyhodnocování výsledk� p�ijímacího �ízení 

• P�edvýb�r zam�stnance pomocí správn� strukturovaných pohovor� a technik p�i 

hodnocení schopností a kompetencí uchaze�� o pracovní místo 

• Prakticky p�ipravit ú�astníky na samotný výb�rový pohovor 

 

Program byl sestaven pro konkrétní situaci ve Spole�nosti. Ú�astníci kurzu byli 

v úvodním bloku seznámeni s aktuální situací na trhu práce. Dále byl program sestaven 

tak, aby ú�astníci kurzu získali návyky, znalosti a dovednosti pro konkrétní situace p�i 

výb�ru pracovník� pro své pracovní týmy. V rámci interaktivního zp�sobu seminá�e byl 

program rozd�len do dvou blok�: 

1) V první �ásti p�edávali lekto�i teoretické informace, p�i�emž nabyté v�domosti 

byly ov��ovány tréninkem mezi jednotlivými ú�astníky. 

2) Druhou �ást tvo�il praktický nácvik výb�rového rozhovoru. Zde si ú�astníci 

kurzu vyzkoušeli všechny techniky, z p�edešlého bloku. Zvláštností pro tento 

blok byl nácvik výb�rového rozhovoru neznámými kandidáty, kte�í byli vybráni 

na sp�átelené vysoké škole mezi studenty posledního ro�níku. Výb�rové 

rozhovory byly zaznamenávány na videoza�ízení. V záv�re�né �ásti prob�hl 

rozbor vybraných výb�rových rozhovor� s rozborem chyb a poukázáním na 

správn� vedené �ásti v rozhovorech. 
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Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management se prvního vzd�lávacího seminá�e neú�astnila. Takto 

bylo rozhodnuto na základ� diskuze mezi majiteli Spole�nosti a personálním útvarem. 

Bylo dohodnuto, že nejvyšší management Spole�nosti se výb�rových �ízení nebude  

u b�žných zam�stnanc� ú�astnit. Vedení spole�nosti spolu s majiteli se pozd�ji 

ú�astnilo jednodenního seminá�e, na kterém byli seznámeni s metodami výb�ru 

zam�stnanc� do vyššího managementu. 

 

Skupina �. 2 – �editelé 

 
   Tabulka 1 skupina. �. 2 – �editelé – Výb�rová �ízení 

 

 

 

 

 

Velká náro�nost této skupiny vyplývá na jedné stran� z úrovn� postavení 

v organiza�ní struktu�e a na stran� druhé z množství absolvovaných seminá�� na 

rozli�ná témata. 

Hlavní p�í�inou špatného hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1) byl fakt, 

že lektor p�i p�íprav� jeho obsahu dostate�n� nereflektoval pot�eby Spole�nosti. 

Ke špatnému hodnocení p�isp�l i fakt, že osoba lektora nebyla touto skupinou p�ijata 

dob�e. Lektor, i p�es svoje nesporné kvality, nedokázal zaujmout poslucha�e  

a neustále se p�i výkladu držel svého nastaveného scéná�e, který ú�astníci vnímali jako 

p�íliš obecný (otázka �. 2). Z výše uvedených oblastí p�ímo vyplynuly podn�ty ke 

zm�nám na provedení seminá�e (otázka �. 4).  

Velmi pozitivní zp�tná vazba p�išla v oblasti výb�ru seminá�e a jeho organizaci. 

Stejn� tak nabyté v�domosti byly považovány za pot�ebné a v praxi uplatnitelné. 

 

 

 

 

 

 

skupina �.2 – �editelé 

Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 
otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,58 3,17 1,50 2,67 1,75 1,42 1,25 
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Skupina �. 3 – �echy 

 
 Tabulka 2  skupina �. 3 – �echy – Výb�rová �ízení 

skupina �.3 – �echy 

výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,14 2,64 1,50 2,36 1,50 2,07 1,50 

 

Hlavní p�í�inou špatného hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1) byl fakt, 

že lektor p�i p�íprav� jeho obsahu dostate�n� nereflektoval pot�eby Spole�nosti. 

Ke špatnému hodnocení napomohlo, že lektora si se skupinou ú�astník� 

neporozum�l. P�ílišná obecnost a jen velmi malé reflektování pot�eb Spole�nosti vedla 

k jeho celkov� horšímu hodnocení (otázka �. 2). I když hodnocení obsazení skupiny 

nevyznívá špatn�, p�esto byl cítit mírný nesoulad mezi pracovníky útvar� programu  

a obchodu. Z výše uvedených oblastí p�ímo vyplynuly podn�ty ke zm�nám na 

provedení seminá�e (otázka �. 4 a 6).   

Pozitivní hodnocení p�išlo v oblasti výb�ru seminá�e a jeho organizaci. Nabyté 

v�domosti byly považovány za uplatnitelné v praxi. 

 
Skupina �. 4 – Morava 

 
 Tabulka 3  skupina �. 4 – Morava – Výb�rová �ízení 

skupina �.4 – Morava 

výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 

Pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,92 2,46 1,31 2,85 1,46 2,23 1,62 

 

Strukturou složení je tato skupina stejná jako skupina �. 3 – �echy. Hodnocení 

bylo tedy velmi obdobné. 

Nejvýrazn�jší rozdíl byl u otázky �. 1 na provedení seminá�e. Jeho špatné 

hodnocení vyplývalo z faktu, že lektor nedokázal p�i p�íprav� jeho obsahu dostate�n� 

zaujmout ú�astníky vzd�lávacího seminá�e a to z d�vodu nep�izp�sobení výkladu na 

konkrétní podmínky Spole�nosti. 

Z výše uvedeného p�ímo vyplynuly podn�ty ke zm�nám (otázka �. 4), které byly 

p�ipojeny v komentá�i na provedení seminá�e (otázka �. 9).  
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Výb�r seminá�e byl p�ijatý pozitivn�. V�domosti, které ú�astníci získali, 

považovali za pot�ebné vzhledem k jejich praxi. 

 
Skupina �. 5 – Praha 
 

 Tabulka 4  skupina �. 5 – Praha – Výb�rová �ízení 
skupina �.5 – Praha 

Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,33 3,07 1,80 2,67 1,73 2,80 1,53 

 

“Pražská“ skupina je co do r�znorodosti profesí nejsložit�jší skupinou a proto 

její nároky byly pom�rn� vysoké co se obsahu seminá�e a lektora samotného tý�e. 

Lektor nebyl skupinou p�ijat dob�e, což se projevilo na špatném hodnocení  

(otázka �. 2). Lektor, nedokázal zaujmout poslucha�e a jen minimáln� akceptoval reálné 

p�ipomínky skupiny k obsahu seminá�e (otázka �. 4).  

Špatné hodnocení bylo p�ipojeno i ke složení skupiny, které bylo zap�í�in�no 

jednak neochotou ú�astník� pod�ídit se danému programu a jednak také lektorem, který 

nedokázal za skupiny vytvo�it jeden tým (otázka �. 6).  

 

4.3.3.2 Firemní kultura a strategické myšlení 

 
Cíle seminá�e: 

• Nau�it se vnímat cíle a hodnoty Spole�nosti 

• Vize Spole�nosti – pochopení firemní strategie ke spole�nému uskute�n�ní vize  

 

Majitelé spole�nosti se podíleli na programu, který byl sestaven tak, aby u manažer� 

podpo�il jak vnímání vize Spole�nosti, tak její krátkodobé cíle.  

Seminá� byl rozd�len do n�kolika logických celk�, v nichž se mísily prvky 

p�edávání informací formou p�ednášky, spolu s interaktivní formou a praktickým 

nácvikem v konkrétních situacích. 

1) První den kurzu si ú�astníci p�ipomn�li vizi Spole�nosti, její krátkodobé cíle  

a zvolenou strategii, která má pomoci k jejich dosažení. Odpolední blok byl 

v�nován pozici manažera ve Spole�nosti, jeho pravomocem a odpov�dnostem. 
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V pr�b�hu tohoto bloku byly používány praktické metody jako nap�íklad 

SMART a SWOT analýza. 

2) Druhý den byl celý interaktivní. Ú�astníci kurzu si vyzkoušeli jakým zp�sobem 

stanovovat cíle jak pro sebe, tak pro svoje pracovní týmy. 

3) V pr�b�hu celého seminá�e byly ú�astník�m kurzu všt�povány informace o tom, 

že zam�stnanci tvo�í velkou �ást firemní kultury tím, jak jednají mezi sebou, se 

zákazníkem a jaké mají hodnoty. Manaže�i p�ispívají tím, že jdou svým 

pod�ízeným p�íkladem. Jak nás bude vnímat okolní sv�t, takovou máme firemní 

kulturu. 

 

Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 

  Tabulka 5  skupina �. 1 – Top Management – Firemní kultura 
skupina �. 1 – Top Management 

Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 

Pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,00 1,75 1,00 1,50 1,00 1,00 1,00 

 

Skupina, ve které je nejvyšší vedení spolu s majiteli spole�nosti absolvovala sv�j 

první vzd�lávací seminá�. Vzhledem k spolupráci majitel� na obsahu tohoto seminá�e 

bylo jeho vnímání velmi pozitivní.  

 
Skupina �. 2 – �editelé 

 
  Tabulka 6 skupina. �. 2 – �editelé – Firemní kultura 

skupina �.2 - �editelé 

výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,50 1,75 1,50 1,42 1,50 1,00 1,00 1,83 

 

Zm�na vzd�lávací instituci, která využila služeb jiného lektora pro tento 

seminá�, byla hlavní p�í�inou kladného hodnocení. Jiné provedení seminá�e vyhovovalo 

narozdíl od minulého seminá�e všem ú�astník�m (otázka �. 1). Kladné p�ijetí lektora 

p�isp�lo k uvoln�né atmosfé�e (otázka �. 2). 
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�áste�n� horší hodnocení bylo sm��ováno k využívání nabytých v�domostí 

z minulého vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 8). Tato skute�nost byla �áste�n� 

zap�í�in�na tím, že n�kte�í z ú�astník� se neú�astnili žádného výb�rového �ízení 

v období mezi t�mito vzd�lávacími seminá�i. 

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 7 skupina �. 3 – �echy – Firemní kultura 

skupina �. 3 - �echy 

výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,71 1,57 1,71 1,57 1,71 1,57 1,64 1,64 

 

Zm�na provedení seminá�e (otázka �. 1) byla akceptována všemi ú�astníky 

skupiny a projevila se velmi pozitivním hodnocením prakticky ve všech sm�rech. Za 

zmínku v celkov� kladném hodnocení ješt� stojí “sednutí ti si“ skupiny, které se 

projevila ve zlepšeném hodnocení narozdíl od minulého seminá�e (otázka �. 6). 

Pozitivn� bylo také hodnoceno využití nabytých v�domostí z minulého 

vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 8). Tato skute�nost byla zap�í�in�na tím, že všichni 

ú�astníci z této skupiny byli ú�astni u výb�rových �ízení a to a� už u výb�ru 

zam�stnanc� do svého pracovního týmu nebo pracovního týmu kolegy. 

 

Skupina �. 4 – Morava 
 
   Tabulka 8 skupina �. 4 – Morava – Firemní kultura 

skupina �. 4 - Morava 

Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,46 2,00 1,38 1,62 1,69 1,77 1,23 1,38 

 

Zm�na provedení seminá�e (otázka �. 1), stejn� jako u všech skupin byla i v této 

skupin� p�ijata velmi pozitivn�. Vylepšené hodnocení oproti minulému vzd�lávacímu 

seminá�i, i když ne tak výrazné jako u skupiny �. 3 – �echy, bylo u problematického 

sestavení skupiny (otázka �. 6). 

Velmi pozitivn� bylo hodnoceno využití nabytých v�domostí z minulého 

vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 8). Tato skute�nost byla zap�í�in�na tím, že v�tšina 
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ú�astník� z této skupiny byla ú�astna u výb�rových �ízení do svých pracovních tým�. 

Navíc nov� p�ijatí zam�stnanci se dob�e zapojili do svých pracovních tým�. 

Nejh��e, i když ne negativn�, tato skupina hodnotila osobnost lektora, jehož 

p�ímé jednání n�kterým ú�astník�m nevyhovovalo. 

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 9 skupina �. 5 – Praha – Firemní kultura 

skupina �. 5 – Praha 

výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

Pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,60 2,20 2,07 1,47 2,00 2,00 1,40 1,93 

 

Zm�na systému pr�b�hu tohoto seminá�e (otázka �. 1) p�isp�la k udržení 

pozornosti po celou dobu trvání i u této jinak nesourodé skupiny s mnoha odlišnostmi 

ve svých profesích. Zajímavým ukazatelem i u této skupiny bylo využití v�domostí 

z minulého seminá�e, které celkov� vyzn�lo pozitivn� (otázka �. 8). 

„Nejh��e“ v hodnocení tohoto seminá�e obstála osobnost lektora (otázka �. 2), 

což bylo zap�í�in�no rozdíln� vysokými nároky jednotlivých ú�astník�. Zajímavým 

faktem se stalo hodnocení v oblasti pot�ebnosti tohoto seminá�e, které vyzn�lo nejh��e u 

všech skupin ú�astník�. Toto bylo zap�í�in�no skute�ností, že všichni ú�astníci jsou 

fyziky blízko vedení spole�nosti, a proto jsou jim otázky firemní kultury bližší než 

ostatním koleg�m z region�. 

 

4.3.3.3 Vedení pracovních porad 
 

Cíle seminá�e: 

• Nau�it se �ešit pracovní problémy prost�ednictvím pracovní porady 

• Zefektivnit informování a motivaci pod�ízených zam�stnanc� 

• Osvojení znalostí a dovedností jak správn� vést pracovní poradu 

• Nau�it se poskytovat zp�tnou vazbu 

 
Vzd�lávací seminá� na vedení pracovních porad byl za�azen jako první ze �ty� 

seminá��, které na sebe chronologicky navazují. Proto byla také vybrána jedna 

vzd�lávací instituce, která ve spolupráci s personálním útvarem p�ipravovala kompletní 

program. V programu byly reflektovány post�ehy, které jsem nasbíral p�i identifikaci  
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a vyhodnocení vzd�lávacích pot�eb manažer� v pr�b�hu porad u jednotlivých 

manažer�. 

1) První den byli ú�astníci vzd�lávacího seminá�e seznámeni s r�znými typy 

pracovních porad a zp�soby jejich vedení. Obzvláštní d�raz byl kladen na jejich 

cíle a zp�sob dosažení. Další zajímavý blok se týkal sociálních rolí, které byly 

protkány psychologií. 

2) Druhý den byly použity p�ípadové situace a hraní jednotlivých rolí p�i poradách. 

Ú�astníci se nau�ili zvládat jednak svoje emoce a také emoce pod�ízených 

pracovník� pomocí technik v rámci zvládání stresových situací. 

 

Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 

   Tabulka 10 skupina �. 1 – Top Management – Porady 
skupina �. 1 – Top Management 

vedení pracovních porad 
otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,38 1,75 1,50 1,00 1,75 1,00 1,00 1,25 

 

Velmi dob�e p�ipravený seminá�, který shrnul poznatky, jenž tato skupina 

standardn� využívá ve své denní práci, se odrazil i ve velmi kladném hodnocení (otázka 

�. 1). Skupina si taktéž dob�e porozum�la i s lektorem (otázka �. 2). Výborné hodnocení 

k obsazení skupiny (otázka �. 6), které bylo už i v minulém seminá�i, prokazuje, že 

spojení top managementu a majitel� do jedné skupiny bylo velmi povedené a také to, že 

manaže�i v nejvyšších pozicích jsou schopni si vyjít vst�íc. 

 

Skupina �. 2 – �editelé 
 
   Tabulka 11 skupina. �. 2 – �editelé – Porady 

skupina �. 2 - �editelé 
vedení pracovních porad 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,75 1,42 1,33 1,25 1,67 1,08 1,08 1,50 

 

Kladné hodnocení jak provedení seminá�e (otázka �. 1), tak využitelnosti 

nabytých poznatk� (otázka �. 6), je znamením, že seminá� byl pro tuto skupinu vhodn� 
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zvolen. Stabilizace Spole�nosti a s tím spojené porady manažer� na druhé �ídící úrovni 

m�ly pozitivní vliv na složení této skupiny (otázka �. 6). Ve skupin� byl patrný pocit 

sounáležitosti a spoluzodpov�dnosti za firemní strategii, který se také odrazil 

v hodnocení využití poznatk� z p�edešlého seminá�e (otázka �. 8).  

 

Skupina �. 3 – �echy 
 
   Tabulka 12 skupina �. 3 – �echy – Porady 

skupina �. 3 - �echy 
vedení pracovních porad 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,50 1,50 1,29 1,36 1,93 1,43 1,00 1,64 

 

Velmi pozitivní hodnocení obdržel výb�r tohoto vzd�lávacího seminá�e (otázka 

�. 3) z d�vodu každodenního kontaktu se svými pod�ízenými. Jako pot�ebné se ukázalo 

za�azení technik pro �ešení pracovních problém� na poradách. Na druhou stranu mnohé 

respondenty z tohoto seminá�e, nebude využito pro p�ílišnou �asovou náro�nost (otázka 

�. 5). 

Oproti minulému vzd�lávacímu seminá�i bodov� ješt� vylepšené hodnocení 

obsazení skupiny jejími ú�astníky (otázka �. 6) potvrdilo správnost úvahy o sblížení 

pracovník� programu a obchodu, což vzhledem k p�vodním negativním reakcím byl 

kladný impulz v zapo�até kladné komunikaci uvnit� Spole�nosti.  Pozitivn� bylo také 

hodnoceno využití nabytých v�domostí z minulého vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 8). 

 

Skupina �. 4 – Morava 
 
   Tabulka 13 skupina �. 4 – Morava – Porady 

skupina �. 4 - Morava 
vedení pracovních porad 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,38 1,38 1,38 1,38 1,69 1,31 1,00 1,77 

 

Velmi pozitivní hodnocení od všech respondent� této vzd�lávací skupiny p�išlo 

v rámci celého dotazníku. 

Za vyzdvižení stojí fakt, který potvrzuje hypotézu o sjednocení myšlení 

programových a obchodních pracovník� a posílení vztahu ke Spole�nosti (otázka �. 6). 
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Za velmi kladným hodnocením stojí také fakt, že se ú�astníci nau�ili techniky pro 

zvládnutí emocionáln� vypjatých situací na poradách, které jsou „b�žnou“ praxí 

v každodenním styku s pod�ízenými (otázka �. 5). 

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 14 skupina �. 5 – Praha – Porady 

skupina �. 5 - Praha 
vedení pracovních porad 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,47 1,40 1,73 1,40 1,53 2,00 1,00 1,47 

 

Provedení tohoto seminá�e (otázka �. 1), které se lišilo od dosud prob�hlých 

seminá��, stálo za velmi kladným hodnocením, což byl velký úsp�ch u této jinak 

nesourodé skupiny. Osoba lektora k tomu p�isp�la velkou m�rou, což bylo také velmi 

pozitivn� hodnoceno (otázka �. 2).  

Vzhledem ke skute�nosti, že ne všichni manaže�i z této skupiny mají svoje 

pod�ízené (n�kte�í z nich jsou metodickými manažery) bylo hodnocení pot�ebnosti 

výb�ru seminá�e k sou�asným pracovním pot�ebám (otázka �. 3) o n�co horší než 

ostatní ukazatele. Nejh��e dopadlo hodnocení seskupení této skupiny (otázka �. 6). 

P�esto lze hovo�it o jisté stabilizaci seskupení a to z d�vodu, že hodnocení dopadlo 

naprosto stejn�, jako tomu bylo u p�edcházejícího vzd�lávacího seminá�e.  

 

4.3.3.4 �ízení podle cíl� + kou�ování 
 

Cíle seminá�e: 

• Nau�it se stanovovat individuální a týmové pracovní cíle  

• Nau�it se tvo�it strategii vedoucí k dosažení cíl� 

• Osvojení znalostí a dovedností kou�ování 

• Osvojení znalostí a dovedností situa�ního vedení 

• Nau�it se provád�t SWOT analýzu 

• Nau�it se poskytovat zp�tnou vazbu 

 

 

 



 - 59 - 

Úsp�ch, který lektor zaznamenal v minulém vzd�lávacím seminá�i, byl 

rozhodujícím faktorem pro jeho pokra�ování i ve druhém ze �ty� na sebe navazujících 

vzd�lávacích seminá�ích. Interaktivn� pojatý seminá� s velkým množstvím p�ípadových 

studií byl vhodn� dopl�ován teoretickou p�ípravou.  

1) Na úvod prvního dne provedli ú�astníci vzd�lávacího seminá�e d�kladnou 

analýzu sou�asného stavu rozd�lení jak krátkodobých, tak st�edn�dobých úkol�. 

Dále si všichni zaznamenali cíle t�chto úkol� s tím, že tyto srovnávali s vizí  

a misí Spole�nosti. Dalším blokem byla interaktivní práce na téma stanovování 

cíl� pro týmy i jednotlivce. Pokra�ovalo se jejich navázáním na vizi Spole�nosti. 

Na záv�r „pracovního“ dne vytvá�eli strategii dosažení stanovených cíl�. 

 2) Druhý den byly na úvod p�ipomenuty stanovené cíle spolu se strategií dosažení. 

Na situa�ní vedení navazovala teorie o stanovování osobního plánu s jeho 

vytvo�ením na záv�r tohoto krátkého bloku. Pokra�ování za�ala op�t teorie 

kou�ování a probírání jeho fází. V p�ípadových studiích si dále ú�astníci 

zopakovali provád�ní SWOT analýzy p�i sb�ru informací pro stanovení cíl�, 

které si potvrdili metodou SMART. 

 

Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 
   Tabulka 15 skupina �. 1 – Top Management – �ízení podle cíl� 

skupina �. 1 - Top Management 
�ízení podle cíl� + kou�ování 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,50 1,75 1,00 1,75 1,00 1,00 1,00 2,38 

 

Skupina nejvyššího managementu hodnotila velmi pozitivn� výb�r seminá�e 

vzhledem k jejich sou�asným pot�ebám (otázka �. 3). Vzhledem ke stejnému hodnocení 

lektora jako u minulého seminá�e, lze usuzovat, že si tato skupina s lektorem dob�e 

porozum�la, a že dokázal udržet jejich pozornost. (otázka �. 2). I p�es kladné 

ohodnocení minulého seminá�e a jeho pot�ebnost, je pom�rn� špatné hodnocení 

využívání nabytých zkušeností velkým zklamáním. Tato skute�nost byla zap�í�in�na 

tím, že v hektické dob� „nebyl prostor“ pro zavád�ní nových návyk� (otázka �. 8). 
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Skupina �. 2 – �editelé 
 
   Tabulka 16 skupina. �. 2 – �editelé – �ízení podle cíl� 

skupina �. 2 – �editelé 
�ízení podle cíl� + kou�ování 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,42 1,17 1,50 1,50 1,25 1,00 1,33 1,83 

 

Vylepšené hodnocení lektora (otázka �. 2) oproti prvnímu seminá�i, poukazuje 

na správnou volbu vzd�lávací instituce.  Lektorovo zaujetí pro vzd�lávání bylo také 

jednou z p�í�in kladného hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1). Nejhoršího 

výsledku dosáhla skupina u využívání poznatk� z minulého seminá�e v praxi  

(otázka �. 8).  

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 17 skupina �. 3 – �echy – �ízení podle cíl� 

skupina �.3 - �echy 
�ízení podle cíl� + kou�ování 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,93 1,57 1,36 1,71 1,21 1,50 1,00 1,64 

 

Z d�vodu aktuální pot�eby �ízení svých pod�ízených podle konkrétních cíl� 

obdržel výb�r tohoto vzd�lávacího seminá�e velmi pozitivní hodnocení (otázka �. 3). 

D�ležitým faktem se pro tuto skupinu ukázalo za�azení technik pro stanovování cíl� a to 

jak pro jednotlivce tak i pro tým. Na druhou stranu mnohé respondenty z tohoto 

seminá�e, nebude využito pro p�ílišnou �asovou náro�nost (otázka �. 5). 

Provedení (otázka �. 1), jakož i pot�eba zm�nit n�které �ásti vzd�lávacího 

seminá�e (otázka �. 4) byly vyhodnoceny jako mén� zda�ilé. Tato skute�nost se 

projevila zejména u t�ch manažer�, kte�í nebyli ochotni „hrát role“. 

Skupina �. 4 – Morava 
 
   Tabulka 18 skupina �. 4 – Morava – �ízení podle cíl� 

skupina �. 4 – Morava 
�ízení podle cíl� + kou�ování 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,92 1,38 1,38 1,46 1,31 1,46 1,38 1,31 
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Podobn� pozitivní hodnocení jako u skupiny �. 3 – �echy, bylo v této skupin�  

u výb�ru seminá�e (otázka �. 3). Na rozdíl od skupiny �. 3 – �echy, byla za tímto 

hodnocením ukryta spokojenost s technikami a teorií kou�ování, kterou využijí 

p�evážn� obchodní �editelé. Za vyzdvižení stojí fakt, že tato skupina svým kladným 

hodnocením potvrdila sv�j zájem vzd�lávat se a využívat znalosti, které uplatní v p�ímé 

praxi (otázka �. 8).  

Nejh��e v hodnocení dopadlo provedení vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 1) a to 

z d�vodu „hraní rolí“, které se mnohým respondent�m zdály být zdlouhavé a málo 

ú�inné k získání zkušenosti s danou problematikou. 

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 19 skupina �. 5 – Praha – �ízení podle cíl� 

skupina �. 5 – Praha 
�ízení podle cíl� + kou�ování 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,47 2,00 1,40 1,27 1,53 2,00 2,73 2,33 

 

Vzhledem ke skute�nosti, že ne všichni manaže�i z této skupiny mají svoje 

pod�ízené (n�kte�í z nich jsou metodickými manažery) bylo hodnocení využití nabytých 

poznatk� v praxi (otázka �. 8) o n�co horší. Nejh��e dopadlo hodnocení organizace 

seminá�e (otázka �. 7). Toto bylo zap�í�in�no n�kolikerou zm�nou termínu a na 

poslední chvíli také místa konání. To m�lo za následek velmi špatné plánování ostatních 

aktivit manažer�.  

Vyhodnocení organiza�ní stránky Manažerské akademie není sou�ástí hypotéz 

této diplomové práce, p�esto v záv�re�ném oddílu nazvaném „Ohlédnutí za projektem  

a jeho vyhodnocení“ v�nuji prostor pro krátké vyhodnocení tohoto ukazatele a jeho 

p�ínos jak personální útvar samotný, tak pro Spole�nost. 

4.3.3.5 Vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 
 

Cíle seminá�e: 

• Nau�it se zjistit skute�ný motiv u pracovníka 

• Nau�it se pracovat s motivy pod�ízených tak, aby byl jejich výkon co nejvyšší 

• Motiva�ní dovednosti 

• Co je klí� k efektivit�? 

• Poznat fáze zm�ny a nau�it se reagovat na n� 
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• Zvládat správnou a cílenou komunikaci p�i zm�n� 

• Vytvá�et pozitivní motivaci,  

T�etí pokra�ování �ty�dílné série seminá�� s jedním lektorem p�inesla mnohem 

více teoretického poznávání a získávání znalostí, než tomu bylo u p�edchozích dvou 

vzd�lávacích seminá��. P�esto pro zvýšení motivace byly použity n�které prvky, které 

byly novinkou pro všechny ú�astníky Manažerské akademie. Seminá� byl op�t rozd�len 

do dvou dn� a n�kolika logických celk�.  

1) První teoretický blok seminá�e za�al definováním zm�ny, a aplikováním 

podmínek na Spole�nosti, která celý uplynulý rok procházela velkou zm�nou  

a pro následující rok si byla naplánována stabilizace spole�nosti.  

V druhém teoretickém bloku byli ú�astníci vtaženi do základ� psychologie a na 

p�ípadových studiích si zkoušeli nastudovat a pochopit d�vody vzniku nadšení 

�i naopak odporu ke zm�nám. P�i hraní rolí si vyzkoušeli, jaké m�žou být reakce 

na p�icházející zm�ny. Následn� si zkoušeli zvládat tyto emoce a to jak svoje, 

tak „svých pod�ízených“, které se pokoušeli nasimulovat další ú�astníci 

seminá�e.  

2) Druhý den za�al teoretickým výkladem o zp�sobu p�edávání informací a o tom 

jak je správn� na�asovat. Motivaci koleg� k pomoci v nep�íjemných situacích si 

ú�astníci vyzkoušeli na um�le vytvo�ené situaci, kdy dochází ve firm� k redukci 

po�tu pracovních míst. Nau�ili se vytvá�et pozitivního týmového ducha. 

Další porcí teorie se stala kapitola o nástrojích motivace. Ve výsledku pro 

ú�astníky bylo p�íjemné zjišt�ní, že mnohé z nich dnes používají a tato teorie 

byla „jen“ uspo�ádáním myšlenek. Zjišt�ní, že n�které z nástroj� motivace si 

vyzkoušeli v p�ípadových situacích p�ed tímto souhrnem, byla další kladná 

stránka tohoto seminá�e.  

 

Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 
   Tabulka 20 skupina �. 1 – Top Management – Motivace 

skupina �. 1 - Top Management 
vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 

Otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,63 1,75 1,25 1,75 1,25 1,00 1,25 1,88 
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Pozitivní hodnocení výb�ru tohoto vzd�lávacího seminá�e napomohla 

skute�nost, že nov� vzniklá Spole�nost neustále procházela vnit�ními zm�nami (otázka 

�. 3). S tímto faktem také souvisí kladné hodnocení a p�edpoklad, že nabyté znalosti  

a techniky budou manaže�i této skupiny využívat ve své praxi (otázka �. 5). P�evážn� 

spokojenost s celkovým provedením, stejn� jako u p�edchozích dvou seminá�� od stejné 

vzd�lávací instituce se projevila také v kladném hodnocení (otázka �. 1). I p�es to, že 

n�kte�í z manažer� za�ali využívat techniky nau�ené z minulého seminá�e v praxi, na 

kladném ohodnocení se tato skute�nost p�íliš neprojevila (otázka �. 8). 

 
Skupina �. 2 – �editelé 

 
   Tabulka 21 skupina. �. 2 – �editelé – Motivace 

skupina �. 2 – �editelé 
vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,58 1,25 1,92 1,75 1,58 1,00 1,33 1,50 

 

Skupina, která je tvo�ena manažery na druhé úrovni �ízení, je p�ízniv� naklon�na 

manažerskému vzd�lávání, která spole�nost svým zam�stnanc�m poskytuje. I toto je 

jedna z p�í�in kladného hodnocení tohoto seminá�e jako celku. O n�co horší hodnocení 

dostala pouze otázka výb�ru typu seminá�e (otázka �. 3), což bylo zp�sobeno ur�itým 

prolínáním tohoto tématu s p�edešlým vzd�lávacím seminá�em.  

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 22 skupina �. 3 – �echy – Motivace 

skupina �. 3 – �echy 
vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

Pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,07 1,43 1,57 2,14 1,43 1,36 1,21 1,86 

 

Techniky, kterými manaže�i na t�etí, a zárove� poslední, úrovni �ízení budou 

motivovat své pod�ízené k vysokému pracovnímu výkonu, jsou pro n� d�ležitou 

zp�sobilostí manažera. Fakt, že práv� oni jsou nejvíce zodpov�dní za p�enos informací 

k �adovým zam�stnanc�m, se projevilo ve velmi kladném hodnocení pot�ebnosti tohoto 

tématu pro jejich sou�asnou praxi (otázka �. 5).  
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Provedení (otázka �. 1), jakož i pot�eba zm�nit n�které �ásti vzd�lávacího 

seminá�e (otázka �. 4) byly vyhodnoceny jako mén� zda�ilé. Tato skute�nost se 

projevila zejména z d�vodu hodn� teoreticky pojatého seminá�e. 

 
Skupina �. 4 – Morava 

 
   Tabulka 23 skupina �. 4 – Morava – Motivace 

skupina �. 4 - Morava 
výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

2,00 1,31 1,54 1,85 1,38 1,31 1,23 1,85 

 

Podobn� pozitivní hodnocení jako u skupiny �. 3 – �echy, bylo v této skupin�  

u pot�ebnosti a využitelnosti získaných technik v praxi (otázka �. 5). Za tímto 

hodnocením se také ukrýval p�ímý kontakt se zam�stnancem, na kterého musí manaže�i 

z této skupiny p�enášet úkoly, které se na první pohled nemusí jevit jako kladné. 

Nejh��e v hodnocení dopadlo provedení vzd�lávacího seminá�e (otázka �. 1) a to 

z d�vodu p�íliš �astého prolínání s minulým tématem. V tomto kontextu p�sobil 

zajímav� fakt, že manaže�i málo využívají znalostí získané v  minulém seminá�i (otázka 

�. 8).  

 

Skupina �. 5 – Praha 
 
   Tabulka 24 skupina �. 5 – Praha – Motivace 

skupina �. 5 - Praha 
výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,73 2,13 1,60 1,53 2,00 2,00 2,73 2,40 

 

Vzhledem ke skute�nosti, že ne všichni manaže�i z této skupiny mají svoje 

pod�ízené (n�kte�í z nich jsou „pouze“ metodickými manažery) bylo hodnocení využití 

nabytých poznatk� v praxi (otázka �. 8) slabší. Dalším špatným ohodnocením byl v této 

skupin� výkon lektora (otázka �. 2). Tento fakt byl zp�soben jakousi pomyslnou 

rozt�íšt�ností skupiny v tomto seminá�i, což bylo zp�sobeno p�esuny ú�astník� ve 

skupin� z d�vodu nemocí a dovolených. Tato skute�nost se také projevila na hodnocení 

obsazení skupiny ú�astníky (otázka �. 3).  
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4.3.3.6 Hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 
 

Cíle seminá�e: 

• Nau�it se efektivn� hodnotit zam�stnance 

• Nau�it se p�ekonat problémy související s hodnocením zam�stnanc� 

• Posílení vztahu se zam�stnanci 

• Osvojení si technik a nástroj� hodnocení 

• Nau�it se zpracovávat výsledky hodnocení 

• Nau�it se pracovat se zp�tnou vazbou ze strany zam�stnanc� 

 

Poslední vzd�lávací seminá� ze �ty�dílné série podpo�il zavedení nového 

personálního procesu – nefinan�ní odm��ování. Strategie v zavedení tohoto procesu, 

stanovená majiteli spole�nosti spolu s personálním �editelem, posloužila jako vodítko 

pro sestavení náro�ného seminá�e.   

1) Na úvod prvního dne byli ú�astníci vzd�lávacího seminá�e seznámeni se strategií 

zavedení procesu do života Spole�nosti. Základem pro úsp�šné zvládnutí 

hodnocení se ješt� v dopolední �ásti stala teoretická p�íprava a to zejména 

v oblasti hodnotících kritérií a postupu p�i p�íprav� hodnotícího pohovoru. 

P�edem p�ipravený formulá� hodnocení byl velmi dobrým vodítkem ke zvládnutí 

role hodnotitele p�i samotném pohovoru, který si mezi sebou vyzkoušeli. 

Záv�rem prvního dne byly znovu p�ipomenuty principy vedení konstruktivního 

hodnotícího pohovoru, p�ipomn�l se význam vedení pohovor� a znovu se 

probraly techniky hodnocení. 

2) Druhá �ást seminá�e za�ala probíráním technik vytvá�ení vztah� se zam�stnanci. 

Další nácvik tohoto seminá�e byl na téma zp�tná vazba – kladná i záporná. 

Záv�rem dopoledního bloku druhého dne byly definovány cíle hodnotícího 

pohovoru. Pomocí získaných technik z p�edešlých vzd�lávacích seminá�� se 

ú�astníci pokoušeli propojit rozvojové aktivity, stanovené spolu s pod�ízeným, 

s cíly na další období. V odpoledním bloku se ú�astníci nau�ili stanovovat 

systém hodnocení úsp�šnosti naplánované rozvojové aktivity. Záv�rem byla 

p�ipomenuta d�ležitost evidence hodnotících pohovor�.  
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Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 
   Tabulka 25 skupina �. 1 – Top Management – Hodnocení 

skupina �. 1 - Top Management 
hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,38 1,50 1,38 1,50 1,38 1,00 1,38 2,13 

 

Jeden z nových proces� personalistiky v nov� vzniklé Spole�nosti, která 

projevuje známky stabilizace, jehož zavedení požadovali majitelé Spole�nosti je 

hodnocení zam�stnanc� provád�né pomocí hodnotících pohovor�. Tento fakt se kladn� 

projevil na hodnocení jak za�azení tohoto tématu do Manažerské akademie (otázka �. 3), 

tak také využitelnost v praxi (otázka �. 6). I p�es d�ležitost, kterou kladli manaže�i této 

skupiny do minulého tématu, nebyly nov� získané motiva�ní techniky užívány  

v uplynulém období, což se negativn� odrazilo i v hodnocení (otázka �. 8). 

 
Skupina �. 2 – �editelé 

 
   Tabulka 26 skupina. �. 2 – �editelé – Hodnocení 

skupina �. 2 – �editelé 
hodnocení pracovník� - hodnotící pohovory 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,50 1,42 2,25 1,58 1,67 1,00 1,33 1,75 

 

Nov� zavád�ný proces do života Spole�nosti se této skupin� jevil jako mén� 

pot�ebný co se praktického užití tý�e. To se negativn� projevilo v hodnocení výb�ru 

tématu (otázka �. 3). P�esto nakonec byli manaže�i z této skupiny p�esv�d�eni o tom, že 

nový proces bude Spole�nosti užite�ný a napom�že k její rychlejší stabilizaci  

a vybudováni d�v�ry, což vyjád�ili také svým hodnocením (otázka �. 5).  

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 27 skupina �. 3 – �echy – Hodnocení 

skupina �. 3 – �echy 
hodnocení pracovník� - hodnotící pohovory 

Otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,57 1,50 2,07 1,71 1,79 1,86 1,29 1,36 
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I p�es kladné hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1) byl nejh��e hodnocen 

výb�r seminá�e (otázka �. 3). Z komentá�� byla patrná jistá ned�v�ra v nefinan�ním 

hodnocení zam�stnanc�, se kterými jsou v každodenním kontaktu. �áste�n� zhoršeným 

hodnocením se také projevila obm�na skupiny z d�vodu �erpání �ádných dovolených 

(otázka �. 6).  Naopak velmi pozitivn� bylo hodnoceno užití motiva�ních technik, které 

si ú�astníci osvojili na minulém seminá�i (otázka �. 8) 

 
Skupina �. 4 – Morava 

 
   Tabulka 28 skupina �. 4 – Morava – Hodnocení 

skupina �. 4 – Morava 
hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,69 1,46 2,38 1,62 2,00 1,85 1,46 1,31 

 

Podobné hodnocení jako u skupiny �. 3 – �echy, m�lo za�azení tohoto seminá�e 

do Manažerské akademie (otázka �. 3). Jen o n�co málo lepší hodnocení m�la otázka 

sm��ující k využití poznatk� a dovedností v praxi (otázka �. 5). P�esuny jednotlivých 

ú�astník� se nevyhnuly ani této skupin� což se odrazilo v hodnocení (otázka �. 6)  

Za povšimnutí stojí skute�nost, že i tato skupina využila nov� nabyté zkušenosti 

s motivací, což manaže�i potvrdili v dotazníku (otázka �. 8).  

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 29 skupina �. 5 – Praha – Hodnocení 

skupina �. 5 – Praha 
hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 

Otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,60 1,93 1,73 1,47 1,73 2,13 1,87 2,07 

 

Jako kladné se dá považovat hodnocení výb�ru seminá�e (otázka �. 3) vzhledem 

k zavedení tohoto procesu do života Spole�nosti. Stejn� tak možnosti využití nabytých 

znalostí ze seminá�e v reálném život� manažer� této skupiny se dá považovat jako 

kladn� ohodnocené.  

Na rozdíl od ostatních skupin využití v�domostí z minulého seminá�e  

(otázka �. 8) nebylo tolik intenzivní.  
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4.3.3.7 Typologie lidí – využití silných a slabých stránek 
 

Cíle seminá�e: 

• Nau�it se využívat svoje silné a slabé stránky 

• Dosáhnout u ú�astník� vlastního sebepoznání 

• Pomoci p�i získávání vlastního osobitého stylu v jednání 

• Nau�it se používat prost�edky a metody hodící se k jednotlivým zam�stnanc�m 

• Získání p�ehledu o vlastnostech svých pod�ízených 

• Nau�it se prakticky �ešit problémy  

Kvalitn� p�ipravený vzd�lávací seminá� zaujal všechny ú�astníky. Byl zde 

namixovaný jak spole�ný tak individuální p�ístup k ú�astník�m. Interaktivní formou 

seminá�e se poda�ilo udržet pozornost po celou dobu, p�esto jeho hodnocení nepat�ilo 

mezi nejlepší. 

1) Za�átek tohoto seminá�e byl v�nován biostrukturální analýze. V teoretické �ásti 

se ú�astníci dozv�d�li, jak poznávat sebe sama a jak správn� identifikovat r�zné 

typologie lidí. B�hem individuálního p�ístupu se ú�astníci nau�ili rozpoznávat 

p�ednosti druhých a jak zvládat slabé stránky.  

2) Druhý den seminá� plynule navázal na zvládnuté techniky biostruktirální analýzy 

a techniky správného poznávání typologie. Ú�astníci se nau�ili pracovat se 

strukturogramem. Nejd�íve vytvá�eli sv�j osobní strukturogram a jeho 

interpretaci. V samotném záv�ru seminá�e seznámil lektor ú�astníky s osobní 

sebeanalýzou. 

 

Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 
   Tabulka 30 skupina �. 1 – Top Management – Typologie lidí 

skupina �. 1 - Top Management 
typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,63 1,25 2,25 1,50 2,13 1,00 1,38 1,75 

 

Provedení seminá�e (otázka �. 1), jakož i kontakt s lektorem (otázka �. 2), 

hodnotila skupina nejvyššího managementu velmi pozitivn�. Kladné hodnocení lektora 

bylo, narozdíl od všech ostatních skupin, pozitivním zjišt�ním.  
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Na druhou stranu nejhorší hodnocení dostal výb�r seminá�e vzhledem k  

sou�asným pot�ebám (otázka �. 3). Tato skute�nost byla zp�sobena faktem, že 

„typologie lidí“ je vzd�lávací seminá�, který je zam��ený více na liniové �ízení lidí. 

Majitelé a top management se však snaží p�esunout co nejvíce kompetencí na ostatní 

manažery.  

 
Skupina �. 2 – �editelé 

 
   Tabulka 31 skupina. �. 2 – �editelé – Typologie lidí 

skupina �. 2 - �editelé 
typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

Otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,42 2,00 2,33 1,75 1,92 1,00 1,25 1,58 

 

Celkov� velmi kladné hodnocení dostal tento vzd�lávací seminá� (otázka �. 1) 

od skupiny �editel�. Tato skupinka se v kladném hodnocení shodla i na využívání 

v�domostí z minulého seminá�e (otázka �. 8). Tento fakt byl zp�soben zavedením 

nového procesu do života Spole�nosti, kde všichni manaže�i spolupracovali a s menšími 

obtížemi zvládli zavést proces hodnocení do svých tým�. Toto kladné hodnocení se 

projevilo u všech skupin.  

Na druhé stran� pomyslné stupnice, tedy nejhorší hodnocení dostal lektor 

(otázka �. 2), což bylo zp�sobeno osobním si neporozum�ním a také výb�r seminá�e 

(otázka �. 3).  

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 32 skupina �. 3 – �echy – Typologie lidí 

skupina �. 3 - �echy 
typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,29 2,43 1,93 1,50 1,43 1,57 1,29 1,43 

 

Pozitivní hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1), které bylo u všech skupin, 

poukazuje na fakt, že vzd�lávací instituce, která byla vybrána pro tento seminá�, byla 

zvolena správn�. Seminá� byl velmi dob�e zpracovaný. I p�es mírné rozpaky 

v hodnocení výb�ru seminá�e (otázka �. 3), manaže�i v��í, že získané zkušenosti v praxi 

využijí (otázka �. 5). 
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Negativní hodnocení dostal lektor (otázka �. 2), který nedokázal svojí osobností 

zaujmout poslucha�e v této skupin�.  

Skupina �. 4 – Morava 
 
   Tabulka 33 skupina �. 4 – Morava – Typologie lidí  

skupina �. 4 - Morava 
typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,38 2,15 1,77 1,46 1,77 1,69 1,23 1,23 

 

Jen velmi malé rozdíly v hodnocení tohoto vzd�lávacího seminá�e byly  

u skupiny �. 4 – Morava od skupiny �. 3 – �echy. Naplno se zde projevilo složení 

t�chto skupin. Ob� skupiny tvo�í jak programoví tak obchodní �editelé. Za zmínku stojí 

velmi kladné hodnocení využití znalostí z minulého seminá�e (otázka �. 8), které byly 

mnohokrát diskutovány v pr�b�hu celého období od zavedení procesu hodnocení. 

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 34 skupina �. 5 – Praha – Typologie lidí 

skupina �. 5 - Praha 
typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,40 2,53 2,13 1,40 1,47 1,40 1,60 2,33 

 
Vzhledem ke skute�nosti, že ne všichni manaže�i z této skupiny mají svoje 

pod�ízené (n�kte�í z nich jsou metodickými manažery) bylo hodnocení využití nabytých 

poznatk� v praxi (otázka �. 8) velmi slabé. Nejh��e dopadlo hodnocení lektora (otázka 

�. 2). I p�es fakt, že ani hodnocení výb�ru seminá�e (otázka �. 3) nebylo p�íliš pozitivní, 

pom�rn� velmi kladn� hodnotili možnost využití nabytých znalostí ve své praxi (otázka 

�. 5). Kladné hodnocení dostalo provedení seminá�e, což bylo znakem výborn� 

zpracovaného tématu vzd�lávací institucí. 

 

4.3.3.8 Time Management, Stress Management 

Cíle seminá�e: 

• Zam��it pozornost ú�astník� k problematice stresové zát�že v sou�asných 

manažerských p�ístupech 
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• Seznámit s dynamikou stresových tlak� a možnostmi jejich efektivního zvládání 

• Identifikace hlavních stresor� p�sobících v pracovním prost�edí 

• Orienta�ní diagnostiky k individuální zát�ži a možnostem prevence 

• Nau�it se efektivn� zvládat �asový stresor – možnosti Time Managementu 

• Bariery efektivnosti v osobnosti a možnosti jejich p�ekonání 

 

Program byl sestaven jako mozaika obecných poznatk� a informací, aktuálních 

trend�, klí�ových znalostí a dovedností pro cílené vytvá�ení nových efektivn�jších 

návyk� v této oblasti pracovní zát�že a manažerského rozhodování. Pro zvýšení osobní 

motivace i komplexn�jší vhled byl program sestaven do dvou blok�: 

 

1) V první �ásti byla zmín�na základní informace o sou�asných p�ístupech 

k fenoménu „stresová zát�ž“ a to z hlediska ekonomických d�sledk�  

a souvislostí, pochopení mechanizmu p�sobení na jedince, možnosti identifikace 

– signalizace stresového p�etížení, ale i souvislosti s motivací – není cílem 

minimalizace stresu, ale p�im��enost zát�že. 

2) Ve druhé �ásti byly p�edstaveny stresory, které jsou v sou�asnosti vnímány jako 

nejzávažn�jší, charakterizováno jejich p�sobení a rámcov� formulovány 

možnosti jejich zvládání, �asový stresor pak byl dopln�n o poznatky  

a doporu�ení Time Managementu – seznámení s vývojem názor� v této oblasti 

až po sou�asné pojetí 4. generace. 

 
Vyhodnocení seminá�e: 

Skupina �. 1 – Top Management 
 
   Tabulka 35 skupina �. 1 – Top Management – Time Management 

skupina �. 1 - Top Management 
Time Management, Stress Management 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,50 1,38 1,38 1,75 1,63 1,00 1,25 2,63 

 

Záv�re�ný seminá� Manažerské akademie dosáhnul v hodnocení na velmi kladné 

výsledky. Skupina Top Management hodnotila velmi pozitivn� výb�r seminá�e 

vzhledem k jejich sou�asným pot�ebám (otázka �. 3). Od této skute�nosti se odvíjel 

pozitivní náboj v pr�b�hu celého seminá�e. Vzhledem k výbornému hodnocení lektora, 
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lze usuzovat, že si tato skupina s lektorem, který vykonává praxi psychologa, dob�e 

porozum�la, a že dokázal udržet jejich pozornost. (otázka �. 2).  

Pom�rn� špatné hodnocení využívání nabytých zkušeností z minulého 

vzd�lávacího seminá�e bylo o�ekáváno, vzhledem k jeho hodnocení (otázka �. 8). 

 
Skupina �. 2 – �editelé 

 
   Tabulka 36 skupina. �. 2 – �editelé – Time Management 

skupina �. 2 - �editelé 
Time Management, Stress Management 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,33 1,83 1,42 1,42 1,33 1,00 1,17 2,33 

 

Signály, které jsme dostávali v pr�b�hu seminá�e, byly shodné jako u skupiny  

�. 1 – Top Management, a projevily se i ve velmi podobném hodnocení. I když, 

manaže�i z této skupiny byli o n�co mén� nadšení z osobnosti lektora, p�esto se dá 

hodnocení považovat za kladné.  

Nejhoršího hodnocení se u skupiny dostalo využívání poznatk� z minulého 

seminá�e v praxi (otázka �. 8). Tato skute�nost potvrdila hodnocení o využitelnosti 

v praxi z minulého vzd�lávacího seminá�e. 

 
Skupina �. 3 – �echy 

 
   Tabulka 37 skupina �. 3 – �echy – Time Management 

skupina �. 3 - �echy 
Time Management, Stress Management 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,36 2,00 1,57 1,43 1,29 1,43 1,36 1,50 

 

Skupina �. 3 – �echy, je složena z manažer� na 3 úrovni �ízení, což je fakt, který 

má za následek každodenní obrovský tlak na zvládání úkol� od svých nad�ízených  

a také tlak od pod�ízených a jejich požadavk�. Z tohoto d�vodu bylo hodnocení výb�ru 

tohoto vzd�lávacího seminá�e kladné (otázka �. 3). Všichni manaže�i také v��í, že 

techniky na zvládání stresu, které se nau�ili v tomto seminá�i, využijí i ve své praxi 

(otázka �. 5). 
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Pomysln� nejh��e byl hodnocen lektor (otázka �. 2), který i p�es velkou snahu 

vyhov�t požadavk�m manažer�, hovo�il pon�kud obšírn�ji o tématech, které tolik tuto 

skupinu nezaujaly. 

 
Skupina �. 4 – Morava 

 
   Tabulka 38 skupina �. 4 – Morava – Time Management 

skupina �. 4 – Morava 
Time Management, Stress Management 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,46 2,15 1,46 1,38 1,54 1,46 1,31 1,62 

 

Záv�re�ný seminá� kladn� zabodoval svým výb�rem vzhledem k pot�ebám 

(otázka �. 3), i u této skupiny. Pracovní problémy, které vznikají p�epracováním, nesou 

spole�né jmenovatele v nedostatku �asu a stresu, který tím vzniká. O�ekávané kladné 

hodnocení využití poznatk� ze seminá�e v praxi se potvrdily zejména u technik na 

zvládání stresu. Nejh��e hodnocená byla osoba lektora (otázka �. 1), který svým 

poklidným tempem mnohdy nedokázal udržet skupinu po celou dobu v pozornosti.  

 
Skupina �. 5 – Praha 

 
   Tabulka 39 skupina �. 5 – Praha – Time Management 

skupina �. 5 – Praha 
Time Management, Stress Management 

otázka �. 1 2 3 4 5 6 7 8 

pr�m�rná 
hodnota 
odpov�dí 

1,33 2,40 1,67 1,27 1,40 1,33 1,33 1,67 

 

Velmi kladné hodnocení provedení seminá�e (otázka �. 1), bylo vyjád�ením 

kvalitn� odvedené práce vzd�lávací instituce. Manaže�i z této nesourodé skupiny v��í, 

že v�domosti získané v pr�b�hu tohoto seminá�e použijí jak ve své praxi, tak také 

v osobním život�. Tento fakt stál za kladným hodnocením využití poznatk�  

(otázka �. 5). 

O n�co slabší hodnocení dosáhla osoba lektora (otázka �. 2). Toto bylo 

zap�í�in�no skute�ností, že obsazení skupiny bylo velmi r�znorodé. I p�es skute�nost, 

že hodnocení obsazení skupiny ú�astníky (otázka �. 6), bylo velmi pozitivní, p�esto 

nároky jednotlivých manažer� r�zných odv�tví jsou r�zné. 
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4.3.4 Vyhodnocení komentá�� k vzd�lávacím seminá��m 

V tomto oddílu shrnu poznatky ze vzd�lávacích seminá��, které p�ipojovali 

jednotliví respondenti ve svých dotaznících k otázce �. 9 – Zhodno�te tento seminá� 

jako celek, p�ipojte prosím váš komentá� k následujícím dv�ma oblastem: „Jak p�isp�l 

tento seminá� k rozvoji vnitrofiremní komunikace a jak vnímáte skute�nost, že 

spole�nost po�ádá vzd�lávání tohoto typu?“ 

V otázce �íslo 9 jsem zvolil zám�rn� textové hodnocení. P�edpokládal jsem, že 

textové vyjád�ení ú�astník� k tématu jako je vnitrofiremní komunikace mnohem lépe 

vystihne pocity, které jsou jen velmi obtížn� vyjád�itelné na �íselné stupnici od 1 do 5. 

Ob� témata, na které odpovídali manaže�i v této otázce, jsem v rámci vyšší objektivity 

vyhodnotil spolu s kolegy z personálního útvaru. 

P�i plánování Manažerské akademie byl jeden z hlavních zám�r� sblížení 

koleg�, kte�í do té doby komunikovali pomocí e-mail� a telefon�. P�ed fúzí byli 

zam�stnanci r�zných spole�ností, a i když se znali podle jména, nikdy se nestýkali. 

Mnohdy to byli konkurenti na rozhlasovém trhu. O to byla pozice majitel� nov� vzniklé 

spole�nosti t�žší, protože i po p�echodu t�chto odborník� do jedné spole�nosti byla 

mezi nimi velká rivalita.  

Hodnocení první �ásti otázky – téma vnitrofiremní komunikace – jsme provád�li 

na dvou úrovních. První úrove�, probíhala bezprost�edn� po každém vzd�lávacím 

seminá�i. Hodnocení bylo velmi pozitivního. Odpov�di typu: „Zjistil jsem, že s kolegou 

se dá rozumn� mluvit“, nebo „Pochopil jsem, že když se nebude vysílat, tak nebudu mít 

co prodávat“ byly b�žné. P�epokládali jsme, že toto m�že být zp�sobeno nadšením, 

které bylo patrné z každého seminá�e. Proto jsme druhou úrove� hodnocení p�esunuli 

do pracovního procesu. Sledovali jsme, jakým zp�sobem jednotliví manaže�i 

komunikují se svými kolegy. Vyhodnocovali jsme pln�ní jednotlivých úkol�, p�i nichž 

byla nutná spolupráce více manažer�. I na této úrovni bylo hodnocení zlepšení 

vnitrofiremní komunikace vynikající. Náro�né úkoly, které by d�íve nebyly možné 

vy�ešit z d�vodu nekomunikace, byly �ešeny mnohem lépe a i když se ur�ité problémy 

objevovaly, týkaly se z velké �ásti provozních skute�ností. Pro Spole�nost tedy byla,  

a je, Manažerská akademie jednozna�ným p�ínosem. 

Zkoumání míry loajality ke Spole�nosti bylo mnohem složit�jší než pozorování 

zlepšujícího se stavu vnitrofiremní komunikace. P�eci jen si nikdo nedovolí otev�en� 

kritizovat Spole�nost. P�esto jsme získali hodn� informací, které potvrzovali teorii, že 

Manažerská akademie zvýšila sounáležitost se Spole�ností. Manaže�i, kte�í se zú�astnili 
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vzd�lávacích seminá��, byli nadšení z toho, že se mohou ú�astnit takto koncipovaného 

projektu a považovali to za velký bonus, který se jim už po léta nedostával. Nadšení ze 

vzd�lávání jsme vypozorovali také z toho, že a�koliv se vzd�lávací seminá�e po�ádali 

vždy v pátek a sobotu – tedy i ve dnech osobního volna, nikdo z manažer� 

neprotestoval a ani se nesnažil vzd�lávání vyhnout. Naopak, dlouho dop�edu avizovali, 

že se nemohou ú�astnit z d�vodu zaplacené dovolené, �i naplánované pracovní sch�zky. 

To proto, aby mohli být p�esunuti do jiné skupiny. Podobnou strategii dvojího 

vyhodnocení jsme zvolili také u pom��ování loajality ke Spole�nosti. Zatížení manažer� 

ve Spole�nosti je opravdu vysoké. Na manažery jsou kladeny nadpr�m�rné požadavky 

na flexibilitu. Dalším m��ítkem se tak mohly stát personální reporty pro majitele 

Spole�nosti. Ukazatel stavu fluktuace se ocitnul tém�� na nule. Za dva roky pr�b�hu 

Manažerské akademie se stabilizoval management a ze Spole�nosti odešli pouze dva 

zam�stnanci na manažerské pozici. I z tohoto jednoduchého ukazatele se dá odvodit, že 

loajalita ke spole�nosti je opravdu vysoká.  

Vzhledem ke skute�nosti, že stejn� jako celá spole�nost, tak i personální útvar 

za�al pracovat nov�, za�adil jsem do dotazník� také otázku, která hodnotila jeho 

p�sobení v rámci projektu Manažerské akademie. V rámci otázky �íslo 7 hodnotili 

zp�sob, kterým se dozv�d�li o konání jednotlivých vzd�lávacích seminá��. Dále bylo 

sou�ástí otázky hodnocení ubytování, stravování a dalších aktivit, které jsme 

naplánovali na dobu po ukon�ení oficiální �ásti školení prvního dne. Výsledky 

hodnocení dopadly pro personální útvar více než velmi dob�e. Za celou dobu konání 

manažerské akademie obdržel personální útvar pouze jedinkrát zhoršené hodnocení. To 

bylo zp�sobeno faktem, že manaže�i jedné ze skupin nedostali v�asné informace  

o místu konání. Skute�nost byla zp�sobena tím, že se termín konání vzd�lávacího 

seminá�e n�kolikrát p�eložil a bylo velmi obtížné zajistit vhodné školicí prostory. Toto 

malé nedorozum�ní nem�lo vliv na celkov� kladné p�ijetí práce personálního útvaru od 

manažer� Spole�nosti.  Naopak si personální útvar získal velkou d�v�ru v ostatních 

útvarech spole�nosti. To se projevilo zvýšeným po�tem kontakt� s žádostmi o pomoc. 

 

4.3.5 Ohlédnutí za projektem a jeho vyhodnocení hypotéz 

Projekt Manažerské akademie se konal v letech 2007 a 2008. V pr�b�hu dvou let 

bylo proškoleno více než 60 manažer� Spole�nosti.  

V prvním roce se manaže�i ú�astnili vzd�lávacích seminá�� na témata: 

1) Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 
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2) Firemní kultura a strategické myšlení 

3) Vedení pracovních porad 

4) 	ízení podle cíl� + kou�ování 

 

Ve druhém roce následovaly vzd�lávací seminá�e: 

5) Vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 

6) Hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 

7) Typologie lidí – využití silných a slabých stránek 

8) Time Management, Stress Management 

 

Na vyškolení manažer� se celkov� podílely 4 vzd�lávací instituce. Z toho jedna 

proškolila ú�astníky v uceleném bloku �ty� vzd�lávacích seminá�� (a to seminá�e  

�. 3 – 6). Druhá spole�nost školila seminá�e �íslo 1 a 7. Zbylé dva seminá�e školily další 

dv� vzd�lávací instituce. Hodnocení školitel� bylo vesm�s pozitivní. 

Hypotézy 

1. Výsledky hodnocení zaznamenané v dotaznících potvrzují, že naplánované  

a odškolené vzd�lávací seminá�e, poskytly manažer�m dostatek teoretických 

v�domostí a �áste�n� také praktické zkušenosti. V�tšinu z nich za�ali manaže�i 

používat ve své praxi vedoucího pracovníka. Dá se tedy �íct, že p�edpoklad, že 

Manažerská akademie pom�že manažer�m osvojit si m�kké dovednosti, které 

budou využívat ve své praxi, se potvrdil. 

2. Teoretické v�domosti, které za�ali proškolení manaže�i používat v praxi, 

napomohly k lepší komunikaci s pod�ízenými. Ti získali v�tší d�v�ru ke svému 

nad�ízenému, což se mi potvrdilo na mnoha výjezdech do region�. Tímto 

krokem se také stabilizovalo prost�edí jednotlivých pracovních tým� 

v regionech a na personálním útvaru jsme zaznamenali menší fluktuaci 

zam�stnanc�, než tomu bylo p�ed za�átkem Manažerské akademie. Tam, kde se 

tvo�ily nové pracovní týmy (týkalo se p�edevším obchodních tým�), tak si 

manaže�i pochvalovali nov� nabyté v�domosti ze vzd�lávacího seminá�e 

„výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu“. Významným m��ítkem je to, že si 

v�tšina manažer� rozpracovala interní legislativu na výb�r zam�stnanc�  

a lokalizovala si ji na místní podmínky. Tím p�isp�la k v�tšímu p�ehledu p�i 

vedení výb�rových �ízeních, �ímž dosáhli k podstatn� lepšímu výb�ru 

zam�stnanc� do svých tým�. Na druhou stranu se ne všem manažer�m poda�ilo 
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vybudovat stabilní tým, což ale bylo zap�í�in�no jinými okolnostmi, než osobou 

manažera. M�žu tedy konstatovat, že jeden ze základních cíl� Manažerské 

akademie zárove� i hypotéza, že v�domosti, které jednotliví manaže�i získají 

ú�astí v Manažerské akademii, napom�že ke stabilizaci pracovních tým�, se 

potvrdil. 

3. Již po prvním vzd�lávacím seminá�i se za�aly prolamovat ledy v komunikaci 

mezi obchodem a programem, které byly zavedeny již od po�átk�, tehdy ješt� 

v malých regionálních spole�nostech. Komunikace vázla hlavn� z toho d�vodu, 

že jedna skupina se nad�azovala nad druhou. Jednotliví manaže�i se mezi sebou 

poznali osobn�, a postupn� v jednotlivých seminá�ích se zp�sob práce jedn�ch 

p�ibližoval druhým a naopak. To m�lo za následek uv�dom�ní si manažer�, že 

každá jednotlivá práce je ve Spole�nosti d�ležitá, a vzájemn� propojená. 

Hypotéza, že Manažerská akademie napom�že ke sblížení a tím i ke zlepšení 

komunikace jak nap�í� regiony v rámci jedné profese, tak nap�í� profesním 

spektrem byla beze zbytku napln�na. 

4. Prvotní ned�v�ra v Manažerskou akademii, navíc spojená s termíny konání 

(vzd�lávací seminá�e byly po�ádány vždy v pátek a sobotu), byla brzy p�ekonána 

D�kazem toho, byly na jedné stran� d�kovné maily od mnoha manažer�, a to 

zaslané jak na vedení personálního útvaru, tak také k majitel�m spole�nosti. Na 

druhé stran� chu� vzd�lávat se byla podložena skute�ností, že manaže�i nem�li 

problém se sobotními termíny a rádi z�stávali i po ukon�ení seminá�e aby 

debatovali s kolegy nov� vzniklé situace ze života Spole�nosti. Hypotéza a další 

z velkých cíl�, že Manažerská akademie bude nástrojem k posílení loajality 

 a vztahu ke Spole�nosti se potvrdila. 

 

Projekt svým charakterem zaplnil mezeru v systému vzd�lávání, který Spole�nost 

poskytuje svým zam�stnanc�m. Splnil všechna o�ekávání a to jak z �ad ú�astník�, tak  

i z pohledu majitel� Spole�nosti. 
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Záv�r 
 
 Ve své diplomové práci jsem si vyty�il dva typy cíl�, které jsem rozd�lil do 

dvou skupin a to na cíle teoretické a cíle praktické- 

Hlavním teoretickým cílem diplomové práce je popis pr�b�hu realizovaného 

projektu „Manažerské akademie“, na jehož plánování a realizaci jsem se podílel hlavní 

m�rou. Zárove� postihnutí procesu podnikového vzd�lávání, který jsme v celém 

projektu aplikovali, a který je souhrnem poznatk� z odborné literatury a mojí dosavadní 

praxe personalisty.  

Hlavní cíle praktické �ásti jsou dány hypotézami, které jsme stanovili p�i 

projektování Manažerské akademie. Tyto hypotézy zárove� poukazují na cíle, jejichž 

úsp�šné spln�ní bylo požadováno majiteli Spole�nosti. Hypotézy byly definovány takto: 

1) P�edpokládám, že Manažerská akademie napom�že manažer�m k osvojení 

m�kkých dovedností a jejich následné využívání v praxi. 

2) V��ím, že v�domosti, které jednotliví manaže�i získají ú�astí v Manažerské 

akademii, napom�žou ke stabilizaci pracovních tým�. 

3) V��ím, že Manažerská akademie bude nástrojem k posílení loajality a vztahu 

ke Spole�nosti. 

4) Myslím si, že Manažerská akademie napom�že ke sblížení a tím i ke zlepšení 

komunikace jak nap�í� regiony v rámci jedné profese, tak nap�í� profesním 

spektrem. 

Dalším, by� vedlejším praktickým cílem, je vytvo�ení popis� pracovních míst, 

která jsou p�ímým determinantem vzd�lávání ve Spole�nosti. 

Oba teoretické cíle se v rámci této diplomové práce, dle mého názoru, poda�ilo 

splnit. Domnívám se, že popis realizace projektu „Manažerská akademie“ byl napln�n 

beze zbytku. Proces podnikového vzd�lávání byl popsán, ale pouze jen v hrubých 

rysech. Mnohem více prostoru by si zasloužila záv�re�ná �ást procesu vzd�lávání, 

vyhodnocování. Podrobn�jší popisy všech fází procesu by byly p�íliš obsáhlé a výrazn� 

by tak p�ekro�ily rozsah této diplomové práce. Navíc jsou velmi dob�e popsány 

v odborné literatu�e. Z t�chto d�vod� jsem v teoretické �ásti popisoval zkušenosti, které 

vycházejí z p�ímé praxe Spole�nosti. 

Praktické cíle, které jsou vyjád�eny hypotézami, se již v pr�b�hu projektu za�aly 

potvrzovat. Po dvou letech, ve kterých manažerská akademie probíhala, byly hypotézy 

vyhodnoceny jako beze zbytku napln�né. Stejn� tak se mi za spolupráce manažer� 
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poda�ilo vyhotovit popisy pracovních míst, poslední díl�í cíl diplomové práce, které 

p�ímo ovliv�ují vzd�lávání Spole�nosti. Popisy pracovních míst byly p�ijaty majiteli 

Spole�nosti jako jedny z dokument�, které se ve Spole�nosti užívají. V praxi 

zaznamenaly popisy pracovních míst drobnou úpravu. Z popis� byly odstran�ny 

kvalifikace, které byly p�ijaty jako doporu�ené, a nadále se využívají hlavn� p�i náboru 

a výb�ru zam�stnanc�.  

V diplomové práci jsem se snažil o vystižení podstaty projektu Manažerské 

akademie a popis postupu, který jsme uplatnili ve Spole�nosti. Práv� proto jsem se 

zam��il na jednotlivé kroky vedoucí k vytvo�ení plánu vzd�lávání manažer�. Mé 

dosavadní zkušenosti potvrdily, že nezbytnou podmínkou úsp�chu je �ádná p�íprava a 

nepodcen�ní žádné fáze vzd�lávání. Vzhledem k tomu, že jsme žádnou z fází 

nepodcenili, probíhal samotný projekt p�esn� tak, jak byl naplánován. V pr�b�hu jeho 

realizace se vyskytly jen malé drobnosti, které musely být upravovány. 

Zjišt�né údaje, shrnuté v diplomové práci, jsou jen zlomkem všech údaj�  

a podklad� nutných k sestavení návrhu plánu vzd�lávání manažer�. V rámci 

identifikace vzd�lávacích pot�eb byly navázány dobré vztahy se všemi manažery, které 

se ukázaly v kritických momentech pr�b�hu Manažerské akademie jako správn� 

nastavené. Provedené vzd�lávání bylo majiteli Spole�nosti hodnoceno velmi kladn�. 

Nejd�ležit�jší bylo navázání kvalitní spolupráce s manažery v regionech a vytvo�ení 

dobré atmosféry mezi všemi zú�astn�nými. 

            Podotýkám, že jsem m�l ve své dosavadní praxi možnost setkat se s r�znými 

p�ístupy ke vzd�lávání. Jednalo se jak o spole�nosti, ve kterých jsem pracoval, tak 

o další, se kterými jsem byl v kontaktu, nebo jej doposud udržuji. V praxi se mi 

mnohokrát osv�d�ilo dodržování a respektování zásad plánování vzd�lávání. O to h�� 

jsem se vyrovnával s poznáním, že n�kte�í zam�stnavatelé vydávají nemalé náklady na 

vyškolení svých zam�stnanc� bez p�edchozího plánování a tím v�tšinou také bez 

výsledného efektu. Ješt� h��e jsou na tom zam�stnanci t�ch spole�ností, kde majitelé 

nevidí ve vzd�lávání svoji prioritu. 

Myslím, že téma zvolené pro tuto diplomovou práci mi poskytlo prostor pro 

ur�itou rekapitulaci a zhodnocení mých poznatk�. Teoretické cíle byly zvoleny tak, aby 

mohly být využity v praxi. Praktické cíle byly stanoveny s ohledem na p�idanou 

hodnotu, kterou majitelé o�ekávali od této investice. Kladné hodnocení celého projektu 

bylo pro mne ocen�ním práce mojí a mých koleg� v personálním útvaru.  
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Výsledky Manažerské akademie ve Spole�nosti nás upozornily na další postupy 

po ukon�ení tohoto projektu. V jasných konturách se zde objevila pot�eba pokra�ovat 

v kontinuálním vzd�lávání manažer�, jednak aby neusnuli na vav�ínech s tím, že už 

p�ece všechno umí a jednak, abychom dál rozvíjeli jejich lidský kapitál. Spole�nost již 

v pr�b�hu tohoto projektu za�ala pracovat na vzniku spolupráce mezi Spole�nosti  

a jednou vysokou školou, kde by vybraní zam�stnanci mohli dál rozvíjet svoji 

kvalifikaci. 

V��ím, že cesta vysoce kvalifikovaných zam�stnanc�, na kterou se Spole�nost 

vydala do boje s konkuren�ním trhem, je jedinou správnou. Jestli byl výb�r 

vzd�lávacích seminá�� správný a zda se manaže�i dokázali nau�it n��emu p�ínosnému 

ukáže až budoucnost. Já, vzhledem k již dosaženým výsledk�m v b�žném život� 

Spole�nosti, jsem si jistý, že peníze vynaložené Spole�ností nebyly pouze nákladem na 

zalepení n�jaké pot�eby, ale že byly investicí, která se v budoucnosti projeví, 
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Resumé 
 

Diplomová práce se v�nuje problematice vzd�lávání manažer� ve st�edn� velké 

spole�nosti. Páce je rozd�lena do dvou logických celk�. Teoretického a praktického.  

V teoretické �ásti diplomové práce jsou zapracovány vlastní zkušenosti autora 

s vybraným tématem, které jsou vhodn� dopl�ovány teorií z použité literatury. Dále je 

zde také popsána Spole�nost, pro kterou celý projekt manažerského vzd�lávání 

vzniknul. 

V praktické �ásti je popsána realizace projektu Manažerské akademie. Celý 

projekt byl realizován s ohledem na regionalitu, která je pro Spole�nost hlavním 

determinantem  

První kapitola krátce uvádí �tená�e do problematiky. Kapitola v tomto míst� 

shrnuje zkušenosti autora s daným tématem, které nabyl v dosavadní praxi. 

Ve druhé kapitole je kladen d�raz na shrnutí teorie, která se p�edevším zabývá 

podnikovým vzd�láváním a vzd�láváním manažer� ve spole�nosti. Vzhledem 

k rozsáhlosti p�edm�tu nejsou v kapitole zmi�ovány r�zné možnosti �ešení 

problematiky. Kapitola je zam��ena sm�rem k reálné praxi v rámci projektu Manažerské 

akademie, který byl dle této teorie realizován ve Spole�nosti. 

 T�etí kapitola je zam��ena na popis Spole�nosti. Je zde p�edstavena organiza�ní 

struktura. Kapitola se dále v�nuje zvláštnostem Spole�nosti pro vzd�lávání manažer�  

a stru�n� je zde p�edstaven sou�asný systém vzd�lávání. K této �ásti práce náleží popisy 

vybraných pracovních míst, které podmi�ují vzd�lávání ve Spole�nosti. (p�íloha �. 3)

 Záv�re�ná �ást popisuje realizaci projektu Manažerské akademie a to slovem  

i tabulkov�. Výsledky projektu Manažerské akademie sm��ují k ov��ení hypotéz, které 

byly stanoveny p�ed samotným startem projektu. Na výsledky byly navázány jak osobní 

cíle, tak také další pokra�ování v zapo�atém vzd�lávání.  

V záv�ru diplomové práce je provedeno shrnutí a je zde také navržen další 

postup navazujícího vzd�lávání. 
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Anotace 
 Diplomová práce se zabývá problematikou vzd�lávání manažer� ve st�edn� 

velké spole�nosti. V úvodní �ásti diplomová práce popisuje jak teoretický p�ístup ke 

vzd�lávání ve spole�nostech tak také Spole�nost, v níž byl projekt Manažerké akademie 

zrealizován. Druhá �ást diplomové práce navazuje na teoretickou �ást projektem, který 

se ve Spole�nosti realizoval v pr�b�hu let 2007 a 2008. 

 Význam vzd�lávání manažer� je p�edevším v oblasti dlouhodobého p�ínosu pro 

spole�nost. Klí�ovým výsledkem vzd�lávání manažer� je p�edevším systematická práce 

s pod�ízenými a stabilizaci pracovních tým�. V p�ípad� profesionálního p�ístupu 

vedoucích zam�stnanc� získává tak spole�nost konkuren�ní výhodu na trhu. 

 

Klí�ová slova 
Lidský kapitál, lidské zdroje, vzd�lávání, manažer, manažerská akademie, 

spole�nost, organiza�ní struktura 

 

Anotation 
The diploma thesis deals with the topic of management education in medium 

size businesses. The first part of the diploma thesis describes the theory of the company 

education system as well as the Company in which the Managers‘ Academy project was 

implemented. Second part of the diploma thesis deals with the Managers‘ Academy 

project that was put into practise in the period from 2007- 2008. 

 The meaning (sense) of management education is in longterm assets for copany. 

The key produkt of management education is systematic work with employees and 

stabilizing of work teams. When the professional managers approach is set up so that 

company gain advantage over other companies ot the competitive market. 

 

Keywords 
Human Capital, Human Resources, Education, Manager, The 

Managers‘Academy, Company, Organizational Structure 
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1) Výb�rová �ízení, tvorba a stabilizace týmu 

Osnova seminá�e: 

I. Fáze výb�rového procesu 

Definování jednotlivých fází výb�rového procesu 

Rozdíl mezi náborem a výb�rem 

 

II. Informace 

Inzerce (koho chci a jak ho mám hledat) 

Vhodné vlastnosti a dovednosti (hledáme konkrétního pracovníky dle pot�eby 

spole�nosti) 

Životopisy (úskalí životopisu) 

Výb�rový rozhovor (jednotlivé fáze výb�rového �ízení) 

Metodika výb�rového rozhovoru 

Zp�sob kladení otázek 

Vyhodnocení získaných informací 

Rozhodnutí o kandidátovi 

 

III. Praktická �ást 

Nácvik výb�rového rozhovoru s kandidáty z vysokých škol  

Videoprojekce získaných dovedností 

Hodnocení jednotlivých ú�astník�  
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2) Firemní kultura a strategické myšlení 
Osnova seminá�e: 

I. Poslání, vize, strategie 

Co je to vize 

K �emu je vize d�ležitá 

Cíle Spole�nosti 

Hodnoty Spole�nosti 

Image – Spole�nost/lidé/produkt 

P�edstavy a p�ístupy 

II. P�ístup 

Moci manažera 

Pro� nevyužíváme sv�j potenciál 

Osobní cíl 

Cíl pracovního týmu 

Stanovení cíl� podle SMART 

Komunikace a postupy jednání 

III. Produkt 

Pozice produktu na trhu 

Zákazník 

SWOT analýza 
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3) Vedení pracovních porad 
Osnova seminá�e: 
 

I. Porada jako nástroj vedení 

Typy porad a jejich cíle 

Základní zásady vedení efektivních porad 

D�kladná p�íprava porady, podmínky pro úsp�šný pr�b�h porady 

Sociáln� psychologická atmosféra na poradách 

Sociální role v rámci pracovních porad 

 

II. Efektivní vedení porad 

Zp�soby vedení porad, r�zné typy vedoucích  

Vedení porady jako moderování 

Zásady efektivní komunikace na poradách 

Analýza informací na poradách a hledání optimálního zp�sobu �ešení 

 

III. Emoce na poradách 

Motiva�ní úloha pracovních porad 

Zvládání emocionálního nap�tí na poradách 

Modelové situace, p�ípadové studie, nácvik vzorových porad 
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4) �ízení podle cíl� + kou�ování 

Osnova seminá�e: 

 

I. �ízení podle cíl� 

Analýza stávající stávajícího stavu 

Porovnání stávajícího stavu s dlouhodobou vizí  

Jak stanovit pracovní cíle 

Stanovení pracovních cíl� individuální a týmové 

Navázání cíl� na vizi a strategii 

Vytvo�ení strategie vedoucí k dosažení cíl� 

 

II. Vedení pod�ízených 

Situa�ní vedení 

Kdo má odpov�dnost 

K �emu jsou dobré osobní plány 

Jak provést analýzu své pozice a p�edpovídat pot�eby budoucnosti 

 

III. Kou�ování 

Fáze kou�ování 

Sb�r informací – SWOT analýza 

Dohodnutí cíle SMART 

P�íležitosti motivace 

Zp�tná vazba 

Rekapitulace 
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5) Vedení týmu a motivace lidí ve zm�n� 
Osnova seminá�e: 

 

I. Typické p�ekážky a šance p�i firemních zm�nách 

Fáze procesu zm�ny  

Psychologie lidí – jak, kde a pro� vzniká nesouhlas, kritika, odpor �i nadšení 

Jak rozeznat a zacházet s t�mi, co zm�ny milují, a t�mi, co se jim mohou 

bránit?  

Lidská reakce na zm�ny  

Odpor ke zm�nám a jak ho p�ekonat 

 

II. Správná informace a správná komunikace 

Kdy a komu p�edávat jaké informace 

Základní pot�eby �lov�ka / zam�stnance 

Jak zatáhnout kolegy do zm�n a jak vyvolat ztotožn�ní i v nep�íjemných 

situacích?  

Zachování v�rohodnosti – i po x-tém kole zm�n 

 

III. Vytvo�ení akceptace, motivace pod�ízených 

Jak poznáte, jestli je Váš tým zralý a p�ipraven na zm�ny? 

Noví kolegové, nový šéf 

P�esv�d�ivé vytvá�ení týmového ducha  

Probouzení stále nové a nové motivace 

Smysl úkolu, spole�ná o�ekávání 

Kritika jako zp�tná vazba 

Výsledek práce jako zp�tná vazba 

Pochvala 

Motiva�ní nástroje 
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6) Hodnocení pracovník� – hodnotící pohovory 
Osnova seminá�e: 

 

I. Specifika a charakteristika hodnocení 

Postup p�i p�íprav� na hodnocení 

Jak p�ipravit hodnotící pohovor 

Hodnotící kritéria 

Hodnotící proces a jeho fáze 

P�ínosy efektivního hodnocení 

Role hodnotitele. 

 

II. Hodnotící pohovor 

D�ležitost vedení hodnotících pohovor� 

Principy vedení konstruktivního pohovoru  

Hlavní úskalí pohovoru 

Techniky a nástroje hodnocení 

Formální a neformální hodnocení 

Vytvá�ení vztahu se zam�stnanci 

Práce se zp�tnou vazbou.  

Jak sd�lit svou nespokojenost 

 

III. Cíle hodnotícího pohovoru 

Zpracování a využití výsledk� hodnocení 

Zodpov�dnost obou stran 

Definování pot�eby dalšího rozvoje na základ� výsledk� z uplynulého období 

Propojení rozvojových aktivit (trénink�, seminá��) s cíli na další období 

Stanovení jak bude hodnocena úsp�šnost konkrétní rozvojové aktivity 

Jak reagovat, když se hodnocený podhodnocuje nebo nadhodnocuje 

Záv�r rozhovoru – vyzn�ní 

Zápis a evidence hodnotících pohovor� 
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7) Typologie lidí – využití silných a slabých stránek 
Osnova seminá�e: 

I. Sebepoznání a poznávání druhých 

Pro� poznávat sám sebe 

Biostrukturální analýza 

Poznání jiných lidí 

Práce s potenciálem �len� týmu – individuální p�ístup 

Techniky správného rozpoznání typologie 

Poznání lidí v týmu a v obchodních vztazích 

 

II. Využití lidských vlastností 

Jak zvládnout slabé stránky 

Jak rozpoznat p�ednosti druhých 

Jak využít svých silných stránek 

Pro� je to pro mne d�ležité 

 

III. Strukturogram 

Osobní sebeanalýza 

Sebepoznání 

Interpretace strukturogramu 
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8) Time Management, Stress Management 
Osnova seminá�e: 

 

I. Stress Management 

Stresová zát�ž 

Možnosti evidence – signalizace stresového p�etížení 

P�im��enost zát�že 

Stanovení priorit 

�asové stresory – možnosti jejich zvládání 

 

II. Time Management 

Úvod do hospoda�ení s �asem, �asový management  

Metody plánování �asu, time management �tvrté generace  

Denní záznam  

Analýza využívání �asu, ztrátové faktory  

Identifikace �asových ztrát  

Stanovení priorit  

Praktické rady, jak šet�it �as 
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�asový harmonogram školení 
 

 



P�íloha �. 2 – �asový harmonogram školení

�. název vzd�lávacího seminá�e termín sk. 1 termín sk. 2 termín sk. 3 termín sk. 4 termín sk. 5 rok
1 VÝB�ROVÁ �ÍZENÍ, TVORBA A STABILIZACE TÝMU NEÚ�ASTNÍ SE 23.02. - 24.02.07 09.02. - 10.02.07 16.02. - 17.02.07 02.02. - 03.02.07
2 �ÍZENÍ PODLE CÍL� + KOU�OVÁNÍ 01.07. - 02.07.07 25.05. - 26.05.07 05.05. - 04.05.07 18.05. - 19.05.07 11.05. - 12.05.07
3 MOTIVACE LIDÍ A TÝMU 05.10. - 06.10.07 28.09. - 29.09.07 31.08. - 01.09.07 07.09. - 08.09.07 14.09. - 15.09.07
4 ORGANIZACE �ASU – TIME MANAGEMENT 30.11. - 01.12.07 23.11. - 24.11.07 02.11. - 03.11.07 09.11. - 10.11.07 16.11. - 17.11.07
5 TYPOLOGIE LIDÍ – VYUŽITÍ SILNÝCH A SLABÝCH STRÁNEK 08.02. - 09.02.08 11.01. - 12.01.08 18.01. - 19.01.08 25.01. - 26.01.08 04.01. - 05.01.08
6 FIREMNÍ KULTURA A STRATEGICKÉ MYŠLENÍ 02.05. - 03.05.08 11.04. - 12.04.08 18.04. - 19.04.08 25.04. - 26.04.08 04.04. - 05.04.08
7 VEDENÍ PRACOVNÍCH PORAD 11.07. - 12.07.08 13.06. - 14.06.08 20.06. - 21.06.08 04.07. - 05.07.08 27.06. - 28.06.08
8 HODNOCENÍ PRACOVNÍK� – HODNOTÍCÍ POHOVORY 31.10. - 01.11.08 24.10. - 25.10.08 17.10. - 18.10.08 03.10. - 04.10.08 10.10. - 11.10.08

2007

2008

2
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MANAŽER CENTRÁLNÍHO NÁKUPU 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 3 roky praxe na obchodní �i nákupní pozici 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Podnikové finance 
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Dobré organiza�ní a komunika�ní schopnosti  
Ochota u�it se novým v�cem 
Týmový hrá� 

 
Obecn�: 
 
Je p�ímo pod�ízený majitel�m spole�nosti a dále pak nad�ízeným dle organiza�ní struktury 
spole�nosti 
Plní p�íkazy, pokyny a na�ízení nad�ízeného. 
�ídí se schválenou interní legislativou. 

 
Nápl� práce: 

 
P�íprava, realizace a kontrola barterových obchod�. 
Jednání s dodavateli a odb�rateli. 
Aktivní �innost sm��ující ke snížení fina�ních náklad� spole�nosti. 
Prodej rozhlasového a internetového reklamního prostoru. 
P�íprava, realizace a kontrola event akcí spole�nosti. 
Komunikace s dodavateli (zajišt�ní vzork�, vedení agendy dodavatelských smluv). 
P�íjímání a kontrola dodávek zboží a služeb, distribuce a rozesílání zásilek zboží. 
Komunikace a spolupráce s ostatními útvary spole�nosti. 
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Aktualizace dat v interním systému (zadávání nových dodavatel�, sortimentu, cen). 
P�íprava a zpracování p�ehled� a statistik obchodních a nákupních p�ípad�. 
P�íprava podklad�, realizace a kontrola objednávek. 
 
Ostatní: 

 
Dodržuje na svém pracovišti bezpe�nost práce a požární p�edpisy. 
Zam�stnanec je povinen vykonávat další práce, které mu uloží jeho p�ímý nad�ízený a které 
souvisí s jeho za�azením. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
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PROGRAMOVÝ �EDITEL 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 5 LET praxe �ízení v médiích 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Podnikové finance 
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Dobré organiza�ní a komunika�ní schopnosti  
Ochota u�it se novým v�cem 
Týmový hrá� 

 
Obecn�: 
 
Je p�ímo pod�ízený Sí�ovému programovému �editeli a �áste�n� pod�ízen regionálnímu 
koordinátorovi 

- tato pod�ízenost je definována v oblasti provozních záležitostí. Regionální 
koordinátor nezasahuje do �ízení programu 

Plní p�íkazy, pokyny a na�ízení nad�ízeného. 
�ídí se schválenou interní legislativou. 
Napl�uje a rozvíjí programovou filozofii stanice, �ídí tým rádia a kontroluje komplexní 
zajišt�ní vysílání. 
 
Nápl� práce: 

 
�ídí 
Vedoucího moderátor� 
Šéfredaktora zpravodajství 
Vedoucího zvukové produkce 
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Content managera (vedoucí obsahu vysílání) 
Promotion managera 
Asistentku 
 
Povinnosti: 
Odpovídá za obsah a kvalitu vysílání (schvaluje veškeré prvky vysílání) 
Odpovídá za dodržování programových manuál� 
Odpovídá za dodržování licen�ních podmínek 
 
Je odpov�dný za sestavování kompletního denního scéná�e vysílání 
 Importuje playlist dle Manuálu distribuce playlist� 
 Importuje rozpis reklamního vysílání (denní scéná� reklam) 
 Plánuje programové prvky (vstupy, sout�že, anonce, apod.) 
 
�ídí moderátory 
Není-li ve stanici Vedoucí moderátor� p�ebírá veškerou zodpov�dnost za moderátorský tým: 
 Obsazení vysílacích frekvencí (služby moderátor�) 
 P�íprava moderátor� na vysílání 
 Pravidelná kontrola moderátor� (airchecky) 
 Školení moderátor� 
 Hodnocení moderátor� 
 Výb�r a trénink nových moderátor� 
 
Technická kvalita vysílání 

Zodpovídá za zajišt�ní funk�ního �et�zce: studia – trasy – vysíla�e 
Sestavuje plánu kontrol technických za�ízení (kontroly, opravy a obm�ny) a kontroluje 
jeho realizaci 
Sestavuje krizový plán a zodpovídá za jeho správnou aplikaci v p�ípad� výskytu závad 
(zp�soby �ešení technických problém�) 
Zodpovídá za komunikaci s �TÚ 

 
�ídí zvukovou produkci 
 Kontroluje �asový plán produk�ního studia 
 Zadává zvukovou produkci programových prvk� 
 Kontroluje kvalitu zvukové produkce (program / obchod) 
 Schvaluje výb�r autor� a um�lc�. 

Kontroluje výkazy práce a p�ehledy honorá�ových náklad� 
 
Obchodní odd�lení 

Odpovídá za zajišt�ní �ádného odvysílání reklam a speciálních operací dle dodaných 
podklad� 
Vytvá�í programové nabídky speciálních operací 

 Informuje obchodního �editele o zm�nách v programu 
 
Vedení porad 

Ranní sch�zky 
 Týdenní programová porada (moderáto�i, zpráva�i) 
 Týdenní porada vedení stanice 
 Kreativní porady 
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Ú�ast na poradách 
Porada regionálních �editel� 

 Sí�ové porady a programové konference SUN MEDIE 
 
Personální �ízení 
 Je odpov�dný za personální zajišt�ní chodu stanice 
 Navrhuje výši mezd a odm�n (dle platového �ádu spole�nosti) 
 Schvaluje dovolenou 
 Provádí hodnotící pohovory se zam�stnanci 
 
Plány a rozpo�ty 
 Zodpovídá za vytvo�ení ro�ního marketingového plánu stanice 
 Navrhuje ro�ní rozpo�et stanice 
 Vytvá�í ro�ní, kvartální a m�sí�ní opera�ní plány stanice (MBO) 
 
 
Odpovídá za dodržování ro�ního marketingového plánu stanice, ro�ního rozpo�tu 
stanice a opera�ních plán� 
Odpovídá za dodržování organiza�ního �ádu, interních sm�rnic a p�edpis� 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
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MODERÁTOR 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 1 rok praxe v médiích 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Komunikativní dovednosti 
Ochota u�it se novým v�cem 
Týmový hrá� 

 
Nápl� práce: 
Moderuje a odbavuje vysílání rozhlasové stanice 
 
Je pod�ízen: 
Vedoucímu moderátor� / Programovému �editeli 
 
Je povinen: 
�ídit se programovými manuály a manuály 
Dodržovat organiza�ního �ád, interní sm�rnic a p�edpisy 
Dodržovat rozpis vysílacích frekvencí (služeb moderátor�) 
 
P�íprava na vysílání 
 moderátor je na vysílání dostate�n� a kvalitn� p�ipraven 
 �as a forma p�ípravy je stanovena nad�ízeným, obsahuje zejména: 
  sch�zka s vedoucím vysílání (PD, CM, HDJ) 

kontrola denních témat (green-sheet) 
  zpracování písemné p�ípravy na vysílání (show-prep) 
  kontrola playlistu a p�íprava zvukového obalu 
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Vysílání 
 Viz. Programový manuál pro moderátory a organiza�ní �ád 
  
Air checky 

Ú�astní se minimáln� jednou týdn� 
 Je povinen dodržovat záv�ry a doporu�ení 
 
Tréninky 
 moderátor je povinen odvysílat tréninkové hodiny v rozsahu a struktu�e ur�ené 
nad�ízeným (PD HDJ) 
 
Ú�ast na poradách 
 Je povinnen ú�astnit se porad dle pokyn� nad�ízeného. Zejména pak: 

Ranní sch�zky 
 Týdenní programová porada 

Porada moderátor� 
 Kreativní porady 
 M�sí�ní týmový air-check 
 
Ú�ast na propaga�ních akcích stanice 
 Na základ� pokyn� 
 (jak �ešit otázku odm�n) 
 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
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ZPRÁVA� 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 3 roky praxe na obchodní �i nákupní pozici 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Komunikativní dovednosti 
Ochota u�it se novým v�cem 
Týmový hrá� 

 
 
Nápl� práce: 
V souladu s programovou filozofií stanice p�ipravuje a realizuje vysílání zpravodajských 
programových prvk� stanice 
 
Je pod�ízen: 
Šéfredaktorovi zpravodajství 
 
Je povinen: 
�ídit se programovými manuály a manuály pro zpravodajství 
Dodržovat organiza�ního �ád, interní sm�rnic a p�edpisy 
Dodržovat rozpis služeb 
 
Vytvá�í zpravodajské relace, p�ehledy tisku, zpráv a o�ekávaných událostí podle pokyn� 
šéfredaktora zpravodajství 
Sleduje a zpracovává dostupné zpravodajské zdroje: agenturní zpravodajství, denní tisk, 
internet, TV 
Zpracovává p�ísp�vky redaktor� a navrhuje jejich za�azení do vysílání 
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P�ipravuje a realizuje telefonáty a ankety pro pot�eby zpravodajství stanice 
Spolupracovat s content managerem na výb�ru a plánování denních témat pro vysílání 
Umís�uje psané zpravodajské p�ísp�vky na webové stránky rádia 
  
Air checky 

minimáln� jednou m�sí�n� 
 
Ú�ast na poradách 
 Je povinen ú�astnit se porad dle pokyn� nad�ízeného. Zejména pak: 
 Denní porady zpravodajství 

Ranní sch�zky 
 Týdenní programová porada 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
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REGIONÁLNÍ OBCHODNÍ �EDITEL 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 3 roky praxe na obchodní �i nákupní pozici 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Podnikové finance 
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Dobré organiza�ní a komunika�ní schopnosti  
Ochota u�it se novým v�cem 
Vedení týmu  
Týmový hrá� 
Flexibilita 

 
Obecn�: 
Je p�ímo pod�ízený obchodnímu �editeli  
Plní p�íkazy, pokyny a na�ízení nad�ízeného. 
�ídí se schválenou interní legislativou. 
Zajiš�uje vy�izování b�žné korespondence, evidence a distribuce p�ijaté a odesílané pošty, 

archivace vy�ízených písemností 
 

 
Nápl� práce: 
Plánuje, �ídí a kontroluje �innost pracovník� p�íslušné pobo�ky  
Odpovídá za dodržování všech právních i etických norem souvisejících s mediálním a 
reklamním trhem  
Eviduje svou �innost formou záznam� do databáze klient� 
Odpovídá za bezchybnou komunikaci s ostatními úseky firmy 
Spolupracuje s personální divizí p�i vyhledávání a náboru nových zam�stnanc�. 
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Podílí se na odborném rozvoji týmu. Spolupracuje s organizací školení zam�stnanc� 
Realizuje obchodní, cenovou a slevovou politiku  
Spolupracuje s regionálním �editelem na analýze trhu 
Kontroluje reálný stav prob�hlých a zaplacených reklamních kampaní jednotlivých 
obchodních poradc�  

 
Zajiš�uje obchodní záležitosti týkající se propagace a prodeje reklamních služeb 
Zajiš�uje p�edepsanou agendu související s vedením obchodních p�ípad� 
Zjiš�uje a zpracovává další pot�ebné informace související s trhem a podnikatelským 

prost�edím 
P�i osobních kontaktech dbá na formální oble�ení a seriózní vzhled (reprezentace spole�nosti) 
P�i veškerých kontaktech dodržuje zásady propaga�ního a prodejního procesu 
Spolupracuje se zákazníkem a pracovníkem traffic p�i za�azování reklamních kampaní do 

vysílání 
Veškeré �innosti spojené se zákazníky zam�stnavatele vykonává pro zam�stnavatele jeho 

jménem a na jeho ú�et. 
Ú�eln� hospoda�í se sv��enými finan�ními prost�edky. Je-li mu zákazníkem p�i prodeji služeb 

sv��ena hotovost, je povinen ji neprodlen� a bez jakéhokoli zdržení doru�it, v�etn� všech 
souvisejících doklad�, do pokladny zam�stnavatele. 

 
Školení: 
Ú�astní se všech školení a prezentací, která zajistí zam�stnavatel 
Pr�b�žn� se vzd�lává v oblasti marketingu a komer�ní komunikace formou samostudia, 

zejména z literatury a p�íru�ek doporu�ených zam�stnavatelem. 
Aktivn� vyhledává a seznamuje se s veškerými právními úpravami a zm�nami úprav, které 

souvisí s výkonem práce. Zvláštní d�raz klade na to, aby svým jednáním neohrozil licence 
zastupovaných elektronických médií a nepoškodil jejich dobré jméno. 

 
 
 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
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OBCHODNÍ PORADCE 
 

Jméno zam�stnance  

Spole�nost  

Divize  

Region  

Zastupuje funkci / jméno  

Útvar 

Je zastupován funkcí / jméno  

 

Kvalifika�ní p�edpoklady 

Vzd�lání Min. st�edoškolské 

Praxe Min. 1 rok praxe na obchodní �i nákupní pozici 

Dopl�kové znalosti 

Školení zam�stnanc� o PO (vyhláška MV �.246/2001 Sb.) 
BOZP – instruktáž a praktický zácvik na pracovišti 
Periodické školení s ov��ením znalostí 
Znalost práce s MS OFFICE (zejména MS Word, MS 
Power Point, MS Excel) Internet / Intranet 
�idi�ský pr�kaz sk.B  
Podnikové finance 
Interpersonální dovednosti (komunikace, �ešení 
problém�,...) 
Dobré organiza�ní a komunika�ní schopnosti  
Ochota u�it se novým v�cem 
Týmový hrá� 

 
Obecn�: 
Je p�ímo pod�ízený �editeli obchodní pobo�ky  
Plní p�íkazy, pokyny a na�ízení nad�ízeného. 
�ídí se schválenou interní legislativou. 
Zajiš�uje vy�izování b�žné korespondence, evidence a distribuce p�ijaté a odesílané pošty, 

archivace vy�ízených písemností 
 
Nápl� práce: 
Zajiš�uje obchodní záležitosti týkající se propagace a prodeje reklamních služeb 
Zajiš�uje p�edepsanou agendu související s vedením obchodních p�ípad� 
Provádí propagaci a nábor komer�ní komunikace (reklamy) 
Monitoruje konkuren�ní média (rádio, tisk, venkovní reklama, p�ímé oslovení, katalogy atd.) 

ve smyslu zmapování reklamních a komunika�ních aktivit stávajících i potenciálních 
zákazník� zam�stnavatele 

Zjiš�uje a zpracovává další pot�ebné informace související s trhem a podnikatelským 
prost�edím 
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Vyhledává zákazníky, zjiš�uje a kontaktuje rozhodující osoby ve spole�nostech zákazník� 
zam�stnavatele, za ú�elem propagace a prodeje reklamních a komunika�ních služeb 

P�ipravuje se na kontakt s rozhodující osobou ve spole�nosti zákazníka, zejména s ohledem 
na údaje o výrobcích, službách, konkuren�ním prost�edí a propaga�ních aktivitách 
zákazníka. 

Využívá všech komunika�ních možností p�i kontaktech se zákazníky. Zvláštní d�raz klade na 
osobní jednání s klienty.  

P�i osobních kontaktech dbá na formální oble�ení a seriózní vzhled (reprezentace spole�nosti) 
P�i veškerých kontaktech dodržuje zásady propaga�ního a prodejního procesu 
Dodržuje p�edepsaný pr�m�rný po�et sch�zek a �etnost kontakt� s jednotlivými klienty. 
Vede p�esnou evidenci v databázi zákazník� 
Vede p�esnou evidenci o své �innosti ve form� záznam� do databáze klient� 
Na základ� dohody se zákazníkem vytvá�í reklamní a jiné komunika�ní texty a p�ipravuje 

podklady pro výrobu spot�. Texty podklady i hotové spoty dává zákazník�m neprodlen� 
k odsouhlasení. 

P�i prezentacích služeb zam�stnavatele používá údaje z výzkum� sledovanosti médií a další 
propaga�ní a prezenta�ní materiály. 

Spolupracuje se zákazníkem a pracovníkem traffic p�i za�azování reklamních kampaní do 
vysílání 

Veškeré �innosti spojené se zákazníky zam�stnavatele vykonává pro zam�stnavatele jeho 
jménem a na jeho ú�et. 

Ú�eln� hospoda�í se sv��enými finan�ními prost�edky. Je-li mu zákazníkem p�i prodeji služeb 
sv��ena hotovost, je povinen ji neprodlen� a bez jakéhokoli zdržení doru�it, v�etn� všech 
souvisejících doklad�, do pokladny zam�stnavatele. 

 
Školení: 
Ú�astní se všech školení a prezentací, která zajistí zam�stnavatel 
Pr�b�žn� se vzd�lává v oblasti marketingu a komer�ní komunikace formou samostudia, 

zejména z literatury a p�íru�ek doporu�ených zam�stnavatelem. 
Aktivn� vyhledává a seznamuje se s veškerými právními úpravami a zm�nami úprav, které 

souvisí s výkonem práce. Zvláštní d�raz klade na to, aby svým jednáním neohrozil licence 
zastupovaných elektronických médií a nepoškodil jejich dobré jméno. 

 
 
 
 
 
V Praze dne: 
 
 
 
 
 
.……….………………………… 
 p�evzal: jméno, podpis 
 
 


