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ABSTRAKT 

Diplomová práce pod názvem „Analýza vzdělávání zaměstnanců na vybraných odbo-

rech Ministerstva školství, mládeže a tělovýchovy“ pojednává o problematice dalšího 

vzdělávání zaměstnanců v reálně existující organizaci, kde autor diplomové práce působí. 

Teoretická východiska diplomové práce popisují vzdělávání v systému řízení lidských 

zdrojů a snaží se poukázat na jeho důležitost. Dále je velká pozornost věnována motivaci 

ke vzdělávání. Poslední část teoretické části patří strategii řízení operačního programu 

Vzdělávání pro konkurenceschopnost, která přibližuje využívání projektů z Evropského 

sociálního fondu pro oblast dalšího vzdělávání. Výzkumným šetřením je zjištěna úroveň 

motivace ke vzdělávání a hodnocení nabídky dalšího vzdělávání z pohledu zaměstnanců na 

jednotlivých odborech MŠMT. Výsledkem práce je stanovení závěrů šetření a dopadů na 

organizaci, ve které je výzkum realizován.  

Klíčová slova: Řízení lidských zdrojů, další vzdělávání, učení a rozvoj, celoživotní vzdě-

lávání, motivace ke vzdělávání, systém vzdělávání.  

 

ABSTRACT 

The diploma thesis “Analysis of work education in particular departments in the 

Ministry of education, youth and sports” is dealing with the issue of further work education 

in real existing institution. The author of the thesis is currently working in this institution. 

The theoretical basis describes education and training from the human resources point of 

view and it tries to express its importance. Instead of that, it is focused on the issue how to 

motivate and to encourage employees to further education. The last part of the theoretical 

basis describes what the management strategy of Operational Program Education for Com-

petitiveness is. It also explains the system of project management and how drawing of Eu-

ropean Social Fund supports further education. In empirical part, there is an introduction to 

provided survey and set hypothesis. The survey brings findings how motivated are the em-

ployees in particular departments in the MEYS. It also comes with the evaluation of of-

fered courses and trainings in further education. In conclusion, the results are presented 

together with recommended suggestions and possible impacts in the future.  

Keywords: Human Resources Management, training, learning and development, lifelong 

learning, motivation for learning, education system.  
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ÚVOD 

Česká republika získala vstupem do Evropské unie možnost využívat podpory posky-

tované v rámci politiky hospodářské a sociální soudržnosti, jejíž současná podoba klade 

velký důraz na posílení konkurenceschopnosti zemí EU. V rámci projektů, financovaných 

z prostředků Evropských strukturálních fondů, vznikla celá řada inovativních produktů v 

oblasti dalšího vzdělávání. 

Požadavky na člověka se v dnešní společnosti pořád mění a vyvíjí a jedinec se musí 

neustále vzdělávat a zdokonalovat, prohlubovat a rozšiřovat své znalosti, aby mohl fungo-

vat jako pracovní síla a byl schopen uplatnit se v pracovním procesu. Vzdělávání se v mo-

derní společnosti stává celoživotním procesem a v tomto hraje mnohem větší roli právě 

organizace a organizované vzdělávací aktivity.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       

Diplomová práce se zaměřuje na problematiku dalšího vzdělávání ve vybrané organi-

zaci a je strukturovaná do dvou hlavních částí, teoretické a praktické. Teoretická část vy-

mezuje základní pojmy týkající se problematiky dalšího vzdělávání v organizaci, zaměřuje 

se na řízení lidských zdrojů a s tím spojenou roli personalisty ve vzdělávání. Důležitou 

kapitolou je motivace ke vzdělávání. V neposlední řadě je popsán systém vzdělávání v 

organizaci a jeho fáze.  

Poslední kapitola teoretické části je věnována strategii řízení operačního programu 

Vzdělávání pro konkurenceschopnost, řízený Ministerstvem školství, mládeže a tělový-

chovy, v jehož rámci je možné čerpat finanční prostředky ze strukturálních fondů a záro-

veň umožňuje další vzdělávání svým zaměstnancům.  

V úvodu praktické části je charakterizována organizace, ve které se uskutečňuje vý-

zkumné šetření. Je přiblížena strategie rozvoje lidských zdrojů v organizaci a popsán sys-

tém vzdělávání dle získaných interních dokumentů a reálné zkušenosti se vzdělávacím 

systémem.  

Cílem praktické části je zjistit úroveň vnitřní a vnější motivace ke vzdělávání, hodno-

cení nabídky dalšího vzdělávání. Dále jsou stanoveny dílčí cíle, výzkumné otázky, charak-

teristika výzkumného vzorku a metody sběru dat. Poslední část praktické části je věnována 

analýze, zpracování a interpretaci získaných dat. Pomocí matematicko – statistických me-

tod se pokusíme zjistit vazby mezi demografickými faktory a odpověďmi respondentů a na 

jejich základě vyslovíme závěry. 
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V závěru diplomové práce bude zhodnocen přínos pro organizaci, zjištěný na základě 

výzkumného šetření a využití zjištěných závěrů. Budou navrhnuta doporučení ke změnám 

ve vzdělávacím systému organizace na základě provedeného šetření. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 VYMEZENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ 

Úvod teoretické části je zaměřen na vymezení základních pojmů, které se budou 

prolínat jednotlivými kapitolami. Použitá terminologie bude následně sloužit ke sjednocení 

odborných termínů a snadnějšímu pochopení předkládané diplomové práce.  

Vzdělávání je podle Tureckiové (2004, s. 90) proces, ve kterém si jedinec osvojuje 

systém poznatků, který se učením přetváří ve znalosti, vědomosti, dovednosti  

a návyky.  

Podle Palána (2002, s. 237) je vzdělávání „proces uvědomělého a cílevědomého zpro-

středkování a aktivního utváření a osvojování soustavy vědeckých a technických vědomos-

tí, intelektuálních a praktických dovedností a lidských zkušeností, utváření morálních rysů 

a osobitých zájmů.“ 

Proces vzdělávání je chápán jako systematické a cílevědomé osvojování znalostí, do-

vedností a společenských forem chování osob, které vstoupily na trh práce. Proces  

vzdělávání je dále rozdělován na vzdělávání jako působení lektora a vzdělávání se jako 

funkce účastníka vzdělávacích aktivit. Vzdělávání dospělých je uskutečněno jako náhradní 

školní vzdělávání a další vzdělávání, které se dále rozděluje na další profesní vzdělávání, 

občanské vzdělávání zájmové. Další profesní vzdělávání je takové vzdělávání, které zahr-

nuje kvalifikační vzdělávání a pravidelná školení. Označuje všechny formy profesního 

vzdělávání v průběhu pracovního života.  

Vzdělávací systém znamená systém organizovaných vzdělávacích aktivit, které  

doplňují nebo rozšiřují vzdělání dospělých osob, které záměrně rozvíjejí své znalosti  

potřebné pro plnohodnotnou práci. (Palán, 2002, s. 11 - 22)  

Podnikové vzdělávání je podle Palána (1997) vzdělávací proces organizovaný fir-

mou, podnikem, nebo jinou organizací. Zahrnuje systematický proces, kdy dochází ke 

změně pracovního chování, úrovně znalostí a dovedností včetně motivace zaměstnanců. 

Hlavním cílem podnikového vzdělávání není pouze předávání vědomostí, ale hlavně vy-

tváření podmínek pro seberealizaci.  

Celoživotní vzdělávání je podle Palána (2002, s. 22) chápáno za zásadní převrat 

v pojetí vzdělávání, při němž je všechno učení pojato jako propojený celek, který umožňu-

je přecházení mezi vzděláváním a zaměstnáním a umožňuje získat kvalifikace a kompeten-
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ce různými cestami během života. Celoživotní vzdělávání umožňuje člověku, aby v kte-

rémkoli okamžiku své životní cesty vstoupil do vzdělávacího procesu.  

Andragogika používá mnoho metod převzatých z pedagogiky. Tuto teorii podporuje 

Palán (2002, s. 48 – 50) a tvrdí, že se jedná o vědy totožné a prolínající se. Vyjadřuje spe-

cifickou součást znalostí o výchově a vzdělávání. V minulosti byl pojem andragogika chá-

pán jako pedagogika dospělých, která měla své místo v podnikovém vzdělávání jako pod-

niková pedagogika. Své uplatnění nachází ve všech oborech, které se zabývají dospělou 

populací, jejich výchovou, vzděláváním, řízením, pomocí i péčí. Tím nachází své místo 

v personální práci, sociální a poradenské činnosti.  

Personální administrativa je historicky nejstarší koncepcí, kde byla personální  

práce chápána jako služba, jejímž úkolem je zajištění veškeré administrativy. Byla spojená 

především s pořizováním, uchováváním a aktualizací dokumentů a informací týkajících se 

zaměstnanců, jejich činností a poskytování těchto informací řídícím složkám organizace. 

Personální práce v této podobě sehrávala pasivní roli, nijak se na chodu organizace  

aktivně nepodílela a její význam nebyl doceněn. (Koubek, 2001, s. 15)   

Personální řízení se v rámci koncepce personální práce v pokrokových firmách obje-

vuje před začátkem druhé světové války. V dané době již bylo nahlíženo na vybraného, 

organizačně zformovaného a motivovaného zaměstnance jako na cennou konkurenční vý-

hodu. Toto terminologické označení se s pojmem řízení lidských zdrojů liší zejména kon-

cepcí. Řízení lidských zdrojů je chápáno jako nejmodernější pojetí personálního řízení a 

jeho chápání spočívá ve zdůrazňování zacházení se zaměstnanci jako s rozhodujícími zdro-

ji se zaměřením na dlouhodobou perspektivu a zvažování dlouhodobých cílů. (Koubek, 

2006, s. 17) 

Personální práce tvoří tu část řízení organizace, která se zaměřuje na vše, co se týká 

člověka v pracovním procesu. Vychází ze zásad personální strategie, která určuje základní 

postupy v oblasti řízení lidského kapitálu v organizaci. Tyto zásady se realizují v jednotli-

vých oblastech personálních činností, mezi které patří získávání, formování, fungování, 

organizování a propojování činností, výsledků práce, pracovních schopností a pracovního 

chování, vztahu k vykonávané práci, organizaci, spolupracovníkům a rovněž osobní  

uspokojení z vykonávané práce a sociální rozvoj jedince. (Personální činnosti, © 2014) 
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2 ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Lidé představují nejcennější zdroj každého podniku nebo jiné organizace. Nestačí, aby 

byla organizace vybavena pouze cennými technologiemi, ale přidanou hodnotu organizace 

tvoří právě lidé jako nositelé lidského kapitálu. Lidský kapitál je označován jako soubor 

vrozených a získaných znalostí, schopností, dovedností, zkušeností, návyků a motivace, se 

kterými lidé disponují. Lidské zdroje znázorňují jedince, kteří jsou zařazeni v pracovním 

procesu. (Vodák, Kucharčíková, 2011, s. 34) 

Lidský kapitál organizace vymezuje Armstrong (2007, s. 31) jako hlavní zdroj konku-

renční výhody. Základním cílem strategického rozvoje lidských zdrojů je zvýšení schop-

ností lidských zdrojů tím způsobem, aby organizace měly k dispozici správnou kvalitu lidí 

pro uspokojování individuálních potřeb. Konkrétními cíli strategického rozvoje lidských 

zdrojů jsou rozvoj intelektuálního kapitálu a zlepšování individuálního, týmového učení  

a vzdělávání pomocí vytváření kultury vzdělávání - prostředí, v němž jsou pracovníci  

podněcováni ke vzdělávání. Význam rozvoje lidských zdrojů stále narůstá se  

zvyšující se komplexností a proměnlivostí podnikatelského prostředí, zaváděním nových 

technologií a se změnami povahy lidské práce. Tyto změny narůstají v souvislosti rozmani-

tosti, složitosti a náročnosti pracovních úkolů zaměstnanců. Znamenají zvýšení pracovních 

nároků a požadavků na tvůrčí a rozumové schopnosti, dovednosti, spolehlivost a pracovní 

výkonnost, pracovní vypětí a návyky zaměstnanců na jejich loajalitu k organizaci. 

Tureckiová (2004, s. 55) uvádí, že motivace pracovníků k výkonu je jedním z hlavních 

faktorů úspěchu. V rámci toho je právě řízení lidských zdrojů považováno za strategické 

pojetí, v jehož kompetenci je řešena problematika rozvoje a zajištění úspěšnosti organiza-

ce.  

Bláha, Mateicius a Kaňáková, (2005, s. 15-35) popisují, že řízení lidských zdrojů 

znamená aktivní, systémový a strategický přístup managementu k personální optimalizaci 

organizace. Personální optimalizací se rozumí udržet rozsah personálního obsazení, které 

umožní organizaci úspěšně dosáhnout strategických cílů. Smyslem celé koncepce je do-

sáhnout toho, aby se lidé stali spolutvůrci přínosného prostředí v organizaci. Součástí je 

také soustavné rozvíjení adaptačních schopností, rozvíjení vztahů mezi zaměstnanci, budo-

vání pevné firemní kultury, která by měla podporovat výkonnost firmy a vytvářet předpo-

klad pro zvyšování kvality pracovního života zaměstnanců. 
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 „Řízení lidských zdrojů je pojmem, který reprezentuje všeobecně akceptovanou  

skutečnost, že lidé a jejich znalosti mají pro dosahování cílů organizace největší cenu, a 

proto je nutné zajistit jejich maximálně efektivní řízení.“ (Kociánová, 2004, s. 133) 

Armstrong (2007, s. 27) definuje řízení lidských zdrojů jako „Strategický a logicky 

promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří 

v organizaci pracují a kteří individuálně a kolektivně přispívají k dosažení cílů  

organizace.“  

Kleibl, Dvořáková a Šubrt (2001, s. 16) definují, že „Kvalita personálu se stává prv-

kem konkurenční výhody a může zkvalitnit výkon všech činností a úseků firmy.“  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 1 Vztah mezi pojetími řízení (Armstrong, 2007 s. 26) 

Řízením lidských zdrojů se dovršil rozvoj personalistiky a zesílil se manažerský pří-

stup k personálu ze strany organizace. Ve své tradici se personální práce zaměřuje na zís-

kávání pracovníků, výběr zaměstnanců a jejich zařazení do pracovního procesu. Velký 

důraz je kladen na vzdělávání, výcvik personálu a vytváření příznivých podmínek pro práci 

včetně odměňování a uznání zaměstnaneckých výhod. Oproti tomu řízení lidských zdrojů 

převažuje komplexnější systémový přístup k procesům personální optimalizace, tzn. 

k navozování co nejlepšího personálního obsazení a požadované vzdělávací aktivity za-

městnanců. (Bláha, Mateicius a Kaňáková, 2005) 

Kociánová (2010, s. 9) charakterizuje cíl řízení lidských zdrojů, kterým je nejvhodněj-

ší využívání potenciálu zaměstnanců a do nich vložených investic, které napomáhají 

ŘÍZENÍ LIDSKÉHO KAPITÁLU 

Přístup k získávání, analyzování a 

předkládání dat, informujících 

vedení o tom, jak v oblasti řízení 

lidí probíhá hodnotu přidávající 

strategické investování. 

ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 

Strategický a logicky propracovaný 

přístup k řízení toho nejcennějšího, 

co firma má, tedy lidí, kteří 

v organizaci pracují a kteří přispí-

vají k dosažení cílů. 

 

PERSONÁLNÍ ŘÍZENÍ 

Získávání, organizování a motivování 

lidských zdrojů požadovaných podnikem. 

ŘÍZENÍ LIDÍ 

Politika a praxe rozhodující o tom, 

jak jsou lidé v organizacích řízeni a 

rozvíjeni. 
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k dosahování cílů podniku a zároveň vytváří podmínky pro spokojenost zaměstnanců 

s vykonávanou prací a jejich motivaci k rozvoji.  

Investování do lidského kapitálu může být realizováno různými formami, které se dle 

Vodáka a Kucharčíkové, (2011, s. 39) nejčastěji orientují na zkvalitňování pracovních 

schopností, dovedností a vědomostí, realizované prostřednictvím systému podnikového 

vzdělávání, kterému bude podrobněji věnována samostatná kapitola. Zvyšování hodnot 

lidského kapitálu je možné dosáhnout vzdělávacími kurzy, sebevzděláváním apod. Všech-

ny formy vedou ke zvyšování kvalifikace a k celkovému rozvoji individuality. Investice do 

vzdělávání vedou k vynakládání finančních prostředků a zároveň přinášejí dvojí efekt. 

V souvislosti s touto teorií konstatují, že investicí do lidského kapitálu vznikají tzv. interní 

a externí efekty. Interní efekty jsou vytvářeny, když uvedené investice přispívají ke zvyšo-

vání odborných a profesionálních schopností lidí. Oproti tomu externí efekty jsou vytváře-

ny, když zvyšováním schopností a dovedností roste produktivita jiných zaměstnanců a také 

efektivita organizace jako celku.  

2.1 Pojetí vzdělávání v systému řízení lidských zdrojů 

Řízení lidských zdrojů ve své podstatě představuje proces, který by měl přinést jisté 

výsledky za využití lidských, finančních a materiálních zdrojů, která má organizace 

k dispozici. Jedná se o cílově orientovanou sociální interakci zaměřenou na ovlivňování 

lidí s cílem dosáhnout činností v souladu s organizačními cíli. Tento proces obsahuje plá-

nování, organizování, motivaci všech zaměstnanců a monitorování jednotlivých postupů. 

(Kociánová, 2010) 

Koubek (2001, s. 17 – 20) tvrdí, že vzdělávání patří mezi činnosti personální práce, 

které mají za úkol přizpůsobit pracovní schopnosti zaměstnanců na měnící se požadavky 

jejich současné pracovní pozice, tj. prohlubování pracovních schopností. Nároky na zna-

losti se neustále mění a jedinec by měl své vědomosti neustále prohlubovat. Základem 

úspěšnosti podniku je dobrá připravenost na změny. Péče o formování pracovníků a jejich 

schopností se stává nejdůležitějším úkolem personální práce. Jedná se o takovou personální 

činnost, ve které se vyskytuje úzká spolupráce organizace s externími odborníky a specia-

lizovanými vzdělávacími institucemi. Intenzita vzdělávání pracovníků závisí na personální 

strategii organizace. Personální řízení je významným způsobem ovlivněno poznatky 

z psychologie, které se týkají lidských potřeb, jejich motivací a jednání. Tyto poznatky 

jsou velmi často využívány v mnoha oblastech personálních činností. Týká se to především 
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oblasti motivace, specifikaci nároků na konkrétní pracovní pozici, jejich adaptaci, řízení 

jejich rozvoje v oblasti vzdělávání, kde jsou právě ve velké míře využívány poznatky 

z psychologických disciplín. 

Dále Koubek (2001, s. 237 – 238) popisuje nejčastější důvody, proč by se měly orga-

nizace věnovat rozvoji svých pracovníků: 

 stále častěji vznikají nové technologie a znalosti lidí rychle zastarávají; 

 proměnlivost lidských potřeb se stává výraznější; 

 často se mění technika a technologie v organizacích; 

 často se mění organizační změny a lidé je musejí umět zvládat; 

 mění se povaha práce i způsob řízení; 

 rozvíjí se informační technologie a jejich používání; 

 orientace na kvalitu pracovního života se projevuje ve zvýšené potřebě lidí se dále 

vzdělávat; 

 péče o rozvoj pracovníků vytváří jejich stabilizaci a dobrou zaměstnavatelskou  

pověst. 

Vzdělávání pracovníků jako personální činnost zahrnuje aktivity, jaké jsou např.  

přizpůsobování pracovních schopností pracovníků měnícím se požadavkům pracovního 

místa a zvyšování použitelnosti pracovníků tak, aby docházelo k rozšiřování jejich  

pracovních schopností pro více oblastí. K zajištění dlouhodobého rozvoje slouží jako  

nástroj strategie podniku a je základem pro řízení operací, které směřují k dosažení  

nejvyšších cílů podniku. Personální strategie je vnímána jako soustava dlouhodobých cílů 

personálního zajištění. Hlavní úlohou je tedy stanovení dlouhodobých cílů v oblasti řízení 

práce s lidskými zdroji a jejich následné dosažení. Účinná strategie vzdělávání by měla 

umět zabezpečit stálý přístup ke vzdělávání, zvýšit investování do této oblasti, rozvíjet  

vyučovací metody, zlepšit hodnocení účasti na vzdělávání a zajistit dostupnost  

informovanosti o možnostech vzdělávání. (Armstrong, 2011, s. 79 - 127) 

2.1.1 Role personalisty v oblasti vzdělávání 

Personální odbor by měl mít možnost společně s vedením organizace navrhnout, for-

mulovat a prosazovat personální strategii i personální politiku v konkrétní organizaci. Dále 
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by měl mít příležitost vyjádřit se ke všeobecným cílům organizace v souvislosti s dopady na 

oblast práce a samotné zaměstnance. (Koubek, 2006, s. 129)  

Role personalisty tvoří jeden ze základních nástrojů při podílení se na plnění  

sociálních cílů organizace. Zkvalitňování lidského kapitálu patří k důležitým úkolům  

a činnostem personalisty. Především se snaží zabezpečit naplnění osobních cílů  

zaměstnanců spojených s výkonem pracovní pozice, motivace zaměstnanců k seberozvoji  

a zvyšování jejich kvalifikace. Cílem každého personalisty je jak zabezpečení kvantitativní 

stránky lidských zdrojů, což znamená jejich počet, strukturu a formální kvalifikaci, tak 

zajištění kvalitativní stránky jako je tvořivost, motivace a identifikace potřeb vzdělávání. 

Značná část úlohy personalisty se týká intelektuálního kapitálu, který tvoří vlastnictví zna-

lostí, zkušeností, zajištění kvality jejich rozvoje a vzdělávání. (Personální činnosti, © 

2014) 

Koubek (2006, s. 243) uvádí za hlavní úkol personalisty zabezpečení odborné  

a organizační stránky všech fází systematického vzdělávání. Kromě toho personalista  

povzbuzuje proces zkoumání, potřeby vzdělávání, analyzuje potřeby vzdělávání, navrhuje 

program a rozpočet vzdělávání a plní další úkoly související s plánováním vzdělávání (vol-

ba vhodných metod a technik), zajišťuje vzdělávání mimo pracoviště a kontroluje průběh 

vzdělávacího procesu. Metodicky se podílí na vyhodnocování výsledků vzdělávání  

a účinnosti vzdělávacího programu a v neposlední řadě propojuje vzdělávání pracovníků  

s ostatními personálními činnostmi a s celou oblastí personálního a sociálního rozvoje  

pracovníků a jeho plánováním.  

Kleibl, Dvořáková a Šubrt (2001) uvádějí tradiční funkce v oblasti vzdělávání i rozvo-

je zaměstnanců, mezi které patří plánování, organizování a koordinace vzdělávacích akti-

vit, monitorování průběhu a výsledků vzdělávání a hodnocení efektivnosti vzdělávacích 

aktivit. V současnosti v mnoha organizacích patří do činností personalistů i další poraden-

sko-konzultační činnosti. Například, monitorují nabídku vzdělávacích aktivit, konzultují 

vzdělávací potřeby se zaměstnanci, sledují nejnovější trendy v metodách a formách vzdě-

lávání, zabezpečují tréninky k osvojení potřebných dovedností. 
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3 ROZVOJ A VZDĚLÁVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

Výchova a vzdělávání jsou nedílnou součástí činností personálního managementu or-

ganizace. Přispívají k rozvoji potřebných schopností a znalostí zaměstnanců. V širším  

významu se jedná o prostředek sladění měnících se nároků na pracovní působení,  

kvalifikaci a chování zaměstnanců s cílem efektivně dosáhnout vytyčených strategií. Sou-

časně jde o nástroj k dosažení vyšší míry spokojenosti pracovníků při výkonu jejich pra-

covních činností. Z hlediska zaměstnanců se jedná o subjektivní pocit uspokojení, který 

však může být značně diferencovaný. V současné době klade velké množství organizací 

důraz na organizační rozvoj a vzdělávání, neboť prostředí organizace je důležité pro uplat-

nění osobních kvalit, ale i pro jejich rozvoj. Vzdělávání a rozvoj pracovníků má značný 

vliv na profesionalitu zaměstnanců. (Vodák a Kucharčíková, 2011, s. 76 - 82) 

Palán (2002, s. 149 – 152) hovoří o vzdělávání jako o vytváření podmínek 

k seberealizaci jedince, jako nejúčinnějšího motivačního nástroje a významného nástroje 

pro utváření vztahů člověk – podnik. Péčí o lidské zdroje je uspokojována potřeba růstu a 

umožňována možnost seberealizace. Tím může být motivován k pozitivnímu vztahu 

k podniku a aktivně působit na plnění podnikových cílů a zvyšovat efektivitu vykonávané 

práce. Hlavní význam vzdělávání je v tom, že vytváří předpoklady pro vyšší adaptabilitu 

pracovníků a zvyšuje jejich mobilitu. Má zásadní vliv i na hodnotovou orientaci lidí, zpro-

středkovává přístup ke znalostem a dovednostem, a ty ovlivňují vytváření pracovně pro-

fesní schopnosti člověka vykonávat práci. 

Armstrong (2007, s. 462) definuje vzdělávání jako proces rozvíjení lidí v organizaci 

integrující jednotlivé procesy, aktivity a vztahy učení. Jeho značným přínosem je zvýšená 

efektivnost a udržitelnost organizace. Jedním z primárních cílů je vytváření podmínek pro 

realizaci potenciálu pracovníků a zajištění jejich oddanosti k jednotlivým záležitostem or-

ganizace. Tento potenciál je chápán nejen jako schopnost získávat nové znalosti a doved-

nosti, ale také jako nevyužité bohatství myšlenek a nápadů, jak by mohla být organizace 

lépe prováděna.  

V rámci této teorie dále uvádí argumenty ve prospěch investic do vzdělávání a rozvoje  

zaměstnanců, a to: 

 zlepšení individuálního a týmového výkonu v podobě výstupů, kvality  

a produktivity; 
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 získání vysoce kvalitních pracovníků tím, že jim organizace nabídne příležitost ke 

vzdělávání a rozvoji zvyšující jejich získané schopnosti, umožňují tím dosáhnout 

kariérního růstu, vyšší odměny a spokojenost z vykonávané práce; 

 rozšíření okruhu dovedností pracovníků; 

 vybavení pracovníků znalostmi a dovednostmi, které potřebují k přizpůsobení 

k novým situacím, zvýšení porozumění v dané pracovní oblasti; 

 ztotožnění se s cíli a posláním organizace. 

3.1 Charakteristika pojmů učení a rozvoj 

Učení  

Učení je pro podnik charakteristické utvářením, získáváním a přenášením znalostí, 

zlepšuje schopnost reagovat, přizpůsobovat se a využít změny v různých pracovních situa-

cích. Teorie učení umožňuje celou řadu poznatků, které se mohou využít u vzdělávacích 

aktivit. Učení vymezuje jako proces změny, který zahrnuje nové vědění i nové konání,  

zabezpečuje interakci mezi člověkem a proměnlivým prostředím. Je to změna, která má 

dvě různé funkce – reaktivní (přizpůsobení se) a proaktivní (přizpůsobení sobě). Při vytvá-

ření rozvojových programů je potřeba brát v úvahu obě funkce. Na to, jak se učíme, má 

velký vliv motivace a postoj jedince (Hroník, 2007, s. 29).  

Dle Vodáka a Kucharčíkové (2011, s. 59- 61) učení podtrhuje orientaci na znalosti a 

kompetence a úzce souvisí s lidským kapitálem. V perspektivě učení jsou rozvíjeny cíle, 

které podporují učení jednotlivců i podniku jako celku. Pokud podnik nevytváří vhodné 

podmínky pro zlepšování schopností svých zaměstnanců a jednotlivých systémů, mohou se 

objevit negativní důsledky pro fungování podniku jako celku. Učení je dnes považováno za 

klíčový úspěch v pracovním životě. Nelze ho ale brát za záruku tohoto úspěchu.  

Dále definují základní oblasti perspektivy učení, které představují: 

 schopnosti zaměstnanců; 

 schopnost systémů; 

 motivace, angažovanost, spokojenost; 

 pracovní klima. 
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Rozvoj  

Rozvoj formuje pracovní potenciál jedince, čímž z něj vytváří adaptabilní pracovní 

zdroj, schopný přispět i ke zlepšení mezilidských vztahů v organizaci. Rozvoj je více ori-

entován na kariéru pracovníka než na momentálně vykonávanou práci. Učení a rozvoj patří 

mezi činnosti, které by měly odpovídat potřebám podniku. Potřeba je dle Vodáka a Ku-

charčíkové (2011, s. 64) pojímána buď jako existující problém nebo jako zcela nová situa-

ce, do které se podnik dostává. Nové situace vždy vyvolávají potřebu učení. Hlavním dů-

vodem zvyšujícího se významu je nutnost získávat nové znalosti a osvojovat si nové do-

vednosti v rámci adaptace na transformující se pracovní podmínky. Vzdělávání zde má své 

hlavní místo a mělo by být zaměřeno na efektivní a rychlý učební proces. (Koubek, 2001, 

s. 237 - 245)  

Kariérní rozvoj 

Kariérní rozvoj Palán (2002) definuje jako posloupnost činností, které rozvíjí jedince a 

skládají se z dalšího vzdělávání, formování kvalifikace a zkušeností takovým způsobem, 

aby byl jedinec schopen vykonat odpovědnější a důstojnější práci. Kariérní růst je rozdělen 

do dvou kategorií, které obsahují vlastní úsilí o uskutečnění své kariérní cesty a úsilí orga-

nizace, která zaměstnanci umožní růst na základě potenciálu.  

 

 

Obrázek 2 Rámec pro tvorbu ukazatelů a měření v perspektivě učení (Vodák a Kucharčí-

ková 2011, s. 61) 

Směřování ke spokojenosti zaměstnanců je považován za velmi důležitý faktor úspě-

chu podniku. Spokojení zaměstnanci jsou podmínkou pro zvyšování produktivity práce, 

zodpovědnosti a zlepšování celkové kvality podniku. 
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Mikuláštík (2007, s. 147) popisuje pracovní spokojenost jako potěšení z pracovní zku-

šenosti a obvykle zahrnuje pracovní podmínky, finanční hodnocení, seberealizační pocity a 

možnost osobního a kariérního rozvoje. Se spokojeností má bezpochyby něco společného 

pracovní motivace. Očekává-li zaměstnavatel od zaměstnance co nejlepší pracovní výkon, 

v každém případě ho musí umět motivovat a podporovat v rozvoji a vzdělávání. Způsobů 

motivace ze strany zaměstnavatele je hodně (Armstrong, 2007, s. 216 – 218). Motivaci 

bude věnována samostatná kapitola.  

3.1.1 Celoživotní vzdělávání 

Celoživotní vzdělávání je považováno za jednu z priorit v rámci rozvoje České  

republiky i celé Evropské unie, a je zahrnuto v několika strategických dokumentech (Galo-

vá, 2009, s. 16). K nejvýznamnějším patří Národní program rozvoje vzdělávání – Bílá kni-

ha, v rámci které jsou formulovány předpoklady rozvoje vzdělávání, které jsou dané změ-

nami společnosti. Bílá kniha stanovuje návrhy a principy vzdělávací politiky a principy 

řízení a financování v podmínkách, které vytvoří reforma veřejné správy, vytyčuje hlavní 

strategické linie rozvoje vzdělávání a předpokládá kvantitativní vývoj soustavy na základě 

demografického a ekonomického vývoje. Významný dokument, který určuje budoucnost 

celoživotního vzdělávání, je Memorandum o celoživotním učení, který vydala Evropská 

komise. Výchozím jsou dvě hlavní povinnosti celoživotního vzdělávání, a to podpora ak-

tivního občanství a zaměstnanosti. V rámci celoživotního učení jsou popisovány tři katego-

rie učební činnosti: 

 formální učení, které probíhá ve vzdělávacích institucí směřující k získání kvalifi-

kace; 

 neformální učení, které je poskytováno na pracovišti prostřednictvím činností or-

ganizace a obvykle nevede k získání diplomu; 

 informální učení znamená přirozenou formou získávat vědomosti a dovednosti, 

proto často nemusí být rozeznatelné. (Palán, 2002, s. 44)   

 

Pro jedince může znamenat další vzdělávání možnost zvyšovat a prohlubovat si kvali-

fikaci, ale také zlepšení jeho postavení na trhu práce. To vede ke zvýšení sociálního statutu 

a to všechno bude člověka motivovat k dalšímu rozvoji a dalšímu vzdělávání. Zaměstnava-

telé, kteří budou jedince v dalším vzdělávání podporovat, získají kvalifikované a motivo-
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vané zaměstnance. Jejich zásluhou bude růst produktivita práce a tím také poroste konku-

renceschopnost firmy. Všechny tyto faktory by mohly být přínosem i pro stát.  

Dle návrhu Evropské komise (Vzdělávací programy EU, © 2014) byly sjednoceny 

vzdělávací aktivity, které poskytují podporu celoživotnímu vzdělávání na jeden program a 

to „Program pro celoživotní vzdělávání.“ Klíčové kompetence v celoživotním vzdělávání 

tvoří komunikace v mateřském jazyce, komunikace v cizích jazycích, matematické kompe-

tence a základní kompetence ve vědě a technologiích, digitální kompetence, interpersonál-

ní, mezikulturní a sociální a občanské kompetence, podnikání a kulturní kompetence. 

3.2 Motivace ke vzdělávání 

Teorie motivace dle Armstronga (2007, s. 219 - 220) zkoumá proces motivování a 

snaží se vysvětlit, proč lidé vyvíjejí své úsilí v určitém směru a to, co mohou organizace 

učinit pro povzbuzování lidí, aby uplatnili své schopnosti pro plnění cílů organizace a zá-

roveň pro uspokojení vlastních potřeb. Většina organizací se zajímá o to, co by měly dělat 

pro dosažení vysoké úrovně výkonu svých zaměstnanců. Přináší to zvýšenou pozornost 

nejhodnějším způsobům motivování. Cílem je vytvářet takové motivační procesy a pra-

covní prostředí, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledků, které odpovídají očekávání 

zaměstnavatele. Motivace obsahuje rozsáhlou škálu jevů, které jedince pobízejí k určitému 

jednání a chování a dodávají mu potřebný elán. Tyto jevy zahrnují např. potřeby, zájmy, 

postoje a přesvědčení, životní cíle nebo hodnoty a můžou být nazvány jako motivační dis-

pozice.  Lidé by měli být motivování se vzdělávat a učit. Měli by si být vědomi, že jejich 

současné znalosti, dovednosti nebo postoje je nutné rozvinout, aby byli schopni vykonávat 

svoji práci ke své vlastní spokojenosti, ale také ke spokojenosti zaměstnavatele. Zaměst-

nanci by měli najít ve vzdělávání uspokojení, protože i ty nejlepší programy nemusejí být 

úspěšné, pokud je jejich účastníci nepovažují za užitečné a přínosné. Umění motivovat 

spočívá především v tom, že zaměstnavatel na své podřízené působí takovými prostředky, 

které vyvolají pozitivní motivování, nebo naopak negativní chování. Lidé jsou nejčastěji 

motivování, pokud očekávají, že určité kroky povedou k dosažení nějakého cíle a následně 

odměně – takové, která uspokojí jejich potřeby. Motivování sebe sama se týká podnikání 

určitých kroků, které zajistí, abychom se dostali tam, kam potřebujeme. Dle Armstronga je 

to ta nejlepší forma motivace.  

Většina zaměstnanců ale potřebuje být motivována zvnějšku. Organizace jako celek 

nabízí prostředí, ve kterém lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí příležitostí ke 
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vzdělávání a růstu. Zaměstnanci mohou být motivováni rozdílnými způsoby. Motivací 

ke vzdělávání může být navýšení finančních odměn, získání lepší pracovní pozice nebo 

vlastní zájem o danou oblast a získání informací o daný obor.  

Motivace je podle Tureckiové (2004, s. 55) vnitřní proces, vyjadřující ochotu a vůli 

jedince vyvinout úsilí, které vede k dosažení subjektivně významného výsledku. 

Deiblová (2005, s. 56) vysvětluje motivování jako přesvědčení lidí v něco užitečného 

a důležitého. Motiv je vnitřní potřeba nebo touha – vědomá, polovědomá nebo také podvě-

domá, která působí na naši vůli a nutí nás jednat určitým způsobem. Každý jednotlivý čin 

může být uveden do pohybu více než jedním motivem. Často cítíme potřebu pojmenovat 

důvody, proč některé věci děláme. Důvody a motivy jsou často používány jako synonyma, 

abychom popsali, co nás k činu stimuluje. Důvod však vyjadřuje logickou oprávněnost k 

určitému jednání.  

Ačkoliv je motivace jednotlivými autory vymezována různě, podstata zůstává stejná, 

je důležité, aby pracovníci byli přesvědčeni o tom, že své osobní cíle mohou optimálně 

realizovat svou angažovaností a nadšením pro cíle podniku.  

3.2.1 Druhy motivace 

K pracovní motivaci lze dle Armstronga (2007, s. 221) dojít dvěma cestami, což je 

motivováním sebe sama a motivace managementem prostřednictvím jednotlivých metod. 

Rozlišuje dva typy motivace: 

 vnitřní motivace – jedná se o faktory, které si utváří lidé sami a ty je ovlivňují, 

aby se chovali určitým způsobem a vydali se určitým směrem. Jedná se o vlastní 

úsilí něčeho dosáhnout, touha po seberealizaci. Mají dlouhodobý účinek, neboť 

jsou součástí jednice samotného. 

 vnější motivace – zahrnuje vše, co se týká motivování lidí. Vnější motivace může 

mít výrazný účinek, ale nemusí působit dlouhodobě. Hovoří se o ní jako o poháně-

ní pracovníka podněty zvenku.  

Herzberg (2010, s. 9) také charakterizoval vnitřní a vnější motivaci. Vnitřní motivace 

se týká kvality pracovního života. Jedná se o faktory, které jsou spjaty s vnitřním uspoko-

jením (možnost rozvíjet schopnosti, zdokonalovat se). Vnější motivací se rozumí záměrné 

působení, cílevědomé ovlivňování vnitřní motivace (podpora k rozvoji). Na základě dvou-

faktorové teorie pracovní motivace dále identifikuje dvě důležité skupiny faktorů, kterými 
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jsou motivátory uspokojující lidské potřeby a podněcují zájem a úsilí pracovníků (zlepšení 

vykonávaných činností) a hygienické vlivy, činitelé nebo podmínky, ve kterých zaměstna-

nec pracuje a které ovlivňují jeho spokojenost nebo nespokojenost.  

V souvislosti na vnitřní motivaci, McGregor (© 2014) definoval dvě teorie. Teorie X 

se domnívá, že člověk má vrozený odpor k práci a bude se vyhýbat zodpovědnosti. Moti-

vací tohoto druhu lidí jsou metody „cukru a biče“. Musí být k práci přinuceni a neustále 

kontrolováni. Teorie Y předpokládá, že fyzická i duševní námaha při práci jsou přirozené 

stavy člověka. Tento typ člověka je iniciativní a pokud je práce, kterou zastává, v souladu 

s jeho vlastními cíli, nemusí být kontrolován. Nejdůležitější odměnou je mu uspokojení 

potřeb vlastního já. Tato teorie zdůrazňuje nepřímou motivaci. Pojetí vnitřní nebo vnější 

motivace má pro zkoumání pracovní motivace zvláštní význam. Představuje mnoho pojed-

nání o pracovním chování.  

Podle Deiblové (2005, s. 55) vnitřně motivovaný jedinec je nezávislejší na měnících se 

podmínkách prostředí, shledává sebevzdělávání jako zajímavé a příjemné, zevně motivo-

vaní lidé jsou závislí na následcích své činnosti.     

Vodák a Kucharčíková (2011, s. 102 - 103) tvrdí, že motivace k učení, ochota zdoko-

nalit se znalosti a dovednosti, ve velké míře ovlivňuje efektivitu vzdělávání. Na motivaci 

působí hodnota, kterou účastníci přikládají ke vzdělávacím aktivitám ve vztahu ke svému 

současnému pracovnímu zařazení nebo budoucí kariéře a okolnost, zda program školení 

vychází ze zjištěných potřeb vzdělávání. Je nutné se věnovat také stimulování účastníků 

vzdělávacích programů. Stimulací se rozumí proces, který navozuje motivaci za pomocí 

vnějších podnětů. Má-li být kvalita vzdělávání úspěšná, musí být především dosaženo sho-

dy názoru subjektu (zaměstnavatel) a objektu vzdělávání (zaměstnanec). Velmi důležité je 

také mít vhodný systém motivace zaměstnanců ke vzdělávání. Při zvolení efektivního 

vzdělávacího programu je nutné správně zvolit stimulační faktory, které by měly vycházet 

ze strategie podniku, z cílů podnikového vzdělávání a respektovat potřeby a možnosti za-

městnanců. Každého motivuje jiný faktor v jiné míře a proto je také významný individuální 

přístup. Klíčovými pojmy pro pracovní motivaci jsou motiv a potřeba. 
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Tab. 1 Příklad motivačních faktorů vzdělávání (Vodák a Kucharčíková (2011, s. 104) 

Motivační faktory vzdělávání 

Zlepšení postavení v týmu 

Udržení pracovního místa, funkce 

Pracovní postup 

Možnost využití získané kvalifikace - seberealizace 

Zvýšení pracovní výkonnosti, kvality práce 

Připravenost na změny 

Vyšší platové ohodnocení 

Získání sociálních výhod 

Možnost uplatnění vlastního potenciálu při nových příležitostech 

 

V rámci moderní koncepce řízení lidských zdrojů je podstatné, za jakých okolností 

dochází k dosycování jednotlivých typů potřeb. Je důležitý i dopad tohoto zjištění, stejně 

tak se může projevit nenasycenost v podobě deprivace nebo frustrace, ke kterým běžně 

dochází (Farková, 2008, s. 85). Existuje celá řada forem motivace. Pro samotnou diplomo-

vou práci jsou důležité především ty, které mají význam pro pochopení pracovní motivace.  

Deiblová (2005, s. 55) rozděluje formy motivace na vědomou a nevědomou, primární 

a sekundární, vnitřní a vnější. Vědomá a nevědomá motivace pochází z psychoanalýzy, 

ze které vyplývá, že lidé mnohdy neznají své skutečné motivy. Primární a sekundární 

motivace pochází z teorie učení, kdy se všechny potřeby a motivy považují za naučené 

stanovisko. Primární motivace znamená potěšení z činnosti. Oproti tomu sekundární moti-

vace na aktivitu působí mnohem méně intenzivně. Jedinec nemá potěšení ze samotné čin-

nosti, ale z prestiže a odměny. Jedinci mohou být na počátku své kariéry zevně motivova-

ní, ale na základě získaných zkušeností se mohou stát vnitřně motivovanými. Ale také na-

opak, sekundární motivace může primární motivaci úplně zrušit a lidé se nebudou vzdělá-

vat pro dobrý pocit, ale hnacím motorem je touha po moci (Mikuláštík, 2007, s. 135 - 136). 

Nejmodernější rozdělení motivace je na vnější a vnitřní. Vnější motivaci jedinec chápe 

jako posílení jeho kompetence a může mu poskytnout lepší podmínky ze strany zaměstna-

vatele. Zevně motivovaní jsou závislý na jednání nadřízeného, povýšení apod., vnitřně 

motivovaným jde o práci samu a je oceňována mnohem kladněji než vnější motivace.  

Aby motivy nezůstaly nenaplněny, musí obsahovat organizační a energetizující slož-

ky, které se skládají z (Farková, 2008, s. 86 - 87): 
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 cíle; 

 prostředků (stanovený soubor kroků potřebných k dosažení cíle); 

 energie (ochota investovat energii k dosažení cíle). 

Známá teorie motivace je v pracovní oblasti Maslowa teorie potřeb. Potřeby mají 

proměnlivý význam v závislosti na míře uspokojení.  

Maslowa teorie potřeb zahrnuje: 

 potřeby seberealizace a osobního rozvoje; 

 potřeby psychologické a psychosociální; 

 základní potřeby.   

3.3 Systém vzdělávání 

Další vzdělávání představuje rozdílnou složku vzdělávacího systému, jehož cílové 

skupiny se vyznačují zcela odlišnými charakteristikami (z hlediska věku, postavení na trhu 

práce, povolání, motivace k dalšímu vzdělávání), může se odehrávat jak ve vzdělávacích 

institucích (veřejných i soukromých), tak i v rámci subjektů, které mají vzdělávání jen jako 

jednu z ekonomických činností – obecně prospěšné společnosti, občanská sdružení, ne-

ziskové organizace, podnikatelské samosprávy a celá řada soukromých firem. Náklady na 

další vzdělávání mohou být hrazeny na jedné straně ze soukromých zdrojů, ale na druhé 

straně mohou mít veřejný charakter. (MŠMT, 2008) 

Další vzdělávání z hlediska řízení lidských zdrojů se stává důležitou součástí perso-

nálních činností. Podle Koubka (2001) se zaměřuje na formování pracovních schopností, 

včetně sociálních vlastností, potřebných pro tvorbu mezilidských vztahů mezi jednotlivými 

zaměstnanci. Je chápáno jako jeden z hlavních nástrojů při zdokonalování, rozvoji a pro-

hlubování profesní způsobilosti jednotlivých pracovníků. 

Termín další vzdělávání Tureckiová (2004, s. 13), označuje jako „Souhrn vzděláva-

cích aktivit, školení zajišťovaných podnikem, popř. k tomu vyhrazenou institucí.“ 

Armstrong (2007, s. 450) uvádí, že další vzdělávání by mělo podporovat trvalý rozvoj 

dovedností a schopností pracovníků tak, aby jim umožnil zesílit jejich přínos pro organiza-

ci a poskytl jim příležitost zvýšit si kvalifikaci a postupovat ve svém kariérním rozvoji.  
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Koncepce vzdělávání představuje určení základního významu vzdělávání a jeho pojetí, 

jasné stanovení cílů a metod. Ve své podstatě se jedná o jakousi strategii vzdělávání. Tvor-

ba koncepce vzdělávání spočívá v detailním zpracování popisů všech pracovních činností, 

pro kterou jsou zpracovány kvalifikační požadavky, ověření způsobilosti a vnitřní pravidla 

upravující organizaci, koordinaci a financování. Dále je zahrnuta spolupráce s dalšími in-

stitucemi (dodání lektorů, analýza vzdělávacích potřeb). S koncepcí vzdělávání úzce souvi-

sí systém vzdělávání, z nichž je možné sestavit tzv. plán vzdělávání. Nejdůležitější charak-

teristikou systematického vzdělávání je, že se neustále uskutečňuje v rámci opakujícího se 

cyklu definování potřeb vzdělávání. Rozhodnutí o tom, jaký druh vzdělávání je 

k uspokojení těchto potřeb důležitý, využití školených vzdělavatelů při realizaci vzdělávání 

a vyhodnocení vzdělávání za účelem zjištění jeho efektivnosti. Zkušenosti z předchozích 

cyklů se prolínají do cyklů následných a tím je vzdělávání stále zdokonalováno. (Bartoň-

ková, 2010, s. 109 - 110) 

Hlavním cílem je přichystat zaměstnance podniku tak, aby byla co nejvíce navýšena 

jejich schopnost efektivního dosažení natavených cílů, čímž se zvýší konkurenceschopnost 

podniku. Nelze opomenout, že cílem vzdělávání je zároveň vytváření podmínek pro sebe-

realizaci zaměstnanců. (Vodák a Kucharčíková, 2011)  

Detailní pohled je znázorněný na následujícím čtyřfázovém modelu:  

 

Obrázek 3 Fáze systému vzdělávání (Armstrong, 2007, s. 110) 
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Z podstaty vzdělávací soustavy, která plní kromě produkce kvalifikované pracovní síly 

pro potřeby zaměstnavatelů i ostatní funkce např. socializační, sociální a kulturní, vyplývá, 

že není možné dosáhnout absolutního souladu mezi nabídkou vzdělávacích institucí 

a rychle se měnícími potřebami zaměstnavatelů. Z hlediska efektivního řízení lidských 

zdrojů a podpory konkurenceschopnosti ekonomiky je však žádoucí, aby byla vzdělávací 

soustava ve všech svých stupních včetně systému dalšího vzdělávání schopna pružně 

a účinně reagovat na potřeby ekonomiky a trendy na trhu práce. (MŠMT, 2008)  

Systematické vzdělávání podle Vodáka a Kucharčíkové, (2011, s. 82 – 83) přináší jak 

pro zaměstnance, tak pro podnik řadu výhod a těmi jsou například: 

 neustálé zvyšování odbornosti pracovníků; 

 umožnění průběžného formování pracovních schopností podle specifických potřeb 

podniku; 

 zlepšení znalostí, kvalifikaci a dovedností; 

 vzdělávání je nejefektivnější způsob k pokrytí potřeb zaměstnanců; 

 předvídání důsledků ztráty pracovní doby související se vzděláváním a umožnění 

eliminace těchto ztrát pomocí organizačních postupů; 

 neustálé zdokonalování vzdělávacích procesů tím, že znalosti a zkušenosti  

z předchozího cyklu se zohlední v cyklu následném; 

 ulehčuje hledání cest, které vedou ke zkvalitnění pracovního výkonu zaměstnanců; 

 zlepšuje vztah zaměstnanců k podniku a zvyšuje jejich motivaci; 

 umožňuje stabilizaci zaměstnanců; 

 přispívá k urychlení sociálního rozvoje zaměstnanců, zvyšuje jejich kariérní  

a platový postup; 

 zlepšuje pracovní a mezilidské vztahy. 

3.3.1 Identifikace vzdělávacích potřeb 

Analýza a identifikace vzdělávacích potřeb jsou základním krokem v systému  

vzdělávání. Bartoňková (2010, s. 118) dále rozvíjí tuto teorii a popisuje, že se jedná o vel-

mi důležitou a současně kritickou fázi vzdělávání a chyba, která se projeví již v analýze 

vzdělávacích potřeb, se jistě ukáže ve všech dalších krocích.  
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Koubek (2001, s. 246) také popisuje oblast vzdělávání a jeho formování za závažný 

problém, protože vzdělávání je obtížně kvantifikovatelná vlastnost jedince a z toho důvodu 

se velmi těžce měří a nastavuje soulad mezi požadavky pracovního místa a pracovními 

schopnostmi pracovníka. Proces identifikace vzdělávacích potřeb vychází z filozofie a kul-

tury podniku, z jeho strategie a politiky rozvoje lidského kapitálu. Na samotném začátku 

procesu zkvalitnění zaměstnanců prostřednictvím vzdělávacích programů je nutné vymezit 

identifikaci a analýzu vzdělávacích potřeb. 

Samotná analýza vzdělávacích potřeb spočívá ve shromažďování informací  

o současném stavu znalostí a dovedností zaměstnanců, výkonnosti jednotlivců a týmu  

a následné porovnání zjištěných údajů s očekávanou úrovní (Vodák a Kucharčíková, 2011, 

s. 85). 

Bartoňková (2010, s. 119) objasňuje, že vzdělávací potřeby vznikají jako uvědomova-

ný nebo neuvědomovaný stav, při kterém jedinci schází znalosti a dovednosti. V obecné 

rovině vzdělávací potřeby vznikají z tendence dosáhnout stability mezi svým potenciálem 

a pracovním uplatněním. Potřeba představuje jakýsi nepoměr mezi znalostmi, přístupem 

porozumění na straně zaměstnance a tím, co vyplývá z organizačních změn a očekávání, 

tzn. rozdíl mezi existujícími znalostmi a tím, co je žádoucí. 

Hroník (2007, s. 135) také uvádí zásadní vstupy pro identifikování mezer a rozvojo-

vých potřeb vzdělávání. Jedná se o identifikování individuálních potřeb a potřeby organi-

zace. Důležitou částí je sladit zájmy organizace a jednotlivců. Rozvojové a vzdělávací po-

třeby identifikoval ze tří různých úhlů pohledu: 

 individuální potřeby a přání; 

 požadavků, které vyplývají z funkce (nesoulad mezi nároky práce a reálnými způ-

sobilostmi); 

 budoucností (očekávání, plánovaní kariérního růstu).  

Výsledkem analýzy je nalezení mezer ve výkonnosti a návrh vhodného vzdělávacího 

programu. Vodák a Kucharčíková (2011, s. 85 – 86) při identifikaci vzdělávacích potřeb 

porovnává dvojí úrovně výkonnosti. První je tzn. požadovaná, plánovaná výkonnost a dru-

há je současná, existující, reálná. Příprava zaměstnanců se nejdříve musí zaměřit na dosa-

žení stanovených cílů. Samotná příprava zaměstnanců by měla být zaměřena na zvýšení 
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výkonnosti pro dosažení konkrétních cílů, protože podstatným výsledkem vzdělávání je 

právě dosažení cílů podniku.  

Další možnosti jak identifikovat vzdělávací potřeby je srovnání požadovaných  

kompetencí pro výkon práce a reálných kompetencí jednotlivého pracovníka (Hroník, 

2007, s. 136). 

Identifikace potřeb v profesním vzdělávání se odvíjí od důležitého cíle, kterým je  

dosáhnout souladu mezi kvalifikací a kvalifikovaností práce a umožnit aktivně se  

realizovat na ve svém pracovním zařazení. K následné tvorbě a formulaci vzdělávacích 

cílů je důležité rozlišovat pojmy „kompetence a kvalifikace.“ (Palán, 2002, s. 122) 

Kvalifikace 

Vyjadřuje soustavu schopností potřebných k získání oficiální způsobilosti k výkonu 

určité činnosti nebo funkce, způsobilost pro vykonání určitého povolání nebo druh  

pracovní činnosti s předepsaným stupněm složitosti a namáhavosti práce v požadované 

kvalitě. Zvyšování kvalifikace je zpravidla předmětem činností externích subjektů, ale  

také interních, které rozvíjí profesní vědomosti a také osobnost jedince. Zvyšování  

kvalifikace patří mezi hlavní náplň v oblasti vzdělávání, tj. profesní přípravy  

specializované na formování profesně orientovaných znalostí a dovedností. Do této oblasti 

také patří rekvalifikace, tzn. přeškolování v rámci změn v požadavcích na zaměstnance. 

(Personální činnosti, © 2014) 

Palán (2002, s. 24) v souvislosti s podnikovým vzděláváním dále rozčleňuje pojem  

kvalifikace na: 

 Zaškolení, což se jedná o adaptační formu kvalifikačního vzdělávání jako příprav-

ná fáze pracovníků k výkonu jejich pracovní pozice. 

 Prohlubování kvalifikace, tedy znamená zdokonalování již získané kvalifikace, 

která umožňuje vykonat kvalitnější výkon. Prohlubování tak znamená udržování a 

obnovování. 

 Zvyšování kvalifikace, která může být iniciována vnitřní motivací zaměstnance, 

jeho ambicemi, zájmem, nebo potřebami zaměstnavatele. Může být chápána také 

jako získání nebo rozšíření.  

 Cílená rekvalifikace, jejímž úkolem je změna současné kvalifikace získáním kon-

krétních teoretických a praktických poznatků pro vykonání jiné pracovní pozice. 
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 Motivační kurzy, často realizovány jako vstupní model pro cílenou rekvalifikaci; 

 Doplňková rekvalifikace, převážně zaměřena na získání praktických dovedností a 

z malé části také na teoretické znalosti k pracovní pozici.   

Kompetence  

Jak uvádí Vodák a Kucharčíková (2011, s. 70 – 72) kompetence je širším pojmem, ve 

kterém se odráží dosavadní zkušenost a schopnost vykonávat určité činnosti. Představuje 

způsobilost či oprávnění něco vykonávat. Vztahuje se k rysům chování, které podmiňují 

výkonnost. Lze ji také chápat jako schopnost chovat se určitým způsobem. Pojem kompe-

tence vysvětlují jako souhrn chování pracovníka, který potřebuje pro úspěšné zvládnutí 

úkolů na své pracovní pozici. Kompetentní zaměstnanec musí splňovat tři základní pod-

mínky: 

 je vnitřně vybaven vlastnostmi, vědomostmi a dovednostmi, které potřebuje  

k takovému chování; 

 je k takovému chování motivován a je ochoten vynaložit tímto směrem jistou  

energii; 

 má možnost toto chování v organizaci použít. 

V případě zjištění nedostatečné kompetence, je potřeba zvolit vzdělávací aktivitu,  

která bude danou kompetenci rozvíjet. U této fáze vzniká souvislost s personální činností, 

kterou je hodnocení zaměstnanců. U hodnocení zaměstnance může být zjištěna některá  

z kompetencí na nízké úrovni, což způsobuje nedostatečný pracovní výkon, je nutné  

naplánovat rozvoj dané kompetence.  

Koubek (2001, s. 248) také považuje hodnocení pracovníků za velmi důležitý podklad 

pro identifikaci potřeb vzdělávání. Zároveň tvrdí, že pokud je hodnocení pracovníků pro-

vedeno podrobně, tzn. detailně rozvedeny nedostatky pracovníka a jeho příčiny, stává se 

vhodným podkladem pro identifikaci potřeb. 

Vodák a Kucharčíková (2011, s. 90 – 91) popisují proces identifikace vzdělávacích 

potřeb ve třech etapách. V první etapě se provádí identifikace cílů organizace. Dobrá in-

formovanost o strategii organizace je základem pro úspěšné a efektivní vzdělávání. Proto 

je důležité, aby byli jednotliví pracovníci se strategií ztotožněni. Hlavním úkolem je zjiště-

ní odlišností mezi požadovanou a dosahovanou výkonností a určení, jakým způsobem lze 

tuto mezeru snížit pomocí vzdělávání. Ve druhé etapě jsou rozebírány znalosti, schopnosti 
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a dovednosti pracovníků. Údaje je možné získat ze specifikací pracovních míst. Tyto údaje 

jsou následně porovnány se současným stavem jednotlivých kompetencí zaměstnanců. 

Výsledek tvoří zjištění o potřebě vzdělávání. Ve třetí etapě je zaměřeno na analýzu osob, 

kdy jsou charakteristiky jednotlivých zaměstnanců srovnány s požadavky organizace. In-

formace o charakteristikách pracovních míst je možné získat různými metodami, jakými 

jsou strukturovaný rozhovor, dotazník, pozorování nebo skupinová diskuse. Kromě uvede-

ných metod je také možnost použít SWOT analýzu, testy schopností, hodnocení výkonu a 

sebehodnocení. Důsledkem procesu identifikace vzdělávacích potřeb je seznam vzděláva-

cích potřeb a následné navržení vzdělávacího programu. Mělo by být přesně určeno, kdo a 

z jakého důvodu potřebuje vzdělávání.   

3.3.2 Plánování vzdělávání 

Od plánu rozvoje lidských zdrojů se odvíjí plán vzdělávání. Plánování vzdělávání je 

takovou fází, která navazuje na identifikaci potřeb vzdělávání, jejímž výstupem je  

zpracovaný návrh vzdělávacího programu, který znázorňuje proces zpracování učebních 

osnov. (Vodák a Kucharčíková, 2011, s. 96) 

Také Koubek (2001, s. 249) popisuje proces identifikace vzdělávacích potřeb jako 

plynule navazující na fázi plánování. Už v předchozí fázi se objevují návrhy plánů ve for-

mě formulace priorit vzdělávání, ze kterých následně vyplývají návrhy jednotlivých pro-

gramů. Vzdělávací program je pak dále specifikován prostřednictvím fáze plánování.  

Vodák a Kucharčíková (2011, s. 96) dále představují proces plánování v několika fá-

zích: 

 přípravná fáze – jedná se stanovení cílů vzdělávacího programu a jednotlivých 

tematických oblastí; 

 realizační fáze – týká se zpracování konkrétních etap vzdělávacího programu  

a stanovení pořadí témat. Jedná se o stanovení způsobu, jak samotné bude  

vzdělávání probíhat volbou vhodných technik vzdělávání; 

 fáze zdokonalování – je součástí tvorby vzdělávacího plánu, která je zaměřena na 

průběžné hodnocení etap vzdělávacího programu s ohledem na stanovené cíle. Jsou 

vyhledávány možnosti zdokonalení celého procesu vzdělávání a hodnocení jeho 

přínosů. Také je důležité prověření informovanosti účastníků o vzdělávací akci, 

úrovně organizace a kvality vybraných lektorů.  
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3.3.3 Realizace vzdělávání 

Po skončení fáze plánování nastupuje fáze realizace vzdělávání, tzn. realizace kon-

krétních aktivit vzdělávání v souladu s připraveným plánem. Samotná realizace se skládá 

z několika složek, jimiž jsou cíle, program, metody, motivace, účastníci a lektoři. (Vodák a 

Kucharčíková, 2011, s. 99) 

Cíle vzdělávacího procesu 

Cíl je podle Palána (2002, s. 118) v obecné rovině chápán jako prvek vědomé činnosti, 

očekávající ideální výsledek, ke kterému určitá činnost směřuje. Vědomí cíle má motivují-

cí charakter, pomáhá integrovat činnosti člověka. Cíle vzdělávání jsou v podstatě stanove-

ny pro všechny podnikové činnosti, zvláště pro řízení lidských zdrojů. 

Cíle vzdělávání jsou určeny na základě zjištěných potřeb. Vodák a Kucharčíková 

(2011, s. 99) je pro snadnější pochopení rozdělují na programové cíle, které zahrnují cíle 

celého vzdělávacího programu a kurzu, které obsahují cíle skutečných vzdělávacích čin-

ností. V tomto případě jednotlivé cíle uvádějí, co budou absolventi jednotlivých kurzů 

schopni dělat, určují, co budou schopni znát, jak se změní jejich postoje k podniku, práci a 

k sobě samému. 

Aby byly cíle funkční, musí podle Palána (2002, s. 118 – 119) splňovat následující 

vlastnosti: 

 komplexnost – zahrnout požadované změny v chování a v činnosti, tedy nejen 

změny poznávací, ale také postojové a hodnotové; 

 konzistentnost – vnitřní vazba cílů, závislost vyšších cílů pro dosažení nižších (cíle 

podniku – cíl vzdělávání – učební cíle – cíle tematických celků); 

 kontrolovatelnost – vymezené cíle by měly umožňovat kontrolu změn (jak se mění 

chování, znalosti, výkonnost), naplněním cílů by mělo dojít ke zlepšení činnosti, 

zlepšení kvality vykonávané práce; 

 přiměřenost – cíle by měly být náročné, ale zároveň splnitelné. 

Vzdělávací program, motivace a jeho účastníci 

Vzdělávací program by měl vést k efektivnímu vzdělávání. Měl by zajistit, aby se jeho 

účastníci něco naučili a mohli dále použít v praxi. Motivace ke vzdělávání je jeden 

z nejdůležitějších prvků procesu vzdělávání. Jestliže jsou objasněny cíle programu, je dů-
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ležité zaměřit se na motivaci, protože účastníci kurzu mohou být v zcela různých stádiích 

motivace. Pracovníci, kteří nejsou příliš motivovaní, ať už vnitřně nebo ze strany zaměst-

navatele, vyžadují najít způsob, jak je v tomto stádiu posunout. Při očekávání přínosu rea-

lizace procesu vzdělávání je zaměřeno na problematiku motivace a stimulace účastníků 

vzdělávacích kurzů. Motivace znamená vnitřní pohnutku, která vyvolává změnu chování a 

směřuje k uspokojení potřeb (motivace ke vzdělávání je vysvětlena v samostatné kapitole 

této diplomové práce). Stimulací se rozumí navození motivace prostřednictvím vnějších 

podnětů. Pro organizaci je velmi podstatné mít systém motivace zaměstnanců ke vzdělává-

ní. Motivační připravenost, kromě vnitřní a vnější, závisí také na emocionálním rozpolože-

ní a stavu, který může mít zásadní vliv na přístup ke vzdělávání. Nabídka dalšího vzdělá-

vání by měla být flexibilní. Vzdělávací instituce by měly mít snadno dostupné informace 

nejen o současné poptávce po vzdělávacích aktivitách, ale i o budoucích záměrech, na kte-

ré je třeba se připravit. (Vodák a Kucharčíková, 2011, s. 100 – 106) 

Lektor 

Palán (2002, s. 91 – 93) uvádí, že pojem lektor byl původně nazýván jako externí uči-

tel. V dnešní době se používá pouze pro vyučující v dalším vzdělávání. Předpokladem 

úspěchu lektora není jen odborná znalost přednášeného oboru, ale i základní znalost andra-

gogiky, protože lektor je základem pro naplnění vzdělávacích, učebních cílů. Velkým 

předpokladem je jisté pedagogické zaměření, kterým se rozumí vysoká úroveň jeho teore-

tických i praktických znalostí v dané oblasti, doplněné lektorskými schopnostmi a doved-

nostmi, mezi které patří znalost psychologie osobnosti, schopnosti motivační, komunikační 

a didaktické. Pro organizace je rozhodující volba, zda zaměstnávat vlastní lektory, nebo si 

nechat vzdělávání dodávat externími zdroji.  

Formy a metody vzdělávání 

Organizační formy vzdělávání dospělých se vymezují jako soubor organizačních opat-

ření propojených s relativně stabilizovaným uspořádáním výuky v realizaci konkrétního 

vzdělávacího procesu. Existují nejčastější rozdělení podle výukového prostředí (učebna, 

pracoviště), podle časového uspořádání (lekce, výukový blok), podle zaměření kurzu (výu-

ka specializační, rekvalifikační) a podle oblasti vzdělávání (zájmové, další profesní vzdě-

lávání). Jednotlivé formy lze také dělit podle způsobu kontaktu vzdělavatel – vzdělávaný, 

tzn. přímý kontakt v jednom výukovém prostoru a čase. V dalším případě se jedná o ne-

přímý kontakt, kdy se nejedná o přítomnost v jednom prostoru a čase (Galová, 2009, s 5).  
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Podle Vodáka a Kucharčíkové (2011, s. 112) je výběr vhodných forem a metod ovliv-

něn různými faktory a měly by odrážet individuální požadavky organizace, požadovanou 

úroveň vědomostí a motivace k učení. Důležitou roli hraje úroveň kvality vybraných lekto-

rů, prostorové a organizační zajištění vzdělávacích programů. Vzdělávací metody by měly 

být vytvořeny tak, aby podporovaly flexibilitu a rozvoj kreativity, reagovat a přijímat změ-

ny a využívat technické prostředky.  

Koubek (2001, s. 250 – 251) uvádí, že široká škála jednotlivých metod lze zařadit do 

dvou hlavních skupin:  

 metody, které jsou používány na pracovišti (on the job); 

 metody, které jsou používány ke vzdělávání mimo pracoviště (off the job). 

Nejčastějšími metodami na pracovišti jsou instruktáž při výkonu práce, kde se jedná o 

zaučení nově přijatého zaměstnance, tzn. adaptační dovednosti. Mezi tyto se řadí také 

vstupní a následné vzdělávání, které se zpravidla uskutečňuje v rozmezí prvních tří měsíců 

po nástupu do zaměstnání. Coaching vyjadřuje jednorázové instruktáže, sdělování připo-

mínek ze strany zaměstnavatele, jeho podpora a směřování k žádoucímu výkonu práce a 

vlastní iniciativě. Counselling je označován za jednu z nejnovějších metod formování 

schopností zaměstnanců v podobě vzájemného ovlivňování, kdy vzdělávaný přináší svoji 

iniciativu a předkládá své návrhy k řešení procesu vzdělávání, tím vzniká zpětná vazba 

poskytující náměty pro obohacení vzdělávání. K metodám vzdělávání mimo pracoviště 

patří např. přednášky vhodné pro předávání velkého obsahu informací velkým skupinám, 

ve které je ale omezená možnost interakce mezi lektorem a účastníky. Pro menší skupiny 

účastníků jsou tvořeny participativní metody, které očekávají velkou míru aktivity. Trénin-

kové aktivity jsou nejvhodnějším způsobem k osvojení současných i budoucích úkolů 

v organizaci. 

3.3.4 Vyhodnocování vzdělávání 

Vodák a Kucharčíková (2011, s. 125 – 131) představují vyhodnocování vzdělávání za 

velmi důležitou složku vzdělávacího procesu, který je daný organizací. V první řadě se 

jedná o nejlepší způsob získání zpětné vazby o výsledku a efektu vzdělávacích aktivit. Vy-

hodnocování vzdělávacích činností a jednotlivých aktivit, jak samotných kurzů, způsobu 

učení i externích a interních lektorů, znamená složitý postup ve snaze vyčíslit celkové pří-

nosy a náklady vzdělávání. Dále uvádějí, že v případě, kdy organizace považuje vzdělávání 
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za investici, musí začít zvažovat rovněž jeho vyhodnocování. Cílem není omezení nákladů, 

ale návratnost investování. K hlavním výhodám vyhodnocování vzdělávání patří podpora 

vazby mezi cíly vzdělávání a organizace a zvyšuje zaměření na požadované cíle, sleduje 

návratnost investic do vzdělávání a zjišťuje, jak vzdělávací aktivity pomáhají k výkonu 

práce, vytváří spolupráci mezi personálními a ostatními odděleními a v neposlední řadě 

určuje, jak lze získat stále lepších výsledků. Existují však také negativa, které proces vy-

hodnocování nepodporují. Mezi ně patří např. pouhé subjektivní posuzování výsledků, 

zabere mnoho času a úsilí, vyžaduje spolupráci s lektory a účastníky vzdělávání, přínosy 

vzdělávání může být obtížné změřit.  
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4 STRATEGIE PROGRAMU OP VK 

Autor práce považoval za významné zahrnout do teoretické části kapitolu týkající na-

stínění a objasnění základní strategie programu OP VK z důvodu jeho představení, zamě-

ření a fungování. Je jednou z částí, která vytváří teoretickou základnu pro praktickou část.  

Prováděcí dokument k OP VK, zpracovaný MŠMT (2008, s. 11 – 12) představuje 

hlavní dokumenty, na jejichž základě byl OP VK koncipován. Jedná se o Národní strate-

gický referenční rámec ČR 2007 – 2013 určující prioritní osy a specifické cíle, dále se vy-

cházelo z Národního Lisabonského programu 2005-2008 – Národního programu reforem 

ČR, Národního rozvojového plánu 2007-2013 a Strategie hospodářského růstu 2005-2013. 

Z dokumentů, které se specificky věnují oblasti rozvoje lidských zdrojů, byly zásadními 

Strategie rozvoje lidských zdrojů pro ČR a následný Program realizace Strategie rozvoje 

lidských zdrojů. 

Z hlediska dlouhodobé konkurenceschopnosti je nevyhnutelné, aby ČR systematicky 

rozvíjela schopnou, přizpůsobivou a mobilní pracovní sílu. Uplatnění na trhu práce závisí 

zejména na stupni vzdělání, na kvalifikaci a snaze se dále učit a rekvalifikovat. Prostřed-

nictvím OP VK dochází ke zvětšení úrovně vzdělanosti prostřednictvím nastavení pokro-

kového, kvalitního a flexibilního systému vzdělávání a specializované přípravy, což jsou 

nezbytným předpokladem pro další růst. 

V rámci dalšího vzdělávání jsou navrhnuty takové aktivity, které se zaměřují na vznik 

systémového a institucionálního rámce pro poskytování dalšího vzdělávání, propojení sys-

tému počátečního a dalšího vzdělávání a vytvoření komplexního systému celoživotního 

učení, na prohloubení nabídky dalšího vzdělávání včetně tvorby podmínek, které mají 

usnadnit vzájemné působení nabídky a poptávky v této oblasti, na přípravu vzdělávacích 

programů dalšího vzdělávání pedagogů a lektorů odborného vzdělávání, a to v rámci vzdě-

lávacích institucí.   

Specifické cíle OP VK 

1. Zkvalitnění počátečního vzdělávání s důrazem na zlepšení zásadních kompetencí 

absolventů pro zesílení jejich uplatnitelnosti na trhu práce a zesílení jejich vnitřní 

motivace k dalšímu vzdělávání.   

2. Inovace v oblasti terciárního vzdělávání ve smyslu propojení s výzkumnou a rozvo-

jovou aktivitou, větší flexibilitě a tvořivosti absolventů uplatnitelných v ekonomice, 
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k zatraktivnění podmínek pro výzkum a vývoj a vytvoření výkonných metod, které 

budou udržovat inovační proces jako celek. 

3. Podpora flexibility lidských zdrojů jako základního faktoru konkurenceschopnosti 

ekonomiky a udržitelného vývoje ČR zprostředkováním posílení dalšího vzdělávání 

na straně nabídky i poptávky. 

4. Tvorba moderního, kvalitního a účinného systému celoživotního učení prostřednic-

tvím rozvoje systému počátečního, terciárního a dalšího vzdělávání včetně propoje-

ní těchto jednotlivých částí systému celoživotního učení.  

Na základě vytvoření specifických cílů bylo identifikováno pět prioritních os pro podporu 

z Evropského sociálního fondu prostřednictvím OP VK, jejichž zaměření bude krátce při-

blíženo v následujících bodech.  

1. Prioritní osa 1 - Počáteční vzdělávání - Tato prioritní osa je zaměřena na podpo-

ru, rozvoj a zkvalitňování systému počátečního vzdělávání. Prioritní osa je zaměře-

na nastavení samotného systému počátečního vzdělávání tak, aby byl akceptován 

rovný přístup s důrazem na zajištění kvality vzdělávání pedagogických pracovníků 

a se zohledněním individuálního talentu každého jednotlivce, aby se zvýšila uplat-

nitelnost absolventů škol na trhu práce a zároveň bylo dosaženo pozitivního přístu-

pu k dalšímu vzdělávání. 

2. Prioritní osa 2 - Terciární vzdělávání, výzkum a vývoj - Tato prioritní osa je 

zaměřena na modernizaci terciárního vzdělávacího systému. Naplňování cílů vede 

ke zvýšení flexibility a tvořivosti absolventů uplatnitelných ve znalostní ekonomi-

ce. V oblasti vysokoškolského vzdělávání bude důraz kladen na takovou nabídku 

studijních programů, která bude v co největší míře reflektovat trendy na trhu práce 

a požadavky znalostní ekonomiky, dále pak na rozvoj a realizaci potenciálu studen-

tů a na přípravu mladých lidí pro trh práce, zajištění jejich zaměstnatelnosti a moti-

vace k odbornému růstu. 

3. Prioritní osa 3 - Další vzdělávání - Tato prioritní je zaměřena na posílení adapta-

bility a flexibility lidských zdrojů pro zvýšení konkurenceschopnosti ekonomiky a 

udržitelného rozvoje ČR prostřednictvím systému dalšího vzdělávání. Záměrem je, 

aby bylo další vzdělávání vnímáno jako ucelený, ale současně otevřený systém, kde 
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jsou vymezeny kompetence a odpovědnost jednotlivých institucí a je vytvořena ná-

rodní politika dalšího vzdělávání. 

4. Prioritní osy 4a a 4b - Systémový rámec celoživotního učení - Cílem těchto prio-

ritních os je realizace systémových aktivit na národní úrovni. Jedná se o specifické 

prioritní osy vytvořené za účelem podpory a financování aktivit podporujících bu-

dování systému na úrovni počátečního, terciárního i dalšího vzdělávání. 

5. Prioritní osy 5a a 5b - Technická pomoc - Cílem těchto prioritních os je podpora 

efektivního řízení a implementace OP VK. V rámci této prioritní osy budou finan-

covány především aktivity, které podporují řízení, implementaci, kontrolu, monito-

rování, hodnocení a publicitu OP VK. V rámci uvedené prioritní osy je poskytová-

no další vzdělávání pro zaměstnance MŠMT, kteří jsou zapojeni do realizace OP 

VK. (MŠMT, 2008, s. 14 – 107) 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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5 IMPLEMENTAČNÍ STRUKTURA OP VK 

Praktická část diplomové práce je realizována na Ministerstvu školství, mládeže a tě-

lovýchovy, konkrétně je zaměřena na implementační strukturu Operačního programu vzdě-

lávání pro konkurenceschopnost. Autor diplomové práce v organizaci pracuje již po dobu 

dvou let na hlavní pracovní poměr a současným zaměstnavatelem mu byl poskytnut vhod-

ný prostor, potřebné dokumentace a reálná zkušenost se vzdělávacím systémem.  

OP VK je víceletým tematickým programem v gesci Ministerstva školství, mládeže  

a tělovýchovy ČR, v jehož rámci je možné čerpat finanční prostředky z Evropského sociál-

ního fondu. Zaměřuje se na oblast rozvoje lidských zdrojů prostřednictvím vzdělávání ve 

všech jeho pestrých formách s důrazem na komplexní systém celoživotního vzdělávání. 

(MŠMT © 2014) 

MŠMT zajišťuje pro své zaměstnance vzdělávání v podobě vzdělávacích kurzů na 

pracovišti i mimo pracoviště, které jsou zajišťovány interními zdroji a externími středisky, 

na které byly vyhlášeny veřejné zakázky v rámci projektu „Vzdělávání zaměstnanců im-

plementační struktury OP VK.“ Žadatelem projektu je MŠMT, v jehož zájmu je poskytovat 

kompletní vzdělávání na odborné úrovni. Projekt je zaměřen na vzdělávání zaměstnanců 

pro zvyšování odborných znalostí a dovedností. Všeobecným cílem je zajistit hospodárný 

průběh čerpání pomocí fondů EU prostřednictvím investice do vzdělávání zaměstnanců OP 

VK v rámci MŠMT. Specifickým cílem je rozvoj odborných znalostí a dovedností zaměst-

nanců OP VK potřebných pro plnění vlastní agendy. Cílovou skupinou jsou zaměstnanci 

MŠMT, kteří mají pracovní činnosti spojené s OP VK ve své pracovní náplni a podílejí se 

na činnostech spojených s řízením, koordinací, financováním, kontrolou a auditem OP VK. 

K dosažení cílů by měla být účast na jednotlivých seminářích, školeních a jazykových kur-

zech, které připraví vzdělávací agentury na základě výběrových řízení. Tím by měl být 

nápomocným motivačním prvkem možný kariérní, udržitelný rozvoj a zvyšování odbor-

nosti zaměstnanců jako dlouhodobé investice do jejich budoucnosti v rámci organizace. 

(MŠMT, 2008, s. 3 - 7) 

Pro samotnou realizaci vzdělávání je vytvořena analýza vzdělávacích potřeb, na jejímž 

základě je vytvořen vzdělávací plán zaměstnanců, ve kterém je stanoven harmonogram 

vzdělávacích akcí a evidence absolvovaných školení – vzdělávací karta, která obsahuje 

konkrétní údaje o absolvovaných školeních (datum, hodinou dotaci, výstup). Vzdělávací 

akce je samostatný interní nebo externí kurz, školení, seminář, konference nebo workshop. 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií 45 

 

Zaměstnanec má následně možnost si vytvářet vlastní plán vzdělávání. Projektový manažer 

O 42, který má projekt na starost, eviduje vzdělávací akce, osvědčení o absolvování apod. 

Tento vzdělávací systém byl také vytvořen jako motivační prostředek v boji proti fluktuaci 

zaměstnanců. Kurzy by měly být z velké části realizované tak, aby vyhovovaly pracovní 

době zaměstnanců. (MŠMT, 2008, s. 7) 

Strategie rozvoje lidských zdrojů implementační struktury OP VK 

Strategie rozvoje lidských zdrojů je vypracována na základě vytyčených kompetencí 

typových pozic IS, analýzy vzdělávacích potřeb zaměstnanců a na základě Usnesení vlády 

České republiky č. 1542 o Pravidlech vzdělávání zaměstnanců ve správních úřadech, kte-

rými je stanoven způsob přípravy zaměstnanců ve správních úřadech (MŠMT, 2013, s. 4).  

Při stanovení jednotlivých fází strategie ŘLZ se vychází z teoretických poznatků, které 

v odborných publikacích popisují Josef Koubek a Michael Armstrong. V přípravné fázi je 

tedy postupováno na základě analýzy vzdělávacích potřeb a vytvoření harmonogramu 

vzdělávacích aktivit a jejich následné zahájení. Na základě stanovených vzdělávacích cílů 

je možné rozvíjet lidské zdroje v oblastech: 

 ICT dovednosti  

 Jazyková vybavenost 

 Měkké dovednosti 

 Manažerské dovednosti 

 Evropské a právní záležitosti 

 Odborné dovednosti 

Vzdělávací kurzy jsou realizovány prostřednictvím vzdělávacích agentur a interními 

zdroji. Vzdělávání probíhá v několika úrovních, a to v podobě adaptačního vzdělávání, 

které je zahájeno po vzniku zaměstnaneckého vztahu a dále vzdělávání prohlubující ve 

specifických oblastech, které jsou již uvedeny výše. (MŠMT, 2013, s. 5 - 6) 

Vzdělávání zaměstnanců prostřednictvím SOFO Group a.s. 

Jedním z dodavatelů vzdělávacích akcí pro zaměstnance implementační struktury OP 

VK je poradenská společnost SOFO Group a.s. SOFO Group a.s. nabízí vzdělávací akce 

nejen pro oblast měkkých a tvrdých dovedností, ale zaměřuje se i na odborná témata. Jako 

jedni z mála se navíc věnují rozvoji technických dovedností. Školení by měla být přizpů-
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sobena potřebám a požadavkům účastníka, aby bylo maximálně efektivní a úspěšné. 

(SOFO Group, © 2014) 

Pro přehled vzdělávacích kurzů slouží webový portál https://vzdelavani.msmt.cz/, 

kde se zaměstnanec implementační struktury OP VK přihlásí přiděleným uživatelským 

jménem a heslem. 

Tematický okruh vzdělávacích kurzů je obecně stanovený podle pracovního zařazení, 

kterému odpovídá konkrétní studijní plán. Je však možné se v záložce „Kurzy“ přihlásit i 

na jakýkoliv jiný vypsaný vzdělávací kurz.  

 

 

Obrázek 4 Náhled na webový portál nabídky vzdělávacích akcí od SOFO Group a.s. 

(MŠMT, © 2014) 

Tento portál slouží především pro přístup k informacím a přihlášení se na nabízené 

vzdělávací akce. Dále je zde možnost vytvářet si vzdělávací plán pro svůj vlastní přehled a 

stanovení cílů v rámci vzdělávání. Vzdělávání je realizované v rámci projektu „Vzdělávání 

zaměstnanců implementační struktury OP VK“, jehož cílem je zajistit průběžné profesní 

vzdělávání jednotlivým zaměstnancům implementační struktury OP VK. Vzdělávání by se 

mělo uskutečnit formou jednoho a více denních vzdělávacích kurzů, které vede odborný 

https://vzdelavani.msmt.cz/
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lektor, konaných v technologicky interaktivně vybavených učebnách. Učebny se nachází v 

budově Anděl Park Smíchov. (MŠMT, © 2014) 

Jazykového vzdělávání prostřednictvím jazykové školy Glossa 

Jazyková škola Glossa je dodavatelem, který zajišťuje jazykové vzdělávání zaměst-

nancům OP VK. Veřejná zakázka byla vyhlášena na základě nutnosti komunikace zaměst-

nanců s relevantními subjekty, které působí v oblastech dotčených s realizací OP VK 

(např. komunikace se zahraničními hodnotiteli projektů, Evropskou komisí apod.). Proto 

bylo nezbytné zajistit vzdělávání zaměstnancům s cílem zlepšit jejich vyjadřovací schop-

nosti, osvojit si znalosti pro jednání a zefektivnit komunikaci v cizích jazycích. Předmětem 

bylo vytvoření pravidelných semestrálních jazykových kurzů a zajištění individuální výu-

ky. Kurzy cizích jazyků probíhají v několika různých úrovních náročnosti, jedenkrát do 

týdne, po dobu dvou semestrů. (MŠMT, 2011, s. 4) 

Vzdělávání zaměstnanců prostřednictvím NSRR 

Ministerstvo pro místní rozvoj ČR, Národní orgán pro koordinaci, je zastřešujícím or-

gánem pro všechny operační programy financované z fondů Evropské unie v České repub-

lice pro programové období 2007 – 2013 a má ve své kompetenci komplexní systém vzdě-

lávání zaměstnanců implementujících Národní strategický rámec napříč jednotlivými ope-

račními programy.  

Realizace systému vzdělávání vyplývá z plnění usnesení vlády ČR č. 166, o Systému 

vzdělávání zaměstnanců realizujících NSRR v období let 2007 až 2013. Systém vzdělávání 

je hrazen z projektu Operačního programu Technická pomoc "Systém vzdělávání zaměst-

nanců realizujících NSRR v období 2007-2013", vedený pod registračním číslem 

CZ.1.08/3.1.00/08.00028. (MMR, © 2014) 
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Obrázek 5 Náhled na webový portál nabídky vzdělávacích akcí od NSRR (MMR, © 2014) 

Zaměstnanec implementační struktury OP VK má možnost využívat vzdělávání, které 

má v gesci MMR, nejdříve se však musí zaregistrovat v systému vzdělávání. Přihlášku do 

systému vzdělávání by měl zaměstnanec obdržet od koordinátora vzdělávacích akcí. Aktu-

ální verze přihlášky je součástí diplomové práce a je uvedena v příloze č. 1. Na základě 

této přihlášky se může zaměstnanec, pod přiděleným uživatelským jménem a heslem, při-

hlásit na webový portál http://www.vzdelavaninsrr.cz/vzdelavaci-programy a sledovat 

nabízené vzdělávací akce.  

Přihlášeným účastníkům na vzdělávací akci je týden před zahájením zaslána pozvánka 

s konkrétními informacemi na pracovní email. Účastníci by měli obdržet výukové materiá-

ly. Školícími prostory jsou Hotel ILF, Hotel Olympic a Hotel Holiday Inn Prague Congress 

Centre. V případě velkého zájmu na vypsaných školeních, se vyvíjí snaha školení otevřít 

opakovaně pro další zájemce, kteří se nemohli přihlásit z kapacitních důvodů. (MMR, © 

2014) 

 

http://www.vzdelavaninsrr.cz/vzdelavaci-programy/
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5.1 Cíl a hypotézy výzkumu 

V úvodu praktické části byla uvedena organizace, ve které se výzkum uskutečňuje. 

Dále byla popsána strategie rozvoje lidských zdrojů a zároveň systém vzdělávání zaměst-

nanců dle získaných dokumentací. V následující části bude popsána příprava, realizace a 

vyhodnocení výzkumného šetření, které je zaměřeno na zjištění úrovně motivace ke vzdě-

lávání a hodnocení dalšího vzdělávání. 

Hlavní cíl 

Cílem výzkumu je zjistit úroveň motivace ke vzdělávání a hodnocení dalšího vzdělá-

vání z pohledu zaměstnanců na jednotlivých odborech MŠMT. 

Dílčí cíle 

 zjistit úroveň vnitřní a vnější motivace zaměstnanců k dalšímu vzdělávání; 

 zjistit úroveň hodnocení nabídky a zajištění dalšího vzdělávání z pohledu zaměst-

nanců. 

Na základě analýzy problému byly identifikovány tři základní faktory, které mají na 

vzdělávání zaměstnanců vliv. Systém vzdělávání je v tomto výzkumu chápán ze tří hledi-

sek, kterými jsou vnitřní motivace zaměstnanců k dalšímu vzdělávání, vnější motivace 

zaměstnanců ke vzdělávání a nabídka jednotlivých vzdělávacích akcí a jejich zajištění.  

Výzkumné otázky popisné 

1) Jaká je vnitřní motivace zaměstnanců ke vzdělávání? 

2) Jaká je vnější motivace zaměstnanců ke vzdělávání? 

3) Jaké je hodnocení nabídky vzdělávání a jeho zajištění? 

Výzkumné otázky vztahové 

4) Jaká je souvislost mezi délkou zaměstnání a vnitřní motivací k dalšímu vzdělávání? 

5) Jaká je souvislost mezi věkem zaměstnanců a vnější motivací ke vzdělávání? 

6) Jaká je souvislost mezi pracovními pozicemi zaměstnanců a hodnocením nabídky 

vzdělávání? 

Hypotézy: 

H1) Zaměstnanci s délkou praxe 4 a více let jsou méně vnitřně motivováni k dalšímu 

vzdělávání než ostatní skupiny zaměstnanců.  
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H2) Zaměstnanci mezi 26 – 35 lety jsou k dalšímu vzdělávání motivováni více než 

ostatní věkové skupiny. 

H3) Zaměstnanci na pracovní pozici projektový manažer jsou více spokojeni 

s nabídkou vzdělávání než ostatní skupiny zaměstnanců. 

Uvedené hypotézy budou testovány pomocí vhodně zvolených matematicko-

statistických metod, přičemž výsledkem je jejich potvrzení či zamítnutí.  

5.2 Charakteristika výzkumného vzorku 

MŠMT je tvořeno natolik členitou organizační strukturou, proto z kapacitních důvodů 

je pozornost věnována jen vybraným odborům a konkrétně odborům implementační struk-

tury OP VK.  

Celý výzkum se uskutečňuje v Sekci IV. – pro řízení operačních programů EU, která 

se dále člení na Sekci řízení OP VK a Sekci řízení OP VAVPI.  Celá Sekce IV. je tvořena 

cca 350 zaměstnanci. Výzkumné šetření je zaměřeno na Sekci řízení OP VK, do které spa-

dají 4 odlišné odbory: 

 O 40 – Odbor kontrol na místě. Je tvořen 18 zaměstnanci.  

 O 41 – Odbor řízení Operačního programu Vzdělávání pro konkurenceschopnost - 

Řídicí orgán OP VK je zodpovědný za efektivní čerpání prostředků v rámci OP 

VK, ověřování a kontrolu správnosti finančních dokladů souvisejících s tímto čer-

páním. Je tvořen 60 zaměstnanci.  

 O 46 – Odbor CERA (Czech Education and Research Agency) – zprostředkující 

subjekt zřízený pro komunikaci s žadateli a administraci výzev. Je tvořen 90 za-

městnanci.  

 O 42 – Odbor Technické pomoci - má za cíl zajistit veškerou podporu potřebnou k 

řádné realizaci programu OP VK. Podporuje rozvoj potřebných dovedností a od-

borných znalostí pro řízení a administraci programu (organizace jednotlivých ško-

lení a semináře pro pracovníky implementačních orgánů). Je tvořen 15 zaměstnan-

ci.  

Výzkumný vzorek byl tvořen 183 respondenty, skládající se ze zaměstnanců výše 

uvedených odborů. Vyplněno bylo celkem 138 dotazníků, tzn. 75% z celkového počtu za-
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městnanců. Výsledný počet respondentů byl dostačující pro kvalitní empirický výzkum. 

Níže uvedené grafy znázorňují informace o demografických ukazatelích respondentů.  

 

Graf 1 Rozdělení respondentů dle pohlaví 

Graf č. 1 znázorňuje zastoupení respondentů dle pohlaví. Je patrné, že výzkumný vzo-

rek tvořily převážně ženy, 70% z celkového počtu respondentů. 

 

Graf 2 Rozdělení respondentů dle odborů 

Graf č. 2 znázorňuje zastoupení respondentů dle vybraných odborů. Je zřejmé, že pře-

vaha respondentů je tvořena zaměstnanci odboru 46 (53% z celkového počtu respondentů). 

To je vysvětleno organizační strukturou a vysokým počtem zaměstnanců v daném odboru. 

Druhé nejvyšší zastoupení tvoří zaměstnanci odboru 41. Nejnižší zastoupení respondentů 

je z odboru 40 a 42, což je vysvětleno poměrně nízkým počtem celkových zaměstnanců na 

daných odborech.  
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Graf 3 Rozdělení respondentů dle věku 

Graf č. 3 znázorňuje zastoupení respondentů dle věku. Z grafu je evidentní, že největší 

zastoupení respondentů je ve věkové kategorii 26 – 35 let, a to 59% z celkového počtu 

respondentů. Zbylé věkové kategorie se pohybují na relativně podobné úrovni.  

 

Graf 4 Rozdělení respondentů dle délky praxe 

Graf č. 4 znázorňuje zastoupení respondentů dle délky praxe. Největší počet 

respondentů (64%) pracuje v organizaci v rozmezí 1 - 3 roky. Z grafů vyplývá, že 

organizace má ve svých řadách poměrně mladé lidi, kteří zde pracují relativně krátkou 

dobu. 
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Graf 5 Rozdělení respondentů dle pracovní pozice 

Graf č. 5 znázorňuje zastoupení respondentů dle pracovní pozice. Pracovní pozice by-

ly zvoleny na základě již vytvořených základních typových pozic implementační struktury 

OP VK. Mírně převažuje pracovní pozice finanční manažer, 38% z celkového počtu re-

spondentů. Velmi podobné zastoupení tvoří zaměstnanci na pozici metodik/právník a pro-

jektový manažer. Do výzkumného šetření nebyli zapojeni pracovníci na vedoucích pozi-

cích.   

 

Graf 6 Rozdělení respondentů dle pracovního úvazku 

Závěrečný graf č. 6, týkající se demografických údajů, znázorňuje rozdělení respon-

dentů dle typu pracovního úvazku. Je zcela viditelný převážný počet respondentů zaměst-

naných v organizaci na hlavní pracovní poměr. Organizace poskytuje také studentům a 
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ženám na mateřské dovolené možnost zkráceného úvazku prostřednictvím dohody o pra-

covní činnosti nebo dohody o poskytnutí práce. 

5.3 Metody sběru dat 

K dosažení stanoveného cíle byla zvolena forma kvantitativního výzkumu a pro sa-

motný sběr dat bylo použito dotazníkové šetření. Respondenti byli osloveni formou dotaz-

níku, který byl zaslán v elektronické podobě prostřednictvím aplikace Google Analysis. 

Sběr dat byl realizován v období od 24. 2. – 28. 2. 2014. 

Výhodou dotazníku byla možnost zkoumat velký počet respondentů a získat poměrně 

velké množství údajů pro následné zpracování.  

Dotazník obsahoval celkem 22 položek a byl rozdělen na dvě části. První část zjišťo-

vala odpovědi na jednotlivé faktory, které se skládaly z dotazníkových položek a které byly 

stanoveny jako výchozí pro zjištění úrovně vnitřní a vnější motivace ke vzdělávání a hod-

nocení dalšího vzdělávání z pohledu zaměstnanců na jednotlivých odborech MŠMT.  Dru-

há část dotazníku zjišťovala demografické údaje o respondentech. Pro dotazníkové položky 

byly zvoleny tzv. škálové položky. Podle Chrásky (2007, s. 167) respondent odpovídá na 

škálové položky tím způsobem, že vybírá určitý bod na předložené škále. Pro vlastní vý-

zkum byly škálové položky vyjádřeny jako „1 - rozhodně souhlasím, 2 – souhlasím, 3 – 

spíše souhlasím, 4 – spíše nesouhlasím, 5 – nesouhlasím, 6 - rozhodně nesouhlasím.“ Stu-

peň souhlasu nebo nesouhlasu respondent vyjadřuje výběrem příslušného čísla na škále. 

Jednotlivé dotazníkové položky byly nastaveny jako povinné k vyplnění, proto neexistuje 

případ, ve kterém by některý z respondentů neodpověděl. Dotazník byl zcela anonymní a 

nezabral hodně času. 

Popis faktorů vlivu dotazníkových položek: 

Vnitřní motivace zaměstnanců ke vzdělávání 

Dotazníkové položky (1 – 6) mají za úkol zjistit motivační faktory zaměstnanců a cel-

kovou úroveň vnitřní motivace zaměstnance k dalšímu vzdělávání. 

Vnější motivace zaměstnanců ke vzdělávání 

Dotazníkové položky (7 – 13) mají za úkol zjistit vnímání vhodných podmínek a mo-

tivačních faktorů k dalšímu vzdělávání zaměstnanců ze strany zaměstnavatele. 
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Hodnocení nabídky vzdělávání a jeho zajištění 

Dotazníkové položky (14 - 22) jsou zaměřeny na subjektivní hodnocení dalšího vzdě-

lávání a jeho zajištění.  

Vlastnímu výzkumnému šetření předcházel předvýzkum na vzorku 10 lidí, který měl 

ověřit, zda respondenti správně rozumí jednotlivým položkám uvedených v dotazníku. 

Následně proběhl sběr dat a jejich zpracování, která budou interpretována v následující 

kapitole.  Plné znění dotazníku je součástí příloh diplomové práce.  

Při vyhodnocování dotazníků budeme postupovat cestou analýzy jednotlivých faktorů 

ovlivňujících vnitřní a vnější motivaci zaměstnanců a hodnocení dalšího vzdělávání (dílčí 

cíle výzkumného šetření) a také analýzy výzkumných otázek vztahových dle demografic-

kých parametrů o respondentech stanovených v hypotézách.  

Empirická data budou zpracována pomocí matematicko-statistických metod, zejména 

pak pomocí testu nezávislosti chí-kvadrát. Při závěrech, které budou učiněny na základě 

analýzy, bude použito pro detailní porovnání tabulkové a grafické vyjádření.  

5.4 Analýza a interpretace údajů 

Tato kapitola zahrnuje informace získané prostřednictvím dotazníkového šetření usku-

tečněného v organizaci. V rámci samotné interpretace výsledků budou zkoumány rozdíly 

mezi skupinami respondentů, zejména pak rozdíly v odpovědích v rámci různých úrovní 

pracovních pozic, délce praxe a věku.  

5.4.1 Analýza výzkumných otázek popisných 

Hodnoty stanovených faktorů jsme pro zjištění výzkumných otázek popisných určili 

pomocí aritmetického průměru hodnot jednotlivých dotazníkových položek za všechny 

respondenty, kdy odpověď „Rozhodně souhlasím“ je hodnocena hodnotou 1 a odpověď 

„Rozhodně nesouhlasím“ hodnotou 6. Maximální hodnota odpovědi pak tedy byla v tomto 

případě hodnota 6.  

Pro vyhodnocení úrovně jednotlivých faktorů jsme dále stanovili následující stupnici:  

1 – 2 vynikající úroveň, 2 – 3,5 dobrá úroveň, 3,5 – 5 slabá úroveň, 5 – 6 špatná úro-

veň. Vycházeli jsme z formy dotazníku a jednotlivých odpovědí respondentů.  
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VO1) Jaká je vnitřní motivace zaměstnanců ke vzdělávání? 

Pro zjištění vnitřní motivace respondentů k dalšímu vzdělávání byly vymezeny dotaz-

níkové položky č. 1 – 6: 

1) Pociťuji potřebu vzdělávat se a zdokonalovat ve svém povolání. 

2) Vytvářím si plán školení (cíle vzdělávání) na určité období. 

3) Vzdělávám se pro postup na vyšší pracovní pozici. 

4) Vzdělávám se pro svůj dobrý pocit. 

5) Vzděláváním získávám lepší pozici v rámci pracovního týmu. 

6) Vzdělávání mi poskytuje možnost seberealizace. 

Následující tabulka vyjadřuje průměrné, minimální a maximální hodnoty odpovědí re-

spondentů k jednotlivým položkám. Pro vyhodnocení, jak moc jsou hodnoty odchýleny od 

průměru, byla použita směrodatná odchylka. Pro lepší znázornění vyhodnocených dat je 

následně použito grafické vyjádření.  

Tab. 2 Průměrné hodnoty pro vnitřní motivaci 

Položka Průměr Min Max Směrodatná odchylka 

1 1,60 1 5 0,86 

2 3,55 1 6 1,41 

3 2,82 1 6 1,12 

4 2,32 1 6 1,09 

5 3,27 1 6 1,50 

6 2,41 1 6 1,25 

 

 

Graf 7 Průměrné hodnoty pro vnitřní motivaci 
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ad 1) Cílem položky bylo zjistit potřebu respondentů se dále vzdělávat. Jednotlivé od-

povědi se pohybovaly na škále odpovědí v rozmezí 1 – 5. Velmi zajímavým zjištěním byl 

fakt, že se respondenti nestaví ke vzdělávání zcela negativně, ale naopak mají vnitřní po-

třebu se vzdělávat. Převážná část respondentů tedy má potřebu se dále vzdělávat, což je 

zřejmé z průměru 1,60 a nepatrné směrodatné odchylky 0,86 uvedených v tabulce výše. 

Jen minimum respondentů nepociťuje potřebu se dále vzdělávat.  

ad 2) Dalším analyzovaným tématem bylo, zda si respondenti vytváří plán školení. Z 

průměru 3,55 lze vyvodit, že určitá část respondentů si vytváří vzdělávací plán, ale objevu-

je se poměrně velká část respondentů, kteří se k plánu vzdělávání staví negativně, přestože 

v organizaci tato možnost existuje na portálu pro zaměstnance. Možnou příčinou může být 

velké pracovní vytížení zaměstnanců nebo špatná přehlednost portálu vymezeného pro 

plánování vzdělávání.  

ad 3) Následující položkou mělo být zjištěno, zda se respondenti vzdělávají z důvodu 

postupu na vyšší pracovní pozici. Z průměrného hodnocení 2,82 je viditelný pozitivní pří-

stup k dalšímu vzdělávání a vnímají ho jako prostředek pro eventuální pracovní povýšení. 

Ve státní správě nemusí být vždy jednoduché získat vyšší pracovní pozici, přesto se re-

spondenti snaží získávat stále vyšší kvalifikaci prostřednictvím vzdělávání pro případný 

postup.  

ad 4) Cílem bylo zjistit, zda se respondenti vzdělávají pro svůj dobrý pocit. Z průměru 

2,32 je patrné, že respondenti jsou motivováni ke vzdělávání vnitřními pohnutkami. Nemu-

sí tedy být ke vzdělávání pobízeni jen ze strany organizace. Dle použité odborné literatury 

je pro organizace důležité, že pracovníci své osobní cíle mohou optimálně realizovat svou 

angažovaností také pro cíle podniku.  

ad 5) Dále jsme zjišťovali, jestli se respondenti snaží vylepšit svoji pracovní pozici 

v týmu. Průměrná hodnota 3,27 a vyšší směrodatná odchylka může být vysvětlena posto-

jem respondentů, že jsou týmovými hráči, ale zároveň se vyskytují respondenti preferující 

individuální přístup z důvodu možné snahy vyniknout nad ostatními.  

ad 6) Poslední položka vztahující se k vnitřní motivaci stanovuje, jestli vzdělávání 

umožňuje respondentům pocit seberealizace. Z dat uvedených v tabulce je zřejmé, že pře-

vaha respondentů získává pocit seberealizace prostřednictvím vzdělávání, ale vyskytuje se 

část respondentů, kteří nevnímají vzdělávání jako prostředek k seberealizaci. 
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Z průměrných odpovědí na jednotlivé položky faktorů vnitřní motivace lze dle defino-

vané stupnice odvodit, že úroveň vnitřní motivace zaměstnanců k dalšímu vzdělávání je na 

dobré úrovni. 

VO2) Jaká je vnější motivace zaměstnanců ke vzdělávání?  

Pro zjištění vnější motivace zaměstnanců k dalšímu vzdělávání byly vymezeny dotaz-

níkové položky č. 7 - 13: 

7) Zaměstnavatel dostatečně podporuje další vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. 

8) Zaměstnavatel dostatečně investuje do dalšího vzdělávání. 

9) Zaměstnavatel respektuje mé vzdělávací potřeby pouze v rámci mé pracovní pozi-

ce. 

10) V rámci mé pozice je mi poskytována možnost vzdělávání v zahraničí. 

11) Zaměstnavatel hradí finanční náklady spojené se vzděláváním (cestovní náklady, 

stravné). 

12) Znalosti potřebné pro výkon mé profese mohu rozvíjet v rámci vzdělávání. 

13) Vzdělávání má vliv na finanční hodnocení zaměstnance. 

Souhrnný přehled průměrných, minimálních a maximálních hodnot odpovědí respon-

dentů k jednotlivým položkám je uveden v následující tabulce. Pro vyhodnocení, jak moc 

jsou hodnoty odchýleny od průměru, byla použita směrodatná odchylka. Pro lepší znázor-

nění vyhodnocených dat je následně použito grafické vyjádření.  

Tab. 3 Průměrné hodnoty pro vnější motivaci 

Položka Průměr Min Max Směrodatná odchylka 

7 3,03 1 6 1,41 

8 3,01 1 6 1,21 

9 2,64 1 6 1,20 

10 5,25 1 6 1,20 

11 2,77 1 6 1,61 

12 2,63 1 6 1,12 

13 4,40 1 6 1,45 
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Graf 8 Průměrné hodnoty pro vnější motivaci 

ad 7) Cílem bylo zjistit, zda zaměstnavatel podporuje vzdělávání zaměstnanců. Prů-

měrná hodnota se pohybovala okolo 3, tzn., že většina respondentů souhlasí s tímto výro-

kem. Ale zároveň se vyskytují respondenti, kteří se necítí být dostatečně podporovaní ke 

vzdělávání.  

ad 8) Další dotazníkovou položkou se zjišťovalo, zda zaměstnavatel dostatečně inves-

tuje do vzdělávání. Tato položka úzce souvisí s předchozí položkou, proto se průměrné 

hodnoty moc neliší. Tato skutečnost může být způsobena nedostatečnou informovaností 

respondentů o veškerých výdajích vynaložených pro vzdělávání.   

ad 9) Dalším analyzovaným tématem bylo, zda zaměstnavatel respektuje vzdělávací 

potřeby pouze v rámci pracovního zaměření respondentů. Z průměru 2,64 je patrné, že 

vzdělávání je poskytováno jen v rámci pracovního zaměření. Pravděpodobně je to dáno 

nastaveným omezením vzdělávacích zásad zaměstnavatele, aby tak došlo k zamezení vý-

běru vzdělávacích kurzů mimo pracovní zařazení zaměstnanců.  

ad 10) Následující položka zjišťovala možnost zahraničního vzdělávání. S ohledem na 

průměrnou hodnotu 5,25 je zřejmé, že zaměstnancům není poskytováno vzdělávání v za-

hraničí nebo o této možnosti nejsou informováni. Možnou příčinou může být také obava 

podřízeného z možného neschválení zahraničního kurzu ze strany nadřízeného. Další pří-

činou této skutečnosti by mohl být fakt, že do dotazníkového průzkumu se nezapojili ve-

doucí pracovníci a jednotlivé nabídky zahraničního vzdělávání mohou být směrovány pri-

márně pro jejich pozice.  
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ad 11) Cílem této položky bylo zjistit financování nákladů spojených se vzděláváním. 

Jednotlivé odpovědi se pohybovaly na škále odpovědí v rozmezí 1 – 6.  Zjištěný průměr 

2,77 ukazuje, že převážná část nákladů je hrazena zaměstnavatelem. Důvodem může být 

odlišná nabídka vzdělávání od různých poskytovatelů. Někteří mohou poskytovat čistě jen 

školení bez jakéhokoliv občerstvení a ostatní mohou naopak nabízet kompletní zajištění 

vzdělávacích kurzů včetně stravy. Také doba trvání může být dalším faktorem, který 

ovlivňuje poskytované služby. 

ad 12) Dalším analyzovaným tématem bylo umožnění rozvoje znalostí potřebných pro 

výkon profese. Většina respondentů uvádí, že jim zaměstnavatel umožňuje rozvíjet znalosti 

pro výkon jejich profese.  

ad 13) Poslední položka vztahující se k vnější motivaci vypovídá o tom, zda má vzdě-

lávání vliv na finanční hodnocení zaměstnanců. Z průměru 4,40 je vidět, že vzdělávání 

neovlivňuje finanční ohodnocení zaměstnanců. To vychází ze skutečnosti, že zaměstnanci 

jsou hodnoceni na základě odvedené práci nikoliv za aktivní vzdělávání.  

Z průměrných odpovědí na jednotlivé položky faktorů vnější motivace lze dle defino-

vané stupnice odvodit, že motivace ze strany zaměstnavatele je na dobré úrovni. Respon-

denti jsou motivováni ze strany zaměstnavatele k dalšímu vzdělávání, ale v některých pří-

padech může být analýza ovlivněná nedostatečnou informovaností zaměstnanců, jejich 

postojem či postojem zaměstnavatele.  

VO3) Jaké je hodnocení nabídky vzdělávání a jeho zajištění? 

Pro zjištění hodnocení nabídky vzdělávání jeho zajištění byly vymezeny dotazníkové 

položky č. 14 - 22: 

14) O aktuální nabídce vzdělávacích kurzů jsem dostatečně informován. 

15) Způsob/metoda vzdělávání je pro mě vyhovující. 

16) Kvalita interních lektorů je na odpovídající úrovni. 

17) Kvalita externích lektorů je na odpovídající úrovni. 

18) Ke vzdělávacím kurzům jsou vždy k dispozici dostatečně kvalitní podkladové ma-

teriály. 

19) Jednotlivé kurzy probíhají ve vhodně zvolených prostorech (dobrá technologická 

vybavenost, příjemné prostředí). 
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20) Jsem spokojen s množstvím informací na absolvovaných školeních. 

21) Školení jsou navržena pro využití nových znalostí v praxi. 

22) Nabídka vzdělávacích kurzů v níže uvedených vzdělávacích oblastech je vyhovu-

jící. 

Tab. 4 Průměrné hodnoty pro hodnocení nabídky vzdělávání a jeho zajištění 

 

Položka Průměr Min Max Směrodatná odchylka 

14 2,64 1 6 1,26 

15 2,99 1 6 1,20 

16 2,77 1 6 1,12 

17 2,75 1 6 1,04 

18 2,44 1 6 0,99 

19 2,41 1 6 0,97 

20 2,93 1 6 1,10 

21 3,14 1 6 1,17 

22a 2,62 1 6 1,14 

22b 2,81 1 6 1,11 

22c 3,13 1 6 1,15 

22d 3,01 1 6 1,23 

22e 3,40 1 6 1,19 

22f 2,30 1 6 1,13 

22g 2,86 1 6 1,21 

 

 

Graf 9 Průměrné hodnoty pro hodnocení nabídky a její zajištění 

ad 14) Prvním analyzovaným tématem bylo, zda jsou respondenti dostatečně 

informováni o aktuální nabídce vzdělávacích kurzů. Převážná část odpovědí se v průměru 

pohybovala mezi 2 a 3, tedy většina respondentů souhlasí, že jsou dostatečně informováni. 

To může být dáno dostatečnou transparentností ze strany zaměstnavatele. 

ad 15) Cílem této položky bylo zjistit, zda způsob/metoda vzdělávání je pro jednotlivé 

zaměstnance vyhovující. Průměrná hodnota dosahuje téměř hranice 3 (přesně 2,99). Z toho 
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lze vyvodit, že většina respondentů s výrokem souhlasí, ale pravděpodobně by se meto-

da/způsob vzdělávání mohla zdokonalit, popř. zavést zcela nová metoda vzdělávání.  

ad 16) Dále byla posuzována kvalita interních lektorů nabízených vzdělávacích kurzů. 

Hodnoty v tabulce ukazují, že respondenti jsou většinou spokojeni s interními lektory. 

Kvalitní lektor je základem dobrého vzdělávacího kurzu a spokojenost respondentů může 

poukazovat na kvalitní výběr ze strany organizace. 

ad 17) Kromě interních lektorů byli také hodnoceni i externí lektoři. Z dat v tabulce i 

grafu výše je velmi dobře viditelné, že škála odpovědí byla přibližně stejná jako u interních 

lektorů. Tedy většina respondentů je spokojena s externími lektory. 

ad 18) Následující položka zjišťovala, jestli jsou ke vzdělávacím kurzům vždy k dis-

pozici dostatečně kvalitní podkladové materiály. Z průměrného hodnocení 2,44 a relativně 

nepatrné směrodatné odchylky 0,99 lze vyvodit převážnou spokojenost respondentů 

s dostupnými podkladovými materiály na jednotlivých vzdělávacích akcích.   

ad 19) Dále bylo zjišťováno, zda jednotlivé kurzy probíhají ve vhodně zvolených pro-

storech, tedy jestli jsou dobře technologicky vybaveny a prostředí je příjemné. Průměrná 

hodnota 2,41 a opět poměrně malá směrodatná odchylka reflektuje pozitivní postoj respon-

dentů ke zvoleným prostorám, ve kterých probíhají vzdělávací kurzy. 

ad 20) Další analyzovanou položkou byla zjišťována spokojenost respondentů s množ-

stvím informací na absolvovaných školeních. Průměr 2,93 ukazuje, že jsou respondenti 

spokojeni s množstvím informací, které získají prostřednictvím absolvovaných vzděláva-

cích kurzů. Vzdělávací kurzy jsou pravděpodobně velmi přínosné pro dotazované respon-

denty.  

ad 21) Následně bylo zjišťováno, jestli jsou školení navržena pro využití nových zna-

lostí v praxi. Z průměru 3,14 je zřejmé, že jsou vzdělávací kurzy orientovány i na praktické 

využití nových znalostí. Nicméně z vyhodnocovaných dat by se dalo vyvodit, že znalosti 

jsou nastaveny převážně teoreticky a proto by mohlo dojít k nepatrnému zlepšení. 

ad 22) Cílem bylo zjistit dostatečnou nabídku vzdělávacích kurzů v jednotlivých 

vzdělávácích oblastech (adaptační vzdělávání, odborné dovednosti, manažerské 

dovednosti, měkké dovednosti, informační a komunikační technologie, jazykové 

dovednosti a právní semináře). Průměrná hodnota se pohybovala v rozmezí od 2,62 až 

3,40. Z výzkumu vyplývá, že všechny vzdělávácí oblasti jsou převážně pokryty 
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nabízenými vzdělávacími kurzy. Překvapujícím zjištěním bylo hodnocení vztahující se 

k informačním a komunikačním technologiím, které je ze všech oblastí nejméně 

zastoupeno nabídkou kurzů, přestože jsme v dnešní době informačními technologiemi stále 

více obklopováni.  

Z průměrných odpovědí na jednotlivé položky faktoru hodnocení nabídky vzdělávání 

a jeho zajištění lze dle definované stupnice odvodit, že nabídka vzdělávání a jeho zajištění 

je na dobré úrovni. 

5.4.2 Analýza výzkumných otázek vztahových  

Pro testování výzkumných otázek vztahových jsme použili test nezávislosti chí – kva-

drát, jehož pomocí ověřujeme, zda mezi proměnnými existuje vztah nebo souvislost. Za 

účelem testování věcných hypotéz jsme stanovili statistické hypotézy, tzn. alternativní a 

nulovou hypotézu. Nulová hypotéza vyjadřuje předpoklad, který tvrdí, že mezi proměn-

nými neexistuje vztah či rozdíl. Naopak alternativní hypotéza znamená předpoklad, že me-

zi sledovanými jevy je vztah nebo rozdíl. O přijetí nebo zamítnutí hypotéz je rozhodnuto 

na základě testování nulové hypotézy. V případě, že nulovou hypotézu odmítneme, přijí-

máme alternativní hypotézu.  

Vypočítaná hodnota testového kritéria chí – kvadrát    
      

 
, byla srovnána s tzv. 

kritickou hodnotou, kterou jsme ověřili ve statistických tabulkách, na zvolené hladině vý-

znamnosti 0,05 a podle počtu stupňů volnosti, který závisí na počtu řádků a sloupců 

v kontingenční tabulce, ze které je testové kritérium chí – kvadrát vypočítán. V případě, že 

by se podařilo potvrdit některou z formulovaných hypotéz, pro přesnější interpretaci vý-

sledků bychom sestavili tzv. znaménkové schéma.  

Chí – kvadrát nelze použít, když ve více než 20% polí kontingenční tabulky jsou oče-

kávané četnosti menší než 5 a když v některém poli jsou očekávané četnosti menší než 1. 

(Chráska, 2007, s. 69 – 79) 

Z důvodu splnění podmínek nutných pro výpočet chí – kvadrátu jsme z metrických 

proměnných odvodili dvě skupiny nominálních proměnných „souhlasím (průměrná hodno-

ta 1,00 – 3,49)“ a „nesouhlasím (průměrná hodnota 3,50 - 6,00).“ 

Výsledky získané dotazníkovým šetřením jsou zapsány v kontingenčních tabulkách. 

Čísla v kontingenčních tabulkách vyjadřují průměrné četnosti respondentů, kteří odpovída-
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li na jednotlivé otázky a zároveň jsou zařazeni do skupin dle demografických faktorů. Tes-

tové kritérium vypočítáme jako součet hodnot pro všechny pole kontingenční tabulky.  

VO4) Jaká je souvislost mezi délkou zaměstnání a vnitřní motivací k dalšímu vzdělá-

vání? 

Na základě testu nezávislosti chí – kvadrát jsme chtěli zjistit, zda existuje souvislost 

mezi vnitřní motivací k dalšímu vzdělávání a délkou praxe respondentů. Pro výpočet testu 

nezávislosti chí – kvadrát jsme formulovali nulovou a alternativní hypotézu: 

H0   Míra vnitřní motivace se neliší podle délky praxe.  

HA  Míra vnitřní motivace se liší podle délky praxe.  

Tab. 5 Kontingenční tabulka pro vnitřní motivaci  

 
Souhlasím (1,00- 3,49) Nesouhlasím (3,50 - 6,00)   

Délka praxe  
Pozorovaná 

četnost 
Očekávaná četnost  

Pozorovaná 
četnost  

Očekávaná četnost  Σ 

Méně než 1 rok 16 13 0 3 16 

1 - 3 let 68 70 20 18 88 

4 a více let 26 27 8 7 34 

Σ 110 110 28 28 138 

 

Výsledky získané dotazníkovým šetřením byly zapsány do kontingenční tabulky. Po-

zorované četnosti vyznačují průměrné odpovědi respondentů za dotazníkové položky vzta-

hující se k vnitřní motivaci a současně rozdělení do kategorií dle délky praxe. Čísla uvede-

ná napravo a dole v tabulce vyjadřují marginální četnosti, tzn. součty v řádcích a sloupců 

tabulky, které byly nezbytné pro zjištění očekávaných četností. Testování bylo provedeno 

na hladině významnosti 0,05 s vypočítaným počtem stupňů volnosti 2. Vypočítaná hodnota 

testového kritéria chí – kvadrát 4,617 je menší než kritická hodnota získaná ze statistické 

tabulky 5,991, tzn., že nebyly nalezeny statisticky významné rozdíly mezi pozorovanou a 

očekávanou četností a proto nelze odmítnout nulovou hypotézu. Na základě zjištění pomo-

cí testu nezávislosti chí – kvadrát proto zamítneme věcnou hypotézu: H1) Zaměstnanci 

s délkou praxe 4 a více let jsou méně vnitřně motivováni k dalšímu vzdělávání než 

ostatní skupiny zaměstnanců. To znamená, že vnitřní motivace k dalšímu vzdělávání 

není závislá na délce praxe. Respondenti s delší praxí v organizaci nemusí být již k dalšímu 

vzdělávání demotivovaní, ale mohou mít stále potřebu se vzdělávat stejně jako responden-

ti, kteří v organizaci pracují kratší dobu.  
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VO5) Jaká je souvislost mezi věkem zaměstnanců a vnější motivací ke vzdělávání? 

Na základě testu nezávislosti chí – kvadrát jsme chtěli zjistit, zda existuje souvislost 

mezi vnější motivací k dalšímu vzdělávání a věkem respondentů. Pro výpočet testu nezá-

vislosti chí – kvadrát jsme formulovali nulovou a alternativní hypotézu: 

H0   Míra vnější motivace se neliší podle věku respondentů.  

HA  Míra vnější motivace se liší podle věku respondentů.  

Tab. 6 Kontingenční tabulka pro vnější motivaci 

 
Souhlasím (1,00- 3,49) Nesouhlasím (3,50 - 6,00) 

 

Věk 
Pozorovaná čet-

nost 
Očekávaná četnost 

Pozorovaná čet-
nost 

Očekávaná čet-
nost 

Σ 

Méně než 26 let 8 11 10 7 18 

26 - 35 let 46 48 36 34 82 

36 - 45 let 17 15 8 10 25 

Více než 45 let 10 8 3 5 13 

Σ 81 73 57 52 138 

 

Následující testování bylo provedeno na hladině významnosti 0,05 s vypočítaným po-

čtem stupňů volnosti 3. Pozorované četnosti vyznačují průměrné odpovědi respondentů za 

dotazníkové položky vztahující se k vnější motivaci a současně rozdělení dle věkové kate-

gorie. Vypočítaná hodnota testového kritéria chí – kvadrát 4,410 je menší než kritická 

hodnota získaná ze statistické tabulky 7,815, tzn., že nebyly nalezeny statisticky významné 

rozdíly mezi pozorovanou a očekávanou četností a proto přijímáme nulovou hypotézu. Na 

základě zjištění pomocí testu nezávislosti chí – kvadrát proto zamítneme věcnou hypotézu: 

H2) Zaměstnanci mezi 26 – 35 lety jsou k dalšímu vzdělávání motivováni více než 

ostatní věkové skupiny. To znamená, že mezi věkem respondentů a vnější motivací ke 

vzdělávání neexistuje žádná souvislost. Z výzkumu vyplývá, že se zaměstnavatel snaží 

vytvářet stejné podmínky pro všechny své zaměstnance bez ohledu na jejich věkovou kate-

gorii a jejich následné možnosti.  

VO6) Jaká je souvislost mezi pracovními pozicemi zaměstnanců a hodnocením na-

bídky vzdělávání? 

Na základě testu nezávislosti chí – kvadrát jsme chtěli zjistit, zda existuje vztah mezi 

pracovními pozicemi respondentů a spokojeností s nabídkou vzdělávání. Pro výpočet testu 

nezávislosti chí – kvadrát jsme formulovali nulovou a alternativní hypotézu: 
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H0   Míra hodnocení nabídky vzdělávání se neliší podle pracovních pozic.  

HA  Míra hodnocení nabídky vzdělávání se liší podle pracovních pozic.  

 

Tab. 7 Kontingenční tabulka pro hodnocení nabídky vzdělávání 

 

 
Souhlasím (1,00 - 3,49) Nesouhlasím (3,50 - 6,00) 

 

Pracovní pozice 
Pozorovaná 

četnost 
Očekávaná četnost 

Pozorovaná 
četnost 

Očekávaná četnost Σ 

finanční manažer 43 45 10 8 53 

metodik/právník 37 37 7 7 44 

projektový manažer 36 34 5 7 41 

Σ 116 116 22 22 138 

 

Poslední testování bylo také provedeno na hladině významnosti 0,05 s vypočítaným 

počtem stupňů volnosti 2. Pozorované četnosti vyznačují průměrné odpovědi respondentů 

za dotazníkové položky vztahující se k hodnocení nabídky vzdělávání a současně rozdělení 

dle pracovních pozic. Vypočítaná hodnota testového kritéria chí – kvadrát 0,768 je menší 

než kritická hodnota získaná ze statistické tabulky 5,991, tzn., že nebyly nalezeny statistic-

ky významné rozdíly mezi pozorovanou a očekávanou četností a proto přijímáme nulovou 

hypotézu. Na základě zjištění prostřednictvím testu nezávislosti chí – kvadrát proto zamít-

neme věcnou hypotézu: H3) Zaměstnanci na pracovní pozici projektový manažer jsou 

více spokojeni s nabídkou vzdělávání než ostatní skupiny zaměstnanců. To znamená, 

že mezi vykonávanou pracovní pozicí a spokojeností s nabídkou vzdělávání a jeho zajištění 

neexistuje žádný vztah. Dle analýzy výzkumných otázek popisných bylo zjištěno, že na-

bídka vzdělávání je dostatečně široká. Na základě tohoto faktu a výsledku zkoumání vzta-

hu mezi spokojeností s nabídkou a pracovní pozicí můžeme konstatovat, že všechny pra-

covní pozice jsou schopny si vybrat z nabídky vzdělávání. 

5.5 Shrnutí a doporučení 

Praktická část diplomové práce byla realizována na MŠMT, konkrétně se týkala im-

plementační struktury OP VK. MŠMT zajišťuje pro své zaměstnance vzdělávání prostřed-

nictvím projektu „Vzdělávání zaměstnanců implementační struktury OP VK“, v jehož 

rámci jsou dále vyhlášeny veřejné zakázky na další vzdělávání. Cílovou skupinou jsou 

zaměstnanci, kteří se podílejí na činnostech spojených s řízením, koordinací a kontrolou 

OP VK. Vzdělávání zaměstnanců je uskutečňováno prostřednictvím dodavatelů SOFO 

Group, jazykové školy Glossa a NSRR.  
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Cílem výzkumného šetření bylo zjistit úroveň vnitřní a vnější motivace zaměstnanců 

MŠMT k dalšímu vzdělávání, hodnocení nabídky vzdělávání a jeho zajištění.  

Prostřednictvím výzkumu byla zjištěna vnitřní i vnější motivace zaměstnanců k další-

mu vzdělávání dle definované stupnice na dobré úrovni. Zaměstnanci mají potřebu se dále 

vzdělávat a vzdělávání vnímají jako prostředek seberealizace. Zaměstnanci mají pozitivní 

přístup ke vzdělávání a vnímají ho jako prostředek pro eventuelní pracovní povýšení. Ve 

státní správě nemusí být vždy jednoduché získat vyšší pracovní pozici, ale zaměstnanci se 

snaží získávat vyšší kvalifikaci pro případný kariérní postup.  

Zaměstnavatel podporuje vzdělávání svých zaměstnanců a umožňuje jim rozvíjet své 

znalosti pro výkon jejich profese, ale zároveň se vyskytují zaměstnanci, kteří se necítí být 

dostatečně podporovaní ke vzdělávání.   

V organizaci existuje zaměření poskytovaného vzdělávání převážně pro konkrétní pra-

covní pozice, což je pravděpodobně nastaveno ze strany zaměstnavatele tak, aby nedochá-

zelo k výběru vzdělávacích kurzů mimo pracovní zařazení. Zde by bylo přínosné sladit 

vzdělávací zájmy s individuálními potřebami zaměstnanců. Tím by mohla být zajištěna 

spokojenost jak na straně zaměstnavatele i zaměstnance a zlepšení celkové kvality organi-

zace.  

Zajímavým zjištěním byl také fakt, že vzdělávání nemá přímý vliv na finanční hodno-

cení zaměstnanců. Zaměstnanci jsou hodnoceni na základě odvedené práce, nikoliv za ak-

tivní vzdělávání. Slabou úrovní respondenti hodnotili poskytování zahraničního vzdělává-

ní. Zaměstnancům na uvedených pracovních pozicích je tato možnost poskytována velmi 

zřídka, nebo o této možnosti nemají relevantní informace. Do dotazníkového průzkumu 

nebyli zapojeni vedoucí pracovníci a je možné, že zahraniční vzdělávání je poskytováno 

primárně pro jejich pozice.    

Nabídka vzdělávání a jeho zajištění je zaměstnanci hodnocena na dobré úrovni. Za-

městnanci jsou dostatečně informováni o nabídkách školení prostřednictvím interního por-

tálu pro vzdělávání. Zvolené prostory, určené ke vzdělávání, zaměstnanci hodnotí pozitiv-

ně. Zaměstnanci jsou spokojeni s množstvím informací, které získají na absolvovaných 

kurzech, ale jednotlivé kurzy jsou nastaveny převážně teoreticky.  

Překvapujícím zjištěním bylo, že z nabízených kategorií vzdělávacích oblastí byly 

nejhůře hodnoceny vzdělávací kurzy v oblasti informačních a komunikačních technologi-

ích, přestože jsme v dnešní době informačními technologiemi stále více obklopováni.  
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Pomocí testu nezávislosti chí – kvadrát byly dále analyzovány vzájemné vztahy zá-

visle a nezávisle proměnných a jejich vliv. Nejprve byla zjišťována souvislost mezi vnitřní 

motivací k dalšímu vzdělávání a délkou praxe. Prostřednictvím výzkumu byla zamítnuta 

hypotéza: H1) Zaměstnanci s délkou praxe 4 a více let jsou méně vnitřně motivováni 

k dalšímu vzdělávání než ostatní skupiny zaměstnanců. Zaměstnanci s delší praxí 

v organizaci nemusí být k dalšímu vzdělávání demotivovaní, ale mohou mít stále potřebu 

se vzdělávat stejně jako zaměstnanci, kteří v organizaci pracují kratší dobu a chtějí získat 

co nejvíce znalostí a zkušeností. V dnešní nejisté době je pro všechny dotazované skupiny 

důležité snažit se upevňovat si pracovní pozici, získávat nové znalosti a tím získat i větší 

uplatnění na trhu práce nebo u konkrétního zaměstnavatele.  

Dále bylo zjišťováno, zda existuje vztah mezi vnější motivací k dalšímu vzdělávání a 

věkem zaměstnanců. Obdobně jako u předchozí analýzy se nepotvrdila hypotéza: H2) Za-

městnanci mezi 26 – 35 lety jsou k dalšímu vzdělávání motivováni více než ostatní věkové 

skupiny. Organizace jako celek nabízí prostředí, ve kterém lze dosáhnout značné míry mo-

tivace pomocí příležitostí ke vzdělávání a růstu. Zaměstnavatel se snaží vytvářet stejné 

podmínky pro všechny své zaměstnance bez ohledu na jejich věkovou kategorii. 

Následně bylo analyzováno, zda existuje souvislost mezi spokojeností s nabídkou 

vzdělávání a pracovním zařazením zaměstnanců. Nepotvrdila se hypotéza: H3) Zaměst-

nanci na pracovní pozici projektový manažer jsou více spokojeni s nabídkou vzdělávání 

než ostatní skupiny zaměstnanců. Na základě výzkumu nebyl prokázán vztah mezi spoko-

jeností s nabídkou vzdělávání a pracovním zařazením zaměstnanců. Dle analýzy výzkum-

ných otázek popisných bylo zjištěno, že nabídka vzdělávání je dostatečně široká. Na zákla-

dě tohoto faktu a výsledku zkoumání vztahu mezi spokojeností s nabídkou vzdělávání a 

pracovní pozicí můžeme konstatovat, že všechny pracovní pozice jsou schopny si vybrat 

z nabídky vzdělávání. 

Zvyšování vědomostí lidského kapitálu, neustálá aktualizace dosažených znalostí se 

pro organizaci může stát důležitou investicí i do budoucna. 

Hlavním doporučením v oblasti vzdělávání je pro organizaci vytvářet plán vzdělávání 

a tím tak lépe sledovat vzdělávací cíle na jednotlivé období. V organizaci je tato možnost 

realizována prostřednictvím portálu pro vzdělávání, ale současnými zaměstnanci není zcela 

využita. Dalším doporučením je rozšířit možnosti zahraničního vzdělávání, které je 

v organizaci zaměstnanci hodnoceno slabou úrovní. Dále by bylo přínosné zlepšit zaměření 

jednotlivých kurzů pro praktické využití, sladit rozvojové a vzdělávací potřeby dle zájmu 
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organizace, ale také individuálních potřeb zaměstnanců, pokusit se aplikovat další metody 

vzdělávání, např. e-learning a zlepšit nabídku vzdělávání v oblasti informačních a komuni-

kačních technologiích.  
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ZÁVĚR 

Cílem diplomové práce bylo poukázat na důležitost dalšího vzdělávání jako jednoho 

z hlavních nástrojů k uskutečnění osobních cílů a cílů organizace. Smyslem každé organi-

zace by mělo být, aby všichni zaměstnanci byli neustále motivování k dalšímu vzdělávání. 

K tomuto by měl zaměstnavatel také poskytovat svým zaměstnancům dostatečnou nabídku 

vzdělávacích kurzů a neustále tak aktivně vytvářet prostředí pro kontinuální vzdělávání 

v organizaci. 

Naše společnost prochází rozsáhlými změnami, které jsou způsobeny převážně rozvo-

jem vědy a techniky. Tím se rozšiřují nároky na všechny členy společnosti. Úroveň a kvali-

ta vzdělávacího systému organizace mohou být rozhodujícím činitelem dalšího rozvoje 

společnosti i ekonomiky, neboť vzdělávání se stává iniciátorem konkurenceschopnosti. 

Diplomová práce je rozdělena do dvou hlavních částí. Teoretická část je zaměřena na 

problematiku dalšího vzdělávání v organizaci, konkrétně na pojetí a postavení dalšího 

vzdělávání v systému řízení lidských zdrojů a s tím spojenou roli personalisty. Dále je po-

psána motivace ke vzdělávání, kde je rozebrán pohled na pracovní motivaci ze strany za-

městnavatele i zaměstnance. Je zde také popsán systém vzdělávání a jeho fáze. Důraz byl 

věnován také na popis strategie programu OP VK a jeho zaměření.  

V úvodu praktické části byla charakterizována organizace, ve které se následně reali-

zovalo výzkumné šetření. Byla popsána strategie rozvoje lidských zdrojů a zároveň popsán 

systém a možnosti vzdělávání zaměstnanců na MŠMT dle získaných dokumentací a reálné 

zkušenosti se vzdělávacím systémem.  

Hlavním cílem výzkumu bylo zjistit úroveň motivace ke vzdělávání a hodnocení po-

skytovaného dalšího vzdělávání z pohledu zaměstnanců na jednotlivých odborech MŠMT. 

K dosažení hlavního cíle byla zvolena kvantitativní forma výzkumu prostřednictvím do-

tazníkového šetření pro sběr dat. Následně byly popsány dílčí cíle, výzkumné otázky po-

pisné i vztahové, byly stanoveny hypotézy a charakterizován výzkumný vzorek.  Poslední 

část byla věnována analýze a interpretaci získaných dat. Empirická data byla zpracována 

pomocí matematicko – statistických metod.  

Snahou diplomové práce je především upozornit organizaci, že představy o dalším 

vzdělávání zaměstnavatele se nemusí vždy shodovat s potřebami zaměstnanců a proto je 

důležité jim věnovat pozornost. Pro dobře fungující systém vzdělávání se organizace musí 
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přizpůsobovat dynamickým změnám, kterými v průběhu svého působení prochází. Není 

možné počítat s tím, že jednou vytvořený systém vzdělávání bude splňovat požadavky, 

které jsou na něj kladeny, nebude – li vhodně reagovat na vývoj organizace v místě i čase.  

Důležité je, aby měli zaměstnanci dostatek příležitostí učit se novým znalostem pro-

střednictvím dalšího vzdělávání, aby organizace i nadále, prostřednictvím plánovaného 

programovacího období pro rok 2014 – 2020, čerpala finanční prostředky z ESF v rámci 

cíle investice pro růst a zaměstnanost v operačním programu Výzkum, vývoj a vzdělávání 

a tím tak vytvářela řadu zajímavých projektů týkající se dalšího vzdělávání.  

Pro danou organizaci může být výzkumné šetření považováno za přínosné. Přichází s 

celou řadou užitečných informací o nastaveném systému vzdělávání z pohledu svých za-

městnanců. Současný systém vzdělávání dané organizace, dle názoru respondentů, obsahu-

je několik nedostatků. Ve velké míře se ale objevují pozitivní stránky vzdělávacího systé-

mu. Kromě toho přináší informace o vnitřní motivaci zaměstnanců zvyšovat a prohlubovat 

si kvalifikaci prostřednictvím dalšího vzdělávání. To je i dle použité odborné literatury 

považováno za velmi důležitý faktor pro další rozvoj organizace. Získané poznatky mohou 

sloužit k dalšímu zlepšení dosavadního systému vzdělávání.  
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PŘÍLOHA I: PŘIHLÁŠKA ZAMĚSTNANCE IMPLEMENTUJÍCÍHO 

NSRR DO SYSTÉMU VZDĚLÁVÁNÍ  

 

v rámci projektu OPTP Systém vzdělávání zaměstnanců realizujících NSRR v období 2007- 2013 

reg. č. CZ.1.08/3.1.00/08.00028 

 

 

Jméno zaměstnance (titul, jméno, příjmení):  
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