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O autorech

Doc. Ing. Josef Vodák, PhD.

Vystudoval obor kybernetika na Vysoké škole dopravní v Ži-
lině (1980). Po ukončení studia pracoval jako odborný asis-
tent výzkumu v oblasti informačních technologií na vývoji 
softwarových nástrojů. Poté pracoval postupně na různých 
manažerských pozicích výrobního podniku. Během půso-
bení v těchto manažerských funkcích rozvíjel své schopnosti 
studiem (The Open University, Libra). Absolvoval projekt 
přípravy trenérů managementu, realizovaný s podporou The 
British Know How Fund (1993–1999). Dosáhl zde meziná-
rodního certifikátu londýnské Thames Valley University v tréninku učení a rozvoje. 
Aktivně působil v různých projektech Phare, WIFI a The British Know How Fund. 
V současné době působí jako docent na katedře manažerských teorií Fakulty řízení 
a informatiky Žilinské univerzity. Věnuje se problematice managementu a marketingu. 
Zaměřuje se na střední podniky s důrazem na výkonnostní management, manažer-
ské vzdělávání a lidský kapitál. Je členem Asociace trenérů managementu SR, působí 
jako konzultant a lektor rozvoje manažerských dovedností a tvorby podnikové kultury 
v různých podnicích na Slovensku a v České republice.

Doc. Ing. Alžbeta Kucharčíková, PhD.

V roce 1990 ukončila studium na Vysoké škole ekonomic-
ké (dnes Ekonomická univerzita), obor národohospodářské 
plánování v Bratislavě. Poté pracovala jako ekonomka v ob-
lasti kultury. V letech 1994–1999 absolvovala vzdělávací 
program realizovaný za podpory The British Council a The 
Know How Fund. Je držitelkou mezinárodního a několi-
ka domácích certifikátů orientovaných na rozvoj mana-
žerských dovedností. Od roku 1995 působila na katedře 
makro- a mikroekonomiky Fakulty řízení a informatiky 
na Žilinské univerzitě jako vysokoškolská učitelka a od roku 2005 zde působí jako 
docentka. Ve výzkumné a publikační činnosti se orientuje především na oblast eko-
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nomické teorie, nezaměstnanosti, efektivního využívání výrobních faktorů, efek-
tivního rozvoje a investic do lidského kapitálu a na oblast podnikového vzdělávání. 
Doktorandské studium a habilitaci absolvovala na Fakultě provozu a ekonomiky 
dopravy a spojů na Žilinské univerzitě. Zároveň působí jako lektorka manažerských 
dovedností různých vzdělávacích programů na Slovensku a v České republice i jako 
konzultantka v oblasti stanovování a analýzy vzdělávacích potřeb firem.



Názory odborníků na knihu

V súčasnom hektickom období, charakterizovanom neustálym množstvom nových 
informácií a technológií, je často problém správne sa zorientovať a vybrať si potrebné 
a správne informácie. Inak tomu nie je ani v činnostiach personálnych manažérov. 
A práve publikácia, ktorú teraz držíte v rukách, je výberom tých správnych informá-
cií, ktoré potrebuje k svojej každodennej činnosti osoba zodpovedná za personálny 
rozvoj zamestnancov a tým aj firmy. Hodnota tejto publikácie je znásobená prak-
tickými skúsenosťami autorov, pretavených do konkrétnych poznatkov a výstupov, 
o ktorých sa dočítate na stránkach knihy.

Ing. Vladimír Kollár, MEng.
personálny riaditeľ PSL, a.s.

V knihe je vytvorený komplexný a podrobný rozpis faktorov, na ktoré musí myslieť 
každý manažér, ak chce svoje prostriedky investované do vzdelávania pociťovať ako ná-
vratnú investíciu. Prijemným obohatením publikácie je uvedenie ekonomických termí-
nov, ktoré umožňujú vyhodnocovať vzdelávanie aj z pohľadu ekonomickej návratnosti. 
Pre manažérov je táto kniha strategický nástroj, ktorý umožňuje zamerať svoje úsilie 
správnym smerom – k budovaniu rozvinutej firemnej kultúry a dlhodobému rastu.

Ladislav Gabčo
manažér oddelenia tréningov a vzdelávania

KIA Motors Slovakia

Veľký prínos vidím v tom, že sa kniha venuje celému cyklu systematického vzdeláva-
nia zamestnancov, ako nástroja zvyšovanie ich výkonnosti, ale aj spokojnosti, čo má 
za následok zvyšovanie ich motivácie, kompetentnosti, znalostí a teda aj zvyšovania 
hodnoty podniku ako celku.

Ing. Miroslav Palka
manažér ľudských zdrojov a administratívy

SHP Harmanec, a.s.

Na tejto publikácii treba vyzdvihnúť nové pohľady, čo sa týka strategického aspek-
tu, uplatnenia dnes modernej filozofie Balanced Scorecard, najmä v nadväznosti na 
zvyšovanie hodnoty ľudského kapitálu formou vzdelávania.

prof. Ing. Ján Štefánik, PhD.
Trenčianska univerzita A. Dubčeka
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Překládaná monografie je aktuální, jednotlivé fáze podnikového vzdělávání jsou 
detailně rozpracované, včetně praktických aplikací. Kniha doporučuje metody vy-
hodnocování vzdělávacích procesů a také pomůcky ve formě navržených formulářů 
pro praktické uplatnění v podnikové praxi.

doc. Ing. Otakar Němec, CSc.
Katedra personalistiky

Podnikohospodářská fakulta VŠE v Praze



Předmluva k druhému vydání 

Vážení čtenáři,

dostává se vám do rukou druhé vydání knihy Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Po-
těšilo nás, že první vydání si v krátké době našlo své místo v knihovnách manažerů, 
lektorů, studentů i učitelů a stalo se doporučenou literaturou při výuce předmětů 
z oblasti managementu a andragogiky na vysokých školách. Nové vydání jsme 
doplnili o některá témata z oblasti intelektuálního a sociálního kapitálu, měření 
hodnoty lidského kapitálu,  měření efektivnosti investic do lidského kapitálu a talent 
managementu, přičemž jsme zohlednili i mimořádné ekonomické podmínky vzniklé 
v důsledku ekonomické krize.

Otázkám souvisejícím s intelektuálním kapitálem jsme se věnovali proto, aby 
si naši manageři lépe uvědomili, co se za tímto pojmem skrývá a jak je možné ho 
využít v podnikání. S tím rovněž souvisí potřeba zamyslet se nad způsoby měření 
a vyhodnocování úrovně intelektuálního kapitálu v podniku.

Při návštěvách severských zemí si uvědomujeme rozdíly v kultuře a kvalitě života 
(nemáme na mysli jen hmotné statky). Úrovní sociálního kapitálu, o němž socio-
logové a ekonomové hovoří jako o nejvýznamnějším aspektu naplňování  kvality 
života, se tyto země nacházejí mezi nejlepšími. Jde o ekonomicko-sociální kategorii 
objevující se v managementu, ekonomii, organizačním jednání, politických vědách 
a sociologii. Stejně jako fyzický či lidský kapitál i sociální kapitál může významně 
přispívat k růstu produktivity jednotlivců, skupin a organizací. 

Pokud chce podnik dlouhodobě prosperovat, je v jeho vlastním zájmu vynaložit 
úsilí k efektivnímu využívání potřebných vstupů včetně lidského kapitálu.  Proto 
jsme monografii doplnili statí o měření hodnoty a posuzování efektivnosti investic 
do lidského kapitálu. 

V ekonomice postavené na znalostech představují nehmotná aktiva často více 
než 80 procent hodnoty podniku. Přijetí úvahy o přeměně nehmotných aktiv 
v hmotné výsledky znamená pro většinu podniků nový způsob myšlení. Jde o vy-
tváření synergií, jejichž zdrojem je využití nehmotných aktiv napříč podnikem či 
skupinou podniků. Excelentní vedení lidí a vhodná kultura zásadním způsobem 
ulehčují uskutečnění strategie podniku, přičemž cílem rozvoje lidského kapitálu je 
jeho systémové sladění s celopodnikovou strategií. Ti, kdo zvládnou tento proces, 
jehož významným činitelem je útvar lidských zdrojů, si mohou vytvořit úžasnou 
konkurenční výhodu.

Předmluva k druhému vydání  /  13
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V monografii se věnujeme rovněž efektivnímu vzdělávání jako významnému 
faktoru zvyšování hodnoty lidského kapitálu a produktivity práce jednotlivců 
i podniků. Na základě teoretických poznatků, vlastních zkušeností a požadavků 
manažerů lidských zdrojů jsme navrhli  model systematického měření efektivnosti 
investic do vzdělávání. 

Velká většina pracovníků každého podniku je vybavena daleko větší vynalézavostí, 
schopnostmi, talentem a kreativitou, než jejich současná práce vyžaduje. Zároveň se 
ukazuje, že manažeři často nevědí jak zajistit, aby tyto schopnosti byly k dispozici 
podniku. Kontext talent managementu je proto další oblastí, jíž jsme se věnovali. 

Vzhledem k období, v němž žijeme, není možné nevzpomenout také otázky 
související s hospodářskou krizí a vzděláváním zaměstnanců

Budeme velmi rádi, pokud se s námi podělíte o vaše nápady, myšlenky a postřehy 
k problematice v knize uváděné (e-mail: josef.vodak@fri.uniza.sk; alzbeta.kuchar-
cikova@fri.uniza.sk). Předpokládáme, že takto vzniklá diskuse může přispět ke 
vzájemnému obohacení.  Věříme, že i druhé vydání vás osloví, že v knize najdete 
témata a oblasti, které vás zaujmou a že poznatky z ní využijete ve svém osobním 
i profesionálním životě.

Vaši autoři
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Úvod

Časy, kdy nejdůležitějším aktivem organizace byl hmotný majetek, jsou nenávratně 
pryč. Některé podniky dnes nevlastní žádné nemovitosti ani výrobní linky a zdrojem 
jejich konkurenční výhody se staly znalosti jejich zaměstnanců a podniku jako celku. 
Úspěšní manažeři si uvědomují, jakou hodnotu pro ně mají vzdělaní zaměstnanci, 
kteří dokáží účelně spolupracovat, sdílet informace a rozvíjet znalosti potřebné 
k efektivnímu fungování v dnešním globálním tržním prostředí.

Peter F. Drucker ve svých dílech předpovídal, že vysoce kvalifikovaní lidé budou 
v podnikání mimořádně žádaní a stále vzácnější. Hovořil o tom, že vzdělávání se 
stává klíčovým, ba dokonce až jediným zdrojem konkurenční výhody. Úspěšné 
podniky světového formátu svým chováním a dosahovanými výsledky dávají to-
muto klasikovi managementu zapravdu. Uvědomily si, že pokud chtějí dosahovat 
vynikajících výsledků ve finanční oblasti, musejí mít nejenom dobré technologie, 
skvělé interní procesy a péči o zákazníka, ale potřebují rovněž získat kvalifikované 
pracovníky, talenty, musejí je udržet a cíleně rozvíjet jejich vědomosti a dovednosti, 
aby úspěšně dosahovali strategických cílů svých podniků. Jde o to, že právě zaměst-
nanci podniku jsou nositeli myšlenek, zkušeností, poznatků a na jejich přístupu 
a tvořivosti závisí úspěch podniku jako celku. Manažeři na vlastní kůži zjišťují, že 
lidé jsou skutečně základním předpokladem, alfou a omegou podnikání. Ne vždy se 
dají získat „hotoví“ zaměstnanci v té skladbě či množství a s takovými vědomostmi, 
znalostmi, dovednostmi, přístupem a postoji, jaké podnik při své kultuře právě 
potřebuje. Potom nastupuje potřeba efektivního rozvoje a vzdělávání zaměstnanců, 
aby se co nejrychleji dostali na požadovanou úroveň.

Personální manažeři se každý rok snaží získat dostatečně vysoký rozpočet pro 
rozvoj zaměstnanců s odůvodněním, že peníze na rozvoj lidských zdrojů jsou tou 
nejlepší investicí. Když se jich však vedení zeptá, jaký prospěch bude podnik z ta-
kových investic mít, jsou často v koncích, protože obvykle neumějí předložit na 
podporu svých požadavků dostatečné argumenty. Práce oddělení lidských zdrojů 
dodává podnikání hodnotu, přesnější vyjádření přínosů však často chybí. Personalisté 
musejí hovořit jazykem top managementu, více rozumět byznysu a svoji přidanou 
hodnotu přesvědčivým způsobem prokázat. Pak je top management vezme jako 
sobě rovné do svých řad.

V naší publikaci se věnujeme otázkám spojeným s efektivním vzděláváním 
zaměstnanců a přístupy k vyhodnocování efektivity vzdělávacích programů. Jde 

+
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o přístupy spojené s prokazováním hodnoty, kterou vzdělávání přináší, a toho, jak 
touto cestou přispívá k dosahování strategických cílů podniku.

Při jednání o finančním rozpočtu zajímá top management zejména vývoj roz-
počtu v příštím roce, jde tedy často o krátkodobé hledisko. Naopak personální 
manažer se při rozvoji lidských zdrojů zajímá více o hledisko dlouhodobé. Je tomu 
tak proto, že některé investice do rozvoje zaměstnanců se projeví v delším, často 
střednědobém horizontu.

Jestliže chtějí být dnešní profesionálové v oblasti lidských zdrojů partnery top 
managementu, potřebují více prokazovat hodnotu přínosu práce svých oddělení. 
Měření návratnosti investic do vzdělávání představuje slibný nástroj poskytování 
údajů o přínosu specifických programů v oblasti rozvoje lidských zdrojů. Vyhod-
nocování vzdělávacích programů se tak může stát součástí celého systému měření 
a vyhodnocování výsledků dosahovaných podnikem. 

Do budoucna nebude stačit, jak tomu často bylo do současnosti, brát v úvahu 
pouze náklady na vzdělávání. Bude třeba efektivně vyhodnocovat přínosy vzdělávání. 
Klíčovou otázkou managementu vždy bude, co dokáže oddělení lidských zdrojů za 
svěřené peníze pro podnik udělat a jak efektivně to dělá. 
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Východiska

� Důvody pro tvorbu modelu rozvoje
lidského kapitálu

� Vytváření tržní hodnoty podniku

� Intelektuální kapitál

� Sociální kapitál
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Má-li se firmám v dnešním světě dařit, musejí být ochotné učit se. To vyžaduje 
uvědomit si, že nejsou dokonalé. Proto si úspěšný podnik je vědom potřeby 

neustálého zlepšování a hledá možnosti co nejlepšího sebeprosazení. V tomto kon-
textu také vznikají nové koncepce orientující se na splnění požadavků jednotlivých 
zájmových skupin. 

1.1 Důvody pro tvorbu modelu rozvoje 
lidského kapitálu

Některé podniky zjistily, že v dnešní dynamické době sílících globalizačních tendencí 
potřebují kvalitní strategii, která jim pomůže k úspěchu na vysoce konkurenčních 
trzích. Nedílnou součástí takové strategie je i její zajištění ze strany lidských zdro-
jů.1 Proto podniky do této oblasti investují značné prostředky. Ze stejného důvodu 
hledají vhodné přístupy k efektivnímu rozvoji potenciálu vlastních lidí a zajímají 
se o metody vhodné k vyhodnocování těchto procesů. Publikace se zabývá uvede-
nou problematikou a navrhuje model rozvoje lidského kapitálu v managementu 
moderního podniku.

Tento model začíná vyjádřením strategie podniku pomocí metodiky Balanced 
Scorecard, soustřeďuje se na zvyšování hodnoty podniku a na dosažení vysoké 
efektivity investic do rozvoje lidských zdrojů při naplnění vize a strategie podniku. 
Úspěšné podniky vytvářejí předpoklady pro hospodárnější způsob výroby, vznikání 
nových forem organizace práce a metod řízení, plnější uspokojování potřeb obyva-
telstva. Významnou měrou se podílejí na tvorbě národního důchodu, zaměstnanosti 
a technickém rozvoji. Je proto třeba poskytnout jim pro jejich další efektivní růst 
vhodné nástroje.

Podniky vytvářejí své strategie a doufají, že chování ze strategie vycházející může 
výrazně ovlivnit jejich úspěšnost. Problémy však nastávají při zavádění strategie 
do každodenního života. Vznikají především na úrovni středního managementu 
i ostatních zaměstnanců a při styku se zákazníky.

Ukazuje se, že velmi užitečným nástrojem tvorby a implementace strategie je 
metodika Balanced Scorecard (BSC). Bylo by možné použít i jiné metody a přístu-
py, například klíčové faktory úspěšnosti, hodnotový management apod., existuje však 
více důvodů, proč v praxi použít právě tuto metodiku. Jedním z nich je potřeba 
pohledu do budoucnosti, směřování k učící se organizaci, ale i potřeba zdůraznit 

1 NORDSTRÖM, K. – RIDDERSTRÅLE, J.: Funky business. Grada Publishing, Praha 2005, 
s. 121

>
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postavení lidských zdrojů v kontextu systému řízení podniku. Je rovněž důležité, že 
tato metoda poskytuje velmi užitečný jazyk ke komunikaci vize a strategie v celém 
podniku, na všech jeho úrovních, a je efektivním komunikačním nástrojem v disku-
sích o strategii a možnostech dosažení nejvyšších cílů. Nestačí totiž mít jasnou vizi 
a strategii podniku, ale je také potřeba dokázat ji objasnit, komunikovat ji a získat 
pro její naplnění celý podnik. Má-li být strategie úspěšná, musí být dobře pochopena 
a propojena s cíli všech částí podniku až po každého jednotlivce. Metodika Balanced 
Scorecard pomáhá sladit implementaci strategie podniku s jeho kulturou, usnadňuje 
porozumění strategii podniku ze strany zaměstnanců a zvyšuje jejich motivaci.

Základ metodiky tvoří čtyři perspektivy. Jde o finanční a zákaznickou perspek-
tivu, perspektivu interních procesů a perspektivu učení a růstu. Jejich propojení 
obsahuje princip příčiny a důsledku od perspektivy učení a růstu směrem k finanční 
perspektivě a dále k vizi podniku. Balanced Scorecard pomáhá transformovat strategii 
v operativní cíle určující chování a výkonnost zaměstnanců.

Vhodný systém vyhodnocování výkonnosti spolu se systémem odměn význam-
ně podporují motivaci zaměstnanců podniku. Měření propojené se strategií a vy-
hodnocováním výkonnosti zpětnou vazbou na strategické cíle představuje způsob 
organizačního učení na strategické úrovni (učení ve dvojité smyčce). Můžeme říci, 
že využití metody Balanced Scorecard v podniku přináší zejména:

• zvýšení efektivnosti měření a řízení výkonnosti podniku;
• propojení cílů na všech úrovních s podnikovou strategií;
• jasnou platformu pro komunikaci směřování podniku a jeho strategie;
• vysokou efektivitu investic do rozvoje lidského kapitálu.

V kontextu této publikace je důležitý právě aspekt efektivity investic do rozvoje 
lidského kapitálu. Dalším významným důvodem pro použití této metody je rovněž 
fakt, že upozorňuje a orientuje management na růst významu nehmotných aktiv 
podniku v podobě vědomostí a dovedností zaměstnanců. Tato aktiva jsou schopna 
vytvářet konkurenční výhodu a zvyšovat hodnotu podniku.

V principu však jde o to, že ukazatele perspektivy učení a růstu je potřeba 
vždy přizpůsobit konkrétní situaci a potřebám daného podniku. Tato perspektiva 
umožňuje podniku zajistit kapacity pro dlouhodobý rozvoj a je předpokladem jeho 
dlouhodobého úspěšného fungování. V této perspektivě jsou podniky nuceny uva-
žovat o věcech, které je potřeba udělat pro lepší porozumění a uspokojení potřeb 
zákazníků. Musejí rovněž přemýšlet nad tím, jak zajistit efektivitu interních procesů, 
které naplňují a podporují požadavky zákazníků.

Jednou z důležitých vlastností metody BSC je kromě prvku vyváženosti také v ní 
zabudovaný princip kauzality, tedy jasné propojení příčiny a důsledku. Z těchto 


