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Abstrakt 

Tato diplomová práce se zabývá výběrem nových zaměstnanců a jejich adaptací ve 

vybrané společnosti. Práce obsahuje teoretická východiska problematiky získávání, 

výběru a zaškolování nových zaměstnanců. Je provedena analýza interních dokumentů a 

následně individuální rozhovory s osobami zainteresovanými v procesu výběru a 

zaškolování nových zaměstnanců. Na základě této analýzy současného stavu jsou 

navrženy návrhy na zlepšení celého procesu výběru a zaškolování zaměstnanců pro 

zvolenou společnost.  

 

Abstract 

This diploma thesis deals with the selection of new employees and their adaptation in a 

selected company. The thesis contains theoretical background of the issue of recruitment, 

selection and training of new employees. An analysis of internal documents is performed, 

followed by individual interviews with persons involved in the process of selecting and 

training new employees. Based on this analysis of the current situation, are designed 

proposed to improve the whole process of selecting and training employees for the 

selected company. 
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Úvod  

Dá se říct, že lidské zdroje jsou tím nejdůležitějším zdrojem v každé organizaci, protože 

pomáhají uvést do chodu ostatní zdroje. I přesto že v posledních letech dochází 

k obrovskému technologickému a vědeckému rozvoji ve všech oblastech, význam 

lidského faktoru stále nezanikl. Ačkoliv se mění charakter a druh práce kterou 

zaměstnanci vykonávají, nemohou je sebelepší technologie nahradit. Vždy to byli, jsou a 

budou lidé, kdo jsou strůjci a hybnou silou těchto technologií, a tak význam lidského 

faktoru v blízké budoucnosti jistě nezanikne.  

Každý podnik stojí před otázkou, jak najít a vybrat vhodné zaměstnance. Kvalitní lidské 

zdroje jsou pro každou organizaci velkým bohatstvím a jedním z klíčových faktorů 

konkurenceschopnosti firmy, pokud vůbec ne tím nejpodstatnějším faktorem. Představují 

pro společnost ten nejcennější a zpravidla i nejdražší zdroj. V oblasti retailu a obchodu 

toto platí dvojnásob. Jsou to právě zaměstnanci, kteří každý den přichází do styku 

se zákazníky, a právě oni ovlivní, jak se bude zákazník při nakupování cítit. Reakce, 

chování a ochota těchto zaměstnanců ovlivňují i to, zda se bude zákazník rád vracet nebo 

půjde ke konkurenci.  

Neméně důležitá je otázka vzdělávání a rozvoje těchto nově přijatých zaměstnanců. 

V dnešní době si již člověk nevystačí pouze s tím, co se naučil ve škole. Vzdělávání 

a formování pracovních schopností se stává celoživotním procesem, ve kterém sehrává 

stále větší roli podnik a jím organizované vzdělávací aktivity.  

V této diplomové práci jsou nejprve uvedena teoretická východiska týkající se řízení 

lidských zdrojů. Dále jsou v této kapitole teoretických východisek uvedeny teoretické 

základy týkající se získávání a výběru nových zaměstnanců, a nakonec teoretická 

východiska týkající se vzdělávání nových zaměstnanců.  

V druhé části této diplomové práce je nejprve představena vybraná společnost a její 

organizační struktura. Následuje kapitola cílů práce, metod a postupů zpracování ve které 

je definovaný cíl této práce a metody výzkumu které budou použity pro naplnění 

definovaného výzkumného cíle.  V dalších dvou kapitolách bude popsán analyzovaný 

současný stav ve společnosti, nejprve co se týče získávání a výběru nových zaměstnanců 

a následně současný stav zaškolování nových zaměstnanců. Na základě těchto analýz 
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současného stavu budou v další kapitole interpretovány zjištěné skutečnosti, a nakonec 

budou navržena opatření pro eliminaci nedostatků a zlepšení celého procesu výběru 

a adaptace nových zaměstnanců ve vybrané společnosti.  
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1. Řízení lidských zdrojů 

Řízení lidských zdrojů je dnes velmi často skloňovaný pojem. Firmy si stále více začínají 

uvědomovat, že lidské zdroje jsou jedním ze základních faktorů úspěšného podniku 

a prostředek pro dosažení strategických cílů. Jakákoliv organizace může fungovat jen 

tehdy, podaří-li se jí shromáždit, propojit, uvést do pohybu a využívat čtyři základní 

zdroje – materiální zdroje (stroje a jiná zařízení, materiál, energie…), finanční zdroje, 

lidské zdroje a informační zdroje.  Materiální a finanční zdroje jsou zdroje neživé, proto 

tu musí být někdo, kdo tyto zdroje oživí a uvede do pohybu. Tím oživovatelem a motorem 

udržujícím organizaci v chodu jsou lidské zdroje. A jako každý motor potřebují mít 

i lidské zdroje nějakou pohonnou hmotu. Touto pohonnou hmotou jsou informační 

zdroje, tedy v podstatě znalosti a dovednosti vybudované na základech, jimiž jsou 

schopnosti lidí. Zásadní podmínkou úspěšnosti organizace je uvědomění si hodnoty 

a významu lidí, lidských zdrojů, uvědomění si, že lidé představují největší bohatství 

organizace a že jejich řízení rozhoduje o tom, zda organizace uspěje či nikoliv. Praxe 

řízení lidských zdrojů totiž přináší řadu důkazů o tom, že vysoce úspěšné organizace se od 

méně úspěšných odlišují především způsobem, kterým dokážou formovat svůj lidský 

potenciál a maximálně jej motivovat k vysoké výkonnosti a k pozitivnímu vztahu 

k organizaci. [1] 

 

Řízení lidských zdrojů je nástrojem organizace ke zvyšování její výkonnosti, 

konkurenceschopnosti a celkové ekonomické úspěšnosti. Význam řízení lidských zdrojů 

pro organizaci je v redukci zbytečných výdajů za přesčasovou práci zvyšováním 

produktivity stávajících zaměstnanců, eliminaci ztrátových časů pomocí vytváření 

správných popisů pracovních míst, minimalizací fluktuace a s tím souvisejících nákladů 

pomocí vytvoření potřebné pracovní atmosféry a mezilidských vztahů, vzděláváním 

a rozvojem zaměstnanců ve prospěch organizace, zaváděním a monitorováním programů 

ochrany zdraví a bezpečnosti při práci, uzavíráním pracovního poměru jen s nejlepšími 

uchazeči o zaměstnání, uplatňováním motivujícího systému odměňování, vhodnou 

organizací práce atd. [2] 
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Řízení lidských zdrojů charakterizují následující znaky: 

• Strategický přístup k personální práci a všem personálním činnostem – zaměření 

se na dlouhodobou perspektivu a zvažování dlouhodobých dopadů všech 

rozhodnutí v oblasti personální práce, 

• Orientace na vnější faktory formování a fungování pracovní síly organizace – 

především zájem o populační vývoj, vnější ekonomické podmínky, trh práce, 

hodnotové orientace lidí, jejich sociální rozvoj a životní styl, osídlení a životní 

prostředí, legislativa apod.,  

• Personální práce přestává být záležitostí odborných personalistů a stává 

se součástí každodenní práce všech vedoucích pracovníků – stále více pravomocí 

a rozhodování v této oblasti přechází na vedoucí pracovníky všech úrovní, kteří 

přece jen mají k jednotlivým pracovníkům blíže než personální útvar,  

• Úzké propojení personální práce se strategiemi a plány organizace,  

• Personální práce se stává páteří řízení organizace, nejdůležitější oblastí jejího 

řízení, ústřední manažerskou rolí, 

• Vedoucí personálního útvaru bývá členem nejužšího vedení organizace, 

• Mimořádný důraz kladený na rozvoj lidských zdrojů jako nástroj flexibility 

organizace a její připravenost na změny, 

• Orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost pracovníků – personální 

a sociální rozvoj, 

• Orientace na participativní způsob řízení a sounáležitost pracovníků s organizací 

• Důraz na vytváření žádoucí organizační kultury a zdravých pracovních vztahů, 

• Vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace.  

Všechny tyto výše uvedené charakteristiky odlišují řízení lidských zdrojů od klasického 

pojetí personální práce. Posledních pět uvedených bodů navíc sleduje i dva mimořádně 

důležité cíle, kterými jsou motivování pracovníků a zvyšování atraktivity organizace jako 

zaměstnavatele.  

[1], [3] 
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1.1. Personální činnosti 

Úkoly řízení lidských zdrojů představují výkonnou část personální práce. Je možné setkat 

se s různým počtem a různým pojetím personálních činností, nejčastěji se však uvádějí 

v přibližně následující podobě:  

1. Vytváření a analýza pracovních míst – definování pracovních úkolů a s nimi 

spojených pravomocí a odpovědnosti a spojování těchto úkolů, pravomocí 

a odpovědnosti do pracovních míst. Dále pak pořizování popisu pracovních míst, 

specifikace pracovních míst a aktualizace těchto materiálů. 

2. Personální plánování – plánování potřeby pracovníků v organizaci, jejího počtu, 

profesní a kvalifikační struktury, plánování procesů zabezpečujících změnu 

struktury i počtu.  

3. Průzkum trhu práce – slouží k odhalení potenciálních zdrojů pracovních sil pro 

organizaci na základě analýz populačního vývoje, analýz nabídky pracovních sil 

na trhu práce a poptávky po nich, analýz konkurenční nabídky pracovních 

příležitostí a jiné. Tato personální činnost je výrazem strategické orientace řízení 

lidských zdrojů i výrazem snahy o poznání situace a trendů na trhu práce a zvýšení 

konkurenceschopnosti organizace na tomto trhu při hledání a získávání těch 

nejlepších pracovníků. 

4. Získávání, výběr a přijímání pracovníků – příprava a zveřejňování informací 

o volných pracovních místech, příprava formulářů a volba dokumentů 

požadovaných od uchazečů o zaměstnání, shromažďování materiálů 

o uchazečích, zkoumání těchto materiálů předložených uchazeči, předvýběr, 

organizace výběru, zejména testů a pohovorů, rozhodování o výběru, vyjednávání 

s vybraným uchazečem o podmínkách jeho zaměstnání v organizaci, zařazení 

přijatého pracovníka do personální evidence, orientace nového pracovníka, jeho 

uvedení na pracoviště aj.  

5. Rozmisťování pracovníků a ukončování pracovního poměru – zařazení 

pracovníků na konkrétní pracovní místo, jejich povyšování, převádění na jinou 

práci, přeřazování na nižší funkci, penzionování a propouštění.  
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6. Vzdělávání pracovníků, včetně rozvojových aktivit, tedy identifikace potřeb 

vzdělávání, plánování vzdělávání a hodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti 

vzdělávacích programů, případně vlastní organizování procesu vzdělávání.  

7. Hodnocení pracovníků – příprava potřebných formulářů, časového plánu 

hodnocení, obsahu a metody hodnocení, pořizování, vyhodnocování a uchování 

dokumentů, organizace hodnotícího pohovoru, navrhování a kontrola opatření.  

8. Odměňování a další nástroje ovlivňování pracovního výkonu a motivování 

pracovníků, včetně organizování a poskytování zaměstnaneckých výhod.  

9. Pracovní vztahy – především organizování jednání mezi vedením organizace 

a představiteli zaměstnanců (odbory), pořizování a uchovávání zápisů z jednání, 

zpracování informací o tarifních jednáních, dohodách, zákonných ustanoveních, 

ale i zaměstnanecké a mezilidské vztahy, sledování agendy stížností, 

disciplinárních jednání, otázky zvládání konfliktů a komunikace v organizaci 

apod.  

10. Péče o pracovníky – pracovní prostředí, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, 

vedení dokumentace, organizování kontroly, otázky pracovní doby a pracovního 

režimu, záležitosti sociálních služeb (stravování, sociálně hygienické podmínky 

práce, aktivity volného času, podnikových starobních důchodů, kulturních aktivit, 

životních podmínek pracovníků, služeb poskytovaným rodinným příslušníkům 

apod.)  

11. Zdravotní péče o pracovníky – vychází ze zdravotního programu organizace 

a zahrnuje nejen pravidelnou kontrolu zdravotního stavu zaměstnanců, ale i léčbu, 

první pomoc či rehabilitaci. Vyčlenění zdravotní péče z celkové péče 

o pracovníky je výrazem toho, že si organizace uvědomují problémy a ztráty 

způsobované pracovní neschopností pro nemoc a úraz a význam dobrého 

zdravotního stavu pracovníků pro naplňování cílů organizace.  

12. Dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků – především jde 

o striktní dodržování ustanovení zákoníků práce (pracovních kodexů) a jiných 

zákonů týkajících se zaměstnávání lidí, pracovníků, práce, odměňování 

či sociálních záležitostí. Stále více pak jde o dodržování ustanovení zákonů 

zakazujících jakoukoliv diskriminaci při zaměstnávání, hodnocení či odměňování 
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pracovníků na základě jejich pohlaví, věku, národnosti, náboženství, politické 

příslušnosti apod.  

13. Personální informační systém – zjišťování, uchovávání, zpracování a analýza dat 

týkající se pracovních míst, pracovníků a jejich práce, mezd a sociálních 

záležitostí, personálních činností v organizaci i vnějších podmínek ovlivňujících 

formování a fungování personálu organizace, poskytování odpovídajících 

informací příslušným příjemcům (vedoucím i řadovým zaměstnancům, popř. 

orgánům mimo organizaci, kterými jsou např. úřad práce, orgány státní správy, 

orgány státní statistiky apod.), organizování a analýza zvláštních šetření mezi 

pracovníky apod. 

[1], [2]  

 

1.2. Strategie řízení lidských zdrojů  

Strategie lidských zdrojů, nebo také personální strategie, je východiskem pro řízení 

lidských zdrojů v organizaci. Komplexně pojatá strategie řízení lidských zdrojů vychází 

z celkové strategie organizace a definuje dlouhodobou koncepci řízení a vedení 

zaměstnanců v organizaci. Definuje optimální způsob získávání nových zaměstnanců, 

jejich využívání a rozvoj k vykonávání sjednané práce, dosahování požadovaného 

výkonu a realizaci strategických cílů organizace. Z komplexně pojaté strategie lidských 

zdrojů obvykle vycházejí specifické strategie lidských zdrojů, které se týkají jednotlivých 

činností, například strategie výběru zaměstnanců, strategie hodnocení pracovního 

výkonu, strategie odměňování nebo strategie vzdělávání pracovníků. Podmínkou je, 

aby tyto specifické strategie byly vytvářeny a uskutečňovány jako systém, který směřuje 

k realizaci strategických cílů organizace.  

Organizace vytváří a uskutečňuje strategii lidských zdrojů, aby prostřednictvím 

zaměstnanců realizovala očekávané strategické cíle. Organizace přitom řeší koncepční 

otázky spojené s potřebou zaměstnanců a pokrytím potřeby zaměstnanců: 

• Kolik zaměstnanců budeme potřebovat (počet)? 

• Kolik zaměstnanců můžeme přijmout (rozpočet)? 

• Jaké zaměstnance budeme potřebovat (druh)? 
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• Kde potřebné zaměstnance získáme (zdroje)? 

• Jak potřebné zaměstnance získáme (metody)? 

Spolehlivé odpovědi na podobné otázky vyžadují analýzu současného stavu organizace, 

včetně řízení lidských zdrojů v organizaci. Analýza současného stavu znamená posouzení 

důležitých vnějších podmínek (ekonomické, politické, právní, sociální, technické, 

technologické, kulturní, demografické, přírodní aj.), stejně jako vnitřních podmínek (obor 

činnosti, velikost organizace, strategie organizace, právní forma, kultura organizace, 

technická vyspělost organizace aj.), které ovlivňují fungování organizace, včetně 

fungování řízení lidských zdrojů v organizaci.  

[4] 
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2. Získávání a výběr nových zaměstnanců  

Jednou z klíčových disciplín řízení lidských zdrojů je získávání a výběr nových 

zaměstnanců pro společnost. Proto si v této kapitole popíšeme, jak takový výběr probíhá 

abychom zajistili, že společnost vybere toho správného člověka na správné místo.  

Obecným cílem získávání a výběru pracovníků by mělo být s vynaložením minimálních 

nákladů získat takové množství a takovou kvalitu pracovníků, které jsou žádoucí pro 

uspokojení podnikové potřeby lidských zdrojů. Získávání pracovníků je rozhodující pro 

další fungování organizace. Bez kvalifikovaných pracovníků nebudou oddělení správně 

fungovat, a i když bude společnost investovat mnoho peněz do školení, nemusí 

to znamenat úspěch. Nejlepší je získávat pracovníky kvalifikované, motivované a takové, 

kteří budou moci své individuální zájmy ztotožňovat se zájmy organizace. [3] 

V procesu získávání pracovníků proti sobě stojí dvě strany: na jedné straně je organizace 

se svou potřebou pracovních sil a na straně druhé jsou potenciální uchazeči o práci. Proces 

získávání pracovníků má zajistit takový tok informací mezi oběma těmito stranami, 

aby potenciální zájemci o práci reagovali na nabídku zaměstnání v organizaci. Je třeba si 

uvědomit, že odezvu na nabídku zaměstnání v organizaci může významně ovlivnit nejen 

sama nabídka zaměstnání (obsah a způsob informování o volném pracovním místě) 

a vnitřní podmínky organizace, ale také velmi výrazně i vnější podmínky. [5], [6] 

Získávání zaměstnanců (společně s jejich výběrem) je klíčovou personální činností 

navazující na personální plánování, která mimo jiné rozhoduje o tom, zda bude realizace 

cílů organizace zajištěna potřebnými pracovníky a jaká bude míra úspěšnosti, prosperity 

a konkurenceschopnosti organizace jako celku. Moderní pojetí získávání pracovníků je 

strategicky orientované, protože se snaží o získávání pracovníků zaujatých 

a motivovaných, jejichž individuální zájmy se co nejvíce identifikují se zájmy organizace 

jako celku a jejichž hodnoty nejsou v rozporu se systémem hodnot organizace a její 

kulturou. [1] 
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2.1. Analýza pracovního místa 

Analýza pracovních míst představuje systematické zkoumání obsahu práce (stále častěji 

také podmínek, za nichž je práce vykonávaná) a předpokladů pracovníka, nezbytných 

k převzetí odpovědnosti, která z výkonu práce vyplívá. Důkladná analýza pracovních 

míst slouží jako základ pro výběr metod a přijímání opatření, umožňujících zlepšit 

účinnost řady personálních činností, zejména získávání, přijímání a školení pracovníků, 

jejich hodnocení a odměňování.  

Analýza pracovního místa umožňuje získat informace o tom: 

• jaké činnosti, jakým způsobem, kdy a proč jsou vykonávány, 

• jaké stroje, nástroje a zařízení se k tomu používají, 

• jaké vztahy má dané pracovní místo k dalším pracovním místům,  

• jaké jsou fyzikální a sociální podmínky práce, 

• jaké znalosti, schopnosti, dovednosti a příprava jsou nezbytné k zastávání daného 

pracovního místa. 

Tyto informace slouží pro zpracování popisů pracovních míst a specifikací nároků na 

pracovníky, kteří je mají zastávat. Na základě těchto informací budou uchazeči 

posuzováni při výběrovém pohovoru nebo pomocí testů pracovní způsobilosti. Pro účely 

získávání pracovníků rozšiřujeme tyto informace o pracovní podmínky (pracovní doba, 

mzda/plat, zaměstnanecké výhody), o zvláštní požadavky jako je pohyblivé pracoviště, 

cestování nebo neobvyklá pracovní doba (práce v noci, o víkendech či o svátcích) 

a o příležitostech ke vzdělání, rozvoji a kariéře. 

Abychom si jasně uvědomili, co od pracovníka očekáváme napomohou nám následující 

kroky: 

• Seznámíme se se základními dokumenty organizace – tj. organizační struktura, 

organizační řád, popis práce a kvalifikační požadavky. Tyto materiály však 

mohou mít někdy formální charakter a skutečná praxe může být poněkud odlišná. 

Pokud je např. pro danou pozici jasně definovaná kvalifikace, kterou musí 

zaměstnanec splňovat, je potřeba tento požadavek respektovat, i když někdy lze 

připustit její dodatečné osvojení.  
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• Vyjdeme z obecných hodnot organizace. Tyto hodnoty poté převedeme 

na konkrétní kompetence, které můžeme hodnotit.  

• Pro upřesnění specifikací konkrétní profese je důležitá analýza práce. Samotná 

realizace této analýzy může mít mnoho různých variant. Těmito variantami může 

být: 

a) vlastní zamyšlení se nad nároky pracovního místa, pokud je dobře známe, 

b) pozorování činnosti analytikem,  

c) individuální rozhovory se zkušenými vykonavateli profese 

nebo manažery, kteří řídí práci těchto lidí, 

d) workshop – diskuze se skupinou lidí, kteří mají k profesi blízký vztah 

s využitím brainstormingu. Výstupem by měl být přehled kompetencí 

a případně také profil sledovaných profesí.  

• Sestavení seznamu kompetencí a profilu pracovního místa na základě analýzy 

práce a firemních hodnot.  

[3], [7], [8] 

  

2.2. Definování požadavků na zaměstnance  

Požadavky na zaměstnance jsou vyjádřeny v podobě popisů pracovních míst, které 

specifikují požadavky na zaměstnance jako je vzdělání, výcvik, kvalifikace a zkušenosti 

požadované od držitele daného pracovního místa.  

Specifikace požadavků na pracovníka může být sestavena podle následujících bodů: 

• Odborné schopnosti – to co daný pracovník musí znát a být schopen dělat 

při plnění příslušné role, včetně zvláštních požadovaných vloh a dovedností. 

• Odborná příprava a výcvik – požadované povolání, odbornost, vzdělání nebo 

výcvik, které by měl uchazeč splňovat. 

• Zkušenosti – praxe zejména ve stejném oboru nebo v podobné organizaci, dosud 

vykonávané činnosti a úspěšnost v nich, které by svědčili o budoucím úspěšném 

vykonávání práce. 

• Požadavky na chování a postoje – typy chování požadované k úspěšnému výkonu 

role ve vztahu k základním hodnotám a soustavě schopností organizace, aby se při 
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výběru pracovníků zajistilo, že budou odpovídat kultuře organizace. Dále je třeba 

zahrnout informaci, která se konkrétně týká dané role a která by měla 

být vytvořena na základě analyzování charakteristik stávajících pracovníků, kteří 

tuto roli vykonávají efektivně. Tyto informace slouží jako východisko 

pro strukturovaný pohovor. 

• Vhodnost pro organizaci – podniková kultura a schopnost uchazečů v ní pracovat 

a přizpůsobit se jí. 

• Další požadavky – proměnlivé pracoviště, cestování, neobvyklá pracovní doba, 

pobyt mimo bydliště pracovníka atd. 

• Splnění očekávání uchazeče – míra, v jaké může organizace splnit očekávání 

uchazečů, pokud jde o možnosti vzdělávání, kariérního růstu, jistoty zaměstnání 

atd.  

Velkým nebezpečím, kterému je potřeba se v této fázi specifikace požadavků 

na pracovníka vyhnout, je nadhodnocení požadované kvalifikace a schopností. Stanovení 

přehnaně vysokých požadavků na uchazeče zvyšuje problém s jejich přilákáním a vede 

k nespokojenosti mezi vybranými uchazeči, protože ti pak zjišťují, že nemohou plně 

využít svůj talent a schopnosti. Stejně tak podhodnocení požadavků může 

být nebezpečné. Abychom se nadhodnocení nebo podhodnocení požadavků 

na pracovníka vyhnuli, je nejlepší rozlišovat mezi požadavky, které jsou podstatné a těmi, 

které jsou žádoucí.  

[2], [3] 

 

2.3. Analýza silných a slabých stránek získávání pracovníků  

Uchazeči o zaměstnání se snaží prodat sami sebe a zároveň kupují to, co jim nabízí 

organizace. Jestliže je trh práce trhem kupujícího, pak organizace, která se snaží prodat 

sama sebe uchazečům o zaměstnání, musí zkoumat své potřeby pracovníků a požadavky 

na ně ve vazbě na to, co může sama poskytnout. Analýza silných a slabých stránek by se 

měla zaměřit na takové skutečnosti, jako jsou lokální nebo celostátní pověst organizace, 

pracovní podmínky, mzdy a zaměstnanecké výhody, jistota zaměstnání, zajímavost práce, 

příležitosti ke vzdělání a rozvoji, perspektiva kariéry a umístění pracoviště. Tyto 
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skutečnosti by měli být porovnány s tím co nabízí konkurence a na základě toho 

vypracovat seznam silných stránek organizace jako zaměstnavatele. Cílem celého 

zkoumání je vytvořit lepší obraz organizace pro potřeby inzerování, náborových 

materiálů a pohovorů s uchazeči. Cílem může také být ukázat organizaci potřebu zlepšení 

její zaměstnavatelské pověsti za účelem přilákání většího množství či lepších uchazečů 

a za účelem udržení si těch kteří byli vybráni.  

[3] 

 

2.4. Získávání uchazečů  

Vhodné kandidáty na pracovní místo můžeme hledat jak uvnitř organizace, tak i ve 

vnějším prostředí. Je třeba posoudit, zda se vyplatí vyhledávat uchazeče vně organizace 

nebo povýšit nebo rekvalifikovat vlastní pracovníky z jiných činností. Obě varianty mají 

totiž své výhody i nevýhody. Výhody a nevýhody obou zdrojů získávání pracovníků jsou 

shrnuty v následující tabulce číslo 1.  

 

Tabulka 1: Výhody a nevýhody získávání zaměstnanců z vnitřních a vnějších zdrojů 

Vnitřní zdroje Výhody 
Uchazeč zná firmu a obvykle i potenciální 

spolupracovníky 

Firma zná uchazeče, jeho dosavadní výkony a chování  

Většinou nižší náklady na proces získávání 

pracovníků 

Možnost pracovního postupu je pozitivní motivací  

Známka toho, že si zaměstnavatel váží svých vlastních 

zaměstnanců (tvorba loajality pracovníků k firmě) 

Nevýhody 
Možná rivalita mezi spolupracovníky a zhoršení 

atmosféry na pracovišti  

Omezený výběr vhodných uchazečů  

Uchazeč nepřináší nové myšlenky a pohledy na firmu  
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Vnější zdroje  Výhody  
Více uchazečů = širší možnost výběru 

Přesnější možnost výběru (vzhledem k širší možnosti 

výběru lze vybrat uchazeče, kteří budou splňovat více 

požadovaných kritérií)  

Uchazeč není zapojen do mezilidských vztahů na 

pracovišti, takže může mít objektivnější pohled  

Lidé zvenčí přicházejí již zaškolení a zběhlí v dané 

oblasti 

Díky zkušenostem odjinud mohou přinést nové 

myšlenky a postupy a jiný pohled na věc  

Nevýhody 
Většinou vyšší náklady spojené s procesem získávání 

pracovníků  

Vyšší riziko chyby při výběru pracovníka  

Delší adaptační proces pracovníka 

Současní pracovníci nemusejí nového pracovníka 

přijmout mezi sebe, může docházet ke konfliktům a 

v extrémním případě i k šikaně 

 

[5], [7], [9] 

Pro získávání pracovníků existuje celá řada metod, které se liší svým dosahem. Při volbě 

vhodné metody získávání pracovníků se opíráme o tři kritéria: náklady, rychlost 

a pravděpodobnost získání dobrých uchazečů. Mezi nejčastější metody patří: 

• Inzerce - Inzerování je nejobvyklejší metodou pro přilákání uchazečů. Cílem 

inzerování by mělo být upoutat pozornost (inzerát musí být konkurenceschopnější 

než inzeráty jiných zaměstnavatelů), vytvářet a udržovat zájem (informaci 

o pracovním místě, podniku, podmínkách zaměstnání a požadované kvalifikaci 

musí inzerát sdělovat atraktivním a zajímavým způsobem) a stimulovat akci 

(poselství inzerátu musí být sděleno způsobem, který upoutá nejen oči, ale bude 

mít za následek dostatečný počet odpovědí od vhodných uchazečů). 

Pro uveřejnění inzerátu můžeme vybírat z řady médií (tisk, rozhlas, televize, 

webové portály, sociální sítě). Jaké médium vybrat nám může poradit firma 
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specializovaná na inzerci. Rovněž nám může poskytnout informace o cenách 

v jednotlivých médiích. Médium také musíme volit podle toho, zda hledáme 

manažery, techniky a specialisty nebo řadové úředníky a dělníky. 

• Využití komerčních agentur – lze najít řadu argumentů ve prospěch používání 

externích služeb pomáhajících při získávání pracovníků. Poradenské firmy 

specializované na získávání pracovníků obvykle inzerují, provádějí pohovory 

s uchazeči a dělají předvýběr. Stojí to sice peníze, ale mohou ušetřit čas a potíže. 

Agentury by měli být pečlivě informovány o tom, co se od nich očekává. 

Dostatečně jasně by měli být sděleny požadavky, aby se zamezilo tomu, že nám 

agentura nabídne nevyhovujícího uchazeče.  

• Informační vývěsky – vně i uvnitř firmy, včetně vnitropodnikového tisku 

a vnitropodnikového informačního systému.  

• Doporučení stávajícího zaměstnance 

• Spolupráce se vzdělávacími institucemi – mnoho pracovních míst je možné 

obsadit čerstvými absolventy škol a učilišť. Pro některé organizace mohou být 

dokonce university, učiliště a školy hlavním zdrojem získávání pracovníků. 

Tyto podniky vynakládají velké úsilí na vydávání informačních brožurek, 

na pravidelné návštěvy škol a na vypracování všelijakých třídících a výběrových 

postupů zaměřených na čerstvé absolventy.  

• Spolupráce s profesními organizacemi, eventuálně odbory 

• Spolupráce s úřady práce 

[2], [3], [9]  

 

2.5. Vyřizování žádostí uchazečů o zaměstnání  

Po uveřejnění nabídky zaměstnání a poté, co je shromážděno dostatečné množství žádostí 

od uchazečů, musíme tyto žádosti roztřídit, abychom mohli najít ty nejvhodnější uchazeče 

o danou pozici. V první řadě se vyhotoví seznam uchazečů, který uvádí jména, data, kdy 

žádost došla a kolonky pro podniknuté kroky (odmítnutí, ponechání, pohovor, zařazení 

do užšího výběru, nabídka zaměstnání). Každému uchazeči se pošle standardní písemné 

poděkování, a to aniž by bylo učiněno jakékoliv rozhodnutí o pozvání k pohovoru nebo 
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o odmítnutí. Uchazeč může být požádán, aby vyplnil a vrátil podnikový dotazník, napsal 

průvodní dopis nebo životopis. To zajišťuje, aby všichni uchazeči mohli být rovnoměrně 

posuzováni na základě stejného podkladového materiálu a na základě stejných kritérií. 

Tato kritéria by měla být pečlivě analyzována, aby byla zcela pochopena. Navíc mohou 

být tato kritéria rozdělena do následujících tří skupin, aby usnadnila posuzování uchazečů 

a výběr zaměstnanců: 

• Nezbytná kritéria – tato kritéria musí potenciální uchazeč splňovat, aby mohl být 

považován za vhodného uchazeče. 

• Velmi žádoucí kritéria – potenciální uchazeč, který bude tato kritéria splňovat 

bude upřednostněn.  

• Žádoucí kritéria – potenciální uchazeč, který bude tato kritéria splňovat, bude 

vnímán pozitivně, ale nejde o splnění nezbytných nebo velmi žádoucích kritérií. 

Nicméně v případě, že větší počet uchazečů splní nezbytná i velmi žádoucí 

kritéria, může splnění žádoucích kritérií rozhodnout o předběžném výběru 

vhodných uchazečů, respektive o závěrečném výběru nejvhodnějšího uchazeče.  

Na základě provedené analýzy mohou být potenciální uchazeči roztříděni nejprve do tří 

kategorií: vhodní, přijatelní a nevhodní. Vhodní uchazeči se dále prosévají a třídí tak, aby 

se vytvořil přiměřeně velký soubor uchazečů, kteří budou pozváni k pohovoru.  Ideální 

počet uchazečů v tomto souboru by měl být přibližně mezi čtyřmi až osmi. Méně než 

4 uchazeči umožňují relativně malou volbu, a naopak více než 8 uchazečů znamená příliš 

mnoho času vynaloženého na pohovory a existuje nebezpečí nepřehlednosti, a tedy 

snižující se efektivnost rozhodování. Samozřejmě také záleží na obsazované pozici, 

zda se jedná o běžné dělnické profese nebo hledáme manažery a specialisty a podle toho 

vybereme větší či menší počet uchazečů které pozveme k pohovoru. Vybrané uchazeče 

pozveme k pohovoru a ostatním nevyhovujícím uchazečům je potřeba poslat odmítavý 

dopis. Ten by měl uchazečům poděkovat za zájem a informovat je stručně, ale nikoliv 

příkře, že nebyli úspěšní.  

[3] 
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2.6. Metody výběru zaměstnanců  

Úkolem výběru pracovníků je rozpoznat, který z uchazečů o zaměstnání, shromážděných 

během procesu získávání uchazečů bude pravděpodobně nejlépe vyhovovat nejen 

požadavkům obsazovaného pracovního místa, ale přispěje i k vytváření zdravých 

mezilidských vztahů v pracovním týmu i v organizaci, je schopen akceptovat hodnoty 

příslušné pracovní skupiny, útvaru a organizace a přispívá k vytváření žádoucí týmové 

a organizační kultury a v neposlední řadě je dostatečně flexibilní a má rozvojový 

potenciál pro to, aby se přizpůsobil předpokládaným změnám na pracovním místě, 

v pracovním týmu i v organizaci. Posuzuje se, do jaké míry charakteristiky uchazečů 

z hlediska jejich znalostí, dovedností, schopností, zkušeností, kvalifikace, vzdělání nebo 

výcviku, odpovídají specifikaci požadavků na zaměstnance. Výběr zaměstnanců však 

musí brát v potaz i osobní charakteristiky uchazeče, jeho potenciál a flexibilitu, a nejen 

odborné znalosti. Neexistuje však žádná metoda výběru pracovníků, která by naprosto 

spolehlivě uměla vybrat toho skutečně nejlepšího pracovníka pro dané pracovní místo 

a zaručila, že vybraný jedinec bude stoprocentně plnit úkoly pracovního místa 

a vykazovat pracovní chování, jaké pracovní místo, pracovní skupina a organizace 

vyžadují.  

V procesu výběru se posuzuje způsobilost uchazeče vykonávat práci na obsazovaném 

pracovním místě. Je tedy nutné specifikovat kritéria, která budou při tomto hodnocení 

použita, zvážit a prověřit validitu a spolehlivost těchto kritérií pro předvídání budoucího 

pracovního výkonu uchazeče a najít a zvolit metody, které by co nejobjektivněji 

prokázali, do jaké míry uchazeč vyhovuje zvoleným kritériím. Při výběru pracovníků 

hrají významnou roli metodologické otázky, vlastnímu výběru pracovníků totiž musí 

nutně předcházet výběr kritérií posuzování uchazečů a výběr metod tohoto posuzování. 

V neposlední řadě je potřeba věnovat zvýšenou pozornost organizační stránce výběru 

pracovníků a vhodnému jednání s uchazeči. [3] 

Dříve, než můžeme přistoupit k vlastnímu výběru pracovníků, musíme vyřešit několik 

problémů: 

1. Stanovit, na základě čeho se bude posuzovat odborná způsobilost pracovníků, 

např. výuční list, maturitní vysvědčení, diplom svědčící o absolvování vysoké 

školy či postgraduálního studia, doklady o získání vědeckých a pedagogických 
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titulů apod., doklady o absolvování specifických kurzů, atestacích, státních 

či jiných zkouškách z jazyka, řidičský průkaz, doklady dokumentující praxi, 

pracovní posudky či jiné dokumenty hodnocení pracovníka.  

2. Stanovit kritéria úspěšnosti práce na obsazovaném pracovním místě – opíráme 

se přitom o dobře zpracovaný popis pracovního místa, poskytující do značné míry 

návod, jak má být úspěšnost práce na daném pracovním místě posuzována, 

tedy požadované pracovní výsledky a požadované pracovní chování.  

3. Stanovit faktory, které použijeme k předvídání úspěšného výkonu práce 

na obsazovaném pracovním místě – mohou to být např. vzdělání a výsledky 

během učení nebo studia, dosavadní praxe, výsledky testů, údaje z dotazníků, 

hodnocení pracovního výkonu z pracovních posudků či referencí. 

4. Stanovit týmová, útvarová a celoorganizační kritéria žádoucích rysů osobnosti 

pracovníka. 

Součástí takzvaného „klasického tria” metod výběru zaměstnanců jsou dotazníky, 

pohovory a reference. K těmto metodám je možné přidat výběrové testy a assessment 

centra. [1] 

 

2.6.1. Pohovory  

Pohovor, respektive výběrový pohovor je nejběžnější metodou výběru zaměstnanců. 

Účelem pohovoru je získat o uchazečích takové informace, které umožní předpovědět 

jejich budoucí výkon a provést závěrečné rozhodnutí o výběru nejvhodnějšího uchazeče. 

Pohovor je diskuse tváří v tvář. Při individuálním pohovoru je jeden tazatel a jeden 

uchazeč.  

Individuální pohovor je diskuse tváří v tvář jednoho tazatele s jedním uchazečem. 

Při individuálním pohovoru je lepší příležitost k navázání úzkého kontaktu a vztahu a 

také usnadňuje získávání informací o uchazeči a posuzování jeho vhodnosti 

pro organizaci. Existuje také možnost využít druhého tazatele, aby se zabránilo 

předpojatému a subjektivnímu posuzování uchazečů. Pokud je u pohovoru více tazatelů 

než jeden nebo dva a jen jeden uchazeč jedná se pak o takzvaný pohovor před panelem 

nebo komisí.   
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Pohovory můžeme dále dělit na strukturované a nestrukturované pohovory. 

Strukturovaný pohovor je založen na vymezeném rámci. Součástí tohoto rámce bývá 

soubor předem určených otázek. Všem uchazečům jsou kladeny stejné otázky, zaměřené 

na vlastnosti a chování požadované k úspěšnému vykonávání práce. Strukturovaný 

pohovor může zahrnovat otázky zaměřené na zkušenosti, kdy jsou uchazeči požádáni, 

aby popsali, jak v minulosti zvládali určité situace s využitím znalostí, dovedností 

a schopností, které jsou požadovány k úspěšnému vykonávání práce na obsazovaném 

místě. Nebo může zahrnovat konkrétní otázky zaměřené na situaci, kdy se uchazečům 

představí určitá situace, se kterou se mohou setkat při vykonávání práce na obsazovaném 

místě, a uchazeči jsou požádáni, aby uvedli, jak by se s takovou situací vypořádali. 

Nestrukturovaný pohovor je v podstatě obecnou diskusí, během níž tazatel položí 

uchazeči několik otázek, které odpovídají tomu, co tazatel hledá, ale bez konkrétního cíle, 

s výjimkou toho, že se tazatel snaží odhalit celkový obraz uchazeče jako jedince. Kladené 

otázky jsou často nahodilé a nespecifické. Uchazeči jsou posuzováni na základě 

celkového dojmu, který na tazatele udělají, což je poměrně subjektivní.  

Výhodou pohovorů je že umožňují tazateli klást otázky zaměřené na jeho zkušenosti 

a posoudit, do jaké míry schopnosti uchazeče odpovídají specifikaci požadavků 

na zaměstnance. Umožňují tazateli podrobněji popsat pracovní místo i organizaci. 

Uchazeči se dozvědí něco více o pracovním místě i organizaci a ujasní si některé 

záležitosti týkající se vzdělání, perspektivy kariéry nebo podmínek zaměstnání. Setkání 

tváří v tvář umožňuje tazateli posoudit, jak by se uchazeč začlenil do organizace a jak by 

spolupracoval s ostatními. Umožňují uchazeči, aby sám posoudil organizaci, pracovní 

místo i tazatele.  

Nevýhodou pohovorů je že nemusí mít dostatečnou validitu ve smyslu předpovědi 

budoucího výkonu uchazečů, stejně jako nemusí mít dostatečnou spolehlivost ve smyslu 

měření téhož u různých uchazečů. Úspěch pohovoru závisí na dovednostech tazatelů. 

Mnozí lidé vedou pohovory špatně, ačkoli si myslí že to zvládají dobře. Pohovory mohou 

vést k předpojatému a subjektivnímu posuzování uchazečů ze strany tazatelů. 

[2], [3], [10] 
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2.6.2. Výběrové testy 

Výběrové testy se používají k získávání platných a spolehlivých informací o úrovni 

schopností, inteligence, charakteristik osobnosti, nadání nebo vědomostí. Často 

se využívají jako metoda výběru zaměstnanců v případech, kdy existuje velké množství 

uchazečů a kdy ostatní metody neposkytují dostatek informací pro spolehlivou 

předpověď budoucího výkonu. Testy inteligence jsou užitečné zejména v případech, kdy 

inteligence je klíčovým faktorem a neexistuje žádná jiná spolehlivá metoda, 

jak inteligenci měřit. Testy způsobilosti jsou nejužitečnější v případech, kdy se požadují 

konkrétní a měřitelné dovednosti, jako je například zpracování textu nebo provádění 

nějakých oprav. Testy osobnosti mohou doplňovat strukturované pohovory nebo testy 

inteligence a testy způsobilosti. Některé organizace využívaní testy osobnosti v případě 

prací, jako je prodej, kdy se domnívají, že osobnost prodejce je důležitá a kdy není příliš 

obtížné získat měřitelná kritéria, aby bylo možné testy prověřit. Všechny testy by však 

měly být používány pouze proškolenými pracovníky, kteří je budou schopni racionálně 

porovnávat, hodnotit a interpretovat.  [2], [3]  

Výběrové testy lze rozdělit do několika skupin. Tři základní skupiny testů jsou:  

1) testy inteligence – slouží k posouzení schopnosti myslet a plnit určité duševní 

požadavky (např. paměť, verbální schopnosti, prostorové vidění, schopnost numerického 

myšlení, rychlost vnímání, schopnost úsudku apod.). Důležitý je výběr správného testu 

inteligence. Ten by měl být validní, otestovaný na reprezentativním vzorku a lze jej 

uplatnit na skupině uchazečů, ze kterých jsme schopni vztáhnout výsledek k normám, 

abychom rozeznali srovnatelnost zkoumaného jedince s vybranou částí populace nebo 

populací obecně.  

2) testy schopností a dovedností – umožňují srovnávat jednotlivé uchazeče v širších 

souvislostech. Nejčastěji se vyskytují ve formě praktické zkoušky nebo odborných testů. 

Jejich velkou výhodou je menší časová a finanční náročnost. Uchazeči jsou tříděni dle 

předem stanovených kritérií za použití odborných testů. Hlavním úkolem je, zjistit jejich 

odborné znalosti, které jsou potřebné pro výkon práce na dané pozici. 

3) testy osobnosti – úkolem těchto testů je ukázat základní rysy uchazečovi povahy 

a stránky osobnosti. Je velmi důležité pro organizaci vědět, zda uchazeč je introvert 
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či extrovert, emotivní či racionální apod. Je to důležité také proto, aby posuzovatelé 

věděli, zda zapadne uchazeč do pracovního kolektivu a zda povaha a rysy osobnosti 

dovolí uchazeči například vést tým. Problémem těchto testů je validita a spolehlivost, 

která limituje jejich použitelnost při výběru pracovníků. 

 [1], [3], [10] 

 

2.6.3. Assessment Centre  

Assessment centre je skupinová metoda výběru. Je to trochu spolupráce a trochu 

soupeření. Firma pozve skupinku nadějných kandidátů na půldenní nebo celodenní 

setkání. Skupinka poté plní různé úkoly a zaměstnavatel si dělá obrázek: který uchazeč 

je ten pravý? Jediné, co tuto metodu značně limituje je její vysoká nákladovost.  

Assessment centra vytvářejí skupiny uchazečů (optimální velikost skupiny uchazečů 

je 5, velikost skupiny by neměla přesáhnout 12 lidí) a využívají řadu metod jejich 

posuzování během vymezeného období s cílem získat komplexnější a vyváženější pohled 

na vhodnost jednotlivých členů skupiny. Používají se různé úkoly, které vystihují 

a simulují klíčové aspekty práce na určitém pracovním místě nebo v určité pracovní roli. 

Používané úlohy zahrnují hraní rolí nebo skupinové úkoly. Předpokládá se, že výkon 

uchazeče během těchto simulací předpovídá jeho budoucí chování na určitém pracovním 

místě nebo v určité pracovní roli. Účastníci se účastní pohovorů a testování. Výkon 

se měří v několika rovinách, a to z hlediska schopností požadovaných k dosažení 

očekávané úrovně výkonu na určitém pracovním místě nebo v určité pracovní roli, stejně 

jako na určité úrovni organizace.  Assessment Centre umožňují měřit nejen měkké 

(behaviorální) kompetence, ale i tvrdé kompetence, jejíchž základ tvoří odbornost. 

Posuzuje se několik uchazečů najednou, aby se zajistila jejich interakce a spolupráce při 

plnění úkolů. Posuzování uchazečů provádí několik hodnotitelů nebo pozorovatelů, 

aby se zajistila odpovídající objektivita posuzování.  

[2], [3], [10] 
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2.7. Získávání referencí a nabídka zaměstnání  

Po dokončení fáze pohovorů a testování je možné učinit předběžné rozhodnutí o tom, 

kteří z uchazečů pravděpodobně nejlépe splňují vymezené požadavky na zaměstnance 

a těmto uchazečům je možné telefonicky nebo písemně učinit předběžnou nabídku 

zaměstnání. Tato nabídka může být podmíněna příznivými referencemi a uchazeči 

by samozřejmě měli být informování o tom, že budou reference získávány a následně 

posuzovány.  

Zjišťování referencí má dva základní cíle: ověřit informace, které nám kandidát poskytl 

a získat nestranný pohled na to, jak se kandidát v práci skutečně chová. Je nezbytné ověřit 

a doplnit informace o povaze předchozího zaměstnání, o době trvání zaměstnání, 

o důvodech skončení zaměstnání (je-li to relevantní), o mzdě a o docházce. Názory 

na charakter, schopnosti, výkonnost nebo vhodnost jsou poměrně nespolehlivé. Cestou 

písemné žádosti o reference můžeme jednoduše předchozího zaměstnavatele požádat 

o to, aby potvrdil, popřípadě doplnil informace o uchazečově předchozím zaměstnání. 

Přesnější a úplné informace můžeme získat, když předchozího zaměstnavatele požádáme, 

aby vyplnil nějaký standardizovaný formulář s přesně definovanými otázkami.  

Závěrečnou fází procesu výběru zaměstnanců je potvrzení nabídky zaměstnání poté, 

co jsme získali uspokojivé reference a uchazeč absolvoval lékařskou prohlídku, například 

pro účely penzijního a zdravotního pojištění nebo proto, že daná práce vyžaduje určitou 

fyzickou zdatnost a zdravotní způsobilost. V této fázi by měla být také vypracována 

pracovní smlouva.  

[2], [3], [10] 
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3. Vzdělávání zaměstnanců 

Požadavky na znalosti a dovednosti člověka v moderní společnosti se neustále mění 

a člověk, aby mohl fungovat jako pracovní síla, musí své znalosti, dovednosti 

a schopnosti neustále prohlubovat a rozšiřovat. Společnosti navíc začínají uznávat, 

že učení je skutečně celoživotní úsilí a rozvojové činnosti, jako je školení zaměstnanců, 

mají hluboce pozitivní dopad na produktivitu a v konečném důsledku i na celkovou 

ziskovost společnosti. Proto dnes téměř všechny společnosti poskytují svým 

zaměstnancům určitý druh školení. Pro některé společnosti je školení velmi formálním 

procesem. Celá oddělení se věnují provádění počátečních i průběžných programů školení 

zaměstnanců. Jiné společnosti si najímají externí poradce, aby vedli školení zaměstnanců. 

Lidé se učí samostatně, ale také se učí od ostatních lidí, svých nadřízených nebo 

spolupracovníků. Lidé se učí hlavně tím, že něco sami aktivně provádějí (učení se ze 

zkušeností), než že by jen na základě určitého výkladu nebo poučení něco pasivně 

vstřebávali. Způsob, jakým se lidé učí, se liší, přičemž to, co se lidé učí, do značné míry 

závisí na jejich motivaci. Takzvané dobrovolné učení se odehrává v případě, kdy se lidé 

sami z vlastní iniciativy snaží osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti, které 

potřebují k efektivnímu vykonávání svěřené práce. Takové učení by mělo být 

podporováno.  

Vzdělání pracovníků v organizaci se zaměřuje na formování pracovních schopností 

v širším slova smyslu u osob, které v organizaci pracují, ať už v pracovním poměru či na 

jiném základě. Do systému vzdělávání pracovníků organizace patří takové vzdělávací 

aktivity, jakými jsou orientace, doškolování, přeškolování iniciované organizací a rozvoj 

iniciovaný organizací.  

Intenzita šíře záběru vzdělávání pracovníků závisí na personální politice a personální 

strategii organizace. Existují organizace, které dávají přednost získávání již odborně 

připravených pracovníků.  Tento způsob však klade značně vysoké nároky na získávání 

a výběr pracovníků. Další skupina organizací se uchyluje ke vzdělání pracovníků jen 

tehdy, když je to naléhavě zapotřebí či zbydou-li na to peníze. Ke vzdělání pak dochází 

náhodně a nepravidelně. Většina organizací ve vyspělých zemích však věnuje vzdělávání 

svých pracovníků trvalou pozornost, má vypracovanou svou vlastní koncepci vzdělávání, 
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vyčleněnou skupinu lidí, kteří se touto problematikou zabývají a má často i své vlastní 

vzdělávací instituce.   

[1], [3], [11] 

  

3.1. Cíle procesu vzdělávání  

Cíle vzdělávání se určují na základě stanovených potřeb vzdělávání. Pro jednoznačnost 

jejich významu je vhodné rozdělit cíle do dvou kategorií, a to na cíle programové a cíle 

jednotlivých vzdělávacích akcí  

• Programové cíle – zahrnují cíle celého vzdělávacího programu jako výstupu 

procesu stanovení potřeb vzdělávání  

• Cíle vzdělávací akce – obsahují cíle jednotlivých vzdělávacích aktivit a ty mohou 

obsahovat ještě dílčí cíle. 

V praxi je ještě navíc potřeba rozlišovat mezi cílem a záměrem. Záměr vyjadřuje, co chce 

lektor v průběhu lekce dělat a proč bude probíráno určité téma. Cíle říkají, co budou 

účastníci kurzu po jeho absolvování schopni dělat. Cíle by měli vyjadřovat požadované 

chování, konkretizovat podmínky výkonu požadovaného chování, případně definovat 

normy pro posouzení, zda bylo dosaženo požadovaného chování. Při stanovení cílů je 

potřeba brát v úvahu jejich reálný počet. Přecenění schopností účastníků a jejich zatížené 

velkým počtem cílů a z toho vyplývajícím neúměrně velkým množstvím materiálů 

v krátkém časovém úseku může při učení způsobit více škody než užitku. Zjednodušeně 

se dá říci, že záměry se týkají lektorů a cíle účastníků školení.  

Aby naplnění záměrů a cílů vzdělávacích aktivit přineslo požadovaný efekt zaměstnanci 

tak i podniku, je vhodné: 

• aby účastníci měli možnost seznámit se se záměry a cíli školení předem, což může 

zvýšit jejich motivaci a vnitřní nastavení na příjem informací; 

• aby záměry a cíle školení byly v souladu se strategií a cíli celého podniku 

a zapadly do celého systému rozvoje lidských zdrojů; 
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• aby cíle měly základní atributy cíle, tedy aby byli měřitelné, konkrétní, 

dosažitelné, relevantní a časově vymezitelné tak, aby ve fázi hodnocení 

vzdělávání posloužili jako měřítko úspěšnosti.  

[12] 

 

3.2. Identifikace potřeb vzdělávání  

Vzdělávací program by měl být plánován tak, aby uspokojoval správně identifikované 

a jasně definované potřeby vzdělávání. Potřeby vzdělávání se často definují na základě 

obecné představy o tom, co by lidé vykonávající určitou práci měli vědět a umět. 

Představa o tom, co by lidé vykonávající určitou práci měli vědět a umět však může být 

natolik obecná a povrchní, že výsledná vzdělávací aktivita může být pro všechny, stejně 

jako pro nikoho. Identifikace potřeby organizace v oblasti formování kvalifikace 

a vzdělávání pracovníků představuje dosti obtížný problém už z toho důvodu, 

že kvalifikace a vzdělání jsou obtížně kvantifikovatelné vlastnosti člověka. Pozornost 

by měla být upřena na analyzování mezer ve vzdělávání a identifikování potřeb 

vzdělávání na úrovni organizace, skupin i jednotlivců. Analýza potřeb vzdělávání 

na úrovni organizace povede k identifikaci potřeb vzdělávání na úrovni skupin, přičemž 

analýza potřeb vzdělávání na úrovni skupin povede k identifikaci potřeb vzdělávání na 

úrovni jednotlivců. Tento proces funguje i obráceně. Jestliže se analyzují 

potřeby vzdělávání na úrovni jednotlivců, je možné identifikovat některé společné 

potřeby vzdělávání, které je možné uspokojovat na úrovni skupin.  

Analýza potřeby vzdělávání se často vysvětluje jako proces identifikace mezery 

ve vzdělání neboli rozdíl mezi tím, co je a co by mělo být. Analýza mezer ve vzdělání 

umožňuje identifikovat rozdíly mezi tím, co lidé vědí a umí, a tím, co by měli vědět 

a umět. Je tedy možné specifikovat vzdělávací aktivity, které by pomohli existující 

mezery ve vzdělání zaplnit. Tento přístup ke vzdělávání, založený na pouhém 

odstraňování nedostatků, je však značně omezený. Vzdělávání by mělo přinášet víc. Mělo 

by být zaměřeno na rozpoznávání a uspokojování potřeb rozvoje. Lidé musejí být 

soustavně připravováni na další povinnosti a větší odpovědnost, na osvojení si nových 

znalostí a dovedností v souvislosti s měnícími se požadavky vykonávané práce nebo 
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na osvojování si rozmanitějších znalostí a dovedností, aby zvládali vykonávání různých 

činností a plnění různých úkolů.  

[1], [3], [9] 

 

3.3. Plánování vzdělávání pracovníků  

Již ve fázi identifikace potřeby vzdělávání se objevují návrhy plánů a předběžné plány, 

formují se první úkoly a priority vzdělávání a z nich vyplývající návrhy programů 

a návrhy rozpočtů. Všechny tyto návrhy se postupně upřesňují a projednávají, až vznikne 

definitivní podoba rozpočtu a programu. Program se pak dále specifikuje, takže 

v definitivní podobě vymezuje oblasti, na něž se vzdělání zaměří, stanovuje počty 

a kategorie pracovníků, kterých se bude vzdělání týkat, metody a prostředky vzdělávání 

a v neposlední řadě časový plán vzdělávání. Dobře vypracovaný plán vzdělávání 

pracovníků by měl odpovídat na následující otázky: 

• Jaké vzdělání má být zabezpečeno? – obsah vzdělání  

• Pro koho bude vzdělávání? – jednotlivci, skupiny, pracovní pozice, kritéria 

výběru účastníků  

• Jakým způsobem bude školení probíhat? – na pracovišti při výkonu práce, mimo 

pracoviště, metody vzdělávání, pomůcky, učební texty, režim vzdělávání  

• Kdo bude školitelem? – interní nebo externí školitelé, organizace sama nebo 

vzdělávací instituce 

• Kdy bude školení uskutečněno? – časový plán školení a termíny  

• Kde bude školení probíhat? – místo konání školení, např. konkrétní organizační 

jednotka organizace, pronajaté vzdělávací zařízení, konkrétní veřejná či soukromá 

vzdělávací instituce  

• Za jakou cenu, s jakými náklady? – rozpočtová stránka plánu školení  

• Jak se budou hodnotit výsledky vzdělávání a účinnost jednotlivých vzdělávacích 

programů? – metody hodnocení, kdo bude výsledky hodnotit a kdy se bude 

hodnotit  

[1] 
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3.4. Zapracování nových zaměstnanců  

Většina nových zaměstnanců se bude vzdělávat na běžném pracovišti při vykonávání 

svěřené práce. Zapracování nových zaměstnanců na jejich běžném pracovišti 

při vykonávání svěřené práce však může být chaotické, neúčinné a nehospodárné. Proto 

se vyplatí uplatňovat systematický přístup. Takový přístup může zahrnovat vymezení 

toho, co se od nových zaměstnanců očekává a čeho mají dosáhnout, posouzení toho, co se 

musí naučit, využívání zkušených a vyškolených spolupracovníků jako rádců a mentorů 

nebo koučování ze strany vedoucích týmů nebo speciálně vybraných a vyškolených 

interních lektorů. Toto vzdělávání může být doplněno vzděláváním mimo běžné 

pracoviště nezávisle na vykonávání svěřené práce. Aby si noví zaměstnanci osvojili 

některé specifické znalosti a dovednosti. Dále toto zapracování nových zaměstnanců 

může být doplněno podporou samostudia a poskytováním studijních materiálů, včetně 

možnosti e-learningu. Takovéto plánování zkušeností je proces definování sekvence 

zkušeností, které lidem umožní osvojit si znalosti a dovednosti potřebné k vykonávání 

svěřené práce a které lidi připraví na přijetí dalších povinností a větší odpovědnost. Tento 

proces podporuje učení se na základě zkušeností a naplňování specifikace vzdělávání. 

Přitom se vytváří program, který stanovuje, co by se lidé měli naučit v každé organizační 

jednotce nebo na každém pracovním místě, kde získávají nové zkušenosti. Tento program 

by měl jasně vymezit, jaké zkušenosti by lidé měli získat sami pro sebe. Lidem by měl 

být k dispozici vhodný člověk, který by zajistil, aby se lidem zařazeným do rozvojového 

programu dostalo správné zkušenosti a měli příležitost se učit. Současně je potřeba zajistit 

sledování a vyhodnocování pokroku lidí. Dobrý způsob, jak stimulovat lidi k tomu, 

aby sami získávali nové zkušenosti, je dát jim seznam otázek, na něž by měli odpovědět. 

Je však důležité sledovat a vyhodnocovat každou fázi získávání nových zkušeností, 

aby bylo zřejmé, co se lidé naučili, a aby bylo možné, pokud to bude nutné, program 

upravit.   

[3] 
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3.5. Metody vzdělávání, jejich použitelnost a účinnost 

Přístupy ke vzdělávání a rozvoji jsou ovlivňovány teoriemi učení, tedy tím, jak se lidé 

v organizaci učí. Veškeré metody vzdělávání pracovníků lze zařadit do dvou velkých 

skupin. První skupinou jsou metody používané ke školení na pracovišti, tedy 

na konkrétním pracovním místě, při vykonávání běžných pracovních úkolů. Druhou 

skupinou jsou metody používané ke školení mimo pracoviště. První skupina metod bývá 

považována za metody vhodnější pro vzdělávání výkonných pracovníků, především 

na dělnických pracovních místech. Druhá skupina se považuje za vhodnější 

pro vzdělávání vedoucích pracovníků a specialistů. V praxi se používá obou skupin 

metod pro vzdělávání všech skupin pracovníků, dochází však k určitým modifikacím 

s ohledem na náplň práce konkrétní skupiny školených.  

[1], [11], [12] 

 

3.5.1. Metody školení používané na pracovišti  

Vzdělávání na pracovišti souvisí s učením se na základě pracovních zkušeností. Lidé se 

učí během vykonávání svěřené práce. Vlastní pracovní zkušenosti vstřebávají a reflektují, 

aby jim správně porozuměli a mohli je běžně využívat. Vzdělávání na pracovišti je 

převážně neformální proces, avšak z hlediska budování odborné způsobilosti se považuje 

za daleko efektivnější než mnohem formálnější metody učení. Nevýhodou je že jedinci 

vzdělávající se na pracovišti mohou být ponecháni svému osudu, přičemž si mohou od 

svých spolupracovníků osvojit i špatné návyky. Dalším problémem je, že úspěšnost 

vzdělávání na pracovišti do značné míry závisí na ochotě a schopnosti liniových 

manažerů převzít za toto vzdělání odpovědnost.   

1. Instruktáž při výkonu práce – Jde o nejjednodušší způsob zácviku nového 

pracovníka, popř. méně zkušeného pracovníka, při němž zkušený pracovník 

či bezprostřední nadřízený předvede pracovní postup a školený si pozorováním 

a napodobováním si tento pracovní postup osvojí při plnění svých vlastních 

pracovních úkolů. Jedná se o nejčastěji používanou metodu. Výhodou je, 

že metoda umožňuje rychlý zácvik a vytváří pozitivní vztah spolupráce mezi 

školeným pracovníkem a jeho bezprostředním nadřízeným a také mezi 
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pracovníky navzájem. Nevýhodou této metody je že umožňuje zácvik spíše 

u jednodušších nebo dílčích pracovních postupů, jde spíše o jednorázové 

působení, školení často probíhá v hlučném a rušivém prostředí a pod tlakem 

pracovních úkolů.  

2. coaching – představuje dlouhodobější instruování, vysvětlování a sdělování 

připomínek i periodickou kontrolu výkonu pracovníka ze strany nadřízeného 

či instruktora. Koučování je osobní přístup, který lidem pomáhá rozvíjet jejich 

znalosti a dovednosti a zlepšovat jejich výkon. Jde vlastně o soustavné 

podněcování a směřování školeného k žádoucímu výkonu práce a vlastní 

iniciativě, přičemž se bere v úvahu individualita školeného. Mezi výhody patří: 

školený je soustavně informován o hodnocení své práce, metoda umožňuje úzkou 

oboustrannou spolupráci školeného se školitelem, zlepšuje komunikaci mezi nimi 

a vytváří prostor pro stanovení cílů pracovní kariéry pracovníka. Nevýhody jsou: 

formování pracovních schopností probíhá pod tlakem pracovních úkolů, často 

v hlučném a rušivém prostředí a může být dosti rozkouskované a nesoustavné.  

3. Mentoring – mentorování je proces založený na užívání speciálně vybraných 

a vyškolených jedinců, kteří pomáhají přiděleným osobám při jejich vzdělávání 

a rozvoji tím, že jim poskytují odborné vedení, praktické rady a trvalou podporu. 

Mentoři připravují lidi k tomu, aby v budoucnosti dosahovali lepších výsledků 

a zvládali obtížnější výzvy. Mentorování může hrát důležitou roli v rozvoji lídrů 

a manažerů. Mentorování je metoda pomáhající lidem při jejich vzdělávání 

a rozvoji, na rozdíl od koučování, které je relativně přímočarým nástrojem 

zlepšování schopností lidí. Mentorování podporuje vzdělávání na pracovišti, 

což je zřejmě ten nejlepší způsob, jak si osvojovat konkrétní znalosti a dovednosti 

potřebné k vykonávání svěřené práce. Mentorování také doplňuje formální výcvik 

tím, že zaměstnancům nabízí individuální vedení ze strany zkušených manažerů, 

kteří se v organizaci vyznají. Výhody této metody jsou stejné jako u metody 

coachingu. Navíc však tato metoda vnáší do procesu formování pracovních 

schopností pracovníka prvek vlastní iniciativy, uvědomělé volby vzoru 

a neformální vztah. Proto je tato metoda hodnocena příznivěji než coaching. 

Nevýhody této metody jsou také stejné jako u coachingu, a kromě toho ještě 

existuje nebezpečí volby nevhodného mentora.  
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4. Counselling – tato metoda patří k nejnovějším metodám formování pracovních 

schopností pracovníků. Jde o konzultování, které překonává jednosměrnost 

vztahu mezi školeným a školitelem, podřízeným a nadřízeným. Školený 

pracovník vnáší do vztahu svou aktivitu a iniciativu tím, že se vyjadřuje ke všem 

problémům své práce i procesu školení, předkládá vlastní návrhy řešení problémů 

a mezi ním a školitelem vzniká zpětná vazba poskytující náměty pro obohacování 

stylu vedení pracovníků. Školitel (nadřízený) si tak zároveň sám formuje 

a prověřuje své pracovní schopnosti, především v oblasti práce s lidmi. 

Nevýhodou je větší časová náročnost metody, školení se tak může dostat 

do určitého rozporu s plněním běžných pracovních úkolů. Další nevýhodou 

je že někteří vedoucí pracovníci nebo školitelé přijímají tuto metodu s jistou 

nelibostí a nedůvěrou.  

5. Asistování – je to tradiční a často používaná metoda formování pracovních 

schopností pracovníka. Školený pracovník je přidělen jako pomocník ke 

zkušenému pracovníkovi, pomáhá mu při plnění jeho úkolů a učí se od něj 

pracovním postupům. Postupně se podílí na práci stále větší mírou a stále 

samostatněji, až konečně získá takové znalosti a dovednosti, že je schopen 

vykonávat práci zcela samostatně. Tato metoda se využívá jak pro školení 

manuálních zaměstnání, tak i při výchově řídících pracovníků a specialistů, a to 

zejména tam, kde si osvojení žádoucích pracovních schopností vyžaduje delší 

dobu. Výhodou je soustavnost působení a důraz na praktickou stránku vzdělávání. 

Naopak nevýhodou je že se školený může naučit i některým nepříliš vhodným 

pracovním návykům, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, 

napodobování školitele může oslabovat vlastní tvůrčí přístup i nadání dělat věci 

jinak.  

6. Pověření úkolem – je v podstatě rozvinutí metody asistování, popřípadě její 

závěrečnou fází. Školený pracovník je svým školitelem (nadřízeným) pověřen 

plnit určité úkoly. Přitom má vytvořené všechny potřebné podmínky a je vybaven 

příslušnými kompetencemi pro plnění těchto úkolů. Tato metoda se nejčastěji 

používá při formování pracovních schopností řídících a tvůrčích pracovníků. 

Výhodou této metody je, že si pracovník vyzkouší své schopnosti, je více 

motivován k jejich rozvoji a rozšiřuje se mu pole působnosti. Vychovává 
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pracovníky k rozhodování a řešení úkolů samostatně a tvůrčím způsobem. 

Nevýhodou je že se pracovník může dopustit chyb či nesplnit úkol, protože 

sledování a usměrňování jednotlivých kroků jeho práce nejsou vždy možné. Tento 

neúspěch pak může ohrozit důvěru nadřízených v jeho schopnosti i narušit jeho 

sebedůvěru.  

7. Rotace práce – jedná se o metodu, při níž je školený pracovník postupně vždy 

na určité období pověřován pracovními úkoly v různých částech podniku 

(pracovištích, pracovních místech, úsecích). Metoda se používá především 

při výchově řídících pracovníků, úspěšná však bývá i u řadových pracovníků. 

Pracovník si rozšiřuje své zkušenosti a schopnosti, vytvářejí se u něj nové zájmy, 

poznává komplexněji pracovní postupy a úkoly podniku. Rozvíjí se tak flexibilita 

jeho pracovní síly a schopnost vidět problém podniku komplexněji a ve vzájemné 

provázanosti. Metoda tak přispívá k celkové flexibilitě podniku a zároveň 

si nadřízení pracovníci testují schopnosti školeného pracovníka. Pracovník však 

nemusí na každém pracovišti uspět, což může podrýt jeho sebevědomí a odrazit 

se v hodnocení jeho způsobilosti nadřízenými.  

8. Pracovní porady – jsou rovněž považovány za vhodnou metodu formování 

pracovních schopností pracovníků. Během těchto pracovních porad se účastníci 

seznamují s problémy a fakty týkající se nejen vlastního pracoviště, ale i celé 

organizace či jiné oblasti zájmu. Výhodou této metody je výměna zkušeností, 

prezentace názorů a zaujímání postojů k pracovním problémům zvyšují nejen 

informovanost pracovníků, ale i jejich pocit sounáležitosti s pracovním 

kolektivem či organizací, motivují k projevům individuální aktivity a iniciativy. 

Problémem je časové umístění pracovní porady. Uspořádání porady v pracovní 

době zkracuje dobu určenou k plnění pracovních úkolů, upořádání porady mimo 

pracovní dobu či v pracovních přestávkách naráží na neochotu pracovníků 

se porady účastnit a zpravidla se objevuje snaha ji maximálně zkrátit.  

[1], [8], [11] 
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3.5.2. Metody školení mimo pracoviště  

Metody používané ke školení mimo pracoviště se často realizují v režimu podobném 

režimu školnímu. Odehrávají se většinou ve zvláštních školících zařízeních, 

na vývojových pracovištích, v zařízeních předvádějící novou techniku atd. Tradičnější 

z těchto metod se orientují na rozvoj znalostí a sociálních vlastností, ale modernější 

metody se vyznačují stejně výraznou orientací na rozvoj znalostí jako na rozvoj 

dovedností. Tyto metody školení mimo pracoviště se většinou hodí k rozvíjení 

pracovních schopností řídících pracovníků podniků nebo specialistů.  

Mezi metody používané ke školení mimo pracoviště patří: 

1. Přednáška – obvykle bývá zaměřená na zprostředkování faktických informací 

či teoretických znalostí. Výhodou je rychlost přenosu informací a nenáročnost na 

podmínky a vybavení. Nevýhodou však je, že jde o jednostranný tok informací 

pasivně přijímaných školenými.  

2. Seminář – jedná se o přednášku spojenou s diskuzí. Jde tedy opět o metodu, která 

zprostředkovává spíše teoretické znalosti. Během diskuze se pak objevují nápady 

a řešení problémů a účastníci jsou stimulování k aktivitě. Takováto akce musí být 

již důkladněji organizačně připravena a vhodným způsobem moderována.  

3. Demonstrování – neboli praktické, názorné vyučování, které zprostředkovává 

znalosti a dovednosti názorným způsobem za použití audio-vizuální techniky, 

počítačů, trenažérů, předvádění pracovních postupů či funkčních vlastností 

a obsluhy jednotlivých zařízení ve výukových dílnách, na vývojových 

pracovištích nebo v podnicích vyrábějících tato zařízení apod. I přesto, že je tato 

metoda převážně orientována na zprostředkování znalostí, vnáší do školení důraz 

na praktické využívání těchto znalostí a oproti předchozím metodám se i více 

orientuje na dovednosti. Školení pracovníci si zkoušejí svou zručnost 

v bezpečném prostředí bez rizik působení závažnějších škod. Obvykle jsou však 

podmínky ve školícím zařízení a na skutečném pracovišti rozdílné a na závadu 

je i určitá schematičnost výuky či zjednodušení problémů.  

4. Případové studie – jedná se o velmi oblíbenou a rozšířenou metodu vzdělávání. 

Většinou se používá při vzdělávání manažerů a tvůrčích pracovníků. Jsou to 

skutečná nebo smyšlená vylíčení nějakého organizačního problému. Jednotlivý 
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účastníci vzdělávání nebo jejich malé skupinky je studují, snaží se diagnostikovat 

situaci a navrhnout řešení problému. Pokud jsou tyto případové studie dobře 

připraveny pomáhají rozvíjet analytické myšlení i schopnost nalézt řešení 

problému. Pokud se případová studie týká konkrétní situace v určitém podniku 

v dostatečně vzdálené minulosti, je možné konfrontovat analýzu a řešení 

účastníků vzdělávání se skutečným řešením problému. Tato metoda však klade 

mimořádné požadavky na přípravu i na školitele, který by měl k řešením 

navrhovaným účastníky přistupovat vždy s taktem.  

5. Workshop – jedná se o variantu případových studií. Praktické problémy 

se v tomto případě řeší týmově a z komplexnějšího hlediska. Poskytuje tak 

příležitost dělit se o nápady při řešení každodenních reálných problémů 

a posoudit problémy z různých aspektů. Je vhodným nástrojem výchovy 

k týmové práci, jaká se vyskytuje např. při sestavování plánů nebo vytváření 

systémů. Stejně jako u případových studií tato metoda klade vysoké požadavky 

na přípravu i školitele.  

6. Brainstorming – jde taktéž o variantu případových studií. Skupina účastníků 

vzdělávání je vyzvána, aby každý z nich navrhl způsob řešení daného problému. 

Po předložení návrhu je uspořádána diskuze o navrhovaných řešeních a hledá se 

optimální návrh či optimální kombinace návrhů. Je to velmi účinná metoda, která 

podporuje kreativní myšlení a přinášející nové nápady a alternativní přístupy 

k řešení problémů.  

7. Simulace – tato metoda je hodně zaměřená na praxi a vyžaduje aktivní účast 

školených. Účastníci školení dostanou dosti podrobný scénář a jsou požádání, 

aby během určité doby učinili řadu rozhodnutí. Obvykle jde o řešení běžné 

životní situace vyskytující se v práci vedoucích pracovníků. V průběhu školení 

se pak zpravidla přechází od jednodušších problémů ke složitějším. Tuto metodu 

lze považovat za velmi účinnou pro formování schopnosti vyjednávat 

a rozhodovat se. Problémem u této metody je nalezení vhodné formy působení 

a usměrňování školených školitelem.  

8. Hraní rolí – metoda, která je již metodou vyloženě orientovanou na rozvoj 

praktických schopností účastníků, od kterých se vyžaduje již značná aktivita 

a samostatnost. Účastníci na sebe berou určitou roli a v ní poznávají povahu 
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mezilidských vztahů, střetů a vyjednávání. Scénář role jim přitom může 

ponechávat větší či menší prostor pro dotváření role, nicméně vždy je nutné řešit 

konkrétní situaci. V každém případě je potřeba zachovávat žádoucí míru 

autenticity. Metoda je zaměřená na osvojení si určité sociální role a žádoucích 

sociálních vlastností. Učí školené samostatně myslet a reagovat a v neposlední 

řadě ovládat své emoce. Metoda vyžaduje pečlivou organizační přípravu 

a podobně jako u případové studie klade na školitele vysoké nároky.  

9. Assessment centre – někdy nazývané jako development centre a v českém 

překladu diagnosticko-výcvikový program je moderní a vysoce hodnocená 

metoda nejen výběru ale i vzdělávání manažerů.  Školená osoba plní různé úkoly 

a řeší problémy, tvořící každodenní náplň práce manažera. Úkoly a problémy 

jsou zpravidla náhodně generovány počítačem, lze měnit jejich frekvenci 

a vytvářet tak různou úroveň stresu. Počítačem bývají vyhodnocována i řešení 

problémů a učiněná rozhodnutí, popřípadě již existují optimální, předem 

vypracovaná řešení a rozhodnutí. Školený pracovník si tak může snadno 

konfrontovat svá řešení a rozhodnutí s optimálními a tím se učí. Assessment 

centre představuje vlastně k jisté dokonalosti dovedené metody hraní rolí 

a simulace. Školený si v tomto případě komplexním způsobem osvojuje nejen 

znalosti, ale především manažerské dovednosti, učí se překonávat stres, řešit 

zároveň úkoly různé povahy, jednat s lidmi, hospodařit s časem a mnohé jiné. 

Jedná se o velice účinnou metodu, která je však velice náročná na přípravu 

a technické vybavení.  

[1], [8] 

 

3.6. E-learning  

E-learning představuje využívání informačních a komunikačních technologií za účelem 

podporování jednotlivých zaměstnanců nebo i celého kolektivu při jejich vzdělávání, a to 

především z hlediska zprostředkování studijních materiálů a odborného vedení. Počítače 

umožňují simulovat pracovní situaci, usnadňují učení pomocí schémat, grafů a obrázků, 

poskytují vzdělávajícím se osobám obrovské množství informací, nabízejí jim různé testy 

a cvičení. E-learning podporuje vzdělávání tím, že spíše rozšiřuje a doplňuje vzdělávání 



45 

 

tváří v tvář, než aby takové vzdělání nahrazoval. E-learning umožňuje, aby vzdělání 

probíhalo tehdy, kdy je to nejpotřebnější a nejvhodnější. Vzdělání může probíhat 

po částech, které se zaměřují na dosažení konkrétních cílů vzdělání. Mezi hlavní 

problémy e-learningu patří nutná motivace vzdělávajících se pracovníků, nezbytná 

aktualizace e-learningových programů a někdy také dostupnost počítačů.  

E-learningové programy se mohou týkat běžných aplikací a procesů organizace, 

programů zapracování nových zaměstnanců nebo rozvoje počítačových dovedností. 

Nejsou příliš vhodné pro rozvoj měkkých dovedností, jako je team building, komunikace 

nebo prezentace, které vyžadují interakci mezi lidmi. Přesto zprostředkovávají hlavní 

principy, které připravují lidi na řešení praktických situací tváří v tvář, podporují 

upevňování osvojených vědomostí, pomáhají zvládnout sebehodnocení nebo usnadňují 

navazování komunikace a udržování diskuse. Vzdělávající jedinci mohou samostatně 

řídit intenzitu svého vzdělání, přestože jim mohou být stanoveny určité cíle, kterých mají 

dosáhnout, a určení tutoři jim mohou poskytovat odborné vedení a praktické rady týkající 

se toho, jak by se měli učit. Výsledný dopad e-learningu je však zásadně ovlivněn kvalitou 

podpory, která se vzdělávajícím se jedincům poskytuje. Úspěch e-learningu závisí spíše 

na efektivnosti této podpory než na sofistikovanosti využívaných technologií. 

[1], [5], [11]  

 

3.7. Vyhodnocování vzdělávání  

Základním problémem vyhodnocování výsledků vzdělávání i vyhodnocování účinnosti 

vzdělávacího programu je stanovení kritérií hodnocení. Vyhodnocování vzdělávání je 

důležité, aby bylo možné posoudit jeho účinnost při dosahování výsledků stanovených 

v souvislosti s plánováním vzdělávací aktivity a aby bylo možné určit, kde je třeba 

dosáhnout zlepšení nebo změny, aby bylo vzdělání ještě účinnější. V podstatě jde o 

porovnávání stanovených cílů s dosaženými výsledky, přičemž smyslem je určit, do jaké 

míry vzdělávací aktivita splnila svůj účel. Stanovení cílů a metod vyhodnocování 

výsledků by mělo být nedílnou součástí fáze plánování jakéhokoliv vzdělávacího nebo 

rozvojového programu. [1] 
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Vyhodnocování naznačuje, co je potřeba podniknout, aby se zajistilo, že vzdělávací 

aktivity budou účinné.  Východiskem je definování očekávání, která se týkají dopadu 

vzdělávací aktivity na chování účastníků. Čím pečlivěji budou vymezeny potřeby 

vzdělávání a čím přesněji budou stanoveny cíle vzdělávání, tím efektivnější bude 

vyhodnocování vzdělávání. Účelem vzdělávací aktivity by mělo být dosažení očekávané 

změny chování účastníků tak, aby skutečné chování účastníků po dokončení vzdělávací 

aktivity odpovídalo požadovanému chování, které by mělo být výsledkem úspěšné 

vzdělávací aktivity. Smyslem vyhodnocování je určit, do jaké míry vzdělávací aktivita 

splnila svůj účel. [11] 

 

3.7.1. Úrovně vyhodnocování vzdělání  

Vyhodnocování vzdělání může probíhat na různých úrovních, počínaje okamžitou reakcí 

účastníků a konče dopadem na výkon organizace.   

Vyhodnocování reakcí – na první úrovni se vyhodnocuje, jak účastníci na vzdělávání 

reagují. Svým způsobem se tak vyhodnocuje spokojenost zákazníků vzdělávání. 

Organizace se snaží získat určité reakce na vzdělávání, přičemž jejich obezřetné 

využívání může odhalit užitečný pohled účastníků nato, do jaké míry byly splněny cíle 

vzdělávání a proč.  

Vyhodnocování poznatků – na druhé úrovni se vyhodnocuje, do jaké míry byly splněny 

cíle vzdělávání. Zjišťuje se, kolik znalostí si účastníci osvojili, jaké dovednosti si osvojili 

nebo zlepšili a do jaké míry se změnili jejich postoje směrem požadovaným postojům. 

Pokud je to možné, vyhodnocování poznatků by mělo zahrnovat využití testů před 

zahájením i po skončení vzdělávání.  

Vyhodnocování chování – na třetí úrovni se vyhodnocuje, do jaké míry se změnilo 

chování účastníků vzdělání směrem k požadovanému chování, když se vrátili na svá 

běžná pracoviště k vykonávání svěřené práce. Zjišťuje se, do jaké míry došlo k přenosu 

osvojených znalostí, dovedností a postojů do praxe. V ideálním případě by toto zkoumání 

mělo proběhnout před zahájením i po skončení vzdělávání. Účastníkům by však měl být 

poskytnut určitý čas, aby mohli své chování změnit. Vyhodnocování by mělo odhalit, 
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do jaké míry bylo dosaženo specifických cílů vzdělávání, které se týkaly změn chování 

a využití znalostí a dovedností.  

Vyhodnocování výsledků – na čtvrté úrovni se vyhodnocují přínosy vzdělávání 

v porovnání s náklady na vzdělávání. Zjišťuje se přidaná hodnota vzdělávacích 

a rozvojových programů, jak přispěly ke zlepšení výkonu organizace v porovnání s jeho 

předchozí úrovní. Vyhodnocení by mělo odhalit, do jaké míry bylo dosaženo základních 

cílů vzdělávání v takových oblastech jako je zvýšení prodeje, zvýšení produktivity, 

snížení počtu úrazů nebo zvýšení spokojenosti zákazníků. Vyhodnocování výsledků 

je samozřejmě jednodušší jeli možné je kvantifikovat. Ve skutečnosti však není vždy 

snadné prokázat míru přínosu vzdělání ke zlepšení výsledků a oddělit tento přínos od 

jiných faktorů a hodnotitelé by měli být spokojeni alespoň s určitými náznaky přínosů, 

protože získat nezvratné důkazy bývá obvykle nemožné. Zřejmě nejpřesvědčivější 

metodou demonstrování toho, že se vzdělávací programy vyplácejí, je měření návratnosti 

investic.  

[11]   
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4. Shrnutí teoretických poznatků  

Lidské zdroje jsou jedním z nejdůležitějších zdrojů podniků, což si firmy začínají čím dál 

tím více uvědomovat. Lidské zdroje je potřeba řídit a věnovat jim patřičnou pozornost, 

protože právě lidské zdroje jsou nástrojem organizace ke zvyšování její výkonnosti, 

konkurenceschopnosti a celkové ekonomické úspěšnosti.  

Jednou z klíčových disciplín řízení lidských zdrojů je získávání a výběr nových 

zaměstnanců pro společnost. Nejprve je potřeba analyzovat jednotlivá pracovní místa. Na 

základě této analýzy konkrétního pracovního místa jsou vydefinovány požadavky, které 

jsou nezbytné pro zaměstnance vykonávající tuto konkrétní pozici. Vhodné uchazeče pro 

definovanou pracovní pozici můžeme vyhledávat uvnitř organizace nebo mimo 

organizaci, a to pomocí nejrůznějších metod, které se liší svým dosahem. Jakmile 

společnost obdrží dostatečné množství žádostí o konkrétní pracovní místo, musí tyto 

žádosti roztřídit a vybrat toho nejvhodnějšího uchazeče. Pro výběr tohoto nejvhodnějšího 

uchazeče existuje opět řada metod jako jsou např. pohovory, výběrové testy, assessment 

centre a další. S vybraným uchazečem je nakonec uzavřena pracovní smlouva.  

Protože se požadavky na znalosti a dovednosti člověka neustále mění, je potřeba aby měla 

každá organizace zavedený proces vzdělávání pro své zaměstnance. Nejprve je potřeba 

definovat cíle konkrétních vzdělávacích aktivit a identifikovat potřeby vzdělávání. 

Následuje sestavení kompletního plánu vzdělávání. Pro vzdělávání pracovníků lze využít 

řadu metod školení, které můžeme rozdělit do dvou základních skupin, a to na metody 

školení používané na pracovišti a metody školení používané mimo pracoviště. Mezi 

metody používané pro školení na pracovišti patří např. instruktáž při výkonu práce, 

coaching, asistování, pověření úkolem a další. Mezi metody používané pro školení mimo 

pracoviště patří např. přednáška, seminář, workshop, hraní rolí a další. Pro školení nových 

zaměstnanců lze také využít metodu e-learningu. Nakonec je důležité vzdělávání 

vyhodnotit, aby bylo možné posoudit jeho účinnost.  
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5. Představení společnosti Penny Market s. r. o.  

Společnost Penny Market s. r. o. se zabývá diskontním prodejem převážně 

potravinářského zboží. Na český trh vstoupila v roce 1997, kdy bylo otevřeno celkem 

33 prodejen a zároveň také centrální sklad v Jirnech u Prahy. Do obchodního rejstříku 

vedeného Městským soudem v Praze byla společnost zapsána 25. ledna 1996. Adresa 

sídla dle obchodního rejstříku je Radonice, Počernická 257, PSČ 25073. Předmět 

podnikání je v obchodním rejstříku vymezen na následovně:  

• Pekařství, cukrářství 

• Prodej kvasného lihu, konzumního lihu a lihovin 

• Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 

• Činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence 

Statutárním orgánem Penny Marketu jsou v současné době tři jednatelé: 

Mathias Mentrop, Jens-thilo Krieger a Radek Hovorka. Společnost Penny Marker je 

obchodní společností s německým vlastníkem, proto je zvykem mít dva až tři jednatele, 

kdy minimálně jeden je občanem Spolkové republiky Německo.  

Ihned po vstupu na český trh se zaměřila na rozvoj v regionech. V současné době 

provozuje přes 390 prodejen, proto se také jedná o společnost s nejrozšířenější prodejní 

sítí na našem území. Díky tomu dává práci více jak 5 500 zaměstnancům. Pravidelně slaví 

úspěchy v programu Volba spotřebitelů a svým zákazníkům nabízí věrnostní program 

PENNY karta, který jim může přinést spoustu výhod, a mohou tak nakupovat své 

oblíbené produkty za nižší ceny. 

Společnost Penny Market si po celou dobu klade za cíl přiblížit se místním obyvatelům 

nejen nabídkou českých a regionálních čerstvých produktů, ale především přátelským 

interiérem, skvělými cenami a osobitějším přístupem k zákazníkům. Společnost 

charakterizuje motto ”Nakupujte hezky česky”. V Penny mají zákazníci záruku, 

že 7 z 10 potravinářských výrobků pochází z Česka. Celý obchodní koncept je postaven 

na respektu k české tradici a dlouhodobé podpoře a spolupráci s regionálními výrobci. 

Zákazníci se mohou spolehnout na pečivo lokálních pekařů, maso a uzeniny především 

českých řezníků, ovoce a zeleninu místních farmářů, výběr piv z oblíbených lokálních 

speciálů nebo kvalitní česká vína od nezávislých vinařů. Navíc společnost svým 
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zákazníkům nabízí spoustu privátních značek, které jsou mezi zákazníky velmi oblíbené. 

[13], [14] 

 

5.1. REWE Group  

Penny Market s.r.o. je dceřinou společností mezinárodní skupiny REWE Group, 

podnikající v oblasti obchodu a cestovního ruchu. Skupina REWE Group provozuje přes 

15 700 prodejen ve 22 evropských zemích a zaměstnává přibližně 360 000 lidí. PENNY 

kromě České republiky najdeme i v Německu, Rakousku, Itálii, Maďarsku a Rumunsku. 

Na následujícím obrázku můžeme vidět mapu zemí ve kterých nalezneme prodejny Penny 

Market.  

 

obrázek 1: Penny Market v zemích Evropy [18] 

 

Název REWE je zkratkou německých slov „Revisionsverband der Westkauf-

Genossenschaften“ což můžeme do českého jazyka přeložit jako „Západní kontrolní 

sdružení nákupních družstev.“ 

Koncern REWE založilo celkem sedmnáct partnerů již v roce 1927 se sídlem 

v Kolíně nad Rýnem. Cílem bylo spojit a zorganizovat nákup jídla. Výsledkem této snahy 
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se stala úspěšná a neustále rostoucí společnost, která je v současné době jednou 

z největších evropských skupin v oblasti retailu a cestovního ruchu, jejímiž základními 

hodnotami jsou solidarita, spolupráce a trvalá udržitelnost.  

V dubnu roku 1945 byla činnost společnosti nakrátko přerušena z důvodu války, 

obnovena byla opět v srpnu tohoto roku. REWE se nadále rozrůstalo a snažilo se 

o podporu a zlepšení obchodních podmínek pro nezávislé maloobchodníky. V roce 1979 

se firmě podařilo vyhrát spor u Evropského soudního dvora a rozsudek tohoto soudu 

je jedním z velmi důležitých mezníků v oblasti vývoje volného obchodu v rámci 

Evropské Unie. Verdikt soudu potvrzoval, že jakýkoliv produkt, který je prodáván 

v některém členském státě Evropské Unie, může být stejně tak prodáván i v jakékoliv jiné 

zemi, která je členem tohoto společenství. Společnost REWE nadále získávala podíly 

v některých již zaběhlých nákupních řetězcích v Německu a v roce 1991 se rozhodla 

prorazit i na zahraniční trh. První zemí, kde REWE získala podíl je Velká Británie, 

následuje Itálie v roce 1992, kdy REWE otevírá v této zemi Penny Italy s cílem zavést 

i zde diskontní supermarkety. Následně společnost REWE pronikla postupně i na další 

trhy, jako Francie, Rakousko, Maďarsko, Polsko a spousta dalších. V roce 2006 byla 

představena nová koncepce společnosti a název je změněn na REWE Group, který setrval 

do dnešní doby.  

[15], [16], [17] 

 

5.2. Organizační struktura společnosti  

Společnost je členěna na centrálu, sklady a prodejny. V místě, kde společnost sídlí, 

se nachází centrála, to znamená vedení, prodej, nákup, řízení prodejů, marketing, 

logistika, IT a také personální a ekonomický útvar společnosti. V současné době má 

společnost k dispozici celkem pět centrálních skladů, které zabezpečují zásobování 

jednotlivých prodejen. Centrální sklady se nachází v Radonicích, Jirnech, Mstěticích, 

Dobřanech a Lipníku nad Bečvou. Jednotlivé sklady plní funkce skladového 

a odpadového hospodářství, což znamená, že nejen, že jsou prodejny zásobovány zbožím 

ze skladů, ale veškeré odpady (především obaly) jsou exportovány z jednotlivých 

prodejen zpět do některého z centrálních skladů, kde je s nimi dále nakládáno. Veškerá 
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doprava zboží z centrálních skladů na prodejní místa je zajišťována pomocí kamionové 

dopravy najaté dopravní společnosti.  

Jak již bylo zmíněno víše, ve vedení společnosti stojí tři jednatelé. V čele společnosti stojí 

výkonný ředitel (CEO) Jens Krieger (ve funkci od 1. 10. 2020). Finančním ředitelem 

(CFO) je Radek Hovorka a provozním ředitelem (COO) je Mathias Mentrop. Pod tyto 

jednatele pak spadají jednotlivá oddělení. Výkonný ředitel Jens Krieger má na starosti 

oddělení nákupu, marketinku, revize a oddělení kvality. Finanční ředitel Radek Hovorka 

má na starosti oddělení controlingu, finance, personální oddělení, logistiku a IT oddělení. 

Pod vedení provozního ředitele Mathiase Mentropa spadají oddělení prodeje, expanze 

a tzv. building oddělení. Tyto vazby jsou schématicky znázorněny na následujícím 

obrázku.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CEO – Jens Krieger 

Kvalita Revize Marketink Nákup 

CFO – Radek Hovorka 

Logistika HR Finance Controling IT 

COO – Mathias Mentrop 

Building Expanze  Prodej 

obrázek 2: Jednotlivá oddělení společnosti Penny Market s. r. o. Česká republika spadající pod tři jednatele 

stojící v čele společnosti 
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Každé oddělení se pak dále větví až na jednotlivé pozice. Pro tuto práci je však 

nejdůležitější oddělení Prodeje, neboť právě pod toto oddělení spadají jednotlivé filiálky 

společnosti Penny Market. Proto si toto oddělení v následujícím odstavci rozebereme 

podrobněji až na úroveň jednotlivých pracovníků na prodejnách.  

Pod oddělení Prodeje spadají čtyři vedoucí prodeje, kdy každý je zodpovědný za určitou 

oblast české republiky. Každý z těchto vedoucích prodeje má pod sebou 7 až 8 oblastních 

vedoucích a každý jednotlivý oblastní vedoucí má na starosti 5 až 6 svěřených prodejen. 

Na každé z těchto filiálek je vždy jeden vedoucí prodejny, 3 až 4 zástupci vedoucího 

prodejny a dále pokladní, případně brigádníci. Pro lepší představu jsou tyto vztahy 

znázorněny na následujícím schématu.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Oblastní 

vedoucí (7 – 8)  

Oblastní 

vedoucí (7 – 8)  

Oddělení Prodeje 

Vedoucí 

prodeje  

Vedoucí 

prodeje  

Vedoucí 

prodeje  

Vedoucí 

prodeje  

Oblastní 

vedoucí (7 – 8)  

Oblastní 

vedoucí (7 – 8)  

Prodejna (5 – 6)  Prodejna (5 – 6)  Prodejna (5 – 6)  Prodejna (5 – 6)  

obrázek 3: Organizační struktura oddělení prodeje 
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6. Cíle práce, metody a postupy zpracování  

Ve své diplomové práci budu zkoumat, jak probíhá získávání a výběr nových 

zaměstnanců na jednotlivé filiálky společnosti Penny Market a dále jak probíhá adaptační 

proces zaměstnanců pro danou pozici. Konkrétně se bude jednat o úvodní zaškolení pro 

pozici pokladní a pro pozici zástupce vedoucí filiálky. Tyto dvě pozice jsou totiž běžně 

školené na filiálkách a jedná se o základní pozice ve společnosti.  

Na základě realizace analýzy stávajícího stavu náborového a adaptačního procesu 

pro zaměstnance ve zvolené organizaci kterou je Penny Market, s. r.o. budou navrženy 

takové změny, které povedou k zefektivnění celého tohoto procesu a jsou tedy žádoucí 

pro další rozvoj organizace.  

Pro dosažení tohoto cíle a zvýšení validity celého výzkumu jsem pro tento výzkum zvolila 

kombinaci více metod. Nejprve bude provedena obsahová analýza sekundárních dat. 

Tedy analýza interních materiálů společnosti, které právě popisují, jak by měl vypadat 

proces náboru nových zaměstnanců a jejich adaptace ve společnosti. Pro zjištění, jak tento 

proces ve skutečnosti opravdu probíhá budou provedeny individuální rozhovory. Protože 

za nábor nových zaměstnanců na jednotlivé prodejny zodpovídá oblastní vedoucí spolu 

s vedoucím dané filiálky budou tyto rozhovory, zaměřené na výběr nových zaměstnanců, 

provedeny právě s nimi. Cílem těchto rozhovorů bude zjistit, jak poznat toho správného 

uchazeče o danou pracovní pozici, jak hodnotí adaptační proces a proč noví zaměstnanci 

tak často odcházejí v jeho průběhu. Nakonec budou provedeny individuální rozhovory 

s patrony. Patron je osoba, která nového zaměstnance doprovází při jeho zaškolení, učí 

ho veškeré činnosti, které musí nový zaměstnanec zvládat a je zodpovědný za jeho 

kompletní zaškolení. Proto se právě patronů budu ptát proč noví zaměstnanci odcházejí 

v průběhu adaptačního procesu. Jak by si představovali ideální proces zaškolení, o jaká 

školení by adaptační proces rozšířili, aby se zamezilo nejčastějším chybám, kterých 

se nováčci dopouštějí a jaká školení se jim naopak zdají jako zbytečná. Využití 

kombinace těchto metod mi umožní získat komplexní obrázek o adaptačním procesu 

ve společnosti z vícero pohledů.  
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7. Současný stav – získávání nových zaměstnanců   

V této kapitole budou popsány jednotlivé skutečnosti o tom, jak v současné době probíhá 

získávání a výběr nových zaměstnanců do společnosti a dále o tom, jak probíhá jejich 

úvodní zaškolení na danou pozici.  

Personální oddělení popsané v organizační struktuře společnosti má charakter 

strategického řízení lidských zdrojů. Analyzuje jednotlivá pracovní místa a vytváří popisy 

těchto míst. Definuje požadavky, které musí zaměstnanec splňovat, aby mohl zastávat 

danou pozici. Vytváří inzeráty o volných pracovních pozicích a určuje média ve kterých 

se budou tyto inzeráty zveřejňovat. Připravuje veškeré nástupní formuláře a volí 

dokumenty které požadovat od uchazečů a vyřizuje veškerou administrativní práci.  

Pro tuto práci byly vybrány dvě základní pozice, a to pozice pokladní a pozice zástupce 

vedoucího filiálky, neboť právě tyto dvě pozice jsou základní a potřebné na všech 

filiálkách ve společnosti.  

 

7.1. Popis pracovního místa  

Dvě základní pozice pracovníků na každé filiálce jsou pozice pokladní a pozice zástupce 

vedoucího prodejny. Právě těmito dvěma pozicemi se budu zabývat v této práci, proto 

je prvně potřeba seznámit se s popisy těchto pracovních pozic. Popis pracovního místa 

má každý zaměstnanec uveden ve své pracovní smlouvě. V tomto popisu jsou definovány 

vztahy nadřízenosti a podřízenosti pro danou pracovní pozici, práva plynoucí 

z vykonávání této pozice, cíle/odpovědnost v rámci pracovního místa, úkoly/povinnosti 

a požadovaný profil. 

 

7.2. Definování požadavků na zaměstnance  

Jak pro pozici pokladní, tak pro pozici zástupce vedoucího prodejny nejsou definované 

žádné zásadní požadavky, které by nesplnila řada běžných občanů. Co se týče vzdělání, 

pro obě pozice postačuje středoškolské vzdělání s maturitou nebo pouze s výučním 

listem, a to prakticky v jakémkoliv oboru. Pro pozici zástupce vedoucí prodejny je navíc 
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požadována základní znalost práce s počítačem. Společnost od kandidáta požaduje 

vstřícné a příjemné chování, spolehlivost, zodpovědnost a rychlé a správné reakce 

na potřeby zákazníků. Pro zástupce vedoucího prodejny je navíc požadována schopnost 

motivovat a vést tým lidí.  

Obecné, avšak zásadní požadavky na nového zaměstnance jsou: 

• Orientace na výsledek (odpovědnost za výsledky), 

• Orientace na zákazníka, 

• Sebeřízení (respekt k pravidlům a procesům), 

• Časová flexibilita (práce o víkendech a nepravidelná pracovní doba). 

 

7.3. Získávání zaměstnanců  

O potřebě nových zaměstnanců pro danou prodejnu rozhoduje oblastní vedoucí 

spolu s vedoucí dané filiálky. Pokud tedy jeden z nich usoudí, že je na filiálce nedostatek 

zaměstnanců a je potřeba přibrat do týmu nové zaměstnance, oblastní vedoucí zahájí 

náborový proces.  

V první řadě se oblastní vedoucí podívá do řad svých zaměstnanců, zda se na dané 

prodejně nenachází nějaká šikovná pokladní, kterou by mohl povýšit na zástupce 

vedoucího prodejny nebo nějaký brigádník, který by měl případně zájem o tuto pozici 

nebo by chtěl nastoupit na hlavní pracovní poměr na pozici pokladní. Pokud se na 

prodejně nenajde vhodný kandidát pro požadovanou pozici, začnou se vyhledávat 

kandidáti z externích zdrojů. Na žádost oblastního vedoucího pracovníci z personálního 

oddělení zveřejní inzeráty ohledně volné pozice na stránkách společnosti Penny Marketu 

v sekci Kariéra Penny a dále na vybraných pracovních portálech jako je např. Jobs, 

Práce.cz a další. Inzeráty volných pozic můžeme nalézt také na sociálních sítích jako je 

Facebook nebo Linkedin.  

Na konci každého inzerátu mají zájemci možnost na daný inzerát odpovědět. Stačí vyplnit 

online formulář, který požaduje informace o:  

• Jméně 

• Příjmení  
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• Email  

• Telefonní číslo  

• Požadovaná mzda  

• Datum možného nástupu  

• Lze přiložit životopis a motivační dopis  

Další možností, jak zaujmout potenciální uchazeče o práci jsou POS materiály umístěné 

přímo na prodejně. Jedná se zejména o plakáty a letáčky které informují o volné pracovní 

pozici. Případný zájemce o práci může hned na dané prodejně oslovit vedoucího 

pracovníka který mu poskytne firemní tablet na kterém může zájemce vyplnit online 

formulář s poptávkou po nabízené pracovní pozici.  

Společnost má také zavedený program doporučení nového zaměstnance. Každý současný 

zaměstnanec může doporučit nového kolegu a za toto doporučení může získat až 

8 000 benefitních bodů. 

 

7.4. Výběr zaměstnanců  

Tato kapitola bude obsahovat popis jednotlivých kroků které následují od okamžiku, kdy 

potenciální uchazeč oslovil zaměstnavatele, že má zájem u něho pracovat, až po okamžik 

nástupu na konkrétní pozici. Proces náboru zaměstnanců je znázorněn v následujícím 

procesním řetězci.  

  

 

 

 

Obecný postup vypadá tak, že uchazeč nejprve vypíše formulář s žádostí o určité pracovní 

místo, a to jak v online formě na webových stránkách společnosti, anebo tento dotazník 

vyplní na prodejně. K tomu formuláři žadatel přikládá životopis, případně motivační 

dopis.  

Předvýběr 
Pohovor + 

nabídka 

Příprava 

smlouvy 

Nástup + 

zapracování 

obrázek 4: Proces náboru nových zaměstnanců 
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Tento vyplněný formulář pak putuje na centrálu společnosti. Personální oddělení 

jednotlivé žádosti spolu s životopisy analyzuje. Častokrát se stává že telefonicky 

kontaktují uchazeče a zeptají se ho na několik doplňujících otázek ohledně výkonu práce 

v Penny Marketu. Na základě této analýzy a případného kontaktu daného uchazeče 

ohodnotí jako přijatelného pro danou pozici nebo v opačném případě ho ohodnotí jako 

nepřijatelného pro výkon dané pozice. Toto zhodnocení jednotlivých uchazečů spolu 

s žádostí a životopisem odesílá personální oddělení příslušnému oblastnímu vedoucímu.  

Oblastní vedoucí si pak z těchto žádostí vybírá, které uchazeče pozve k pohovoru a které 

ne. Své rozhodnutí, kterým uchazečům dá šanci a plánuje je pozvat k pohovoru sdělí 

vedoucí prodejny, na kterou by měl vybraný zaměstnanec nastoupit. Pokud i vedoucí dané 

prodejny souhlasí s vybranými uchazeči jako vhodnými pro práci na této prodejně, 

oblastní vedoucí kontaktuje uchazeče s pozváním k osobnímu pohovoru.  

Pohovory s uchazeči probíhají v zázemí dané prodejny. Pohovory vede oblastní vedoucí 

spolu s vedoucí dané filiálky a s uchazečem na druhé straně. Dle náborového formuláře 

je pohovor s uchazeči popsán v následujících bodech:  

1. Uvítejte a buďte příjemní. 

2. Uveďte délku a strukturu pohovoru (cca 20 - 30 minut). 

3. Stručně popište sebe a svoji pozici.  

4. Nabídněte vodu.  

5. Položte úvodní otázku na uchazeče, např. „Jaká byla cesta?“ 

6. Zeptejte se, co ví o nás a jak si představuje práci, následně sami 

představte Penny. 

7. Pohovor veďte a ukončete pozitivně i když je jasné, že 

kandidáta nevyberete (je to zákazník i referenční osoba pro jiné 

uchazeče).  

8. Proveďte úspěšné uchazeče prodejnou. 

9. Reálně představte pozici – popište náplň práce dané pozice, 

zdůrazněte fyzickou náročnost práce. 

10. Dejte prostor na dotazy. 

11. Sdělte, jaký bude další postup.   
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Úkolem pohovoru je prověřit kompetence a motivaci. Zjistit, proč chce uchazeč pracovat 

pro Penny Market. Zjistit profesní kompetence a předpoklady pro práci v obchodě. 

Spolupráci, orientaci na zákazníka a odolnost vůči stresu a také fyzické předpoklady. Pro 

prověření těchto kompetencí a motivace má společnost vypracované vzorové otázky které 

jsou součástí dokumentu náborového formuláře, a to jak pro pokladní, tak pro zástupce 

vedoucí prodejny.  Tyto vzorové otázky jsou uvedeny v příloze v náborovém formuláři.  

V poslední řadě je potřeba, zeptat se na dostupnost dojíždění na prodejnu, ochotu 

pracovat na směny, a to i o víkendech a svátcích a na finanční požadavky kandidáta.  

Po skončení pohovorů se oblastní vedoucí spolu s vedoucí filiálky dohodnou, který 

uchazeč je nejvhodnější pro dané pracovní místo a kterému práci nabídnou. Tohoto 

vybraného uchazeče opět kontaktuje oblastní vedoucí a vyřeší spolu všechny náležitosti 

potřebné k nástupu.  
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8. Současný stav – zaškolování nových zaměstnanců  

V této kapitole bude popsán současný stav zaškolování nových zaměstnanců 

ve společnosti Penny Market. Celý proces zaškolování začíná již prvním, nástupním 

dnem a trvá 4 týdny pro pozici pokladní a 9 týdnů pro pozici zástupce vedoucí prodejny. 

Zaškolovací proces je řízen zaškolovacím protokolem, který obdrží zaměstnanec první 

den na prodejně. Celé zaškolení poté probíhá podle tohoto zaškolovacího protokolu 

na školící a domovské prodejně za podpory patronů a interních školitelů.  

 

8.1. Školící prodejna  

Školící prodejna je taková filiálka Penny Marketu, na které probíhá prvotní zaškolování 

nových zaměstnanců. Mělo by se jednat o prodejnu která dlouhodobě udržuje vysokou 

provozní úroveň a kvalitu a jejíž výsledky kontrol revize a SEC dosahují dobrých 

výsledků.  Další společností definované standardy na školící prodejnu zní následovně: 

• průměrná plocha prodejny ±750 m2, 

• průměrný obrat ±2 200 000 Kč/týdně, 

• markhalle koncept, 

• optimální personální náklady, 

• stabilní personál, 

• vzorové fungování personálu, 

• dobrá dojezdová vzdálenost,  

• vedoucí prodeje musí odsouhlasit, že daná filiálka bude školící prodejnou. 

Následující schéma zobrazuje proces zaškolení nového zaměstnance na školící 

a domovské prodejně.  
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obrázek 5: Začlenění školící filiálky v konceptu adaptačního procesu nových zaměstnanců 
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8.2. Osoby zainteresované v procesu školení  

V následující tabulce jsou uvedeny všechny osoby, které jsou nějakým způsobem 

zainteresované v procesu zaškolení nových zaměstnanců. Ke každé osobě je uveden 

popis, jakou konkrétní roli v tomto procesu sehrává.  

 

Tabulka 2: Osoby zainteresované v adaptačním procesu nových zaměstnanců 

Role Popis role 

Vedoucí prodeje  • Dohled nad onboardingem v rámci regionu  

• Schvalování školících filiálek 

• Posuzování výjimek z pravidel onboardingu 

Oblastní vedoucí • Řízení nástupu nových zaměstnanců 

• Certifikace – organizacem účast, hodnocení, 

zpětná vazba 

• Dohled nad dodržováním standardů na školících 

filiálkách 

• Zasílání zpětné vazby, včetně posouzení 

benefitních bodů pro patrony 

Regionální HR manažer • Školení softskills dle zaškolovacího protokolu 

• Účast na certifikaci 

• Podpora a průběžný monitoring onboardingu 

nových zaměstnanců, sledování výjimek 

Interní školitel • Hard skills školení dle zaškolovacího protokolu 

• Návštěvy na školících filiálkách  

• Příprava školení a podpora patronů, sběr 

zkušeností, poskytování zpětné vazby 

Patron pokladní/zástupce 

vedoucího filiálky 

• Průběžně vyplňuje zaškolovací protokol 

• Dodržování nastavených standardů zaškolení na 

danou pozici 
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Patron vedoucí  • Dohlíží nad nastaveným standardem zaškolení 

na všechny pozice 

• Vítá nové zaměstnance a vysvětluje, jak bude 

zaškolení probíhat  

• Organizuje směny novým zaměstnancům 

• Účastní se certifikací a poskytuje novým 

zaměstnancům zpětnou vazbu  

Garant (vedoucí filiálky na 

domovské prodejně) 

• Reviduje stav zaškolení nového zaměstnance při 

příchodu na domovskou filiálku 

• Pokračuje v zaškolení dle protokolu  

• Provádí hodnocení zaměstnance před uplynutím 

zkušební doby 

 

Podstatnou roli v celém procesu zaškolování sehrávají patroni. Na každé školící filiálce 

jsou tři patroni. Jeden patron pro školení pokladních, jeden pro zástupce vedoucího 

prodejny a třetí pro vedoucí filiálky. Označení „patron“ se používá pro školitele kteří 

se věnují novým zaměstnancům a zaškolují je. Patron učí nové zaměstnance jednotlivé 

činnosti a poté nového zaměstnance kontroluje a dohlíží na správné provádění těchto 

osvojených činností. V jednu chvíli může mít jeden patron na starosti maximálně 3 nové 

zaměstnance. Za každého zaškoleného zaměstnance náleží patronovi odměna ve formě 

benefitních bodů, připsaných na jeho účet.  

 

8.3. První den – nástup  

První den v novém zaměstnání je věnován zejména administrativním záležitostem 

a zákonem stanoveným povinným školením. Vedoucí prodejny nebo oblastní vedoucí 

nového zaměstnance nejprve uvítají a postupně ho seznámí s ostatními kolegy. Nejprve 

je potřeba s novým zaměstnancem podepsat pracovní smlouvu a také vyplnit daňové 

prohlášení. Jakmile jsou smlouva i daňové prohlášení podepsané předá se novému 

zaměstnanci skříňka, pracovní oděv, obuv a ostatní osobní pracovní pomůcky. Nakonec 

je předána i čipová karta spolu s vysvětlením, jak si má správně čipovat. Následuje 
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předání zaškolovacího protokolu a vysvětlení postupu zaškolování. Po vyřízení těchto 

organizačních záležitostí se usadí nový zaměstnanec na kuchyňku a je mu vypůjčen 

firemní tablet, na kterém je mu ukázána sekce e-learnigu ve které se nacházejí veškerá 

výuková videa ke školení. První den se novému zaměstnanci pouští videa týkající 

se BOZP, PO, HACCP, Vítejte v Penny, GDPR a Firemní hodnoty. Po zhlédnutí všech 

těchto e-learningových videí dostane nový zaměstnanec dokumenty ohledně proškolení 

o BOZP, PO, HACCP a seznámení s pracovištěm k podpisu. Déle se vypůjčí novému 

zaměstnanci Příručka pro pokladní a necháme ho přečíst si kapitolu č. 1 - Úvod a kapitolu 

č. 3 – Prezentace zboží. Po přečtení těchto dvou kapitol v příručce se nový zaměstnanec 

provede po prodejně a je seznámen se všemi zařízeními se kterými přijde do styku. 

Na závěr se podepíše zaškolovací protokol ke všem úkolům, které byli první den splněny, 

předá se novému kolegovi plán směn a ověří se, že ví, kdy přijít na další směnu. 

Nový zaměstnanec si čipne odchod a odchází domů. 

 

8.4. Zaškolení na pozici Pokladní  

Pro zaškolení nového zaměstnance na pozici Pokladní je vyčleněno 30 školících hodin 

a 10 školících hodin pro patrona. Každý den se postupně školí jednotlivé činnosti. které 

jsou uvedené v zaškolovacím protokolu. První týden školení probíhá na školící filiálce. 

Od druhého týdne zaměstnanec nastoupí na svoji domovskou prodejnu, na které bude 

práci vykonávat.  

Nejprve je nový zaměstnanec školen na pokladnu. Je posazen do jednoho tandemu spolu 

se zkušeným zaměstnancem, který mu popíše veškeré funkcionality pokladny a předvádí, 

jak správně markovat zboží. Po nějaké době pozorování si zaměstnanci prohodí role 

a nový zaměstnanec markuje pod dohledem zkušeného zaměstnance který ho kontroluje 

a dává mu rady. Zaměstnanec by si měl přečíst kapitolu číslo 2 v Příručce pro pokladní – 

pokladny. Následující dny zaměstnanec dostává vlastní kasu a již samostatně dobíhá 

na pokladnu a procvičuje si markování. 

Dále následuje seznámení zaměstnance s organizací skladu, vybalování a doplňování 

zboží a práce s rolkontejnerem. Všechny činnosti provádí nový zaměstnanec pod 

dohledem patrona, který kontroluje zejména dodržování metody FIFO při vybalování 
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a doplňování zboží a jeho správné umístění. Následuje vysvětlení plánogramu, 

regálmetru a cenovek na prodejně. Nový zaměstnanec je také seznámen s činností 

odkartonování prodejny a lisováním těchto prázdných krabic. Nakonec je seznámen 

s večerním úklidem, který se musí každý večer provádět jak na pokladnách, v zázemí i na 

prodejní ploše.  

Další den podle zaškolovacího protokolu následuje školení přípravy dopeku a pečení. 

Patron nového zaměstnance seznámí s dopekovou pecí, vysvětlí mu, jak pec ovládat a jak 

používat jednotlivé pečící programy pro pečení pečiva. Seznámí ho s plánem pečení 

a poté během celé směny spolu připravují a dopékají pečivo a doplňují balené pečivo 

a pečivo od přímých dodavatelů. Během této směny nový zaměstnanec také vybaluje, 

doplňuje zboží a dobíhá na pokladnu podle potřeby. Procvičuje si tak i činnosti které se 

naučil v předchozích dnech. Zároveň by si měl zaměstnanec každý den přečíst příslušnou 

kapitolu v příručce pro pokladní která se týká právě toho co se v daný den naučil.  

Zbylé dny z prvního týdne zaměstnanec provádí veškeré tyto činnosti, které se naučil 

spolu s patronem, který na něj dohlíží a kontroluje správnost provedení.  

Druhý týden se nový zaměstnanec přesouvá na svoji domovskou prodejnu. První den 

na této domovské prodejně opět následuje školení BOZP a PO pro toto konkrétní 

pracoviště. Nový zaměstnanec je seznámen s kolegy a proveden po novém pracovišti. 

Následně funguje jako běžný zaměstnanec a samostatně provádí veškeré činnosti které si 

osvojil na školící prodejně.  

V průběhu čtvrtého týdne v zaměstnání čeká nového zaměstnance kontrolní nákup. Tento 

kontrolní nákup provádí oblastní vedoucí. Má za úkol ověřit si, zda nová pokladní zvládá 

práci na pokladně, dodržuje pravidla správného markování, kontroluje nákupní vozíky 

a dodržuje komunikační zásady (pozdrav, dotaz na penny kartu a její případné nabídnutí 

pokud ji zákazník nevlastní, zřetelné vyslovení částky, rozloučení se). Po dokončení 

tohoto kontrolního nákupu čeká novou pokladní test PLU kódů a test který obsahuje 

13 základních otázek s uzavřenými možnostmi ABCD. Oblastní vedoucí následně 

zhodnotí, zda nový zaměstnanec certifikací úspěšně prošel nebo neprošel. Zdárným 

složením této certifikace zaškolení končí a zaměstnanec je již považován za samostatného 

a schopného vykonávat všechny povinnosti a pracovní úkony spojené s touto pracovní 

pozicí. V případě neúspěšné certifikace je zaměstnanec povinen absolvovat recertifikaci, 
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tedy má druhý pokus na zvládnutí této certifikace. Pokud však neprojde ani druhým 

pokusem této certifikace jedná se o důvod pro výpověď ve zkušební době, protože 

zaměstnanec neodpovídá požadavkům a nesplňuje potřebné požadavky pro vykonávání 

dané pozice.  

 

8.5. Zaškolení na pozici zástupce vedoucí prodejny  

Pro zaškolení nového zaměstnance na pozici zástupce vedoucího prodejny je vyčleněno 

70 školících hodin a 20 školících hodin pro patrona. Každý den se postupně školí 

jednotlivé činnosti, které jsou uvedené v zaškolovacím protokolu. První čtyři týdny 

školení probíhají na školící filiálce. Pátý až devátý týden zaškolování již zaměstnanec 

stráví na své domovské prodejně, na které bude práci vykonávat.  

První týden zaškolení probíhá úplně stejně jako na pozici pokladní. Nový zaměstnanec 

se tedy učí, jak pracovat na pokladně, běžné denní činnosti na prodejně a přípravu pečiva. 

To vše za dohledu patrona pro pokladní. V druhém týdnu absolvuje zástupce vedoucího 

prodejny certifikaci pro pokladní, která opět probíhá úplně stejně jako pro pozici 

pokladní.  

Druhý týden se nový zaměstnanec již začíná učit věci potřebné pro vykonávání pozice 

zástupce vedoucího prodejny. Při zaškolování těchto činností se mu již věnuje patron 

pro zástupce vedoucího prodejny. Nový zaměstnanec je seznámen s příručkou Vedení 

prodejny. Která je určena pro zástupce vedoucí prodejny a vedoucí prodejny. Stejně jako 

v příručce pro pokladní zde zaměstnanec najde všechny potřebné věci, které se v průběhu 

zaškolení naučí a vždy po probrání určité věci by si měl přečíst příslušnou kapitolu v této 

příručce pro vedení prodejny.  

Druhý až čtvrtý týden zaškolení je věnován činnostem vedení prodejny. Zaškolení 

probíhá na školící prodejně spolu s patronem pro zástupce vedoucí prodejny. Každý den 

se postupně školí následující činnosti: 

6. den  

• Vysvětlení práce s PC (složka „Zboží“, přihlášení do programů, Outlook) 
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• Seznámení s WWS v MDE a následně práce s MDE (příjem zboží, informace 

o artiklu, cenovky, odpisy, prodané artikly) 

7. den 

• Seznámení s programem dStore – zúčtování pokladen, spočítání trezoru, výměna 

drobných, vklady…  

8. den 

• Slevy a záruky, akce a přecenění, plakáty 

• Stavba nových akcí včetně práce s MDE (povolená vratka)  

9. den  

• dStore – odvody peněz, uzávěrka, práce s českou poštou  

• přejímka kamionu – vratka vratných obalů, reklamace, kontrola dodaných palet 

• Storna na pokladně, používání AKV karty + reklamace zákazníka 

10. den 

• provoz prodejny – opakování činností dStore, storna, MDE, administrativa, 

přejímka kamionu…  

11. den 

• upevnění znalostí formou learning-by-doing – provádění veškerých činností, které 

se zaměstnanec naučil v průběhu předešlých 2 týdnů (vybalování, práce na 

pokladně, pečení, práce s MDE, dStore)  

12. den 

• příjem dodacích listů a jejich účtování 

• seznámení s WWS v PC  

13. den 

• práce ve WWS – kontrola obsahu tiskárny, pohyby zboží, informace o artiklu, 

statusy, nová pokladní, skupina cenovek, korekce, tisk dodacích listů, reklamace 

14. den 

• přecenění – příprava cenovek, roznesení dle regálmetru  
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• provoz prodejny – převzetí trezoru, zaúčtování dodacích listů, odpisy, zpracování 

denních informací, příprava akcí, vratka  

15. den 

• objednávky – reglety, práce s MDE/PC, zpracování návrhu, logika objednávek  

16. – 20. den 

• V neděli a úterý provedení inventury  

• Provoz prodejny – převzetí trezoru, zadání dodacích listů, odpisy, zpracování 

denních informací, objednávky…  

Pátý až devátý týden zaškolení stráví zaměstnanec již na své domovské prodejně. První 

den na novém pracovišti musí být zaměstnanec proškolen o BOZP a PO pro toto nové 

pracoviště. Jsou mu předány klíče od prodejny a čipová karta pro kódování. Následuje 

seznámení s kolektivem, seznámení s objednávkovým a závozovým plánem a seznámení 

s organizací směn.  

Následující směny nový zaměstnanec vykonává veškeré činnosti, které by měl zástupce 

vedoucího prodejny běžně vykonávat, všechny činnosti, které se naučil od patrona 

na školící filiálce. Směny ještě nevede úplně sám ale pod dohledem tzv. garanta na každé 

směně, a to až do doby, dokud nebude nový zaměstnanec samostatný a schopný vést sám 

celou směnu. Za garanta se považuje jiný, již zaškolený zástupce vedoucího prodejny, 

který tuto pozici samostatně vykonává a může tak poradit novému kolegovi, pokud si 

nebude vědět s něčím rady.  

Během těchto týdnů by měl nový zaměstnanec také absolvovat 3 různá školení. První 

školení je zaměřené na základní dovednosti využívání programu dStore a programu 

WWS, a to jak v počítačové verzi, tak v MDE. Toto školení probíhá na jednom ze 

školících center společnosti ve skupině 5 až 8 lidí. V tomto školícím centru je k dispozici 

veškeré programové vybavení jako na filiálkách. Toto vybavení umožňuje pracovat 

ve fiktivním režimu a zkoušet si jednotlivé operace které zástupce vedoucí prodejny bude 

potřebovat v běžném provozu. Školení trvá přibližně 7 hodin a je vedeno interním 

školitelem pro tyto systémy.  
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Druhé školení je zaměřené na systém Anet. Toto školení probíhá na prodejně a trvá 

necelé 2 hodiny. Interní školitel přijede na prodejnu, kde pracuje nový zaměstnanec 

a vysvětlí mu základní věci potřebné k práci s tímto systémem.  

Třetí školení nese název „Softskills - Zadávání úkolů“. Toto školení probíhá online přes 

firemní tablet, na kterém jsou připojení 3 až 4 nový zaměstnanci kteří se školí plus interní 

školitel. Školení prvně obsahuje teoretické pozadí problematiky a následně praktická 

cvičení, jak zadávat úkoly a zajistit jejich správné a včasné splnění. Časová náročnost 

tohoto školení je přibližně 2 hodiny.  

Po devíti týdnech v novém zaměstnání a absolvování všech tří výše zmíněných školení 

čeká nového zaměstnance certifikace na pozici zástupce vedoucího prodejny. Tuto 

certifikaci vede oblastní vedoucí pod dozorem regionální HR manažerky. Tato certifikace 

probíhá na domovské prodejně nového zaměstnance. Jako první následuje obchůzka 

prodejny a při této příležitosti oblastní vedoucí podává novému zaměstnanci různé dotazy 

týkající se provozu na prodejně a jednotlivých činností řízení prodejny.  Po této obchůzce 

čeká nového zaměstnance test, který obsahuje 20 otevřených otázek, které mají ověřit 

základní znalosti zejména ohledně provozu a práce s jednotlivými systémy. Na jeho 

vyplnění je časový limit 40 minut. Oblastní vedoucí poté test vyhodnotí a na základě 

tohoto testu plus obchůzky po prodejně novému zaměstnanci udělí certifikaci nebo 

neudělí. Na celou certifikaci dohlíží regionální HR manažerka a kontroluje, aby byl nový 

zaměstnanec správně ohodnocen. Stejně jako u certifikace pro pokladní má i zástupce 

vedoucího prodejny nárok na jednu opravnou certifikaci v případě že prvním termínem 

certifikace nedokáže zdárně projít. Úspěšně složenou certifikací pro pozici zástupce 

vedoucího prodejny celý proces zaškolení končí.  
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9. Výstupy provedeného výzkumu 

Jak již bylo zmíněno v kapitole metodologických východisek, zvolila sem metodu 

hloubkových rozhovorů s klíčovými osobami, které jsou zainteresované v procesu výběru 

a zaškolení nových zaměstnanců. Konkrétně se jedná o dvě osoby z pozice oblastní 

vedoucí, 8 vedoucích filiálky (celkem z dvou oblastí, které spadají právě pod dva 

vyzpovídané oblastní vedoucí) a 6 patronů, z toho 3 patroni pro pokladní a 3 patroni 

pro zástupce vedoucí prodejny.  

 

9.1. Jak probíhá výběr zaměstnanců, které pozvete k pohovoru? 

Podle kterých kritérií vybíráte zaměstnance, které následně pozvete k osobnímu 

pohovoru a která kritéria Vás naopak odradí od toho abyste uchazeče rovnou vyřadili 

a nepozvali k osobnímu pohovoru?  

Všichni přihlášení uchazeči jsou posuzováni podle jejich životopisu o tom, jestli budou 

pozváni k osobnímu pohovoru nebo ne. Následně budou zmíněny všechny oblasti, které 

se běžně vyskytují v životopise. K těmto oblastem připíšu komentář, který vyplynul 

z provedených rozhovorů.  

První oblastí jsou osobní údaje uchazeče. Tedy jeho jméno, příjmení, bydliště, datum 

narození, kontaktní údaje případně i fotografie. Jméno a příjmení bylo zmíněno kvůli 

získávání referencí o daném člověku. Většina filiálek Penny Marketů se nachází 

na malých městech, kde se prakticky zná každý s každým, takže není problém si zjistit, 

jak daný uchazeč pracoval v předchozím zaměstnání. Údaj o datumu narození slouží 

k zjištění věku uchazeče. Pokud je uchazeč již ve vysokém věku nevěstí to nic dobrého, 

protože práce na prodejně je hodně fyzicky náročná a starší člověk by tuto práci již 

nemusel zvládat. U kandidátů na pozici zástupce vedoucího prodejny je tento fakt brán 

ještě víc v potaz, protože tato práce je ještě mnohem více fyzicky náročnější než na pozici 

pokladní, a navíc je potřeba aby daný kandidát ovládal práci s počítačem i další moderní 

technikou což je kolikrát u starších lidí problém. Údaj o bydlišti a případná fotografie 

u vybraných respondentů nijak nehraje roli ve výběru, zda daného uchazeče pozvat 

k osobnímu pohovoru nebo ne.  
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Další oblastí v životopisech uchazečů je oblast předchozího zaměstnání až po případné 

aktuální. Pro většinu dotazovaných je tato oblast jednou z nejdůležitějších. Pokud má 

uchazeč nějakou praxi v obchodě je to veliké plus a takový člověk je ve většině případech 

pozván k osobnímu pohovoru. Takový uchazeč už má totiž přehled o tom, jak to 

v obchodě funguje a má i určitou praxi v jednání se zákazníky. Toto kritérium je velice 

důležité ale ne vždy se mu dá úplně věřit a záleží i na jiných okolnostech jako je délka 

této praxe strávené v obchodě, konkrétní řetězec, ve kterém daný uchazeč v minulosti 

pracoval a konkrétní pracovní pozice. „Vždy je výhodou, když má daný uchazeč alespoň 

nějakou praxi z obchodu, ale ne vždy je praxe jako praxe. Jsou uchazeči, kteří sice mají 

zkušenosti s prací z obchodu, ale z řetězců jako je Flop nebo Albert. V těchto řetězcích 

jsou třeba tři zaměstnanci, kteří pouze sedí za pokladnou a není na ně kladen žádný tlak 

na výkon, nebo tito zaměstnanci pouze doplňují zboží do regálů a nejsou tudíž zvyklí na 

takový šrumec který je čeká v Penny Marketu.“ Naopak ne moc pozitivně je vnímána 

pracovní minulost spojená pouze se zaměstnáním kancelářského typu jako je např. účetní, 

sekretářka, fakturant a podobně.  

Třetí oblastí v životopisech uchazečů bývá dosažené vzdělání. Tato oblast není nijak 

důležitá pro výběr nového zaměstnance. Jak pro pozici pokladní, tak pro pozici zástupce 

vedoucího nejsou nijak zásadní požadavky na vzdělání. Avšak pro pozici zástupce 

vedoucího prodejny bylo několika dotazovanými zmíněno maturitní vzdělání, a to 

zejména kvůli znalostem práce s počítačem. Nedůležitá je také znalost cizích jazyků, 

neboť takovou znalost běžný zaměstnanec na filiálce nepotřebuje.  

Poslední oblastí jsou další specifické znalosti, dovednosti, záliby a koníčky. Sem patří 

právě znalost práce s počítačem a ovládnutí základního balíčku office programů která 

je výhodou pro pozici zástupce vedoucího prodejny.  

 

9.2. Počty přihlášených uchazečů  

Z provedených rozhovorů vyplynulo, že by si všichni dotazovaní rádi vybrali svého 

ideálního kandidáta, ale uchazečů o zaměstnání na prodejny Penny Marketu je malé 

množství. „Jsou to 3 měsíce co je vyvěšený inzerát, že sháníme nového zaměstnance 

na pozici zástupce vedoucího prodejny na konkrétní filiálku. Inzerát byl vystaven 
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na všech inzertních pracovních portálech, které společnost podporuje. Za celé 3 měsíce 

se mi přihlásil pouze jeden uchazeč o tuto pozici.“ komentuje současný stav jeden 

z oblastních vedoucích.  

Dle dat českého statistického úřadu a ministerstva práce a sociálních věcí je na našem 

území v posledních letech rekordně nízká míra nezaměstnanosti. Většina lidí, kteří chtějí 

pracovat již tedy pracují a firmy mají problém získat nové pracovníky. Jak se vyvíjela 

míra nezaměstnanosti v letech 1993 až do roku 2021 je znázorněno v následujícím grafu. 

[18] 

 

 

Graf 1: Vývoj míry nezaměstnanosti v ČR [19] 

  

9.3. Osobní pohovor  

Pokud oblastní vedoucí spolu s vedoucí filiálky zhodnotí získané informace o uchazeči 

za vhodné pro danou pracovní pozici pozvou uchazeče k osobnímu pohovoru. Nelze 

objektivně říci jaké vlastnosti uchazeče u pohovoru a jaké odpovědi na kladené otázky 

zaručují že bude uchazeč vhodný pro výkon dané pozice. „Práce na prodejně Penny 

Marketu si vyžaduje spoustu energie proto i uchazeč na mě musí působit energetickým 
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dojmem, a nesmí se bát komunikovat, protože komunikace se zákazníkem je taky velmi 

důležitá i komunikace v týmu.“  Většinou je ale tento výběr založen na subjektivním 

dojmu, jak daný uchazeč působí, jak se chová a komunikuje. „Každý uchazeč je jiný, 

takže nelze říci nějaká obecná pravidla, jak poznat dobrého pracovníka, protože to na 

pohovoru stejně poznat nejde, to se uvidí až v praxi.“ Daly by se spíše zmínit určité 

skutečnosti, které napovídají že daný uchazeč nebude tím pravým. Jednou z těchto 

skutečností je fyzický vzhled, a to hlavně v souvislosti s pozicí zástupce vedoucího 

prodejny. Jednou z povinností, kterou musí zástupce vedoucího prodejny každé ráno 

vykonat, je narovnat čerstvé ovoce a zeleninu do regálů. Těžké bedýnky plné ovoce 

a zeleniny, a to i do vysokých regálů a v průběhu dne převážení palet a s tím spojené 

přehazování těžkých bas plných piv a balíků vod. „Pokud vidím že mi k pohovoru přijde 

malá a hubená paní která měří tak 1,5 metru na výšku, ať už působí jakkoliv mile, 

nezvládla by ráno naházet zeleninu a tudíž by nebyla schopná plnit svoje pracovní 

povinnosti.“  Druhá zmiňovaná skutečnost byla taktéž spíše spojená s pozicí zástupce 

vedoucího prodejny. Pod tímto označením pozice si někteří uchazeči představují práci 

v kanceláři – účtování dodacích listů, objednávky, jednání s dodavateli a podobně. K této 

pozici však patří i práce na prodejně což si někteří uchazeči neuvědomují. „Jedna paní mi 

na pohovoru vykládala, jak má ráda administrativu, účetnictví a podobné kancelářské 

práce tak jsem se jí zeptala jaké má očekávání od této pracovní pozice, kolik procent času 

si myslí že bude trávit v kanceláři a kolik na prodejně. Uchazečka si představovala 

že bude 90 % času trávit v kanceláři, skutečnost je však taková že zástupce vedoucího 

prodejny tráví tak 75 % času na prodejně a 25 % v kanceláři.“ Uvedla vedoucí filiálky.  

 

9.4. Školení nových zaměstnanců  

Všichni dotazovaní se shodli na tom, že největším problémem v celém procesu 

zaškolování je málo školících hodin a celkově krátká doba celého procesu zaškolení. 

Zaškolovací protokol pro pozici pokladní je naplánovaný na 2 týdny a pro pozici zástupce 

vedoucího prodejny na 9 týdnů. Během prvních 2 týdnů jsou noví zaměstnanci zahlceni 

spoustou informací ohledně markování na pokladně, vybalování, dopékání pečiva, úklidu 

a dalších povinností které musí jako pokladní zvládat. Pokud se nový zaměstnanec 

zaškoluje na pozici zástupce vedoucího prodejny hned následující týden se tento 
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zaměstnanec učí věci potřebné pro vedení prodejny. Během dvou týdnů jsou tomuto 

zaměstnanci vysvětlovány veškeré činnosti, které musí zástupce vedoucího prodejny 

běžně zvládat. „Vždy novým zaměstnancům doporučuji zavést si poznámkový blok do 

kterého si budou veškeré informace a postupy zapisovat. Po dvou týdnech mají noví 

zaměstnanci popsáno spoustu stránek ve svém poznámkovém bloku a hlavu jak pátrací 

balón.“ Komentuje patron pro zástupce vedoucího prodejny. Každá činnost je novému 

zaměstnanci vysvětlena pouze jednou a dál už se musí předpokládat, že tuto činnost 

zaměstnanec zná a ví, jak ji provést případně se může podívat do svých poznámek, když 

si neví rady. A právě v těchto dvou týdnech začíná nejkritičtější období, ve kterém 

odchází největší procento nových zaměstnanců, protože nezvládají nápor nových 

informací, vysoké tempo práce a s tím spojený stres. Toto nejkritičtější období začíná 

4. týdnem v zaměstnání a trvá přibližně do 2. měsíce v zaměstnání. Pokud je vidět že 

nový zaměstnanec je šikovný jen nezvládá činnosti vedení prodejny a s tím spojenou 

zodpovědnost je mu nabídnuto zůstat jako pokladní. Velké procento přijatých zástupců 

vedoucího prodejny tak končí jako pokladní.  

Během prvních dní může nový zaměstnanec čerpat školící hodiny, takže je na směně 

navíc, a tudíž je prostor se tomuto zaměstnanci věnovat. Pro pozici pokladní je vyčleněno 

pouze 30 školících hodin, jedná se tedy o 3 směny a první nástupní den který je věnovaný 

úvodnímu školení. Pro pozici zástupce vedoucího prodejny je vyčleněno 70 školících 

hodin. Pokud to tedy převedeme na směny jedná se o 8 dní plus první nástupní den. 

Po vyčerpání těchto školících hodin je nový zaměstnanec považován za člena směny. 

Vykonává tedy běžné činnosti, které jsou na směně potřeba a mezi tím se učí nové věci. 

Taktéž patroni jsou zaměstnanci, kteří musí vykonávat svoji práci na směně a k tomu 

musí navíc zaškolovat nového zaměstnance. „Musím vykonávat veškerou svoji práci jako 

na běžné směně a k tomu musím učit a hlídat nového zaměstnance. Novému zaměstnanci 

tedy ukážu a vysvětlím co po něm chci a poté už musí pracovat samostatně a provádět 

danou činnost dle instrukcí. Průběžně zaměstnance kontroluji, jestli dělá vše tak jak má.“  

Na nové zaměstnance tedy nepůsobí moc pozitivně že na mě patroni nemají moc času.  

Společnost má hezky zpracované příručky pro pokladní i pro zástupce vedoucího 

prodejny. Zejména v příručce pro vedení jsou přehledně zpracované veškeré postupy 

a činnosti které musí zástupce vedoucího prodejny znát. Nikdo z nových zaměstnanců 

však nemá prostor, aby si tuto příručku mohl přečíst což je podle většiny patronů škoda. 
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„Nové zaměstnance alespoň obeznámím s existencí této příručky a v případě potřeby 

si zde mohou vyhledávat potřebné informace.“  

Podle patronů je zbytečné školení ovoce a zeleniny pro pokladní. Za ovoce i zeleninu 

zodpovídá vedoucí prodejny nebo zástupce vedoucího prodejny který je zrovna na směně. 

Pokladní se tedy k práci s ovocem a zeleninou nedostanou proto je zbytečné je tuto 

činnost učit. Jsou prodejny, na kterých se i pokladní starají o ovoce a zeleninu ale jedná 

se o malé procento, proto je zbytečné učit to všechny a toto školení by mělo být jako 

dobrovolné, případně jako doškolení na konkrétní prodejně, kde pokladní tuto znalost 

potřebují.  

Vzhledem k tomu, že proces zaškolení je plánovaný na opravdu krátkou dobu nejsou zde 

činnosti, které by byli zbytečné. Školí se pouze základní věci, které by se spíše dali doplnit 

o další školení. Pro zástupce vedoucího prodejny bylo zmiňováno školení ohledně toho 

co dělat v krizových situacích. Co dělat, když vypadne na prodejně elektrika, co když 

se rozbije lahvomat, paletový vozík nebo přestane fungovat MD? Sdělit novým 

zaměstnancům na která čísla mají zavolat v případě technické poruchy, nebo poruchy 

IT zařízení a jak zažádat o opravu.  

Dalším přínosným školením by bylo vysvětlit nováčkům zásady prezentace zboží 

na prodejní ploše. Co lze prezentovat v oddělení druhotného prodeje, jak by tato 

prezentace měla správně vypadat, kam lze umístit stojany se zbožím a kdy tyto stojany 

zrušit.  

Bylo zmíněno i školení plánování si času a priorit. Hlavní prioritou jsou čerstvé úseky, 

tedy ovoce a zelenina a pečivo. Taktéž je důležité hlídat dostupnost zboží a pokud již 

v regále není, zajistit jeho dostupnost a až poté následují běžné denní činnosti. Spousta 

nováčků se totiž soustředí na veškeré úkoly které musí splnit a nehlídají tyto důležité věci 

které by měli být na prvním místě. 

Školení, které by to chtělo více rozpracovat je školení objednávek. Toto školení doplnit 

o vyhledávání odprodejů ve WWS a práci s obsahem letáku, aby nový zástupce 

vedoucího prodejny věděl, jaké množství jednotlivých artiklů objednávat. Více by to 

chtělo rozpracovat i školení ohledně provádění inventur, interpretace zjištěných výsledků 

a dohledávání pohybů zboží a následné zhodnocení AKJ journálu ve kterém se právě 

vyskytují pohyby skladového množství. Dále bylo zmíněno školení přecenění. I toto 
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školení by si zasloužilo více času a proškolit nové zaměstnance více do hloubky, neboť 

se jedná o důležitou oblast.  

   

9.5. Shrnutí  

V současné době vykazuje český trh práce rekordně nízkou nezaměstnanost. I když tato 

míra nezaměstnanosti v posledních měsících mírně vzrostla, stále není dostatečný počet 

zájemců o volná pracovní místa u společnosti Penny Market. Ideálním uchazečem 

je osoba, která má již nějaké pracovní zkušenosti z obchodu, dá se pracovat s osobou 

která má pracovní minulost z prostředí firmy z dílny, či jiné manuální práce, naopak 

nejmenší pravděpodobnost, že daný uchazeč bude práci v Penny Marketu zvládat je 

u osob jejichž pracovní zkušenosti pocházejí z kancelářského prostřední. Právě praxe má 

největší váhu v procesu rozhodování ze všech skutečností uvedených v životopise.   

Vybraní uchazeči jsou pozváni k osobnímu pohovoru. Nelze jednoznačně říci podle 

jakých kritérií jsou noví zaměstnanci obecně vybíráni. Většinou je to na základě 

subjektivního dojmu konkrétního vedoucího prodejny a oblastního vedoucího kteří 

pohovory vedou.  

První nástupní den nového zaměstnance je věnován úvodnímu školení a zejména školení 

BOZP, PO a HACCP, které je vedené formou e-learningových videí. První dva týdny 

jsou noví zaměstnanci školení na pokladní. Pokladní musí zvládat veškeré činnosti 

na prodejně (vybalování a doplňování zboží, úklid, placirungy, přecenění…), práci 

na pokladně i s pečivem. Všechny tyto činnosti jsou novým zaměstnancům postupně 

ukázány během prvních 2 týdnů v zaměstnání. Tyto nové činnosti vždy vysvětlí 

a předvede patron pro pokladní a poté už musí nový zaměstnanec danou činnost 

vykonávat samostatně. Patron mezitím vykonává svoji práci a pokud si nový zaměstnanec 

neví rady může se patrona zeptat. Patron taktéž provádí průběžnou kontrolu, 

zda zaměstnanec postupuje tak jak má. Na konci druhého týdne většina nových 

zaměstnanců zdárně složí certifikaci a tím končí proces zaškolení pro pokladní.  

Pokud se nový zaměstnanec školí na pozici zástupce vedoucího prodejny hned následující 

dva týdny jsou věnovány školení pro vedení prodejny. Tento nový zaměstnanec na směně 

působí jako pokladní (doplňuje zboží, dobíhá na kasu, peče) a mezi tím si ho patron pro 
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zástupce vedoucího prodejny volá k sobě, když dojde na činnost, kterou se má nový 

zaměstnanec v daný den naučit. Tato činnost je novému zaměstnanci vysvětlena 

a předvedena, poté si ji sám vyzkouší a když je hotovo vrací se zpět k práci pokladní. 

Další den už se po novém zaměstnanci chce, aby naučenou činnost dokázal samostatně 

vykonávat. V těchto dvou týdnech je vidět, jak v nových zaměstnancích postupně narůstá 

stres a s každou novou vysvětlenou činností se začínají ztrácet v činnostech které 

by už měli znát. A právě kvůli tomuto nátlaku obrovského množství informací v krátkém 

čase začínají noví zástupci vedoucího prodejny v těchto a následujících týdnech odcházet 

nebo se spokojí s pozicí pokladní.  
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10. Návrhy na zlepšení      

Z předchozího výzkumu vyplynulo že je pro společnost obtížné najít nové zaměstnance 

pro pozice pokladní tak i pro pozice zástupce vedoucího prodejny. Pokud se tedy najde 

nějaký vhodný uchazeč je potřeba, aby si ho společnost udržela. Nově přijatí zaměstnanci 

na pozici pokladní většinou zdárně procházejí úvodním adaptačním procesem. Největší 

problém jsou nově přijatí zaměstnanci na pozici zástupce vedoucího prodejny, neboť 

právě těch odchází v průběhu úvodního zaškolení vysoké procento.  

Prvním návrhem je rozhodně zvýšit počet školících hodin a celkově prodloužit dobu 

úvodního školení, a to jak školení pro pokladní, tak hlavně školení pro zástupce 

vedoucího prodejny. Nechat nové zaměstnance, aby nově naučené činnosti prvně 

vstřebali a mohli si je pořádně procvičit a až poté je učit nové věci. Noví zaměstnanci 

nebudou tolik ve stresu a pod tlakem což je hlavní důvod proč většina nových 

zaměstnanců odchází v době adaptačního procesu. Otázkou však je, jaká délka úvodního 

školení je dostatečná. Pokud porovnáme délku adaptačního procesu u konkurence, 

školení na pokladní u společnosti Lidl trvá 8 týdnů a na pozici zástupce vedoucího 

prodejny 5 měsíců což je obrovský rozdíl oproti době úvodní zaškolení ve společnosti 

Penny Market. Delší školení ale samozřejmě stojí společnost větší náklady. Museli 

bychom tedy porovnat náklady na zaškolování nových zaměstnanců s náklady 

na opětovný výběr stále nových zaměstnanců. Vzhledem k tomu, že uchazečů o práci 

u společnosti moc není, protože je nízká nezaměstnanost je nutné prodloužit dobu 

úvodního adaptačního procesu i kdyby to mělo znamenat o něco vyšší náklady. Školení 

pro pokladní trvá 4 týdny což je dostačující doba. Avšak tato doba není úplně využita, 

protože veškeré činnosti jsou novému zaměstnanci ukázány během prvního týdne 

na školící filiálce a následující 3 týdny nový zaměstnanec tyto činnosti provádí 

samostatně a učí se při výkonu práce. Navrhují první dva týdny věnovat postupnému 

předvádění nových činností (první týden pokladna a vybalování, druhý týden pečení 

a ostatní činnosti na prodejně). Noví zaměstnanci tak budou méně chybovat, protože 

budou mít větší prostor si danou činnost pořádně osvojit. Razantnější změny budou muset 

nastat v časové dotaci na zaškolení zástupců vedoucího prodejny. Zástupce vedoucího 

prodejny si nejprve musí také projít školením pro pokladní. Na toto školení je však 

věnován pouze jeden týden a hned druhý týden se nový zaměstnanec začíná učit činnosti 
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pro vedení prodejny. Tato část školení by měla taktéž trvat 4 týdny jako u školení 

pro pokladní, aby si nový zaměstnanec zažil, jak to na takové prodejně chodí. Zástupce 

vedoucího prodejny je nadřízeným pro pokladní proto je nutné, aby dobře znal jejich 

práci, zástupce vedoucího prodejny objednává zboží, proto je důležité, aby věděl, kde 

se zboží nachází a jak se s ním pracuje, zástupce vedoucího prodejny také řeší storna 

na pokladně, proto je důležité, aby ovládal techniky správného markování a komunikace 

se zákazníkem. Teprve až po těchto 4 týdnech navrhuji začít se školením činností 

pro vedení prodejny. Postupně nového zaměstnance učit nové věci a poté mu dát alespoň 

dva až tři dny na procvičení a upevnění si těchto znalostí, nikoliv hned druhý den plést 

novému zaměstnanci hlavu dalšími činnostmi. Tím pádem by se toto školení prodloužilo 

z původních 2 týdnů na 5 týdnů. Hned následující týden mě měl nový zaměstnanec 

absolvovat interní školení systému wws, anet a školení zadávání úkolů, aby si doplnil 

informace, které si osvojil v předcházejících týdnech školení. Posledních 6 týdnů by bylo 

věnováno vykonávání naučených činností a tím jejich osvojení. Celková délka školení 

pro zástupce vedoucího prodejny by se tedy vyšplhala na 16 týdnů místo původních 

9 týdnů.  

V následující tabulce je zpracované porovnání počtu školících hodin, které navrhuji se 

současným stavem ve společnosti. Navýšení počtu školících hodin navrhuji pro pozici 

pokladní, zástupce vedoucího prodejny i pro patrony kteří tyto pozice zaškolují. Více 

školících hodin totiž znamená více času pro osvojení si nových činností na prodejně a 

následně k jejich efektivnějšímu vykonávání. U pozice pokladní není potřeba navyšovat 

celkovou dobu úvodního zaškolení, jenom je potřeba tuto dobu lépe využít a k tomu 

poslouží právě navýšení počtu školících hodin. U pozice zástupce vedoucího prodejny 

navrhuji prodloužit celkovou délku úvodního zaškolení.  
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Tabulka 3: Návrh počtu školících hodin vs. současný stav ve společnosti 

 Počet školících hodin celkem 

[v hodinách] 

Délka školení celkem 

[v týdnech] 

současný stav 
navrhovaný 

stav 

současný 

stav 

navrhovaný 

stav 

Pokladní 30 60 4 4 

Zástupce 

vedoucího prodejny 

70 120 9 16 

Patron pro pokladní  10 20 Dohlíží na nového 

zaměstnance a dává mu rady, 

když potřebuje 

Patron pro zástupce 

vedoucího prodejny 

20 40 

 

Pokud by na školení bylo více času rozhodně navrhuji rozšířit školení pro zástupce 

vedoucího prodejny. Jednotlivé činnosti je potřeba novému zaměstnanci pořádně popsat, 

vysvětlit a sdělit důvody proč tomu tak je a proč se to tak dělá a co všechno se tím ovlivní, 

nejen v rychlosti ukázat základ potřebný pro každodenní fungování. Zejména je potřeba 

důkladněji novému zaměstnanci vysvětlit jak na přecenění. Nejenom ukázat novému 

zaměstnanci, jak cenovky vyrobit a vytisknout ale i jak zajistit, aby na prodejně byli 

správné cenovky a jak postupovat při přípravě velkého přecenění.  Dalším školením, které 

je potřeba více rozvést je školení inventur. V první řadě je samozřejmě potřeba vysvětlit 

novému zaměstnanci, jak se inventury provádějí. Navíc je ale potřeba zaměstnanci 

vysvětlit, jak interpretovat výsledky a jaké odchylky jsou v toleranci a co dělat, když 

se nějaký inventarizovaný artikl v této toleranci nenachází. Třetím školením, které 

navrhuji rozšířit je školení objednávek. Opět nestačí jenom vysvětlit, jak objednávky 

provést ale je potřeba novému zaměstnanci ukázat, jak si dohledá jednotlivé odprodeje 

v konkrétních dnech a na základě těchto odprodejů rozhodovat jaké množství daného 

zboží objednat. Také je potřeba vysvětlit novému zaměstnanci, jak pracovat s obsahem 

letáku a zohledňovat v objednávkách momentálně akční zboží.  

Do zaškolovacího protokolu navrhuji úplně přidat dvě nová školení. První školení by se 

týkalo vysvětlení plánogramu rozmístění zboží na prodejně, tedy kam lze umísťovat 
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stojany, jak a kde lze vystavovat akční a jednorázové zboží a jaké jsou pravidla 

pro vystavování tohoto zboží na druhotném umístění.  Druhým školením by byla 

prioritizace a plánování si času na směně. Je hezké novému zaměstnanci říct co vše musí 

za daný den zvládnout, ale také je důležité sdělit mu, jak si jednotlivé činnosti 

rozplánovat, aby je skutečně stihnul splnit. Ještě důležitější je, aby nový zaměstnanec 

dokázal rozhodovat která činnost je důležitější, a tudíž ji musí vykonat přednostně a která 

činnost naopak počká.  

Dále je potřeba vyčlenit alespoň 2 hodiny čistého času na to, aby měl nový zástupce 

vedoucího prodejny skutečně čas prolistovat si příručku pro vedení prodejny. V této 

příručce jsou popsané a vysvětlené veškeré postupy a názorné obrázkové návody ke všem 

činnostem které by měl zástupce vedoucího prodejny znát. Tato příručka má 476 stran, 

nachází se v ní běžné denní činnosti, které musí zástupce vedoucího prodejny vykonávat 

každý den ale i situace, se kterými se mohou nárazově setkat jednou za čas. Proto není 

nutné, aby nový zástupce vedoucího prodejny četl tuto příručkou celou, ale jde hlavně 

o to, aby se s ní seznámil a věděl co vše si může v této příručce vyhledat. Příručka je po 

celou dobu k dispozici v kanceláři a pokud si třeba i zkušený zástupce vedoucího 

prodejny neví rady s nějakou mimořádnou situací, nemusí panikařit a může si vyhledat 

řešení v této příručce. 

V příloze je sestavený nový zaškolovací protokol, tedy tabulka, která obsahuje časový 

postup školení nových činností včetně veškerých víše uvedených návrhů. Také jsou zde 

zachycené dny, které slouží pouze pro procvičení si již dříve naučených dovedností. První 

část protokolu je zaměřená na školení pro Pokladní. Pro zástupce vedoucího prodejny na 

toto školení bude navazovat další část která je opět popsána v navrženém protokolu.   
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10.1. Ekonomické zhodnocení návrhů 

Stěžejním návrhem je prodloužení doby trvání úvodního zaškolení nových zaměstnanců.   

Z tabulky číslo 3 je zřejmé že ve většině případů navrhuji navýšit počet školících hodin 

na dvojnásobek. To pro společnost znamená dvojnásobné mzdové náklady na zaplacení 

těchto školících hodin. V současnosti je pro pozici pokladní vyčleněno 30 školících 

hodin. Nástupní mzda nového zaměstnance na pozici pokladní odpovídá přibližně 150 Kč 

na hodinu. Současné náklady školících hodin lze tedy vyčíslit vynásobením počtu 

školících hodin hodinovou sazbou. Výsledná částka činí 4 500 Kč. Náklady na školící 

hodiny pro patrona pokladních lze vyčíslit stejným způsobem. Průměrná hodinová mzda 

patrona je 160 Kč za hodinu. Opět vynásobíme počet školících hodin patrona s jeho 

hodinovou mzdou a získáme náklad ve výši 1 600 Kč. Celkové náklady pro zaškolení 

nového zaměstnance na pozici pokladní tedy činí 6 100 Kč. Stejným způsobem lze 

vyčíslit náklady na školící hodiny pro pozici zástupce vedoucího prodejny. 70 školících 

hodin vynásobíme průměrnou hodinovou mzdou nově nastupujícího zástupce vedoucího 

prodejny ve výši 200 Kč na hodinu. Získáme náklad ve výši 14 000 Kč. Průměrná 

hodinová mzda patrona pro zástupce vedoucího prodejny činí 220 Kč na hodinu a má 

k dispozici 20 školících hodin. Náklad na patrona zástupce vedoucího prodejny 

je 4 400 Kč. Celkové náklady pro zaškolení nového zaměstnance na pozici zástupce 

vedoucího prodejny jsou 18 400 Kč.  

Po zvýšení počtu školících hodin se celkový náklad na tyto školící hodiny pro pozici 

pokladní vyšplhal na částku 12 200 Kč. Celkový náklad na školící hodiny pro pozici 

zástupce vedoucího prodejny po zavedení navržených opatření činí 32 800 Kč.  

V následující tabulce číslo 4 jsou zachyceny náklady na školící hodiny pro pokladní, 

zástupce vedoucího prodejny i pro patrony. Tabulka zobrazuje celkovou částku nákladů 

pro obě pozice, a to jak současný stav těchto nákladů, tak i jejich vyčíslení po zavedení 

navržených opatření.  
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Tabulka 4: Vyčíslení nákladů na školící hodiny 

 Průměrná 

hodinová 

mzda 

[Kč/hod] 

Počet školících hodin 

[hod] 

Náklady na školící 

hodiny [Kč] 

současný 

stav 

navrhovaný 

stav 

současný 

stav 

navrhovaný 

stav 

Pokladní  150 30 60 4 500 9 000 

Patron pro 

pokladní  
160 10 20 1 600 3 200 

Celkem pro 

pozici pokladní 
x x x 6 100 12 200 

Zástupce 

vedoucího 

prodejny 

200 70 120 14 000 24 000 

Patron pro 

zástupce 

vedoucího 

prodejny 

220 20 40 4 400 8 800 

Celkem pro 

pozici zástupce 

vedoucího 

prodejny 

x x x 18 400 32 800 

 

Co se týče nákladů na nově navržená školení tak i ty jsou již zahrnuty právě ve zvýšené 

časové dotaci školících hodin. Více školících hodin znamená, že bude více času na školení 

stávajících aktivit, a také zbude vyčleněný čas na nově navržená školení.  

Pokud bychom si chtěli vyčíslit náklady na získávání nových zaměstnanců, jejich výběr 

a proces založení pracovního poměru, určitě to nebudou malé částky. Zkvalitněním 

procesu adaptace nových zaměstnanců se sice zvýší náklady na školící hodiny, ale naopak 
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se tím sníží náklady na opětovné vyhledávání nových zaměstnanců a jejich přijímání do 

společnosti, protože spousta zaměstnanců v průběhu úvodního školení odchází.  

Společnost velmi striktně hlídá hodinový výkon na jednotlivých filiálkách a chce právě 

co nejvíce hodin ušetřit. Na jedné směně jsou na celou prodejnu většinou jen 3 nebo 4 

zaměstnanci. Výjimečně v silné dny, kdy se očekává velká tržba nebo je hodně práce, na 

prodejně nalezneme 5 zaměstnanců (typicky pátek – mnoho nakupujících zákazníků, 

nebo středa – přecenění na nový leták). Pokud by tedy společnost alespoň pro účely 

úvodního adaptačního procesu povolila vyčerpat více hodin, vedlo by to k lepšímu 

úvodnímu zaškolení nových zaměstnanců. Nejen že by byli noví zaměstnanci 

spokojenější a méně ve stresu, ale věděli by jak jednotlivé činnosti provádět efektivněji. 

Vedlo by to k tomu, že na začátku navýšené školící hodiny by se poté ušetřily, protože 

by nový zaměstnanec dokázal danou práci vykonat jistěji a rychleji a netápal nad každou 

činností, jestli ji opravdu dělá tak, jak je to správné a nejefektivnější. Také by se tím 

zamezilo spoustě chyb, kterých se dopouštějí noví zaměstnanci, což by opět v budoucnu 

ušetřilo čerpání hodin z hodinového výkonu a mnohdy i náklady spojené s danou chybou.  

 

10.2. Časový harmonogram implementace navrhovaných změn  

Navrhované změny si nevyžadují nijak složitý a dlouhodobý plán implementace. Změny 

lze jednoduše implementovat do praxe ze dne na den. Předtím je však potřeba o těchto 

navrhovaných změnách informovat všechny patrony. V posledních letech se ve 

společnosti začaly hojně využívat online telekonference pro nejrůznější porady mezi 

oblastmi a filiálkami napříč celou Českou republikou. Proto navrhuji prvně uspořádat 

několik telekonferencí, postupně se všemi školícími filiálkami a patrony kteří na těchto 

filiálkách působí. Právě na těchto online telekonferencích by byli jednotliví patroni 

seznámeni se změnami a byl by jim kompletně představen nový zaškolovací protokol.  

Na jedné telekonferenci by byl vždy člověk z centrály Penny Marketu, který se právě 

zabývá adaptačním procesem ve společnosti a maximálně 4 školící filiálky (celkem tedy 

8 partonů, z toho 4 patroni pro pokladní a 4 patroni pro zástupce vedoucího prodejny). 

Veškeré tyto telekonference by byly provedeny během jednoho týdne. Hned další týden, 

jakmile by s těmito změnami byli seznámeni všichni patroni, by tyto změny již začaly 

platit pro všechny nově nastupující zaměstnance do společnosti. Pro zaměstnance, kteří 
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by se v tuto dobu nacházeli v průběhu adaptačního procesu navrhuji taktéž navýšit počet 

školících hodin a v těchto navýšených hodinách doškolit nově navržená školení a 

procvičit se zaměstnancem činnosti, které nebyly proškoleny dostatečně nebo u nichž si 

nový zaměstnanec není úplně jistý a potřeboval by je ještě procvičit.  
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Závěr  

Tato diplomová práce je zaměřená na téma výběr a adaptace nových zaměstnanců ve 

vybrané společnosti. Zvolila jsem si společnost Penny Market s. r. o. která se zabývá 

prodejem převážně potravinářského sortimentu. Na českém trhu působí od roku 1997, 

v současnosti provozuje přes 390 prodejen a zaměstnává více než 5 500 zaměstnanců.  

První část této práce obsahuje teoretická východiska navazující na zkoumanou 

problematiku. Nejprve je obecně představena disciplína řízení lidských zdrojů a 

charakterizovány jednotlivé personální činnosti. Následuje kapitola věnovaná získávání 

a výběru nových zaměstnanců. V této kapitole je popsán celkový proces výběru nových 

zaměstnanců od analýzy samotného pracovního místa, následně definování požadavků na 

zaměstnance, výběr uchazečů, vyřizování žádostí uchazečů o zaměstnání, metody výběru 

nových zaměstnanců, získávání referencí a konečná nabídka zaměstnání vybranému 

uchazeči.  

V další části jsou popsána teoretická východiska týkající se vzdělávání zaměstnanců. 

Definování cíle procesu vzdělávání, identifikace potřeb vzdělávání, plánování vzdělávání 

pracovníků, zapracování nových zaměstnanců, metody vzdělávání, jejich použitelnost a 

účinnost a konečné vyhodnocení vzdělávání. Poslední kapitola teoretické části práce 

obsahuje shrnutí načerpaných poznatků z provedené literární rešerše.  

Byla představena společnost Penny Market s. r. o. i její mateřská společnost 

REWE group, která působí ve 22 evropských zemích a její pole působnosti je v oblasti 

obchodu a cestovního ruchu.  

V praktické části této diplomové práce je nejprve popsán současný stav získávání nových 

zaměstnanců a poté současný stav adaptačního procesu pro nové zaměstnance. Tyto 

informace byli získány pomocí obsahové analýzy interních dokumentů vybrané 

společnosti. Dále byly provedeny individuální rozhovory s vedoucími filiálek a 

oblastními vedoucími, které vedly k zjištění informací ohledně získávání a výběru nových 

zaměstnanců do společnosti. Pro získání více informací ohledně úvodního zaškolení 

nových zaměstnanců byli provedeny individuální rozhovory s patrony pro pokladní i 

s patrony pro zástupce vedoucího prodejny.  



87 

 

Potencionální uchazeč může zaměstnavatele oslovit přímo na prodejně Penny Marketu, 

na webových stránkách společnosti nebo přes nejrůznější pracovní portály kde jsou 

uveřejněny inzeráty s volnými pracovními pozicemi. Oblastní vedoucí spolu s vedoucí 

dané filiálky vyberou vhodné uchazeče které pozvou k osobnímu pohovoru a na základě 

tohoto pohovoru rozhodnou, které uchazeče přijmou na danou pracovní pozici. Těchto 

uchazečů je však velmi málo neboť pracovní trh v posledních letech vykazuje rekordně 

nízkou nezaměstnanost.  

Každý nově přijatý zaměstnanec do společnosti si projde adaptačním procesem. První 

den je věnovaný administrativním záležitostem a školení formou e-learningových videí 

na téma: BOZP, PO, HACCP, Vítejte v Penny, GDPR a Firemní hodnoty. Následuje 

školení pro pokladní, které trvá 4 týdny pro pozici pokladní a 2 týdny pro pozici zástupce 

vedoucího prodejny. Na toto školení je vyčleněný určitý počet školících hodin jak pro 

nové zaměstnance, tak i pro patrony. Po absolvování tohoto školení musí nový 

zaměstnanec zdárně složit certifikaci pro pokladní. Pro pozici pokladní tímto celý proces 

úvodního zaškolení končí. Pro pozici zástupce vedoucího prodejny školení pokračuje 

ještě následujících 7 týdnů které jsou věnovány činnostem vedení prodejny. Školení je 

opět ukončeno zdárně složenou certifikací pro pozici zástupce vedoucího prodejny.  

Problémem je, že spousta zaměstnanců v průběhu adaptačního procesu ze společnosti 

odchází. U pozice pokladní toto procento odcházejících zaměstnanců není tak velké, ale 

vzhledem k tomu že uchazečů na pracovním trhu moc není je potřeba si tyto zaměstnance 

udržet. U pozice zástupce vedoucího prodejny je toto procento zaměstnanců, kteří 

odcházejí v průběhu adaptačního procesu extrémně vysoké. V kapitole návrhů na 

zlepšení jsou proto popsány konkrétní opatření, která by měla zabránit tomu, aby nový 

zaměstnanci v průběhu adaptačního procesu ze společnosti odcházeli. Stěžejním návrhem 

je prodloužení doby úvodního zaškolení nových zaměstnanců a zvýšení počtu školících 

hodin jak pro nové zaměstnance, tak i pro patrony. Zaměstnanci tak nebudou tolik pod 

tlakem a ve stresu a budou lépe seznámeni s jednotlivými činnostmi což povede k jejich 

spokojenosti. Pro pozici zástupce vedoucího prodejny byli zmíněny návrhy rozšíření 

školení přecenění, inventur a objednávek. Do zaškolovacího protokolu byli nově 

navrženy školení rozmístění zboží na prodejně (plánogramy) a prioritizace a plánování si 

času během směny.  
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Nakonec byli vyčísleny náklady na zaškolení nových zaměstnanců podle původního 

zaškolovacího protokolu a podle nově navrženého plánu školení. Vzhledem k tomu, že 

byla navržena skoro dvojnásobná dotace školících hodin tak i náklady jsou oproti původní 

variantě dvojnásobné. Celkové náklady jsou však i tak nízké v porovnání s ostatními 

náklady které vznikají při opětovném vyhledávání a přijímání nových zaměstnanců do 

společnosti.   

Celý systém zaškolování nových zaměstnanců popsaný v této diplomové práci byl 

navržen tak, aby zohledňoval nejen doporučované postupy a požadavky na efektivní 

zaškolování uváděné v odborných publikacích, ale aby byl především praktický pro 

zvolenou společnost a zamezil tak odchodu nově přijatých zaměstnanců ze společnosti 

v průběhu adaptačního procesu. Změny navržené v této diplomové práci by tedy měly 

napomoct zvolené společnosti v oblasti výběru nových zaměstnanců a v oblasti 

adaptačního procesu pro zaměstnance.  
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Příloha 1: Náborový formulář pro pokladní – otázky k pohovoru  

o Pracovní zkušenosti/předpoklady  

• Představte mi vaši pracovní historii. 

• Které zaměstnání bylo ve vašem životě nejlepší a proč? 

• Která pracovní zkušenost byla ve vašem životě nejtěžší a proč? 

• Jaká práce Vás baví (nebaví)? 

• Které zaměstnání Vás nejvíce ovlivnilo a proč? 

• Jaká je vaše práce snů? 

o Spolupráce 

• Pracoval/a jste někdy v týmu? Vaše zkušenosti při spolupráci. 

• Zaučoval/a jste někdy někoho? V které oblasti? Jak to probíhalo? 

• V jaké oblasti se na Vás mohou kolegové 100% spolehnout? 

• Jak by Vás popsali kolegové, kdyby tu s námi byli? 

o Fyzická zdatnost 

• Práce na prodejně obnáší hodně fyzické aktivity. Sportujete? Jaký sport máte 

nejraději a proč? 

o Výkonnost 

• Stalo se Vám, že jste nestihl/a splnit úkol v daném čase? Popište, jak jste to řešil/a. 

• Co Vás osobně motivuje? 

• Co Vám v současné (v poslední) práci nejčastěji vyčítá (vyčítal) Váš nadřízený? 

o Odolnost vůči stresu  

• Byl jste v zaměstnání za něco kritizován/a? Jak jste na kritiku reagoval/a? 

• Jaké situace Vás stresují? 

• Jak reagujete na změny? Obdržel/a jste někdy úkol, který jste nikdy předtím 

nedělal/a? Jak jste se s tím vypořádal/a? 

o Orientace na zákazníka  

• Co pro Vás znamená orientace na zákazníka? 

• Které úseky prodejny jsou podle Vás pro zákazníka nejdůležitější a proč? 

• Kam chodíte nakupovat a proč? 

• Kdo pro Vás byl zákazníkem v předchozím zaměstnání a jakou nejnáročnější 

situaci jste se zákazníkem řešil/a? 



II 

 

o Ověření matematických znalostí: 

• Zákazník platí nákup 1456 Kč – V jakých bankovkách a mincích bude vrácení, 

když zákazník platí 2000 Kč bankovkou? 

• 6 kg brambor stojí 120 Kč – kolik stojí 1 Kg brambor? 

• 1 kg rajčat stojí 30 Kč – kolik stojí 3,5 kg rajčat? 

• Dnešní cena balení jablek je 30 Kč, zítra bude sleva 50 % - kolik budou stát?  
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Příloha 2: Náborový formulář pro zástupce vedoucího prodejny – otázky k pohovoru 

o Pracovní zkušenosti/předpoklady  

• Představte mi vaši pracovní historii. 

• Které zaměstnání bylo ve vašem životě nejlepší a proč? 

• Která pracovní zkušenost byla ve vašem životě nejtěžší a proč? 

• Jaká práce Vás baví (nebaví)? 

• Které zaměstnání Vás nejvíce ovlivnilo a proč? 

• Jaká je vaše práce snů? 

o Spolupráce 

• Pracoval/a jste někdy v týmu? Vaše zkušenosti při spolupráci. 

• Zaučoval/a jste někdy někoho? V které oblasti? Jak to probíhalo? 

• V jaké oblasti se na Vás mohou kolegové 100% spolehnout? 

• Jak by Vás popsali kolegové, kdyby tu s námi byli? 

o Fyzická zdatnost 

• Práce na prodejně obnáší hodně fyzické aktivity. Sportujete? Jaký sport máte 

nejraději a proč? 

o Výkonnost 

• Stalo se Vám, že jste nestihl/a splnit úkol v daném čase? Popište, jak jste to řešil/a. 

• Co Vás osobně motivuje? 

• Co Vám v současné (v poslední) práci nejčastěji vyčítá (vyčítal) Váš nadřízený? 

o Odolnost vůči stresu  

• Byl jste v zaměstnání za něco kritizován/a? Jak jste na kritiku reagoval/a? 

• Jaké situace Vás stresují? 

• Jak reagujete na změny? Obdržel/a jste někdy úkol, který jste nikdy předtím 

nedělal/a? Jak jste se s tím vypořádal/a? 

o Orientace na zákazníka  

• Co pro Vás znamená orientace na zákazníka? 

• Které úseky prodejny jsou podle Vás pro zákazníka nejdůležitější a proč? 

• Kam chodíte nakupovat a proč? 

• Kdo pro Vás byl zákazníkem v předchozím zaměstnání a jakou nejnáročnější 

situaci jste se zákazníkem řešil/a? 
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o Vedení lidí 

• Jak jste zadával a kontroloval úkoly svým podřízeným? 

• Jaké zásady používáte při vedení zaměstnanců? 

• Jak jste dosahoval/a toho, aby zaměstnanci podávali maximální výkon? 

• Jak motivujete své podřízené? 

• Jaké zaměstnance si vybíráte do týmu? 

• Povedlo se Vám někoho z podřízených rozvinout natolik, že postoupil na vyšší 

pozici? 

o Komunikace 

• Co je pro Vás v komunikaci důležité (v komunikaci se zákazníky, kolegy a 

s nadřízeným)?  

• Jakým způsobem komunikujete se svými podřízenými?  
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Příloha 3: Nově navržený zaškolovací protokol pro pokladní  

Týden Den  Nové dovednosti  Opakování naučených činností 

První  1.  • Uvítání 

• Smlouva a daňové doklady 

• Předání oděvů, ochranných 

pracovních pomůcek a čipové karty 

• Školení BOZP, HACCP a PO, 

GDPR, firemní hodnoty – 

elearniková videa na tabletu 

• Seznámení s prodejnou, skladem a 

zázemím 

 

2. • Školení na pokladnu – představení 

funkcí pokladny a PLU kódy  

• Stínování na pokladně a poté i 

samostatná práce na pokladně pod 

dohledem patrona v tandemu  

 

3. • Seznámení s organizací skladu  

• Vybalování pod dohledem patrona a 

doplňování zboží  

• Odkartonování a práce s lisem  

• Pravidelný večerní úklid prodejny 

• Dobíhání na pokladnu 

(procvičování markování)  

4.  • Procvičování všech naučených 

činností  

5.  • Procvičování všech naučených 

činností  

Druhý  1.  • Příprava pečiva s patronem  

• Průběžné doplňování pečiva během 

dne  

 

• Práce na prodejně, vybalování 

a doplňování zboží 

2.   • Pečení  
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• Práce na prodejně, vybalování 

a doplňování zboží 

3.  • Stavba nových akcí • Pečení  

• Práce na prodejně, vybalování 

a doplňování zboží 

4.  • Cenovky 

• Regálmetr 

• Placirung  

• Pečení  

• Práce na prodejně, vybalování 

a doplňování zboží 

5.   • Procvičování všech naučených 

činností 

Třetí  1.  • Přesun na domovskou prodejnu – 

seznámení s novou prodejnou, její 

organizací a s kolegy 

• Procvičování všech naučených 

činností 

2. – 5.   • Procvičování všech naučených 

činností 

Čtvrtý  1. – 4.   • Procvičování všech naučených 

činností 

5.  • Certifikace (Kontrolní nákup, test, 

zkouška PLU kódů) 

• Zhodnocení nového zaměstnance  
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Příloha 4: Nově navržený zaškolovací protokol pro zástupce vedoucího 

prodejny – navazuje na zaškolovací protokol pro pokladní  

Týden  Den  Nové dovednosti Opakování naučených činností 

Pátý 1. • Vysvětlení práce s PC (složka 

„Zboží“, přihlášení do programů, 

Outlook) 

• Seznámení s WWS v MDE a 

následně práce s MDE (příjem 

zboží, informace o artiklu, 

cenovky, odpisy, prodané artikly) 

 

2.  • Seznámení s programem dStore – 

zúčtování pokladen, spočítání 

trezoru, vklady 

• Práce s MDE  

3.  • Práce s MDE a dStore  

4.   • Procvičování všech naučených 

činností 

5. • dStore – odvody peněz, uzávěrka  

Šestý  1.  • dStore – práce s českou poštou, 

výměna drobných 

 

2.   • Opakování činností v systému 

dStore  

3.   • Procvičování všech naučených 

činností  

4.  • Storna na pokladně, používání 

AKV karty + reklamace zákazníka 

 

• Procvičování všech naučených 

činností 

5.   • Procvičování všech naučených 

činností 

Sedmý  1.  • Přejímka kamionu – vratka 

vratných obalů, reklamace, 

kontrola dodaných palet 

 

2. • Povolená vratka v MDE  • provoz prodejny (opakování 

činností dStore, storna, MDE, 
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administrativa, přejímka 

kamionu…)  

3.  • provoz prodejny (opakování 

činností dStore, storna, MDE, 

administrativa, přejímka 

kamionu…)  

4.  • Seznámení s WWS v PC  • Procvičování všech naučených 

činností 

5.  • Příjem dodacích listů a jejich 

účtování 

• Procvičování všech naučených 

činností 

Osmý  1.  • Procvičování všech naučených 

činností 

2.  • Procvičování všech naučených 

činností 

3.  • Práce ve WWS – kontrola obsahu 

tiskárny, pohyby zboží, informace 

o artiklu, statusy, nová pokladní, 

skupina cenovek, korekce, tisk 

dodacích listů, reklamace 

 

4.  • Procvičování všech naučených 

činností 

5. • Provoz prodejny – převzetí trezoru, 

zaúčtování dodacích listů, odpisy, 

zpracování denních informací, 

příprava akcí, vratka  

 

 

Devátý 1. • Slevy a záruky  • Procvičování všech naučených 

činností 

2.   • Procvičování všech naučených 

činností 

3.  • Přecenění – příprava cenovek a 

jejich následné roznesení  
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4. • Inventury – provedení, uzavření, 

odůvodnění výsledků  

 

5.  • Procvičování všech naučených 

činností 

Desátý  1.  • Objednávky – reglety, práce 

s MDE/PC, zpracování návrhu, 

logika objednávek, odprodeje  

 

2.  • provoz prodejny (převzetí 

trezoru, zaúčtování dodacích 

listů, odpisy, zpracování 

denních informací, příprava 

akcí, vratka) – prioritizace 

činností  

3. – 5.  • Samostatný provoz prodejny 

pod dohledem patrona – 

opakovaní veškerých činností 

které musí zástupce vedoucího 

prodejny denně vykonávat  

Jedenáctý  1.  • Přesun na domovskou prodejnu – 

seznámení s novou prodejnou, její 

organizací a s kolegy 

• Vysvětlení plánogramu a rozložení 

této prodejny  

 

2. – 5.  • Procvičování všech naučených 

činností – provoz prodejny 

Dvanáctý 

až 

patnáctý 

1. – 5. • Interní školení wws 

• Interní školení Anet 

• Interní školení zadávání úkolů 

• Vyčlenění prostoru pro seznámení 

s příručkou pro vedení prodejny  

• Procvičování všech 

naučených činností – provoz 

prodejny  

Šestnáctý  1. – 4.   • Procvičování všech naučených 

činností – provoz prodejny 

5. • Závěrečná certifikace pro zástupce 

vedoucího prodejny  
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• Zhodnocení nového zaměstnance – 

zpětná vazba  

 


