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Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci v podniku

Abstrakt

Diplomova prace pojednava o problematice vzdélavani a rozvoje zaméstnanct v podniku,
a to konkrétné v maloobchodni spolecnosti XY. Prace byla rozd€lena na teoretickou ¢ast
a praktickou cast. Teoreticka ¢ast byla vytvofena za pomoci studia odborné literatury, ktera
se zamé&fuje na problematiku, ktera predevsim souvisi s praci s lidskym kapitalem, jeho
uéenim, vzdélavanim a rozvojem. V teoretické casti je také identifikovan cyklus
vzdélavani, ktery obsahuje identifikaci potieb, planovani vzdélavani, realizaci vzdelavani
a vyhodnoceni vzdélavani. Posledni ¢ast teoretickych vychodisek byla zaméfena na
vzdélavani manazert, kterému se vénuje dale ¢ast praktickd. Hlavnim cilem bylo zhodnotit
vzdélavani a rozvoj zameéstnancli v maloobchodni spolecnosti XY, tohoto cile bylo
dosazeno v praktické casti, kde nejdiive za pomocich internich dokumenti byla
profilovana spole¢nost XY. Za pomoci rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani v
organizaci, byl charakterizovan a popsan systém vzdélavaciho programu spole¢nosti.
Kanalyze soucasného stavu vzdélavani v organizaci bylo dosazeno za pomoci
dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl sestaven za pomoci rozhovorum s dvéma manaZery
prodejen, ktefi napomohli k pochopeni, jak se na vzdélavani divaji sami zaméstnanci.
Vyhodnoceni analyzy vysledkl je shrnuto v zavéru prace a na zakladé tohoto vyhodnoceni
a teoretickych vychodisek jsou navrzena doporuceni pro odstranéni nedostatkl, ktera

mohou vylepsit soucasny stav vzdélavaciho programu v organizaci.

Kli¢ova slova: Uceni se, vzdélavani, rozvoj, hodnoceni vzdéladvacich programi, metody
vzdélavani, proces vzdélavani, podnikové vzdélavani, systematické vzdélavani, vzdélavani

a rozvoj manazerd.



Employees Training and Development in the Company

Abstract

The thesis elaborates on a topic regarding education and training of employees in
a company, more specifically in a retail oriented company XY. Analysis was divided into
the theoretical and practical part. The theoretical part was made up using appropriate
expert literature that focuses primarily on human capital development and further
enhancement process. The theoretical part covers education cycle as well that contains an
identification of needs, education planning process, implementation and last but not least
the gradual evaluation. The last topic of the theoretical part discusses the education of
managers on which the practical part subsequently follows up. The practical part aimed to
evaluate education and training process of employees in retail oriented company XY. This
was achieved in the practical part where firstly the company XY was profiled using
internal documents. Discussion with head of human resources led to the understanding and
description of the company XY’s concrete educational program. An established
questionnaire was used for the determination of the current educational program’s state.
The subject questionnaire was established in the cooperation with two branch managers
who helped with the view of employees themselves on the educational program currently
in place. Analysis conclusions are then summarized at the end of the thesis and based on
the theoretical background and practical findings the specific recommendations are
proposed. These propositions are meant to eliminate observed flaws and are supposed to

substantially improve the current state of the educational program in the company XY.

Keywords: Learning, education, development, evaluation of educational programs,
methods of education, process of education, business education, systematic education,

manager’s training and development.
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1 Uvod

V soucasné dobé¢, aby mohl byt podnik konkurence schopny a neztratil tak konkurenéni
vyhodu na trhu, musi mit také konkurence schopné zameéstnance, které ziskd diky
neustalému vzdélavani a rozvoji. Na dneSnim trhu prace, kdy je nizkd nezaméstnanost,
musi podniky upravit své naroky, a to hlavné v oblasti zkuSenosti a praxe. V nedostatku
pracovni sily se podnik musi zaméfit na zaskolovaci, vzdélavaci a rozvojové procesy, diky

kterym pravé zaméstnanci ziskaji potfebné zkusenosti k vykonu pracovni néplné.

Clovék se uéi uz od narozeni, a pravé vzdélavani dokaze rozvijet jeho schopnosti
a znalosti, proto by mél podnik dbat na vzd€lavaci program, aby mohl rozvijet své
zaméstnance, ktefi jsou pro podnik nezbytnou soucasti. Investice do vzdélavani jsou pro
podnik c¢asto velkym nakladem, ale prave tato investice do lidského kapitalu, se vraci ve
schopnych zamé&stnancich, ktefi podniku dodaji potfebnou konkuren¢ni vyhodu v podobé
vyssi produktivity prace. V moderni dob¢ nestaci uz jen zakladni vzdélani a zaSkoleni do
naplné prace. Zameéstnanci musi byt vzdélavani systematicky a neustdle, aby mohl byt

podnik flexibilni a reagoval na zmény trhu, které¢ jsou soucasti dnesni doby.

V dnesni dobé mé vétSina vétSich podnikl své personalni oddéleni, které se stard prave
0 vzdélavani a rozvoj v organizaci. Podniky, které nevyuzivaji vlastniho vzdélavani maji
moznost vyuziti externi firmy, které se specializuji na vzdélavani a rozvoj. Téchto firem je
Vv soucasnosti na trhu velké mnozstvi a vyuzivaji je i podniky, které maji sviij vzdélavaci
systém, prave kvili jejich specializaci. Pro vzdélavani je nejdiive nutné se zaméfit na
identifikovani potieb vzdélavani u svych zaméstnanci a rozpoznani téchto potieb je
nezbytné, pro nasledné planovani vzdélavani. DneSni doba nabizi velké mnozstvi metod
vzdélavani, vybér spravnych metod a spolecného pouziti ma vyznamny vliv na samotnou
realizaci vzdélavani a rozvoje. Po konci vzdélavani musi pfijit vyhodnoceni probéhnuvsiho
vzdélavani, toto vyhodnoceni pfindsi zpétnou vazbu, kterd identifikuje dalSi potieby

a vzdelavaci cyklus za¢ina nanovo.

Tato diplomova prace je v kontextu téchto skute¢nosti zameétena na lidskych kapital a jeho
vzdélavani, které je nepopiratelné¢ velmi dalezité a prispiva k lepsimu fungovani celé

organizace a k dosazeni konkuren¢ni vyhody podniku na trhu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancti
v maloobchodni spole¢nosti XY zaméfeného na vzdelavani a rozvoj manaZerti prodejen
a navrhnout pfipadné zmény v dané oblasti. Hlavniho cile je dosazeno za pomoci dil¢ich
cilu:

e charakterizovat vybranou spolecnost,

e charakterizovat soucasny vzdélavaci systém ve spole¢nosti,

e identifikovat slaba mista ve vzdélavacim a rozvojovém programu spolecnosti,

e navrhnout doporuceni na odstranéni nedostatkli ve vzdéldvacim a rozvojovém

programu spolecnosti.

2.2 Metodika

K vypracovani praktické c¢asti diplomové prace byla vyuzita jak kvalitativni, tak
kvantitativni metoda. Kvalitativni metoda byla v praci pouzita pro strukturovany rozhovor
se samotnymi manazery prodejny a se zastupcem vzdélavaciho oddéleni maloobchodniho
podniku. Kvantitativni metoda byla pouzita pro ziskavani dat pomoci dotaznikového

Setfeni, které bylo ur¢eno pro manazery prodejen.

V tvodu praktické ¢asti diplomové prace byla charakterizovana maloobchodni spole¢nost,
ktera nechtéla byt jmenovana, proto se dale bude pouzivat oznaceni XY. Maloobchodni
spole¢nost XY byla charakterizovana za pomoci internetovych stranek spole¢nosti
a internich dokumentl, mezi které patii vyrocni zpravy zvefejnéné ve sbirce listin

Veftejného rejstiiku.

Strukturovany rozhovor byl vyuZit pii komunikaci s vedoucim vzdélavaciho oddéleni
podniku XY, pomoci strukturovaného rozhovoru byla zjisténa data, ktera byla pouzita pro
seznameni se soucasnym stavem vzdélavaciho a rozvojového programu podniku. Sbér
informaci se tykal vzdélavani manazerd prodejen a také zaSkolovaciho procesu manazera.
Po uskute¢néni rozhovoru s vedoucim pracovnikem podnikového vzdélavani, nasledovaly

rozhovory jiz pfimo se zastupci zkoumané skupiny manazerti prodejen. Hlavnimi body
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rozhovoru byla témata se zaméfeni na jejich zkuSenosti s prodélanym vzdélavacim
systtmem a problematiku zaskolovaciho procesu. Pro tyto rozhovory poslouZili dva
manazefi prodejny maloobchodniho podniku XY, pod které v soucasnosti spada prodejna
v maloobchodni siti. Samotné rozhovory probihali pfimo na jednotlivych prodejnach
spole¢nosti XY. Hlavni témata rozhovorti byla pfedem dand a probrana s obéma zastupci
skupiny manazert prodejen a se zastupcem podnikového vzdélavani. Piedevsim se jednalo
0 problematiku zaskolovaciho procesu, ktery je pomérné dlouhy a dosti naro¢ny. Tato ¢ast
rozhovoru se ukazala, Ze je nejvice problematickou oblasti jak z pohledu zastupce
podnikového vzdélavani, ale i z pohledu manazerti prodejen. Dale se probirala dalsi
skoleni a vzdélavaci akce, které jsou v podniku mozné absolvovat. Diky formé
polo-standardizovaného rozhovoru se kazdy ucastnik mohl ubirat vlastnim smérem podle
toho, jak on sam vidi a hodnoti moznosti, které vzdélavaci a rozvojovy systém podniku
nabizi, a ndsledné tim umoziuje rist samotnych manazeri prodejen. Diky absolvovanym
rozhovorim spolu s rozhovorem se zastupcem podnikového vzdélavani, byl zajiStén
pohled na vzdélavaci systém maloobchodniho podniku XY 2z perspektivy obou
zucCastnénych stran. Pomoci téchto rozhovorti byly pln€ doplnény prozatimni ziskané
informace z internich dokumenti a staly se podstatnou soucasti pro nasledné vypracovani

samotné praktické ¢asti této prace.

Tyto rozhovory také sehraly dulezitou roli pii sestavovani nasledného dotaznikového
Setfeni, které pomohlo odhalit slaba mista v podnikové vzdélavacim systému. Dotaznik byl
sestaven z 26 otazek s pfedem danymi moznostmi odpovédi. Prvni Cast otazek se tykala
sbéru dat, jakou maji zaméstnanci zkusenost v maloobchodé¢, kolika vzdélavacich akcich se
ucastni a jak se o nich dozvidaji. Druhd cast dotazniku byla zaméfena na metody
vzdélavani a na motivaci ke vzdélavani a rozvoji. Tieti ¢ast dotazniku se tykala hodnoceni
vzdélavani a rozvoje, ucastnici zde hodnotili vzdélavani maloobchodni spolecnosti XY.
Ctvrta &ast dotazniku byla uréena jen pro manaZery prodejen, ktefi jsou ve funkci méné
nez dva roky, protoze tato skupina otdzek se tykala zaSkolovaciho procesu spolecnosti,
a tudiZz by odpovédi zaméstnancti, ktefi se tohoto procesu ucastnili pied vice neZ dvéma
lety, nebyly relevantni. Posledni ¢ast dotazniku byla sestavena z identifikacnich otéazek,
které¢ zkoumaji v€k, pohlavi a stupent dosazené¢ho vzdélani u respondentii dotaznikového

Setfeni.

13



Na zakladé¢ zminénych metod, sbéru dat z internich dokumentii spolecnosti XY,
polo-standardizovaného rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani ve spole¢nosti
a dvou rozhovora se stavajicimi manazery prodejen a dotaznikového Setfeni, byly zjiStény
nedostatky ve vzdélavacim a rozvojovém programu spoleCnosti a nasledné navrzena

doporuceni, ktera tyto nedostatky mohou odstranit.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka Cast prace vychazi ze studia odborné literatury, ktera pojednava o problematice

spojené s rozvojem a vzdélavanim zaméstnancil.

3.1 Personalni prace

Personalni prace nebo také personalistika je podle Koubka (2015) préce, které se soustiedi
na Clovéka v pracovnim procesu a vSe co se ho tykd, jako je ziskdvani, formovéni,
fungovani, vyuzivani, organizovani pracovniki, dale také propojovani vysledki,
pracovnich schopnosti a soustiedéni se na osobni uspokojeni pracovnika z vykonédvané

prace a jeho personalni a socialni rozvoj.

Ukolem personalistiky, jak uvedl Siky¥ (2016), je zajistit pro organizaci dostatek
motivovanych a schopnych lidi, ktefi dopomiizou organizaci dosahovat vyty¢enych
strategickych cili. K tomuto tkolu slouzi jednotlivé personalni ¢innosti, které spadaji pod
spravu manazerim v dané organizaci a v organizacich s vétSim poctem zaméstnanci jim

pomahaji personalisté, nebo poskytovatelé personalnich sluzeb za pomoci outsourcingu.

Palan (2002) uvadi ¢tyfi zdroje, které jsou zapotiebi k fungovani v jakékoliv organizaci:
e materialni zdroje,
e finan¢ni zdroje,
e lidské zdroje,

e informacni zdroje.

Tyto zdroje se musi podle Palana (2002) shromazd’ovat, propojovat a vyuzivat. Materialni
a financni zdroje, jsou samy o sob¢ k ni¢emu, pokud se nepropoji s lidskymi zdroji, které
je muzou zpracovat, ale k tomu potifebuji informacni zdroje v podobé znalosti

a dovednosti.
3.2 Lidsky kapital

Josef Vodak a Alzbéta Kuchar¢ikova (2011) jsou toho nazoru, ze lidé predstavuji

nejcennéjsi zdroj kazdého podniku a uvadéji ze: ,, Lidsky kapital muzeme charakterizovat
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Jjako souhrn vrozenych a ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navyki,
motivace, talentu a energie, jimiz lidé disponuji a které v priibéhu urcitého obdobi mohou

o

byt vyuzivany k vyrobe produktit“ (Vodak a Kucharcikova, 2011, str. 34).

Podle Armstronga (2005) pochézi termin lidsky kapital od Schulze (1961) a jsou to vlastné
vSechny lidské schopnosti, jak vrozené tak ziskané, které se mtizou rozsifovat a vhodné
investovat. Lidsky kapital je tvofen nehmotnymi zdroji, které patii pracovnikiim a ne
zaméstnavateliim, takZe pracovnici rozhoduji kdy, jak a kam je budou vynakladat a jimi
prispivat k dosazeni néjakého cile. Tedy prace je dvoustranou vyménou pracovnika

a zamg&stnavatele a oba potiebuji, aby dosahli svych cilt.

Armstrong (2005) také uvadi, ze do lidského kapitalu museji investovat jak pracovnici, tak
zaméstnavatelé. Pracovnici investuji podle Elliotta (1991) psychologickou, socialni
a penézni formou. Psychologické naklady spocivaji v obtiznosti uceni. Socialni naklady
jsou zameSkané prilezitosti 1 ty na trhu prace. PenéZni ndklady jsou jak pfimé finan¢ni
vydaje, tak zameSkané prilezitosti na trhu prace. Lidé budou investovat do lidského
kapitalu, pokud uvidi vyhody, které z toho plynou, jako je lepsi uplatnéni na trhu prace,
vys$$i nez uvedené naklady. Zaméstnavatelé investuji do lidského kapitalu s vidinou
zlepsSeni vykonu, flexibility, produktivity a schopnosti inovovat, a to diky rostouci tirovné

znalosti a schopnosti zaméstnanc.

Charvat (2006) uvadi, ze lidsky kapital je identifikovan jako klicovy faktor uspéchu,
kterym rozumime dlouhodobou schopnost organizace provadét efektivni ziskdvani a vybér
pracovnikli, dlouhodobou schopnost zajistovat rozvoj lidi, schopnost vytvaret

a podporovat efektivni motivacni systémy.

Koubek (2015, str. 29) pracuje s koncepci fizeni talentl: , Rizeni talentii znamend
pouzivani vzdajemné propojeného souboru cinnosti, které maji zabezpecit, aby organizace
pritahovala, udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které potrebuje
V soucasnosti a bude potrebovat i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentii a uvédomovat
si ze talenty jsou hlavni zdrojem organizace.“ poukazuje, ze problém je, jak je chépano,
slovo ,.talent*, pro nekteré odborniky to znamend, ze do organizace by se méli zacleniovat

jen mimotadné schopni jedinci. Jini odbornici ale tvrdi, ze kazdy mulze svym talentem
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prispét k napliiovani cilii organizace, at’ uz je jeho talent vétsi ¢i mensi a mira ptispéni jeho

talentu bude také zaviset na tom, jakéa pozornost se bude vénovat rozvijeni jeho talentu.

Podnik muze investovat do lidského kapitdlu rGznymi formami. Podle Vodaka

a Kucharc¢ikové (2011) se mlZe orientovat na:
e ZlepSovani zdravotniho stavu zaméstnancd,
e ZlepSovani pracovnich podminek,

e zkvalitiovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovednosti a védomosti, zména

postojil.

Posledni bod mutze byt realizovan prostfednictvim podnikového vzdélavani, a to formou
vzdélavacich kurzli, sebevzdélavanim, dalkovou formou vzdélavani, otevienym

studiem apod.

Investice do vzdélavani jsou pro zaméstnavatele finanéni naklad, ale zaroven piinaSeji
ruzné efekty. Podle R. Lucase pfindsi investice do vzdélavani interni a externi efekty.
Interni efekty jsou zlepSeni odbornych a profesionalnich schopnosti zaméstnanct. Externi
efekty jsou, kdyz diky zvySovani schopnosti, dovednosti a védomosti se
zvySuje produktivita jinych zaméstnancl, podniki a celé ekonomiky (Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011).

3.3 Lidské zdroje

Vodak a Kuchar¢ikova (2011) vidi jako hlavni rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym

kapitalem, Ze lidsky kapital vlastni vSichni lid¢, a nejen ti zatazeni v pracovnim procesu.

Organizace disponuje zaméstnanci, ktefi ji pomahaji dosahnout svych cili. Pojem lidské
zdroje, ktery je odvozeny z anglického human resources (HR), se mize pouzit v riiznych
vyznamech. Nejcastéji se mize pouzit pro lidi pracujici v organizaci, ale také se muze
pouzit pro personalni praci, ktera se tyka fizeni a vedeni lidi v organizaci. Na pracovnim
trhu je oznaCeni HR chépano predevSim ve vyznamu persondlniho utvaru nebo

personalist (Sikyf, 2016).
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3.4 Rizeni lidsky zdroji

Podle Armstronga (2005, str. 27) lze definovat fizeni lidskych zdroju jako: ,,strategicky
a logicky promysleny pristup k rizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich
lidi, kteri jako jednotlivci i jako kolektivy pFispivaji k dosazeni jejich cilu.

Koubek uvadi, Ze fizeni lidskych zdrojii je nejnovéjsi koncepce personalni prace, kterd se

zaCala formovat v 50. a 60. letech ve vyspélém zahrani¢i. Je to jadro fizeni organizace,

vvvvvv

vvvvvv

stava lidskd pracovni sila nejdilezit€jsi vyrobni vstup do cinnosti organizace

(Koubek, 2015).

Rizeni lidskych zdroji se tykd vSech manaZerl, a nejen z oblasti personalisti
a persondlniho utvaru. Diky lidskym zdrojim jsou do pohybu uvadény ostatni zdroje
a pomoci lidskych zdroji by méla organizace hledat konkuren¢ni vyhody na trhu
prosttednictvim  poskytovani  produkti a sluzeb vysoké hodnoty (Vodak

a Kuchar¢ikova, 2011).

Sikyi (2016) uvadi, e jediné v postupujici globalizaci, vétsi konkurenci na trhu, rozvoji
technologii, zmény v pozadavcich zdkaznikl jsou schopni a motivovani zaméstnanci, kteti
jsou pravidelné pfipravovany na zmény, schopni zajistit organizaci dlouhodobou prosperitu

a trvalou konkuren¢ni vyhodu.
3.4.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Koubek (2015) definoval hlavni tkoly fizeni lidskych zdroji takto:

a) Usilovat o to, aby byl zafazen spravny ¢lovék na spravné misto a dohlédnout na to,
aby byl tento clovék porad pfipraven se prizptisobovat neustale ménicim
pozadavkam.

b) Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci, hlavné z hlediska pracovni doby

a pracovnich schopnosti zaméstnance.

c) Formovani tymi, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztaha

V organizaci.
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d) Personalni a socialni rozvoj pracovnikli organizace, rozvoj schopnosti pracovniki
a snaha o ztotoznéni individualnich zajmi a z4jml organizace.
e) Dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace
3.4.2 Cile fizeni lidskych zdroju

Armstrong (2005) uvadi, Ze organizace prostfednictvim lidi bude uspésné plnit své cile,
a to diky spravnému fizeni lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdrojii plni cile v nasledujicich
oblastech:
a) Zabezpecovani a rozvoj pracovniki - organizace musi predvidat a uspokojovat
budouci potieby pracovnikii, aby organizace ziskala a udrzela si kvalifikované

pracovniky, ktefi budou oddani, angazovani a dobfe motivovani.

b) Ocenéni pracovnikii - zavadéni politiky a postuptl, které budou zaméstnance

spravedlivé odménovat za dovednosti a schopnosti, které si osvoji.

c) Vztahy - pro pracovniky jsou velice dulezité vztahy na pracovisté, a to jak mezi
sebou, tak i mezi managementem a vedoucimi pracovniky. Duilezité je brat v potaz

individualni a skupinové potteby, které budou vést k vétsi motivaci pracovnikd.
3.5 Strategické rizeni lidskych zdrojta

., Strategické Fizeni lidskych zdroju je praktickym vyusténim persondlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, smérujici k dosazZeni cilii obsazenych
V persondlni strategii “ (Koubek, 2015, str. 24). Tuto definici miZeme chapat tak, ze lidské
zdroje musi byt propojené s podnikovou strategii, a protoze lidské zdroje jsou v organizaci

nejdilezitéjsi, je pro management nezbytné tohoto dosahnout.

Organizace vytvaii strategie lidskych zdroju, které umoznuji dosahnout jejich cild. Tyto
zdroje jsou zpravidla integrované a vicenasobné propojené, vertikalné s podnikovou

strategii a horizontalné mezi sebou navzajem (Armstrong, 2005).

Strategické fizeni lidskych zdroji podle Vodaka a Kucharcikové (2011) je zejména

vyznamné pro ziskavani konkurencni vyhody. Pomahaji organizaci Gspésn¢ dosahnout
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vyty¢enych cili. Diky schopnosti podniku vyhodnocovat trovné védomosti, schopnosti

a dovednosti lidi, miize organizace dosahovat pozadovanych strategickych cilt.

Strategické fizeni lidskych zdroji je zaméfeno na kroky, které odliSuji organizaci od jejich
konkurentti. Pomoci formulace zdmérti mize definovat néstroje k dosazeni cill a starani se
o dlouhodobou alokaci podnikovych zdroji a prizpiisobovani vnéj§imu prostredi. Dulezité
je vytvorit strategickéd rozhodnuti, ktera se zaméii na vytvoreni vyznamného dlouhodobého

uc¢inku na chovani a Gispésnost organizace (Armstrong, 2005).
3.6 Uceni

Pomoci uceni se ¢lov€k rozviji. Uceni neni jen védéni, ale také konani, aby clovek
efektivné zlepoval své dusevni &innosti jednani. Clovék se ve svéte potiebuje co nejlépe
orientovat a pomoci uceni si zabezpecuje lepsi interakci s neustale ménicim prostfedim.
Pomoci uceni je mozno nastolit rovnovahu, kterd neni trvale udrzitelnd, podstatné ale je,
jestli se ¢lovék nebo firma uci dostatecné rychle, protoZe firma, kterd zaostava, upada.
Uceni muze byt organizované, ale také spontanni, o kterém nemusime ani védét. Pomoci

uceni se snazime dosahnout rozvoje svych schopnosti (Hronik, 2007).

Podle Armstronga (2005), aby ¢lovek dosahnul soustavného rozvoje, ktery je potiebny
k dosazeni zvoleného cile, uéi se pro budoucnost, ktera tuto moznost poskytuje. Zadny
spravny zpusob uceni neexistuje, protoze uceni se musi pfizpisobit pro danou piilezitost
a preferovanému stylu uceni. Pokud ¢lovék sdili to, co se sdm naucil s ostatnimi zvySuje to
hodnotu uceni. Uceni lze zlepSovat a byt efektivnéjsi. Lidé se mohou ucit jednotlive,

v kolektivu, ve skupinach, tymech a organizaci témto vécem:
e analyzovat to, jak se uci,
e osvojit si pravidla a postupy zlepSujici jejich zplisoby uceni,
e experimentovat a vytvafet nové zpiisoby ucent,
e ucit se od lidi okolo sebe,

e vznaSet uceni do novych situaci.
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Fizené uceni, pak se toto uceni stava efektivnéjsim a radostnéjsim* (Armstrong, 2005, str.

478).

David Kolb definuje, ze vzdélani dospélych vychazi ze zkuSenosti. Rozdélil osvojovani
poznatkt do Ctyt fazi — zkuSenost, hodnoceni, zavér a planovani akce pfisti. Jednotlivé faze
na sebe navazuji a jsou uspotfddany do uzaviené¢ho okruhu. V ramci uspéSného procesu
uceni je tfeba nevynechat ani jednu fazi, pfiCemz proces uceni muze byt zahijen

Vv kterékoliv z nich (Bélohlavek a kol., 2001).

Podminky pro efektivni uceni podle Armstronga (2005):

a) Ucici se osoba je motivovana k uceni. MiZe to byt vnitini motivace, kterou ¢lovék
nachazi sam u sebe, nebo to mize byt vnéj$i motivace ¢i stimul manazerem nebo

mentorem.

b) Kultura organizace podnécuje a podporuje uceni. Cilem organizace by mélo byt,

aby vytvarela kulturu a procesy, které budou podnécujici pro uceni.

c) Ucici se osobé se dostane rady, povzbuzeni, podpory a zpétné vazby. Pokud bude
pro vSechny ucici se osoby poskytnuta pomoc pti definovani a uspokojovani jejich
potieb, bude to velice prospésné.

d) Uceni se zlepsi, kdyz se poucime z teorie u¢eni. Méla by se vénovat pozornost
poznani klicovych faktorii psychologii uceni.

e) Uceni bude nejefektivnéjsi, bude-li uspokojovat potteby ucici se osoby. Pokud
budou uspokojovany potieby ucicich se osob z hlediska uspéchu, ristu, uznani

a zamé&stnanosti, jsou lidé schopni se ucit v jakékoliv situaci.

Podle Hronika (2007) jsou tfi zdroje u¢eni udiv, zkuSenost, kritické mysleni. Tyto zdroje
staly u zrodu antické filozofie, z které¢ vychazi dneSni euroamericka civilizace. Tyto zdroje
pisobi pospolu, ale také proti sob&. Clovék mize své zkuSenosti neustile kriticky
provétovat, aby se ujistil, zda jsou jeho postoje spravné. Pro toho, kdo se chce ucit, je

nezbytné tyto schopnosti rozvijet.
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Hronik (2007) nés seznamuje se ttemi druhy ucenti:

a)

b)

Zvidavé chovani a uceni se hrou. Clovék se nejefektivngji uéi, kdyz ani nevi, ze
se u¢i. Nejvice se ¢lovek uci spontanné, a to diky své zvidavosti. Zvidavost je
objevovani situace a pfedmétl a ucinit je zndmymi. Hra ptinasi clovéku slast z dané
aktivity, hlavné u hry a trosku i u zvidavosti je az po Case odhalena prakticka
pouzitelnost nauenych dovednosti. V dneSni dobé ve firemnich vzdélavacich
systémech je malo vyuzivani objevovani a experimentovani a vice se cili na
predavani zkuSenosti a znalosti, avSak institucionalizované vzdélavani je nezbytné

pro uceni se.

Udeni se metodou pokusu a omylu nebo uspéchu (rozsifovani zkuSenosti). Toto
uceni probihd ve ,,vazném ptipadé“, ktery je urCen tim, Ze zname cil, pfipadné
i metody dosazeni cile. Pouzivame osvédcené zpisoby pro feSeni novych
problémti. ProtoZze jde o co nejucelnéjsi vykon a specializaci, je v soucasnosti tato
metoda nejrozsitenéjsi v uplatiiovani firemniho vzdélavani.

Uceni se pomoci kritického odstupu. V doplnéni obou piedchozich druhti uceni je
dilezita reflexe. Na to poukazal Konrad Lorenz ve své knizce 8§ smrtelnych hiichii
(1973). Reflexe jako kritické zhodnoceni, k ¢emu patii skepse a pochybnosti o tom,
co uz zname. Clovék se mize setkat s tim, Ze se néco nauéi, ale v novych objevech
se muze prokdzat, ze 1 ta nejsamoziejméjSi véc mize byt chybna, viz.

kopernikovsky obrat o otaceni Zemé okolo Slunce a nikoli naopak.

Vodak a Kucharcikova (2011) ukazuji na to, Ze kazdému ¢lovéku vyhovuje jiny styl uceni.

Neé¢kdo ma rad abstraktni diskusi, jiny zase konkrétni praktické cviceni, dalsi upiednostiiuji

ziskavani informaci a dovednosti, které miizou aplikovat ve svém prostiedi. Kolb, Honey

a Mumford se zabyvali stylem uceni a definovali ctyii zdkladni styly uceni (Vodak

a Kucharcikova, 2011, str. 106):

a)

b)

Aktivisté mtzou fesit okamzité¢ komplikované tkoly, mizou se zacastnit kratkych
¢innosti ihned na misté. Jsou soucasti tymu, kterému predavaji spoustu napada.
Nejlépe se citi v daném okamziku a dominuji u nich okamzité zkuSenosti. Sami se

nabizeji do feSeni novych vyzev, ale dlouhodobé ¢innosti je dokazou otravit.

Reflektor znamena ,,0soba odrazejici nazory*. Tato osoba na rozdil od aktivisty

stoji v pozadi, kde uvazuje o zkuSenostech, a pozoruje je z riznych thli pohledu.
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Nez tato osoba dojde k zavérim, nejdiive analyzuje a shromazd’uje udaje. Nemusi

se aktivné zapojovat, ale miiZze jen pozorovat s nadhledem danou situaci.

c) Teoretici touzi po poznani zakladnich principt, teorii, modelech a systémech. Je

wevr

situacich. Snazi se byt co nejvice objektivni.

d) Pragmatici se snazi nabité myslenky ihned uvadét v praxi. Problémy a pfilezitosti
jsou pro n¢ vyzvy. Dokazou si ihned propojit probiranou latkou s problematikou
v praxi. ProcviCuji své postupu za pomoci instruktora, ¢i zpétné vazby od

divéryhodného odbornika. Soustiedi se na praktické problémy.

Kolb a kol. (1974) zjistili, ze existuje cyklus uceni, ktery tvoii CcCtyfi faze
(Armstrong, 2005, str. 482):

Obrazek 1: Cyklus uceni

1

konkrétni

zkusenaost ]
testovani pozorovani
v novych
_ / a reflexe
situacich | |
| " formovani | J
abstrakinich
| pojm

Zdroj: Armstrong 2005, str. 482

a) Konkrétni zkusenost ¢lovéku dokaze do nové zkusenosti zahrnout sam sebe.

b) Reflexivni pozorovani ¢lovék je schopen pozorovat a odrazet vlastni zkuSenosti

zZ riznych Ghld pohledu.

C) Abstraktni vytvareni pojeti schopnost ¢lovek uplatnit své pozorovani v podobnych

situaci.

d) Aktivni experimentovani ¢lovék testuje myslenky v novych situacich, a to vytvaii

vychodisko pro novou konkrétni zkuSenost a cely cyklus zacina znova.

3.6.1 Styly uceni

Aby byl co nejvice ucinny proces uceni, je dilezité rozpoznat, jaky styl uceni lidé

upiednostiuji. Kdyz lidé nemaji radi uceni, je to dano tim, ze zvolena metoda nevyhovuje
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jejich stylu uceni. Gardner (2012) uvadi téchto devét stylli uceni zalozenych na typech

osobnosti:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Lingvisticky ucéebni styl - je velice pouzivany na Skolach a univerzitach. Je to
organizované uceni, které je odtvodnéné, logické a ma Easovou posloupnost.

Nejlépe se u¢i pomoci mluvenim, poslechem a ¢tenim pisemnych texti.

Interpersonidlni ucebni styl - je zaloZzen na uceni ve skupindch na interakci
s ostatnimi. Nejlépe se 1idé uci spolupraci pomoci rozhovort, vyménou a porovnani
zkuSenosti, u¢enim od jinych a spolu s nimi.

Modelovy uéebni styl - tito lidé se uci nejlépe od ostatnich. Pouziva se od mala,
kdy se dité uci od svych rodici, nebo kdyz se ¢loveék dostane do nové skupiny lidi.
Vyucujici pouZivaji rizné modelové situace k bliz§imu ptibliZeni daného problému.
Intrapersonalni ucebni styl - je to opak interpersonalniho stylu, ¢lovek se rad uci
a pracuje sam. Je velice pfemyslivy a dokaze nahlizet na problémy svym vlastnim
novym zpusobem. Vyucujici nikdy nekonaji stejny kurz dvakrat, pro n¢ je kazda
situace novou moznosti a zkuSenosti.

Vizualni ucebni styl - tito lidé velice dobie zachycuji informace. Nejlépe se uci
pomoci vizualizace, praci s obrazky, grafy diagramy, barvami atd. Velice je
zajimaji teorie a fakta a jsou pfitahovani novymi informacemi.

Matematicky ucebni styl - je vhodny pro lidi, ktefi se potfebuji ucit od autority,
ktera pouziva presné¢ dand pravidla. Maji radi jasna fakta pfed moznymi
alternativami.

Kinesteticky ucebni styl - je to uceni délanim. Styl je zaloZeny na tom, ze pokud
ucici se Clovek potfebuje danou problematiku pochopit, musi ji zacit sam
vykonavat.

Zvukovy ucebni styl - zvukové vjemy jsou prvni, ktery Clovék zachyti uvniti
matefského liina. Zvuk je vSudypfitomny stimul v naSem prostiedi a je velice
dilezity v komunikaci. Lidem, kterym vyhovuje tento styl, velice pomaha zvukovy
stimul pfi uceni, jako je napfiklad poslech oblibené hudby.

Intuitivni uéebni styl - je zaloZen na naSem instinktu, co je nejlepsi v danou situaci

udélat. Lidé, kterym vyhovuje tento styl, se uci vlastnim tempem a vlastnim
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zptisobem. Casto tito lidé védi, co maji délat jestd predtim, neZ jim to je podrobnd

vysvétleno.

3.7 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Pro rozvoj zaméstnanct je velice dulezit¢é zaméteni vzdélavaci a rozvojové aktivity na
osobni rozvoj ¢lovéka. Tento rozvoj zaméstnanci se zamétuje na jednotlivé zaméstnance
a formovani jejich pracovnich schopnosti a dovednosti, ale 1 celkovy rozvoj osobnosti.

Snaha je docilit, aby svou praci vykonavali efektivné a byli tak schopni zvlddnout nové

wewr

Pomoci vzdélavani si pracovnici osvojuji dovednosti, které potfebuji k vykonavani daného
vykonu. Tyto dovednosti se musi neustale rozvijet, protoze pracovni situace se neustale
méni a nechceme, aby doSlo ke stagnaci a Gpadku. Pomoci vzdélavani zaméstnancu se
organizace snazi dosahnout svych cilii. Toto vzdélavani je investici organizaci do svého
rozhodujiciho zdroje lidi, které zaméstnava. Organizace se snaZi rozvinout schopnosti
pracovnikll k zlepseni jejich vykonu. Stale vice je kladen dlraz i na personalni rozvoj
pracovniku, ktery slouzi k jejich konkurenceschopnosti jak na vnitropodnikovém trhu, tak
I vn&jSim trhu prace. Podnikové vzdélavani se zatazuje mezi zaméstnanecké vyhody, které
slouzi k uspokojovani potieb organizace 1 k uspokojovani potieb zaméstnanch

(Armstrong, 2005).

Vzdélani je organizovany a institucionalizovany zptisob uceni. Pfi vzd€lavani ve firmé

postupujeme systematicky, aktivity uceni maji sviij zacatek a konce (Hronik, 2007).

Pomoci vzdélavani zaméstnancl organizace utvafi, prohlubuje a rozSifuje znalosti,
dovednosti a schopnosti, které dopomohou k dosaZeni cilii organizace i osobnich cili

zaméstnancu (Veteska a Vacinova, 2011).

V dnes$ni moderni spole¢nosti se pozadavky na Clovéka neustdle méni, proto aby byl
¢loveék konkurence schopny na pracovnim trhu, musi své znalosti a dovednosti neustale
prohlubovat a rozsifovat. Clovéku piiprava na budouci povolani nestadi, v dnesni dobé se
vzdélavani stdva celozivotnim procesem. Flexibilita a pfipravenost na zmény je pro
organizaci rozhodujici, tudiz potiebuje, aby byli zaméstnanci flexibilni a zmény

akceptovali a podporovali je, proto je persondlni prace, ktera formuje pracovni schopnosti
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technologie hlavné informacni, ale také se méni potfeby lidi, tedy zékazniki, nestaci
tradi¢ni zplsoby vzdélavani (zacvik, doSkolovani, ptfeSkolovani), ale stile vice jde
0 rozvojové aktivity, které formuji Sir$i rejstiik znalosti a dovednosti. Tyto rozvojové

aktivity formuji flexibilitu zaméstnancti a pfipravenost na zmény (Koubek, 2015).
3.7.1 Subjekty vzdélavani

Plaminek (2014) ve své publikaci uvadi, Ze vzdélavaci proces je nejcastéji tvoren Ctyimi
klicovymi subjekty: zadavatelé, zprostiedkovatelé, lektofi a i€astnici. Do tohoto procesu
vSak mohou vstupovat 1 dalSi subjekty, jako jsou kontrolofi, ktefi se staraji o prib¢h
vzdélavaciho procesu, nebo dodavatelé¢ vzdélavacich sluzeb, ktefi jsou nutni k realizaci

vzdélavaciho procesul.

Zadavatelé - v menSich organizacich je za rozvoj lidskych zdroji nejcastéji odpoveédny
manazer, ktery ma na starosti vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanct. Ve stifedni a velkych
organizaci maji své personalni oddé€leni, které je v kontaktu s manazery a ty jsou ve styku

se zaméstnanci a posuzuji jejich pracovni potteby a vykony (Hronik, 2007).

Zprostiredkovatelé - levn¢jsi variantou vzdélavani pro organizaci jsou interni specialisté,
diky mens$im nakladim je tato varianta zprostiedkovani vSeobecné oblibenéjSi. Drazsi
varianta je zprosttedkovani pomoci externi vzdélavaci spolecnosti, kterd ma Siroky pohled
na vzdélavani a odbornici maji vice zkuSenosti ze svych realizaci nez interni specialisté

(Plaminek, 2014).

Lektori - mezi jejich napln patii: provadét vzdélavaci proces, tvofit piipravu, obsah,
metody, materidly a zaméfit se na jednotlivé Casti vzdélavaci Cinnosti. Lektor, ktery je
zamé&feny na obsah je povazovan za experta, ktery odpovida na dotazy ucastnikd, ale vice
s nimi nespolupracuje. Lektor, ktery je zaméfeny na proces, klade ucastnikim otazky, a tak
dokaze poskytnout zpétnou vazbu pro Ucastniky vzdélavaciho procesu a vytvoftit divérnou
atmosféru. Lektor, ktery je zaméfen jak na obsah, tak na proces, je velice schopny a podili

se na vysledcich ucastnikii (Folwarczna, 2010).
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Ué€astnici - jsou to zaméstnanci organizace. Jsou vybirani, aby zlepsili své dosavadni
znalost a schopnosti. Pokud se jedna o skupinové vzdélavani, je dulezité, aby byla skupina
spravné slozena a jednotlivci méli podobné zaméteni prace. Iniciatofi vzd€lavaci aktivity

mohou byt sami zaméstnanci (Vodak a Kucharcikova, 2011).
3.7.2 Motivace ke vzdélani

Motivaci miizeme charakterizovat jako soubor Cinitelli, které jsou hnaci silou ¢lovéka
a usmérnuji jeho jedndni. Mezi zakladni motivaéni sily byvaji vymezovany piedevs§im
potieby, z4jmy, postoje a hodnoty. Pomoci piiméfené motivace vedou manazeii
zaméstnance k optimalni urovni vykonu. Clovék, ktery neni dostate¢né motivovan, podava
malo uspokojivé vykony, ale pokud je az nadmérné motivovan, mize to vést k destrukci
jeho ¢&innosti. Clovék potfebuje urdité vlastnosti, a to i ty motiva¢ni, aby byl schopny

vyuzivat vSech svych moznosti (Kocianova, 2010).

Motivaci je mozné chdpat jako urCity fetézec navaznych reakci. VSechny organizace se
zajimaji, jak motivovat lidi co nejlépe, aby dosahovali vysokého vykonu. Zajimaji se
0 nejvhodnéjsi zplisoby motivovani lidi pomoci nastrojl, jako jsou odmény, stimuly,
motivacni procesy, které umozni, aby jednotlivi pracovnici dosahovali odpovidajicich

vysledkt (Amstrong, 2007).

Pro vzdélavaci proces je velmi vyznamnym prvkem motivovat zaméstnance ke vzdélavani,
které vede ke zvySovani potencialu zamé&stnanct. Pro efektivitu vzdélavani je motivace
rozhodujici, tedy ochota zaméstnanct zdokonalovat znalosti, schopnosti a dovednosti. Pro
uspésnou uroven motivace musi byt dosazeno shody nazorti subjektu (manazer) a objektu
motivace (zaméstnanec). Rozvojem vzdélavacich projektli se organizace snazi docilit
rozvoje podnikové kultury, ktera posiluje formu chovani, mysleni a rozvoj hodnot, které

podporuji motivaci, tvofivost a podnikavost zaméstnanct (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011).

Podle Hronika (2007) se musi vybrat spravny vztah motivace k uceni podle preferovaného
zptisobu uceni. Styly uceni jsou zna¢né individudlni, aby byly pro kazdého clovéka co
nejvice efektivni. Spravny vybér stylu u€eni ndm pomize formulovat zplisoby naplnéni

rozvojovych cila.
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Tabulka 1: Vztah motivace k u€eni a preferovanych zpisobi uéeni
Druh motivace k

. . Obsah Preferovany zpiisob uceni
uceni
Motivace kognitivni Dozvédét se néco nového. Zamirenl ha nove a nove informace,
zaméfenost na novinky.
Patfit, prisluset do n&jaké skupiny a | Vyhovuje skupinové organizované
Motivace adaptacni zvladat svou roli, tj, ocekavani | vzdélavani, tymova spoluprace s pfijetim
druhych a potvrzovanim ucastnikd.
Dosahnout  vykonu  hodného | Zaméfeni na vSe, co zvySuje efektivitu,
Motivace uplatni se obdivu, respektu, odli§it se, | nejlépe nacvikové kurzy. Vhodné mohou

postoupit. byt soutéze a soutézni hry.

Propojovéni profesniho a osobnostniho
rozvoje.  Vzdélavani  zaméfeno na
,obohacovani se“. Preferované jsou kurzy
,.zazitkové®. a sebepoznani.

Objeveni, upifesnéni toho, jak se
vidim a pfijmout se, uskutecnit své
moznosti.

Motivace sebepotvrzenim
a seberealizaci

Uceni v souvislostech,  potiebuje
propojovat osobni a firemni vizi. Pti u€eni
je tfeba vychazet z postojii a hodnot.

Vnimat pfesah, transcedenci. Védét

Motivace existencialni < . R
pro¢, mit nadosobni motivaci

Zdroj: Hronik 2007, str. 138
3.7.3 Snizeni fluktuace zaméstnancu

Organizace ma mnoho divodu pro¢ investovat do vzdélavani. Jednim z téchto divodu je
snizovani fluktuace, kterd znamena pro organizaci vysoky naklad. Zaméstnanci se chtéji
sami od sebe rozvijet, proto reaguji kladné na moznosti vzdélavani, které jim jsou
organizaci nabizeny. Diky vzdélavani a rozvoji jsou zaméstnanci spokojeni, a to je
dalezité¢, aby v organizaci zlstali. Dulezity je adaptacni proces, hlavné na zacatku
pracovniho poméru je dulezité, aby zaméstnanci nepochybovali o svém plisobeni
v organizaci. Vzdélavani nesmi byt moc naro¢né a zrychlené, aby to zaméstnance
neodradilo k dalsimu plisobeni v organizaci. VEétsi investice do vzdelavani se vyplati vice,
nez vysoka fluktuace zaméstnanct, ktera je pro podnik zbyteéné vysokym nakladem

(Hronik, 2007).

3.8 Podnikové vzdélavani

Podnikové vzdélavani formuje pracovni schopnosti i socidlni vlastnosti, které jsou potieba
pro vytvaieni zdravych mezilidskych vztahi. Podnik investuje do rozvoje svych

zaméstnanct, a tim pfispiva ke zkvalitnéni a zvySeni efektivity vnitinich procest k rozvoji

28



podniku. Vzd€lani musi byt pravidelné, systematické a vychazet z podnikové strategie, aby

bylo co nejvice efektivni (Vodéak a Kucharcikova, 2011).

Podle Tureckiové (2004) je podnikové vzdélavani hlavnim ndastrojem zaméstnanci
v zdokonalovani, prohlubovani, rozsitovani anebo zmény struktury profesni zptsobilosti,
a to prispiva k vyssi vykonnosti zaméstnancti. Pouhy rozvoj a osvojovani novych znalosti
a dovednosti, by nemélo byt zakladnim cilem podnikového vzdélavani, ale predevsim
dosazeni zmén v chovani a mysleni pracovniki, které jsou rozhodujici pro dalsi rozvoj

firmy, diky kterému je podnik konkurenceschopny.

3.8.1 Systematické vzdélavani

Systematicky pfistup propojuje firemni a persondlni strategii se systémem podnikového
vzdélavani. Prostfednictvim tohoto pfistupu se méni struktura znalosti a dovednosti, ale
také pracovni chovéani, které se dotykd zplsobu motivovani zaméstnanci

(Tureckiova, 2004).

Podle Armstronga (2005) musi systematické vzdélavani byt vytvofeno specificky
K uspokojovani ptesné¢ definovanych potieb. Je dlouhodobé, planované a zabezpecené
lidmi, kteti védi, jak vzdélavat, vyhodnocovat a s vyhodnocenim dale pracovat. Nasledujici
Ctyffazovy model systematického vzdélavani, ktery poskytuje dobra vychodiska pro
planovani vzdélavacich programi, je pfiliS zjednodusSeny, protoze vzdélavani je slozity
proces.

e Definovani potieb vzdélavani.

e Rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi

e Vyuziti zkuSenych a Skolenych vzdé€lavatell pii planovani a realizaci vzdélavani.

e Monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi jeho efektivnosti.

Hronik (2007) ukazuje na to, Ze pro systematické vzdélavani je zapotiebi patfi¢na
organizacni struktura. V mensi organizaci jsou to personalisté¢, ktefi jsou nositeli
systematického piistupu, ale ve velkych firmach, je zapotiebi specialni struktur, jako je
oddéleni rozvoje lidskych zdroji. Nejdilezitéjsi jsou dvé zakladni funkce, a to rozvoj

zpiisobilosti vSeho druhu a zvyseni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti.

29



Systematické vzdélavani je neustale se opakujici cyklus. Tento proces vychazi ze zasad
vzdélavaci politiky v organizaci, ktera plni strategické vzdélavaci cile, jenz se opiraji
0 organizacni a instituciondlni predpoklady vzd€lavani. Systematicky cyklus vzdélavani
zacind identifikaci potfeb vzdélavani pracovnikli v organizaci. Ve druhé fazi je planovani
vzdélavani, kde se fesi otazky rozpoctu, ucastnicich pracovnikt, rozpoctu, oblasti, obsah
a metody. Ve tieti fazi cyklu je vlastni proces vzdélavani, tedy realizace vzdélavaciho
procesu. Ve ctvrté fazi cyklu je vyhodnocovani vysledki vzdélavani a vyhodnocovani
ucéinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod, kde organizace zjist'uje, do jaké miry

byly jeji investice do vzdélavani zhodnoceny (Koubek, 2015).

Obrazek 2: Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancu

Strategieapolitike
vzd&ldvani prcovniklv
organizaci

Vytvofeniorganizainich 2
instituénich predpokladd
wzd&l2vani

!

Cyklus

Idstifikece potieby

wzd&ldwini pracavnikl
organizace

Vyhodnocovini visledid Plénvani vzdéldini
vzdélavania udinosti
vzdélavacich programu

Rezlizace vzdé&ldvadho
procesu

Zdroj: Koubek 2015, str. 260
3.8.2 Identifikace potieb

Identifikaci potfeby vzdélavani zafind samotny cyklus systematického vzdélavani.
Nesoulad mezi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi zaméstnanci a pozadavky
pracovnich mist vyvolava potiebu vzdélavani. Pro identifikace potieby vzd€lavani jsou
dilezit¢ udaje o pracovnich mistech (povinnosti, pravomoci, ukoly, podminky,
odpovédnost) a o zaméstnancich (vzdélani, rozvojovy potencidl, odbornad zpilisobilost)

(Sikyt, 2016).
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Podle Koubka (2015) kvalifikace a vzdélavani jsou velice tézce kvantifikovatelné
vlastnosti ¢lovéka, proto identifikace potieb vzdélavani je velmi obtizna. ldentifikace
potieb organizace je zalozena na odhadech, proto méa povahu spiSe experimentu. Zdroju
informaci, které je mozné vyuzit pro ucely identifikace, je znacné mnozstvi, v praxi se
analyzuje SirSi nebo uzsi Skala 0daju, kterda se ziska z bézného informacniho systému
organizace, nebo ze zvlastnich Setfeni. Nejcasteji jde o tyto tii skupiny udaju.
a) Udaje tykajici se celé organizace: zde jsou udaje o struktufe organizace, jejim
vyrobnim programu, trhu, zdrojich atd. Ddulezit¢é misto tu maji informace
0 pracovnicich o jejich poctu, kvalifikaci, pracovni neschopnosti atd.
b) Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti: to je popis pracovnich
mist a jejich specifikace, ale také informace o kultufe pracovnich vztahli a o stylu
vedeni. Jedna se vlastné¢ o jakousi inventuru pracovnich ukoli a potfeby prace

Vv organizaci.

c) Udaje o jednotlivych pracovnicich: tyto informace muZzeme ziskat z personalni
evidence, ze zdznaml o hodnoceni pracovnika, zaznama o vzdé€lani, kvalifikaci,

a absolvovani vzdélavacich programii.

Tyto tdaje odhaluji moZnou disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikl
organizace na jedné strané a pozadavky pracovnich mist na stran¢ druhé. Pro identifikaci
potieby vzdélavani jsou velmi dilezitym podkladem materialy pravidelného hodnoceni
pracovnikl, a ¢im vice je toto hodnoceni podrobnéjsi a jsou zde rozvedeny nedostatky

pracovnika a jejich pfi€iny, tim leps$im je to podklad pro identifikaci potieby vzdélavani.

Abychom doséahli vysledného navrhu vhodného vzdélavaciho programu, musime nejdiiv
identifikovat mezery ve vykonnosti, které je tfeba eliminovat a zaméfit se na takove, které
je mozné odstranit vzdélavanim. Aby se pfedeslo mnohym moznym nedorozuménim, je
tieba pfi identifikaci potfeb pro vzdélavani jasné¢ definovat a odliSovat podnikovou
vykonnost, individualni chovani, vykonnost tymu, individualni vykonnost a kompetence
jednotliveil (Vodéak a Kucharcikova, 2011).
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Podle Armstronga (2005) jsou k identifikaci potieb dilezité tyto dveé analyzy:

a) Analyza potieb vzdélavani - cile: je to soustfedéni na definovani rozdilu mezi tim,
co se déje a tim, co by se m¢lo dit. Vzdélavani by se melo vyhnout tomu, aby
davalo do potadku jen to, co je Spatné, ale protoze vzdélavani je mnohem vice,
mélo by se zabyvat rozpoznavanim a uspokojovanim potieb uceni. Pfipravit
pracovniky, aby byli v budoucnu pfipraveni piebirat vyssi uroveit odpovédnosti
a pravomoci.

b) Analyza potieb vzdélavani - oblasti: analyza by se mél zaméfit na organizaci jako
celek, ale také na analyzovani utvarti a tymi a v neposledni fad¢€ u jednotlivych
pracovnikl. Z téchto analyz vyplynou skupinové a individudlni potieby, které

pomuzou definovat podnikové potieby.

Armstrong (2005) ve své publikaci uvadi zdroje informaci podle Walterse (1983), a to jsou
cile organizace a podnikové plany, personalni statistiky, planovani lidskych zdroja
a naslednictvi, rozhovory s odchéazejicimi pracovniky,idaje o produktivité, kvalité
a vykonu, konzultace s vy$§imi manazery, zmény v podob¢ Utvarid, znalost finan¢nich
plant, pozadavky manaZzerii na vzdélani. Walters neuvadi dva zdroje, kde jsou potiebné
nové dovednosti, a to jsou plany zavadéni novych technik a technologii a systémy zalozené
na informacnich technologiich a marketingové plany. Walters také pozapomina na jeden
zdroj, ktery je ve vyspélych zemich stale pouzivanéjsi, a to prizkum nazort samotnych

pracovnikd.
Metody analyzy poti‘eb vzdélavani

Predchozi zdroje informaci poskytuji podle Armstronga (2005) zédkladnu pro podrobnou
analyzu potieb vzdélavani, ke které se pouzivaji nasledujici metody.

a) Podnikové a personalni plany: Pomoci podnikové a personalni strategie
organizace determinuje strategii vzdélavani pracovnikl v organizaci. Tyto plany,
které se pozd&ji musi prevést do konkrétnéjsich planti, protoZe jsou moc obecné, by
mély dostate¢né obecné ukazovat typy dovednosti a schopnosti, které¢ by mohly byt
v budoucnu zapotiebi.

b) Analyzy pracovnich mist: Organizace zjiStuje detaily obsahu dané prace, jaké

kvality, mnozstvi znalosti, dovednosti a schopnosti jsou zapotiebi.
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c) Specifikace vzdélavani a uceni: Je to produkt analyzy pracovnich mist, které¢ ¢leni
obecné povinnosti do podrobnych ukold. Z toho plynou charakteristiky a vlastnosti,
kter¢ by mél kazdy jedinec mit, aby mohl plnit uspésné dané ukoly. Jsou to
znalosti, co jedinec potitebuje znat. Dovednosti, co jedinec potiebuje byt schopen
délat. Schopnosti, které jsou potiebné k dosazeni Zadouci urovné vykonu. Postoje,
jakym zplsobem pracovat, aby byl v souladu s pozadavky dané prace. Normy

vykonu, to ¢eho musi byt pln€ zplsobily jedinec schopen dosahnout.

d) Hodnoceni pracovniho vykonu: Je to zdroj informaci o potfebach vzdélavani
a rozvoje jednotliveil. Je to pfiprava programil pro zlepSovani pracovniho vykonu
s dirazem na soustavny a trvaly rozvoj. Béhem roku je kazdy kontakt mezi
manazery a pracovniky povazovan za ptilezitost k u€eni a vzdélavani.

e) Setieni o vzdélavani: Je to zdroj informaci pro Gplnou zékladnu pro vytvoieni
strategie vzdélavani a pro jeji realizaci. Tyto informace se ale musi doplnit
rozhovory s lidmi, kde se fesi pozadavky a problémy jejich prace a na zaklad¢ toho,

organizace zjisti potfeby vzdélavani.

3.8.3 Planovani programi vzdélavani

Uz v ptedchozi fazi cyklu v identifikaci potfeb vzdélavani se objevuji predbézné névrhy
planti a formulace prvnich ukoll a priorit vzdélavani, z kterych vyplyvaji navrhy programi
a rozpoctu. Tyto navrhy se musi postupné upfesnit, aby vznikla definitivni podoba planu,
ktery zahrnuje pfesny rozpocet a program. V tomto programu musi byt zahrnuty oblasti
vzdélavani, pocty a kategorie zaméstnancti, metody a hlavné také Casovy plan vzdélavani

(Koubek, 2015).

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové by mél kazdy dobry plan vzdélavani obsahovat odpovédi na
nasledujici otazky:
a) Jaka témata vzdélavani je tireba zajisti - vzdélani by mélo byt pfesné na miru pro
kazdy podnik a mé€lo by ucastniky posunout vyse k ziskani novych kompetenci.
b) Jaka bude cilova skupina ucastniki - vzdélavaci skupina by méla mit piiblizné
stejné funkcni zafazeni a pro vysSi motivaci je vhodné, kdyZz soucasti skupiny

budou i manazefi.
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c)

d)

f)

9)

h)

3.84

Ktera vzdélavaci instituce bude zvolena - vzdélani miize byt pomoci internich
odbornik, ale také pomoci externich instituci, kterych je na trhu velké mnoZstvi. Je
velice dulezité zvolit vhodny subjekt, ktery bude realizovat vzdélani a nejlépe, které
bude piesné ,,usité na mirt“ dané organizaci.

Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélani skute¢ni - musi se zohlednit,
kdy jsou pracovnici k dispozici a jestli bude vzdélavani pravidelné nebo
jednorazové.

Kde se vzdélavani uskuteéni - vzdélavani mize probéhnout piimo na pracovisti,
ale 1 mimo né&j, kde pracovniky nerusi pracovni problémy a mizou se lépe
soustiedit.

Zpusob a realizace pribézného a zavérecného hodnoceni - posuzuje se ptinos
jaky investice do vzdélani pfinesla.

Jaké jsou naklady na vzdélavani - musi se zohlednit pfimé naklady (mzda
lektorti, doprava material, strava atd.), ale také nepiimé naklady (Cas zaméstnanc,
uslé prilezitosti atd.).

Jaké metody a techniky se maji realizovat ve vzdélani: je mnoho technik, které
se déli podle toho, jestli jsou na pracovisti, nebo mimo n¢j. Tyto metody jsou

popsany v nasledujici kapitole.

Metody vzdélavani

Metoda podle Bartdka (2015) znamena cestu nebo postup sméiujici k urcitému cili. Ve

vychové a vzdélani je to zdmérny, cilevédomé fizeny a koordinovany systém vyucovaci

¢innosti lektora a u¢ebni ¢innosti ucastniku.

Aby bylo vzdélavani Gspésné, musi se aplikovat spravna metoda vzdélavani, kterd je

dilezita, aby si zaméstnanci osvojili pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti

k vykonavani sjednané prace. V piedchozi fazi cyklu byla urcena cilova skupina

zaméstnancl, potfeba vzdélavani, cil vzdélavani a doba vzdélavani. Podle toho se zvoli

metoda, aby se zlepsila celkova efektivita procesu vzdélavani. Zadouci je kombinace

rozmanitych metod vzdélavani, aby se pfi realizaci navzajem dopliovaly a podporovaly,

tento pfistup se oznacuje jako blended learning. Zakladni déleni metod vzdélavani je na

vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté (Sikyt, 2016).
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Vzdélavani na pracovisti

Vzdélavani v podniku mizou provadét manazefi, vedouci tymu nebo vzdélavatelé. Mize
byt individualni nebo skupinové. Vyhodou je, Ze jedinci pracuji, uci se a rozvijeji svoji
odbornost soucasné. Naucena teorie se uplatiiuje bezprostiedné a je tak vice pochopitelna.
Uceni probiha pfirozenym zptisobem a je soucasti procesu, aby bylo co nejvice efektivni,
musi se vyslovné stanovit specifické cile vzdélavani. Nevyhodou vzdélavani na pracovisti
je, ze zavisi na kvalit¢ vedeni. Manazeii a vedouci tymu vzdy nemaji prvotrady cil
vzdélavani, tak ho nemusi podporovat a ani provadét. Nékdy muze také odrazovat
prostiedi, ve kterém jsou zaméstnanci vzdélavani. Aby se organizace vyhnula témto
problémum, je nutné poskytnout manazerim a vedoucim tymt, urcity vycvik, jak své

podriizené vzdélavat (Armstrong, 2005).

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti podle Koubka (2015) patii:

a) Instruktaz pri vykonu prace - je to nejjednodussi a nejcastéji pouzivana metoda.
Je to jednorazovy zacvik, pii kterém si pracovnik pozorovanim a napodobovanim
osvoji proces plnéni vlastnich pracovnich tkolt. Metoda umoziuje rychly zacvik,
ale je spise pro jednodussi nebo dil¢i pracovni postupy.

b) Coaching - neni to jednorazova instruktaz, ale soustavné podnécovani a sméfovani
k zadoucimu vykonu prace a k vlastni iniciativé. Dtlezity je individualni ptistup ke
kazdému jedinci. Tato metoda probihd pod tlakem pracovnich tkold, ale vytvaii

oboustrannou spolupraci vzdélavaného a vzdélavatele.

¢) Mentoring - je to obdoba couaching v tom rozdilu, ze vzdélavany ma urcitou
iniciativu a zodpovédnost. Vzdélavany si sam vybere mentora, ktery pokud je
ochoten fungovat jako mentor, ho bude stimulovat, radit a poméhat v rozvoji
kariéry. Tady miize byt velka nevyhoda, a to kdyz si vzdélavany vybere Spatného
mentora, ktery ma napiiklad moc, ale chybi mu odbornost, kterou si vzdélavany
potiebuje osvojit.

d) Counselling - je to neustalé konzultovani vzdélavaného se vzdélavatelem a tak
pfekonava jednosmeérnost tohoto vztahu. Tato metoda je casové vice ndro¢nd, ale

vznika tu, diky predkladani vlastnich navrhii vzdélavaného, zpétna vazba.
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e) Asistovani - vzdélavany pracovnik je pridélen ke zkuSenému pracovnikovi
a pomaha mu pii plnéni jeho ukoll, u tohoto plnéni se uci pracovnim postuptim.
Postupem casu je vzdélavany pracovnik vice a vice samostatny az vykonava praci
zcela sam. Tato metoda je vhodnd pro manualni prace, ale také pro fidici
pracovniky, kde osvojeni potfebnych schopnosti a dovednosti trvad delsi dobu.
Vzdélavany si mize osvojit i Spatné navyky, protoze ma jen jeden zdroj informaci.

f) Povéieni ukolem - navazuje to na ptedchozi metodu a je to vétSinou jeji posledni
faze. Vzdélavany pracovnik ma vSechny potfebné podminky a pravomoci, aby
splnil urcity ukol, jeho prace je sledovdna. Tato metoda se pouziva pii formovani

rosr

pracovnich schopnosti fidicich a tvair¢ich pracovnik.
d) Rotace prace - metoda je pouzivana pro vychovu fidicich pracovnikt.. Vzdélavany
pracovnik vykonava tUkoly po urcit¢ obdobi v riznych castech organizace.

Vzdélavany pracovnik komplexné&ji pozna pracovni postupy a celou organizace.

h) Pracovni porady - Ucastnici se na téchto poradach seznamuji s problémy a fakty,
které se netykaji jen jejich pracovisté, ale celé organizace. Dulezité je najit vhodné
Casové umisténi pracovni porady a jeji usporadani. Je zde vymeéna zkuSenosti,

nazort a postojl, které mohou pfispét k rozsifeni znalosti a zkuSenosti pracovnikd.
Vzdélavani mimi pracovisté

Vzdélavani mimo podnik by mélo nabidnout takovou kvalitu vzdélavani, které by bylo
neekonomické provadét pomoci vlastnich zdroji. M¢lo by byt uzitecné pro rozvoj znalosti
a dovednosti manazerd a vedoucich tymu. Je uzite¢né pro kurzy tykajicich se standardni
teorie a praxe, kterd se snadno aplikuje na specifické a konkrétni zaleZitosti. Nevyhodou
vzdélavani mimo podnik je pfenaSeni naucenych znalosti a dovednosti do praxe. Problém
u naucenych znalosti a dovednosti mimo organizaci je, ze se okamzité neza¢nou pouzivat,
takZe se muze stat, Ze je absolventi kurzi tyto znalosti a dovednosti zapomenou. Dulezity
je spravny vybér kurzl, kterych je nabizeno velké mnozstvi, aby co nejlépe odpovidali

potiebam organizace (Armstrong, 2005).
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Koubek (2015) uvadi tyto vzdélavaci metody mimi pracovisté:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Prednaska - je to jednostranny tok informaci, které jsou rychle pienaseni, jsou
zaméfeny na zprostfedkovani faktickych ¢i teoretickych znalosti a nejsou narocné
na vybaveni.

Seminafr - prekonava nevyhody piednasky, protoze je zde diskuse s napady a feseni
problémd, takze jsou ucastnici stimulovani k aktivité, k tomu je potfeba organiza¢ni
ptiprava a vhodny zplisob moderovani.

Demonstrovani - tato metoda se oproti pfedchozim metoddm vice orientuje na
dovednosti a tfebaze je orientovdna na zprostfedkovani znalosti, vzna$i do
vzdélavani diraz na praktické vyuziti téchto znalosti. To je zprostiedkovano
nazornym zpusobem za pouZiti audiovizualni techniky, pocitacl, trenazéri,
pfedvadéni pracovnich postuptli, a to v bezpeéném prostiedi bez rizik zptisobeni

zavazn&jSich skod, ale obvykle jsou podminky rozdilné se skutecnym zaméstnanim.

Pfipadova studie - je to velice ndrotnd metoda na piipravu a schopnosti
vzdélavatele, ale pokud je dobfe pfipravena, poméahd rozvijet analytické mysleni
i schopnost nalézat feSeni problémi. Proto se tato metoda pouziva pro vzdélavani
manazer a tvir€ich pracovnikii, pomoci feSeni smySleného organizacniho
problému.

Workshop - je to varianta pfipadové studie, kterd se feSi pomoci skupinového
cviceni. Pfipravi cely tym pro feSeni redlnych kazdodennich problému, kde se
zaméstnanci déli o své napady, jak fesit danou situaci.

Brainstorming - dalsi varianta piipadové studie, kde kazdy zacastnény navrhuje
napady pro feSeni daného problému, na zavér se diskutuje o téchto nédpadech. Tato
metoda pfinasi nové napady a alternativni postupy.

Simulace - metoda je naro¢na na ptipravu, ale velmi G¢inné formuje schopnosti pro
vyjednavani a rozhodovani. Je zamétfend na praxi a aktivni ucast vzdélavanych,
ktefi dostanou podrobny scénar a fesi bézné Zivotni situace vyskytujici se v praci
vedoucich pracovnikii.

Hrani roli - také velmi narocnd metoda na piipravu a vzd¢latele. Metoda je

zaméiena na osvojeni socialnich roli a zddoucich socidlnich vlastnosti. U¢astnici na
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i)

)

K)

3.85

sebe berou urcitou roli, pomoci které se uci samostatné myslet, reagovat a ovladat

SV€ emoce.

Assessment centre - je to vycvikovy program pro vzdélavani manazert. Tato
moderni metoda generuje ndhodné problémy pomoci pocitace, které musi Gcastnik
feSit. Nasledn€¢ porovnava své feSeni s optimalni feSenim. Metoda je technicky
naro¢nd na vybaveni, ale je velmi UCinnd, kde si vzdélavany osvojuje nejen
znalosti, ale pfedev§im manazerské dovednosti.

Outdoor training - metoda uréena pro vzdélavani manazerii za pomoci akcich
spojenych se sportovnimi vykony. Tato forma vzdélavani se mize odehravat ve
volné piirodé, v télocvicnach nebo ve specidlné vybudovanych aredlech. Metoda
musi vzbudit u manaZerti ochotu se zapojit pii hrani riznych her, u kterych si
ucastnici u¢i manazerské dovednosti, jejich uplatnéni, rozpoznani a jejich vyznam.
E-learning - je vzdélavani za pomoci pocitaci, které simuluji pracovni situaci
a pomoci schémat poskytuji tcastnikim velké mnozstvi informaci. Tato metoda
umoziuje ihned zpétnou vazbu, muze byt vykonavana jak v kolektivu, tak
I individualn€. Vzd€lavaci metoda je pomérné naro¢na na vybaveni a vzdélavaci
programy jsou drahé, ale je dosti atraktivni pro ucastniky, ktefi jsou vzdélavani

zabavnou a velmi nazornou formou.

Realizace vzdélavacich programi

Po ukonceni ptedchazejicich fazi, vybéru metody vzdélavani, piipravé vSech praci

spojenych se vzdélavanim je mozné zacit s realizaci konkrétnich vzdélavacich aktivit, které

jsou v souladu s planem podnikového vzdélavani. Realizace se sklada s nékolika

nezbytnych prvki (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011):

a)

Cile - mély by vychazet ze stanovenych potieb vzdélavani dané organizace. Cile se
déli na programové, které zahrnuji cile celého vzdélavaciho programu a cile kurzu,
které obsahuji cile jednotlivych vzdé¢lavacich aktivit. Pomoci cili by méla
organizace jasn¢ vymezit poZadované chovani a definovat normy pro srovnani, zda
bylo dosazeno pozadované¢ho chovéani. Nezbytné je stanoveni poctu cilti, pokud
dojde k precenéni schopnosti ucastnikil a cile se stanou nedosazitelné, mtze dojit

k demotivaci Gcastniku.
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b)

d)

f)

Program - tento prvek obsahuje sezndmeni uc¢astnikli s harmonogramem, obsahem
a 0 tom, jaké budou pouzity metody. Dochézi zde ke zpétné vazbé, kde Gcastnici
pokladaji dotazy s nejasnostmi a vyjadiuji se k programu. Na zakladé zpé&tné vazby
muze dojit k doplnéni témat v souladu s pozadavky zacastnénych.

Motivace - v prubéhu vzd€lavaciho programu je velice dileZita motivovat
ucastniky ke vzdelavani. Je nutné ucastnikiim ukézat a vysvétlit skute€né uzitecny
dopad vzdélavani.

Ukastnici - jsou zékladnim a klicovym prvkem v podnikovém vzd&lavani.
Dtlezitym tkolem je vybrat vhodny styl vzdélavani, aby si Gcastnici vzdélavaciho
programu odnesli co nejvice.

Metody vzdélavani - pro vzdélavaci program je velice dilezité, jakou organizace
zvoli metodu. Zvolenim Spatné metody, muze znamenat nevyuziti nakladné

investice do lidskych zdrojt.

Lektori - vykonava mnoho ¢innosti a musi mit potfebné vlastnosti, aby Gcastniky
podporoval, povzbuzoval, poslouchal, byl trpélivy, vysvétloval nejasnosti, dokdzal
posoudit moznosti ucastnikti, podnécoval kreativitu a pozitivni atmosféru, ktera je

dalezita pro lepsi vnimani ucastnik.

Proces realizace obsahuje tfi faze:

a)

b)

Priprava - musi zabezpeCit organizacni zajiSténi, do toho spada vyjednani
podminek, uzavieni smlouvy se vzd¢lavaci agenturou, zajiSténi prostor,
pfipravnych materidlti a pomicek pro vzdélavani. Vzdélavané osoby i lektofi nebo
osoby, které jsou zodpovédné za vzdélavani musi byt dostate¢né instruovany
0 budoucim pribéhu vzdélavani (Dvorakova, 2007).

Vlastni realizace - samotné zahajeni vzdé&lavaciho a rozvojového programu.
Ugastnici vzd&lavaciho programu se museji seznamit s programem a hlavng, jakych
je potieba dosdhnout cilli. Soucasti by mélo byt monitorovani vzdélavani bud’
priabézné¢, nebo po dokonceni dil¢ich tukonti. Toto monitorovani slouzi
k okamzitym feSeni vzniklé nezadouci situace, jako jsou ruSivé elementy,

nesouroda skladba ucastnikli nebo pasivita c€astnikti (Hronik, 2007).

39



c) Transfer - Po ukonceni realizace je nutné sepsat vSechny poznatky, které slouzi
k opakovani, diky kterému jsou lépe zapamatovatelné pro ucastniky. K témto
poznatklim se muze prfilozit i fotodokumentace. Je potfeba, aby ucastnici
vzdélavaciho programu, ziskané znalosti a dovednosti vyzkouseli v praxi. K tomuto
slouzi workshopy, modelové cviceni, které ukaze, zda tcastnici dokazou ziskané

znalosti a dovednosti spravné a efektivné vyuzit (Hronik, 2007).

3.8.6 Vyhodnocovani vzdélavani

Posledni a zaroven velmi dulezitou soucasti vzdélavaciho procesu je vyhodnoceni
vzdélavani, je to snaha o ziskdni informaci pomoci zpétné vazby a vyhodnoceni hodnoty
programu vzdélavani. Je to komplexni proces, ktery se snazi méfit celkové piinosy
a naklady zvolené¢ho programu a snazi se ovéfovat navratnost investic do vzdélavani.
Lektotfi a manazeti by si méli polozit otdzky o negativech a pozitivech, kter¢ mohou nastat
pii vyhodnocovani - na co je tieba si davat pozor pii vyhodnocovani, jaké jsou ndklady
vyhodnocovani, kdy vyhodnocovaci proces realizovat, jaké jsou subjekty tohoto procesu,
jaka kritéria byla stanovena pro vyhodnoceni, které modely vyhodnocovani vzdélavaciho

procesu je mozné pouzit (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011).

Dulezit¢ podle Koubka (2015) je stanovit kritéria hodnoceni vzd€lavaciho programu.
Jelikoz vzdélavani je obtizné kvantifikovat, jsou vysledky vzdélavani zjistitelné jen
nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zpisoby. Existuje znacné mnozstvi zptsobl
vyhodnocovani postupti vzdélavani. Mizou se porovnavat vstupni testy Ucastnikl s testy
po ukonceni vzdélavani. Dulezité u tohoto zpisobu je sestaveni objektivniho testu, které je
velice obtizné. Dalsi zptisob je monitorovani vzdélavaciho procesu a programu. Hodnoceni
by mélo probihat pribézn¢ po kazdém dil¢im ukolu a odbornici, kteti ho vykonavaji,
nesmi byt subjektivni. Posledni metoda, kterou Koubek uvadi, je kvantifikovani vysledkt
vzdélavani pomoci ekonomickych ukazateli. V této metodé¢ zkoumame zvySeni
produktivity prace, zvySeni prodeje, zvySeni kvality vyrobki a sluzeb atd. Ve vSech
metodach by se mélo hodnoceni zaméfit na otazky, zda pii vzdélavani byly pouzity
adekvatni nastroje, na postoje a nazory ucastnikli vzdélavani, na miru osvojeni rozvijenych
znalosti a dovednosti, jakou miru uplatnéni nabitych znalosti vyuziji G€astnici vzdélavani

Vv praxi.
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Belcourt a Wright (1998) uvadi, Ze jsou Ctyii hlavni Grovné, které miizou byt vyuzity pii

hodnoceni. Tyto Grovné hodnoceni umozni urcit efektivitu celého vzdélavani.

a)

b)

d)

Reakce - je to nejcastéji pouzivana metoda pro hodnoceni vzdélavani, méti reakce
a spokojenost ucastnika vzdélavani. Tuto metodu pouzivaji lektotfi v rozsahu od 50
do 80 procent. Tato metoda je nejCastéji uzivand diky tomu, Ze se snadno
uskutecnuje, je snadny sbér a nasledna analyza dat, ktera slouzi k vyhodnoceni.
Ucastnikéim koleni lektofi na zavér vzdélavaciho programu rozdaji dotazniky, kde
se ptaji na spokojenost s obsahem, s prostfedim, s metodami vzdélavani atd. Mezi
uskali této metody patii, Ze ucastnici vzdélavaciho programu hodnoti spiSe lektora
(jeho energii, osobnost atd.) na misto, aby hodnotili obsah a mnozstvi probrané

latky (Belcourt - Wright, 1998).

Uceni - tento typ je druhou nejcastéji pouzivanou metodou. Lektoii pii ziskdvani
zpétné vazby pouzivaji tuto medu 20 aZ 30 procent k ziskdvani zpétné vazby.
Lektofti testuji ucastniky vzdélavaciho program na zacatku a na konci vzdélavaci
akce. Poté se méfi zlepSeni a je brano jako piimy disledek prodélaného
rozvojového programu (Belcourt - Wright, 1998). Podle Armstronga (2007) jsou na
této urovni zprostiedkovany informace o tom, do jaké miry byly splnény dané cile
vzdélavani. Tato metoda zjist'uje, jaky rozsah znalosti, schopnosti a dovednosti si
ucastnici vzdéldvaciho programu osvojili a také zkoumd, jak se zmeénili jejich
postoje.

Chovani - velice dllezit¢é je zjiStovat, jak se zménilo chovani Skolenych
zaméstnancli v pracovnim procesu. Pokud se ucastnikim vzd€lavaciho programu
libil, dosahli vybornych vysledkl pii konecném testu, ale na pracovisti nepodavaji
dostate¢né vykony, je to neuspokojivy vysledek od vzdélavaciho programu.
Konvenéni termin pro vykon je chovani, proto je jednim z hlavnich divoda
vzdélavani zaméstnancl v organizaci, aby naucené dovednosti a schopnosti byly
uspésné aplikovany v pracovnim procesu (Belcourt - Wright, 1998).

Vysledky - jsou podstatné pro posouzeni prospéSnosti vzdélavani z hlediska
naklada, které byly do vzdélavani zaméstnancli investovany. Zkoumani musi byt
pied vzdélavanim, ale také 1 po ném. Musi se urcit do jaké miry byly dosazené
zakladni cile vzdélavani v oblastech, jako je piiristek prodeje, zvySeni

produktivity, snizeni trazii nebo zvySeni spokojenosti zakaznikli. Pro hodnoceni
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vysledkt je samoziejmé jednodusi, pokud jdou tyto vysledky kvantifikovat, ale ne
vzdy je snadné oddélit vysledky vzdélavani od jinych ¢initeltt (Armstrong, 2005)

VétSina organizaci provadi hodnoceni vysledkli na prvni a druhé arovni, tieti a Ctvrta
uroveil se provadi pouze pro specialni programy. Hlavnim divodem, pro¢ chybi
U organizaci tfeti a ¢tvrta uroven hodnoceni, je Casova a administrativni naro¢nost, proto
jsou tyto dvé trovné¢ vhodné pro zisadni programy, které jsou drahé a maji pro podnik
zasadni vyznam. Hodnoceni vzdélavani je findlni faze celého cyklu vzdélavani, ale
zéroven je zacatkem nasledujiciho procesu, protoze diky vysledkiim hodnoceni, miize

organizace identifikovat dalsi potfeby vzdélavani (Folwarczna, 2010).

3.9 Rozvoj a vzdélavani manazZera

Rozvoj manazert je dulezity pro zlepSovani jejich vykonu a pro piipravu na vyssi funkce
a vyssi miru odpovédnosti. Cil rozvoje manazert je, aby organizace rozvijela manaZzery,
které¢ potiebuje k uspokojeni svych soucasnych, a hlavné budoucich potfeb. Organizace
musi zabezpecit, aby manazefi chapali, co se od nich ocekava, aby bylo naslednictvi
v manazerskych funkci a musi rozpoznat manazery s potencidlem. Pro organizaci je velmi
dulezity rozvoj manazert, protoze na jejich schopnostech do zna¢né miry zavisi, jak
organizace zvladne plnit své podnikové strategie z hlediska rozhodujicich faktort

(Armstrong, 2005)

3.9.1 Aktivity rozvoje manaZeru

Armstrong (2005) ve své publikaci uvadi tfi zakladni aktivity rozvoje manazer:

a) Analyza poti‘eby - v dnesni dob€ neni snadné odhadnout pfesny pocet potiebnych
manazerl, ale organizace musi umét odhadnout schopnosti a dovednosti, které

budou manazefi muset mit, aby byli schopni zvladnout budouci tkoly a pozadavky.

b) Vyhodnoceni dovednosti a schopnosti - je podobné jako u vyhodnoceni
u fadovych zaméstnanct popsané v predchozi Casti, ale u manazert je dilezité
zahrnout nastroje identifikujici specifické potieby rozvoje a dohodu o planu rozvoje
tak, aby bylo mozné uspokojit nejen soucasné potieby, ale i piedvidat budouci

pozadavky.
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c)

3.9.2

Strategie rozvoje manaZeri - organizace se musi zam¢fit na to, co zamysli udélat
pro svou budouci potiebu manaZerti vyplyvajici z podnikovych planti a musi se
zam¢fiit na védomi nezbytnosti rozvoje manazerd a angazovani se v ném, provéieni
soucasného stavu rozvoje manazerl, provadéni rozvoje manazert a zdokonalovani

tohoto rozvoje.

Pristupy k rozvoji manaZeru

V organizaci musi existovat ur€itd znalost postupl, které lze vyuzit jak k rozvijeni

manazeru, ale také k posuzovani existujicich manazerskych schopnosti a jejich schopnost

uplatnéni v dané organizaci. Potfebné aktivity pro rozvoj manazerti zaviseji na tom, jakou

ma organizace technologii, prostiedi a filozofii. Inovativni a organicky typ organizace by

se mél osvobodit od rutinniho pfistupu a mél by manazerim poskytovat prilezitosti,

podnéty a vedeni, které budou potiebovat a vyuzivat ve vSech prilezitostech. Mezi tyto

piistupy podle Armstronga (2005) patfi:

a)

b)

Formalni pristupy - jsou zaloZzeny na identifikaci potieb rozvoje na zaklade¢
hodnoceni pracovniho vykonu. Zaméfuji se na rozvoj pii vykonu prace
prostiednictvim kou€ovani, na rozvoj pomoci ziskavani pracovnich zkuSenosti, na
formalni vzd€lavani pomoci internich 1 externich kurzii a na strukturovaném
seberozvijeni.

Neformalni pristupy - vyuzivaji prilezitost k uceni, se kterymi se manazefi
setkavaji béhem své kazdodenni prace. Duraz je kladen na sebehodnoceni
a identifikaci potfeb pro rozvoj, na pozadavky kazdého manazera, na nabadani

manazeru, aby diskutovali o svych problémech.

Integrované pristupy - rozumné pouzivaji formélni i neformélni metody
a pouzivaji k tomu zasady: redlnost a skute¢na podstata fizeni, kterd pracuje s tim,
Ze je manazerska prace relativné dezorganizovana a proto mnozi manazeti odmitaji
snadnd feSeni nabizend nckterymi formalnimi programy. Dalsi zasady jsou
relevance, seberozvijeni, uceni se ze zkuSenosti a formalni vzd€lavani pomoci

vzdélavacich kurzi, které dopliuji, ale nemohou nahradit zkusenost.
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d) Rozvoj zaloZeny na schopnostech - s¢ zaméfuje na omezeny pocet zakladnich
obecné pouzitelnych schopnosti, o nichz organizace rozhodla, Zze budou tvofit
podstatnou ¢ast vybaveni jejich manazeri. Jde naptiklad o strategickou schopnost
znat a rozumét ménici se podnikové prostiedi, schopnost fidit zmény, schopnost

fidit tymy, schopnost fidit vztahy a schopnost fizeni v mezinarodnim prostiedi.

e) Development centra - rozvojovy program na bazi assessment centre. Pomaha
ucastnikiim, aby si uvédomili schopnosti, které jejich prace vyzaduje, a aby si
vytvorili své vlastni plany osobniho rozvoje. Rozdil development centra od
assessment centra je ten, Ze je zaméfen na Schopnosti, které budou potiebné
v budoucnu. Assessment centra slouzi organizaci pro vybér a povySovani
pracovniki, developmentr centra slouzi jedinclim jako zikladna pro samostatné

fizené vzdélavani.

Organizace musi stat mezi dvéma extrémnimi sméry, nesmi nechat vSe na ndhodg¢, ale také
nesmi pouzivat prespfili§ propracované a komplikované programy pro rozvoje manazeru.
Schopny fidici pracovnik by se mél sam od sebe chtit rozvijet pfi vykonavani svych
béznych pracovnich povinnosti, ale bude to délat mnohem Iépe, pokud se mu ze strany

organizace dostane povzbuzeni, podpory, vedeni a pfilezitosti (Armstrong, 2005).

44



4 Vlastni prace

Subjektem zvolenym pro analyzu vzdélavaciho systému a rozvoje zaméstnanct byl vybran
maloobchodni fetézec XY. Nejdiive probéhl sbér internich podnikovych dokumentt, které
se vztahuji ke vzdélavani zaméstnanci a ty napomohl k popisu a rozboru dané
problematiky. Dale nasledoval polo-standardizovany rozhovor s personalistou pro

vzdélavani v podniku XY.

4.1 Zakladni informace o zvoleném subjektu

Ve 30. letech 20. stoleti bylo v Némecku zaloZzen velkoobchod s potravinami a jinym
sortimentem. Prvni prodejna podniku XY pak byla oteviena v roce 1973 a v nésledujicich
letech expandoval po celém Némecku. V Ceské republice ptisobi spole¢nost XY od ervna
2003, kdy v tomto roce oteviela prvnich 50 prodejen. V soudasnosti v CR provozuje vice
nez 240 prodejen, které zasobuji 4 logistickd centra. Podnik XY patii ke stabilnim

zamgéstnavatellim s vice nez jedenacti tisici zaméstnanci.

Filozofie podniku XY je zaloZena na privatnich znackach, které tvoii vice nez 80 %
veskerého sortimentu. Diky této filozofii podnik XY sam urcuje kvalitu, vzhled a obal
produkti a zaroven vybira vyrobce, kteti dlouhodobé spliuji vysoké hygienické

a kvalitativni standardy.

Podnik XY ziskal diky své filozofii nékolik ocenéni v anketich mezi zékazniky. Uz
Ctytikrat v fadé ziskal ocenéni Nejduveéryhodnéjsi znacka a v soutézi o Obchodnika roku

vyhral uz podesaté.

Velky podnik jako XY si je védom spolecenské odpovédnosti a snazi se byt odpovédny ve
vSech oblastech jeho podnikéni. Vénuje se nékolika projektiim, kde se zamétuje hlavné na

podporu détem.

Dnes tento dynamicky podnik XY provozuje vice nez 10 tisic prodejen a zaméstnava pres
225 tisic zamé&stnancli ve 30 zemich Evropy. V roce 2017 také expandoval do Severni
Ameriky, kde ma na vychodnim pobfezi uz pies 80 prodejen. Patii tak k nejvétsim

potravindiskym fetézciim v Evrop¢, a to 1 v celosvétovém métitku.
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4.2 Organizacni struktura maloobchodniho podniku

Nejvys§im organem maloobchodni spole¢nosti XY v Cesky republice je generalni feditel,
ktery zodpovidd za oddéleni marketingu, administrativy, provozu, lidskych zdroji,

oddéleni nakupu a centralni spravu.

Obrazek 3: Organizaéni struktura

Generalni
reditel

Oddéleni Centralni
nakupu sprava

Marketing Administrativa

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiald spole¢nosti XY, 2019

Do oddéleni marketingu spada veskera propagace a vytvareni dobré znacky podniku, také
se zde planuji propagacni akce, které bude maloobchodni fetézec nabizet. Do oddéleni
administrativy se fadi veskera IT podpora, pravni zalezitosti, finance a ucetnictvi, interni
audit a zdkaznicky servis. Oddéleni provozu se zaobird logistikou, prodejem, distribuci,
a zasobovanim. HR neboli lidské zdroje maji na starosti vSe, co se tykd zaméstnancli
spolecnosti, tedy zaméstnanecké vztahy a nabor zaméstnancl, vzdélavani a rozvoj
zaméstnancti a veSkerou administrativu spojenou s lidskymi zdroji. Oddéleni nakupu ma na
starosti nakup potravin, a hlavné je zaméfené na nakup ovoce a zeleniny, které vyzaduje
vétsi pozornost nez ostatni produkty. Do oddéleni ndkupu také spadd odpovédnost za
kvalitu zboZi a obaly a jejich vzhled. Do oddéleni centralni spravy spadé starost o veskeré

nemovitosti a o jejich novou vystavbu.

Kazdé ze &étyi logistickych center v Ceské republice ma vlastni organizaéni strukturu,
v ¢ele je feditel logistického centra, pod kterého spada prodej, logistika, regionalni

oddéleni lidskych zdrojti, zdsobovani a sprava budov.

Obrazek 4: Regionalni organizacni struktura

Regionalni
manazer

Regiunélni - spra“,a e

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spole¢nosti XY, 2019
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5 Popis vzdélavani a rozvoje zaméstnanci v podniku

Cilem diplomové prace nebude popis celého rozvojového a vzdélavaciho planu podniku
XY, ale byla vybrana pouze skupina manazeri prodejen, ktefi jsou v organizacni struktufe
prodejny na nejvyssi pozici, a proto je velmi dilezité spravné zvoleni vzdélavani a rozvoje
téchto zaméstnanci. U této skupiny bude analyzovan vzdé€lavaci proces, ktery je

maloobchodni spole¢nosti nabizen pro tuto velmi dilezitou skupinu zaméstnanc.

Tato kapitola bude pojednavat o nabizeném vzdélavacim programu pro manazery prodejen
a o zaSkolovacim procesu. Maloobchodni podnik XY m4 ¢tyii logisticka centra, tato prace
ovSem bude zaméfena jen na jedno z nich, pod které spada 65 maloobchodnich prodejen
s 61 manazery prodejen. Bude také popsano odd¢leni vzdélavani maloobchodniho podniku

XY a budou predstaveni samotni manazefi prodejen, na které je tato prace zaméiena.

5.1 Manazer prodejny - charakteristika

Do pracovni naplné manazera prodejny spadd né€kolik dulezitych ukoll, jednim

vvvvvv

dlouhodobych cili, které jsou podnikem XY stanoveny. Manazer musi zajistit kompletni
provoz a proces na prodejné, kde vede, motivuje a rozviji tym o velikosti 30-40
zaméstnancl vCetné organizace jejich prace a planovani pracovnich smén. Manazer musi
zajistit, aby byla zajiSténa spokojenost zakaznikli prodejny pomoci dodrzovani firemnich
pravidel. Nezbytné v pracovnich povinnostech manazera prodejny je spravné planovani
objednavek a rozmisténi zbozi v prodejn€, které je dané firemni kulturou. Manazer
nezodpovidd jen za vedeni lidi, ale musi se také podilet na vykonu provoznich

a manualnich ¢innosti v€etné prace na pokladné.

Manazer prodejny by mél spliiovat nasledujici body pii vykonu pracovni ¢innosti:
e minimaln& ukongené SS vzdélani,
e alespon 3 roky praxe, kde je zkusenost z maloobchodu vyhodou,
e zkuSenost s vedenim lidi nejméné 2 roky,
e analytické mysleni,

e strategicky nadhled,
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e schopnost samostatného rozhodovani,
e ochota pracovat o vikendech a svatcich,
e pozitivni a proaktivni pfistup k zdkaznikiim a svétfenym ukoliim,

o fyzicka zdatnost a elan do prace.

Manazer prodejny musi déale plnit stanovené cile a také povinnosti, které jsou dany

regionadlni manazerem:
e plnit eticky kodex spolecnosti a piikladné reprezentovat maloobchodni podnik XY,
e dosahovani stanovenych ekonomickych cili,
e ¢Ctvrtletni hodnoceni o vykonech prodejny,
e absolvovani vzdé¢lavacich kurzi,
e kariérni a osobni rozvoj podtizenych zaméstnanct.

Vysledky téchto cili jsou probirdny s regiondlnim manaZerem na Ctvrtletnich hodnocent,
kde jsou tyto cile vyhodnoceny a na zdkladé¢ vyhodnoceni jsou sestaveny cile na dalsi
ctvrtleti. Potfeby vzdélavani se s regiondlnim manaZerem probiraji na roc¢nich
hodnoceni,které se kond na konci obchodniho roku a je podrobnéj§i nez ctvrtletni

hodnoceni manazert prodejen.

5.1.1 Charakteristika prodejny

K zasadnim krokiim v kariéfe manazera prodejny nastava, kdy je mu svéfena jeho prvni
prodejna. Kdy opravdu zodpovidd za vSechny sledované¢ a hodnocené ukazatele. Tato
chvile nastava vétsSinou po prvnim roce, po ukonceni zaSkolovaciho procesu. Kdy by mél
manazer jiZz mit nacerpano dostatené mnozstvi informaci, které mu pomulZou vést
a zodpovidat za chod celé prodejny. Na kazdé prodejn¢ manazer vede 30-40 zaméstnanci,
za které ptebird plnou zodpovédnost. V plné kompetenci manaZera prodejny je vytvoreni
vlastniho tymu, do ¢ehoz spadd nabor zaméstnancii, vzd€lavani zameéstnancii, jejich
kariérni 1 osobni rozvoj. Chod prodejny je hodnocen na Ctvrtletni bazi, kdy manazer
prezentuje své vysledky a také vysledky celé prodejny, které byly v daném obdobi

dosazeny.

Kazd4 prodejna maloobchodniho podniku XY ma jasn€ dana pravidla a strukturu, ktera je

dodrZzovana napfic celou spole¢nosti, kdy jednim z ukoli manazera prodejny je dodrzovat
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vzhled prodejny, ktery je dany firemni kulturou, aby se zdkaznik, byt’ v jakékoli prodejné,

se vracel do jizZ zndmého prostiedi.

V Ceské republice maloobchodni spole¢nost XY oteviela v &ervnu 2003 prvnich 14
prodejen o dva roky pozdéji jich bylo uz 124 a dnes jich je uz pies 240. Tyto prodejny
zasobuji Ctyfi logisticka centra, které jsou rozmistény strategicky po celé republice. Podnik
XY ma zijem, aby se kazdy rok otevielo 15 novych prodejen. Z divodu rychlého ristu
prodejnich siti neni dostatek manazert a nékteré prodejny se zatim musi obejit bez stalého
manazera prodejny. S timto problémem také roste potieba vzdélavani a rozvoje manazert

prodejen a také jejich nabor a zvladnuti zaskolovaciho procesu.

Obrazek 5: Organiza¢ni struktura prodejny

ManazZer prodejny

Zastupce manaZera
prodejny

Veduci smény

Zastupujici
prodvad/pokladni

Prodavad/pokladni

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich materiali spole¢nosti XY, 2019

V organizacni struktufe prodejny ma nejvétsi pravomoC manazer prodejny, ktery se
zodpovida regionalnimu manazerovi, a to jsou vzdy dva pro kazdé logistické centrum. Pod
manaZzera prodejny spadaji dva zastupci manazera prodejny. Ti zastupuji manaZera v jeho
nepfitomnosti, zodpovidaji za kontrolu chodu prodejny a také vedou podiizené
zamé&stnance a také je vzdélavaji. Na dalsi trovni jsou dva az Ctyii vedouci smény, podle
velikosti prodejny. Vedouci smény zodpovidd za provoz celé smény, kdy musi fidit
podiizené zaméstnance a starat se o bezproblémovy chod pravé jemu svéfené smény.

Zastupujici prodvac/pokladni zastupuje vedouciho smény v jeho neptfitomnosti. Na nejnizsi
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pozici v hiearchii prodejny je prodvacé/pokladni, kterych je 20 — 30, podle velikosti
prodejny. Tato pozice obnasi praci s dopliiovanim zbozi, praci ve skladé, v oddéleni

pekarny i na pokladné.

5.2 Oddéleni vzdélavani

Do kazdého logistického centra spada jedno odd€leni zabyvajici se vzdélavanim
arozvojem manazeri spolec¢nosti. V souCasnosti zahrnuje 6 pracovnikii. Sklada se
z vedouciho pracovnika vzdélavani, oblastnich trenéri a pracovnikli zajist'ujici

administrativni chod celého oddéleni.

Vedouci pracovni oddé€leni vzdélavani méa pod sebou tii oblastni trenéry, ktefi objizdi 65
prodejen, které spadaji pravé pod jedno logistické centrum. Tito oblastni trenéfi zajist'uji
chod jednotlivych vzdélavacich akci a jsou zodpovédni za cely pribéh vzdélavaci akce.
Urcuji, zda se bude vzdé¢lavaci akce konat piimo na prodejné, nebo externé mimo
prodejnu. Urcuji termin vzdélavaci akce, ktery nebude kolidovat s nejvétSim naporem
zakazniku na prodejné. Déle vybiraji zaméstnance, kterych se bude vzdélavaci akce tykat,
jestli bude jen pro manazery, kteti jsou v zacviku, nebo pro vSechny manazery prodejen.
Oblastni trenéfi také vyhodnocuji, jak vzdélavaci akce probihala a sepisuji podrobnou
zpravu pro vedouciho pracovnika vzdélavani. Ten na zadklad¢ této zpravy pfipravuje
nasledné dalsi plan vzdélavaciho procesu pro celé logistické centrum. Oblastni trenéfi se
také zabyvaji zaskolovacim procesem, ktery se skladd z uceni teoretickych znalosti ke
zvladnuti budouci préce, kde oblastni trenéti jezdi pfezkuSovat manaZzery v zacviku z nové
ziskanych védomosti. Zaskolovaci proces se také skldda se samotného vycviku budoucich
manazeri prodejen, které provadi stavajici zkuSeni manazeii prodejen, tudiz samotni

manazeti prodejen patii do oddéleni vzdélavani.

Tento systém vzdélavani maloobchodni spolecnosti XY se snazi plné pokryt veskeré
potiebné vzdélavaci akce od prvotniho zaskolovaciho procesu budoucich manaZert
prodejen az po nejpokrocilejsi vzdélavaci akce, které jsou dulezité pro rozvoj stavajicich

manazerd prodejen.
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5.3 Vzdélavaci a rozvojové cile podniku

Z rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavaciho oddéleni bylo zjisténo, Zze
Vv soucasnosti se vzdélavaci oddéleni zaméfuje nejvice na zaskolovaci proces. Vzhledem
k tomu Ze maloobchodni spole¢nost XY stale rozsifuje svou sit’ prodejen, je zapotiebi ¢im
dal vice manazer prodejen. Zaskolovaci proces je velice narony pro spravné sestaveni
planu a schopnosti kazdého jednotlivce, dochazi tu zde k velké fluktuaci, ktera v ramci
Sesti mési¢niho zaskoleni dosahuje 50 %, tudiz je to pro podnik znac¢né nakladné

a nezadouci.

Po ukonceni zaskolovaciho procesu, ktery trvd 6 mésicli, jsou u zameéstnanci dale
rozvijeny schopnosti, které jsou nutné k zvladnuti prace manazera prodejny. Tento rozvoj
schopnosti je docilen pomoci vzdélavacich a rozvojovych akei, které jsou zaméteny na
specifika prace manazera prodejny. Mezi tyto specifika se fadi, jak spravné vést, motivovat
a vzdelavat podiizené zaméstnance, znalost produkti, které maloobchodni spole¢nost XY
nabizi, znalost logistickych postupi spole¢nosti, znalost spravného pochopeni

vvvvvv

jeho rozvoj.

Diulezitym faktorem pro maloobchodni sité je neztratit konkuren¢ni vyhodu v inovativnich
nastrojich a rozvojem informacnich technologii, proto je dulezité vzd¢lavat manazery
v novych postupech, jako jsou e-learningové metody, které slouzi jak pro manazery

prodejen, tak pro nasledné zaSkoleni podfizenych zaméstnanci.

5.4 Zaskolovaci proces

Zaskolovaci proces je prioritou ve vzdélavani pro maloobchodni spolecnost XY. Zaskoleni
kvalitnich a spolehlivych manaZera prodejen je nezbytnosti pro dobré fungovani prodejen,

a tak celkového fungovani organizace.

Tento zaskolovaci proces trva 6 mésict a vlastn¢ za¢ina uz pfi poslednim kole pfijimaciho
fizeni, kdy jsou uchazeci v development centru, a fesi zde nahodilé situace, které jsou pro
manazera prodejny typické. Tento proces je rozdélen do Ctyfech fazi, tyto faze zastupuji

kazdou stranku maloobchodni prodejny.

o1



Prvni faze - tato faze trva Ctyfi tydny. Zde se budouci manazer prodejny seznamuje s praci
prodavace/pokladni. V prvnich dnech je sezndmen s fungovanim kas na pokladnach
a s nabizenymi vyrobky, které musi kazdy prodava¢ znat, to znamena PLU kody u zbozi
ovoce/zelenina a produktl z pekarny. Jsou mu vysvétleny vSechny technologické postupy,
za pomoci tabletu a spoluprace trenéra na prodejné, kdy si zaméstnanec osvoji na tabletu
teoretické postupy prace a nasledné pfechazi se svym trenérem na prodejnu, kde si vse
prakticky vyzkousi, aby pochopil veskerou problematiku, kterd se této pozice tyka. Na této
pozici si musi osvojit také ukoly, které jsou spojeny s praci ve skladu a také préci

specialistil, pfedevsim na Gseku ovoce/zelenina a pekarny.

Je dlouha deset tydnt, kde se osm tydn budouci manazer prodejny u¢i o problematice,
ktera je spojend s touto pozici. Naplni této pozice je osvojit si vSechny potiebné ukony,
které na prodejné probihaji a je nezbytné je dodrZet na denni bazi. Nésledné se také poprvé
budouci manazer prodejny dostavd do pozice, kdy vede tym a stard se predevSim
0 koordinaci prace, a to vSech zaméstnancti, ktefi se nachazi na dané smeéné. Zde se také
poprvé uci, jak objednavat vSechny sortimentni skupiny zbozi. Toto je velmi podstatny
proces, ktery ovlivituje cely chod prodejny at’ uz z pohledu zakaznikl, nebo z pohledu
plnéni ekonomickych cili prodejny. Po osvojeni téchto ¢innosti, které by mél budouci
manazer prodejny zvladnout v osmi tydnech, nasleduji dva tydny vykondvani vedouciho
smeény na urc¢ené prodejné, kdy zapracovavajici manazer odpovida za chod jemu svéienych

smen.

Treti faze - je zastupce manazera prodejny. V této fazi se jedna o utvrzeni ziskanych
schopnosti z predchozi faze vedouciho smény, kdy si musi zapracovavajici manazer byt
jisty ve vykonavani vSech ukoll, které se v pfedchozi fazi naucil. Déle je v této fazi
nejpodstatnéjsi se jiz podilet na vzd€lavani, rozvoji a vedeni celého kolektivu prodejny.
Dalsi podstatnym krokem je zde osvojit si schopnost planovani smén, kdy zvladnuti této
problematiky je velice diilezité pro chod celé prodejny a obsazeni na danych sménach
Z pohledu mnoZstvi zaméstnancii, a s tim 1 nasledn€ spojena spokojenost podiizenych
zaméstnancl s naplanovanymi sménami. Tato faze trva Sest tydnl, kde budouci manazer
prodejny stinuje zastupce manazera po Ctyil tydny a zbylé dva tydny vykonava praci

samostatné.
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Ctvrta faze - je to posledni faze a tedy uz se jednd o manaZera prodejny. Viceméné
probiha stejné jako predchozi faze, také Ctyfi tydnu stinuje manaZera prodejny a dva tydnu
vykonava uz sam manazera urcené prodejny. PfedevSim se jedna o utvrzovani prace
souvisejici s vedenim lidi, rozvojem a jejich vzdélavanim. Velmi podstatné v této fazi je
vnimani prodejny jako celku, hledani souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi, ziskani
piehledu o ekonomickych ukazatelich a v neposledni fad¢ také plnéni nastavenych cild,
které jsou dany maloobchodni spolec¢nosti XY a na jejich zdkladé je manaZer prodejny
hodnocen. Velmi podstatnou oblasti, kterd by v této fazi méla byt osvojena, je nabor
novych zaméstnancli, kdy manazer prodejny plné zodpovida za vedeni pohovoril
anasledny vybér zaméstnancti, a to jak na pozici prodavac/pokladni, vedouci smény

a zastupce manaZzera prodejny.

5.5 Seznam rozvojovych a vzdélavacich akci

vvvvv

spole¢nosti XY provadény a uréené pro manazery prodejen, a to i pro budouci manazery,

ktefi jsou teprve v zasSkolovacim procesu.

5.5.1 Seminar na vedeni lidi

Na této vzdélavaci akci manazeti prodejen zlepsSuji své manazerské dovednosti. Tento
naplni prace. Spada sem zlepSeni schopnosti motivovani podiizenych zaméstnanct. Také
se zde rozvijeji schopnosti manazera prodejny, které jsou dulezité pro vzdélavani a rozvoj
podiizenych zaméstnancll. Seminaf probiha po mensi skupinkach, kdy se na jednotlivych
seminafich schazi maximaln¢ Sest manazert, seminaf probiha velice intenzivné a je v ném
zakomponovano nékolik takzvanych scének, kdy si manazefi zkouseji roli jak manazera
prodejny, tak druhy zG¢astnéni plni roli podiizeného. Na téchto scénkach se snazi manazeti
navodit opravdové situace, které mohou na prodejné nastat a musi je manazeti prodejen
reSit. Po kazdé scénce nasleduje okamzita zpétnd vazba, kdy za pomoci vedouciho
seminafe a ostatnich ucastnikli je danid scénka rozebrana, ohodnocena a nasledné po

vzajemné komunikaci vSech ucastnikd, je vybran nejlepsi pribeh fesent.
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5.5.2 Seminar vybérovych pohovoru

Na tomto seminafi se manazeii prodejen uci, jak nejlépe sestavit vybérové fizeni
zamé&stnancu. Je zaméfen na spravny vybér metody pohovord pro danou vybérovou pozici.
Dutlezité je také uceni, jak toto vybérové fizeni vést a néasledné delegovat toto vedeni na
své zastupce. Prvni krokem v daném seminafi je si vyprofilovat spravného uchazece
0 zaméstnani, to znamena sestavit profil idedlniho kandidata na danou pozici. S tim souvisi
I jak spravné tfidit, generovat a Cist v zaslanych zivotopisech a jiz zde Se snazit
vyprofilovat pouze relevantni kandidaty. Dale se v seminafi ptichdzi na to, jak spravné
klast otazky, tak abychom uchazece dokazali co nejlépe poznat a dokdzali rozpoznat, zda
se jedna o toho spravného kandidata na danou pozici. ManaZzeti také ziskaji podklady pro
vedeni vybérovych pohovori na zastupce manazera prodejny, kdy soucasti téchto

pohovorti jsou 1 ptipadové studie.

5.5.3 Simulace prodejny

Tato vzdé€lavaci akce se provadi v Development centru, kde manazeti prodejny musi fesit
krizové situace, které mohou nastat pti chodu prodejny. Mezi tyto krizové situace mizeme
fadit nepfizen pocasi, které znemozni piijezd zdkazniki do prodejny. Déale miZe nastat
situace, kdy se zpozdi nebo viibec nedodd objednané zbozi. Manazer také musi rychle
dokazat reagovat pfi sestavovani smén a mit zalozni plan, kdyby néjaky zameéstnanec
nemohl dorazit do zamé&stnani. Na zacatku Skoleni jsou manazeti rozdéleni do vice tymd,
které v ramci seminafe soutézi proti sobé. Na zakladé svych ziskanych zkuSenosti fesi
nastalé situace. Zde jde i o to, dokazat prosadit nazor ve skupiné a piesvéd¢it ostatni ¢leny
tymu o spravnosti svého tvrzeni, protoze kazdy manazer fe$i nastalé situace podle
vlastnich zkuSenosti. V ramci tohoto seminafre je dulezité ziskavani novych zkusenosti, a to

predevsim diky predévani zkuSenosti s ostatnimi manazery prodejen. Na konci této

vzdélavaci akce jsou Uc€astnikiim ukazany spravna feSeni danych krizovych situaci.

5.5.4 Talent management

Na této vzdélavaci akci se manaZeti prodejen uci rozpoznat talent u svych podtizenych
zaméstnancll. Aby mohl manazer rozvijet své podfizené zaméstnance je zdsadni, aby
u nich nalezl talent a zacal ho se svym podfizenym rozvijet. Jednim ze zdsadnich vystupi

seminafe je také to, aby manazer umél vyhodnotit, u kterych zaméstnancii je nasledné
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Skoleni a vzdélavani rentabilni a u kterych potencial a mozny kariérni rast neni aktudlni.
Takovéto filtrovani je velmi podstatné na ¢asovou naro¢nost a ekonomickou zatéZ pro
podnik. Soucasti Skoleni je i to, aby manaZer umé¢l proces vzdélavani vést, hodnotit, jednou
z nejpodstatnéjsi Casti tohoto seminafe je osvojit si spravné davani zpétné vazby, kdy
zpétnd vazba je velmi podstatnou soucasti jakéhokoliv tréninku a Skoleni, které na

prodejnach probihaji.

5.5.5 Skoleni objednivek

Toto skoleni je specifické predevsim v tom, Ze na n¢j manazefi prodejen piijizdi i se svymi
zastupci a UcCastni se seminafe spolecné. Semindi je uchopen komplexné na vSechny
objednavky, které se na prodejné uskutecnuji, ale nejvetsi cast je vénovana objedndvkam
sortimentni skupiny ovoce a zeleniny, kdy pii této objednavce manazerim prodejny
nepomahaji Zadné moderni technologie a manazer ma k dispozici pouze omezené mnozZstvi
informaci a musi zde pouzit analytické mysleni. Velmi podstatnou ¢ast hraji manazerovy
zkuSenosti. Semindf se snazi najit a ukazat manaZerim, jak co idealn¢ Cist v danych
podkladech a omezit tim mozné chyby, které mohou pii objednavce zbozi nastat. Ostatni
sortimentni skupiny a jejich objednavky jsou zde ukazany velmi okrajové, spiSe je zde
manazerim piedstaveno a ukdzano to, jak se sbiraji podklady pro objednavky a jaké

algoritmy jsou pouzivani pii objedndvani zbozi.
5.5.6 Skoleni vstricnosti

Vstiicnost je zasadni pro komunikovani se zdkazniky. Na tomto seminaii se manazeti uci,
jak spravné¢ komunikovat se zakazniky a jak tuto komunikaci ucit své podiizené
zaméstnance. V ramci tohoto seminafe je manazerim prvotné predstaven dotaznik, ktery
vypliluje takzvany mystery shoper, ktery dochéazi na prodejny a testuje zaméstnance, kteti
netusi, ze takovy test pravé probihd. Na zdkladé tohoto dotaznikd jsou hodnoceny
jednotlivé prodejny. Dotaznik se sklada z cca 20 otazek, které maji riizné vahy dulezitosti
a jsou podrobné probrany, takto ziskané informace ddle manazer vyuzije na jim vedeném
Skoleni, které¢ jiz probiha na jednotlivych prodejnach za ucasti podiizenych zaméstnancii,
kdy jim manazer piedstavi spravny eticky kodex spolecnost a s tim spojené zasady chovani

zaméstnancu.
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6 Analyza vzdélavaciho systému podniku

K podrobné analyze vzdélavani a rozvoje zaméstnancii v maloobchodni spole¢nosti bylo
vybrano dotaznikové Setieni, které¢ je jednim z nejbe&znéjSich ndstroji pro sbér dat.
Respondenti dotaznikového Setfeni byli manazefi prodejen, ktefi jsou pro spole¢nosti
nezbytnou slozkou, a proto je jejich vzdélavani velmi dualezité. Aktualné je
v maloobchodni spole¢nosti XY 187 manazert prodejen v Ceské republice. Dotaznikové
Setfeni bylo zaméfeno na jedno ze &tyi logistickych center, ktera se nachazi v CR. Pod
zvolené logistické centrum spada 65 prodejen a plsobi zde 61 manazerd prodejen, tudiz je
nutné v nejblizsi dob& doplnit tento stav manazerti. Z 61 rozeslanych dotazniki se vratilo

42 zodpovézenych dotaznikl, ndvratnost dotaznikové Setieni je tedy 68,9 %.

Dotaznik vytvoieny pro potieby diplomové prace byl sestaven z 26 otdzek s piedem
danymi moznostmi odpoveédi. K sestaveni dotazniku pomohl rozhovor s vedoucim
pracovnikem vzdélavani a k predbéznému zjisténi, jak manazeti vnimaji vzdé€lavaci
program spoleCnosti také pomohly rozhovory se dvéma manazery prodejen, kteifi si
v nedavné dobé prosli zaSkolovacim procesem. Tyto tfi rozhovory byly ndpomocny
K vytvoreni otazek pro dany dotaznik, ktery byl sestaven z péti ¢asti. Prvni ¢ast otazek se
tykala sbéru dat, jakou maji zaméstnanci zkusenost v maloobchodé¢, kolika vzdélavacich
akcich se ucastni a jak se o nich dozvidaji. Druha cast dotazniku byla zamétena na metody
vzdélavani a na motivaci ke vzdélavani a rozvoji. Tteti ¢ast dotazniku se tykala hodnoceni
vzdélavani a rozvoje, ucastnici zde hodnoti vzdélavani maloobchodni spole¢nosti XY.
Ctvrta &ast dotazniku byla uréena jen pro manaZery prodejen, kteii jsou ve funkci méng
nez dva roky, protoze tato skupina otdzek se tykala zaskolovaciho procesu spole¢nosti,
a tudiz by odpoveédi zaméstnancti, ktefi se tohoto procesu ucastnili pied vice nez dvéma
lety, nebyly relevantni. Posledni ¢ast dotazniku byla sestavena z identifikacnich otazek,
které zkoumaji v€k, pohlavi a stupent dosazeného vzdélani u respondentli dotaznikového

Setfeni. Podobu dotazniku je mozné nalézt v piiloze 3.
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6.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Pohlavi

Dotaznikového Setfeni se zlc€astnilo 42 respondentli, z toho bylo 25 mizu a 17 Zen.
V procentudlni vyjadieni tedy 59,5 % muzi a 40,5 % Zen. Z tohoto procentudlniho
vyjadieni vyplyva, Ze na pozici manazer prodejny prevladda muzské pohlavi, 1 kdyz tato
prevaha neni tak zasadni na manazerské pozici jako v celkovém praméru v CR. Oviem na
vySSich pozici v maloobchodni spole¢nosti XY uz je tato prevaha muzského pohlavi vice
znatelna, podle internich zdroji ve vy$§im vedeni spolecnosti je ptfiblizné 75 % muzi a 25
% Zen. Grafické zndzornéni struktury pohlavi u respondentid dotaznikového Setfeni je

uvedeno v ptiloze 4 obrazek 29.
Vékova skupina

K tc¢elim dotaznikového Setfeni byli respondenti rozdéleni do péti souhrnnych skupin. Jak
je mozné vidét z nasledujiciho grafu, nejpocetnéjsi skupina manazerti prodejen se fadi do
kategorie 36 - 45 let a to 33,3 %. Dale jsou shodn¢ zastoupeny skupiny 26 - 35 let a 46 - 55
let tedy 26,2 %. V kategorie 55 let a vice je zastoupena necelymi 12 % manazerti prodejen.
Nejméné zastoupenou kategorii je do 25 let a to 2,4 %, tato skute¢nost je ddna také tim, Ze
na pozici manazera prodejny uz jsou pozadovany vyssi naroky, nejde zde o vysokoSkolské
vzdélani, které je samoziejm¢ vyhodou, ale jako podminka pfi vybérovém fizeni na tuto

pozici je pozadovana dvouletd praxe ve vedeni lidi.

Obrazek 6: Vékova struktura

2,4%

W do 25 let

W26-35 et
[ 36-45let
W46-55 et

B 55 let avice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Dosazené vzdélani

Z ptiloZzeného grafu je patrné, Ze Zadny z manaZert prodejen nema jen zakladni vzdélani.
Nejvice zastoupenou skupinou je stfedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou
a vysokoskolské vzdélani, obé tyto skupiny jsou zastoupeny 38,1 %. Vyssi odborné
vzdélani je zastoupeno 16,7 % a muzeme vycist z nésledujiciho grafu také zastoupenou
skupiny stfedoSkolského vzdélani zakonceného vyuénim listem. ManaZeti prodejen mohou
mit 1 niz§i vzdélani, a to diky filozofii maloobchodni spole¢nosti XY, naptiklad kdyz
zaméstnanec s vyuénim listem za¢ne pracovat na pracovisti pekarna a dale se rozviji jeho

kariérni posun, miize postupn¢ dosahnout az na pozici manazer prodejny.
Obrazek 7: DosaZené vzdélani

W zakladni

M stredoskolské - zakoncené
vyucnim listem

M stredoskolské - zakoncené
maturitni zkoskou

W vyssiodborné

W vysokoskolske

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Délka pracovniho poméru

Tato otazka kvili rozd€leni zaméstnancti byla zafazena az pred IV. skupinou otazek, ale
patii do identifika¢ni skupiny. Na této otdzce se rozdélila skupina, které je v pracovnim
poméru v maloobchodni spole¢nosti méné nez dva roky a nésledné odpovidala na otazky
zamétené na zaskolovaci proces. Z nasledujicitho grafu miizeme vycist, ze nejvice
zastoupenou skupinou jsou zaméstnanci v pracovnim poméru do dvou let, skupina 3 - 5 let
je druhou nejvice zastoupenou. Je tedy ziejmé, ze skoro 70 % manazerti prodejen jsou
V pracovnim poméru maximalné 5 let, tato skutecnost je dana tim, ze maloobchodni
spole¢nost vyrazné expandovala v poslednich péti letech. V pracovnim poméru 6 - 8 let je
16,7 % zaméstnanct a 4,8 % zaméstnancu je v pracovnim poméru 9 - 11 let. Z grafu je

patrné, Ze vice nez 12 let je v pracovnim pomeéru témét 10 % zaméstnancu.
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Obrazek 8: Délka pracovniho poméru

4,8%
mdo 2 let
W3-5let
[6-8let
mo-11let

Bvicenez 12 let

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

ZKkusSenost s praci v maloobchodé

Podle obrazku 30 z pfilohy 4 na otazku, zda je to prvni zkuSenost s praci v maloobchodg¢,
odpovédélo 26,2 %, ze ano, zbylé skoro tfi Ctvrtiny manazert prodejen maji s praci
vV maloobchodé zkuSenosti. Z tohoto zjisténi vyplyva, ze vétSina manazerti prodejen jiz ma
zkuSenost v maloobchodni siti. Tato zkuSenost také vyplyva z toho, Ze zacinali na nizsi
pozici zéstupce manazera prodejny, nebo vedouciho smény a dostali se az na pozici
manazera celé prodejny. OvSem jsou zde ptipady, Ze se zaméstnanci i z nejnizsich pozic,
jako je naprtiklad pozice prodavac¢/pokladni, dostali az na pozici manazera prodejny. Jak
mizeme vidét z nasledujiciho grafu, ze zaméstnancti, ktefi maji jiz zkuSenost
v maloobchodg¢ je tato zkusSenost nejvice 2 - 4 roky, a to vice jak v poloving pfipadi. Dale
22,6 % manazerti ma zkusenost 1 az 2 roky, mén¢ nez rok, ma zkuSenost 9,7 % manazert.

Predchozi zkusenosti v maloobchodé delsi nez 4 roky ma 16,1 % manazera prodejen.

Obrazek 9: Délka zkuSenosti s praci v maloobchodé

B méne nez rok
W1-2roky
M2 -4 roky

W4 roky a vice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Pocet vzdélavacich akci béhem jednoho roku

Tato otazka byla urcena jen pro manazery, ktefi jsou zaméstnani déle nez jeden rok. Tim
padem se této otazky nezhcastnili téi respondenti. Na nasledujicim grafu mtizeme sledovat,
7e manazeti za rok navstivi nejcastéji 3 az 4 vzdelavaci akce, 23,1 % manazeri za rok
absolvuje 1 - 2 vzdélavaci akce a 5 a vice vzdélavacich akci absolvuje 10,3 % manazera
prodejen. Tento vysledek je dan tim, Ze nejvice zaméstnanct je v pracovnim poméru do
péti let. Zaméstnanci, ktefi jsou v poméru déle, absolvuji méné vzdélavacich akci. Pét
a vice akci absolvuji manazefi, ktefi se ucastni dobrovolnych vzdélavacich kurzi, jako jsou

naptiklad jazykové kurzy.

Obrazek 10: Pocet vzdélavacich akci v pribéhu roku

ml-2
m3-4

m5avice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Zpisob informovani o vzdélavacich akei

V této otazce bylo mozno zaSkrtnout vice odpovédi. Jak mitizeme vidét z nasledujiciho
grafu, vSichni manazefi prodejen jsou o moznostech vzdélavani informovani, a to ve
vétSin€ pripadd, vice zptusoby. V 97,6 % ptipadi jsou informovani elektronickou formou,
tedy prostfednictvim pracovnich e-maill. Z internich ob&éznikti maloobchodni spole¢nosti
XY je informovano 69 % manazerii prodejen. Prostfednictvim nadfizeného je informovano
35,7 % manazerl a nejméné se dozvidaji o vzdélavacich akei prostfednictvim kolegt, a to
v 21,4 % ptipadi. Z tohoto vyplyva, Ze manazefi prodejen jsou o nadchazejicich

vzdélavacich akci dobie informovani, a to i ve vétsiné ptipadl z vice nez jednoho zdroje.
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Obrazek 11: Zpiisob informovani o vzdélavacich a rozvojovych akci

42 97,6%
M prostrednictvim
36 nadfizeného
Mz internich materialt
30 . )
spolecnosti
24 m prostiednictvim kolegt
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m elektronickou formou
12
6 W zadné informace
0

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Upi‘ednostiiovany zptsob vzdélavani

Touto otazkou se dostavame do skupiny otazek, které jsou zaméteny na metody vzdélavani
pouzivané maloobchodni spole¢nosti XY. Vzdélavani na pracovisti upfednostiiuje 26,2 %
zamg&stnancu, pro které je lepsi se vzdélavat pti vykonu prace, ktera vSak mohou od
vzdélavani odvadét pozornost. 16,7 % manazerim vyhovuje vzdélavani mimo pracoviste,
které je sice odvadi od préce, ale mizou se plné soustiedit na vzdélavani bez rusivych
elementl. Z nasledujiciho grafu miizeme vycist, Ze nejvice manazerd prodejen je pro ob&
zminéné varianty. Toto vyusténi je logické, protoZe rizné typy vzdélavani jsou vhodné pro

riznd prostiedi.

Obrazek 12: Upiednostiiovany zptsob vzdélavani

W vzdelavanina pracovisti
W vzdélavanimimo pracovisté

[ obé zminéné varianty

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Metody vzdélavani v podniku

Z ptiloZeného grafu je znatelné, Ze jsou manazefi prodejen seznameni s vice vzdélavacimi
metodami, které v podniku absolvovali. 90,5 % zaméstnancli prodélalo v maloobchodni
spolecnosti seminaf, druha nejcastéji absolvovana metoda byla koucovani, kterého se v
podniku ucastni 81 % manazer. Dvé tietiny manazerti prodejen absolvovalo e-learningové
zaSkoleni, které nasledné¢ pomaha pii vzdélavani podiizenych zaméstnanct. InstruktaZ pti
vykonu prace prodélalo 64,3 % manazert. Vice jak 50 % manazerd se u€astnili stinovani
a452 % se ucastnilo jedno ¢i vice rozvojovych programil. Vzdélavani pomoci
self-learningu absolvovalo 19 % manazerd, to znac¢i Ze maloobchodni spolecnost XY se
snazi, aby vzdélavani bylo vedené a nemuselo byt vykondvané svépomoci. Mentoring
absolvovalo 19 % manazerd prodejen, toto je pomérné nizké procento, je to dano tim, ze
manazer prodejny neni v neustdlém styku se svym vedoucim, a to s regionalnim
manazerem a spiSe tedy manazefi prodejen plisobi jako mentofi pro své podiizené
zaméstnance. Necelych dvanact procent manazerti prodélalo v rdmci podnikového
vzdélavani jazykové kurzy, toto je také vcelku nizké procento a je dano tim, Ze podnik
nevyzaduje znalost ciziho jazyka u této pozice. Nejmensi procento je zastoupeno v rotaci
na prodejnach, kterou absolvovalo méné nez deset procent manazerti prodejen, tudiz
vétSina manazerti nema zkusenosti s tim, jak to chodi na jinych prodejnéch, i kdyz zjiSténi
jak to funguje na jinych prodejnach by mohlo byt prospésné k feseni situaci, se kterymi na

jinych prodejnach uz maji zkusenosti.

Obrazek 13: Metody vzdélavani v podniku
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M koucovani M stinovani m self-learning

M jazykovavyuka B mentoring M rotace na prodejnach

W seminare M e-learning konzultovani

instruktaz pri vykonu prace Mrozvojove programy

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Motivace ke vzdélavani a rozvoji

Otazka cislo Sest byla zamétfena na motivaci manazeri prodejen ke vzdélavani a rozvoji,
oznacovali moznosti na skale od jedné (nejmensi vliv) do Ctyt (nejvétsi vliv). Z obrazku 31
v priloze 4 mizeme vycCist, Ze nejvétsi motivaci ke vzdélavani ma osobni ohodnocenti,
tudiz vidina vy$§itho finanéniho ohodnoceni nejvice motivuje manazery prodejen
K neustalému vzdélavani a rozvoji. Jako druhd nejvice motivujici moznost pro vzdélavani
a rozvoj je zisk novych kompetenci pro danou préci. Diky zisku novych kompetenci je pro
manazery jednodussi a rychlejs$i vykon pracovni Cinnosti a diky tomu prodejna Iépe
funguje. Pro manazery prodejen je dulezitéjsi ziskat nové dovednosti nez znalosti, je to
dano tim, Zze pro praci manazera prodejny jsou dovednosti, jak sprdvné vést lidi, jak
spravné objednavat zbozi, velice dilezité. Kariérni posun je pro manazery prodejen jako
druhy nejmensi vliv k motivaci ke vzdélavani a rozvoji, je to déno tim, Ze vétSina
manazerd je se svou pozici spokojena a uz pro né¢ neni prioritou Se kariérné¢ posouvat do
vedeni maloobchodni spole¢nosti XY. Nejmensi vliv na motivaci ke vzdélavani a rozvoji
manazeri ma osobni rozvoj, ktery neni mozna vidét samotnymi manazery, ale je spise
vniman jejich okolim, dochadzi k nému neustdle, a to ne jen pii vzdélavani, ale i1 pii
samotné¢ vykonu prace, proto je nejspiSe manazery vidén jako méné podstatny vliv

Kk rozvoji.
Pouziti ziskanych informaci v praxi

Otazka ¢islo sedm uz je ve skupiné otazek, které jsou zaméfené na hodnoceni vzdélavani
a rozvoje maloobchodni spole¢nosti XY. Z grafu je znatelné, Ze vice neZ 85 % manazert si
je védomych, ze pouziva informace, které ziskali ze vzdélavacich akci, ve vykonavani
prace manazera prodejny. Diky tomuto poznatku, je mozno soudit, ze vzdélavaci akce maji

pro vyraznou vétSinu vyznam a jsou ndpomocné k zvladnuti pracovnich ukolt.
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Obrazek 14: PouZivani ziskanych informaci v praxi

Mano
M spise ano
[ spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Dostatecnost ziskanych informaci

Ziskané informace ze vzdélavacich akei jsou pro manaZery prodejen z vice jak 60 %
dostatecné, je to vice jak polovina manazerl, ale uz to neni tak pozitivni jako u pouziti
ziskanych informaci v praxi. Pro 38,1 % manazerd jsou informace ziskané ze vzdélavacich
akci nedostatecné a musi si doplinovat informace z jinych zdroji nez z podnikového

vzdélavani.

Obriazek 15: Dostatecnost ziskanych informaci

Wano
W spise ano
M spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Navaznost vzdélavacich akei

Aby byl celkovy program vzdélavani a rozvoje kvalitni, je nutné, aby vzdélavaci akce na
sebe navazovaly a byly ve spravném potadi. Lep$i navaznost vzdélavacich akci dopomuze
k lepSimu uchovani informaci a pochopeni souvislosti mezi vzdélavanymi problematikami.
Duleziti, pro navaznost vzdélavacich akci, jsou oblastni trenéfi, ktefi urcuji, kdo se bude
vzdélavaci akce ucastnit. Z grafu vyplyva, ze pro dvé tfetiny manazerti prodejen na sebe
vzdélavaci akce navazuji, pro zbyvajici tfetinu manazeri na sebe vzdélavaci akce
nenavazuji. Toto zjiSténi mize byt déno tim, Ze ne vzdy se manaZer prodejny miZze
UcCastnit vzdélavaci akce, napiiklad kviali nemoci, a tudiz vzdélavaci akce na sebe
nenavazuji, nebo doslo k $patnému rozpoznani souvislosti mezi vzdélavacimi akcemi a tato

chyba muze byt jak na strang Ucastnika vzd€lavaci akce, tak na strané lektora.

Obrazek 16: Navaznost vzdélavacich akei

mano

M spise ano
[ spise ne
Hne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Diskuse o vzdélavacich akei s regionalni manaZerem

Diskuse, jestli vzdélavaci akce ptispivaji k lepsi orientaci v danych tématech, je velice
dilezitad, aby vedeni spole€nosti zjistilo, zda se vzdélavani a rozvoj ubird sprdvnym
smérem. Z nasledujici grafu je patrné, ze s regionalnim manazerem diskutuje 23,8 %
manazerti prodejen o lepSi orientaci v danych tématech a zbylych 76,2 % manazerQ
prodejen s regiondlnim manazerem nediskutuje o téchto tématech. Je to dano tim, Ze
0 lepsi orientaci v tématech vzdélavani a rozvoje s manazery prodejen diskutuje oddéleni
vzdé¢lavani, a to sepisuje reporty, které nasledné piedava regionalnimu manazerovi, ten jen
ve vyjimecnych piipadech, pokud vidi, Zze je u né¢koho problém se vzdélavanim, sam

zjist'uje, jestli u jedince vzdélavani pfispiva k vykonu pracovni ¢innosti.

65



Obrazek 17: Diskuse o vzdélavacich akci s regionalnim manaZerem

4,8%

Wano
W spise ano
M spise ne

Ene

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Diskuse o vzdélavacich potiebach s regionalnim manaZerem

V ptedchozi otazce se feSilo, zda manazZeti prodejen diskutuji s regionalnim manaZerem,
jestli vzdélavaci akce piispivaji k lepsi orientaci v danych tématech. V téhle otazce byli
manazefi prodejen dotazovani, jestli s nimi regiondlni manazer diskutuje o potiebach
vzdélavani, a pokud ano, tak jak Casto. S kazdym manazerem prodejny regionalni manazer
diskutuje o potiebach vzdélavani, a to nejcastéji v 73,8 % ptipadi jednou za rok, a to na
ro¢nim hodnoceni manazert prodejen. 7,1 % manazerti prodejen uvedla, ze diskutuji
jednou za pil roku a 19 % uvedlo, ze diskutuji s regionalnim manaZerem o potiebach
vzdélavani kazdé ctvrtleti. To je mozné na Ctvrtletnich hodnocenich, kde manaZer prodejny
hodnoti ekonomické vysledky prodejny, ale kdyz je nutnost mluvit o potifebach vzdélavani,
je to mozné. Ro¢ni hodnoceni manazert prodejen je ale vhodnéjsi ptilezitost, protoze je to

komplexnéjsi hodnoceni, nez hodnoceni, které se provadi za ctvrtleti.

Obrazek 18: Diskuse o vzdélavacich potiebach s regionalnim manaZerem

B ano kazdy mésic
M ano kazdeé ctvrtleti
M ano kazdy ptlrok
W ano kazdy rok

E ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Zpisob hodnoceni kvality vzdélavaci akce

Na tuto otdzky mohli manaZefi odpovédét vice moznostmi. V 90,5 % piipadi probiha
hodnoceni prostfednictvim rozhovoru s odd€lenim vzd€lavani, a to nejCastéji s jednim
Z oblastnich trenéri. V 81 % pfiipadu je také soucasti hodnoceni hodnotici formulaf, ktery
je ve vétsin€ pripadl soucasti rozhovoru, tento formular vyhodnocuji také oblastni trenéfi a
pfedavaji ho nasledné vedoucimu pracovnikovi oddéleni vzdélavani. 21,4 % manazert také
hodnotilo vzdélavaci akce s regiondlnim manazerem, a to souvisi s otdzkou ¢. 10. 16,7 %
manazerl prodejen se setkalo s hodnocenim vzdélavaci akce prostfednictvim testu, které
vétSinou probiha u jazykovych kurzi. 9,5 % manazert prodejen nema zadnou zkuSenost
S hodnocenim po vzdélavaci akci, je to ddno nejspiSe tim, ze tato skupina manazert
nevnima formuléf jako dostate¢nou zpétnou vazbu, tudiz to v miZe nich evokovat, Ze

hodnoceni vzdélavaci akce neprobéhlo.

Obrazek 19: Zpisob hodnoceni vzdélavaci akce
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
Dostate¢né poskytovani prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji
Podle 69 % manazert prodejen maloobchodni podnik XY poskytuje dostatecné pitileZitosti
ke vzdélavani. Tato skuteCnost je velice dilezita a pro podnik velmi uspokojiva informace.

Ovsem zbyvajici neceld tfetina manazerl je presvédcend, ze spolecnost spiSe nebo viibec

neposkytuje pfilezitosti ke vzdélavani a rozvoji.
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Obrazek 20: Dostateéné mnoZstvi prileZitosti ke vzdélavani a rozvoji

mano
M spise ano
[ spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Hodnoceni celkového vzdélavaciho programu podniku

Pozitivné hodnotilo celkové vzdélavani v podniku 28,6 % manazerd prodejen. 38,1 %
manazer hodnotilo spiSe pozitivn€. Spise negativné hodnotilo 23,8 % manazert a zcela
negativné¢ vzdelavaci program maloobchodniho podniku XY hodnotili 9,5 % manazert
prodej. Z grafu je tedy zfejmé, Ze pfevlada pozitivni hodnoceni celkového vzdélavaciho

programu podniku, a to je pro podnik velice pozitivni informace.

Obrazek 21: Hodnoceni celkového vzdélavaciho programu podniku

W pozitivhé
M spise pozitivné
[ spiSe negativné

MW negativné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Prinosnost individualniho ¢asového rozloZeni zaskolovaciho procesu

Otazka ¢. 16. uz spada do skupiny otazek, které jsou zaméteny na zaskolovaci proces. Této
skupiny otazek se ucastnili manazefti prodejen, ktefi jsou v pracovnim pomeéru krat§im nez

dva roky, tim padem se této skupiny otazek ze 42 respondentt ucastnilo pouze 14 z nich.
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Zaskolovaci proces trva 6 mésict a je pro kazdého ucastnika stejné nastaveny. Z pruzkumu
vyplyva, Ze 78,6 % manazera prodejen, by bylo pro to, aby se zavedlo individualni ¢asové
rozlozeni podle predispozic kazdého ucastnika. Je to dano tim, Ze 73,8 % manaZeri jiz ma
predchozi zkusenost s praci v maloobchodé, a tudiz uz vykonavali né¢kterou praci, ktera je
zatazena do zaskolovaciho procesu, nebo naopak ¢tvrtina manazerti nema zkusenost s praci
v maloobchodé€ a zaskolovaci proces je na né¢ moc rychly a museji ho ukoncit a dochazi tak

k fluktuaci, ktera je pro podnik nezadouci.

Obrazek 22: Prinosnost individudlniho ¢asového rozloZeni zaskolovaciho procesu

Wano
W spise ano
M spise ne

Ene

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Pocet prodejen béhem zaskoleni

Zaskolovaci proces je v kazdé fazi tvofen nejdiive studiem teoretickych znalosti
a dovednosti a nasledné se zaskoluje praktickym vycvikem na prodejné. Z nasledujiciho
grafu je vidno, Ze 64,3 % manaZerti prodejen absolvovalo zaskolovaci proces na jedné
prodejné. Na dvou prodejnach absolvovalo zaskolovaci proces 21,4 % manazerd a 14,3 %
manazert absolvovalo zaSkolovaci proces na tfech prodejnach. Pro §irsi perspektivu a lepsi
pochopeni, jak to chodi na vice prodejnach, by bylo vhodné kdyby budouci manazeti
prodejen absolvovali zaskolovaci proces na vice prodejnach, a to v kazdé fazi

zaskolovaciho procesu.
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Obrazek 23: Pocet vystfidanych prodejen béhem zaskoleni

W na jedné
M na dvou
[ na tfech

W na Ctyf a vice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Preference zarazeni rotace na vice prodejnach pri zaskoleni

I z nasledné otazky o preferenci zatazeni rotace na prodejnach do zaskolovaciho procesu
vyplyva, ze 42,9 % manazZer prodejen je pro tuto moznost. SpiSe ano oznacilo 28,6 %
manaZzert. 21,4 % manaZeri oznacilo odpovéd’ spiSe ne a o tom, Ze by vétsi rotace na
prodejnach pii zaSkoleni pomohlo k lepSimu pochopeni chodu na prodejnach neni
presvédceno 7,1 % manazerti prodejen. Z rozlozeni procentudlniho zastoupeni tedy
vychdzi, Zze vétsina, vice nez 70 % manaZzerl je pro zafazeni rotace na vice prodejnach pii

zaSkolovacim procesu, kterd by vedla k lepSimu ptehledu o fizeni celé prodejny.

Obrazek 24: Preference zatazeni rotace na vice prodejniach pfi zaSkoleni

Wano
W spise ano
M spise ne

Ene

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Povédomi po prvnich dvou fazich o praci manaZera prodejny

Z rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani vyplyva, ze v prvnich dvou fazich
zaSkolovaciho procesu dochéazi k nejvétsi fluktuaci zaméstnanct. Pfic¢inou této fluktuace
muze byt pravé nejasnost ve vykonu budouci price manazera prodejny. Az 78,5 %
manazeri prodejny nemélo povédomi po prvnich dvou fazich o tom, jaka je prace
manazera prodejny, a to mohlo vést ostatni Gcastniky zaskolovaciho procesu k odchodu z
tohoto programu. Jen zbylych 21,5 % manaZer mélo o vykonu budouci prace manazera

prodejny povédomi.

Obraizek 25: Povédomi po prvnich dvou fazi o priaci manaZera prodejny

mano
M spise ano
[ spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Zarazeni vV prvnich dvou fazich stinovani manaZera prodejny

V prvnich dvou fazich zaskolovaciho procesu se budouci manazeti uc¢i vykonavani prace
prodavac/pokladnik a vedouciho smény, jak vyplyva z piedchozi otazky ucastnici
zaSkolovaciho procesu nemaji po ukonceni druhé faze povédomi o vykonu budouci prace
manazera prodejny, proto také zde dochazi k velké fluktuaci zaméstnanct. Této otazky se
ucastnilo jedenact respondentli dotazniku, kteti v predchazejici otdzce oznacili odpoveéd’
spiSe ne a ne. Manazefi odpovidali v této otdzce, zda by podle nich pfispélo zatazeni
stinovani manaZera prodejny do prvnich dvou fazi zaskolovaciho procesu, k pochopeni
vykonavani budouci manazerské prace. Z grafu je ziejmé, ze 72,7 % manazera prodejen by

vidélo zatazeni stinovani jako pfinos k pochopeni budouci vykonavané manazerské prace.
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Obrazek 26: Zaiazeni do prvnich dvou fazi stinovani manaZera prodejny

mano
M spise ano
M spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Zvladnuti manaZerské prace po zaskoleni

Graf ukazuje ze zaskolovaci proces pfipravil na budouci praci manazera 35,7 % manazerti
prodejen. 42,9 % manazert tento proces spiSe nepfipravil na budouci fizeni celé pobocky
a2l1,4 % manaZert vibec zaSkolovaci proces nepfipravil na manaZerskou praci. Je to
logické vyusténi piedchozich otazek na zaskolovaci proces. Tento zaskolovaci proces je
velice dlouhy, trva Sest mésici a je také dosti naroCny, pfesto se nachdzi v tomto
vzdélavacim procesu nedostatky, které je potieba odstranit, aby byl tento proces

efektivnéjsi a diky snizeni fluktuace, také vice ekonomicky.

Obrazek 27: Zvladnuti manaZerské prace po zaskoleni

mano
M spise ano
[ spise ne

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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Spokojenost se zaskolovacim procesem

Se zaSkolovacim procesem, podle nasledujiciho grafu, bylo spokojeno 57,1 % manaZert
prodejen. Celych 35,7 % manaZert bylo spiSe nespokojeno a 7,1 % bylo nespokojeno se
zaSkolovacim procesem manazerd prodejen. I navzdory uréitym nedostatkiim, které
vyplyvaji z dotaznikového Setfeni, byla vétSina manazert spokojena se zaskolovacim
procesem, ale neni tu takovd vyrazna spokojenost, jako s celym programem vzdélavani

a rozvoje v maloobchodni spole¢nosti XY.

Obriazek 28: Spokojenost se za§kolovacim procesem

Wano
W spise ano
M spise ne

Ene

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
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7 Zhodnoceni vysledki a nasledna doporuceni

Zhodnoceni soucasného stavu vzdélavani v maloobchodni spole¢nosti XY a nasledna
doporuceni byly stanovena na zékladé rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdelavani ve
spole¢nosti, rozhovoru s dvéma manazery prodejen, z internich materidlt a dotaznikového
Setfeni. Po sbéru informaci z téchto zdroji je mozné fici, Ze spoleCnost ma velmi

propracovany vzdélavaci a rozvojovy systém pro své manazery prodejen.

Manazeti jsou o pfipravovanych vzdélavacich a rozvojovych akei dobfe informovani, a to
I z vice zdroji. Spole¢nost vyuziva vzdélavani jak na pracovisti, tak i mimo prodejny, a to

podle dotaznikového Setfeni manazertiim vyhovuje.

Spole¢nost také vyuziva velkého mnozstvi vzdélavacich a rozvojovych metod a vétSina
manazerd prodejen ma s témito metodami zkusenosti. Jen s metodou rotace na prodejnach
ma zkuSenost velmi malo manaZerli, toto mnoZstvi je zapotfebi zvysit, protoZe rotace na
prodejnach muze napomoci k poznani problémd, které jsou na jinych prodejnach a mizou

nastat prave 1 na stavajici prodejné.

U hodnoticich otdzek na stav vzdélavaciho a rozvojového programu spolecnosti, bylo ve
vSech piipadech vétSina manazeri spokojena s programem spole¢nosti, a piilezitosti ke
vzdélavani a rozvoji jsou podle nich dostate¢né. Manazefi prodejen vyuzivaji informace
z prodélanych vzdélavacich akci v praxi, ve veétSin¢ piipadl jsou tyto informace
dostatecné. Vzdélavaci akce na sebe navazuji a hodnoceni vzdélavacich akci je provadéno
prostfednictvim vice metod. Manazeti prodejen diskutuji o prodélanych vzdélavacich
akcich s oblastnimi trenéry. S regionalnim manaZzerem ve vétSiné piipadt diskutuji

0 potiebach vzdélavani a rozvoje na ro¢nich hodnocenich manazert prodejen.

Hodnoceni otazek na prodélany zaSkolovaci proces bylo vétSinou pozitivni, ale uz ne tak
vyrazné jako na cely vzdélavaci a rozvojovy program spolecnosti. ZaSkolovaci proces
vétSinu manaZerli prodejen dostatecné nepfipravil na vykonavani budouci prace manazera
prodejny. Na zaklad¢ rozhovor s manazery prodejny a vysledky dotaznikového Setteni,

byly objeveny nedostatky v zaskolovacim procesu a ndsledné navrhnuta doporuceni.
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7.1 Doporuceni - individualni pristup pri zaSkolovacim procesu

Zaskolovaci proces je nastaven pro vSechny Uc€astniky stejné, trva Sest mésict a je rozdélen
do ctyt fazi, kde se budouci manazer uci nejdiive pozici prodavaé/pokladni, dale vedouci
smeény, zastupce manazera, a nakonec manazera prodejny. Jak vyplyva z dotaznikového
Setfeni skoro tfi Ctvrtiny manazerGi prodejen jiz ma zkuSenost z predchazejici praci
v maloobchod¢, a to ve vétsiné pripadii del§i nez dva roky. Z tohoto divodu lze
predpokladat, Ze maji zkuSenost a znalost s vykonavanim prace v urcité fazi zaskolovaciho
procesu. Podnik by mél proto zatadit pred zaSkolovacim procesem dotaznik zaméfeny na
predchozi zkuSenosti v maloobchod¢ a nésledné podle toho urcit individudlni plan
zaSkoleni. Vzhledem k nedostatku manazerti prodejen, jen pro toto logistické centrum,
nyni chybi ¢tyfi manazefi, a naddle se maji otevirat dalsi prodejny, by individualni pfistup
urychlil zaSkolovaci proces a manazeti prodejen by byli diive k dispozici. Odpovédnost za
zaSkolovaci proces ma vzdélavaci oddéleni podniku, tedy vedouci pracovnik a oblastni
trenéii. Tento individualni pfistup, ktery by urychlil zaskolovaci proces, by pfinesl finan¢ni

usporu, ktera by se mohla vyuzit pro nasledna doporuceni.

7.2 Doporuéeni - zaiazeni rotace na vice prodejnach

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze jen necelych deset procent manaZerii prodejen ma
zkusenost s metodou rotace na prodejnach. Zavedenim rotace na prodejnach by podnik
mohl naucit své manazery, jak probiha provoz na jinych prodejnach. Kazdy manazer ma
jiné zkuSenosti a znalosti, proto kazdy manazer teSi situace jinym zplUsobem. Pohled
manazera prodejny na fungovani jiné nez své prodejny, by napomohl ke sdileni lepsich
feSeni situaci a objevovani novych inovaci v fizeni prodejny. Tuto rotaci prodejen by bylo
vhodné zaradit jednou za ptl roku, kdy manazer povede tii az pét dni jinou prodejnu a na
konci této vymeény bude nésledovat rozhovor mezi manazery prodejen, kteti si vymeénili
prodejnu a pomoci rozhovoru vedeném oblastnim trenérem dojde ke konfrontaci nazord o
slabych a silnych strankach vedeni prodejny a o silnych a slabych strankach podiizenych

zamestnancu.

K lepsimu pochopeni, jak to chodi na prodejnach, by bylo vhodné, aby se rotace na
prodejnach zaradila i v zaSkolovacim procesu. Kazda faze v zaskolovacim procesu je

tvofena nejdiive studiem teoretickych znalosti a nasledn€ minimaln¢ dva tydny vykonavani
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praktické prace na prodejné. Pro budouci manazery prodejen by bylo vhodné, aby
neprodé€lavali cely zaSkolujici proces jen na jedné prodejné a vyzkouseli si, jak to chodi na
vice prodejnach, a méli tak moznost poznat vice zaméstnancu, a tim padem i vice styll
fizeni prodejen. Tato rotace na prodejnach by neméla nastat jen po ukonéeni jednotlivych
fazi zaSkolovaciho procesu, ale méla by byt zatazena v kazdé fazi tohoto procesu. Kdyz
prakticka vyuka naplné prace probihd ve dvou tydnech, mohly by zde byt zatazeny alespon
dvé prodejny, na kterych si ucastnici zaSkolovaciho procesu praci vyzkousi. Toto zafazeni
rotace na prodejnach v zaskolovacim procesu by znamenalo pro podnik zvyseni nakladu,
které by se ovSem daly wvyvazit diky duspoie finan¢nich zdroji z doporuceni
0 individualnim pfistupu k ucCastnikim zaskolovaciho procesu, které bylo zminéno

v ptedchozi podkapitole.

7.3 Doporuceni - zavedeni stinovani manaZer prodejny do prvnich dvou
fazi zaskolovaciho procesu

Ze ziskanych informaci z rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani v maloobchodni
spolecnosti XY, bylo zjisténo, ze az 50 % ucastnikli zaSkolovaciho procesu ukonci
program pied¢asné, a to jiz v prub&hu prvnich dvou fazi tohoto programu. Pro podnik je
investice do zaskolovaciho programu ekonomicky velice narocna a dal$i naklady se
odrazeji v nadbytecné fluktuaci zaméstnancti. Navratnosti investice do zaskolovaciho
procesu je pro podnik kvalitni manaZzer, ktery je schopen vést efektivné prodejnu. Podnik,
kterému chybi tito manazefi prodejen a kazdy rok maji v planu otevirat patnact novych
prodejen, si nemuze dovolit, aby v zaskolovacim procesu ptichazel o kvalitni zaméstnance,
ktefi jiz projevili potencidl pii vybérovém fizeni, které se sklada ze Ctyf kol a vybiraji se

zde jen uchazeci, kteti odpovidaji pfedem stanovenému profilu manazera prodejny.

Diky rozhovoru s dvéma manaZery prodejen, ktefi si v nedavné dob¢ prosli zaSkolovacim
procesem a také diky vysledkiim z dotaznikového Setfeni, bylo zjiSténo, Ze vice nez tii
Ctvrtiny manazer nevédélo po prvnich dvou fazich, jaka je napli prace manaZzera
prodejny. Tato skutecnost, kdy v prvni fazi zaskolovaciho procesu budouci manazeti
prodejen vykonavaji praci prodavaé/pokladni a v druhé fazi vykonavaji praci vedouciho
smeény, odradi uchazeCe od prace manazera prodejny, protoze dosud prodélané naplné
prace neodpovidaji jejich ocekavani o jejich budouci praci manazera prodejny a odchazeji

ze zaSkolovaciho programu ptedCasné. Tento nedostatek by se dal vyfesit, kdyby bylo
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v prvnich dvou fazich zatazeno stinovani manazera prodejny, aby budouci manazefi
védéli, jakou praci od nich spole¢nost v budoucnu ocekdva. Pro zafazeni stinovani
manazera prodejny, bylo vice nez 70 % dotazanych manazerq, ktefi si prosli zaskolovacim
procesem v piedchozich dvou letech. Toto stinovani manazera prodejny by bylo vhodné
zafadit po prvni absolvované fazi zaskolovaciho procesu. Ugastnik zaskolovaciho procesu
by stinoval tii azZ pét dni manaZzera prodejny, ktery by ho zasvétil do povinnosti spojenych s
touto pozici a ucastnik by tak ziskal pfehled o jeho budouci néplni prace na této pozici.
Zatazenim tii az péti denniho stinovani manaZera prodejny by znamenalo prodlouzeni
zaSkolovaciho procesu, tudiz by to znamenalo pro spolecnost zvySeni finan¢nich nakladi.
Tyto naklady by byly ov§em nepomérné k uspofie, ktera se skryva pod snizenim fluktuace,
tedy snaze o zabranéni pfedcasného odchodu ucastnikli ze zaskolovaciho procesu. Z toho
vyplyva, Ze by pro podnik vétsi financni investice do zaskolovaciho procesu zamezila
odchodu kvalitnich uchazeci o misto manazera prodejny, a tim by ve skuteCnosti tato
investice pfinesla vice ekonomicky efektivnéj$i zaSkolovaci proces. Fluktuace
zaméstnancl nelze Upln€ odstranit, ale toto je moznost, jak takto vysoky odchod tcastnikii

zaSkolovaciho procesu snizit.
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8 Zavér

Hlavnim cilem diplomové priace bylo poznat soucasny stav vzdéldvani a rozvoje
v maloobchodni spole¢nosti XY. Hlavni cil byl dosazen za pomoci dil¢ich cilt, které byly
zaméfeny na charakteristiku podniku, charakteristiku vzdélavaciho systému spolec¢nosti,
identifikovat nedostatky ve vzdélavacim a rozvojovém procesu spole¢nosti a nasledné
navrhnout doporuceni k odstranéni téchto nedostatkli. Teoreticka ¢ast diplomové prace
byla vypracovana za pomoci odborné literatury zabyvajici se vzdélavanim a rozvojem
lidskych zdroji. Pomoci ni byly vymezeny pojmy souvisejici s problematikou vzdélavani

a rozvoje.

Pro analyzovani vzdé¢lavaciho a rozvojového programu v maloobchodni spolecnosti XY
byli vybrani manazefi prodejen, ktefi jsou pro spole¢nost nepostradatelni. Prakticka cast
prace byla vypracovana diky internim materialam, polo-standardizovaného rozhovoru

s vedoucim pracovnikem vzdé€lavani ve spolecnosti a se dvéma manazery prodejen.

Po zpracovani vSech ziskanych dat byl sestaven dotaznik, ktery poslouZil k prizkumu mezi
vybranou slozkou zaméstnanct. Dotaznik byl rozdélen do n¢kolika ¢asti, které jako celek
pomohly analyzovat, jak na soucasny stav vzdélavani a rozvoje v podniku nahlizeji sami
manazefi prodejen. Z dotaznikové Setfeni vyplynulo, Ze vétSina manazerti nahlizi na
celkovy vzdélavaci systém spolecnosti pozitivné a podnik jim podle jejich nazort
poskytuje vzdélavani, které je dostatecné pro jejich pracovni napli. OvSem otazky, které
byly sméfované na zaSkolovaci proces manazerl, uz nebyly tak pozitivné vnimany, jako
celkovy vzdélavaci systém. Celych 64,2 % manazerli nebylo po zaSkolovacim procesu
dostatené pfipraveno na vykonavani manazera prodejny. O nedostatcich v zaSkolovacim
procesu se zminili uzZ manazeti prodejen, se kterymi byl veden polo-standardizovany
rozhovor. Na zakladé téchto skuteCnosti byly navrzeny tfi doporuceni k odstranéni

nedostatkli ve vzdélavacim a rozvojovém programu spolecnosti.

Prvni doporuceni se tykalo individualniho pfistupu k ucastnikim zaSkolovaciho procesu,
tento divod vyplyva ze skutec¢nosti, ze 73,8 % manazerti prodejen uz ma zkusenosti s praci
v maloobchod¢. Tudiz by se dal diky individudlnimu pfistupu zkratit zaskolovaci proces,
a tak by doslo i k sniZeni nakladi zaskolovaciho programu, které by se vyuzily pro dalsi

dvé doporuceni.
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Druhé doporuceni se tykalo jak vzd€lavani manazeri prodejen, tak 1 ucastnik(
zaskolovaciho procesu a bylo by v podobé zavedeni rotace na prodejnach. Z dotazniku
vyplyva, Zze pouze 9,5 % manazeri ma s rotaci na prodejndch v ramci maloobchodni
spolec¢nosti XY zkuSenosti. Tato rotace by manazerim pomohla ve sdileni zkuSenosti
S provozem prodejny s ostatnimi manazery prodejen. Rotaci prodejen by bylo vhodné
zafadit 1 do zaskolovaciho procesu. VéEtSina manazeri 64,3 % absolvovala zaSkolovaci
proces na jedné prodejné, a a¢ by zavedeni rotace na prodejnach bylo ekonomicky
naro¢n&jsi, poskytla by manazerim podrobnéjsi pohled na kazdou fazi v zaskolovacim

procesu a také by se seznamili s vice manazerskymi styly fizeni prodejen.

Z polo-standardizovaného rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani v maloobchodni
spole¢nosti XY vyplynulo, ze az 50 % tucastnikd zaskolovaciho procesu odejde z tohoto
procesu jiz v prubéhu prvnich dvou fazi programu. K pochopeni této skute¢nosti
napomohlo dotaznikové Setteni, které odhalilo, ze az 78,5 % manazerti nemélo po prvnich
dvou fazich ponéti o tom, co obnasi prace manazera prodejny. To by mohl byt divod pro¢
néktefi ucastnici zaskolovaciho procesu opoustéji tento program piedcasné, protoze se zde
zaSkoluji na praci, na kterou se nepfihlésili. Proto bylo v tfetim doporu¢eni navrzeno, aby
podnik zavedl po prvni fazi zaSkolovaciho procesu tfi az péti denni stinovani manazera
prodejny, které by ucastniky zaskoleni uvedlo do obrazu o praci manazera prodejny. Toto
stinovani manaZera prodejny by vedlo k prodlouzeni zaskolovaciho procesu, a tudiz
k zvy$eni nakladu tohoto programu. OvSem s ohledem na prvni doporuceni, které by mé¢lo
zkratit pro vétSinu Ucastnikli zasSkolovaci proces, a také ze by tento navrh mohl snizit
fluktuaci zaméstnanct, kterd znamena pro podnik velky finan¢ni néklad, se prodlouzeni

0 tfi az pét dni ekonomicky stale vyplati.
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Piiloha 1: Polo-standardizovany rozhovor s personalistou

Témata otazek polo-standardizovaného rozhovoru s vedoucim pracovnikem vzdélavani

v maloobchodni spolecnosti XY:

e struktura oddéleni vzdélavani

e vyznam vzdé¢lavani pro podnik,

e cile podnikového vzdélavani,

e pouzivané metody a hodnoceni vzdélavani,
e profil manaZzera prodejny,

e vzdélavaci a rozvojové akce v podniku,

e pribé¢h zaskolovaciho procesu.



Piiloha 2: Polo-standardizované rozhovory s manazery prodejen

Témata otdzek polo-standardizovanych rozhovori se dvéma manaZzery prodejen

v maloobchodni spole¢nosti XY.

e zkuSenost s praci v maloobchodg,

e komunikace s regionalnim manaZzerem,

e komunikace s oddélenim vzdélavani,

e zkuSenost se vzdélavacimi a rozvojovymi akcemi podniku,
e zkuSenost se zaskolovacim programem podniku,

e spokojenost se sou¢asnym vzdélavacim a rozvojovém programu podniku.



Priloha 3: Dotaznik

DOTAZNIK

VazZena pani, vazeny pane,

rdd bych Vas touto cestou pozadal o vyplnéni dotazniku, ktery je soucasti mé diplomové
prace zamétené na vzdélavani a rozvoj zaméstnancii ve spole¢nosti XY.

Dotaznik obsahuje celkem 26 otdzek a je zcela anonymni. Vysledky budou pouzity pouze
pro studijni ucely.

Ucast v priizkumu je dobrovolna, piesto bych timto poprosil o vypracovéani viech otazek, aby
mohl byt dotaznik zhodnotitelny. Zaskrtavate pouze jednu odpoveéd, pokud nebude uvedeno
jinak.
Dékuji Vam.
Tomas Osvald
Student 5. ro¢niku Ceské zemédélské univerzity v Praze

I. SKUPINA OTAZEK

1. Je to pro Vas prvni zkusSenost s praci v maloobchodé?
a) ano
b) ne

1a. Pokud ano jak dlouha je VasSe zkuSenost v maloobchodé?
a) mén¢ nez 1 rok
b) 1-2 roky
c) 2-4 roky
d) 4 roky a vice

2. Kolik vzdélavacich akci jste v priubéhu posledniho roku absolvoval/a?
(pro zaméstnance ktefi jsou zaméstnani vice nez jeden rok)

a) 1-2

b) 3-4

C) 5Savice

3. Jakym zpiisobem jste nejcastéji informovani o moZnostech vzdélavani ve Vasi
spole¢nosti?
(oznacte jednu nebo vice odpovedi)

a) prostiednictvim nadfizeného

b) z internich materialt spole¢nosti
C) prostiednictvim kolegi

d) elektronickou formou

e) nejsem informovan



II. SKUPINA OTAZEK

4. Ktery zpusob vzdélavani upFednostiiujete?
a) vzdeélavani na pracovisti pii vykonu prace

b) vzdélavani mimo pracovisté
C) obé& zminéné varianty

5. Které metody vzdélavani jste v podniku absolvoval?

(oznacte jednu nebo vice odpoveédi)
a) koucovani
b) stinovani
c) self-learning
d) jazykova vyuka
e) mentoring
f) rotace na prodejnach

g) seminafe

h) e-learning

i) konzultovani

J) instruktaz pfi vykonu prace
K) rozvojové programy

6. Jak Vas motivuji uvedené moznosti ke vzdélavani? (hodnoceniod 1 = nejmensi vliv do

4 = nejvétsi vliv)

Nejmensi| Mensi Vétsi | Nejveétsi
vliv vliv vliv vliv

ziskani novych znalosti 1 2 3 4
ziskéni novych dovednosti 1 2 3 4
ziskani novych kompetenci pro

e 1 2 3 4
danou pozici
kariérni posun 1
osobni rozvoj 1
osobni ohodnocent 1 2

III. SKUPINA OTAZEK

7. Pouzivate ziskané informace z prodélanych vzdélavacich akei v praxi?

a) ano
b) spise ano
C) spise ne
d) ne

8. Jsou takto ziskané informace dostatecné pro vykon Vasi pracovni ¢innosti?

a) ano
b) spise ano
C) spise ne
d) ne




9. Navazuji na sebe vzdélavaci akce?
a) ano
b) spise ano
C) spiSe ne
d) ne

10. Diskutuje s Vami vas regionalni manaZer, zda absolvovani seminait, prispiva k lepsi
orientaci v danych tématech?

a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

11. Vedete se svym regionalnim manazZerem diskusi o vasich vzdélavacich potitebach?
a) ano kazdy mésic
b) ano kazdé Ctvrtleti
c) ano kazdy pulrok
d) ano kazdy rok
e) ne

12. Jakym zpiisobem provadite hodnoceni kvality vzdélavaci akce?
(oznacte jednu nebo vice odpovédi)
a) prostiednictvim rozhovoru s vedoucim

b) prostfednictvim rozhovoru s Gtvarem rozvoje lidskych zdroja
c) prostiednictvim hodnoticiho formulate

d) prostfednictvim testu

e) hodnoceni se neprovadi

13. Domnivate se, Ze Vam podnik poskytuje dostate¢né prilezitosti ke vzdélavani a
rozvoji?

a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

14. Jak by jste ohodnotil celkové vzdélavaci program podniku?
a) pozitivné
b) spise pozitivné
C) spiSe negativné
d) negativné

15. Jaka je délka vaseho pracovniho poméru?

a) do2 let
b) 3-5let
c) 6-—8let
d) 9-11let

e) vice nez 12 let



1V. SKUPINA OTAZEK

(tato skupina otazek je pro zaméstnance, ktefi jsou v podniku méné nez dva roky)

16. Bylo by podle Vas s ohledem na prodélané zacviceni prinosné, kdyby bylo pro
kazdého icastnika ¢asové individualni?

a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

17. Na kolika prodejnach jste absolvoval zaskoleni?
a) najedné
b) nadvou
C) na tfech
d) na Ctyf a vice

18. Preferovali by jste, kdyby byla pri zaSkoleni zapracovana rotace na vice prodejnach?
a) ano
b) spise ano
C) spise ne
d) ne

19. Bylo pro Vas jasné po prvnich dvou fazi jaka bude VaSe budouci priace manaZera
prodejny?

a) ano

b) spise ano

C) spiSe ne

d) ne

19a. Pokud byla vaSe odpovéd’ spiSe ne/ne na predchozi otizku, bylo by podle Vas lepsi,
kdyby bylo do prvnich dvou fazi zaSkoleni zarazeno stinovani manaZera k pochopeni
budouci manazerské prace?

a) ano

b) spise ano

C) spise ne

d) ne

20. Pripravilo Vas dostate¢né zacvi€eni na zvladnuti manaZerské prace celé pobocky?
a) ano
b) spise ano
C) spise ne

d) ne

21. Byl jste spokojen s programem pro zacvi¢eni manazZera?
a) ano
b) spise ano
C) spiSe ne
d) ne



V. SKUPINA OTAZEK

22. Pohlavi:
a) muz
b) Zena

23. Vékova skupina:
a) do 25 let

b) 26 - 35 let
c) 36-45let
d) 46-55 let
e) 55 leta vice

24. Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a) zakladni
b) stfedoskolské - zakonc¢ené vyucnim listem
c) stiedoskolské - zakon¢ené maturitni zkouskou
d) vyssi odborné
e) vysokoskolské



Priloha 4: Vysledky dotaznikového Setieni

Obriazek 29: Struktura pohlavi

B Muzi
mZeny
Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
Obrazek 30: Prvni zkuSenost v maloobchodé
W Ano
B Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019



Obrazek 31: Motivacni faktory ke vzdélavani a rozvoji

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019



Priloha 5: Odpovédi na dotaznikové Setieni

Tabulka 2: Odpovédi na dotaznikové Setieni 1. ¢ast

< %5 I % 2
g 2 2, s 2 2.
S 2 HEEE 2 g 8
z 3 3| 3 ki
L ®) = 0 =
=W [N
1 lano 11| 26,2 glos;eérln novych kompetenci pro danou 3199
ne 31 73,8 kariérni posun 2,2143
la.|méné nez 1rok 3 9,7 osobni rozvoj 2
1-2roky 7 22,6 osobni ohodnoceni 3,4286
2 - 4 roky 16| 51,6/7. |ano 7| 16,7
4 roky a vice 5 16,1 spiSe ano 29 69
2. 11-2 26| 23,1 spiSe ne 4 95
3-4 9 66,7 ne 2 4,8
5 a vice 4( 10,38. [ano 6| 14,3
3. |prostiednictvim nadfizené¢ho 15/ 35,7 spiSe ano 20| 47,6
z internich materiala spole¢nosti | 41 69 spiSe ne 14| 33,3
prostiednictvim kolegl 9 21,4 ne 2| 4,8
elektronickou formou 29| 97,6(9. |ano 11| 26,2
nejsem informovan 0 0 spise ano 17 40,5
" Vz’délévéni’ na pracovisti pfi 11] 26.2 spie ne 9 21.4
vykonu prace
vzdélavani mimo pracovisté 7 16,7 ne 5 11,9
ob¢ zminéné varianty 24 57,1{10. fano 2 48
5. koucovani 34 81 spiSe ano 8 19
stinovani 21 50 spiSe ne 23| 54,8
self-learning 8 19 ne 9 21,4
jazykova vyuka 5| 11,911. ano kazdy mésic 0 0,0
mentoring 9 19 ano kazdé ctvrtleti 8 19
rotace na prodejnach 4 95 ano kazdy pulrok 3 7,2
seminare 38| 90,5 ano kazdy rok 31| 73,8
e-learning 28 66,7 ne 0 0
konzultovani 12| 28,6/|12. prostfednictvim rozhovoru s vedoucim 9/ 21,4
instruktaz pfi vykonu prace 27| 64,3 f ég\s}g%dﬁg:g;?hrgﬁ%om s tvarem 34, 81
rozvojové programy 19| 45,2|  |prostiednictvim hodnoticiho formulate | 38| 90,5
6. [ziskani novych znalosti 2,8048 prostfednictvim testu 7/ 16,7
ziskani novych zkuSenosti 3,0714 hodnoceni se neprovadi 4 95

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019



Tabulka 3: Odpovédi na dotaznikové Setfeni 2. ¢ast

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

< % ; < % ;

g 2 & o | € 2 2| o

: : B : HB

z 3 k = 3 2

0 S 0 =

A =7

13. [ano 10| 23,8 spiSe ne 31214
spiSe ano 191 45,3 ne 8|57,1
spiSe ne 9| 21,4|19a. |ano 6|54,5
ne 4| 95 spiSe ano 2118,2

14. | pozitivné 12| 28,6 spiSe ne 21182
spiSe pozitivné 16| 38,1 ne 1] 9,1
spiSe negativné 10| 23,8 20. |ano 11 71
negativné 41 95 spiSe ano 4128,6

15. [ do 2 let 14| 33,3 spise ne 6429
3-5let 15| 35,7 ne 31214
6 -8 let 7|16,7|21. |ano 1] 71
9-11 let 2| 4,8 spise ano 71 50
vice nez 12 let 41 95 spise ne 5135,8

16. | ano 5|357 ne 11 71
spise ano 6| 43(22. |muz 25159,5
spiSe ne 2| 14,3 zZena 171405
ne 1| 7,1|23. |do 25 let 1] 24

17. | na jedné 9|64,3 26 - 35 let 11(26,2
na dvou 31214 36 - 45 let 141333
ne tfech 2| 14 46 - 55 let 11126,2
na Ctyf a vice 0 0 55 let a vice 5(11,9

18. | ano 4| 28,6 |24. |zakladni 0 0
spie ano 6| 42,9 f:z'fedgék()bké - zakoncené vyuénim 3| 71
spie ne 3| 214 Zgzgglilgﬁlské - zakon¢ené maturitni 16]38.1
ne 11 7,1 vy$$i odborné 7116,7

19.|ano 11 7,1 vysokoskolské 16|38,1
spiSe ano 2(14,3




