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Uvod

Jako téma mé bakalarské diplomoveé prace jsem si vybrala rozvoj
a vzdélavani zaméstnancu v podniku. Konkrétné ve firmé Deichmann-
OBUV s.r.o. K vybéru tohoto tématu mé predevSim inspirovala jeho
aktualnost a také vlastni, a¢ nevelka, pracovni zkuSenost pfimo ve firmé.
Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl v podniku se dnes fadi mezi nejdalezitéjsi
oblasti fizeni lidskych zdrojli, protoZe v dnesni moderni dobé, jsou vzdélani
a patficné kvalifikovani zaméstnanci naprostou samoziejmosti a nutnosti.
Pozadavky na zaméstnance se neustale méni a zvétsuji, proto je dulezité,
aby své znalosti, dovednosti, schopnosti neustale prohlubovali
a zdokonalovali. Z tohoto divodu se vzdélavani a rozvoj stava celozivotnim
procesem kazdého z nas. Stale vice firem si uvédomuje, ze diky rostouci
konkurenci na trhu, je nezbytné do vzdélavani svych zaméstnancu
investovat. Jsou si také védomi toho, Ze pravé vzdélani zaméstnanci jsou
jakymsi ,motorem* firmy, ktery vede k uspéchu a zajistuje ji tak naskok pred

konkurenci.

Cilem prace je identifikace nedostatkli ve vzdélavani internich
mentor( spolecnosti Deichamann-OBUV a navrzeni doporuceni k jejich

odstranéni.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické casti
pfedstavim firemni vzdélavani obecné. Zaméfim se na kliCové pojmy
a popisi jednotlivé faze systému vzdélavani zaméstnancl, tedy analyzu
a identifikaci vzdélavacich potfeb, planovani vzdélavani, jeho realizaci
a evaluaci, na zakladé studia odborné literatury. V praktické ¢asti se zaméfim
na konkrétni proces vzdélavani pfimo v podniku, ktery vymezim analogicky
s teoretickou €asti. Budu Cerpat a vyuziji pfedevsim dostupné firemni zdroje.
Pdjde z pravidla o interni dokumenty, které firma vytvofila pro své osobni

agely.

Na zakladé teoretickych vychodisek, budou v zavéru této prace
identifikovany nedostatky vzdélavani mentord v podniku a navrzena

doporuceni k jejich odstranéni.



1 Firemni vzdélavani

V prvni kapitole mé prace vymezim, co firemni vzdélavani obecné
znamena. Z dlvodu, Ze se problematice firemniho vzdélavani budu vénovat
po celou dobu prace, je velice dulezité se obecné u firemniho vzdélavani
pozastavit. Firemni vzdélavani muzeme definovat nepfebernym mnozstvim
zpUsobl. Za jednu z definic je mozno povazovat, Ze ,firemni vzdélavani je
vzdélavani zaméstnancu ve firmé“ (Bartorikova, 2010, str. 11). Toto je ovSem
pouha definice kruhem, proto bych si dovolila zminit také dal$i z uzivanych.
Napfiklad, ze ,firemni vzdélavani zahrnuje zvySovani, ziskavani,
prohlubovani a udrzovani kvalifikace zaméstnance“ (Bartofkova, 2010,
str. 11). Nebo jak uvadi Tureckiova, pfi vzdélavani zaméstnanct, podobné
jako u Bartorikové, dochazi k rozSifovani, prohlubovani a zdokonalovani
ucastnik(l vzdélavani. Nebo jde také o zmény obsahu, organizace a struktury
jejich profesni zpusobilosti (Tureckiova, 2004, str. 89). Vzdélavani je tedy
ukoly a zvySuje jejich existujici schopnosti (Armstrong, 2007, str. 462). Jak
muzeme vidét, existuje velké mnozstvi charakteristik firemniho vzdélavani.
Za zminku v8ak stoji i dalsi z nich. Jako posledni definici pfedstavim,
Ze zakladem firemniho vzdélavani, je v prvni fadé hledani a poté nasledné
odstrafiovani rozdild mezi tim ,co je“, tedy dosavadnimi vysledky, znalostmi,
dovednostmi, schopnostmi organizace a tim, ,co je Zadouci“, tedy cili
organizace, o ¢emzZ se v dalSich kapitolach zminim (Cimbalnikova, 2013,
str. 93). Na zaveér této kapitoly je nutno podotknout, Ze se firemni vzdélavani
muze konat jak pfimo v podniku, jinymi slovy jde o interni vzdélavani, které
je realizovano ve vlastnim zafizeni, tak se mohou zaméstnanci vzdélavat
mimo podnik. Tady se jedna o vzdélavani externi, které mizeme oznacit,

jako tzv. na ,objednavku® (Bartorikova, 2010, str. 16).

1.1  Vysvétleni pojmu

Casto dochazi k zaménam odbornych termin(i. Aby se tedy &tenar
v mé praci dobfe zorientoval, povazuji za dulezité, nez se zaCnu vénovat
dalSim kapitolam, vyjasnit si terminy, které se budou v praci hojné

vyskytovat. Tedy rozdily mezi u€enim, rozvojem a vzdélavanim. Mnozi z nas



tyto terminy povazuji za jasna synonyma, ovSem opak je pravdou, proto

v nasledujici ¢asti vysvétlim jejich terminologické ukotveni (Hronik, 2007,

str. 31).

Obrazek ¢. 1

Uc€eni (se) — u€eni (se) Hronik povaZuje za jakysi proces
zmény. Tvrdi, Ze pfi u€eni nabyvame novych védomosti
a muze probihat jak organizované, tak spontanné, to
znamena, Ze o tom ani nemusime védét.

Rozvoj — rozvoj mizeme povazovat za jakousi podkategorii
uceni (se), protoze o rozvoji mluvime jako o dosahovani
ur€itych zmén pomoci uceni (se).

Vzdélavani — Hronik uvadi, Ze jde o zpusob uéeni (se), ktery
je v8ak institucionalizovany a organizovany. To znamena, ze
vSechny vzdélavaci aktivity maji svlj zacatek a konec, na

rozdil od uceni (se).

Uceni (se)

Vztah uceni (se), rozvoje a vzdélavani: (upraveno dle Hronik, 2007, str. 31).

1.2 Vyznam firemniho vzdélavani

Vzdélavani ve firmach ma mnoho vyznamu a divodd, stejné tak jako

definic. Zaméstnanci zapojeni do procesu vzdélavani obohacuji své znalosti,

meéni postoje, zdokonaluji své dovednosti nebo kvalifikace (Pavlik a kol.,



1997, str. 16). V dnesdni moderni spole€nosti se poZzadavky na zaméstnance
stdle méni, proto musi lidé své znalosti, dovednosti atd., neustale
zdokonalovat, aby byli Zadani na pracovnim trhu. ,Zakladnim zakonem
podnikani a uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na
zmény* (Koubek, 1995, str. 252). Tu zajisti vzdélani, flexibilni zaméstnanci,
ktefi jsou na zménu pfipraveni (Koubek, 1995, str. 252). V dalSim pfipadé
muze vést vzdélavani dospélych ke ,zvySeni sepjeti pracovnikd s firmou,
které se projevuje zvySovanim pracovni spokojenosti, motivovanosti,
angazovanosti a loajality vici firmé*“ jak uvadi Tureckiova (2004, str. 91).
Firemni vzdélavani, jak Ize vysledovat, sméfuje k nemalé skale vyhod nad
konkurenci. Také zde fadime napfiklad zkvalitnéni sluzeb, které
zaméstnanci poskytuji zakaznikim, vzdélavani rovnéz vede ke zlepSeni
kvality zaméstnancl samotnych, ktera souvisi s lepsi uplatnitelnosti
zaméstnancl na pracovnim ftrhu, jak uz jsem zminila, nebo napfiklad
k celkovému zlepSeni image firmy (Tureckiova, 2004, str. 91). Rovnéz bych
podotkla, Zze za jednu z dalSich funkci firemniho vzdélavani mizeme

povazovat zajistovani podélné a pficné flexibility (Koubek, 1995, str. 206).

a) Podélna, longitudinalni flexibilita, zde se jedna o ,pfizpUsobovani
pracovnich schopnosti zaméstnancli ménicim se pozadavkim
pracovniho mista“. Jde o flexibilitu v ramci jednoho pracovniho mista
(Bartonkova, 2010, str. 19).

b) PFi€na, transverzalni flexibilita, ve které jde o zvySovani kompetenci,
rozSifovani pracovnich schopnosti a flexibility tak, aby zaméstnanci
zvladli pozadavky, které jsou nutné k vykonavani na zcela jinych

pracovnich mistech (Bartorikova, 2010, str. 19).

V posledni fadé je tfeba zminit motivaci, se kterou vzdélavani rovnéz souvisi.
Kazda firma chce dosahnout toho, aby mél kazdy jeden zaméstnanec co
nejvétsi vykon, a proto se ho snazi motivovat co nejsilngjSim zpusobem.
Zaméstnance uvadi do pohybu v urcitém sméru, kterym chce, aby se ubiral,
s cilem dosazeni Zadouciho vysledku. Aby doslo k motivaci zaméstnanci,
musi ve vzdélavani nalézt uspokojeni jejich potieb (Armstrong, 2007,

str. 462). Armstrong dale uvadi, Zze ,organizace jako celek muze nabizet



prostiedi, v némz lze dosahnou vysoké miry motivace pomoci stimull
a odmeén, uspokojujici prace a prilezitosti ke vzdélavani a rastu® (Armstrong,
2007, str. 220). Tedy ,jsme-li motivovani k u€eni a mame i poZzadované
schopnosti (pfedpoklady ,ucit se a naucit se*), je systém podnikového
vzdélavani prostifedkem ke zméné naseho pracovniho chovani“ (Tureckiova,
2004, str. 92) a tak celkového chodu firmy (Tureckiova, 2004, str. 92).

1.3 Cil firemniho vzdélavani

,Zakladnim cilem podnikového vzdélavani je pomoci organizaci
dosahnout jejich cild...“ (Duda, 2008, str. 113). Cil vzdélavani je tedy kliCovy.
Jednim z dlivodl muze byt efektivnost. V pfipadé, kdy vzdélavany bude znat
cil svého vzdélavani, mizeme odhadnout, Ze vzdélavani bude v koneéném
dusledku efektivnéjsi, protoze bude védét, jakym smérem se ma dat. Mize
posuzovat a hodnotit své vykony a pokroky na rozdil od situace, kdy by cil
vzdélavani neznal (Armstrong, 2007, str. 463). Armstrong uvadi, Ze cilem
vzdélavani zameéstnancl je zvySeni jejich kompetenci. V prekladu
zabezpeCovani toho, ,aby organizace méla pro uspokojovani svych
soucasnych a budoucich potfeb k dispozici spravnou kvalitu lidi* (Armstrong,
2007, str. 443). Tureckiova tuto myslenku dale rozviji a tvrdi, Ze hlavnim
cilem firemniho vzdélavani, tedy kromé& osvojeni si novych schopnosti,
znalosti a dovednosti je ,dosazeni zmén v mySleni, citéni a chovani
pracovniku, které jsou rozhodujici pro dal§i rozvoj firmy a pro dosazeni
a udrzeni jeji konkurenceschopnosti“ (Tureckiova, 2004, str. 92). Nestadi
pouze, aby si ¢lovék mechanicky osvojil co se na daném kurzu, ¢i Skoleni

naucil, ale aby dokazal nau€ené pouzivat v praxi (Tureckiova, 2004, str. 92).



2 Mentoring a mentor

Jelikoz cilem mé prace je identifikace nedostatkli ve vzdélavani
internich mentord spole¢nosti a navrzeni doporuceni k jejich odstranéni, je
nutné mentory a samotny mentoring pfredstavit. Mentoring se fadi do fady
metod, které se orientuji na rozvoj jedincq, jejich osobnosti, na posileni
sebedlvéry apod. Literatura uvadi, Zze ,mentoring je pomoc jedné osoby
druhé, aby dosahla zasadnich zmén ve znalostech, praci a mysleni®
(PetraSova a kol., 2014, str. 44). Mentoring tedy chapeme jako velmi blizky,
osobni vztah mentora a menteeho, kdy ma mentor zajem a snahu predat
vesSkeré znalosti a dovednosti méné zkusenému menteemu. Diky tomu se
mentee snadnéji zorientuje v situaci a prostfedi, ve kterém se nachazi
(Brumovska, Seidlova, 2010, str. 11). Existuje obraz idealniho mentora. Ten
by mél predstavovat osobu s dobrymi interpersonalnimi a komunikacnimi
vlastnostmi a uménim naslouchat. To z ddvodu, aby se mohl naladit na
stejnou notu jako jeho svéfenec a mohl brat v potaz napfiklad jeho predstavy
a prani. Déle pak musi byt empaticky. Musi mit zajem na rozvoji svého
svéfence a samoziejmé byt trpélivy. Mentor neni nékdo, kdo by mél
menteeho poucovat a ,byt nad nim“, mél by pfedstavovat pfitele na stejné
urovni, jen zkusenéjsSiho (Brumovska, Seidlova, 2010, str. 137). Rada bych
také zminila nékolik praktik efektivniho plsobeni mentora. Za jednu
stalou oporou menteeho a jejich vztah byl vytrvaly. Mentor by mél mit také
chut, délat pro svého svéfence néco navic a neustale ho obohacovat.
V neposledni fadé by mentofi méli byt lidmi otevienymi a flexibilnimi,
pFistupni pohlediim a nazortim svéfence. Spatny mentor je pak ten, ktery
neustale menteemu vnucuje své hodnoty bez jakéhokoliv ohledu
a nerespektuje ho (Brumovska, Seidlova, 2010, str. 135). Existuje tzv.
Heronlv model. Ten ma dva zakladni pfistupy, kieré mize mentor zvolit.
Jeden z nich je pfistup autoritativni. Pokud se mentor pfikloni k této cesté,
pak pusobi jako ten ,vétsi“, vetSi v tom smyslu, Ze pfinasi napady a predava
informace. Ve vysledku fikd menteemu, co by mél pfesné délat. Druhym
pFistupem je pfistup facilitativni. U tohoto pfistupu se mentor snazi menteeho
pfimét k tomu, aby pfemyslel sam. Nepodava mu jasna feSeni, snazi se ho
pouze navadét spravnym smérem. Pomaha mu v tom, aby nasel odvahu

a sebedlvéru, aby nachazel vlastni pohledy a feSeni situaci (Petrasova
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a kol., 2014, str. 50). Tak ¢i onak mizeme mentoring pfirovnat k balancovani
na lané. Mentor si musi neustale odpovidat na velké mnoZstvi otazek. Kdy,
jak, pro¢ to udélat, jakou dat radu, zda je to tak spravné nebo naopak
pfemyslet, kdy dat prostor samotnému menteemu, aby se v procesu
angazoval apod. Toto celé je uméni mentorli a samotného mentoringu
(Petrasova a kol., 2014, str. 45).

2.1 Vzdélavani mentoru

Jak uz jsem vySe zmifiovala, ma prace se zabyva pravé vzdélavanim
mentord. Povazuji proto za nutné, alespon stru¢né predstavit, co je pro jejich
vzdélavani klicové. Stejné jako u kazdého vzdélavani, tak i u vzdélavani
mentory je dulezité, aby si vzdélavanim osvoijili dovednosti, znalosti, postoje
a to takové, které povedou ke stanovenému cili. Cilem je byt specialistou
prodeje a zakaznického servisu, protoze v mém pripadé, oznaCujeme
mentory pravé za specialisty prodeje a odborniky na zakaznicky servis.
Prvnim poZadavkem je vyborna znalost ,podniku a jeho produktl, zakazniku,
konkurentll a postupt pouzivanych pfi prodeji“ (Armstrong, 2000, str. 548).
Ukolem vzdé&lavacich programii je vzdélavat mentory tak, aby byli schopni
adekvatné pfistupovat k zakaznikim, byli schopni prezentovat vyrobky
organizace, nebo napfiklad vyfizovat stiZznosti, které pfichazeji ze stran
zakaznikl. Rovnéz musi byt specialisty na sortiment, ktery prodavaji.
To znamena znat dopodrobna zachazeni s nim. Armstrong uvadi, Ze dalSi
nalezitosti je schopnost mentorl analyzovat své zakazniky. Tedy védét, jak
k nim pfistupovat, dokazat je spravné oslovit a pfimét je tak k nakupu.
Vzdélavani by se mélo rovnéz zaméfit na vytvareni postojl, vytvareni viry
v produkty firmy, tvofeni vztahu k zakaznikim. Dale pak také na schopnosti
organizovat, planovat a ziskavat sebeduvéru, proto aby byli schopni
prodavat, coz Armstrong povazuje za ,ukol, ktery vyzaduje odvahu,
rozhodnost, odhodlani a vytrvalost® (Armstrong, 2000, str. 548). Vzdélavani
by se tedy mélo orientovat hlavné na problematiku toho, s ¢im se mentofi na
pracovisti setkaji (Armstrong, 2000, str. 548). Abychom mohli vzdélavani
oznaCit za efektivni, musi odpovidat odpovédnostem a povinnostem

Ucastnikd. Musi podporovat cile organizace, také Cinnosti, které chce vedeni
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posilit a byt v souladu s popisem pracovni ¢innosti (Armstrong, 2000,
str. 553).

3 Faze systému vzdélavani zaméstnanct

Systém vzdélavani zaméstnancu ma nékolik krokl, které je nutno
dodrzet, abychom dosli k cili, kterého chceme dosahnout. Nejdulezitéjsi je
tedy spravna, systematicka organizace (Koubek, 1995, str. 259). Systém
firemniho vzdélavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi z politiky firmy.
Pravé tato systemati¢nost pfinasi firmam nemalé mnozstvi vyhod, ze kterych
mohou Cerpat pro svuUj rozvoj (Vodak, KucharCikova, 2007, str. 66). Jde
0 planovany a dobfe zorganizovany postup, jehoz vyznamnym aspektem je
jeho logicka navaznost a promyslenost (Kocianova, 2010, str. 171). Systém
vzdélavani je tvofen takzvanym d&tyffazovym modelem, ktery zahrnuje
(Armstrong, 2007, str. 475):

e Analyzu a identifikaci potfeb vzdélavani
e Plan vzdélavani
¢ Realizaci vzdélavani

e Vyhodnocovani, evaluaci vzdélavani

Obrazek €. 2

Faze systéemu vzdélavani zaméstnanct (upraveno dle:. Bartorikova, 2010,
str. 110).
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3.1 Analyza a identifikace potreb vzdélavani

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb, je kliCovy krok celé
vzdélavaci akce. Chyba pfi této analyze, by se projevila v dalSich krocich
systému vzdélavani, proto je dulezité provadét ji ddkladné. Je nutné
podotknout, Ze proces vzdélavani ve firmé vychazi z jeji vize, poslani, cild
a také celkové filozofie firmy, a proto je dulezité brat vdechny tyto aspekty
Vv potaz, pfi provadéni analyzy a identifikace vzdélavacich potieb (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, str. 69). Mizeme fFici, Ze pfi tomto klicovém kroku jde
0 ,shromazdovani informaci o souCasném stavu znalosti, schopnosti
a dovednosti pracovniki, o vykonnosti jednotlivcd, tymd a podniku,
v porovnavani zjisténych udaju s pozadovanou urovni“ (Bartorikova, 2010,
str. 118). Znamena to, ze aby se vubec nase cilova skupina mohla vzdélavat,
musi realné existovat néjaka potfeba vzdélavani (Prasilova, 2006, str. 51).
Vysledkem analyzy je potom stav, kdy zjistime vykonnostni mezery, které je
tfeba eliminovat a odstranit vzdélavanim. OvSem ne vSechny nedostatky
vzdélavanim odstranit jdou, tato problematika souvisi s takzvanou anatomii
kompetenci, na které mizeme vidét, které kompetence vzdélavanim zménit
popfipadé odstranit Ize nebo které naopak nelze (Bartorikova, 2010,
str. 118). Kompetence je zde myslena jako soubor urCitych pfedpokladu
Clovéka, osobnich rysu, dovednosti, vlastnosti, které souvisi s vykonem

prace (Kocianova, 2010, str. 57).

Obrazek ¢. 3

y/'N

dovednosti,
védomosti, schop-
/ nosti, know-how

inteligence, talent, postoje,
motivy, hodnoty

Anatomie kompetenci (upraveno dle: Bartorikova, 2010, str. 87).
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Tento model nam predstavuje celou osobnost Elovéka. Jeho charakterové
vlastnosti, temperament, inteligenci, zkusenosti apod. V8echny tyto prvky
vytvari dovednosti a ovliviuji a formuji vysledné chovani (Cimbalnikova,
2013, str. 56). Bartofikova popisuje anatomii kompetenci nasledujicim
zpusobem. Zakladnu trojuhelniku tvofi charakterové vlastnosti, osobnostni
rysy nebo napfiklad temperament. Jde o ty kompetence, které nemuzeme
zménit, rozvinou ani ziskat. Druha uroven pfedstavuje kompetence, které
muzeme alespon ¢astecné rozvijet za pomoci vzdélavaci akce. Treti oblast
poukazuje na ty dovednosti, védomosti atd., které mizeme za pomoci
vzdélavani pracovniku ziskat nebo zménit. Pravé na tuto oblast se firemni
vzdélavani zaméfuje. Na vrcholu pyramidy stoji chovani pracovnika. Zde jde
0 ,konkrétni projev kompetence za pfedpokladu, Ze jsou splnény vsechny tfi
vySe uvedené predpoklady projevu kompetence® (Bartorikova, 2010, str. 87).
Coz si mUzeme prelozit tak, ze je zaméstnanec vybaven schopnostmi,
dovednostmi, znalostmi, je motivovan. V chovani, které se po ném pozaduje,

vidi hodnoty a je ochoten se timto smérem vydat (Bartorkova, 2010, str. 87).

3.1.1 Vzdélavaci potieba

Vzdélavaci potfebu nazyvame stavem, kdy uréitému jedinci chybi
znalosti nebo dovednosti, které jsou dullezité pro jeho ,dalSi existenci,
zachovani psychickych (i fyzickych) nebo spoleCenskych funkci®
(Bartonkova, 2010, str. 119). Existuje tedy néjaka disproporce mezi tim, co
jedinec ma a tim, co pozaduje jeho pracovni misto. Jak uz jsem zmifovala,
jde o rozdil mezi tim ,co je“, dosazenymi znalostmi a dovednostmi a tim, ,,co
je zadouci“, tedy pozZadovanymi znalostmi a dovednostmi. PoZadované
znalosti a dovednosti ziska na zakladé vzdélavaci aktivity a tim zaplni
vzdélavaci potfebu, tedy mezeru v jeho kompetencich (Bartorikova, 2010,
str. 119).

3.1.2 Zpusob analyzy a identifikace vzdélavacich potieb

V dal8i ¢asti se zaméfim pfimo na proces analyzy a identifikace

vzdélavacich potfeb. Ta probiha ve tfech etapach. V prvni etapé
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analyzujeme celopodnikové udaje, cile a plany organizace. Také pocty nebo
samotny pohyb zaméstnancu, udaje o produktivité nebo vykonech. V tomto
kroku a pro samotny postup je nejdulezitéjsi, aby vSichni zaméstnanci znali
strategii podniku a byli s ni ztotoZznéni (Vodak, Kuchar&ikova, 2007, str. 74).
V druhé etapé jsou analyzovana a popisovana pracovni mista zaméstnanct
a jejich specifikace. Také zde zahrnujeme samotné rozhovory s manazery,
odchazejicimi pracovniky a v neposledni fadé zaznamenavame informace
o stylu vedeni nebo kultufe vztaht na pracovisti (Prasilova, 2006, str. 58).
Treti, posledni etapa je zaméfena na analyzu charakteristik zaméstnancu,
které porovnavame se samotnymi pozadavky podniku. Tyto udaje, je mozno
ziskat ze zaznam( o zaméstnancich, kde jsou uvedeny informace o vzdélani
zaméstnancu, jejich hodnoceni nebo napfiklad o absolvovani nejriiznéjsich
vzdélavacich programu (Vodak, Kucharéikova, 2007, str. 75).

Analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb je mozno provést dvéma
zpUsoby. Prvnim z nich je kvantitativni sociologicky vyzkum. Druhym
zpusobem je pak aplikace kompeten&niho pfistupu ke vzdélavani a k rozvoiji
lidskych zdroju. Sociologicky vyzkum pfedstavuje terénni Setfeni, pfi kterém
musime zohlednit a zahrnout vSechny nalezitosti kvantitativniho
sociologického vyzkumu. Znamena to tedy, Ze pfimo ve firmé& provadime na
zakladé nejriznéjSich metod analyzu, kdy jsou nam zodpovézeny otazky,
které se tykaji vzdélavacich potfeb pracovnikli, popfipadé jejich
podfizenych, kolegu, klientd apod. (Bartorikova, 2010, str. 122). Jak uz jsem
zminila, tyto informace ziskame pomoci nejriznéjsich metod. Jednou z nich
muze byt rozhovor, ktery je zalozen na pfedem pfipravenych otazkach.
Vyhodou této metody je moznost doptani se, moznost detailngjSiho
zkoumani a take flexibilita. DalSi z metod, kterou muzeme pouZit je dotaznik.
Za nevyhodu této metody povazujeme napfiklad to, Ze respondent maze
otazku Spatné pochopit a vysledky by nemusely byt validni. Za vyhodu
povazujeme nizké naklady. Posledni metodu, kterou taktéz strucné
pfedstavim, je pozorovani, kdy zamérné sledujeme vykony zaméstnancu
v daném prostiedi. Tyto tfi zminéné metody vSak nejsou jedinég, kterych je
mozno pfi sociologickém vyzkumu vyuzit. DalSi moznosti je napfiklad
participace, skupinova diskuze apod. (Vodak, Kuchar&ikova, 2007, str. 76).
V druhém pfipadé, tedy pfi aplikaci kompetenéniho pfistupu, pracujeme

z vétsi Casti s literaturou a internimi dokumenty firmy, na zakladé kterych
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ziskame obecné pozadavky na urcité pracovni misto (Bartorikova, 2010,
str. 122). Tato cesta vede ke tvorbé kompetenéniho modelu. Ten obsahuje
jednotlivé kompetence, které jsou v souladu jak se strategii celého podniku,
tak se strategii personalni a také s jednotlivymi personalnimi Cinnostmi
(Hronik, 2007, str. 68). Kompetencni model je tedy jednotny. Funguje napfic¢
spole€nosti a mize mit nékolik variant, které jsou tvofeny od jednoho
zakladu s fadou sdilenych kompetenci. Dulezité je podotknout, Zze se
zameéstnancum vétSinou nepredklada jako hotovy. V nékterych pfipadech je
to ovéem nerealné, napfiklad u velkych firem. V tomto pfipadé je nutné, aby
si ho kazdy jedinec dokazal alespori sam osvoijit, kdyz uz se nemUze podilet
na jeho tvorbé. NejdulezitéjSi je, aby se dany kompetenéni model
v organizaci sdilel. Je tfeba sdileni aktivhé podporovat, tedy vytvaret idealni
prostfedi (Hronik, 2007, str. 72).

Nutno je v8ak uvést, zZe jakysi ideal tvofi kombinace obou a taktéz
kombinace tfi zminénych etap (Bartorikova, 2010, str. 122).

Za vysledek analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb povazujme
jakysi ,seznam vzdélavacich aktivit a dalSich potfeb zaméstnancu a navrh
vzdélavaciho programu. Pfipadné také navrhy na feSeni jinych zjisténych
problému a potfeb” (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 79). Uréime kdo, tedy
jaci zameéstnanci a z jakého duvodu se potfebuji vzdélavat. Je nutné dopredu
pocitat také s tim, Ze po skonceni analyzy a identifikace vzdélavacich potieb
muzeme odhalit i jiné oblasti ve firmé&, které mohou byt problémové (Vodak,
Kuchar€ikova, 2007, str. 80). Zaroven vysledky mizeme vyuzit pfi jinych
personalnich aktivitach, jako je napfiklad hodnoceni pracovniku, vybér
pracovniki a podobné. Proto jde o tak kliCovy krok v celém procesu
(Bartorikova, 2010, str. 132).

3.2 Planovani firemniho vzdélavani

Abych i dale mohla co nejpfesnéji identifikovat nedostatky ve
vzdélavani zaméstnancl, v mém pfipadé mentord, v organizaci, musim
piejit k dalSi fazi systému vzdélavani zaméstnancu. Touto fazi je planovani
vzdélavani akce. Mlzeme Fici, Ze uz v predchozi fazi systému, pfi analyze
a identifikaci vzdélavacich potfeb se objevuji navrhy pland a plany

prfedbézné, navrhuji se priority vzdélavani, formuluji se prvni Ukoly apod.
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Tyto dvé faze se samoziejmé liSi, chtéla jsem jen poukézat na propojenost
fazi systému vzdélavani (Koubek, 2009, str. 264). Na zakladé spravné
analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb zjistime, kdo budou pfijemci a co
pfesné bude pfedmétem vzdélavaci aktivity. Poté mizeme pokracovat dale
v planovani (Hronik, 2007, str. 143). Planovani vzdélavaci akce je mozné
rozdélit do tfech kategorii. Na pfipravnou fazi, ve které specifikujeme cile,
potfeby a uc€astniky. Dale na realizaéni fazi, kdy zpracovavame jednotlivé
Casti projektu. Posledni fazi, je faze zdokonalovani, ve které pribézné
hodnotime jednotlivé etapy, vzhledem k cilim, které jsme si nastavili (Vodak,
Kuchard&ikova, 2007, str. 81).

3.2.1 Pripravna faze

Pfipravna faze je pfi planovani vzdélavaci aktivity fazi prvni. Tato
faze, jak uz jsem zminila, zahrnuje stanovovani cil(l, které pozdéji také slouzi
k hodnoceni jednotlivych etap. Také specifikaci potfeby a v neposledni fadé
analyzu samotnych ucastnikt (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 80). Vratila
bych se ale zpét ke stanovenym cilim, ke kterym chceme dojit a na zakladé
nich ,odstranit mezeru nebo se zaméfit na rozvoj Zadoucim smérem"
(Hronik, 2007, str. 144). Jak uvadi Prasilova, cile jsou zakladem kazdého
projektu a mGzeme je rozdélit do tfi skupin (Prasilova, 2006, str. 78). Prvni
jsou cile kognitivni, které zahrnuji pouze teoretické znalosti. Druhé jsou
psychomotorické, kam Fadime naopak praktické dovednosti. Posledni
skupinu tvofi cile afektivni, které zastituji postoje, emoce apod. Pravé
analyza a identifikace vzdélavacich potfeb, nam da odpovéd na jaké
nedostatky, tedy na jakou oblast je tfeba se zaméfit (Cimbalnikova, 2013,
str. 95). Jak uz jsem zminila, v pfipravné fazi se seznamujeme také
S ucCastniky vzdélavaci akce. Musime znat jejich mezery ve vzdélani
a naopak mit povédomi o téch kompetencich, na kterych miuzeme stavét.
Na zakladé téchto skute€nosti mizeme prejit do dalSi faze, jez je faze
realiza¢ni (Hronik, 2007, str. 146).
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3.2.2 Realizaéni faze

Ve fazi realizace je naSim ukolem zpracovat jednotlivé etapy
vzdélavaciho procesu. Ur€ime si zplUsob, jakym bude vzdélavani probihat
a také zvolime vhodné metody vzdélavani vzhledem k cilové skupiné
(Prokopenko a kol., 1996, str. 131). Nejprve je nutné prevést cile, které jsme
si vymezili do obsahu, ktery tvofi inventaf disciplin, osnovy nebo také studijni
plan (Cimbalnikova, 2013, str. 95). DalSi krok pfedstavuje rozpracovani
vzdélavaci aktivity, co se tyka délky a také Casu, jak dlouho cely proces
vzdélavani konkrétni skupiny bude probihat. Tedy detailni rozpracovani
a Casovy harmonogram vsech aktivit, které se budou v programu konat
(Hronik, 2007, str. 148). Poté nasleduje vybér metod, které pouzijeme.
Muzeme je rozdélit na metody, které pouzivame pfimo na pracovisti v ramci
pracovniho procesu a mimo néj (Koubek, 2009, str. 267). Do metod na
pracovisti Fadime napfiklad instruktaz, koucink, counselling nebo pracovni
porady (Cimbalnikova, 2013, str. 96). Tyto metody se vSak mé problematiky
netykaji. K mému cili prace, identifikaci nedostatku ve vzdélavani mentord
a navrzeni doporu€eni jejich feSeni, se zamé&fim na metody, které
pouzivame pfi vzdélavani mimo pracovisté. Pravé tyto metody pouZzivaji
lektofi pfi vzdélavani internich mentord mnou vybrané spolecnosti. Do
kategorie metod mimo pracovisté fadime napfiklad pfednasku, jejiz vyhodou
je nenaroc¢nost. Mluvime o metodé, pfi které jde o zprostfedkovavani znalosti
a neoCekava se zadna specialni pfipravenost a aktivita ze strany uc¢astniku.
Déle zde fadime pfipadovou studii, kdy se demonstruji smyslené nebo
skuteCné problémy a aktéfi se je snazi feSit. Vyhodou je moznost rozvoje
analytickych schopnosti nebo napfiklad moznost prosadit svlj nazor (Duda,
2008, str. 18). Také workshop patfi do vzdélavacich metod mimo pracovisteé.
Jde o obdobnou variantu pfipadovych studii. Jako posledni za zminku stoji
hrani roli, které nuti i€astniky samostatné myslet a reagovat (Koubek, 2009,
str. 271). Za vyhodu metod mimo pracovisté bych oznacila, Ze neprobihaji
pfimo pfi pracovnim procesu a zaméstnanec je tak soustfedén jen na
samotné vzdélavani. OvSem nevyhodou muze byt pravé ¢asova naro¢nost
a také to, Ze Casto vzdélavani mimo pracovisté zasahuje do volného ¢asu
zaméstnancu (Koubek, 2009, str. 273).
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3.2.3 Faze zdokonalovani

Zdokonalovaci faze je posledni fazi vzdélavaciho planu. Jde
0 hodnoceni jednotlivych etap vzdélavani a hledani moznosti zlep3eni celé
vzdélavaci akce (Vodak, Kuchar&ikova, 2007, str. 81). AvSak tento krok, jak
uvadi Koubek, ma mnoho uskali a to hlavné ta, stanovit si kritéria samotného
hodnoceni. Mizeme napfiklad monitorovat celou akci a na zakladé toho poté
hodnotit. Nebo srovnavat testy pfed a po ukondeni vzdélavaci akce. Koubek
také zmifiuje porovnavani ekonomickych ukazatelt (Koubek, 2009, str. 274).
Literatura uvadi, Ze je mozno nalézt nepfeberné mnozZstvi pfistupl
k hodnoceni, av§ak nejCastéji byva hodnoceni roz€lenéno na dil¢i ¢asti, kdy
zkouma vSechny strany. Napriklad zda byly pouzity vhodné metody,
pfiméfeny Casovy plan, jaké jsou nazory samotnych uc€astniki na cely
proces. Zkouma se také, do jaké miry si zuCastnéni osvojili predané
informace a do jaké miry naucené uplatiuji v praxi. Z toho tedy vyplyva, ze
planovani vzdélavaci aktivity. Musime si vSak uvédomit, Ze pravé na zakladé
této faze, mlzeme snadnéji a efektivngji dojit k cilim (Koubek, 2009,
str. 277).

Tuto kapitolu bych shrnula, Z2e kazdy dobfe vypracovany plan
vzdélavaci akce, by nam mél odpovédét na nékolik otdzek a to (Vodak,
Kuchar&ikova, 2007, str. 81):

e Jaka témata vzdélavani musime pfipravit — nejefektivnéjsi je to, kdyz
je vzdélavani usito pfimo na dany podnik a jedince, kdy se zohledfuji
pravé specifika podniku a také pozadavky.

e Koho budeme vzdélavat — tedy jakou skupinu zaméstnanc.

o Jaké metody a techniky pouZijeme — jak uz jsem zminila, metod existuje
spoustu a my si musime na zakladé cilové skupiny a cild vybrat ty
nejvhodnéjsi.

e Kym bude vzdélavaci aktivita zabezpe€ena — zde si odpovime napfiklad
na to, zda povedou vzdélavani externi nebo interni vzdélavatelé.

e Kdy se vzdélavani uskute¢ni — zda pujde o kontinualni proces, pujde
0 jednorazovou akci nebo se v néjakych intervalech bude opakovat.

o Kde se vzdélavani uskuteCni — zda bude realizovano pfimo v podniku

nebo mimo néj.
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o Jaké jsou naklady realizace — kam zapocitdvame nejen pfimé naklady,
ale vSechny co se vzdélavanim souvisi. At uz naklady za dopravu, stravu

nebo za mzdy lektora.

3.3 Realizace firemniho vzdélavani

Dostali jsme se do faze realizace. Ta nastava po Uspésném ukonc&eni
vSech predchozich kroku, tedy po analyze a identifikaci vzdélavacich potfeb
a planovani vzdélavaci akce. Do faze realizace zahrnujeme nékolik
nezbytnych prvkd, a to: cile, program, motivaci, metody, uc¢astniky a lektory
(Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 83). Realiza¢ni fazi vSak rozdélujeme jesté
do tfi podskupin. Do prvni z nich se fadi vySe vyjmenované prvky. Druha
podskupina, takzvana ¢ast vlastni realizace, zahrnuje fakta, ktera poc€inaji
prijezdem lektora na misto. Posledni je transfer, ktery pfedstavuje udalosti
nasledujici po skonceni vzdélavani (Bartonkova, 2010, str. 167). V dalSi Casti

tedy detailné popisi jednotlivé podskupiny.

3.3.1 Priprava

Jak uz jsem zminila, do prvniho kroku pfipravy fadime nékolik prvku,
které je nutné pfipravit proto, aby mohla byt zahajena vlastni realizace
(Hronik, 2007, str. 162). Jako prvni do pfipravné faze zahrnujeme cile, od
kterych se odviji nasledujici kroky. Cile programu si uréujeme na zakladé
potfeb vzdélavaci akce. ,Pro jednoznacnost jejich vyznamu je vhodné
rozdélit cile do dvou kategorii, na cile programové a cile jednotlivé
vzdélavaci akce® (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 83). Programové cile,
nebo je také muzeme nazvat cili vykonnostnimi, se vazou na hlavni ukol
a vychazeji z identifikace vzdélavaci potfeby. Jde o pfedpokladany cil,
kterého by ucastnici vzdélavaci akce méli dosahnout. Druhy zmifiovany cil,
je cil samotného kurzu, také ucCebni nebo studijni. Jde o cil, ktery se vaze
na konkrétni vzdélavaci akci. Jsou to konkrétni znalosti, védomosti,
dovednosti, které by méli uCastnici vzdélavaci akce po skonceni vzdélavaci
aktivity ovladat (Bartonkova, 2010, str. 135). Abychom k naplnéni cile

dospéli, je nutné dodrzet nékolik naleZitosti, které se tykaji samotnych
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uCastnikd. Jiz pfed samotnym zahdjenim vzdélavaci akce, musime
uCastniky seznamit s cili kurzu, coz maze vést napfiklad k zvySeni jejich
motivace. Také je nutné, aby byl cil v souladu s celou filozofii firmy, to
znamena se strategii a cili podniku. A v posledni fadé, aby cile splfovaly
zakladni nutné vlastnosti. Tedy aby byly specifické, méfitelné,
akceptovatelné, realné a také Casové vymezitelné. Nasledné pfichazi
program vzdélavaci akce. Ten obsahuje témata, ktera se budou probirat,
¢asovy harmonogram a také pouzité metody a pomucky (Vodak,
Kucharéikova, 2007, str. 84). Motivace je tfeti z prvku, ktery bychom méli
zaradit do pfipravné faze realizace vzdélavani. Jak uvadi Armstrong,
v8echny organizace se snazi dosahnout co nejvétsi miry motivace svych
zaméstnancu tak, aby dosahovali co nejvétSich pracovnich vykonu
(Armstrong, 2007, str. 219). Polozme si tedy otazku, jak co nejefektivnéji
namotivovat u€astniky vzdélavaci akce. Prvni zasadou je, ze pokud ma byt
motivace Uspé&Sna, musi byt dosazeno shody v nazorech manazerd,
subjekttd a objektl, tedy zaméstnancu. ,Manazer musi ovladat metody
poznani postojd a pfi€in jednani jeho spolupracovnik(“ (Vodak,
Kuchargikova, 2007, str. 86). Motiv v naSem pfipadé pfedstavuje vnitini
pohnutku, ktera zpusobi zménu v chovani zaméstnance, a procesem
stimulace navozujeme motivaci. Mezi zakladni motivy fadime napfiklad to,
Ze si zaméstnanci uvédomi, Ze je jejich vzdélavani mnutné pro zvySovani jak
jejich vykonnosti, tak vykonnosti celého podniku. Také, Ze vzdélavani
zvySuje jejich samostatnost a zodpovédnost. Na zakladé vzdélavani, se lépe
vyrovnaji se zménami v podnikatelském prostfedi (Vodak, Kucharcikova,
2007, str. 87). Do celého procesu motivace zahrnujeme také motivaci pred
samotnym zahajenim vzdélavaci akce. Dulezité je, aby lektofi navodili
dobrou atmosféru a partnersky vztah. K motivaci taktéz pfispiva pozitivni
pFistup lektora k u€astnikim. Nechova se nadfazené a vyzafuje z néj respekt
k osobnosti vzdélavaného (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 89). Motivaci
bych shrnula ve vztahu k uéeni tak, ze ,kdyz lidé citi, ze vysledky u€eni pro
né budou prospésné, budou mit vyrazné;jsi sklon se ucit“ (Armstrong, 2007,
str. 458). Proto je motivace neméné dllezitym prvkem vzdélavani. DalSim
krokem je zvoleni metod, pomoci kterych dojdeme co nejefektivnéji ke
zvolenému cili. O nékterych jsem se zminila v pfedchozi kapitole, pfi

planovani vzdélavaci akce. OvSem za zminku stoji také metody
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participativni. Jedna se o metody, které vyzaduji velkou aktivitu
vzdélavanych a jsou zpravidla uréeny pro mensi pocet ucastnikd. Vyhody
téchto metod jsou ty, Ze ,podporuji lepsi zapamatovani naucené latky“, coz
je pfi vzdélavani klicové (Vodak, Kucharcéikova, 2007, str. 97). DalSi souéasti
jsou samotni u€astnici vzdélavaci akce, které je nutno pfipravit na to, co se
bude dit a co je Ceka. Je tedy nutna aktivni komunikace s uc€astniky.
Potfebuji pfedem znat informace o vzdélavaci akci. Mezi zakladni patfi
datum, ¢as, cil a téma, také dlvod vzdélavaci akce anebo napfiklad
informace o ubytovani a zplsobu uhrazeni (Hronik, 2007, str. 171).
Poslednim, avSak neméné dullezitym prvkem je lektor. Na lektora je kladeno
mnoho naroku, které jsem jiz z ¢asti nastinila u motivace. AvSak lektofi dale
musi mit jak obecné znalosti toho jak Skolit, tak znalosti konkrétné k tomu co
budou Skolit. Stejné tak si musi zajistit materialy potfebné pro vzdélavani.
Seznamit se s informaci koho budou $kolit, co budou $kolit apod. Toto jsou
ovSem jen teoretické zaklady toho, co musi lektor mit a umét (Vodak,
Kuchargikova, 2007, str. 101). Co je vSak klicové je osobnost lektora, ktera
se odrazi v jeho chovani. Zasadni je to, aby mél lektor ke vzdélavanym
partnersky pfistup, neni tam jako nékdo, kdo se potfebuje povySovat nad
ostatnimi (Hronik, 2007, str. 164). Jak uvadi Vodak s Kucharé&ikovou, ,lektor
musi byt zralou a vnitfné integrovanou osobnosti — jen tak si mlze zajistit
respekt a dlvéru klientd a zastavat vSechny potfebné role® (Vodak,
Kucharcikova, 2007, str. 101). Také musi mit velmi dobré komunikaéni
schopnosti, schopnost byt empaticky a také jisté osobnostni kouzlo je
vyhodou. Problém by nastal tehdy, kdyby se lektorovo chovani ubiralo
k netrpélivosti, mél by nedostateCny vztah k jeho praci, ovdem také
neupraveny vzhled nebo aplikace direktivniho pfistupu k uc€astnikim
vzdélavaci akce by byla problémem. Je tedy dllezité si pro samotny vybér
lektora vyhradit vice €asu a zhodnotit vS8echny zmifiované predpoklady
(Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 102).

3.3.2 Realizace

Realizace v sobé zahrnuje =zahajeni vzdélavaci akce, jeji
monitorovani nebo také feSeni neCekanych situaci. AvSak nejvice se vlastni

realizace vaze na osobu lektora a uc¢astniky vzdélavaci akce (Bartorikova,
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2010, str. 167). Mizeme Fici, Ze realizace zac¢ina pfijezdem lektora na misto,
ovSem jako oficialni start realizace povazujeme zahajeni vzdélavaci akce.
Pfi zahajeni je dulezité, aby se lektor predstavil a stejné tak seznamil
ucastniky s programem a cili akce. Také je nutné, aby si lektor s u€astniky
hned na =zacatku domluvil jistda pravidla, aby pozdéji nedoSlo
k nesrovnalostem. Je dobré, dat u¢astnikim prostor pro otazky. Poté lektor
prechazi k samotné vlastni realizaci. Ma urcity program, podle kterého
postupuje a fidi se jim. AvS8ak mechanicky podle planu to zajisté vzdy
nevyjde. Musi se pfizpusobit potfebam celé skupiny. Dle celého prubéhu
koriguje tempo, aktivity, pauzy apod. Jak uz jsem zminila na lektora je
kladeno mnoho poZadavki a je zodpovédny za cely prubéh. Musi tvofit
pfilemnou atmosféru, zajistit, aby byli u€astnici aktivnimi jedinci a byl
ztotoznéni s cilem, ke kterému chtéji dospét (Hronik, 2007, str. 173). Také
jsem na zacatku této kapitoly uvedla, Ze ne vzdy jde realizace podle planu,
a proto lektor musi byt pfipraven na feSeni neCekanych situaci. ,Patfi sem
vSechny situace, které se vymykaji zadani a predpokladanym reakcim®
(Hronik, 2007, str. 174). Muzeme zde zaradit technické problémy, které
vzniknou uz pfi prubéhu, ale nejCastéji se problémy a necekané situace tykaji
samotnych uUc¢astnik(. Jednim z problému, ktery se tyka pravé ucastniku,
muze byt nevyvazenost. To znamena, Zze se ve skupiné vzdélavanych
vyskytnou ucastnici, ktefi vzdélavaci aktivity s podobnymi tématy absolvovali
a naopak ti, ktefi jsou zde poprvé. K tomu, aby k takovym situacim
nedochazelo, musime zajistit uz pfed samotnou realizaci (Vodak,
Kuchar&ikova, 2007, str. 81).

3.3.3 Transfer

Posledni ¢ast realizace tvofi transfer, ktery zahrnuje aktivity, které
budou nasledovat po skonceni realizace. Je nutné si uvédomit, Zze ne kazdy
zameéstnanec je schopen hned po ukon&eni kurzu aplikovat v praxi vSechny
poznatky, kterych nabyl. Proto je vice nez nutné, dat i po skonCeni kurzu
prostor pro opakovani. Zaméstnanci by si méli uvédomit, co se po nich
vyZaduje a jak by se méli na pracovistich chovat. Pomickami mohou byt
napfiklad fotografie ze vzdélavacich aktivit, nebo uschované materidly, se

kterymi se pfi vzdélavacich aktivitdch pracovalo, &i které uc€astnici sami
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vytvorili. Jako dalSi pomUckou mohou byt napfiklad videozaznamy, které
byly pofizeny (Hronik, 2007, str. 174).

Pokud by doslo k tomu, Ze do zhruba tydne po ukonceni vzdélavani
zameéstnanec dovednosti a znalosti nevyzkousi, ve vétsiné pfipadd uz se o to
nepokusi vibec a cela vzdélavaci akce tak ztraci smysl. Jak uvadi Hronik,
existuje nékolik zpusobu jak naopak podpofit transfer dovednosti a znalosti
tak, abychom se na zakladé vzdélavaci akce posunuli blize k cili, kterého
chceme dosahnout. Za jednu z podpor mlizeme povazovat také realizaci
domacich Ukoll nebo pfednaseni poznatkl svym koleglim, organizovani
vycvikovych blokd nebo napfiklad vypracovani projektu, ktery mapuje cely
kurz a zarover hodnoti jeho pfinos. Existuje velké spektrum toho, jak ziskané
znalosti a dovednosti neustale zakotvovat pro uziti v praxi a proto je dulezité
realizovat co nejvétSi mnozstvi, pro co nejlepSi vysledky (Hronik, 2007,
str. 175).

3.4 Evaluace firemniho vzdélavani

Evaluace vzdélavaci akce je poslednim krokem celého procesu
vzdélavani, a povazujeme ji za ,povinnost, potfebu i potédeni“, jak uvadi
Medlikova (2013, str. 110). Vzhledem k tomu, Ze cilem mé prace je
identifikace nedostatk(l ve vzdélavani mentort v podniku a navrzeni feSeni
pro jejich zlepSeni, je i v mém pfipadé nutné, zaméfit se na tento posledni
krok vzdélavaciho cyklu. Evaluace sice =zabira posledni misto
ve vzdélavacim procesu, ovdem ne zdaleka posledni, co se tyka jeji
dulezitosti. Hronik tvrdi, Ze ji mizeme oznacit za nejdulezitéjSi prvek v celém
cyklu vzdélavani (Hronik, 2007, str. 176). Odborna literatura vSak uvadi, ze
v minulosti az 95 % firem pfistupovalo k evaluaci jako k ned(lezitému kroku
vzdélavaci akce, to znamena, Zze ji nepfikladali absolutné zadnou
vyznamnost. Vysledky tedy podporovaly dosavadni stav a podobu
vzdélavani. Stavéli se k celému procesu tak, Zze nejsou dllezité ani zadouci
zadné zmény (Prokopenko a kol., 1996, str. 183). OvS8em evaluace jako
takova, nam méfi pfinosy a naklady vzdélavaciho programu. Poukazuje na
moznosti zlepSeni, problémova mista apod., proto je nutné zaméfit se i na
tento posledni krok vzdélavaciho cyklu. Stejné jako v pfedchozich krocich,

tak také zde muze vzniknout mnoho problému. Je Zadouci, vénovat evaluaci
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velkou miru pozornosti a je nutné pfedem rozhodnout kritéria hodnoceni.
Napfiklad kdy bude hodnoceni realizovano, nebo jaké budou naklady na
hodnoceni. Také si uvédomit samotna negativa a pozitiva hodnoceni
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 109). Hodnoceni vzdélavani nam odpovida
na otazku, zda je Zadoucim chovanim to, které jsme si na samém zacCatku
urcili, Zze je naSim cilem. A také se shoduje s vyslednym chovanim.
Zjednoduseneé feceno, jde o porovnani cill s vysledky (Bartorikova, 2010,
str. 182). Kdyz se oprostime od negativ, ktera mlze evaluace pfinést, tak
evaluaci povazujeme jako pfinosnou co se tyka efektivity podnikani. Zvysuje
zaméfeni na cile, které byly stanoveny. Dale pak ukazuje uc¢astnikiim
vzdélavacich akci, ze jsou zodpovédni za dosazené vysledky. Podporuje
spojeni s jinymi personalnimi ¢innostmi apod. (Vodak, Kucharéikova, 2007,
str. 111). Evaluace také zajistuje napfiklad ochranu pfed budoucimi chybami
ve vzdélavani a informace k tomu, co je potfeba zménit. Podava zpétnou
vazbu pro vzdélavatele, nebo napfiklad poskytuje podklady pro dalsi
vzdélavaci akce (Medlikova, 2013, str. 110).

3.4.1 Pristupy k evaluaci vzdélavani

Existuje nékolik pFistupl, stejné tak modelt a metod, které je mozno
pfi evaluaci vyuzivat. Jde o pohledy, na zakladé kterych mizeme sledovat
napfiklad chovani, vykonnost, spokojenost uCastniki apod. (Vodak,
Kuchar€ikova, 2007, str. 120). Pristupy k evaluaci mizeme rozdélit
(Bartorikova, 2010, str. 183):

e 7 hlediska Casu, kdy se zaméfujeme na to, zda je hodnoceni
uskute€néno jeSté prfed zacatkem vzdélavani, v pribéhu,
bezprostfedné po ukonceni vzdélavaci aktivity nebo s odstupem
¢asu (Hronik, 2007, str. 178).

e 7 hlediska ucelu

e 7 hlediska fazi a cilt, kdy délime evaluaci na formativni a sumativni.
Formativni evaluaci mizeme povazovat za evaluaci prubéznou.
Jejim ucelem je poskytnuti objektivni zpétné vazby, aby bylo mozno
ucinit napravu chyb, kterych se do této faze uskutecnilo (Konference

interaktivni vyuky Olomouc, 19. 1. 2015). Posuzuje jak to, co se
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doposud ucastnici naucili, tak lektory, prostfedi nebo také uréuje
nedostatky uU€astniki vzdélavaci akce a umozriuje, jak uz jsem
zminila, jejich napravu (Bartorikova, 2010, str. 184). A sumativni
hodnoceni, to povazujeme za koncové, souhrnné. Vysledky
sumativniho hodnoceni jsou velmi klicové a z velké Casti ovlivhuji
nasledujici vzdélavaci akci. AvSak také jiné personalni Cinnosti
(Bartorikova, 2010, str. 185).

e 7 hlediska zadavatele, délime na evaluaci externi a interni

e 7 hlediska autorstvi, na evaluaci subjektivni a objektivni. Subjektivni
evaluace je evaluaci, kdy hodnoti sam uc€astnik v kratkodobém
horizontu, napfiklad dopisem sobé a lektorovi, a v dlouhodobém je
vyuzivano napfiklad autofeedbacku. Za objektivni evaluaci, kdy
hodnoti pozorovatel, povazujeme napfiklad mystery shopping
(Hronik, 2007, str. 178).

e 7 hlediska urovni, kterou délime dle Kirkpatrickova pfistupu na

reakci, uéeni, chovani a vysledky (Bartorkova, 2010, str. 183).

SkuteCné efektivni evaluaci ndam poskytne hodnoceni, pfi kterém vyuZijeme
kombinace co nejvice hledisek. Jen tak ziskdme tu nejpravdépodobnéjsi
identifikaci nedostatkl vzdélavani. To ovSem souvisi s velkou jak ¢asovou,

tak finanéni naro¢nosti (Medlikova, 2013, str. 111).

3.4.2 Urovné evaluace

V pfedchozi ¢asti jsem uvedla, Zze mizeme hodnotit z hlediska urovni,
kde jsem zminila Krikpatrickiv model. Déleni dle udrovni existuje vice,
napfiklad Hamblindv model, avSak v ramci firemniho vzdélavani se nejvice
vyuziva Kirkpatrickav, proto ho v nasledujici ¢asti popisi (Bartorikova, 2010,
str. 185). Kirkpatrick doporuCuje ¢&tyfi urovné vyhodnocovani, na které

bychom se méli zaméfit (Armstrong, 2007, str. 508):
1) Reakce - zde hledame odpovéd na to, zda se vzdélavaci akce

Ucastnikim libila. Tato uroven tedy zkouma reakce ucastnik(l na

vzdélavaci akci (Armstrong, 2007, str. 508). Jde o vyjadfeni
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2)

spokojenosti vzdélavanych s prostfedim, obsahem vzdélavaci akce,
s pouzitymi metodami, s lektorem apod. (Bartorikova, 2010, str. 186).
.Nezabyva se otazkou, zda doSlo k uéeni a jaky je dopad na
individualni vykonnost® (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 126).
Vysledky této urovné hodnoceni poskytnou zpétnou vazbu hlavné
lektorovi, ktery se dozvi, zda zvladl vzdélavaci akci tak, jak si
naplanoval. K hodnoceni reakci, je mozno vyuzit nékteré z metod
jako napfiklad prehodnoceni aktivity, kdy lektofi zjiStuji pomoci
otazek ,co ucastnikim uskuteénéna aktivita skute¢né dala pro jejich
osobni rozvoj a jak se nékteré principy daji uplatnit v jejich praci
ve prospéch rozvoje celé firmy* (Vodak, Kucharikova, 2007,
str. 127). Dale napfiklad akéni plan, ktery pfedstavuje jaky si navrh
a vyhodnoceni toho, jak zuzitkuje vzdélavany ziskané dovednosti
a védomosti v praxi. Vzdélavani si znaci, co konkrétné do dalsi
vzdélavaci akce ve svém chovani zméni. Jde vlastné o potvrzeni
toho, Ze ucast na vzdélavaci akci nebyla zbyteCna a vede je Casto
také k mnohem vys$Si motivaci. DalSi z metod, které je mozno vyuzit
je videoreflexe, kdy je umozZnéno, aby ucastnik vidél sebe sama
v akci. Nebo metoda vyhodnoceni uceni. Tato metoda se pouziva
Castéji u akci, které jsou na vice dnu a jde o rekapitulaci a vyjadreni
UCastnikl k aktivitam, které absolvovali. V posledni fadé také
dotaznik zpétné vazby, ktery je dulezité predlozit bezprostfedné po
ukon&eni vyuky. Ug&astnici vyplfuji otazky zaméfené na to,
co pocitovali, jaké z aktivit se jim libily nejvice apod. (Vodak,
Kuchar€ikova, 2007, str. 128).

UcCeni — dalSi faze, ktera nam odpovida na otazku, kolik se toho
uCastnici vzdélavaci akce naucili. Tedy jaké znalosti a dovednosti si
osvoijili, popfipadé rozvinuli (Armstrong, 2007, str. 508). Tato metoda
se provadi nejCastéji za pomoci testld pfed akci a po ukon&eni
vzdélavaci akce. Ukazuje pak jasné zmény. Testy mohou
znazornovat taktéZz simulace realnych situaci. Ov8em uskali visi
v tom, Ze se ucastnici soustfedi pouze na to, aby spravné vyplnili test

nebo obstali v simulované situaci, avdak nemuseji umét realizovat
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3)

4)

ziskané poznatky taktéz v praxi (Vodak, KucharCikova, 2007,
str. 130).

Chovani — uroven chovani je tfeti urovni a zjistuje, zda se naucené
projevilo také v chovani u€astnika na pracovisti. Existuje nékolik
metod, stejné jako u pfedchozich urovni, pomoci kterych uroven
chovani mazeme zjistit (Bartorikova, 2010, str. 187). Napfiklad
360° zpétna vazba, ktera poskytuje komplexni pfehled o tom jak je
pracovnik vykonny. Hodnotiteli mohou byt nadfizeni, podfizeni,
kolegové, také zakaznici a soucasti je rovnéz sebehodnoceni. Pro
hodnoceni se nejCastgji vyuzivaji strukturované anonymni dotazniky
(Wagnerova a kol., 2011, str. 87). Nebo kupfikladu dotazniky pro
Uc€astniky a manazery, nebo strukturované rozhovory, na zakladé
kterych ziskame detailni informace pfimo na pracovisti. V dalsi fadé
také pfimé pozorovani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 131), za
které muUzeme oznalit mystery shopping, takzvany tajny nakup.
Jedna se o zuc€astnéné, avSak skryté pozorovani, kdy hodnotime
chovani zaméstnance na pracovisti. Hodnotitel pfedstira nakupni
zamér, nebo si napfiklad nechava poradit. Poté daného nebo dané
zaméstnance hodnoti, dle kritérii stanovenych firmou. Mystery
shopping tedy odhaluje slabé a silné stranky zaméstnanc,
poukazuje na problematické oblasti a taktéZ motivuje jejich profesni

rozvoj (Wagnerova a kol, 2007, str. 71).

Vysledky — posledni oblasti je oblast vysledku, ktera ,poskytuje
zakladnu pro posouzeni prospésnosti vzdélavani z hlediska jeho
nakladd“ (Armstrong, 2007, str. 509). Zajistuje ,do jaké miry jsou
dosazeny planované vysledky rozvojového projektu a naslednych
podpurnych aktivit* (Lesenkova a kol. 19. 1. 2015). Tento krok
stanovit naklady a zjistit pfinosy, tedy dostat odpovéd' na to, zda se
vzdélavaci akce vyplatila. Pro tento vypocet je vyuzivan vzorec pro
navratnost investic Rol, ktery ji vypoCita a vysledkem je poté jeji
procentualni navratnost. Avsak ,aby bylo mozné evaluaci navratnosti

investic uspésné realizovat, je tfeba si uvédomit, Ze nejde pouze
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0 zpétny pohled na realizovanou vzdélavaci akci, ale Ze je zaroven
nastrojem pro planovani a realizaci dalSiho vzdélavani“ (Bartorikova,
2010, str. 189).

Jak uvadi Armstrong, v pfipadé Kikrpatrickova modelu je nejsnadnégjsi
dodrzet postupnost urovni, zaéit tedy u drovné reakce a ukondcit

v o wviw

u nejobtiznéjsi urovné vysledkd (Armstrong, 2007, str. 511).

Do této faze se ma prace zabyvala systematickym pfistupem ke vzdélavani
zameéstnancu obecné. Vzhledem k tomu, Ze cilem je identifikace nedostatk(
ve vzdélavani internich mentorl ve spoleénosti Deichamann-OBUV s.r.o0.
a navrzeni doporuceni k jejich odstranéni, je nutné pfesunout se k praktické
Casti, ktera se zaméfi konkrétné na fungovani a organizaci vzdélavani

mentord ve spole¢nosti Deichamann-OBUV s.r.o.
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4 Predstaveni spoleénosti Deichmann-OBUV s.r.o.

V Uvodu druhé c&asti mé bakalaiské diplomové prace, kratce
predstavim spolec¢nost Deichmann-OBUYV, pravé z diivodu, Zze se ma prace
zabyva vzdélavanim internich mentora v této firmé.

Firma Deichmann je némecka obuvnicka firma, ktera zacala svuj
pocin jiz v roce 1913. Dnes, tedy o vice nez dvé generace a sto let pozdéji,
se spolec¢nost fadi mezi vedouci obchodniky s obuvi v Evropé. Spole¢nost
Deichmann ma vice nez 3 500 prodejen ve 24 zemich svéta a zaméstnava
okolo 35 000 zaméstnancu. ,Stale plati, ze spole¢nost je ve vlastnictvi rodiny
zakladatele, ktera se snazi o dalSi expanzi pomoci vlastnich prostfedka.
Maijitelé nadale neuvazuji o vstupu na burzu, ani o vyuziti bankovnich Gvért
¢i jinych pujcek* (Webové stranky spole¢nost Deichmann, 20. 1. 2015).
Muzeme tedy hovofit o obuvnické firmé na vysoké urovni. Stejné tak, se chce
chovat jak ke svym zaméstnanclim, tak k zakaznikim. Zaméstnanci jsou ve
svém mysSleni a konani absolutné orientovani na zakaznika. Pfi kazdé
aktivité je zakaznik vzdy stfedem pozornosti. Vedouci pracovnici vytvari
prostor pro vlastni iniciativu zaméstnancl. Kazdého berou jako jedince se
vSemi potfebami, starostmi a schopnostmi. V3e by se tedy mélo odehravat
ve vzajemné pospolitosti a sounalezitosti. Deichmann podporuje lidi, ktefi
jsou ochotni podilet se na dosahovani stanovenych cill a tim podporovat
cely chod spolecnosti. Stavaji se tedy soucéasti uspéchu spolecnosti (Interni
zdroj). V Ceské republice pasobi Deichmann od roku 2003, tedy vice nez
deset let. ,Nejenze opakované vykazuje dobré hospodaiské vysledky
a vynikajici pomér ceny a kvality nabizenych vyrobku, ale neustale také
rozSifuje sortiment a sluzby v ramci zakaznického servisu“ (Webové stranky
spole¢nosti Deichmann, 20. 1. 2015). Diky tomu se neustale umistuje na

pfednich pFickach nejriznéjsich obchodnich soutézi (Interni zdroj).

4.1 Organizaéni struktura

Organizaéni struktura firmy Deichmann je velmi plytka. Zacina
prodavaci, pokraCuje zastupy vedoucich, az k samotnym vedoucim

prodejen. Dale jsou v poradi oblastni vedouci, regionalni vedouci a poté
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uz vedeni firmy CR, které sidli na centrale v Brné. Mezi prodavadi se skryva

pozice mentora, ktera je predmétem mé prace.

Obrazek ¢. 4

Vedeni firmy CR

Regionalni
vedouci

Oblastni
vedouci

Vedouci
prodejny

Zastupce
prodejny

prodavac — mentor

Organizacni struktura firmy (zdroj: viastni).

4.2 Lidské zdroje

Do roku 2005 byla centrala Deichmannu v Brné obsazena pouze péti
lidmi a stejné tak prodejen na naSem uzemi bylo velmi malo. AvSak s rokem
2005 se vse zacalo ménit. Prodejny se rozrlstaly a vedeni si bylo védomo,
Ze musi svuj chod zacit koordinovat z vice stran, aby dosahli poZzadovanych
v roce 2005 zalozilo, bylo pravé oddéleni lidskych zdroju, které v této dobé
bylo soucasti oddéleni koordinace prodeje. AvSak v roce 2008 se oddélilo
a stalo se z néj samostatné oddéleni, které mélo a ma na starost hlavné
vzdélavani svych zaméstnancl. Vedeni firmy si uvédomilo, zZe

zaméstnancum, vzhledem k neuvéfitelnému rozvoji na trhu prace, nebudou
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stacit jen znalosti ziskané pfi nastupu do prace. Ale bude nutné se svym
zameéstnancum, po celou dobu jejich plsobeni ve firmé vénovat. Zajisti si tak
kvalifikované pracovniky, ktefi budou schopni reagovat na zmény,
pfizpusobovat se vzniklym situacim jak na trhu prace, tak na svych
pracovistich. Museli proto zacit stratifikovat své zaméstnance do rliznych
oddéleni, na rizné dullezité pozice, kdy mél kazdy na starost odliSné Cinnosti
a byla potieba rozsifit jeho znalosti v pfislusné oblasti (Interni zdroj). Jedna
z funkci, ktera se vytvofila a méla podporovat fungovani systému, byl pravé

mentor, kterému budu vénovat dalSi kapitoly.

4.3  Mentoring na pracovisti

S mentoringem a pojmem mentor, se ve firmé Deichmann na ¢eském
uzemi setkavame od roku 2009. Ceska republika se inspirovala v zakladajici
zemi mentoringu, v Rakousku, kde byl vytvofen projekt na podporu
zakaznického servisu. AvSak svuj projekt zavedla s drobnymi zménami.
V mentoringu se odrazi hlavni mySlenka spole¢nosti Deichmann a to
,2absolutni orientace na zakaznika a dulezitost prace na ziskani duavéry“
(Interni zdroj). Slovo mentoring, jak uz jsem zminila v teoretické Casti,
znamena jakési poradenstvi. Mentor, tedy vice zkuSeny kolega, pfedava
zkuSenosti tém méné zkuSenym. Dava, s podporou vedouciho prodejny,
svym kolegum rady, jak vylepSit zakaznicky servis a jak se chovat
v nejruznéjsich situacich na prodejné. Vytvari nazorné pomlcky, které maiji
podpofit pravé zdkaznicky servis tak, aby jej byli v8ichni zaméstnanci
schopni na 100 % vykonavat. Pofada mala, kratka Skoleni, pfimo na uzemi
prodejny, které souvisi s prfedavanim informaci ostatnim zaméstnancim
prodejen. Také vede rozhovory se svymi kolegy, pfi kterych je motivuje
k lepSim vykonim. Nasloucha a konstruktivné feSi problémy. Cilem je
pfedani zkuSenosti, znalosti, dovednosti tak, aby se zefektivnil vykon
a zvysila motivace celého tymu na pracovisti. Mentor soucasné aktivné
spolupracuje s vedoucim prodejny, ovSem nezasahuje do jeho kompetenci.
Jeho heslem je ,podporovat, motivovat, pomahat* (Interni zdroj). Kdyz tedy
hovofime o mentorovi, hovofime o specialistovi prodeje a zakaznického

servisu (Interni zdroj).
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5 Vzdélavani mentort v podniku

Kvalitni zaméstnanci jsou zakladem kazdého podniku, proto se firma
snazi vytvaret prostor pro jejich zdokonalovani. Spole¢nost neustale roste
a vytvafi nova pracovni mista. Podminkou udrZeni na pracovnim trhu je vSak
ta, aby zaméstnanci neustédle zvy3ovali své schopnosti a znalosti. Méli
nadpriameérné komunikacni a také prodejni dovednosti, na zakladé kterych je
moznost odlisit se od konkurence na trhu. Pfipraveni a flexibilni zaméstnanci
jsou tedy prostfedky pro uUspéch celé firmy. Vzdélavani a neustale
obohacovani pracovnik(l o nové znalosti, dovednosti a zkuSenosti pfipravuje
zaméstnance na to, aby byli schopni Celit nezvyklym, novym situacim. Aby
byli odborniky ve svém oboru a v podstaté zastavali mnohem vétsi spektrum
¢innosti, nez jejich pracovni pozice vyzaduje. Proto bylo nutno, s rozruistajici
se firmou na ¢eském Uzemi, zalozit v roce 2005, jak jsem jiz uvedla, oddéleni
lidskych zdroju, které se pravé touto problematikou zabyva. Cilem bylo
a stale je zvySovat konkurenceschopnost spolecnosti. ZvySeni kvalifikace
zaméstnancu v oblasti odbornych znalosti v obuvnictvi, posilit adaptabilitu
a uplatnitelnost zaméstnancl na trhu prace a rovnéz iniciovat a zvysit zajem
zaméstnancu o sebevzdélavani (Interni zdroj).

Cilem kazdého vzdélavani je rozvoj urlitych kompetenci jednotlivce,
ktery zvysSi jeho vykon. Aby byly tyto zmény uspésné a mély dopad na
celkové zlepSeni chodu v organizaci, je dobré postupovat systematicky, ve
Ctyfech fazich, jak uvadi odborné zdroje (Personalistika, 1. 2. 2015). Stejné
tak se snazi postupovat firma Deichmann, aby dosahla Zadoucich cill

a vysledkl a byla nejlepSi na trhu (Interni zdroj).

5.1 Analyza a identifikace vzdélavani firmy Deichmann

Prvni &asti logicky uspofadaného, nejefektivnéjSino systému
vzdélavani zaméstnancq, jak uz jsem uvedla v teoretické Casti, je analyza
a identifikace vzdélavacich potfeb. Ta by méla vychazet z obecnych cill
a planu celé organizace. Obecnym a jasnym cilem firmy Deichmann, je byt
ceny. Udélat nejlepSi nabidku na trhu a poskytovat dobry zakaznicky servis,

ktery je pro kazdou firmu dullezity. Proto, aby tomu tak bylo, vedeni firmy
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vymezilo, ruku v ruce s cili organizace, s popisy pracovnich mist a také na
zakladé rozhovori s regionalnimi a oblastnimi vedoucimi, vedoucimi
prodejen, jejich zastupy a také samotnymi prodavackami, pozici specialisty
prodeje, mentora. Popis pracovni ¢innosti mentora, se vztahuje k prodeji.
Konkrétné by mél byt pravé on specialistou na zakaznicky servis. Aby mél
mentor poZzadované kompetence pro vykon jeho pracovni role, existuje ve
firmé Deichmann takzvany zaskolovaci plan a cilem je dostat mentora na
pozadovany popis pracovni ¢innosti.

Soucasti analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb jsou také
kazdoro¢€ni pohovory mentor se svymi nadfizenymi, kdy spole¢né formou
rozhovoru hodnoti, jak se mentoriim vedlo v pfedeSlém roce. Spole¢né si
vymezi, co bylo Spatné, co se naopak povedlo, a rozebiraji se plany na rok
dalsi. Snazi se pfijit na spole¢na feseni toho, co by se mohlo zlepSit a co vse
pro zlepSeni bude potfeba. Avsak vysledky rozhovorl se musi shodovat s cili
celé organizace a jeji filozofii. V opacném pfipadé, by zahrnovani urcitych
faktl do vzdélavacich programd nemeélo smysl.

Pfi analyze a identifikaci vzdélavacich potfeb, se vedeni firmy snazi
zapojit co nejvétsi mnozstvi zaméstnancu. Jak je uvedeno na zacatku této
kapitoly, vychazi se z rozhovoru, které jsou vedeny jak s vedenim firmy,
regionalnimi vedoucimi, tak oblastnimi vedoucimi. Vedoucimi prodejen,
jejich zastupy a samotnymi prodavackami, kdy hodnoti situaci na pracovisti,
mozna zlepSeni apod. A stejné tak jako pfi rozhovorech s mentory se snazi
vedeni zakomponovat pfislusné problémy, které jsou odstranitelné
vzdélavanim, do vzdélavacich programu. Vedeni na tento postup klade velky
diraz. Poukazuje na to, Zze na zakladé zapojeni velkého spektra
zaméstnancu si zajiStuje angazovanost kazdého jednoho do procesu
ZlepSovani celého chodu firmy, tak i jednotlived samotnych.

Jako dalSi zdroj analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb firma
Deichmann vyuziva mystery shoppingu neboli tajného nakupu. Ten pomaha
ziskat informace a vzdélavaci potfeby pfimo z realného prostfedi. Provadi
se na pracovistich kazdy meésic, coz znamena, ze informace jsou stéle
aktualni a je mozno sledovat okamzité vysledky.

Analyzu a identifikaci potfeb ve firmé& Deichmann mizZeme shrnout
nasledovné. Vychazi z celopodnikovych udajd, z udaju o pracovnich

mistech, také z rozhovor( se samotnymi zaméstnanci firmy a z mystery
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shoppingu (Interni zdroj). V dalsi kapitole se pfesunu k nasledujicimu kroku

vzdélavani a to k planovani.

5.2  Planovani vzdélavani v organizaci

Plan vzdélavani mentord v organizaci zpracovava oddéleni lidskych
zdroju ve spolupraci s vedenim firmy a vychazi z analyzy a identifikace
vzdélavacich potfeb. Prvnim kritériem pfi planovani vzdélavani mentoru je
rozpocet, ktery ma firma na vzdélavaci akci k dispozici. Od toho se odvijeji
dalsi diléi kroky planovani. Pfi planovani vzdélavani mentort, vedeni firmy
pristoupilo k tvorbé skupinovych rozvojovych plana. Tedy pland, které jsou
pro vSechny mentory stejné a maiji stejny cil. Skupinové rozvojové plany pro
mentory vedeni firmy rozdélilo do tfi blok(. Prvni dva bloky jsou uréeny pro
mentory zacateéniky a treti blok pro mentory pokrocilé. Tyto bloky se konaji
pfiblizné po tfech mésicich béhem jednoho roku.

Planovani vzdélavani pokracuje specifikaci cill, kterych by mentofi
meéli dosahnout. Konkrétnim, jednotnym cilem vSech bloku, je zlepSeni
zakaznického servisu na prodejnach. Tento cil se odrazi od hlavniho cile
a filozofie celé spolecnosti, byt nejlepsim prodejcem obuvi na trhu. AvSak
vedeni stanovilo takeé cile dili pro jednotlivé bloky vzdélavaci akce, které se
liSi dle drovné mentord. Jde o konkrétni dovednosti, védomosti, znalosti,
které by méli u€astnici po skon€eni ovladat. Jak jsem jiz zminila, pro mentory
pokrocilé tvofi firma jiné plany vzdélavani. Kromé toho, Ze je neustale rozviji
ve znalostech a dovednostech tykajici se zakaznického servisu, vzdélava je
v mnoha jinych oblastech. Napfiklad v tom, jak Skolit ostatni kolegy v tymu.
Po ziskani téchto kompetenci, mentofi organizuji na prodejnach mini Skoleni,
kde vzdélavaji své kolegy v tzv. hard skills. Pfedavaji a uci témata jako
zboziznalstvi, boty obecné, prodej doplfikového zbozi aj. Zkratka se z nich
firma snazi vytéZzit, pro prosperitu vSech, co nejvice.

Dale se firma vénuje tvorb& harmonogramu vzdélavaci akce, ktery
konkrétné rozpracovava pro dilCi bloky vzdélavani. Tyka se délky a Casu,
tedy toho jak bude vzdélavaci akce probihat a také detailné rozpracovava
Casovy harmonogram kazdé dilCi aktivity v blocich vzdélavani.

DalSi €asti a otazkou v planovani vzdélavani jsou lektofi. Firma

Deichmann ma k dispozici pouze jednoho interniho lektora. Vzdélavani
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mentord proto zabezpecuji lektofi externi, ktefi jsou v8ak, jak si firma
uvédomuje drazsi a ve vétSiné pfipadl mohou skolit pouze témata obecna,
na rozdil od interniho lektora firmy.

Ve fazi planovani si firma voli taktéZz metody vzdélavani. Metody,
které vyuziva pro vzdélavani mentord, muzeme oznacit za metody ,mimo
pracovisté“. Jde pfedevdim o pfednasku s diskuzi, ale vzdy jen na zaCatku
nového tématu, tak aby se pfiblizila problematika. A poté se vyuziva metod
spiSe interaktivnich. Takovych, pfi kterych se uc€astnici co nejvice aktivné
zapoji. Hojné je vyuzivano simulované situace, kdy si mentofi pfimo vyzkousi
svou bezprostfedni reakci na uréitou situaci, ktera se muze na jejich
pracovisti objevit, coz velmi rozviji jejich kreativitu. Je vyuzivano také
pripadovych studii, pfi kterych mentofi fesi urdity problém, ktery se muze

rovnéz vyskytnout na jejich pracovisti (Interni zdroj).

5.3 Realizace

Vzdélavani mentora v podniku rozdéluje firma do tfi zakladnich blokd,
které se konaji béhem jednoho roku, s odstupy pfiblizné tfech mésicu. Jde
o tzv.:

a) Startup

b) Follow up

c) Meeting
Vzdélavani mentor( se v kazdém bloku provadi vzdy mimo misto pracovisté.
Z ddavodu, Zze kazdy mentor sidli na jiném misté, na jiné prodejné.
To znamena, Ze je vzdy domluveno jedno konkrétni misto, na kterém se
vzdélavaci akce kona. Zde se setkaji mentofi s podporou vedouciho ze své
prodejny z celé Ceské republiky.

V prvnim bloku, tzv. start up, se setkavaji mentofi zacatecnici, ktefi
jsou ve své funkci kratkou dobu. Cilem bloku je hlavné motivovat u¢astniky
vzdélavaci akce k profesionalnimu obchodnimu chovani a vstépovat
zakladni principy chovani prodavacky spole€¢nosti. Také naucit vést
ucastniky tzv. ,mentoringové rozhovory“ a pfipravit spolecné s vedoucimi
prodejen uvodni setkani, kdy se mentor na svém pracovisti pfedstavi svym
kolegum, stejné tak jako svou funkci. Vedouci prodejen jsou souc¢asti vSech

téchto vzdélavaci akci, protoze vedeni firmy povazuje za dulezitou jejich
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podporu. Soucasti realizace prvniho bloku vzdélavani je rovnéz tvorba
akéniho planu. Mentofi po ukon€eni prvniho bloku Skoleni sepisuji, co je pro
né Zadouci na svych pracovistich zménit a v dal§im bloku Skoleni to pod
vedenim lektora rozebiraji. Akéni plan tedy pozdéji slouzi jako zpétna vazba
pro to, co se mentoram podafilo ¢i nikoliv.

Druhy blok takzvany follow up, ktery se kona zhruba po tfech
mésicich od prvniho bloku, je zaméfen hlavné na praktickou stranku, tedy
na to, co se v praxi mentoradm dafi a nedafi. Mentofi s lektorem rozebiraji
konkrétni problémové situace a navzajem konzultuji feSeni. Taktéz si na
druhy blok vzdélavani pfinesou vystupy z mystery shoppingu, kde jsou
vysledky jejich zdokonalovani rovnéz zaznamenany. O tom se vSak detailnéji
zminim v dalSi kapitole.

Jak jsem jiz v uvodu této kapitoly uvedla, existuje tfeti blok Skoleni
mentord, pro mentory pokrocilé. Jde o takzvany meeting, kde je hlavnim
cilem naucit mentory, jak Skolit ostatni kolegy na pracovistich. Tedy jak
spravné predavat naucené informace svym kolegim. Mentofi posiluji své
dovednosti v komunikaci a vyjadfovani mySlenek. Vénuji se praci s hlasem,
Ci odbouravani trémy a stresu. Soucasti tfetiho bloku je také motivace.
Vedeni firmy si uvédomuje, Ze motivovat své zaméstnance je zasadni,
ovSem nejvice se na to soustfedi pravé v tfetim bloku Skoleni. Mentofi uz
jsou na svych pozicich delSi dobu a tak vedeni citi, Ze je Zadouci pfipominat
jim dulezitost jejich funkce. Mohli by jinak ztratit zajem, nevidét véci novyma
o€ima, Ci uplné vyhofet. Po absolvovani vSech tfi blok( Skoleni ziskaji
mentofi kvalifikaci a certifikat o tom, Ze se stali internimi mini Skoliteli firmy
a mohou tedy své nabyté znalosti a dovednosti uplatiiovat nadale, coz je
povazovano za jeden z motivac¢nich prvkl (Interni zdroj).

Za zminku také stoji, Ze mentofi dostavaji ke kazdé dil¢i vzdélavaci
akci materialy, které jim pomahaji k tomu, aby si pfedané informace Iépe
osvojili, zapamatovali a mohli je poté pfedavat dale na prodejnach svym

koleglm (Interni zdroj).

54 Evaluace

Jak uvadi Hronik, ,zpétna vazba o efektivité vzdélavacich aktivit je

snad nejdulezitéjsi ¢asti z celého cyklu“ (Hronik, 2007, str. 176). S timto
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tvrzenim souhlasi také vedeni firmy Deichmann, a proto na néj
nezapominaji. Rozhodné je pro né dulezitym krokem pfi vzdélavani mentoru,
stejné tak pfi kazdém jiném vzdélavani odlidnych cilovych skupin.

Lze vysledovat, Ze firma vychazi z Kirkpatrickova modelu hodnoceni,
ktery, jak jsem zminila v teoretické Casti, zachycuje Ctyfi urovné. Prvni
uroven, urover reakce Deichmann oSetfuje dotazniky, které mentofi vyplnuji
hned po ukonéeni vzdélavaci akce. Reaguji na to, zda se jim akce libila, €i
nikoliv. Zda byli spokojeni s prostfedim, lektorem apod. Uroveri uéeni, tedy
to, co se mentofi naugili, se hodnoti takzvanymi expertnimi zkouskami, které
mentofi po ukonCeni akce vykonavaji. Jde o test, ktery se tyka prodeje
a obuvi. Po uspésSném ukonceni expertnich zkouSek dostane kazdy mentor
darek, coz vedeni firmy povazuje za jisty motivaéni prvek. K hodnoceni toho,
zda jsou mentofi schopni ziskané znalosti a dovednosti vyuzit také na
pracovisti, vyuziva firma mystery shopping. Ten byl ve firmé zaveden v roce
2008. Mystery shopping se na prodejnach provadi kazdy mésic, coz
znamena, ze je vidét témér okamzity vysledek toho, jak zakaznicky servis
funguje. Nutno podotknout, Ze se od roku 2008, kdy byl mystery shopping
zaveden, procentualni hodnoty uspésnosti zvedly zhruba z 70% na 90%, coz
je jasnym ukazatelem dobrého sméru vzdélavani mentor( v podniku (Interni
zdroj). S tim souvisi posledni uroven Kirkpatrikova modelu. Vedeni taktéz
sleduje obrat, sleduji se ztraty na prodejnach, inventura prodejen, prodeje
riznych artiklovych skupin zbozi, od bot, pfes kabelky, po doplfikovy
sortiment a tak dale. Evaluaci pfiklada firma velky diraz. Kdyby vedeni firmy
Zjistilo, Ze se jim urcity krok, ktery udélali, napfiklad zaloZzeni funkce mentora,
do urcité doby nevratil, mohou ho ze svého systému odstranit. Firma si proto
dovoluje tvrdit, Ze je vzdélavaci systém mentora v poradku. Uz jen z ddvodu,
Ze mohou dolozit obrovskou navratnost investic, které do jejich vzdélavani
vlozZila. A o to zajisté jde komer&nim organizacim nejvice. Deichmann se stal
obchodnikem roku. Je nejvétSi obuvi, co se tyka obratu, dosahl 11. mista
v Best Empolyers a dalsi, coz mluvi za vSechno (Interni zdroj).

Kromé jasnych Cisel a hodnot, o kterych jsem se zmifiovala, se
mentofi hodnoti na zakladé okamzité zpétné vazby a strukturovanych
rozhovorQ. Pfi okamzité zpétné vazbé jde o to, Ze je zadan na prodejné
né&jaky ukol, poté jeho kontrola a nasledné okamzitd zpétna vazba. To

zajiStuje, Ze se mentofi a ostatni zaméstnanci na prodejnach mohou
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neustale zdokonalovat. Strukturované rozhovory se ve firmé& provadsgji
jednou ro¢né, kdy manazer, tedy vedouci prodejny, feSi s mentorem situaci
na pracovisti, co se mu dafi a naopak. Hodnoti cile, kterych za uplynuly rok
dosahli apod. OvSem je tfeba zminit, ze tento zpusob hodnoceni
v Deichmannu neni nijak systematizovany. Je zalozen pouze na komunikaci

a neexistuji k nému zadné tabulky ani dokumenty.

Ve druhé c¢asti mé prace jsem na zakladé studia internich dokumentd
charakterizovala systém vzdélavani mentort ve firmé Deichmann. Nejprve
jsem stru¢né popsala firmu, jeji fungovani a poté jsem postupné vymezila
dil¢i kroky systému. Posledni ¢asti prace bude identifikace nedostatkll ve
vzdélavani mentord a navrzeni doporuceni k jejich odstranéni, na zakladé

teoretickych vychodisek v prvni ¢asti mé prace.
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6 Identifikace problému a navrzeni doporuceni k jejich Feseni

Cilem mé bakalarské diplomové prace je identifikace nedostatkl ve
vzdélavani internich mentord spole¢nosti Deichmann-OBUV s.r.o.
a navrzeni doporuceni k jejich odstranéni. Proto je nutné, taktéz tuto kapitolu
zahrnout a naplnit tak stanoveny cil.

Prvnim krokem ve vzdélavacim cyklu je analyza a identifikace
vzdélavacich potfeb. Firma Deichmann pfi ni vychazi z celopodnikovych
Gdaj, z adaji o pracovnich mistech. Také z rozhovorli se samotnymi
zaméstnanci firmy, z hodnoceni mentorl jejich nadfizenymi a z udaja
mystery shoppingu. Vedeni si uvédomuje, ze pouze kvalitni analyza, je
schopna definovat pfesné vzdélavaci cile, proto se snazi vyuzit co nejvice
zdroji. Armstrong uvadi, ze analyza a identifikace vzdélavacich potieb by
méla byt provedena z celopodnikovych udajll, z analyzy pracovnich mist,
z hodnoceni pracovniho vykonu a také z takzvaného Setfeni o vzdélavani,
do kterého zahrnuje zmifiované rozhovory s pracovniky (Armstrong, 2000,
str. 539). Proto si dovolim tvrdit, Ze v této fazi neshledavam zadné zasadni
nedostatky. Firma se nepochybné snazi vyuzit maximum informaci ze vdech
dostupnych a moznych zdroju.

DalSim krokem je planovani vzdélavani. Také planovani vzdélavani
ve firmé Deichmann je krokem velmi rozpracovanym. Uz jen z toho davodu,
Ze se vSe toli okolo rozpoCtu a zisku. Je proto nutné, si vie perfektné
pfipravit, naplanovat a poté zorganizovat tak, aby firma dosla k cilim, které
si zvolila a zaroven splnila stanovené pozadavky. Pfi planovani vzdélavani
firma vychazi z celopodnikovych cild. PokraCuje stanovovanim cild
vzdélavaci akce a dale tvorbou harmonogramu. Planuje, kde a kdy se
vzdélavaci akce uskutecni, kdo vzdélavaci akci zajisti, jaka budou témata a
jakych metod bude pfi vzdélavani vyuZito. Velkou vyhodou pfi planovani
vzdélavani mentord ve firmé shledavam, ze si vedeni firmy uvédomuje
dllezitost rozdéleni mentort do skupin na zacinajici a pokrocilé. Jak uvadi
Vodak s Kucharcikovou, je dllezité, aby skupina, ktera se ucastni vzdélavaci
akce, byla homogenni. To znamena, aby ucastnici méli pfiblizné stejné
védomosti a schopnosti (Vodak, Kuchar&ikova, 2007, str. 81). Diky tomu
nedochazi pfi vzdélavani, ze by pro nékteré jedince bylo zbyteCné a
nepfinosné. Za nevyhodu bych v8ak oznacila, mozZnost vyuZiti pouze

jednoho interniho lektora. Interni lektofi nesou velké mnoZstvi vyhod. Za
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pozitivum je povazovana mensi nakladnost, nez u lektora externiho. Stejné
tak mnohem Iépe znaji strategii firmy a proto své vzdélavani orientuji pfimo
na ni, na rozdil od lektord externich, ktefi mohou byt zasvéceni pouze
povrchové. To stejné se tyka takeé prostiedi firmy. Ve vysledku interni lektofi
dokazou celkovou podobu vzdélavani vice pfizplsobit cilim celé organizace
(JaniSova, Kfivanek, 2013, str. 198). Doporucila bych tedy zavedeni dalSi
pozice interniho lektora, protoze, jak jsem jiz uvedla, v ném spatiuji vétsi
mnozstvi vyhod, nez u lektora externiho. Taktéz nutno podotknout, Ze firma
Deichmann nedisponuje ani netvofi individualni rozvojové plany, ale pouze
skupinové plany vzdélavani mentorl. AvSak nepoklada to za nedostatek,
protoze cela skupina ma stejny cil a spole¢né se jej snazi dosahnout. Navic
Cas, ktery spolu travi, dle slov vedeni, podporuje jakousi soudrznost
pracovniku a rozvoj komunikace (Interni zdroj). Za dalSi nedostatek povazuiji
malé spektrum metod vzdélavani. Firma Deichmann vyuziva pro vzdélavani
mentord z pravidla jen pfednasku s diskuzi, simulaci a pfipadovou studii.
Rozhodné bych doporucila vyuzivat mnohem vétsi spektrum moznosti pro
vzdélavani, napfiklad brainstorming, kdy se kazdy u€astnik vzdélavaci akce
vyjadri individualné k feSeni zadaného problému a poté s ostatnimi hleda
nejlepsi mozné feSeni. PFi této metodé se podporuje kreativita a rovnéz maji
vzdélavani moznost vidét alternativni FfeSeni problémd (Duda, 2008,
str. 119). Nebo kupfikladu workshop, ktery je alternativou pfipadovych studii,
kde naopak ucastnici FeSi problémy v tymu a z komplexné&jSiho hlediska.
Muze podporit vzdélavané v tymové praci, kterou zajisté, kazdodenné na
svych pracovistich vyuzivaji (Koubek, 2009, str. 271).

Realiza¢ni faze je dle mého nazoru taktéz do detailu propracovana.
Zde shledavam dulezitym, Ze firma neustale rozviji taktéz pokrocilé mentory
a vyuziva je rovnéz k jinym Cinnostem. S ¢im souvisi jak mentoruv osobni
rozvoj, tak neustaly rozvoj celé organizace. A taktéz neustala tézba z prvotni
investice. U ¢eho bych se pozastavila, je motivace mentord. Soucasti
realizace vzdélavani je také jejich motivovani. Ja zde ovSem shledavam
velmi malé motivaéni prvky. Mentofi jsou si sice védomi, Ze jsou
obohacovani o nemalé mnozstvi znalosti a dovednosti, ovSem i presto to
nepovazuji za dostatecné. Vzhledem k plytké struktufe, nemuze Deichmann
nabidnout v podstaté zadny kariérni postup. Mentor je taktéz funkce

neplacena. Takze lektofi a vedeni firmy by mélo vice zduraznit a presveédcit
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mentory o pfinosech jejich vzdélavani. Jak uvadi Vodak s Kuchar€ikovou,
nejvétsimi motivaénimi faktory jsou zlepSeni postaveni v tymu, coZ jakymsi
zpusobem firma poskytuje, ovSem i pfesto by nemél mentor byt néco vic nez
jeho kolegové, ale pomahat svym kolegim ze stejné urovné. Dale mluvi
0 kariérnim postupu, coz jak jsem uvedla, v drtivé vétSiné pfipadd mozné
neni. Proto bych jako motivacni prvek, doporucila vys3i platové ohodnoceni,
které Vodak s Kucharlikovou rovnéz oznaluji za dullezité (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, str. 88). Kladem, ktery se tyka motivac¢nich faktor(,
jeS$té shledavam moznost uplatnéni vlastniho potencialu pfi novych
prilezitostech a ziskani malé nepsané funkce interniho ,mini“ Skolitele,
kterym se stanou po absolvovani tfetiho bloku Skoleni. Realizace vzdélavani
probiha s podporou vedouciho, tedy manazera prodejny. Coz také uvadi
Vodak s Kuchar&ikovou jako velmi dualezité. Maze to byt jak motivaénim
faktorem, ktery, jak uz jsem uvedla je velmi kliGovy, tak také podpora. Ug&ast
vedouciho mze pfispét k vyfeSeni problému pfimo na vzdélavaci akci, tedy
v klidnéjSim prostifedni nez pfimo na pracovisti (Vodak, Kucharcikova, 2007,
str. 81).

Poslednim krokem vzdélavaciho cyklu je evaluace, tedy hodnoceni
vzdélavani. Zde firma vychazi z Kirkpatrickova modelu, ktery zahrnuje Ctyfi
rozhodné bych doporucila firmé jeho vyuzivani ponechat, vzhledem k tomu,
Ze pokryva velké spektrum véci. Firmé se tak zaruci vysoka mira reliability
a validity vysledkd. Firma také k hodnoceni vyuziva strukturovanych
rozhovord. Vyhodou jejich pouZziti je ta, Ze poskytuje zpétnou vazbu pfimo
na pracovisti a tak ,pfipomina ucastnikovi i jeho manazerovi potfebu
vztahovat u€ebni aktivity k pracovisti“ (Vodak, Kuchar€ikova, 2007, str. 131).
Manazer ziska okamzZitou zpétnou vazbu a ,ukaze hodnoty ziskané ucebni
aktivitou a pomUze soustiedit pozornost na dosahovani uéebnich cill, tou
nejefektivnéjSi cestou“ (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 131). Jediné co
bych v tomto ohledu firmé doporucila je zaznamenavani a strukturace téchto
rozhovord. Zaznamenavani by pozdéji mohlo slouzit jako dalSi zpétna vazba
a jasna strukturace k tomu, Ze napfiklad nedochazi k navodu predem
oCekavané odpovédi. Nebo k orientaci manazera v tom, jakych témat je
nutno se dotknout (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 131).
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Zaveér

V této bakalarské diplomové praci jsem se vénovala firemnimu
vzdélavani. Cilem prace byla identifikace nedostatk( ve vzdélavani internich
mentortd ve spole¢nosti Deichamann-OBUV s.r.o. a navrzeni doporuceni

k jejich odstranéni.

V teoretické Casti byly vymezeny pojmy vztahujici se ke vzdélavani
zaméstnancu a popsany jednotlivé faze systému vzdélavani zaméstnancu
na zakladé studia odborné literatury. V &asti praktické byla charakterizovana
firma Deichmann-OBUV s. r. o a dale byla prakticka ¢ast zaméfena na
stavajici firemni systém vzdélavani mentord. Ktery byl dle teoretického
vychodiska rozC€lenén na analyzu a identifikace vzdélavacich potfeb,
planovani vzdélavani, realizaci a evaluaci. K hodnoceni systému vzdélavani
mentoru jsem vyuzila interni zdroje, kdy se jednalo o interni dokumenty, které

firma vytvofila pro své osobni Ucely.

Vzhledem k porovnani zaznamd o vzdélavani s mymi teoretickymi
vychodisky o vzdélavani zaméstnancd, si troufam tvrdit, ze je vzdélavani
mentoru ve firmé z globalniho hlediska velmi dobfe organizovano. Co se tyka
financi, je firma ochotna do vzdélavani investovat, coz je velmi klicové.
Vzdélavaci programy je mozno neustale tvofit a zdokonalovat a tim si zajistit

jak rozvoj celé organizace, tak rozvoj samotnych zaméstnancu.

Mnou navrzena doporueni mohou firmé Deichmann-OBUV s.r.o.

slouzit jako namét pro zlepSeni vzdélavani mentort v budoucnu.
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andragogiky a kulturni atropologie

Nazev diplomové prace: Rozvoj a vzdélavani internich mentord
v podniku Deichmann-OBUV s.r.o.
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Tato prace se zabyva popisem stavajiciho systému vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl ve spolec¢nosti Deichmann-OBUV s.r.o., konkrétné
vzdélavanim internich mentord spole€nosti. Také identifikaci nedostatkd
a navrzeni doporuceni k jejich odstranéni. Prace bude zamérena jak na
teoretické ukotveni problematiky vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, tak na

popis systému vzdélavani internich mentor( v podniku.

Cilem prace je identifikace nedostatki ve vzdélavani internich mentort ve
spole¢nosti Deichamann-OBUV s.r.o. a navrzeni doporuceni k jejich

odstranéni.

This dissertation deals with the current system of education and
growth of employees in the company Deichmann-OBUV s.r.o., especially
with the education of internal company’s mentors. It also identifies the
imperfections and proposes recommendations for their elimination. This
dissertation will focus on the theoretical issues of the training of staff and
their development. It also points out the description of the education system

of internal mentors in the business.

The aim of this work is to identify the imperfections in the internal training of
mentors in Deichmann-OBUV s.r.0. and to propose recommendations for

their elimination.
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