UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
FILOZOFICKA FAKULTA

Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

SYSTEM PODNIKOVEHO VZDELAVANI VE SPOLECNOSTI XY
THE SYSTEM OF CORPORATE EDUCATION IN THE XY COMPANY

Magisterska diplomova prace

Autor: Be. Anna Libanska, DiS.
Vedouci prace: Mgr. Vit Docekal, Ph.D.

OLOMOUC 2016



Prohla8uji, Zze jsem diplomovou praci na téma: ,Systém podnikového vzdélavani ve
spole€nosti XY“ vypracovala samostatné pod odbornym dohledem vedouciho diplomové
prace a uvedla jsem vSechny pouzité podklady a literaturu.

V Olomouci, dne 30. 3. 2016. Anna Libanska



Dékuiji timto vedoucimu prace panu Mgr. Vitkovi DoCekalovi, Ph.D. za odborné vedeni mé
prace, za jeho cenné rady a za Cas, ktery mi byl vzdy v pfipadé potfeby ochoten vénovat.
Dékuji Miroslavu Rychtarovi za to, Ze to se mnou vzdy myslel dobfe.



UV O DD e 6
1 PODNIKOVE VZDELAVANI — TEORETICKA VYCHODISKA .......ccovoeeeeeeeeeereee. 8
1.1  Definice pojmu vzdélavani, rozvoj a podnikové vzdélavani............cccccccvvvvvviennnnnn... 8
1.2 Vyznam vzd@lavani zameEStNanCU............cooiiiuuiiiiiiiiieeieiiiiiieeee e 10
1.3  Oblasti podnikoveho vZAEIAVANI ...........uvuiiiiiiiiice e 12
1.4  Systematické podnikové VZAEIAVANI ............ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 13

2 CYKLUS VZDELAVANI......coiiiiiiiiiiitceste st 17
2.1 Identifikace vzdélavacich potfeb ... 18
2.1.1 Plan analyzy vzdélavacich potfeb.........ccccooiiiiiii i, 20
2.1.2  PoZadavky pracovniCh POZIC .........cceeuuuiuiiiieeeeiieeiiiees e e e e e e e e e 21
2.1.3 Metody analyzy vzdélavacich potfeb ..o, 22

2.2 Planovani vzdélavani praCoVNiKU ..............euuueuuuuuieiiiiniiierineeeneennernnrennrer.. 26
W R b o 1= = 1= Lo I o] 1 [ PSR 27
2.2.2 UBASHNICE..vvveeeieieseieise ettt 28
2.2.3  FOIMY @ MEIOAY.....ccoiiiiiieeee e 29

2.3 Realizace podnikoveho vZAElavani............cccviiiiii i 30
2.3.1  VzZAEIAVAC PrOgramM ......ccooi i 30
2.3.2  MOUIVACE ... 31
0 T T I =14 (o PP 33

2.4  Evaluace podnikoveho VZAEIAVANI ............ovieiiiiii i 35
2.4.1  Andragogicka efektivita...........cccoooeiiii 36
2.4.2  Ekonomickeé efektivita..........cccoerreiii 38

3  SYSTEM PODNIKOVEHO VZDELAVANI VE SPOLECNOSTI XY ..coovivivieveereenn 40
3.1 Predstaveni firmy .. 40
3.2  Analyza dosavadni praxe vzdélavani ve firmé ............cccoooii 42
3.3 ZjiSteNi ZiSKAN@ @NAIYZOU........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 43

4 Navrzeni vzdélavacino SYSIEMU..........covviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 45
4.1 Analyza vzdélavacich potfeb ..., 45
4.1.1 Plan analyzy vzdélavacich potfeb.........ccccccoviiiiiiiiiiii 46
4.1.2 PoZadavky pracovniCh POZIC ..........ceeuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 48
4.1.3  VIastni SPEr dat..........coovviiiiiiiiii 51
4.1.4  Analyza ziskanych dat, identifikace vykonnostnich mezer a jejich pficin......... 54

4.2  Plan vzdélavani /oblasti vZAEIAVANT ............ooooiiiiiiiiii 56
N R b o =1 = 1V 7= Vo] o1 = 57
8.2.2  UCBBSHNICI.....veeeeeeeeceiiieeeieie ettt 57
4.2.3  FOrMY @ MELOAY......cceiiiiiiiiiei i e e e e et e e e e e e e e et e e eaes 57

4.3 Realizace vzdélavacich aktivit ... 58



4.3.1  VZAEIAVACH PrOGIraM....cccciiiiiiiiiiiiiiieiiee ettt 58

4.3.2  MOUVACE ..ceiiiiiiieieeeeeeeee ettt 58
TR T 1= (o ) PO PPPERRR 59

4.4  Evaluace vzdélavacich aktivit ..o, 59
4.4.1 Andragogicka efektivita...........ccccovviiiiiiiiiiiiii 59
4.4.2 Ekonomicka efektivita..........ccccvviiiiiiiiiiii 60
ZAVER ..ottt ettt ettt 62
ANOTACE ..coiiiiee ettt e ettt e e e e e e s s bttt e e e e e e e e e s e s bt teeeeaaeeeaa e nsnrareeaaaeeeaaanns 64
ANNOTATION L.ttt e e e e e e e e e e e e e e s et eeeeaaeeeaaaasstaaaeaaaeeessassnrnnneeaaeeeaaanes 65
SOUPIS POUZITE LITERATURY ...ttt 66
SEZNAM PRILOH ...ttt 71



UvoD

Podnikové vzdélavani je feSenim pro firemni problémy. Zastanci kompetenéniho
pristupu dokonce tvrdi, ze je feSenim pro vSechny jeji problémy. Mlze firma, ktera nema
zavedeno podnikové vzdélavani v dnesni dobé obstat konkurenci? Veskeré firemni €innosti,
se odviji od kvality a pFistupu zaméstnancl. Vynikajici technologie, dostatek volnych
finan¢nich prostfedkl, spravné nastaveni podnikové strategie se bez dosazeni flexibilnich
pracovniku pfipravenych ke zmeéné, spolupraci a rozvijeni svych schopnosti, znalosti a
dovednosti neobejde. Vedouci pracovnici si uvédomuji hodnotu podnikovych znalosti a tomu
pFizpusobuiji i postaveni podnikového vzdélavani v organizacni struktufe. Toto postaveni je
pro firmu kliCové.
souéasné doby. Urover kvality lidského kapitalu (vedle Grovné vykonnosti firemnich procest)
je klicovy zdroj konkurenéni vyhody podniku. Tuto Uroven mizeme pozitivné ovliviiovat skrz
efektivni nastaveni systému podnikového vzdélavani. Sou€asna situace na trhu prace, ktera
je charakterizovana nedostatkem kvalifikovanych pracovnikd, neumoziuje podniku vzdy
ziskat pracovniky s odpovidajicimi védomostmi, znalostmi, dovednostmi a dalSimi atributy.
Podnikové vzdélavani nam vtomto pfipadé slouzi k odstranéni nedostatkli a dosazeni
optimalni urovné.

Ve své diplomové praci se zabyvam tématem Systém podnikového vzdélavani ve
spole¢nosti XY. Cilem mé prace je analyza sou€asného stavu podnikového vzdélavani ve
spolegnosti, a navrzeni systému podnikového vzdélavani. Spoleénost XY provozuje v Ceské
republice na bazi franSizovych smluv maloobchodni prodejny se sportovni médou némecké
znacky. Predstavitelé firmy si nepfeji zvefejnéni nazvu spole¢nosti, z toho dlivodu pouzivam
oznacCeni XY. Spole¢nost v souCasné chvili nema zavedeno propracované podnikové
vzdélavani. Veskeré vzdélavaci aktivity jsou provadény jednorazové bez standardd,
vzajemné provazanosti a evaluace. Z toho duvodu je dalSim cilem prace navrzeni systému
podnikového vzdélavani. Systematicky pfistup ke vzdélavani, ktery vychazi ze strategického
pFistupu, povazuji v pfipadé firmy XY za optimalni, nebot propojuje firemni strategii
s podnikovym vzdélavanim, jeho jednotlivé kroky vzdélavaciho cyklu na sebe navazuji,
propojuji se v celek a tvofi tak dobré podminky k dosazeni maximalni efektivity. Na jiné
mozné pristupy ke vzdélani jako napf. kompetenéni model se ve své praci nezaméruji,
z toho dlvodu, Ze je pro konkrétni potfeby spoleCnosti XY nepovazuji za vhodné. Na
souCasné problémy firmy se podili mnoho faktor(, které se prokazatelné nevztahuji na
kompetence zaméstnancl napf. snizujici se navstévnost obchodniho centra, nedostatek

povolenych marketingovych akci ze strany franSizy.



Diplomova prace je rozdélena do teoretické a praktické ¢asti. Prakticka ¢ast vychazi z
teoretického zpracovani problematiky. Pro naplnéni cile diplomové prace povaZuji za
nezbytné definovat zakladni pojmy, kterymi se pfi cesté¢ k nému budu zabyvat. Z toho
ddvodu se v prvni kapitole vénuji teoretickym vychodiskim podnikového vzdélavani. Definuiji
zakladni pojmy, zabyvam se vyznamem a oblastmi podnikového vzdélavani. Nasledné
charakterizuji systematicky pfistup ke vzdélavani jako zvoleny pfistup ke vzdélavani pro
potfeby mé diplomové prace. Druha kapitola se vénuje vlastnimu cyklu vzdélavani a jeho
jednotlivym krok(m tj. analyza vzdélavacich potfeb, planovani vzdélavani, jeho realizace a
nasledna evaluace vzdélavani.

Prakticka Cast vychazi z teoretického zpracovani problematiky, kdy teorii aplikuji na
konkrétni situaci spolecCnosti XY. V tfeti kapitole pfedstavuji firmu, analyzuji jeji soucasny
stav vzdélavani a popisuji zji$téni ziskana analyzou. Ctvrta kapitola je v&novana vlastnimu
navrzenému cyklu vzdélavani a jeho fazim, pficemz tematicky kopiruje teoretickou cast.
Prakticka ¢ast prace pfedstavuje viastni naplnéni cile prace, a to analyzu sou¢asného stavu

podnikového vzdélavani a navrzeni vzdélavaciho systému.
Zakladnou pro mou diplomovou praci jsou dostupné zdroje zabyvajici se tématem
podnikového vzdélavani a souvisejicimi tématy. Maji podobu kniznich vytisku, internetovych

zdroju a internich dokumentd. Veskeré pouzité zdroje uvadim v seznamu pouzité literatury.



1 PODNIKOVE VZDELAVANI - TEORETICKA
VYCHODISKA

Cilem mé prace je analyza sou€asného stavu podnikoveého vzdélavani spole¢nosti XY
a navrzeni systému vzdélavani spole€nosti. V prvni kapitole na zakladé studia literatury
definuji teoretické zaklady podnikového vzdélavani, o které se nasledné opira prakticka ¢ast
mé prace. Vénuji se pojmim vzdélavani, rozvoj a podnikové vzdélavani. Zabyvam se
vyznamem vzdélavani zaméstnancl, uvadim oblasti podnikového vzdélavani a definuiji
systematické vzdélavani. Systematicky pfistup ke vzdélavani, ktery vychazi ze strategického
pristupu, povazuji v pfipadé firmy XY za optimalni, nebot propojuje firemni strategii
s podnikovym vzdélavanim, jeho jednotlivé kroky vzdélavaciho cyklu na sebe navazuiji,
propojuji se v celek, a tvofi tak dobré podminky k dosazeni maximalni efektivity. Na jiné

mozné pfistupy ke vzdélani jako napf. kompetenéni model se ve své praci nezaméruiji.

1.1 Definice pojmu vzdélavani, rozvoj a podnikové vzdélavani

Na zaCatku mé prace povazuji za nezbytné objasnit zakladni pojmy tj. vzdélavani,
rozvoj a podnikové vzdélavani, které jsou ustfednim bodem mé prace. Jejich teoretickému
vymezeni se vénuje mnoho autort. Zminuji tedy ty z nich, z jejichz praci jsem Cerpala skrz
SVOU praci.

Vzdélavani definuje Palan jako proces uvédomélého a cilevédomého zprostfedkovani
a aktivni utvafeni a osvojovani soustavy védomosti, dovednosti a lidskych zkuSenosti,
moralnich rysu a osobitych zajmu (Palan, 2002, s. 237). Vodak a Kuchar&ikova zahrnuji do
definice vzdélavani i slozku rozvoje (2011, s. 76): ,Vzdélavani pfedstavuje formu dotvareni a
rozvoje osobnosti“. Bartdk a Koubek vSak mezi vzdélavanim a rozvojem rozliSuji. Bartak
chape vzdélavani jako slozku rozvoje: ,Rozvoj je komplexem aktivit zaméfenych na
zvySovani osobniho potencialu jedince. Mél by predstavovat trvaly proces probihajici po cely
aktivni Zivot ¢lovéka zahrnujici prabézné vzdélavani, rast a zmény*“ (2007, s. 11). Koubek
definuje rozvoj zaméstnancu jako aktivity zaméfené na formovani Sir§iho okruhu znalosti a
dovednosti, nez jaky vyZaduje jejich pracovni misto, na formovani osobnosti pracovniki a
jejich hodnotové orientace (Koubek, 2001, s. 237).

Z individualniho pohledu kazdého zaméstnance je vzdélavani celozZivotnim procesem.
V moderni spole€nosti nabyté znalosti a dovednosti béhem institucionalizované pfipravy na
vykon zaméstnani v ramci Skolni dochazky jiz nestaci po zbytek celého zZivota, tak jako tomu

vvvvvv

své pracovni kariéry, ale i vramci stavajiciho pracovniho tymu, se odviji od jeho



pfipravenosti aktualizovat své znalosti v institucich celozivotniho vzdélavani vcetné
podnikového vzdélavani (Koubek, 2004, s. 237).

Podnikové vzdélavani je vzdélavani zaméstnancu, které je organizovano
zaméstnavatelem (Palan, 2002, s. 157). Vramci systému celozivotniho vzdélavani je
soucasti dalsiho profesniho vzdélavani, které spada do oblasti vzdélavani dospélych a které
zahrnuje profesni vzdélavani probihajici v pribéhu pracovniho zZivota (Pricha, 2003, s. 167).
Firemni vzdélavani charakterizuje Bartorikova jako ,...hledani a nasledné odstrariovani
rozdilu mezi tim, ,co je*, a tim, ,co je Zadouci““ (Bartofikova, 2010, s. 11). Z uvedeného
vyplyva, ze skrz firemni vzdélavani podnik formuje stavajici pracovni schopnosti (subjektivni
kvalifikace) zaméstnancl k podobé, kterou povazuje za nezbytnou dle charakteru prace
(objektivni kvalifikace). Jde v podstaté o nastolovani rovnovahy, ktera je vS8ak nemozna di
trvale neudrzitelna. Hronik (2007, s. 30) uvadi, ze pfesto neni mozné se neudit, jde spiSe o
to ucit se dostatecné rychle. Podobné jako Bartorikova chape podnikové vzdélavani i Palan
(1997, s. 86), ktery jeSté zminuje slozku motivace zaméstnancl skrz seberealizaci jako
nejucinnéjsSiho motivacniho nastroje, a dodava celému vzdélavacimu procesu systematicky
rozmér. Podnikové vzdélavani oznaluje za oblast, kde se setkavaji osobni a podnikové cile.
Tureckiova (2004, s. 89) chape podnikové vzdélavani jako nastroj rozvoje zaméstnancu,
ktery vede k vyS$Si vykonnosti pracovnikd, a tim padem i vy$Si vykonnosti firmy jako celku.
Rozvojem zaméstnanci oznacuje zdokonalovani, rozSifovani, prohlubovani & zménu
struktury a obsahu jejich profesni zplsobilosti. Dale zminuje (2009, s. 79), Ze kritériem pro
zafazeni pracovnika do takto koncipovaného firemniho vzdélavani je vyhodnoceny vykon,
ktery mGze byt ovlivnén nizkou mirou rozvoje jeho zpusobilosti nebo snizenou motivaci
(nedostatecné rozvinutymi kompetencemi).

O nastaveni vzdélavaci strategie rozhoduji manazefi na urovni strategického Fizeni.
Podnikové vzdélavani spada ve firmé do kompetence personalniho oddéleni tedy
personalniho fizeni a je provazano dalSimi personalnimi ¢innostmi, na které ma vyznamné
dopady. V tomto smyslu Tureckiova (2009, s. 80) uvadi, ze firemni vzdélavani je: ,...investici
do rozvoje ¢lent organizace a v pfipadé efektivniho zajisténi vSech slozek jeho cyklu
vyznamné prispiva k naplriovani zakladniho strategického cile koncepce fizeni lidskych
zdroju v organizaci, {j. ziskat, rozvinout a udrZet v organizaci vysoce zpusobilé a motivované
(kompetentni) pracovniky, ochotné alespori ¢astecné a po urcitou dobu spajit své cile s cili
organizace a vynaloZit pri jejich dosahovani potfebné usili”. Samotna realizace podnikového
vzdélavani je soucasti personalnich Cinnosti. V moderné fizenych podnicich se jedna o
personalni ¢innost nejvyznamnéjsi.

Pristup firmy k podnikovému vzdélavani se rGzni. Zpravidla se odviji od pfisuzovaného
vyznamu vzdélavani managementem. Vodak a Kucharcikova uvadi tfi urovné, pficemz na

nejniz8i urovni nese odpovédnost za vzdélani ve firmé jednotlivec a vedouci pracovnik.
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Vzdélavaci aktivity jsou sporadicke, nestrukturované bez vzajemné navaznosti a neefektivni.
Na vySSi urovni pfistupu vybrany zaméstnanec informuje o jednotlivych vzdélavacich akcich
vedeni a prezentuje jim rozvojové programy. Na nejvySsi Urovni jde o prubézné uceni kdy:
....rozvojové a vzdélavaci cile vznikaji z realnych organizacnich problémui a jednotlivci sami
mohou ovlivriovat obsah vzdélavacich aktivit* (2011, s. 81).

V této kapitole jsem definovala pojmy, které jsou pro potfeby mé diplomoveé prace, a
tedy i k naplnéni stanoveného cile Ustfedni. Bylo jimi vzdélavani, rozvoj, firemni vzdélavani,

jeho postaveni v ramci fizeni lidskych zdroju a pfistup k nému ze strany managementu.

1.2 Vyznam vzdélavani zaméstnanci

Cilem mé prace je analyza sou¢asného stavu podnikového vzdélavani ve spolecnosti,
a navrzeni systému podnikového vzdélavani. DneSni moderni spole€nost je charakteristicka
proménlivosti podnikatelského prostfedi, ktera ma za dasledek zmény v oblasti organizace
prace, zpusoby fizeni, vétSi orientaci na kvalitu vyrobkd a sluzeb zakaznikovi a pfedevsim
prehlcenim a pomijivosti informaci (Koubek, 2004). Nabyté znalosti a dovednosti vlivem
neustalého rychlého vyvoje ztraci na své hodnoté. Z toho divodu jsou pro spoleénosti
hlavnimi zdroji konkuren&ni vyhody kompetentni pracovnici s pfipravenosti a schopnosti své
znalosti a dovednosti neustale aktualizovat a rozSifovat, tedy vzdélavat se (Vodak,
Kuchar€ikova, 2011). Jediné spole¢nosti, které zaméstnavaji tento typ pracovnik(l na vSech
organizacnich urovnich, jsou flexibilni a pfipraveni na zménu. Tyto atributy jsou pro firmy
vzdélavani a rozvoji svych pracovnikl. (2004, s. 237):
- objevuji nové poznatky a vznikaji nové technologie, takZe znalosti a dovednosti lidi
stale rychleji zastaravaiji,
- proménlivost trhu zbozi a sluzeb je vyraznéjSi, coz si vynucuje pruznou reakci
organizaci a pruznost jejich pracovniku,
- Castéji se méni technika a technologie v organizacich,
- meéni se organizace prace, povaha prace i zpusoby fizeni,
- vyraznégjsi orientace na kvalitu vyrobk( a sluzeb a na sluzbu zakaznikovi,
- nutnost snizovani nakladi a lepSiho vyuziti technickych zafizeni a technologii,
- péce o vzdélavani a rozvoj pracovniku spoluvytvafi dobrou zaméstnavatelskou povést

organizace a usnadnuje ziskavani a stabilizace pracovnik(.
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Tureckiova uvadi, Ze v souladu s cilem firemniho vzdélavani tj. rozvoj kompetenci ¢lena
podniku a dosazeni souladu mezi potfebami organizace a rozvojovymi potfebami, se vyznam
firemniho vzdélavani projevuje na nékolika urovnich (2004, s. 80):

- na urovni znalosti a dovednosti — dochazi ke zméné profilu zpUsobilosti pracovniki
(odstrarniuje negativni rozdily mezi tim, co pracovnik zna a umi, a mezi poZzadavky
vyplyvajici na pracovni misto),

- na uarovni postojové - pfispiva k formovani zadoucich pracovnich postoji a vztahu
pracovniku k organizaci a k jejim €innostem, projevem je zvySeni miry oddanosti a
angazovanosti ¢lenU organizace a pocit sounalezitosti s organizaci, a to s pozitivnimi
efekty pro vykon v jeho kvantitativnich i kvalitativnich charakteristikach,

- na arovni pracovniho jednani a vysledkl prace — dochazi k doplnéni nebo rozvoji
kompetenci pracovnika projeveném v pracovnim vykonu a v hodnoceni jeho

rozvojového potencialu.

Vyznam podnikového vzdélavani se da odvodit i z hlavnich cild vzdélavani, mezi které
Hronik (2007, s. 127) fadi rozvoj zpusobilosti vSeho druhu a zvysSeni kratkodobé a
dlouhodobé vykonnosti.

Kromé pfinosu vzdélavani zaméstnancl pro firmu, je kvalitné nastaveny systém
podnikového vzdélavani i zaméstnaneckym benefitem. Firma umoziuje rozvoj svym
zaméstnancum na jeji naklady. Kvalitné nastaveny systém vzdélavani vyznamné zvySuje
atraktivnost podniku na trhu prace a je jednim zfaktor(, které mohou rozhodnout ve
prospéch zmény zaméstnani a ziskani kvalitniho zaméstnance. Zaroven vzdélavaci aktivity
zlepSuji vztah zaméstnancu nejen k podniku, ale i k ostatnim zaméstnancim na udrovni
pracovni i mezilidské, a posiluji jejich motivaci. Uleh¢uji tak tedy proces ziskavani
zameéstnancl a naopak vedou ke snizeni fluktuace stavajicich pracovnikll. Se zvySujici se
kvalitou zaméstnancu roste i jejich hodnota, a to nejen v ramci podniku, ale i pro konkuren&ni
podniky. Odchod vySkolenych kvalitnich pracovnikd do konkurenénich firem je realitou, ktera
by od systematického vzdélavani neméla management firmy odradit (Koubek, 2004, s. 245).

Kapitolu jsem vénovala vyznamu firemniho vzdélavani pro podnik. Nabyté znalosti
zaméstnancu ztraci rychle na aktualnosti, ztoho ddvodu jsou pro podnik duleziti
zaméstnanci s pfipravenosti a schopnosti své znalosti a dovednosti neustale aktualizovat a
rozSifovat, tedy vzdélavat se. Nastaveni firemniho vzdélavani se tak pro podnik stava
otazkou konkurenceschopnosti. Zakladni cile podnikového vzdélavani, které uvadi Hronik,
tedy rozvoj zpusobilosti vS8eho druhu a zvySeni vykonnosti, provazi i praktickou Cast
diplomové prace. Skrz nastaveni systému podnikového vzdélavani, chci dosahnout rozvoje
zpusobilosti zaméstnancl a docilit zvySeni vykonnosti zaméstnancu, které se projevi na

ekonomickych vysledcich firmy.
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1.3 Oblasti podnikového vzdélavani

Systém podnikového vzdélavani se obvykle zaméfuje na nékolik oblasti, jejichz vycet
odrazi vzdélavaci strategii a velikost podniku. Odborna literatura nabizi vicero klasifikaci
oblasti podnikového vzdélavani vychazejicich zrGznych pohledd na problematiku.
Klasifikaci Koubka hodnotim jako jednu z nejkomplexnéjSich a nejjasnéjSich. Koubek (2004,
s. 238; 1996, s. 126) uvadi nasledujici oblasti vzdélavani zaméstnancu:

a) prohlubovani pracovnich schopnosti — jde o pokracovani odborné pfipravy v oboru,
ve kterém c¢lovék pracuje na svém pracovnim misté tedy pfizplsobovani svych
znalosti a dovednosti ménicim se pozadavk({m pracovniho mista,

b) rozSifovani pracovnich schopnosti — oblast vzdélavani orientovana na ziskani 3irsi
oblasti znalosti a dovednosti mimo své stavajici pracovni misto zaméstnance,

c) rekvalifikaéni procesy — formovani pracovnich schopnosti k osvojeni si nového
povolani,

d) orientace pracovnika, adaptacni proces — zapracovani nového pracovnika s cilem co
nejrychleji dosahnout pozadované urovné vykonu,

e) formovani osobnosti pracovnika pfesahuje meze oboru — jde pifedevs§im o formovani

socialnich vlastnosti ovliviujicich mezilidské vztahy.

Bartorikova (2010, s. 17) pfidava oblast profesni rehabilitace jako zvlastni pfipad
rekvalifikace, do které zafazuje vzdélavani v ramci opétovného zarazeni osob do pracovniho
procesu, kterym jejich zdravotni stav (dlouhodobé ¢i kratkodob&) neumoZzZhuje vykonavat
dosavadni praci. Palan (2002, s. 157) zmifiuje kromé jiz uvedenych oblasti podnikového
vzdélavani i vzdélavani manazeru, které Tureckiova (2009, s. 81) pfifazuje mezi oblast
individualniho rozvoje pracovnikii zaméfujici se na individualizované vzdélavani pro
vysoce vykonné pracovniky, talent management (jako soucast fizeni kariéry) a vytvareni
alternativnich smért a typl kariéry také pro dalSi pracovniky. Mimo jiz zminéné oblasti
vzdélavani pracovnikl rozSifuje Tureckiova oblasti o normativni vzdélavani a dalSi
vzdélavaci akce, do kterych Fadi programy rozvoje zaméfené na specifické zpusobilosti
pracovniku a na jejich postoje, a také vzdélavani jako sou€ast pfipravy na propousténi.

Na klasifikaci oblasti vzdélavani se da pohlizet i dle charakteru pfedavanych informaci.
Z tohoto pohledu vychazi Bartak a uvadi tyto oblasti podnikového vzdélavani (2007, s. 17):

- zlepSovani pracovniho vykonu;
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- uplatiovani zakon, pravidel nebo postupu;

- povédomi o SirS§im kontextu (technologickém, hospodafském a kulturnim);

- rozvoj potencialu (v€etné kariérniho rozvoje a pfipravy lidi na zvladnuti budoucich
probléma);

- iniciovani a zvladani zmén;

- Fizeni vztah( (napf. tymova prace, péce o zakazniky);

- odborné dovednosti (napf. finance, personalistika) sméfujici k ziskani i prohlubovani

prisludné kvalifikace.

Hronik zminuje, Zze kazda z oblasti mize byt realizovana rdznou formou vzdélavani at uz
prezenéné, distanéné ¢i e-learningem (blize se budu formdm a metoddm firemniho
vzdélavani vénovat v nasledujicich kapitolach). | on vychazi z klasifikace oblasti
podnikového vzdélavani dle obsahu a rozliduje (2007, s. 128):

- funkéni vzdélavani — navazuje na popis prace, zabezpecuje, aby mohl pracovnik

zdarné vykonavat svou praci;

- doplrikové funkéni vzdélavani — neoborova pfiprava,;

- manazerské vzdélavani — od MBA az po dilCi aktivity;

- jazykové vzdélavani;

- IT skolent;

- UcCelové vzdélavani — napf. stress management, efektivni telefonovani;

- Skoleni ze zdkona — ma nevybérovy charakter.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze podnikové vzdélavani se mlize zamérovat na nékolik
oblasti. Mira komplexnosti, co se tyCe oblasti podnikového vzdélavani, se odviji od velikosti
podniku, specifickych potfeb konkrétnich firem a od pfistupu managementu ke vzdélavani
zaméstnancu. Vychazim-li z oblasti, které zmifiuje Hronik, v praktické Casti prace se budu

zamérovat na funkéni vzdélavani, Skoleni ze zakona a Ucéelové vzdélavani.

1.4 Systematické podnikové vzdélavani

Cilem mé prace je analyza sou€asného stavu podnikového vzdélavani ve spole¢nosti,
a navrzeni systému podnikového vzdélavani. V sou€asné dobé firma realizuje vzdélavaci
aktivity nepravidelng, bez vzajemné navaznosti vzdélavacich aktivit, jednotlivych kroku
vzdélavaciho cyklu i ostatnich personalnich €innosti. K témto zavérim jsem dosla v praktické
Casti diplomové prace. Mym cilem je zavedeni systematického pfistupu ke vzdélavani
zaméstnancu. Tento pfistup povazuji za optimalni, nebot jak jsem jiz uvadéla v uvodu

kapitoly, propojuje firemni strategii s podnikovym vzdélavanim, a tvofi tak zakladni podminky

13



k dosazeni efektivity. V praxi také €asto pouzivany kompetenéni pfistup neni pfedmétem mé
prace.

Vodak a KucharCikova (2011, s. 80) uvadi, ze aby vzdélavani bylo efektivni a zarucilo
podniku navratnost vloZzenych prostfedkd, musi byt systematické a vychazet z celkové
podnikové strategie. Rozvoj a vzdélavani v podniku pfijimaji jako nastroj implementace
strategie: ,VS8echny aktivity v podniku by mély smériovat k naplnéni poslani a vize jeho
majiteld. Z toho je pak mozné odvodit cile jednotlivych ¢asti podniku az po tymy a
jednotlivce®. Systematicky pfistup ke vzdélavani Koubek (20011, s. 140) charakterizuje jako
»...nepretrzité se opakujici cyklus rozpoznavani potreby vzdélavani, planovani vzdélavani,
realizace vzdélavaciho procesu a vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a dcinnosti
vzdélavaciho programu. Vychazi z podnikové politiky a strategie vzdélavani pracovnik( a
opira se o specialné vytvorené organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani“. Dobre
organizované systematické podnikové vzdélavani povazuje Koubek stejné tak jako Vodak a
Kucharéikova za nejefektivngjSi. Tureckiova (2004, s. 89) v definici systematického
vzdélavani zahrnuje i motivaci zaméstnancu, a definuje systematické podnikové vzdélavani
jako proces, ve kterém kromé zmén ve struktufe znalosti a dovednosti, dochazi ke zménam
v pracovnim chovani; dotyka se tak i motivace a zpUsobU motivovani zaméstnancui. Stejné
tak jako vySe zminéni autofi, chape systematicky pfistup k podnikovému vzdélavani jako
nastroj propojeni firemni a personalni strategie se systémem podnikového vzdélavani jako

jednim ze systém personalni prace.
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Firemni strategie a kultura
podporujici vzdélavani

.l

Lidska strategie a strategie
podnikového vzdélavani

l

Vzdelavaci politika

1

QOrganizace vzdelavani

L]

|dentifikace vzdélavacich
potieh

, \ Vzdélavaci cyklus

Hodnoceni efektivity : * : RO
(ot vadslavant Monitoring Plan vzdélavani

\ Realizace vzdélavacich akci [

Obr. 1. Schéma komponent( systému podnikového vzdélavani a vazeb mezi nimi (zdroj:
Tureckiova, 2004, s. 90)

Systematické vzdélavani pracovniku pfinasi firmé mnoho vyhod, které se ¢asto shoduji

s vyznamem podnikového vzdélavani obecné. Uvadim nejvyznamnéjSi z nich, které se

vztahuji pfimo k systematickému vzdélavani (Koubek, 2004, s. 244 - 245):

zkuSenosti z pfedchazejiciho vzdélavaciho cyklu prfenasime do cyklu nasledujiciho,
eliminujeme nezadouci prvky a vzdélavaci procesy tak neustale zdokonalujeme;
kontinualné poskytuje firmé& odborné pfipravené pracovniky bez nutnosti hledani
novych na trhu prace, umozriuje efektivné pokryt potfeby zaméstnancli z vnitfnich
zdroju;

formuje pracovni schopnosti pracovniku dle specifickych potfeb podniku;

neustale zlepSuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti i osobnost zaméstnancu;

pfispiva ke zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality vyrobkd a sluzeb
vyrazngji neZli jiné zplsoby vzdélavani;

lépe dokaze predvidat disledky ztraty pracovni doby souvisejici se vzdélavanim a
jejich lepsi eliminaci za pomoci organizacnich opatient;

naklady na vzdélavani byvaiji niz§i nez pfi jinych zplsobech vzdélavani.
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Funkcim systematického vzdélavani se vénuje i Tureckiova (2009, s. 81), ktera
zminuje, ze: ,Systematicky provadéné firemni vzdélavani pak pini nejen funkci vzdélavaci,
rozvojovou a inovacni, ale také orientacni, adaptacni, integracni, motivacéni a retencni*.
Zastava nazor, Ze systematicky pfistup ke vzdélani je i sou€asti protifluktuaénich opatteni,
vede krozvoji a konkurenceschopnosti zaméstnavatele a k rozvoji zaméstnatelnosti
pracovniku v ramci vnéjSi pracovni mobility. V neposledni fadé chape jeho vyhodu v podpore
v8ech manazerskych procesu ve firmé predevsim Fidicich, organiza¢nich a rozhodovacich
(Tureckiova, 2004, 90) a naopak varuje pred selhanim pfistupu spocivajicim v absenci
provazani na podnikovou strategii, v absenci integraci personalnich funkci a v pochybenich
béhem cyklu podnikového vzdélavani.

K firemnimu vzdélavani management firmy muaze volit mezi variantou pfistup. Cilem
mé prace je analyza souCasného stavu podnikového vzdélavani ve spoleCnosti, a navrzeni
systému podnikového vzdélavani, volim tedy pfistup systematicky, ktery vychazi ze
strategického pfistupu. Tento pfistup propojuje firemni strategii s podnikovym vzdélavanim.
Jednotlivé kroky vzdélavaciho cyklu na sebe navazuiji, propojuji se v celek, a tvofi tak dobré

podminky k dosazeni maximalni efektivity

16



2 CYKLUS VZDELAVANI

Vzhledem k cili prace tedy analyze souCasného stavu podnikového vzdélavani ve
spole€nosti, a navrzeni systému podnikového vzdélavani, povazuji za nutné predstavit
jednotlivé kroky vzdélavaciho cyklu. Vzdélavaci cyklus je soucasti systému podnikového
vzdélavani. Zakladnim predpokladem toho, aby podnikové vzdélavaci aktivity byly efektivni a
spravné cilené, je nutné optimalni zvladnuti jednotlivych krokd vzdélavaciho cyklu. Jednotlivé
kroky tohoto cyklu, jsou vzajemné propojeny a postupné na sebe navazuji. Pfipadné
nedostatky vramci konkrétniho kroku se vlivem propojenosti dale projevuji skrz kroky
nasledujici. Vzdélavaci cyklus je soucasti vzdélavaci politiky, ktera vychazi ze strategie
podnikového vzdélavani, posléze zfiremni strategie (Tureckiova, 2009). Organizacni
zajisténi vzdélavaciho cyklu spada zpravidla do kompetence personalniho oddéleni.

Vzdélavaci cyklus zacina identifikaci potfeb vzdélavani pracovnikl, nasleduje faze
planovani vzdélavani, tfeti fazi cyklu je vlastni proces vzdélavani, ktery vyusti ve fazi
vyhodnocovani (Koubek, 2001, s. 244). Rozdéleni vzdélavaciho cyklu do ¢ty zakladnich fazi
pouzivda mnoho Ceskych i zahraniénich autord véetné Buckley a Caple, jejichz zakladni

model systematického pristupu ke vzdélavani uvadim:

Investige training needs

Asses effectiveness of Design training

training

Conduct training

Obr. 2. Faze vzdélavaciho cyklu (zdroj: Buckley & Caple, 2009)
Komplexni cyklus vzdélavani je uzce spjat s hodnocenim pracovnikl, z jehoz vystupu

vzdélavaci systém vychazi (Koubek, 2004). V nasledujicich podkapitolach se budu vénovat

jednotlivych krokiim tohoto cyklu podrobnéji.
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2.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Identifikace vzdélavacich potfeb predstavuje prvni fazi vzdélavaciho cyklu. Vzhledem
k jiz zminéné provazanosti jednotlivych krokd je tento Uvodni krok povazovan za
nejkritictéjsi. Vzdélavaci potfebu definuje Palan (2002, s. 234) jako hypoteticky stav, kdy
jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které maiji vyznam pro jeho dal$i existenci, tj. v ramci
podnikového prostfedi pro jeho dalsi pasobeni ve firmé. Vychazim-li z definice podnikového
vzdélavani od Bartorikové uvedené v prvni kapitole, v této fazi cyklu se jedna o identifikaci
rozdilu mezi tim, ,co je“ - souCasny vykon zaméstnancu, vysledky firmy, a tim, ,co je
Zadouci“ — pozZadovany vykon, strategické cile a cile a normy vykonu. Vysledkem je
identifikace rozdilu tedy vykonnostni mezery. DalSi aktivity vzdélavaciho cyklu se zaméfuji
na ty pficiny vykonnostnich mezer, které jsou odstranitelné vzdélavanim, tedy vzdélavaci
potfeby.

Vzdélavaci potfeby mizeme identifikovat z pohledu jednotlivce &i z pohledu firmy.
Idealnim pfistupem je soulad téchto dvou pohledl. Z pohledu mista vzniku délime
vzdélavaci potifeby na potfeby iniciované zménou ve vnéjSim prostredi firmy a naopak ve
vnitinim prostredi. Buckley a Caple déli vzdélavaci potfeby obecné jesté na dva typy
(2004, s. 33):

- reaktivni vzdélavaci potfeby predstavuji nedostatek ve zdélavani, ktery pfimo

ovliviiuje vykonnost. Reaguji na aktualni vzniklou situaci;

- proaktivni vzdélavaci potfeby se vztahuji k podnikové strategii a planovani lidského
kapitalu. Jsou to vzdélavaci potfeby, ve kterych se odrazi oCekavany technicky,

ekonomicky vyvoj atd.

Identifikace vzdélavacich potfeb pocina pfipravnou fazi, ve které se stanovuji zdroje
pro sbér dat. Pfipravna faze vyustuje do planu analyzy vzdélavacich potfeb. Tato faze
pfechazi v samotnou realizaci analyzy tj. sbér informaci, jejich analyzu a nasledné
identifikaci potfeb. V navaznosti na pfedchozi rozdéleni vzdélavacich potfeb mizeme rozlisit
zdroje pro analyzu vzd&lavacich potfeb na Urovni vnéjsiho a vnitiniho prostifedi. Uroven
vnéjsiho prostfedi zahrnuje analyzu okolniho prostfedi organizace, konkurencni analyzu Ci
SWOT (Bartorikova, 2013). Na urovni vnitfniho prostfedi se pak sbér dat muze probihat na
tfech urovnich (Tureckiova, 2004, s. 100):

- jednotlivec — mozné pouzivané metody analyzy jsou: analyza osobnich dokument,

hodnoceni adaptacniho procesu, analyza, rozhovory s nadfizenym, hodnoceni
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pracovniho vykonu, metoda 360° komparace a porovnani, pozorovani, testy a

zkous$ky, skupinové porady a diskuse, atd.;

- tym — na této Urovni muze pouzit metody napf.: prizkum vzdélavacich potieb a
oCekavani, tymové hodnoceni, kreativni workshopy, personalni audit, pozorovani,
atd.;

- firma - vhodné metody na této urovni jsou: analyza strategickych dokument(, analyza
hlavnich pravnich norem, analyza trendd na trhu a potfeb zakaznik(, monitorovani a
analyza c¢innosti firmy, srovnavani s konkurenci, analyzy vné&jSiho a vnitfniho

prostifedi, benchmarking, delfska metoda, analyza planu lidskych zdrojl atd.

Koubek kromé Udaju o jednotlivci a celé organizaci zminuje jeSté udaje tykajici se
jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti, kdy Cerpa z popisu pracovnich mist a jejich
specifikaci: ,Jde v podstaté o jakousi inventuru pracovnim ukoli a potreby prace
v organizaci“ (2001, s. 247). Na této urovni se setkdvame s metodami: analyza pracovni
naplné, analyza popisu prace, fizeni podle cili, ¢asovy snimek dne (denikova metoda),
analyza informaci ziskanych od vedoucich pracovnikd, atd.

Buckley a Caple (2004, s. 70) pohlizeji na analyzu vzdélavacich potieb dle jejiho
rozsahu a rozliSuji analyzu komplexni (vytvafi detailni seznam ukoll zaméstnani), analyzu
klicovych otazek (zaméfuje se na kliCové Ukoly) a analyzu zaméfenou na problémy
(aspekty sou€asného vykonu a vykonnostni mezery).

Vypovidajici hodnota a validita analyzy vzdélavacich potfeb je pfimo umérna s poétem
kombinovanych zdroju a zastoupeni vS8ech urovni analyzy. Vhodnost pouziti jednotlivych
zdroju zavisi od konkrétni situace a také jejich disponibilité (Bartorikova, 2013). VySe
zminéné metody deklaruji propojenost vzdélavaciho cyklu na ostatni personalni €innosti
(Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniku, jejich odménovani, orientace novych
zaméstnancu), tento fakt umocriuje potfebu strategického pfistupu ke vzdélavani.

Kapitolu vénovanou analyze vzdélavacich potfeb bych rada uzavrela citaci, ktera
problematiku vystizné hodnoti: ,Problémy se svému prozkoumani umi velmi ucinné branit.
Sdruzuji se do spletitych klubek, vytvareji faleSné stopy ke zdanlivym pri¢inam, projevuji se
na jinych mistech, nez na kterych vznikaji, vzajemné se podporuji a mohou pusobit
synergicky, umné se skryvaji za jinymi a cekavaji hezky tise na svou prileZitost. Jejich
analyza je proto obtizna a vyZaduje jistou vytrvalost a zkusenost” (Plaminek, 2014, s. 77).

V nasledujici kapitole navazuji dalSim krokem vzdélavaciho cyklu.
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2.1.1 Plan analyzy vzdélavacich potreb

Rozhodnuti o tom, kdo bude analyzu realizovat, ktery druh analyzy budeme realizovat,
zda analyzu provedeme v ramci reaktivniho &i proaktivniho pfistupu (viz druhy vzdélavacich
potfeb), kdo bude cilovou skupinou analyzy, vramci jakého ¢&asového horizontu a
harmonogramu, jaké metody a jaky rozsah prace pouZijeme a v neposledni fFadé
organizacni, personalni a financni zabezpeleni konkretizujeme v planu analyzy
vzdélavacich potreb, ktery nam cely slozity proces analyzy vyznamné usnadfiuje
(Bartorikova, 2013).

Realizator ?

Cilova skupina?

. r o ';L P
Z jakého davodu: Casovy harmonogram?

Plan analyzy vzdé&lavacich potieb

Kde?

S jakymi metodami?

V jakém rozsahu?

S jakymi finanénimi naklady?

Obr. 3. Plan analyzy vzdélavacich potfeb (zdroj: viastni zpracovani)

Na zakladé tohoto planu realizujeme vlastni sbér dat a nasledné jejich analyzu.
Identifikujeme problémy ve vykonnosti a jejich pfi€iny. Po urCeni priorit v problémovych
oblastech odstranitelnych vzdélavanim urCujeme v souladu s firemni strategii a cily
vzdélavaci opatfeni, které konkretizujieme v programu/planu vzdélavani zaméstnancl. Muzik
(Muzik, n. d.) rozliSuje v procesu analyzy vzdélavacich pozadavkl ve firmé etapy: sbér
informaci, zverejnéni problémd ve vykonu lidi, stanoveni pfi€in téchto problémd, rozdéleni
problémU na poZadujici a nevyzadujici Skoleni a také urceni jejich pofadi na zakladé priority.
V prubéhu analyzy vzdélavacich potfeb firmy se snazime odpovédét na nasledujici otazky
(Muzik, n. d., s. 5):

- jaké znalosti a schopnosti jsou potfebné k realizaci strategickych cill firmy;

- zda je zaméstnanci maji;

- zda jsou rozdily mezi oCekavanymi a skuteCnymi vysledky;

- zda jsou odchylky dusledkem nedostatku vhodnych kvalifikaci zaméstnancu;
- jaké zdroje informaci tykajici se Skolicich potfeb firmy muzeme vyuzit;

- zda jsou navrZzené zdroje spolehlivé;

- zda nam davaji komplexni informace?
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Jak jsem jiz zminila v ivodu kapitoly kvalita a pfesnost analyzy vzdélavacich potieb je
stéZejni pro efektivnost celého vzdélavaciho cyklu. Jeji vysledky jsou ovlivnitelné mnohymi
faktory napf. zkuSenosti realizatorl s procesy, pfedchozi opakovani vzdélavaciho cyklu,
poctem osob v realizacnim tymu analyzy, ochota zapojeni vedoucich pracovnikl, potazmo
cilové skupiny jako takové. Realizatofi Casto narazeji na neochotu ke spolupraci, ktera mize
plynout z obav uznani vzdélavaci potfeby konkrétnich zaméstnancul ¢&i z negativni pfedchozi
zku$enosti a z neochoty zkusit néco nového. Ochotu spolupracovat mizeme ovlivnit
dislednou informovanosti zaméstnancu o probihajicich aktivitach a dukladného vysvétleni

jejich vyznamu pro podnik a jejich vlastni osoby (Vodak & Kucharcikova, 2011).

2.1.2 Pozadavky pracovnich pozic

V této kapitole se budu vénovat vychozim kritériim identifikace vzdélavacich potreb,
tedy pozadavkim konkrétnich pracovnich pozic. Vychazim-li stale z definice Bartonkové
uvedené v kapitole 1.1, kde definuji podnikové vzdélavani jako ,...hledani a nasledné
odstrariovani rozdilu mezi tim, ,co je“, a tim, ,co je Zadouci® tato kapitola je vénovana
problematice posouzeni toho ,co je zadouci“. K posouzeni tohoto mizeme pouzit vicero
cest, jednou z nich je kompetenéni model, ktery vychazi z tzv. kompetencéniho pravidla. Toto
pravidlo pfevadi vSechny problémy firmy na konkrétni chybéjici nebo nedostateCné
kompetence konkrétnich lidi (Bartorikova, 2010, s. 82). Pro potfeby mé praktické Casti
upfednostniuji ke stanoveni pozadavkl pracovnich pozic analyzu pracovniho mista, z toho
dlvodu, Ze na soucasné problémy firmy se podili mnoho faktor(, které se prokazatelné
nevztahuji na kompetence zaméstnancl napf. snizujici se navstévnost obchodniho centra.

Definovani kritérii, na zakladé kterych budeme posuzovat pozZadovanou uroven
vykonu, znalosti a dovednosti vychazi ze standard(l, které by méli pfesné vymezovat
pozadavky, které je potfeba na jednotlivych pozicich naplnit (Vodak & Kuchar&ikova, 2011, s.
75). Tyto standardy nam poskytuji popisy pracovnich mist a nasledné jejich specifikace,
které jsou produktem analyzy pracovniho mista. ,Popis pracovniho mista nebo profil
pracovni role stanovuje hlavni oblasti vysledkt pracovniho mista nebo pracovni role, ale co
nebo pracovni role® (Armstrong, 2015, s. 356) Armstrong pod pojmem pracovni misto chape
organiza¢ni jednotku, kterou tvofi definované pracovni ukoly a povinnosti, zatim co se pojem
pracovni role vztahuje k ¢lovéku, ktery pracovni misto zastava a vyjadfuje ulohu, kterou maji

lidé hrat, a chovani, které se od lidi oCekava, aby splfiovali poZadavky vykonavané prace.
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Vlastni proces analyzy pracovnich mist definuje Koubek jako: ,...inventuru Gkold,
odpovédnosti a podminek spojenych s pracovnim mistem a vazeb pracovniho mista na
pracovni mista jina“ (2004, s. 66). Z téchto specifikaci pak mizeme odvodit pozadavky, které
pracovni misto klade na pracovnika. Vratim-li se zpét k definici podnikového vzdélavani od
Bartorikové zminéné v Uvodu této kapitoly, tedy mizeme vyvodit to ,co je zadouci“. P¥i
analyze hledame odpovédi na dva okruhy otazek: otazky tykajici se pracovnich ukoll, které
tvofi popis pracovniho mista a otazky tykajici se pracovnika, jejichZz odpovédi tvofi
specifikaci pracovniho mista. Koubek uvadi nasledujici zakladni otazky vztahujici se
k pracovnimu mistu: Kdo vykovava praci, jaky je nazev prace? Co vyzaduje dana prace, jaké
je jeji povaha? Jak se prace provadi? Pro¢, kdy a kde jsou ukoly a povinnosti vykonavany?
Mezi otazky tykajici se pracovnika pak fadi: fyzické pozadavky; duSevni pozadavky
(intelektualni schopnosti a pozadované znalosti ziskané vzdélavanim a praxi); dovednosti
(psychomotorické, socialni); vzdélani a kvalifikace; pracovni zkuSenosti; charakteristiky
osobnosti a postojll (Koubek, 2004).

V predeSlych fadcich jsem se vénovala pozadavkim pracovnich pozic jako nastroji pro
posouzeni toho, co je vramci identifikace vzdélavacich potfeb povazovano za to, co je
Zzadouci. DalSi kapitola navazuje nastroji pro sbér dat identifikace vzdélavacich potfeb, tedy

jejimi metodami.

2.1.3 Metody analyzy vzdélavacich potreb

Metoda analyzy predstavuje nastroj pro sbér dat potfebnych k identifikaci vzdélavacich
potieb. Klasifikaci jednotlivych metod se vénuje mnoho autord. Hronik (2007, s. 136) metody
analyzy fadi vSechny metody hodnoceni zaméstnancu. P¥i jejich tfidéni vychazi z kombinace
C¢asového pohledu (metody zaméfené na minulost, pfitomnost a budoucnost) a dle typu
informaci (hodnoceni vstupl, procesu a vystupl). Pro potfeby mé prace uvadim ¢Elenéni
Bartorikové na metody pouzivané pro uroven celopodnikovou, uroven pracovniho mista a
udaje o jednotlivych pracovnicich. Tuto klasifikaci uvadim z toho davodu, nebot i identifikace

vzdélavacich potfeb v praktické &ast prace bude vychazet z téchto urovni.

Celopodnikové udaje Udaje o pracovnim misté Udaje o pracovnicich
Anellyza pUdOUC'Ch trendu a Analyza pracovni naplné 360stupriova zpétna vazba
moznosti

Analyza strategickych plant | Analyza problémi Assessment centre
Analyza podnikovych cil( Analyza z popisu prace Hodnoceni pracovnikt
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Analyzy vnéjSiho a vnitfniho | Analyza planu lidskych Hodnoceni pracovniho

prostiedi zdrojli vykonu

Brainstorming Brainstorming Brainstorming
Dotaznik Dotaznik Dotaznik
Mezipodnikové srovnavani | Komparace, porovnani Komparace, porovnani
Personalni audit Personalni audit Kariérovy plan
Skupinové porady a diskuze | Rizeni podle cill Pozorovani

Analyza informaci

Spotiebitelské prizkumy ziskanych od vedoucich Rozhovor

Stanovisko expert( Skupinové porady a diskuze | Skupinové porady a diskuze
Funk’cnl nebo proceduralni Rizeni podle cilt Simulace

analyza

Vystupni interview Denikova metoda Testy a zkousky

Prace s dokumenty Prace s dokumenty Sebehodnoceni

Monitorovani vysledki

porad a diskusi Technika kritickych udalosti | Osobni dokumentace

Analyza udaju zjistovanych | Analyza udajl o pracovnich
0 organizaci mistech

Nazory podfizenych

Tab. 1. Klasifikace metod analyzy vzdélavacich potfeb (zdroj: Bartorikova, 2010, s. 123-125)

Vzhledem ktomu, Ze podrobné rozpracovani jednotlivych metod by rozsahem
pfesahovalo pozadavkim diplomové prace, v nasledujicich fadcich se budu vénovat pouze

podrobnéjSimu popisu vybranych metod, na které budu navazovat v praktické casti prace:

POZOROVANI

Pozorovanim oznaCujeme zaméfené dobfe planované vnimani vybranych jeva.
Podstatné je, aby to co bylo vnimano bylo peclivé a systematicky zaznamenano (Disman,
2002, s. 124). Pozorovat muzeme chovani jednotlivce &i skupiny pracovnikd pfimo na
pracovisti, toto chovani dale srovnavame s popisem prace, normami a postupy. Nevyhodou
se mlze stat atypické chovani pozorovaného ¢&i pozorovanych pfi védomi, Ze jsou

pozorovani (Vodak & Kuchar€ikova, 2011, s. 91).

HODNOTICi POHOVORY

Hronik (2006, s. 56) rozdéluje hodnotici pohovor na dvé €asti. V prvni Casti dostava
zaméstnanec prostor ke svému sebehodnoceni, v druhé c&asti hodnoti zaméstnance

nadfizeny. Jako hlavni vyhodu uvadi moznost pokryti vS§ech oblasti a ¢asovych horizontd
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hodnoceni a soucasné& moznost integrace dilCich metod. Vodak a Kucharcikova (2011, s. 91)
vidi jako hlavni vyhodu rozhovoru detailné&jSi zkoumani situace a flexibilitu, naopak tuto
metodu hodnoti jako &asto ¢asové narocnou. Hlavnim cilem rozhovoru povaZzuji zjisténi proc
jednotlivci €i skupiny nepodavaji uspokojivy vykon. Koubek (2004, s. 212) upozorfiuje na
dllezitost participace, tim se z hodnotitele a hodnoceného stavaji rovnopravni partnefi, ktefi

spole¢né hledaji feSeni.

SEBEHODNOCENI

Metoda sebehodnoceni v pojeti analyzy vzdélavacich potfeb je zaméfena na pracovni
chovani. Zaméstnanec posuzuje sam sebe nikoliv v8ak abstrakci do silnych a slabych
stranek av§ak popisem jeho pracovniho chovani (Hronik, 2007, s. 137). Ugelem je zamysleni
se nad svou praci a vykonem. Slouzi také ke srovnani rozdili v hodnoceni nadfizeného a
podfizeného, zaroven snizi defenzivni reakci zaméstnance na hodnoceni (Wagnerova,
2005).

DOTAZNIK

Dotaznik nam umoznuje snadno, rychle, s nizkymi naklady oslovit velké mnoZstvi
respondentd (Disman, 2002, s. 141). Spociva v kladeni otazek vybranym osobam, pficemz
otazky musi odpovidat vyzkumnému zaméru a metodologickym pravidlim (Bartorikova, 2013
S. 64).

MYSTERY SHOPPING

Mystery shopping fadi Hronik (2006, s. 74) k metodé pozorovani pracovnikd na misté
s rozdilem v anonymité a ¢asovém poskytnuti zpétné vazby, které je vazano na zpracovani
ziskanych dat. Metoda je Casto vyuzivana tam kde pracovnik pfichazi do pfimého kontaktu
se zakaznikem, umoZiuje pozorovat chovani, se kterym se setkava zakaznik. Pro realizaci

metody doporucuje Hronik vypracovat pozorovaci plan a pouzit zaznamovy arch pozorovani.

ANALYZA PRACOVNICH MiST

Jedna se o zjiStovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovani informaci o ukolech,
metodach, odpovédnosti, vazbach na jina pracovni mista, o podminkach, za nichz se prace
vykonava a o dalSich souvislostech pracovnich mist (Koubek, 1996, s. 41). Blize se vénuji

popisu pracovniho mista a specifikacim pracovniho mista v kapitole 2.1.2.
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KOMPARACE, POROVNANI

Porovnavani je zaloZzeno na analyze urcitého poctu definovanych faktoru. Pro potfeby
identifikace vzdélavacich potfeb mizeme porovnavat profily praci, které byly analyzovany a
popsany z hlediska faktorl hodnoceni prace, s profily, které byly analyzovany a popsany
z hlediska téch samych faktord hodnoceni prace konkrétniho zaméstnance (Armstrong,
2015, s. 432).

360°ZPETNA VAZBA

Tato metoda analyzy predstavuje hodnoceni vykonu jedince a poskytovani mu zpétné
vazby ze strany lidi, se kterymi je pfi vykonu prace v kontaktu, mohou to byt podfizeni,
kolegové, nadfizeni, Ci klienti jako externi zdroj (360" zpétna vazba). Nej¢astéji pouzivané
nastroje pro realizaci 360° zpétné vazby jsou dotazniky, které jsou vypracovavané na

zakladé z kompetencénich modelu.

TESTY A ZKOUSKY

Testové metody se mohou zaméfovat na rlzné oblasti pracovniho plsobeni
zaméstnance a jeho pracovni zpUsobilosti. Testy znalosti a dovednosti provéfuji hloubku
znalosti a ovladani odbornych navykd. Naopak testy schopnosti se pouzivaji k hodnoceni
stavajicich i potencialnich schopnosti jedince a predpokladi jejich rozvoje (Koubek, 2004, s.
164).

ANALYZA DOKUMENTU

Zkoumani dokumentu, které nebyly vytvofeny za ucelem vlastniho vyzkumu. Mohou to

byt psané materialy ¢i materialni stopy lidského chovani (Disman, 2002, s. 124).

V této kapitole jsem se vénovala metodam analyzy identifikace vzdélavacich potfeb,
jako nastroji pro sbér dat. Metody jsem klasifikovala a blize definovala ty z nich, které se
vztahuji k praktické Casti prace. Na fazi identifikace vzdélavacich potfeb navazuje planovani

vzdélavani, které vychazi ze zjisténych dat b&éhem identifikace.
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2.2 Planovani vzdélavani pracovniku

Na prvni fazi vzdélavaciho cyklu identifikaci vzdélavacich potfeb bezprostfedné
navazuje planovani vzdélavani. Na zakladé analyzy a jeji interpretace vysledkd jsme si
stanovili vzdélavaci potfeby, které sdruzujeme do rozvojovych cild (Hronik, 2007). Ty se
nasledné prevadéji do obsahu vzdélavaci akce. Nyni povéfeni pracovnici mohou zacit se
stanovovanim priorit téchto cild a navrhovanim pilotnich pland. Pilotni plany jsou
predkladany odpovédnym vedoucim pracovnikim ke schvaleni a zpravidla obsahuji
informace (Cole, 2014, s. 355):

e 0 kliGovych oblastech vzdélavani,

e 0 povaze navrhovaného vzdélavani,

e 0 poctu a kategorii pracovniku, kterym je vzdélavaci akce urCena,
e 0 predbézném harmonogramu vzdélavacich aktivit

e 0 predpokladanych finanénich nakladech.

V této fazi se firma pro realizaci vzdélavacich aktivit mize rozhodnout pro spolupraci
s externimi firmami, €i je zastfeSovat interné. Stanovujeme tedy zodpovédnost za realizaci
vzdélavaci akce. Casto se i setkdvame s kombinaci téchto dvou moznosti.
Finalni plan vzdélavani pracovnik by mél obsahovat odpovédi na otazky (Cole, 2014,
s. 356): jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno; jakym zplsobem bude poskytovano; kdy, kym
a kde bude poskytovano, a s jakymi naklady? Podobny vycet zakladnich otazek, na které ma
plan vzdélavani odpovédét uvadi i Koubek (2004, s. 250), ktery je vSak jesté doplnuje o
odpovédi na otazky: komu, bude vzdélavani poskytovano (jednotlivci, skupiny, kritéria vybéru
uCastnik(); jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a u€innost jednotlivych vzdélavacich
programl (metody hodnoceni, kdy a kdo bude hodnotit)? Plan firemniho vzdélavani ma
poskytovat i mozZnosti pro dodateéné zafazovani vzdélavacich akci dle aktualni potfeby tzv.
Just in time* vzdélavani a rozvoj (Tureckiova, 2009, s. 83).
Vodak a Kucharikovd se na planovani vzdélavacich aktivit divaji z pohledu
posloupnosti jednotlivych krokl planovani a rozliSuiji tfi faze procesu (2011, s. 96):
1. pripravna faze zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu ucastnikl a stanoveni cild
vzdélavaciho projektu. Cile slouzi jako méfitko a milniky dosahovanych vysledku.
Cile mizeme délit na specifikace pozadovaného vysledného chovani, standardy,

jejichz je tfeba dosahnout, a na ty, které se tykaji podminek projektu;

2. realizaéni faze predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho

projektu a vlastni realizaci ve formé Ukoll a stanoveni poradi témat. Jde o urceni

26



zpUsobu, kterym bude vzdélavani probihat. Na pocatku této faze jsou stanoveny

vhodné techniky vzdélavani a rozvoje;

3. ve ftfeti fazi, fazi zdokonalovani, jde o pribézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim. Jsou hledany moznosti
ZlepSeni celého procesu vzdélavani. Této faze se ucastni organizatofi, lektofi,
ucastnici a jejich vedouci pracovnici. Zakladnim problémem je vybér vhodnych metod

hodnoceni a stanoveni kritérii.

Z predeslého vyplyva, ze fazi planovani vzdélavani stanovujeme na zakladé zjisténych
dat béhem analyzy vzdélavacich potfeb. BEéhem planovani odpovidame na otazky: jaké jsou
cile vzdélavani, jakym zpusobem bude poskytovano, kdy, kym a kde bude poskytovano, a
s jakymi naklady. V podkapitolach se budu vénovat blize otazkam cill, uc€astnikam,

metodam a formam.

2.2.1 Vzdélavaci cile

Formulace vzdélavaciho cile je prvnim krokem planovani vzdélavaci akce. Vzdélavaci
cil predstavuje konkretizovanou vykonnostni mezeru zjisténou pfi analyze a pfedstavuje
konecné chovani ucastnika (Bartorikova, 2010, s. 135). Pouze pomoci cilu Ize vzdélavani
cilevédomeé pfipravit, provést a kontrolovat jeho efektivitu (Muzik, 2007, s. 4).

V literatufe se setkavame s rlznymi typy tfidéni vzdélavacich cild. Hronik rozliSuje
mezi pracovnim a rozvojovym cilem, pfi¢emz rozvojovy cil je prostfedkem k dosazeni
pracovniho cile (charakteristicka je provazanost obou cild). Zmifuje také skupinové cile,
které jsou rozpracovany do cilti individualnich (2007, s. 144). Vodak a Kuchar¢ikova
rozdéluji cile na programové, které zahrnuji cile celého vzdélavaciho programu a cile
kurzu, jako jednotlivé vzdélavaci aktivity (2011, s. 99). Z hierarchie posloupnosti cili vychazi
i Bartorikova, ktera uvadi klasifikaci Pokorné (Bartorikova, 2010, s. 135):

- vykonnostni — je splnitelny vdelS§im ¢&asovém horizontu. Stanovuje uroven
zamysleného standardu vykonu ¢innosti;

- ucéebni (studijni) cil — vaze se na konkrétni vzdélavaci akci. Stanovuje konkrétni
védomosti, dovednosti a zplsoby chovani, které by méli u¢astnici po skonceni akce
ovladat;

- umoznujici (dil¢i) cil — stanovuje uroven védomosti a dovednosti u€astniku, které je

zamysleno dosahnout po kazdé dil¢i etapé vzdélavaciho procesu.

Pfi formulaci vzdélavaciho cile musi projektant brat zfetel na jejich strukturu, kterou tvofi

doména vzdélavaci (kognitivni), postojova (afektivni) a vycvikovy (psychomotoricka). Kazdy

27


http://www.jaroslavmuzik.cz/files/materialy-pro-vyuku/Didakticke-principy-formy-a-metody-vyucovani-a-uceni-dospelych.doc

cil by mél obsahovat v3echny tfi domény (Prasilova, 2006, s. 89). Vodak a Kucharcikova
doporucuji pro efektivni naplnéni cild informovat dopfedu ucastniky vzdélavaci akce o
stanovenych cilech, které zarovern musi byt méfitelné, konkrétni, dosazitelng, relevantni a
Casové vymezitelné. Jediné tak budou ve fazi hodnoceni pouZitelné jako méfitko uspésnosti
(2011, s. 100).

2.2.2 Uéastnici

Ugastnikem vzdélavaci akce oznadujeme jedince, ktery se vzdélava a je vzdé&lavan
(Palan, 2002, s. 219). Rozhodnuti o tom, komu bude vzdélavaci akce ur€ena, vyplyva
z identifikace vzdélavacich potfeb a ma pfimou navaznost i na formulaci cile, ve kterém je
zahrnut profil i¢astnika a profil absolventa. Stanoveni profilu U€astnika umoznuje nastavit
vzdélavaci obsah odpovidajicim potfebam a pozadavkim konkrétniho zaméstnance.
Predstavuje soubor vstupnich znalosti, dovednosti, schopnosti, kompetenci a pravomoci.
Naopak profil absolventa stanovuje idealni strukturu znalosti, dovednosti a kompetenci pfi
vystupu vzdélavaci akce. (Bartorikova, 2010, s. 144).

Pfistup a motivace ucastnika k u€eni ovliviuje momentalni citovy stav a dispozice
uCastnika. Vodak a Kucharcikova (2011, s. 109) Cleni faktory ovliviujici efektivitu a ochotu k
uceni na fyzické (zdravotni kondice pfedevsim stav zrakového a sluchového smyslu, stres)
emocionalni (vnimani sebe sama, motivace) a intelektualni (vstupni znalosti a dovednosti).

Odlisni ucastnici ve vzdélavani preferuji odlisSné styly u€eni. Stylim uc€eni se vénuje
mnoho autor(. Pro potfeby mé prace uvadim Kolbovu teorii u¢eni tzv. Kolbuv cyklus, z toho
dlvodu, Ze vychazi z vlastni zkuSenosti a je idealni teorii pro vzdélavaci akce, které kladou
dlraz na rozvijeni dovednosti. Mimo jiné na tento typ vzdélavacich akci bude zamérena ma
prakticka ¢ast prace. Kolb vychazi z teorie, Ze: ,...ziskani novych védomosti, dovednosti a
postoju je procesem konfrontace mezi c¢tyfmi volbami experimentalniho uceni. Témito
volbami jsou konkrétni zkuSenost, reflexni pozorovani, abstraktni koncepce a aktivni
experiment” (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011, s. 108). Jde o to, Ze lidé se uci efektivnéji, pokud
nejsou jen pozorovatelé, ale aktivné se vzdélavaci akce ucastni. Konkrétni zkuSenost maze
byt nahodna ¢i planovana. Reflexni pozorovani je aktivni pfemysleni o zkuSenosti. Abstraktni
koncepce predstavuje zobecfiovani na zakladé zkuSenosti za ucelem formulovani riznych
pojeti nebo feSeni, ktera by bylo mozné uplatnit v podobné situaci. Aktivni experimentovani
je testovani feSeni v novych situacich, které pfinasi novou konkrétni zkuSenost a cyklus se

uzavira a opakuje (Armstrong, 2015, s. 344).
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2.2.3 Formy a metody

Po stanoveni vzdélavaciho cile, zaméfeni programu a urCeni cilové skupiny projektanti
vzdélavaci akce mohou pfistoupit k dalSimu kroku tj. volit metody a formy vzdélavani.
Z volené varianty musi vychazet pravé ze zvolenych cili a ucelt vzdélavani, a byt v souladu
s jeho obsahem, Casovymi a fyzickymi moznosti jejich uCastnikd (Tureckiova, 2004).
Samotny pojem ,didakticka metoda“ definuje Muzik jako soubor pfistupl, kterymi lektor
pfedava poznatky a formuluje dovednosti, pfipadné navyky uc€astniki, a soubor postup,
kterymi si ucCastnik tyto poznatky, dovednosti a navyky osvojuje. ,Metoda je prostfedek
stimulace uceni dospélého, vede ho k vyukovému cili a ¢ini proces uceni efektivnim* (Muzik,
2011). Metoda je tedy spojena s naplhovanim vzdélavacich cild a s optimalnim zvladnutim
obsahu vzdélavani. Realizuje se vramci dané didaktické formy a za ur€itych vyukovych
situaci a podminek (Muzik, 2011). Vybér metod by mél pokryvat co nejSirSi spektrum
moznosti. Mnozstvi a vhodnost vybéru se podili na mife efektivité vzdélavani. Klasifikaci
metod se vénuje mnoho autord, ktefi je €leni dle rdznych kritérii. Pro potfeby mé diplomové
prace budu vychazet ze ¢lenéni dle vztahu k praxi (Muzik, 2007, s. 6) tj. metody teoretické,

teoreticko-praktické a praktické.

TEORETICKE TEORETICKO-PRAKTICKE PRAKTICKE
Pfednaska Diskusni metody Instruktaz
Cviceni Problémové metody Koucovani
Seminaf Programovana vyuka Mentoring
Trénink Diagnostické a klasifikaéni | Asistovani
Workshop metody Staze
Projektové metody Exkurze

Tab. Didaktické metody (zdroj: viastni zpracovani podle Muzik, 2007, s. 6)

VySe popsané metody se daji realizovat v rGzném typu prostfedi. Mizeme volit mezi
firemnim vzdélavanim mimo pracovni misto (v u¢ebné&, mimo prostor u¢ebny tzv. outdoor)
¢i na pracovnim misté. Typ prostfedi mize byt i kombinaci obou. Vybér metody musi
realizator vzdélavaci akce pfizpusobit i formé firemniho vzdélavani. RozliSujeme formu
prezencni, distanéni (do které Fadime i ve firemnim vzdélavani ¢asto pouzivany e-learning)
a kombinovanou (Tureckiova, 2004). Muzik doplfiuje formy jesté o sebeuceni (Muzik, 2007,
S. 6).

Plaminek upozorfiuje na nadvladu ,jak“ nad ,co“ ve vzdélavani a zdurazriuje, ze je

rozhodujici poznat, ktery obsah nas posune nejspiSe vpred, forma je az druhotna. A varuje
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tak pfed realizovanim sice spravné provedenou, ale zbyte€nou a okrajovou vzdélavaci akci
(2014, s. 72).
Planovani vzdélavaci akce v ramci cyklu vzdélavani volné pfechazi ve fazi realizagni,

které se budu vénovat v nasledujici kapitole.

2.3 Realizace podnikového vzdélavani

Realizace podnikového vzdélavani predstavuje vrchol vzdélavaciho cyklu. Mira
uspéchu vzdélavaci akce je preduréena jiz ve fazi identifikace, samotna realizace muze toto
preduréeni nasledovat a vSe naplanované je$té obohatit ¢i obratit v neluspéch. Samotna
realizace probiha v souladu s planem podnikového vzdélavani a sklada se ze tfi fazi (Hronik,
2007, s. 161-175):

- priprava — je zapotiebi pfipravit lektora, ucastniky (na to co je ¢eka), ucebni

materialy, pomucky a celou akci organizacné zajistit.

- vlastni realizace - po€ina pfijezdem lektora v dostateCném predstihu na misto
konani. V prlbéhu zahdjeni se lektor prestavuje, seznamuje Ucastniky s cily a
programem, dochazi k domluvé proceduralnich otazek. Realizace probiha dle
programu akce, ktery lektor pfizpUsobuje citlivé (v ramci moznosti) na aktualni

pribéh a atmosféru.

- transfer — realizace vzdélavaci akce nekonCi odjezdem ucastnik(. Tato faze
zahrnuje aktivity nasledujici po skonceni kurzu. Ma za cil vytvofit prostor pro

opakovani a znovu uvédomovani si nabytych znalosti i dovednosti béhem kurzu.

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 99) prezentuji nezbytné prvky faze realizace, mezi které fadi
cile, program, motivace, metody, UCastniky a lektory. Nékterym prvkim jsem se jiz vénovala
v pfedchozich kapitolach. V nasledujicich Fadcich doplnim informace o programu, motivaci a
lektorech.

2.3.1 Vzdélavaci program

Vychodiskem vzdélavaciho programu je koncept o jeho poslani, funkci, cilech a popf.
obsahu, ktery vze$el z analyzy vzdélavacich potfeb. Tomuto konceptu musi byt pfizpisoben
program konkrétni vzdélavaci akce, ten pfedstavuje zakladni dokument pro realizaci a
vyhodnoceni vzdélavacich akci (Muzik, 2011, s. 282). Prasilova uvadi, Zze zkonstruovat

vzdélavaci program je vysoce specializovana cinnost, ktera predpoklada ovladani fady
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odbornych dovednosti. Doporucuje pouzivat prakticky postup Pokorné, ktery spociva
v nasledujicich posloupnych krocich (Prasilova, 2006):
1.  zdlvodnéni realizace vzdélavaci akce;
cil — cilovy stav, kterého ma byt dosazeno;
seznam povinnych a doporuéenych studijnich materiald;
specifikace UCastniku akce;
forma a druh vzdélavaci akce;
rdmcova osnova — rozsah akce, obsah témat a rozpis v ¢ase;
konkrétni metody a prostfedky;

organizace vyuKky;

© ©® N o O bk~ D

lektofi;

=
o

vystupy, ovéfeni znalosti a dovednosti, zplisob evaluace, ovéfovani.

Pro zajisténi bezproblémového naplnéni programu doporu€uji Vodak a Kucharcikova
nasledujici zasady, aby uc€astnici méli moznost vyjadfit se k pribéhu programu a hned v
uvodu objasnit, co od kurzu oCekavaji. V uvodu kurzu doporucuji uzavfit dohodu o Upravé
programu tak, aby vyhovoval vS§em ucastnikiim v¢etné lektort a o jeho dodrzovani. Dulezita
je dostateCna Casova rezerva na zavéreCné aktivity, které zabezpedi, Ze ucastnici budou
odchazet s pocitem, Ze nezustaly zadné nezodpovézené otazky, neprobrana témata, ze
aktivita byla fadné zakoncena a nové naucCené je skutecné uplatnitelné na jejich pracovnim
misté (2011, s. 101).

2.3.2 Motivace

Velmi vyznamnym prvkem vzdélavani pracovnikli, ktery ma soucasné vliv na
efektivnost vzdélavani je motivace zaméstnancu k u¢eni a k uplatiiovani nau€¢eného v praxi.
Motivace doprovazena predpoklady ,ucit se a naucit se” je prostfedkem ke zméné naseho
pracovniho chovani, tedy vede ke zménam v pracovnich navycich (Tureckiova, 2004, s. 92).
Motivace jednotlivych zaméstnanct mize plynout z kombinaci rdznych faktord, které by mél
manazer spole¢né s pracovnikem odpovédnym za vzdélavani (v Sir§im hledisku i lektor) byt
schopen identifikovat a nasledné s nimi pracovat a ovlivihovat je. Vodak a Kucharcikova
uvadéji: ,Kazdého motivuje jiny faktor v jiné mire, a proto je pfi jeho motivaci ke vzdélavani
nutny individualni pristup® (2011, s. 204). Soucasné prezentuji nasledujici mozné priklady

motivacnich faktord jednotlivce:

- zlepSeni postaveni v tymu, ve skuping;

- udrzeni pracovniho mista, ¢i pracovni postup;
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- seberealizace;

- ziskani kvalifikace;

- vys8i platové ohodnoceni;

- zvySeni pracovni vykonnosti a kvality prace;
- zvySeni flexibility a pfipravenosti na zmény;
- ziskani socialnich vyhod;

- moznost uplatnéni vlastniho potencialu pfi novych pfilezitostech.

Armstrong (2015, s. 344 - 345) uvadi dvé teorie motivace k uceni, které jsou pro motivaci
zaméstnancu ke vzdélavani podstatné, a to teorie oc¢ekavani a teorie cile. Dle teorie
o¢ekavani muzeme motivaci posilit tim, ze Uc¢astnici si budou védomi pfinosu vzdélavani pro
jejich vykon prace. Teorie cile fika, Ze na miru motivace ma vliv stanoveni konkrétnich cild,
které jsou dosazitelné. Tyto cile musi byt se zaméstnanci dohodnuty, €i si je stanovuji sami.

Pfes vS8echny vyhody vzdélavani pro organizaci i konkrétni zaméstnance se realizatofi
vzdélavacich akci setkavaji s neochotou vstupovat a uc€astnit se vzdélavaciho cyklu. Tento
zménu v chovani, kterou ma vzdélavaci akce zabezpecit. Zaméstnanec si v tomto pfipadé
svou vykonnostni mezeru neuvédomuje, a tudiz neusiluje o jeji odstranéni (Tureckiova,
2004, s.93-94). DalSi moznou pri¢inou mize byt pfirozena obava dospélych z uceni,
plynouci ze strachu z neuspéchu, pfedchozi negativni zkuSenost se vzdélavanim (Plaminek,
2014). Ke zvySeni motivace a eliminaci negativnich postoju k podnikovému vzdélavani
doporucuje Vodak a Kucharcikova uplatfiovat nasledujici zasady a opatieni (2011, s. 102 a
105):

- zapojit do procesu vzdélavani management, organizovat spole¢né vzdélavaci akce
vedoucich pracovnikd s ostatnimi zaméstnanci;

- s dostateCnym Casovym predstihem seznamit u€astniky se zaméry a cili vzdélavaci
akce a v prubéhu realizace zohlednit i o¢ekavani uc¢astniku;

- vytvaret védomi o pfinosu a uzite€nosti vzdélavaciho programu. Jde o uvédoméni
osobniho uzitku a moznosti napInéni jejich potfeb (toto védomi mdlzeme posilit
vedenim diskusi o pfikladech, kdy uéeni mélo uzite¢ny dopad, pouzitim ¢&lanku
z literatury, v nichZ je poukazano na pfinos podnikového vzdélavani, ¢i pozvanim lidi,
ktefi v prospé&snost u€eni véfi a uméji promluvit o povzbuzujicich pfikladech);

- zajistit soulad s dosavadnimi zkuSenostmi a pristupem tzn. aplikovat teorii na jejich
podminky a zku$enosti z praxe, pomahat jim fesit jejich problémy a poté rozvijet jejich

schémata chovani novymi pfistupy;
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- pouzit vhodné metody, které napomohou zvySovani kompetenci, posili aktivitu a
zajem ucastniki a umozni, aby teoretické védomosti byly aplikovany na realné
situace;

- organizovat vzdélavaci akce mimo podnik (pokud to charakter akce umoznuje) a
oprostit tak u€astniky od béznych pracovnich povinnosti;

- bé&hem akce navozovat pfijemnou atmosféru a budovat partnersky vztah.

2.3.3 Lektori

Lektor ve firemnim vzdélavani Fidi vyukovy proces. Je zakladnim Ccinitelem pro
naplnéni vzdélavacich cild. Pfedpokladem lektora je odborna znalost pfednaseného oboru,
ale i zakladni znalost andragogiky (Palan, 2002, s. 110). V ramci samotné vzdélavaci akce
muze lektor zastavat vicero roli napf. konzultant zmén po skonéeni vzdélavaci akce, kouc
lektor-konzultant. Medlikova definuje roli lektora jako uditele, ktery predava teoretické
znalosti a praktické dovednosti. OCekava se u ného vysokoSkolské vzdélani v oboru a
zvladnuti andragogickych principt, vSeobecny pfehled a schopnost Sir§iho vnimani celé
problematiky. Lektor by mél zvladat jak teoretické tak praktické metody vzdélavani
(Medlikova, 2013).

Lektor mlze byt interni zaméstnanec €i zaméstnanec externi vzdélavaci agentury. Obé
verze maji své kladné i zaporné stranky. Je na rozhodnuti organizatora vzdélavani, ktera
varianta bude pro konkrétni vzdélavaci akci vhodnéjsi. Interni lektor Iépe rozpozna
pozadavky zadavatele a lépe se v nich orientuje. Reaguje pruznégji a cilené na zmény, aviak
je zapotfebi poditat se socialni slepotou, ktera postihuje po urcité dobé& vSechny
zaméstnance. Externi lektor disponuje zkuSenostmi zjinych firem, z ddvodu nejistoty
zakazek je vice nuceny se rozvijet a zdokonalovat své kompetence. Nevyhodou je moznost
slabsSiho zacileni na potfeby klienta nez u interniho lektora, coz ovliviiuje efektivitu
vzdélavaciho programu (Evangelu, van Bommel, & Juficka, 2013, s. 23 — 24).

Plaminek rozliSuje tfi vyvojové etapy lektora: ja-faze, oni-faze a ono-faze. Lektor
prochazejici prvni ja-fazi je zaméfen na vlastni vykon s cilem eliminovat vlastni chyby.
Centrem zajmu ucitele je proces. Ve druhé oni-fazi se lektor zaméfuje na pocity uc€astnikt
s cilem maximalné se jim zalibit. Centrem zajmu jsou vztahy s U€astniky. Lektor v ono-fazi je
S. 280 — 281). Hronik (2007, s. 163 — 164) klasifikuje lektory dle zamé&Feni na proces, obsah,
proces — obsah a v posledni fadé na sebe, které povazuje za nejhorsi variantu. Lektor
zaméfeny na obsah je expertem ve svém oboru, je schopen predat velké mnozstvi informaci,

avSak nepracuje aktivné se skupinovou dynamikou. Naopak lektor zaméfeny na proces
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klade dlraz na aktivitu u€astnik, odpovédi na otazky nesdéluje, ale formou facilitace a
kouCovani nechava uéastniky odpovédi hledat. Kombinace obou zaméfeni tvofi idealniho
lektora. Plaminek (2014, s. 283) k této idedlni kombinaci pfidava jesté zaméfeni na lidi, jinak

fe€eno na vztahy mezi lektorem a ucastniky.
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2.4 Evaluace podnikového vzdélavani

Evaluace podnikového vzdélavani lIze provadét na nékolika rovinach: evaluace
strategie vzdélavani, dale evaluace vzdélavani jako jedna zfazi systému firemniho
vzdélavani a evaluace konkrétni vzdélavaci akce (Bartorikova, 2010, s. 181). Pro vSechny tfi
urovné je platné, ze vynalozené financni prostfedky na vzdélavani zaméstnancl jsou pro
firmu investici. Z tohoto pohledu na vzdélavani je nutné zahrnout do vzdélavaciho procesu i
vyhodnocovani vzdélavaci akce za ucCelem zjisténi do jaké miry doSlo k naplnéni cild
stanovenych béhem faze planovani, a zjisténi miry navratnosti vynaloZzenych prostfedku,
tedy efektivnost vzdélavaci akce, a v neposledni fadé jde o stanoveni doporuceni, nebo
zmén v dalSich cyklech vzdélavaciho procesu (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011, s. 124). To se
ale jiz dostavame do tfeti urovné hodnoceni konkrétni vzdélavaci akce. Evaluaci Cili
hodnoceni firemniho vzdélavani charakterizuje Armstrong nasledovné: ,Vyhodnocovani je
integralni soucasti vzdélavani. Ve své nejhrubSi formé je to porovnavani cilt (Zadouci
chovani) s vysledky (vysledné chovani), odpovidajici na otazku, do jaké miry vzdélavani
splnilo svij tcel. Stanovovani cili a metod méreni vysledku je, nebo mélo by byt, podstatnou
soucasti faze planovani jakéhokoliv vzdélavaciho programu® (2002, s. 514). V obecné roviné
jde tedy o posouzeni, zda podnikovy vzdélavaci systém pini oCekavani podniku. Hodnoceni
firemniho vzdélavani ma dle Kirkpatricka tyto 3 zakladni funkce (Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2009, s. 21):

1. obhdjit trvani a vynalozené naklady skrz ukazatele, které doloZi pfinosnost pro
strategické cile podniku;

2. rozhodnout zda pokracovat &i zastavit vzdélavaci akce;

3. ziskat informace jak zlepSit budouci vzdélavaci akce.

Vyhodnocovani vzdélavaci akce se netyka jen samotnych ucastniki. Mezi subjekty
evaluace fadi dale Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 131) vrcholovy management, vedouci
pracovniky, externi odborniky, interni a externi zakazniky. Ustfedni Glohu maji vedouci
pracovnici, ktefi maji nejvhodné&jsSi pozici k hodnoceni pozadovanych zmén v chovani a
k zjiStovani propojeni vzdélavacich a podnikovych cild. Nej¢asté&jSi zplsob hodnoceni je
hodnoceni uc€astniky, které je jednou z nejCastéjSich zplsobd hodnoceni. Jedna se o
nejsnazsi zpusob, avSak nejméné vypovidajici.

Realizace hodnoceni vzdélavaci akce pres veSkeré své vyhody, které poskytuje,
nebyva v praxi pravidlem. PraSilova cituje Brazdovou a uvadi, Ze nej¢astéjSimi davody ze
strany organizace pro¢ hodnoceni neni provadéno, je finanéni a Casova narocnost, absence
cild hodnoceni, ohrozeni ostatnich vzdélavacich akci. Ze strany ucastnikll je to predevSim
pocit ohrozeni, nepfipusténi hodnoceni z duvodu vysokého postaveni v organizaci, Ci

aplikace pro ucastniky nevhodnych metod hodnoceni. Bariéry jsou i ze strany lektora, ktery
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se obava nepfiznivych dopadu na kariéru v disledku negativnich vysledkd hodnoceni, i
neunese kritiku (Prasilova, 2006, s. 136).

Pfinosy vzdélavani mohou mit financni rovinu napf. zvySeni trzeb a kvalitativni rovinu
napr. zlepSeni zakaznického servisu (Vodak & Kuchar€ikova, 2011). Bartorikova rozliSuje
efektivitu na andragogickou a ekonomickou efektivhost (Bartorikova, 2010). Z tohoto

rozliSeni budu vychazet i v nasledujicich fadcich mé prace.

2.4.1 Andragogicka efektivita

Na urovni hodnoceni andragogické efektivity prvotné hodnotime, zda byly uspokojeny
identifikované vzdélavaci potieby, tedy zda doslo ke vSem planovanym zménam
v pozadovaném rozsahu a kvalité. Srovnavame tedy olekavané zmény se skutecnymi
(Plaminek, 2014, s. 250). Hodnoceni je nutné vypracovat tak, aby umoznilo ziskat co
na zacCatku vzdélavaciho procesu, slouzi nam jako vychodisko ke zlepSeni navazujicich
program(, k definovani obsah(l a metrik navazujiciho skoleni pro dalsi obdobi, k odhaleni
poctu a davodl odchylek od pdvodniho planu. (Evangelu et al., 2013, s. 101). Pohledy na
vysledky kurzu se méni v zavislosti na fadé faktord pfedevSim v €ase. Plaminek povazuje
tfimési¢ni odstup pro zhodnoceni kursu jako idealni. V této Ihté si u€astnici stacili uvédomit,
co z kursu zustane jako trvalé a co zapadlo do nevédomi, pfiemz kurs je v jejich paméti
jesté natolik Cerstvy, Ze si to dokazou vybavit (Plaminek, 2014, s. 250 — 251).

Literatura k tématu nabizi velky pocCet pfistupl a pojeti, ktery ztéZuje orientaci v této
tematice. Pro potfeby mé prace uvadim soupis pfistupl od Dvorakové, ktery poskytuje

prehlednost k danému tématu.

I. Pristup Z hlediska €asu evaluace pred zacatkem vzdélavani
evaluace v pribéhu vzdélavani
evaluace na konci vzdélavani
evaluace po skonéeni vzdélavani

II. PFistup z hlediska ucelu evaluace ex ante (studie
proveditelnosti)
evaluace ex post

lll. Pfistup z hlediska fazi a cilu evaluace formativni
evaluace interni
IV. Prfistup Z hlediska zadavatele | evaluace externi
evaluace interni
V. Pfristup z hlediska urovni reakce
(Kirkpatricklv pfistup) | uceni
chovani
vysledky
VI. Pfistup z hlediska urovni reakce
(HamblinGv pfistup) uceni

pracovni chovani
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vysledky
hodnoty

VII. Pristup Z hlediska autorstvi evaluace subjektivni

evaluace objektivni

VIII.Pfistup z hlediska trvani evaluace kratkodoba

evaluace dlouhodoba

Tab. 3. Pristupy k evaluaci vzdélavani (zdroj: Bartorikova, 2010, s. 183)

Mezi nejCastéji citované pristupy k hodnoceni vzdélavani patfi Kirkpatricklv pfistup z

60. let, ze kterého budu vychazet pro potfeby mé prace i ja. Kirkpatrick identifikoval 4 Urovné

evaluace: reakce, uleni, chovani a vysledky, které probihaji posloupné s pravidlem, Ze

provest evaluaci na vSech Ctyfech urovnich. Jednotlivé urovné se tykaji nasledujicich otazek
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, s. 97):

1.

reakce — jaké pocity maji ucastnici ze vzdélavaci akce. Kirkpatrick oznacuje tuto
uroven za méreni spokojenosti zakaznika Ci jako ,Setfeni radosti“. Podstatu vidi v
ziskani informaci o Urovni probéhlé vzdélavaci akce, stejné tak jako doporuceni pro
zlep$eni kurz( pristich. Ugastnici védi, Ze hlavnim ukolem trenéra je naudit je zvladat
svou praci lépe a potfebuji zpétnou vazbu k tomu, do jaké miry je jejich aktivita
efektivni. Vysledky hodnoceni slouzi jako podklady o prabéhu kurzu, které jsou
pfedkladany managementu. A v posledni fadé poskytuji trenérovi informace o

zavedeni lektorskych standard( pro pristi vzdélavaci akce.

uéeni — do jaké miry rozSifili ucastnici své znalosti, zlepSili dovednosti, pfipadné
zmenili postoje. Zkoumani predeSlych otazek je podstatné z toho divodu, ze mira
jejich naplnéni je vazana se zménou v chovani zaméstnance. Hodnoceni na této
rozdilu zvolit kontrolni skupinu, ktera se Skoleni neucastnila a naopak experimentalni
skupinu ucastnikd. Dale radi hodnotit znalosti, dovednosti a postoje u ucastnik( pred

a po akci. A upozoriiuje, Zze na zjisténé informace je nutné reagovat.

chovani — do jaké miry zménili u€astnici své jednani a chovani na pracovisti
v disledku absolvovani vzdélavaci akce? Evaluovat tuto uroven je obtizné z nékolika
zakladnich divodd. Evaluace maze probé&hnout az pfi vykonu prace a sou¢asné neni
mozné odhadnout, po jakém Casovém rozmezi ke zméné dojde. Reakce ucCastnika
na jeho zménu chovani v8ak nemusi byt vzdy pozitivni a u€astnik maze preferovat
pfedchazejici vzorce chovani. Navrat k nim muze nastat i z dlOvodu apelace

nadfizeného, ktery se zménami v chovani neni spokojen.
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4. vysledky - jaké vysledky se projevily v profesni praxi uc€astniki vzdélavani?
Z pohledu méfitelnosti neobtiznéjSi uroven. Narazi se na nevédomost lektortd jakym
zpusobem méfit vysledky a porovnavat je s naklady na vzdélavaci akci, a nasledné
na obtiznost posouzeni, zda skute¢né k vysledkim doSlo v dusledku absolvovani.

Dle Kirkpatricka tato urover v budoucnu poroste na vyznamu.

Kirkpatrick doporuc€uje zaCinat na prvni Urovni a ostatni urovné pfidavat dle moznosti a
varuje pred pfeskodenim nékterych z urovni. Ctvrtou Groven hodnoceni vzdélavaci akce
néktefi autofi zafazuji do sledovani ekonomické efektivity, které se budu vénovat

v nasledujici kapitole.

2.4.2 Ekonomické efektivita

Firemni vzdélavani musi pfinaset hodnotu nejen uc€astnikim, ale predevsSim podniku,
tedy vzdélavani se musi reflektovat na hospodaFskych vysledcich firmy. K posouzeni této
pfidané hodnoty nam pfinasi hodnoceni ekonomické efektivity, které je vyznamné pro
rozhodnuti managementu, zda ve vzdélavacich akcich pokracovat, ¢i nikoliv. Tureckiova
(2004, s. 107) uvadi, ze se jedna o srovnavani ekonomickych vstup( a vystuput, tedy nakladu
a vynosu.

Jednou z moznosti jakym zplUsobem sledovat ekonomickou eficienci je metoda ROI,
ktera méfi pfijmy v porovnani s naklady potfebnymi k jejich dosazeni. Vyjadrit ji mizeme

vzorcem:

Rol= ((Celkové pfijmy-Naklady)/Naklady)*100

Mezitim co zjisténi nakladl na vzdélavaci akci nepredstavuje pro hodnotitele ekonomické
efektivity velky problém, problematicka se stava oblast stanoveni pfijmU ze vzdélavaci akce,
které jsou tézko identifikovatelné, respektive t€Zko se izoluji od ostatnich faktorl, které se
podileji na zvyseni pfijmu (Pejsa, 2003).

DalSi metody sledovani ekonomické efektivity uvadi Hronik, ktery zmifiuje dvé
proménné, pomoci kterych muzeme méfit efektivitu vzdélavani, a to narlst variabilnich
slozek mzdy a mira fluktuace. Prvni z nich, nartst variabilnich slozek mzdy, predpoklada
systém ohodnoceni odrazejici vykon. Nejcastéji to byva osobni ohodnoceni nad ramec fixni
mzdy, jehoz vySe je odvozena od vykonu organizace, Ci jeji Casti, a individualniho pfispéni
jednotlived. Hronik uvadi: ,U efektivniho vzdélavani by mél byt patrny pozitivni vztah mezi
objemem vloZenych prostfedkt do vzdélavani a rustem variabilnich sloZzek mzdy* (2007, s.
191). Druha proménna mira fluktuace vychazi z pfedpokladu, ze vzdélavani pusobi jako

motivacni sloZzka a vede ke stabilité zaméstnancu. Hronik vidi vychovu kvalifikovanych lidi
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pro konkurenci jako neefektivhé vynaloZené prostfedky a doporucuje sledovat tyto proménné
ve vzajemném vztahu a srovnani. U zaméstnancl pracujicich v prodejnich kanalech
doporucuje méfit efektivitu bezprostfednéji pomérem narastu obratu (trzby) a nakladu na
rozvoj. Pravé posledni zminéné doporuceni bude pro praktickou ¢ast mé prace podstatné.
Zaméstnanci pracuji v pfimém kontaktu se zakaznikem a svym osobnim nasazenim maji
moznost ovlivnit vySi trzeb.

V posledni kapitole teoretické Casti jsem se vénovala evaluaci firemniho vzdélavani.
Vzdélavani pro podnik pfedstavuje naklad a zaroven hodnotu. Cilem evaluace je zjisténi,
v jakém jsou tyto dva ukazatele poméru. Hodnota vzdélavani mize byt vy€islena, nasledné
mluvime o ekonomické efektivité, nebo mit podobu naristu znalosti, dovednosti, i kladnych
postoju, pak mluvime o andragogické efektivité. K posouzeni efektivity at’ uz andragogické ¢i

ekonomické vyuzivame metod, které jsem predstavila v pfedeslych fadcich.
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3 SYSTEM PODNIKOVEHO VZDELAVANI VE
SPOLECNOSTI XY

Prakticka ¢ast prace se zabyva vlastnim cilem a to analyzou sou€asného stavu
podnikového vzdélavani ve spole€nosti, a navrzenim systému podnikového vzdélavani. Pfi
napliiovani tohoto cile vychazim zteoretickych podkladd zpracovanych v pfedeslych

kapitolach. Ve tfeti kapitole pfedstavuji firmu a analyzuji souasny stav.
3.1 Predstaveni firmy

Diplomovou praci aplikuji na firmu pusobici na ¢eském trhu od roku 2003. Na bazi
franSizovych smluv se zabyva provozem maloobchodnich jednotek celosvétové znamé
némecké maodni znacky pusobici v oblasti sportovni médy. Majitelé franSizy jsou Cesko-
némeckého plvodu. Vzhledem k tomu, Ze si nepfeji zvefejnit nazev spole€nosti, pouzivam
ve sveé praci oznaceni ,spole¢nost XY*.

Firma k datu 31. prosince 2015 provozuje celkem 10 maloobchodnich jednotek. Z toho
pét jednotek se nachazi v Praze, ffi v Cechach, a dvé v Moravském kraji. Siroké mistni
rozloZeni zté&Zuje systém fizeni firmy a ma dopad i na organizacni strukturu. Na Ceském
retailovém trhu je firma se svoji siti obchodi a kazdoro¢né navySujicim se obratem
vyznamnym hracem na trhu (i pfes fakt, Ze situace v oblasti kamennych prodejen neni vlivem
nastupu a rozmachu internetového obchodu pfizniva).

Pocget zaméstnancu na hlavni pracovni pomeér ke konci roku 2015 je 120 se vzrUstajici
tendenci. Zaméstnavani pracovnikd formou dohod o pracich mimo pracovni pomér firma
vyuziva hojné na prace jednorazového charakteru napf. pro pfipad inventur, které firma
zpracovava internimi zdroji, zpracovani zbozi, uklid prodejen. Firma zaméstnava pracovniky
stejnym pomérem na plny a ¢asteCny pracovni uvazek. Obsazeni pracovnikd z generového
pohledu tvofi 70 % Zeny a 30 % muzi.

Organizac¢ni struktura firmy je charakteristicka vysokou mirou centralizace rozhodovaci
pravomoci. Jednad se maly poCet zaméstnanci v oblasti administrativy puUsobici
v kancelarskych prostorach, ostatni zameéstnanci pusobi pfimo na maloobchodnich
jednotkach. Jedna se pfedevSim o vedouci prodejny, zastupce vedouci a asistenty prodeje.
Predstavenstvo spoleCnosti do chodu firmy se zasahuje skrz rozhodnuti na strategické
urovni. Pfimou zodpovédnost za vysledky firmy nese retail manazer, ktery disponuje jiz
zminénou vysoce centralizovanou rozhodovaci pravomoci. Kontrolu chodu jednotlivych

maloobchodnich jednotek v regionech zastavaji area manazefi. VeSkeré personalni Cinnosti
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zpracovavano dodavatelsky externi spole¢nosti.

Predstavenstvo

RetailManager

Asistentka

zajiStuje HR generalista/ business partner. Ugetnictvi véetné zpracovani mezd je

HR Generalist/
Business Partner

Area Manager
Zona

'|

Area Manager
Zoéna2

1

Area Manager
Zéna3

5x Store Manager

3x Store Manager

2x Store Manager

Zastupce Store Zastupce Store Zastupce Store
Managera Managera Managera

L Prodavacd/ka L Prodavac/ka L Prodavac/ka

Obr. 4. Organizacni struktura spolec¢nosti XY (zdroj: Pracovni fad spole¢nosti XY)

Organizacni struktura je plocha s tfemi hierarchiemi fizeni. Vedouci obchodu fFidi
provoz pfidélené jednotky na operativni urovni. Jsou zodpovédni za dosahovani finan¢niho
planu stanoveného pro jim svéfenou jednotku skrz pozitivni motivovani ¢lend tymu
k Zadoucimu aktivnimu zakaznickému servisu na Spickové urovni. Jejich zodpovédnosti je
kromé zajisténi bézného chodu jednotky zapracovavani novych zaméstnanctl, reporting
nadfizenym osobam v oblasti vizualniho vzhledu prodejny a skladovych z&sob, vedeni
motivaCnich pohovorl a poskytovani zpétné vazby clendm tymu. Area manazer je
zodpoveédny za chod a finanéni vysledky jednotek ve své zéné. Jeho pracovni pusobeni je
v terénu ve svéfenych regionech. Provadi kontrolni ¢innost v oblasti béZzného chodu prodejny
a skladovych zasob. Organizuje otevieni novych prodejen a zaSkoluje nové vedouci

obchodu. Strategickou uroven fizeni predstavuje retail manazer, ktery komunikuje se

zastupci fransizy a koordinuje chod spole¢nosti.
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Z organizacni struktury vyplyva velka mira centralizace personalnich ¢innosti. Vyhodou
je jednota personalniho fizeni, nevyhoda je vSak odtrzeni od realnych problém0( na
obchodech. Vzhledem k po¢tu zaméstnancu a poctu pracovniku personalniho oddéleni je
zakladni administrativa spojena se zaméstnavanim (nastupni a vystupni dokumenty,
pfiprava mezd, planovani smén...) natolik obsahla, Ze personalni pracovnik nema prostor
k vétSi interakci s konkrétnimi zaméstnanci na prodejnach, a tim zlstava izolovan od

realnych potfeb bez moznosti identifikace problému k fesSeni.

3.2 Analyza dosavadni praxe vzdélavani ve firmeé

Cilem mé prace je analyza souCasného stavu podnikového vzdélavani ve spolecnosti,
a navrzeni systému podnikového vzdélavani. Vzdélavani neni odpovédi na vSechny
problémy firmy. Faktory ovlivAiujici trzby obchodd a vykonnosti jednotlivell jsou mnohé od
zvysSujiciho se trendu nakupl online, UspéSnost aktualni kolekce, prfes navstévnost
obchodniho centra, neoptimalni pocet zaméstnanc na sméné a kvalitu zakaznického
servisu. Jednotlivy vliv téchto faktorl je tézce méfitelny a vice ¢i méné firmou ovlivnitelny.
Management firmy je dlouhodobé& nespokojen s kvalitou zakaznického servisu a hleda
moznosti eliminace této slabé stranky. Vzhledem k tomu, Ze v souasné dobé se firma
potyka s absenci systému vzdélavani, management firmy chce podniknout kroky k napravé
v této oblasti za u€elem minimalizace negativnich faktor( na trzbu, které firma muze skrz
svou strategii ovlivnit. Prvotnim krokem je analyza dosavadni praxe vzdélavani ve firmé, ke

které je mozné vyuzit nasledujicich dostupnych dokumentu:

Organizacni struktura

Jak jsem jiz zminila v pfedchozi kapitole, v organizaCni struktufe neni vymezeno
pracovni misto, jehoz vykonavatel by byl zodpovédny pouze za oblast vzdélavani. S po¢tem
sto dvacet zaméstnancu se firma fadi dle klasifikace Evropské unie (Synek, 2002) mezi
stfedni podniky, dle velikosti obratu s roénim obratem nad 100 mil. KE mezi velké podniky.
Absenci kompetentni osoby zodpovédné za oblast rozvoje zaméstnancu pfi stavajici velikosti
firmy povazuji za systémovy nedostatek. Pod vlivem klesajicich prodejnich vysledkl a
zvySujicim se nedostatkem kvalifikované pracovni sily na trhu prace se vedeni firmy
rozhodlo zaméfit na rozvoj stavajicich zaméstnancu a vytvofeni nového pracovniho mista

vénujici se rozvoji.
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Dokumenty poskytované fran§izou

FranSizor poskytuje svym partnerdm vzdélavaci materialy, které jsou dostupné a
jednotné pro celou frandizovou sit. Tyto materidly se zaméfuji na oblasti zakaznického
servisu, vSeobecné informace o znacce, aktualni mddni kolekce a prodejni ukazatele.
Dokumenty maji pfedevSim formu elektronickou v podobé& powerpoint prezentaci,
nevefejnych online kurzt s povolenym pfistupem pro konkrétni vedouci pracovniky a
v neposledni fadé tisténou formu v podobé Skolicich katalogl k aktualnim kolekcim.
FranSizor pouziti téchto materiald nestanovuje a nekontroluje. Jejich pouziti je zcela na
libovali franSizanta. VSechny materialy jsou zpracovany v némciné a anglicting, v ¢emz
spociva jejich hlavni nevyhoda. Asistenti prodeje a ¢asto i vedouci obchodl nedisponuiji
jazykovymi znalostmi s potfebnou urovni, aby mohli vzdélavaci materialy vyuzivat. Pouziti

téchto materiall je tak vhodné pro pocetné omezenou skupinu pracovniku.

Osobni slozky zaméstnanci
Dokumenty v osobni slozce zaméstnancl mapujici vzdélavani zaméstnancli se

omezuji na zaznam ze vstupniho skoleni BOZP a PO.

Pracovni fad

Pracovni fad firmy upravuje oblast vzdélavani velmi stru¢né. V podstaté se omezuje na
specifikaci povinnosti u€asti na vstupnim Skoleni, za které je zodpovédny vedouci
zaméstnanec, a povinnost absolvovani Skoleni bezpelnosti prace a pozarni ochrany

(Pracovni fad firmy XY).

Prehledy vynaloZenych nakladu

Dosavadni praxi vzdélavani ve firmé& muUzeme analyzovat i z pohledu vynalozenych
nakladi na vzdélavani v ubéhlém roce 2015. V roce 2015 nebyl registrovan Zzadny pfimy
naklad v oblasti vzdélavani. Jediny naklad, ktery se oblasti vzdélavani dotyka, jsou uhrady
sluZzeb agentufe zpracovavajici podklady pro bezpeénost a ochranu zdravi pfi praci. (Ugetni

rozvaha firmy XY za rok 2015)

3.3 Zjisténi ziskana analyzou

Na zakladé analyzy dokumentl tykajicich se oblasti vzdélavani vyvozuji nasledujici

soudy. V organiza¢ni struktufe chybi osoba odpovédna za oblast vzdélavani. To je v
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soucasnosti roztfisténo nesystematicky mezi nékolik osob bez jasné dané odpovédnosti za
konkrétni ¢innosti.

Zadny dokument neupravuje oblast vzd&lavani na strategické Grovni. Vzdélavani
zaméstnancu neni soucasti firemni strategie, neni planovano na strategické urovni, ale
pouze dle operativnich potfeb. Z divodu absence vzdélavacich pland a dokumentu, které
dokladaji kontinuitu vzdélavacich aktivit Ci jejich hodnoceni, usuzuji, Zze vzdélavani se
omezuje na jednotlivé vzdélavaci akce planované operativné celému prodejnimu tymu, bez
nasledného hodnoceni efektivity, at uz didaktické ¢i ekonomickeé.

Dokumenty poskytnuté franSizorem jsou cizojazy€né, a pro pouziti v originalni podobé
z davodu nizké urovné jazykové vybavenosti asistentll prodeje jsou nevhodné.

Fakt, ze ucetni pfehledy firmy v roce 2015 neeviduji zadny naklad vynalozeny na
vzdélavani, potvrzuje realitu, ze firma nevyuziva ani externich sluzeb vzdélavacich agentur,
kromé oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci.

V kapitole 1.1 jsem se vénovala pfistupiim k firemnimu vzdélavani, dle Vodaka a
KucharCikové se jedna o nejnizsi uroven pristupu. Pro svou nesystematicnost vzdélavaci
aktivity nemaji zadouci vzdélavaci efekt. Pravé efektivhost a navratnost vynaloZenych
prostfedk jsou pro personalistu pro ziskani podpory managementu k zavedeni systému

vzdélavani Ustredni.
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4 Navrzeni vzdélavaciho systému

Cilem mé prace je analyza sou€asného stavu podnikového vzdélavani ve spolecnosti,
a navrzeni systému podnikového vzdélavani. V této kapitole se budu vénovat vlastnimu
navrzeni vzdélavaciho systému, pficemz budu vychazet zteoretickych zakladl
rozpracovanych v teoretické ¢asti mé prace. Zvolila jsem systematicky pfistup ke vzdélavani
opirajici se o pfistup strategicky, nebot’ tuto kombinaci povazuiji v pfipadé spole¢nosti XY za
optimalni. Jak jsem jiz uvedla, pfedstavenstvo firmy je dlouhodobé& nespokojeno s kvalitou
zakaznického servisu, a hleda moznosti eliminace této slabé stranky. Vzhledem k tomu, ze
v souCasné chvili se firma potyka s absenci systému vzdélavani, management firmy chce
podniknout kroky k napravé v této oblasti za u€elem minimalizace negativnich faktorl na
trzbu, které firma mulze skrz svou strategii ovlivnit. Systém vzdélavani vychazejici ze
strategického pfistupu, propojuje firemni strategii s podnikovym vzdélavanim, jeho jednotlivé
kroky vzdélavaciho cyklu na sebe navazuji, propojuji se v celek, a tvofi tak dobré podminky

k dosazeni maximalni efektivity.

4.1 Analyza vzdélavacich potreb

V této kapitole budu vychazet zteoretickych podkladd, kterym jsem se vénovala
v kapitole 2.1. Ke zjistovani vzdélavacich potifeb budu vychazet z reaktivniho pfistupu, ktery
jsem teoreticky popsala v kapitole 2.1. Tento pfistup jsem zvolila z toho divodu, ze feSi
aktualni potfeby, které pfimo ovliviuji vykonnost, tedy prodejnost a reaguje na aktualni
vzniklou situaci. Vzhledem ktomu, Ze oblast retailu je velmi dynamicka, a firma musi
reagovat na nové vznikajici problémy v co nejkratSi dobé&, povaZzuji tento pfistup za
nejvhodnéjsi.

Identifikace vzdélavacich potfeb je prvni fazi vzdélavaciho cyklu a soucasné diky
provazanosti jednotlivych krok( systému vzdélavani nejkriti¢téjSi. Tak jak jsem uvedla
v kapitole 2.1, jde o stanoveni vykonnostni mezery tedy rozdilu mezi sou¢asnym vykonem a
poZadovanym vykonem. Vzdélavaci potfeby budu identifikovat na drovni vnitfniho prostfedi
z pohledu jedince a tymu. Z pohledu rozdéleni analyzy dle Buckley a Caple se jedna o

analyzu zamérenou na problémy tj. aspekty sou¢asného vykonu a vykonnostni mezery.
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4.1.1 Plan analyzy vzdélavacich potreb

Jako uvodni krok vzdélavaciho cyklu doporucuji vytvofeni planu analyzy vzdélavacich
potfeb, ktery proces identifikace vzdélavacich potfeb usnadni. Jak jsem predstavila

v kapitole 2.1.1, plan analyzy odpovida na nasledujici otazky:

Z jakého duvodu? Co je cilem?

Firma se v souCasné dobé potyka s poklesem trzeb oproti pfedchozim obdobim. Cilem
analyzy je zjisténi pficCin této tendence a identifikaci vykonnostnich mezer odstranitelnych
vzdélavanim. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o zjisténi aspektd sou¢asného vykonu, jedna se

0 analyzu zaméfenou na aktualni problémy tj. reaktivni pFistup.

Kdo je cilova skupina?

Cilovou skupinou analyzy jsou asistenti prodeje, vedouci obchodu a jednotlivé tymy.

Kdo je realizatorem, personalni zajisténi?

Analyzu vzdélavacich potfeb provede personalista ve spolupraci s area manazery a
vedoucimi obchodu. Pfi¢emz v ramci této spoluprace pusobi personalista jako metodologicky
poradce a hlavni organizator. Odpovida za nastaveni a realizaci €innosti analyzy. V blizké
budoucnosti se planuje vytvofeni nové pozice personalniho oddéleni zaméfené na rozvoj a
vzdélavani zaméstnancl. Vzdélavaci cyklus, v€etné analyzy se stane naplni prace této

pozice.

Zvolené metody?
Rozsah analyzy je zaméfen na dvé urovné, a to na urover jednotlivcu (asistent/ka prodeje a

vedouci obchodu) a na uroven tymu. Jednotlivé metody se liSi dle urovné analyzy, jsou to:

Mystery shopping
Pozorovani na misté
Hodnoceni pracovniku
Rozhovory s nadfizenym
360 zpétna vazba
Sebehodnoceni
Znalostni test

Meeting tymu
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Zodpovédnost za procesy analyzy?

Jednotlivi u€astnici analyzy budou zodpovédni za nasledujici €innosti:

Zpracovani planu analyzy Personalista

Stanoveni kritérii pro jednotlivé metody identifikace Personalista, area manazer
Zajisténi brigadnikd pro mystery shopping Personalista

Zpracovani vysledkd mystery shoppingu Personalista

Pozorovani na misté Area manazer

Hodnoceni pracovniku, rozhovory s nadfizenym Area manazer, vedouci obchodu
Vytvorfeni dotazniku pro hodnoceni podfizenymi Personalista

Vytvofeni dotazniku pro sebehodnoceni Personalista

Vytvoreni testu znalosti kolekce Personalista

Distribuce dotaznikd hodnoceni a sebehodnoceni Area manazer

Distribuce testu znalosti kolekce Area manazer

Vedeni meetingu tymu Area manazer, vedouci obchodu
Vyhodnoceni ziskanych dat Personalista

Tab. 4. Zodpovédnost za ¢innosti analyzy vzdélavacich potfeb (zdroj: viastni zpracovani)

Financéni naro¢nost?

Vzhledem k tomu, Ze analyza vzdélavacich potfeb bude provadéna bez vyuziti externich
firem, finan¢ni naklady budou pfedstavovat pouze mzdové naklady na pracovniky, ktefi do
analyzy budou vice & méné zapojeni. Kromé internich pracovnikt budou vyuziti i brigadnici
kontraktovani pfimo pro tuto pfilezitost na zakladé dohody o provedeni prace. Jejich

ohodnoceni bude ukolové. Do finan¢nich nakladl spada tedy i tato skupina pracovnikd.

Na zakladé planu analyzy realizujeme vlastni sbér dat a nasledné jejich analyzu. Tak

jako uvadim v kapitole 2.1.1, po urCeni priorit v problémovych oblastech odstranitelnych
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vzdélavanim urCujeme v souladu s firemni strategii a cily vzdélavaci opatfeni, které

konkretizujeme v planu popf. programu vzdélavani zaméstnancu.

4.1.2 Pozadavky pracovnich pozic

Pfed doporu€enim vhodnych metod analyzy vzdélavacich potfeb je nutné stanovit
kritéria, na zakladé kterych budeme posuzovat poZadovanou urovefi vykonu, znalosti a
dovednosti. Jak uvadim v kapitole 2.1.2, k tomuto zjisténi mizeme pouzit vicero pfistupu
napf. kompetencni model, ktery pfevadi vSechny problémy firmy na chybéjici nebo
nedostateCné kompetence konkrétnich lidi. Timto pfistupem se nebudu v praktické casti
prace zabyvat z toho ddvodu, ze na soucasné problémy firmy se podili mnoho faktord, které
se prokazatelné nevztahuji na kompetence zaméstnancl napf. snizujici se navstévnost
obchodniho centra, nedostatek povolenych marketingovych akci ze strany fransizora.

Pfi stanovovani kritérii, dle kterych budeme posuzovat pozadovanou urovern vykonu
znalosti a dovednosti, doporuduji vychazet z popisu a specifikace pracovniho mista, které
nam tyto pozadavky poskytuji a kterymi firma disponuje v ramci katalogu pracovnich mist.
Jak jsem uvedla v teoretické Casti prace (kapitola 2.1.2) z téchto specifikaci pak mizeme
odvodit poZadavky, které pracovni misto klade na pracovnika.

Pro ucely identifikace vzdélavacich potieb uvadim popisy a specifikace prace
zameéstnancu z cilové skupiny analyzy vzdélavacich potreb tj. asistenta prodeje a vedouciho

obchodu:

ASISTENT/KA PRODEJE - POPIS A SPECIFIKACE PRACOVNIHO MISTA

Charakteristika prace | Aktivné oslovuje pfichozi zakazniky, o které pecCuje po celou dobu jejich
navstévy. Pfedava informace o vystavenych artiklech s cilem nabidnuti co

nejvétSiho poctu. Pecuje o vzhled prodejny.

Dil&i ginnosti Aktivné oslovuje zdkaznika, komunikuje s nim, poskytuje mu odborné
poradenstvi a provadi doplfikovy prodej. Pfijima, vybaluje a zpracovava
nové zbozi, které doplfiuje na prodejné. Na kabinkach pfedava Ciselny
Stitek a nabizi pfineseni jiné velikosti. Obsluhuje pokladnu a platebni
terminal. Provadi ranni a vecerni uklid obchodu. Neopousti svéfenou zénu

na prodejné bez upozornéni vedouciho pracovnika.

Misto vykonu Prodejni jednotka

Pracovni podminky Fyzicky naro¢na prace - dlouhodobé stani

Pracovni doba Dvousménny provoz

Dosazené vzdélani Odborné vyuceni bez maturity a vyssi.

PoZzadovana praxe Pfedchozi praxe neni podminkou

Fyzické pozadavky Upraveny vzhled a dobra zdravotni kondice umoznujici dlouhodobé stani
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Du8evni poZadavky

Excelentni komunikacéni schopnosti. Estetické citéni. Numericka schopnost.

Charakteristika Zdvorily, s pfijemnym vystupovanim. Tymovy hrad€ orientovany na
osobnosti zakaznika. Loajalni znacCce.
Dovednosti Zruénost nutna pro manipulaci se zbozim

Tab. 5. Asistent/ka

prodeje — popis a specifikace pracovniho mista (zdroj: Katalog

pracovnich mist firmy XY)

VEDOUCI PRODEJNY - POPIS A SPECIFIKACE PRACOVNIHO MISTA

Charakteristika prace

Zodpovida za chod a fizeni obchodu dle pfesnych pokynl vedeni
spole€nosti, stejné tak jako za vzhled prodejny dle stanovenych visualnich
standardd. Aktivné oslovuje pfichozi zakazniky, o které pecuje po celou
dobu jejich navstévy. Predava informace o vystavenych artiklech s cilem

nabidnuti co nejvétsiho poctu.

Dil&i ¢innosti

Administrativné zajistuje chod prodejny. Skoli nové zaméstnance a stavajici
¢leny tymu motivuje k prodejnim vysledkim. Vede ranni meetingy, na
kterych informuje o bestsellerech, rozdéluje praci, stanovuje denni zéning
asistentll prodeje. Komunikuje se zakaznikem, poskytuje mu odborné
poradenstvi a provadi doplfikovy prodej. Pfijima, vybaluje a zpracovava
nové zboZi, které doplfiuje na prodejné. Obsluhuje pokladnu a platebni
terminal. Organizuje ranni a vec€erni uklid obchodu. Podili se na procesu

vybéru zaméstnancu.

Misto vykonu

Prodejni jednotka

Pracovni podminky

Fyzicky naro€éna prace - dlouhodobé stani

Pracovni doba

Jednosménny provoz

Dosazené vzdélani

Stfedoskolské vzdélani ukonéené maturitou a vyssi

Pozadovana praxe

Dva roky na stejné pozici

Fyzické pozadavky

Upraveny vzhled a dobra zdravotni kondice umozriujici dlouhodobé stani

DusSevni pozadavky

Excelentni komunikacni schopnosti a estetické citéni. Organizaéni a
numericka schopnost. Komunikativni znalost anglického jazyka. Schopnost

odolavat stresovym situacim

Charakteristika Pfirozené autoritativni osobnost se schopnosti formovat tym. PFijemné
osobnosti vystupovani. Orientovany na zakaznika a loajalni znacce.
Dovednosti ManaZerské dovednosti, pfedevSim vést, kontrolovat a motivovat tym.

Zruénost nutna k manipulaci se zbozim. Pocitaova gramotnost.

Tab. 6. Vedouci prodejny — popis a specifikace pracovniho mista (zdroj: Katalog pracovnich

mist firmy XY)
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Na zakladé popisu a specifikace pracovniho mista doporucuji stanovit nasledujici
kritéria, jejichz mira naplnéni u konkrétnich zaméstnanci a tymu bude ukolem analyzy
vzdélavacich potfeb. Kritéria vychazeji z ¢innosti a osobnostnich pozadavki na konkrétni
pracovni misto. Pro usnadnéni porovnavani vysledku, ovéfujici zaroven validitu ziskanych
informaci od rdznych zdroji navrhuji pouzit hodnoceni stejnych kritérii na jednotlivé urovni

skrz vSechny metody analyzy.

Doporuc¢ena sledovana kritéria vztahujici se k asistentovi prodeje:
e Aktivni osloveni zakaznika
e Pfedani informaci o kolekci/produktu
e Predani Ciselného Stitku na kabinkach
e Nabidnuti pfineseni jiné velikosti na kabinkach
o Doplrikovy prodej
e Aktivni rozlou€eni

o Kvalita péce o svéfenou zénu

Doporucena sledovana kritéria vztahujici se k vedoucimu obchodu:

e Znalost sortimentu

e Znalost bestseller(

e Timing a organizace prace

e Pripravy ak&nich plana pro prodej

e Zakaznicky servis /doplfiikovy prodej
e Zobning na obchodé

e Visual obchodu

e Udrzovani pofadku v prodejné

e Motivace tymu

e Schopnost komunikace s tymem

Sledovana kritéria vztahujici se k tymu jsou tyto:

e Dodrzovani zéningu
e Schopnost tymové spoluprace/komunikace

e PInéni rannich/vec€ernich povinnosti

V kapitole 4.1.2 jsem se vénovala pozadavkim pracovnich pozic jako nastroji pro
posouzeni toho, co je vramci identifikace vzdélavacich potfeb povazovano za to, co je

Zadouci. Pfi stanovovani kritérii, na zakladé kterych budu posuzovat poZadovanou uroven
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vykonu znalosti a dovednosti, vychazim z popisu a specifikace pracovniho mista, které nam
tyto pozadavky poskytuji a kterymi firma disponuje v ramci katalogu pracovnich mist.

Jednotliva kritéria stanovuji na urovni asistenta prodeje, vedouci obchodu a tymu.

4.1.3 Vlastni sbér dat

Vlastni sbér dat analyzy probiha na zakladé zvolenych metod, které jsou nastrojem
k ziskani informaci, které nasledné slouzi k posouzeni miry naplnéni kritérii stanovenych
v pfedchozi kapitole. Teoretickému zpracovani problematiky metod analyzy vzdélavacich
potfeb jsem se vénovala v kapitole 2.1.3, kde jsem vychazela z ¢lenéni Bartorikové na
uroven: celopodnikova, uroven pracovniho mista a udaje o jednotlivych pracovnicich. Tuto
klasifikaci jsem uvedla z toho ddvodu, nebot i identifikace vzdélavacich potieb vychazi

z urovné o jednotlivych pracovnich popf. tymu. Zvolené metody jsou nasledujici:

MYSTERY SHOPPING

Mystery shopping doporucuji pouzit, nebot jak jsem uvadéla v teoretickém zpracovani
metody v kapitole 2.1.3, jedna se o vhodnou metodu v pfipadech kdy zaméstnanec je
v pfimém kontaktu se zdkaznikem. Mystery shopping se bude zaméfovat na to, zda tym a
jednotlivci dodrzuji zoning na prodejnach, zda uroven zakaznického servisu je uspokojiva a
zda asistenti prodeje predavaji informace o jednotlivych artiklech i v dobé& nepfitomnosti
vedoucich pracovnikl na pobo&ce. Naplanovani mystery shopping navstév doporuduiji
na pracovni dny pondéli az ¢tvrtek od 11hod do 16hod. Zamérné volim dny a Casové
rozhrani s nizkou navstévnosti, kdy asistentky prodeje maji prostor vénovat se zakaznikim
na individualni bazi. Navrhuji mystery shopping provést deseti brigadniky, ktefi budou
vybaveni zaznamovym archem (pfiloha €. 1) a pfedem vyskoleni k manipulaci s nim. Kazda
prodejna bude navstivena jednim brigadnikem dvakrat. Celkem se tedy bude jednat o dvacet
navstév kazdého obchodu. Vysledky mystery shoppingu zpracovava personalista, tymy jsou
s nimi seznameny bé&hem pravidelnych mési¢nich meetingd. Na z&kladé diskuse tymu je
mozné stanovit pfi€iny a mozné feSeni vzdélavanim. Z vysledk( mystery shoppingu mizeme
Cerpat informace o naplnéni kritérii sledovanych analyzou na urovni pozice asistenta

prodeje, vedouci obchodu, ¢i tymu.
POZOROVANI NA MISTE

Skrz tuto metodu analyzy doporucuji, aby se area manazefi zaméfili na pozorovani

jednotlivych asistentek prodeje béhem svych navstév na prodejné. Kazda prodejna bude
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v prub&hu analyzy navstivena kazdy tyden jedenkrat. Area manazer stravi s tymem cely
pracovni den. Toto nastaveni doporucuji z toho dlvodu, aby area manazer mél moznost
osobniho setkani s kazdym ¢lenem tymu skrz jejich nepravidelné rozplanovani smén. Area
manazer hodnoti kazdého ¢lena tymu individualné. Hodnoceny jsou procentualné kritéria na
urovni asistentli prodeje, vedouci prodejny a tymu zminénych v kapitole 4.1.2.
Domnivam se, Ze vysledky hodnoceni na zakladé pozorovani area manazerem budou
obecné dosahovat lepSich vysledkd nez vysledky stejnych hodnoceni ziskanych z mystery
shoppingu. Pfitomnost vedouciho pracovnika motivuje asistentky prodeje k lep$im vykonim.
Na zakladé pozorovani area manazer provede zapis o kvalité a dodrzovani kritérii do
hodnoticiho archu. Kritickd hodnota uspokojivych vysledkl je 80 %. Stejné tak jako
z vysledkd mystery shoppingu mizeme cCerpat informace ziskané pozorovanim na urovni

asistentky prodeje, vedouci prodejny a tymu.
HODNOCENI PRACOVNIKU A ROZHOVORY S NADRIZENYM

Hodnoceni asistentl prodeje doporucuji provadét vedoucim obchodu na tydenni
pravidelné bazi. Hodnoceny jsou procentualné kritéria na Urovni asistentl prodeje zminénych
v kapitole 4.1.2. Po provedeni hodnoceni vedouci obchodu vede individualni pohovory
s asistenty prodeje, béhem kterych jsou diskutovany informace o vysledcich hodnoceni tj.
slabé a silné stranky soucasného vykonu. Vedouci obchodu dava prostor asistentim ke
svému sebehodnoceni. Spole¢né s nim hledaji zplsob a formuluji plan napravy
nedostateCného vykonu. Vedouci obchodu se snazi motivovat jednotlivé Cleny tymu ke
ZlepSeni vykonu a orientovat je na vykon. Po skon&eni individualniho pohovoru nadfizeny
sepiSe protokol o priibéhu a vysledku pohovoru. VSe predklada pracovnikovi personalniho
oddéleni.

Vedouci obchodu doporucuji hodnotit area manazerem, z toho dlivodu, Ze se jedna o
pfimého nadfizeného, ktery se pohybuje s vedoucim obchodu pfimo na prodejni ploSe a ma
tak nejlepSi moznost posoudit jeho vykon na pracovnim misté. Hodnoceni navrhuji provadét
na mésicni bazi. Vysledky hodnoceni jsou pak probirany pfi individualnich pohovorech.
Stejné tak jako v pfipadé asistentek prodeje jsou diskutovany silné a slabé stranky, pficemz
se probiraji moznosti odstranéni vykonnostnich mezer. Vedouci obchodu je také seznamen
s vysledky hodnoceni podfizenymi, které probiha mésicné v ramci 360° zpétné vazby.
Vyznamna je faze motivace vedouciho obchodu k lep§im prodejnim vysledkim svéfeného
tymu a zapis o prubéhu pohovoru, ktery je predkladam spoleéné s hodnoticim formulafem

personalistovi.
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360° ZPETNA VAZBA

Hodnoceni 360 ° jako zdroj informaci v ramci analyzy vzdélavacich potfeb navrhuji
aplikovat pfi identifikaci vzdélavacich potfeb u vedoucich obchodd. Hodnoceni vedoucich
nadfizenym tedy area manazerem bylo realizovano skrz hodnoceni pracovnikd a pohovort
s nimi. Hodnoceni vedouciho podfizenymi je formou anonymniho strukturovaného dotazniku.

Sledovana jsou kritéria stanovena pro urover vedoucich obchodl popsana v kapitole 4.1.2.
SEBEHODNOCENI

Tuto metodu doporucuji pouzit z davodu jeji prednosti, a to vytvafeni prostoru pro
uvédomeéni si vlastnich silnych a slabych stranek a motivaci stanoveni si vlastnich cilt ke
zlepSeni problémovych oblasti. Sebehodnoceni navrhuji provést jak u asistentl prodeje, tak
u vedoucich pracovniku skrz distribuci strukturovaného dotazniku. Sledovana kritéria se liSi
dle pozice, na kterych je provadéna a vychazi z kritérii zminénych v kapitole 4.1.2
Sebehodnoceni vedoucich obchodll je realizovano vramci 360 ° zpétné vazby. Jsou
hodnoceny stejna kritéria jako u ostatnich metod 360 ° zpétné vazby za ucelem snadnéjSiho

posouzeni validity ziskanych dat.

ZNALOSTNI TEST AKTUALNI KOLEKCE

Pro ovéreni znalosti produktd z aktualni kolekce navrhuji pouzit znalostni test. Otazky
jsou shodné pro vSechny pozice. Vzdy jedna varianta testu je distribuovana kazdému ¢lenu
tymu jednou mésiéné b&hem ranniho meetingu celého tymu. Casova naroénost testu je 10
minut. Za jejich distribuci a sbér je odpovédny area manazer. Vyhodnoceni testll provede
personalista. Znalostni test je ohodnocen 25ti body. Usp&sné absolvovani testu vyzaduje 20

bodu tedy 80 %. Prfiklad znalostniho testu uvadim v pfiloze €. 2.

MEETING TYMU

Pravidelné ranni meetingy jednotlivych tymU probihaji jednou mési¢né vzdy na zacatku
mésice. Ugast na meetingu je povinna pro véechny &leny tymu. Vede ho vedouci obchodu ve
spolupraci s area manazerem, ten piedstavi prodejni vysledky tymu za pfedchazejici mésic,
jejich porovnani za stejné obdobi lofiského roku a umisténi tymu v porovnani s ostatnimi
obchody v zéné. SouCasné seznami tym s ofekavanymi vysledky pro nadchazejici mésic a
prognozu trzeb dle aktualnich vysledkd. Jsou prezentovany slabé a silné stranky tymu, na
zakladé kterych probihd diskuse, s cilem identifikace moznych feSeni. Tymu jsou
predstaveny i vysledky mystery shoppingu, které jsou také diskutovany s cilem zjisténi pficin

a navrhu mozného feSeni.
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PLNENi PRODEJNICH CiLU

Area manaZzer stanovuje pro kazdy nadchazejici mésic prodejni cile pro kazdy tym.
Vychazi pfitom z prodejnich vysledk(l za stejné obdobi v minulém roce. Bere v uvahu
planované marketingové akce obchodniho centra a akce planované fran€izou. Cilem je
stanoveni progresivnich cilll, které spliuji podminku realné dosazitelnosti. Mési¢ni cile
rozpracovava do cill tydennich a nasledné dennich. Z dennich cild se vychazi pfi
stanovovani individualnich cild jednotlivce. Na zfetel je brana denni obsazenost zén
konkrétnim asistentem prodeje. VyS$Si prodejni cile jsou stanovovany pro asistenty se
svéfenou zbénou zkousSecich kabinek. Doporucuji, aby personalista provedl analyzu
dosazenych cilll tymu v prvnim tydnu nasledujicim po skonéeni konkrétniho meésice.
Vysledky analyzy pro personalistu pfedstavuji podklady k hodnoticim pohovorim. Tato

metoda nam poskytuje informace na urovni jednotlivce a tymu.

POROVNAVANI VYSLEDKU TYMU

Porovnavani tyma navrhuji provadét personalistou na zakladé ziskanych informaci
z mystery shoppingu, vystupnich reportli pozorovani a meetingu, a pfehledu dosazenych
meésicnich prodejnich vysledkd. Na zakladé porovnani personalista sestavuje zebFicek priorit

pro jednotlivé tymy za ucelem sjednoceni kvality sluzeb.

Jak jsem jiz zminila v ivodu kapitoly kvalita a pfesnost analyzy vzdélavacich potieb je
stéZejni pro efektivnost celého vzdélavaciho cyklu. Jeji vysledky jsou ovlivnitelné mnohymi
faktory, z nichz ochota zapojeni cilové skupiny potazmo i vedoucich pracovniki je faktor,
ktery se da pozitivné ovlivnit. Z toho divodu doporucuji vSechny zaméstnance informovat o
planovanych krokach v oblasti vzdélavani a dikladného vysvétleni jejich vyznamu pro podnik
a jejich vlastni osoby. PovaZzuji za vhodné, aby tyto informace pfedaval personalista jako
hlavni organizator, za vhodny moment povazuji k této pfilezitost ranni meeting tymu a

nasledné individualni pohovory.

4.1.4 Analyza ziskanych dat, identifikace vykonnostnich mezer a jejich pfi€in

Skrz metody analyzy vzdélavacich potfeb ziska personalista informace, které slouzi k
identifikaci vykonnostnich mezer. Vzhledem k tomu, Ze vykonnostni mezera nemusi byt
v kapitole 2.1, doporucuji stanoveni jejich pfiin a navrh feSeni smérovat k étvrtletnim
hodnoticim pohovoriim na urovni jednotlivce a k rannimu meetingu na urovni tymu. Tyto

hodnotici pohovory jsou uUstfedni pro stanoveni, zda vykonnostni mezera je odstranitelna
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vzdélavanim pro pfiklad: asistent prodeje dlouhodobé vykazuje znamky excelentniho
zakaznického servisu, ktery ma pavod v dokonalém zvladnuti jeho techniky, avSak
v uplynulém mésici doslo k silnému poklesu hodnoceni kritéria zakaznického servisu, b&éhem
hodnoticiho pohovoru, se vSak vedouci a asistent shodli na tom, Ze souCasny pokles je
uCast na vzdélavacim kurzu, ktery by vykonnostni mezeru ovlivnil.

Zodpovédnost za realizaci a priib&éh hodnoticich pohovorti nese personalista. U¢asten
je area manazer popf. vedouci obchodu. B&éhem téchto pohovord a meetingd doporucuiji
jednotlivce a tymy seznamit s vysledky analyzy vzdélavacich potfeb, tyto vysledky
diskutovat, poskytnout prostor jednotliveim popf. tymu ke svému sebehodnoceni. Spoleéné
s personalistou hledaiji pfi¢inu vykonnostni mezery a hledaji feSeni jejiho odstranéni. Systém
podnikového vzdélavani se zaméfuje na ty feSeni, které se tykaji vzdélavani. Navrhuiji
vytvofeni katalogu Skoleni, ze kterého jednotlivci spole€né s personalistou mohou v ramci
odstranéni vykonnostni mezery vzdélavanim vybirat vhodné feSeni. Rozhodnuti o ucasti na
jednotlivé vzdélavaci akci je v dusledku shody mezi personalistou a ucastnikem. Po
skonc€eni individualniho pohovoru personalista sepiSe protokol o prabéhu a vysledku

pohovoru.

Tematicky celek Nazev modulu

Zakaznicky servis Typologie zakaznikl

Navazani kontaktu a rozlouceni

Servis na kabinkach

Aktivni zakaznicky servis

Skola stylu

Produktové Skoleni Aktualni kolekce

PouZité materiély

Vyvoj kolekci

Sportovni technicka kolekce

Prezentace artiklt

ManaZerské dovednosti Budovani spolupracujiciho tymu

Time management

Komunikace s tymem

Priprava akénich planud

Motivace podfizenych

Skoleni standardu Prezentace artiklt

Pfijem, etiketovani zbozi

Prace na pokladné

Uklid prodejny
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Prace na kabinkach

Adaptace nového zaméstnance BOzP a PO

Pracovni rad

Historie znacky

Z&klady zdkaznického servisu

Zaklady standardt chodu prodejny

Aktualni kolekce

Pouzité materialy

Tab. 7. Navrh katalogu $koleni (zdroj: vlastni zpracovani).

V predeSlych Fadcich jsem se vénovala analyze ziskanych dat, identifikaci
vykonnostnich mezer a jejich pfi¢in. Skrz metody analyzy vzdélavacich potfeb ziska
personalista informace, které slouzi k identifikaci vykonnostni mezery. Tato vykonnostni
vzdélavanim, z toho dlvodu doporucuji stanoveni jejich pfi¢in a navrh feSeni smérovat
k &tvrtletnim hodnoticim pohovorim na urovni jednotlivce a k rannimu meetingu na urovni
tymu, béhem kterych na zakladé dohody mezi zaméstnancem (zaméstnanci) a personalistou

dojde k rozhodnuti o ucasti na vzdélavani.

4.2 Plan vzdélavani /oblasti vzdélavani

Plan vzdélavani zaméstnancli zpracovava personalista na zakladé vyhodnoceni
informaci ziskanych analyzou vzdélavacich potfeb. Vzdélavaci potifeby pfevadime do cill
vzdélavaci akce. Plan vzdélavani firmy se soustfeduje dle klasifikace Koubka, kterou jsem
uvadéla v kapitole 1.3 na oblasti prohlubovani pracovnich schopnosti zaméstnancl, na
adaptacéni proces a na formovani osobnosti zaméstnancu. Tematické celky, které vychazeji z
jednotlivych navrhnutych feSeni v ramci identifikace vzdélavacich potfeb, jsou rozdéleny do
nékolika modull za ucelem konkrétné&jSiho zaméfeni na specifické potfeby zaméstnanca.
Jednotlivé vzdélavaci aktivity budou feSeny z pohledu dodavatele sluzeb kombinaci interniho
a externiho zajisténi. VétSinu Skoleni doporucuji realizovat pfimo na obchodé, tedy
v pfirozeném pracovnim prostfedi zaméstnancl, z ddvodu lepSi nazornosti predavanych
informaci a dovednosti.

Tak, jak uvadim v kapitole 2.2, plan vzdélavani odpovida na otazky: jaké vzdélavani
ma byt zabezpeceno, jakym zplsobem bude poskytovano, kdy, kym, komu a kde bude
poskytovano, a jakym zpUsobem se budou hodnotit vysledky vzdélavani? Priklad

vzdélavaciho planu, rozdéleného do modult uvadim v pfiloze ¢ 3.
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421 Vzdélavaci cile

Hlavni doménou vzdélavaciho planu je formulace vzdélavaciho cile, ktery jak uvadim
v kapitole 2.2.1 je konkretizovana vykonnostni mezera zjisténa pfi analyze a pfedstavuje
konecné chovani u€astnika. Vzdélavaci plan, ktery pfikladam v pfiloze €. 3, informuje o cili
programoveém a o cili kurzu. Zaméfuje se na individualni cile u€astnika akce, ktery je s nimi
dopfedu srozumén. Stanovené cile maji doménu vzdélavaci, postojovou a vycvikovou.

Z uvedenych cil( dale doporucuji vychazet pfi evaluaci vzdélavacich kurza.

4.2.2 Uéastnici

Problematice ucastnikll vzdélavaci akce se vénuiji v kapitole 2.2.2. Rozhodnuti o tom,
komu bude vzdélavaci akce uréena, vyplynulo z identifikace vzdélavacich potreb, na zakladé
identifikace vykonnostni mezery u jednotlivce & tymu. Finalni rozhodnuti o ucasti na
vzdélavaci akci vyplyne zdomluvy mezi zaméstnancem a personalistou béhem
individualnich pohovoru. V pfilozeném vzdélavacim planu (pfiloha ¢€. 3) doporuduji zahrnout i
profil uCastnika a profil absolventa pro nastaveni vzdélavaciho obsahu odpovidajicim
potfebam a pozadavkim konkrétniho zaméstnance. PFi volbé stylu uceni doporuduji
vychazet z Kolbova cyklu, nebot vychazi z vlastni zkuSenosti a je idealni teorii pro
vzdélavaci akce, které kladou diraz na rozvijeni dovednosti. Pravé rozvoj dovednosti je

cilem vétSiny navrzenych vzdélavacich programu.

4.2.3 Formy a metody

Soucasti navrzeného vzdélavaciho planu (pfiloha €. 3) jsou kromé vzdélavaciho cile,
zaméfeni programu a ur€eni cilové skupiny, zvolené i metody a formy vzdélavani. Vzhledem
k charakteru firemnich vzdélavacich kurzi a jejich cili doporucuji vzdélavani realizovat
prezencni formou. Jak uvadim v kapitole 2.2.3, pojem didaktickd metoda oznacuje soubor
pFistupll, kterymi lektor pfedava poznatky a formuluje dovednosti, pfipadné navyky
uCastnikl, a soubor postupu, kterymi si UCastnik tyto poznatky, dovednosti a navyky
osvojuje. V teoretické Casti jsem vychazela ze Clenéni dle vztahu k praxi, v praktické ¢asti na
toto Elenéni navazuji. Doporucuji zvolit pro pfedani teoretického obsahu pfednasku a
workshop, nasledné ziskané teoretické znalosti procvi€ovat v ramci problémovych a
diskusnich metod na realnych situacich. Po absolvovani vzdélavaci akce doporucuji metodu

kouCovani ze strany nadfizenych.
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4.3 Realizace vzdélavacich aktivit

Vlastni realizace vzdélavacich akci pfedstavuje vrchol navrzeného vzdélavaciho cyklu.
Realizace probiha dle doporuCeného vzdélavaciho planu, ktery je dale konkretizovan
v programu vzdélavaci akce. Soucasti realizace je i motivace uc€astniku a volba lektora. Jak
jsem jiz zminila vyS3e, doporuluji realizovat vzdélavaci kurzy <ZasteCné interné a

Castecné externi agenturou.

4.3.1 Vzdélavaci program

Vzdélavaci program konkretizuje vzdélavaci plan. Na zakladé teoretického zpracovani
v kapitole 2.3.1 doporuéuji zpracovat vzdélavaci program externi vzdélavaci agenturou, Ci
odbornikem z toho duvodu, Ze se jedna o vysoce specializovanou ¢innost a pro jeho kvalitni
zpracovani je zapotfebi zvladnuti fady odbornych dovednosti. Navrhuji, aby program
vzdélavaci akce zahrnoval zdGvodnéni realizace vzdélavaci akce, jeji cil, seznam studijnich
materiall, profily i¢astniku akce, jeji formu, ramcovou osnovu, metody a prostfedky, zplsob

organizace vyuky, naroky na lektory, zpUusob ovérfeni znalosti, dovednosti a evaluace.

4.3.2 Motivace

Motivace je jednim z faktort, ktery ma pfimy dopad na efektivitu vzdélavaci akce a
nasledné zmény v pracovnich navycich v disledku vzdélavani. Kazdy ucastnik akce muaze
byt motivovan kombinaci rliznych faktora. Identifikovat tyto faktory doporucuji pfi hodnoticim
pohovoru, ktery nabizi vhodné podminky pro individudlni pfistup. Na zakladé teorie
oCekavani, které jsem se vénovala v kapitole 2.3.2, doporuluji, aby personalista
s uCastnikem diskutoval vyhody u€asti na vzdélavaci akci, mozné pfinosy pro jeho vykon
prace, mozny kariérni rust, vySe osobniho ohodnoceni nad ramec fixni mzdy, které maze byt
v dusledku uc€asti na vzdélavaci akci pozitivné ovlivnéno, jeho postaveni v tymu a vyhody
rozvoje pro jeho budouci kariéru.

V ramci motivace UCastnikl béhem vzdélavaci akce doporucuji ucCastniky pred
zaCatkem kurzu seznamit s cilem vzdélavaci akce, ktery splfiuje podminku dosazitelnosti, a
souCasné je seznamit s prub&hem programu a dat ucastnikim prostor k vyjadfeni
individualnich oCekavani. Vzdélavaci akce skrz chovani lektora budou vedeny v pfijemné
atmosfére, s cilem posilovat pocit partnerstvi. Pro podporu motivace doporucuji také

spolecné kurzy pro asistenty prodeje a vedouci prodejen.
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4.3.3 Lektori

Lektor je osobou, ktera Fidi vyukovy proces. Je zakladnim cCinitelem pro naplnéni
vzdeélavacich cil. Na zakladé teoretickych podkladl, které jsem predstavila v kapitole 2.3.3,
doporuéuji zajisténi lektora v kombinaci externiho a interniho zajisténi. Pro uUzce
specifikované vzdélavaci programy napf. produktové Skoleni doporuéuji interniho lektora,
ktery lépe rozpozna skutecné potfeby ucastniki vzhledem k jejich vykonu prace a je
s tematikou detailnéji seznamen nez lektor externi. U obecnéjSich témat napf. manazZerské
dovednosti doporucuji externiho lektora, z divodu dokonalejSich kompetenci a znalosti
problematiky pfednaseného tématu. Jako vhodny pfistup lektora povaZzuji zaméreni na véc a
uzitek, kdy prevlada snaha prospét a pomoci a naopak snaha zalibit se ustupuje do pozadi.
Interni lektor vzhledem k jeho plsobeni pfimo na obchodnich jednotkach ma vhodné

podminky pro nasledny koucing po ukonceni vzdélavaci akce.

4.4 Evaluace vzdélavacich aktivit

Cilem mé prace je analyza soucasného stavu podnikového vzdélavani ve spole€nosti,
a navrzeni systému podnikového vzdélavani. Evaluace tvofi posledni fazi vzdélavaciho
systému, ktera znovu vyustuje v prvotni krok a to identifikaci vzdélavacich potfeb. Cyklus se
tak uzavira a nabira na kontinuité. Teoretickému zpracovani problematiky evaluace jsem se
vénovala v kapitole 2.4, z téchto teoretickych zakladl budu v praktické ¢asti mé prace
vychazet. Doporucuji hodnoceni pouzit pro posouzeni spinéni oCekavani od vzdélavaci
akce, dale pro rozhodnuti o zménach ve vzdélavacich planech, &i programech, a v posledni
fadé pro rozhodnuti o neopakovani vzdélavaciho kurzu a jeho nahrazeni. Teoretické Cast
popisuju evaluaci andragogikou a ekonomickou. V praktické Casti budu toto rozdéleni

nasledovat.

4.4.1 Andragogicka efektivita

K evaluaci vzdélavacich aktivit z pohledu andragogické efektivity doporucuji pfistupovat
z hlediska urovni, tedy aplikovat KirkpatrickGv pfistup, z ddvodu komplexnosti pohledu na
evaluaci vzdélavaci aktivity. Hodnoceni tak tedy bude probihat ve &tyfech urovnich: reakce,
u€eni, chovani a vysledky.

Uroven reakce tedy hodnoceni pocitt Uéastnik(l vzdé&lavaci akce doporuduji provést
bezprostfedné po vzdélavaci akci formou anonymnich dotaznikd. Dotaznik je navrhuiji

zaméfit na hodnoceni lektor, pfedavaného obsahu a miry vyuziti v praxi. Na zakladé
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vysledku z dotaznikového Setfeni personalista podnikne kroky k odstranéni slabych stranek.
Lektofi budou s vysledky evaluace seznameni.

Druha uroven je zaméfena na miru rozSifeni znalosti a zlepSeni dovednosti.
Doporucuji, aby hodnoceni probéhlo bezprostfedné po skonéeni vzdélavaci akce respektive,
aby bylo zahrnuto do jejiho harmonogramu stejné tak jako hodnoceni na prvni drovni. PFi
hodnoceni navrhuji pouzit znalostni test, praktickou zkousku a pozorovani.

Hodnoceni zmény jednani a chovani na pracovisti, tedy tfeti uroven doporuduiji
provadét skrz metody analyzy vzdélavacich potfeb do tfetiho mésice po absolvovani
vzdélavaci akce. Tim dochazi k propojeni jednotlivych fazi vzdélavaciho cyklu. TFi mésicni
obdobi je u této i nasledujici urovné zvoleno z divodu, které jsem popisovala v kapitole
2.4.1. u€astnici si stacili uvédomit, co z kursu zUstalo jako trvalé a co zapadlo do nevédomi,

Hodnoceni ¢tvrté urovné, tedy hodnoceni vysledki zaméstnance v duasledku

absolvovani vzdélavaci akce, navrhuji evaluovat sledovanim zmén v dosahovani

individualnich prodejnich cild od tfetiho mésice po absolvovani vzdélavaci akce.

miry jsou ovlivnéné jinymi faktory napf. zvySenou navstévnosti obchodni jednotky.

V zavéru uvadim prehlednou tabulku navrzeného hodnoceni:

Uroveri | Co sledujeme Metoda hodnoceni Cas Hodnotitel

Reakce | Pocity u€astnikl ze Dotaznik Bezprostfedné po | Skolitel
vzdélavaci akce vzdélavaci akci

Uceni Mira roz§iteni Pozorovani Bezprosttedné& po | Skolitel
znalosti, zlepSeni Test vzdélavaci akci
dovednosti Prakticka zkouska

Chovani | Zména jednani a Pozorovani area Po tfech mésicich | Area manazer
chovani na pracovisti | manazerem od skonceni Nadfizeny

Hodnoceni nadfizenym | kurzu.

Vysledky | Jaké vysledky se Sledovani zmény Po tfech mésicich | Area manazer
projevily v profesni v individualnich od skonceni Nadfizeny
praxi prodejnich planech kurzu. Personalista

Tab. 8. Evaluace vzdélavacich aktivit dle Kirkpatricka (zdroj: viastni zpracovani)

4.4.2 Ekonomicka efektivita

Hodnoceni ekonomické efektivity personalistovi poskytne reflexi vzdélavaci akce na

hospodarskych vysledcich firmy. Stejné tak jako u hodnoceni andragogické efektivity

60



doporucuji na zakladé vysledkd hodnoceni posoudit managementem, zda ve vzdélavaci akci
pokracovat Ci nikoliv. Metodam posouzeni ekonomické efektivity jsem se vénovala v kapitole
2.4.2, kde jsem uvadéla ROI metodu jako jednu z moznosti. Vzhledem k tomu, Ze uc€astnici
akce pracuji v pfimém kontaktu se zédkaznikem a jsou odméfovani na zakladé fixni slozky
mzdy a variabilni slozky mzdy, ktera je pfimo umeérna vysi plnéni jejich prodejnich cilu,
navrhuji jako vhodnou metodu posouzeni ekonomické aktivity méfreni narustu variabilnich
slozek mzdy a sledovani progresivnich zmén v plnéni jejich prodejnich cild v poméru

k vynalozenym finanénim prostfedkim na vzdélavani.
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ZAVER

Prace se zabyva tématem systém podnikového vzdélavani ve spole¢nosti XY. Jejim
cilem je analyza souCasného stavu podnikového vzdélavani ve spole€nosti a navrzeni
systému vzdélavani spolecnosti. Spole¢nost provozuje deset maloobchodnich prodejen se
sportovni médou némecké znacky. Prevazna vétsina ze 120 zaméstnancu plsobi pfimo na
prodejnich jednotkach. Na pomysiné cesté kcili jsem v teoretické ¢asti predstavila
vychodiska, ze kterych nasledné vychazi prakticka cast prace.

Na zakladé analyzy sou¢asného stavu podnikového vzdélavani skrz metodu zkoumani
dokumentl poskytované franSizou, organizacni struktury, osobnich slozek zaméstnancuq,
pracovniho fadu a prehledy vynalozenych nakladd, konstatuji, Ze vesSkeré vzdélavaci aktivity
jsou ve firmé vsoucasné dobé provadény jednorazové, bez standardl, vzajemné
provazanosti a evaluace. V navaznosti na toto zjiSténi navrhuji systém vzdélavani
vychazejici ze strategickeho pfistupu. Tak, jak jsem uvedla v kapitolach prace, systematicky
pFistup opirajici se o strategicky jsem zvolila z toho divodu, nebot tuto kombinaci povazuji
v pfipadé spole¢nosti XY za optimalni. Pfedstavenstvo firmy je dlouhodobé nespokojeno
s kvalitou zakaznického servisu, a hleda moznosti eliminace této slabé stranky. Vzhledem
ktomu, Ze vsouCasné chvili se firma potyka s absenci propracovaného firemniho
vzdélavani, management firmy chce podniknout kroky k napravé v této oblasti, za ucelem
zvySeni kvality zakaznického servisu, ktery ma vyrazny vliv na trzby firmy. Cilem mé prace
bylo navrzeni systému vzdélavani, ktery fesi nejen kvalitu zakaznického servisu, ale i ostatni
oblasti vzdélavani. Systematicky pfistup jsem zvolila pro jeho vyhody plynouci z navaznosti
jednotlivych krok( vzdélavaciho cyklu, jenz vytvari celek, a tvofi tak dobré podminky
k dosazeni maximalni efektivity. Sou€asné systém vzdélavani je pruzny a umozriuje rychle
reagovat na ménici se vzdélavaci potieby, coz je pro oblast dynamického retailu podstatné.

V posledni kapitole se zabyvam vlastnim systémem vzdélavani a naplfiuji tak druhy cil
mé prace tj. navrh systému vzdélavani spole¢nosti. Ve fazi identifikace vzdélavacich potreb
navrhuji plan identifikace, metody analyzy vzdélavacich potfeb jako nastroj pro ziskani dat k
identifikaci vykonnostni mezery. Pfi identifikaci vykonnostni mezery vychazim z pozadavku
pracovnich pozic, na zakladé kterych posuzuji poZadovanou urovern vykonu. Jednotliva
kritéria, ktera nasledné sleduji skrz metody analyzy, stanovuji na urovni asistenta prodeje,
vedouci obchodu a tymu. Rozhodnuti v podobé konsensu zaméstnance a personalisty o
odstranéni vykonnostni mezery ucasti na podnikovém vzdélavani sméfuji k individualnim
pohovorim, které doporucuji jako vhodnou metodu k posouzeni, zda je vykonnostni mezera
odstranitelna vzdélavanim.

Na fazi identifikace vzdélavacich potfeb navazuji jejich planovanim, kdy vychazim ze

ziskanych dat pfi vyhodnoceni informaci ziskanych analyzou vzdélavacich potfeb. B&éhem
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planovani prevadim vzdélavaci potfeby do cild vzdélavaci akce. Doporucuji, aby plan
vzdélavani odpovidal na otazky: jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno, jakym zplsobem
bude poskytovano, kdy, kym, komu a kde bude poskytovano, a jakym zpusobem se budou
hodnotit vysledky vzdélavani?

Samotna realizace vzdélavacich aktivit probiha dle navrzeného vzdélavaciho planu,
ktery doporucuji konkretizovat v programu vzdélavaci akce. Ve fazi realizace upozoriuji na
faktor motivace ucastnikll, ktery ma vyznamny vliv na efektivitu vzdélavani. Navrhuiji, aby
personalista béhem hodnoticich pohovor( diskutoval osobni pfinosy plynouci z u¢asti na
firemnim vzdélavani. Nutnosti je informovat o cily a pribéhu vzdélavaciho programu a
soucasné dat ucastnikim prostor k vyjadfeni individualnich o¢ekavani.

Ve fazi realizace doporuduji feSit organizaci vlastni vzdélavaci aktivity, které je volba
lektora soucasti. Interni zajiSténi lektora povazuji za vhodné v pfipadé uzce profilovanych
vzdélavacich akci, kdy vychazim z toho, Zze odborniky na danou problematiku jsou pravé
zaméstnanci firmy. Externi zajiSténi pak navrhuji u vSeobecnych témat, kdy pfedpokladam
disponibilitu dokonalejSich kompetenci a znalosti problematiky pfednaseného tématu u
externiho lektora.

Posledni kapitolu jsem vénovala evaluaci, ktera pfedstavuje posledni fazi systému
vzdélavani a ktera znovu vyustuje v prvotni krok, a to identifikaci vzdélavacich potfeb.
Cyklus se tak uzavira a nabird na kontinuité. Vzdélavani pro podnik pfedstavuje naklad a
zaroven hodnotu. V posledni kapitole navrhuji nastroje ke zjisténi, v jakém jsou tyto dva
ukazatele poméru. V pfipadé andragogické efektivity, kdy sleduji nartst znalosti, dovednosti,
a kladnych postoju k praci, doporucuji aplikovat Kirkpatricktv pfFistup, z divodu komplexnosti
pohledu na evaluaci vzdélavaci aktivity. Posouzeni ekonomické efektivity, ktera poskytuje
reflexi vzdélavaci akce na hospodarskych vysledcich firmy, navrhuji feSit mérenim narustu
variabilnich slozek mzdy a sledovanim progresivnich zmén v pInéni prodejnich cilt asistentu
prodeje v poméru k vynaloZzenym finanénim prostfedkim na vzdélavani. Tyto metody jsem
zvolila z toho duvodu, nebot uCastnici vzdélavaci akce pracuji v pfimém kontaktu se
zakaznikem a jsou odménovani variabilni slozkou mzdy, ktera je pfimo umérna vysi plnéni
jejich prodejnich cila.

Domnivam se, Ze cil prace tj. analyza sou¢asného stavu podnikového vzdélavani ve
spoleCnosti a navrzeni systému vzdélavani spoleCnosti, jsem na pomysiné cesté skrz
teoretické a praktické kapitoly naplnila. PFi vlastni reflexi vidim moznosti dalSich témat talent
management, jako oblast, kterou jsem skrz svou praci nefeSila, a souCasné vzdélavani
pracovniku pracujici v administrativé. VyS$$i Grovni navrzeného vzdélavaciho systému

provéfeného realitou muze byt Uroven ucici se organizace, jako budouci progres.
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ve spolecnosti, a navrzeni systému podnikového vzdélavani. Diplomova prace je rozdélena
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SEZNAM ZKRATEK

BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.

PO — Pozarni ochrana

ROI - return on investment
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PRILOHY

Pfiloha €. 1 — Zaznamovy arch mystery shopping

Lokalita: Time in:

Datum: Time out:

Jméno hodnotitele:

Kolik pracovnikl bylo na prodejné v dobé navstévy?

Kolik zakaznikd bylo na prodejné v dobé navstévy?

Popis pracovnika, ktery Vas obsluhoval:

Instrukce k vyplnéni dotazniku: Zakrouzkujte vzdy hodnoceni daného kritéria, pfiCemz:

0 — vibec ne / 100 - zcela ano

Pracovnici se vénovali své praci na zonach (vénovali se
zakaznikim, doplhovali zbozi)?

0-25-50-75-100

Pozdravil Vas néktery z pracovnik(i spontanné?

0-25-50-75-100

Oslovila Vas asistentka sama?

0-25-50-75-100

Polozila Vam asistentka dotaz ohledné VaSich preferenci/
predstav?

0-25-50-75-100

Sdélila Vam asistentka informaci o kolekci/produktu?

0-25-50-75-100

Pfedala Vam asistentka na kabinkach Ciselny Stitek?

0-25-50-75-100

Nabidla Vam asistentka na kabinkach pfineseni jiné velikosti?

0-25-50-75-100

Byly Vam nabidnuty i jiné artikly?

0-25-50-75-100

Rozloudila se s Vami asistentka?

0-25-50-75-100

Pdsobil na Vas obchod &istym a upravenym dojmem?

0-25-50-75-100

Hodnotite navstévu jako pfijemnou?

0-25-50-75-100

Poznamky:
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PRILOHA C. 2 — ZNALOSTNI TEST AKTUALNI KOLEKCE

ZNALOSTNIi TEST AKTUALNIi KOLEKCE

1. Motto minulé jarni kolekce bylo Free as a bird, které motto doprovazi soucasnou
kolekci? (1 bod)

2. Vyjmenujte 4 charakteristické znaky nové kolekce jaro 2016. (4 body)

3. Jaké 3 barvy prevladaji u nové kolekce jaro 2016 (3 body)

4. Mikroporézni membranu pouziva podkolekce

5. Zakrouzkujte kalhoty, které se nevési na raminko, ale pouze se skladaji na stoly
(1 bod):

kalhoty s paskem

kalhoty s k§andami

platéné kalhoty

6. Ktera raminka se pouzivaji u limitované edice PURE, zakfizkujte spravnou variantu:
(1 bod)

Cerna s bilym
napisem

Bila s napisem

Cerna sametova
bez napisu

7. Jaké je maximalni mozné mnozZstvi raminek na jednom vé3aku, aby raminka
neprepadavala? (1bod)

8. Jak se spravné zachovat v situaci, kdy pfislusna raminka doSla a potfebujete doplnit

zbozi

na vésak? (1 bod)

9. Uvedena hesla pfifadte ke konkrétnim tématim (pfifadte jen Cisla 1,2,3 k heslim). U
prazdného okénka doplrite heslo dle Vaseho uvazeni a pfifadte téma. (12bodu)

1. PURE 2. PEAK 3. HAPPY SPORT
Bestseller Bike wear Méstsky styl Casual look
Fialova Gore-tex Hnéda Svétlé jasné barvy
Détska Elegantni Technickeé latky
kolekce
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Priloha €. 3 — Plan Skoleni: Zakaznicky servis

Skoleni zakaznicky servis

Cilova skupina:

Asistentky prodeje, vedouci obchod

Profil u¢astnika

Ugastnik absolvoval adapta&ni $koleni

Profil absolventa

Ugastnik umi spravné oslovit zakaznika, na zakladé typologie zvoli vhodnou
komunikaci s nim. Spravnym stylem komunikace podpofi prodej na

kabinkach a umi doporudit vhodny stfih na zakladé typologie postavy

zékaznika.
Kde: Skoleni probiha pfimo v obchod&, v pfirozeném pracovnim prostredi
Skolitel: Lektor externi agentury
Hodnoceni Ucastnik(l lektorem probéhne formou praktické zkousky,
i znalostnim testem a pozorovanim. Hodnoceni vzdélavaci akce ucastniky
Hodnoceni:

probéhne bezprostfedné po skonceni kurzu formou dotazniku. Dotaznik je

zaméfen na hodnoceni lektorll, pfedavaného obsahu a miry vyuziti v praxi.

Programovy cil:

Ugastnik programu zékaznického servisu umi aplikovat vhodny styl
zakaznického servisu na zakladé typologie zakaznik(, umi bez obav
navazat kontakt se zakaznikem, umi spravné umistit artikly do kabinky, kde
b&hem obsluhy sebevédomé nabizi dopliikové artikly. Ugastnik dokaze

doporugit vhodny stfih na zakladé typologie postavy zakaznika.

Modul: Typologie zakazniki

Cas: 120 min

Cil: Ugastnik kurzu umi zafadit jednotlivého
zdkaznika do jejich typologie. Na zakladé
tohoto pfifazeni voli a aplikuje spravny styl

zakaznického servisu.

Metoda: Prednaska, hrani roli, pfipadova studie
diskuse

Modul: Navazani kontaktu a rozlouceni

Cas: 90 min

Cil: Ugastnik kurzu umi spravné a bez obav
navazat kontakt se zakaznikem, a umi zvolit

vhodné rozloudeni.

Metoda: Prednaska, hrani roli, pfipadova
studie, diskuse

Modul: Servis na kabinkach

Cas: 120 min

Cil: Ugastnik kurzu dokaze skrz vhodnou
komunikaci podpofit prodej na kabinkach. Umi
spravné umistit vybrané artikly do kabinky a
nabidnout dalSi

neostychd se doplrikové

produkty.

Metoda: Prednaska, hrani roli, diskuse
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Modul: Aktivni zakaznicky servis

Cas: 120 min

Cil: Ugastnik kurzu dokaze zvolit vhodny styl
komunikace a podpofit tak prodej. Zna techniky

feSeni reklamaci zakaznikU.

Metoda: Prednaska, hrani roli, pfipadova
studie, diskuse

Modul: Skola stylu

Cas: 120 min

Cil: Ugastnik kurzu umi doporugit vhodny stfih
na zakladé typologie postavy zakaznika.
Dokaze sebevédomé k jednotlivym artiklim
doporucit zakaznikovi doplfky skrz kolekci. Umi

manualné pfipravit artikly k pfimému zkouseni.

Metoda: workshop, pripadova studie,
prfednaska
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