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ANOTACIA

Cielom diplomovej prace bola analyza vplyvu riadenia zmien na rozvoj
a vzdelavanie ludskych zdrojov v organizacii. Praca je rozdelend na teoretickll
a prakticku cast’. Obsahuje Styri kapitoly. V teoretickej Casti je vymedzeny pojmovy
zaklad suvisiaci so spracovanou problematikou zmien a riadenia arozvoja l'udskych
zdrojov. Vyzdvihujeme l'udské zdroje ako dolezity faktor riadenia zmien, popisujeme
stratégie riadenia l'udskych zdrojov a Specifikujeme metdédy a formy vzdeldvania
arozvoja zamestnancov. V empirickej Casti sme sa zamerali na zistenie aké metody
a formy vzdeldvania zamestnancov vyuzivaju dand organizacia v Case nedostatku
volnych finan¢nych zdrojov. Na zaklade prieskumu sme spracovali zavery

a odporacania.
KPucové slova

Riadenie zmien, riadenie I'udskych zdrojov, reakcie na zmeny, rozvoj zamestnancov,

metddy a formy vzdeldvania zamestnancov, efektivita vzdeldvania l'udskych zdrojov.



ANOTATION

The main objective of our Diploma thesis was analyzing the impact of change
managing process on development and education of human resources in selected
company. The thesis is divided to theoretical and practical part and it consists of four
chapters. In theoretical part we defined conceptual basis which is related to processed
problematic of change management, human resources management and development. In
our thesis we emphasize human resources as important factor of change managing
process, we describe human resources strategies and specify methods and forms of
human resources development and education. In empirical part we focused on
discovering, which methods and forms of employee education, selected company uses
in period of financial resources shortage. Base on accomplished research we compiled

conclusions and recommendations.
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Change management, human resources management, reaction to change, employee

development, methods and forms of employee education, efficiency of human resources

education.
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UvVOoD

Vyznamné zmeny sa neustdle odohravaji okolo nas. Kazdy rok prechadza nasa
Zem obehom okolo Slnka velkymi zmenami. Niekedy byvaji az Sokujlico radikalne a
zarovenn ohromné. Opadavé stromy stratia svoje listy a zvieratd zmenia farbu srsti.
Priroda svojimi zmenami prinutila ¢loveka menit’ r6zne druhy oblecenia podl'a ro¢nych
obdobi. NaSe pohodlie je len vysledkom toho, ako sa vieme tymto zmenam prispdsobit’
a zaroven sa na ne predvidavo pripravit. Vyznamnou zmenou je metamorféza —
premena az pretvorenie, ked v kazdom vyvojovom $tadiu dochadza ku kompletnej
zmene. Je pozoruhodné, Zze takato vyznamna zmena prebieha vzdy v relativne
utlmovom ,,spiacom® S§tadiu, aby bolo dost’ €asu na prisposobenie sa zmene. K
zdsadnym zmenam dochadza v rozvoji informacnych technolégii. Stredoveky pisar by
dnes iba Zasol kam sa podel jeho pergamen, ktory nahradil papier, pisaci stroj az po
dnesné prenosné pocitace. No nemusi to byt’ iba vel'ka zmena aj drobna zmena znamena
inakost’, odliSnost’. Ako sa zmeny odrazia a ovplyvnia vo vzdelavani a rozvoji l'udskych
zdrojov v pracovnej organizacii sa stalo hlavnym zdujmom predkladanej prace.

Cielom prace je analyza vplyvu riadenia zmien na rozvoj l'udskych zdrojov v
organizacii.

Teoretickd cast diplomovej prace pozostava z troch kapitol. Prva kapitola
obsahuje definicie zmeny a riadenia zmien. Na zaklade pouZitej literatury a vybranych
autorov, uvadzame typy a modely, ktoré organizacie a podniky uplatiiuji pri potrebach
zmeny. Predstavujeme niektoré stratégie a postupy pri postupnych i radikalnych
zmenach. V nadvéznosti na riadenie I'udskych zdrojov popisujeme niektoré pristupy k
riadeniu zmien, ako su reengineering, metamorphing a organiza¢ny rozvoj.

V druhej kapitole sa venujeme riadeniu ludskych zdrojov, jeho cielom,
vonkaj$im a vnutornym faktorom pdsobiacim na schopnost’ zmeny. Opisujeme l'udské
zdroje ako doblezity faktor riadenia zmien, hlavné dovody odporu vo¢i zmenam a tiez
techniky ich prekonania. V naslednom schematickom zobrazeni predkladdme nazornti
analyzu sil podporujtcich a braniacich zmenam v organizicii.

Obsahom tretej kapitoly sa pokusame predlozit’ a popisat’ spojitost medzi
riadenim zmien a rozvojom l'udskych zdrojov vo vzt'ahu medzi uenim sa, rozvojom a

vzdeldvanim, ako pripravou na neustile sa meniace podmienky a poziadavky na l'udské



zdroje. Zdorazitujeme vyznam efektivneho vzdelavania I'udskych zdrojov za pouzitia ¢o
najvyhodnejSich metod a foriem.

V empirickej €asti sme sa snaZili preniknit’ do zmien, ktoré ovplyviiovali rozvoj
a vzdelavanie zamestnancov v roku 2011 v konkrétnej organizacii. Formou analyzy
dokumentov a prieskumom formou dotaznika sme zistovali ako vzniknuté zmeny
ovplyvnili pristupy vedenia organizacie k rozvoju a vzdeldvanie zamestnancov
organizacie. Zaroven sme monitorovali ndzory zamestnancov na pouzité formy a
metddy rozvoja a tiez ich efektivitu z pohl'adu rozvijanych a vzdelavanych. V zavere
prace sme vysledky zisteni popisali a analyzovali silné a slabé stranky pristupov a
opatreni, metdd a foriem rozvoja a vzdelavania, ktoré dana firma uplatnila

Hlavnymi zdrojmi pri tvorbe diplomovej prace bola odborna literatira ceskych,
slovenskych a zahranicnych autorov odbornikov v predmetnej oblasti z ktorych
uvadzame napriklad Kotter, Armstrong, Hronik, Turekiovd, a inych. V praci boli
pouzité knizné zdroje, ktoré st uvedené v zozname literatury.

Prinos tejto diplomovej prace vidime v priblizeni zlozitosti pri rozhodovani sa
organizacii aké formy a metddy rozvoja a vzdeldvania uplatnit’ v Case nedostatku

vol'nych finan¢nych zdrojov.



1. ZMENA A RIADENIE ZMIEN

Zmena je premena niecoho v nieo, odliSnost od predchadzajiiceho stavu,
obmena alebo ndhrada jedného druhym. Zakladom je vzdy premena na nieo iné.
V tejto kapitole sa budeme venovat popisu vybratych typov zmeny, planovaniu procesu
a priebehu riadenia zmien vo firmach. Kazdy z modelov, ¢i typov riadenia zmien sa
venuje I'udskym zdrojom, ako kI'i¢ovému determinantu uspeSnej zmeny.

Podla Druckera (1992) vsetky institicie ziju a funguju v dvoch casovych
obdobiach: v dnesku a v buducnosti. Buducnost’ sa tvori dnes, vo vicSine pripadov
neodvolatelne. Manazéri teda musia riadit’ tak dneSok, ako aj zajtrajSok. V burlivych
¢asoch manazéri nemdzu predpokladat’, Ze zajtrajsok bude predizenim dneika. Prave
naopak. Musia pracovat smerom k zmene, k zmene ako prilezitosti, ¢i k zmene ako
hrozbe.

Bridges (2006) povazuje za najddlezitejSie obdobie kedy dochiddza k zmenam,
etapu medzi jednotlivymi rastovymi fazami Zivotného cyklu organizicie. Jedna sa
o obdobie d’alekosiahlych zmien vo vnutri organizacie, ked’ je potrebné zmenit’ postupy,
Struktary, stratégie ako aj pravidla hry. Nie vSetky zmeny su dané vyvojom
organizécie, niektoré su reakciou na posobenie vonkajSich sil. Tieto vonkajSie zmeny
nie su prirodzenou sucastou vyvoja organizacie, ale podobne ako vnutorné zmeny
spochybniuji status quo. Mo6zu nutit’ firmu k reorganizécii, dostihnutiu konkurencie,
prepustaniu, zniZeniu alebo navysSeniu rozpoc¢tu pripadne k hladaniu nového lidra.
Firmy, ktoré prirodzene komunikuji so svojim okolim, zbieraji podnety, testuju
odozvy, a ktoré sa zaujimaju o to ako ich okolie hodnoti sa vyrovnavaju s vonkajSimi
zmenami ovela l'ah$ie. Bridges ich nazyva extravertné organizacie. Vzhl'adom k tomu,
ze su pristupnejSie vplyvom okolia, si na zmeny viac pripravené. Naproti tomu
organizacie, ktoré su viac zamerané na svoje vlastné vnutorné procesy a informacie
z vonkajsieho prostredia spracovavaju menej flexibilne, budi reagovat’ na rovnaké
zmeny ovela pomalSie. V tomto pripade sa jednd o introvertné organizacie. Ked’ d6jde
k zmene, extraverna organizacia sa preorientuje a pomerne rychlo upravi svoje vztahy

k vonkajSiemu svetu. Introvertnej organizicii bude trvat omnoho dlhSie kym sa
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preorientuje a zmeni svojich zakaznikov, dodavatel'ov a ostatné¢ vézby k okolitému
svetu.

Zmena, ako uvadzaju Armstrong a Stephensova (2008, s. 130) ,,znamenda pohyb
od sucasného stavu cez prechodny stav k budicemu stavu“. Autori rozliSuju sedem
hlavnych typov zmien v organizacii:

Postupna zmena — jedna sa o stupnovitt zmenu, ktord sa uskutoCiiuje v malych
krokoch. K postupnej zmene nedochadza na strategickej urovni, ale na operativnej
urovni firmy. Sustavné zlepSovanie nespociva v ndhlych reakcidch na krizové situécie,
je to ouplatihovani ststavného, krok za krokom idiceho pristupu k zlepSovaniu
sposobu, ktorym chce organizacia uskuto¢novat veci.

Transformacna zmena — jednd sa o proces zaist'ujuci, aby organizacia mohla vytvarat’
arealizovat’ programy hlavnych zmien, ktoré zabezpecia, ze bude moct’ strategicky
reagovat’ na nové poziadavky atrvalo efektivne fungovat v dynamickom trhovom
prostredi. Transformécia sa moze tykat’ radikalnych zmien Struktiry, kultary a procesov
v organizicii. K takémuto typu zmeny moze dojst’ v reakcii na konkurencné tlaky, fuzie,
akvizicie, zmeny technoldgii, trhov, pokusy o zniZenie nakladov a pod. Transformacnu
zmenu si moZu vynutit’ investori alebo rozhodnutie vlady. Mo6ze byt iniciovana novym
riaditelom alebo  vrcholovym vedenim navrhujicim ,obrat“ v podnikani.
Transformacnd zmena znamend, Ze sa planuje arealizuje vyznamné a d’alekosiahle
zvel'adenie podnikovych procesov.

Strategicka zmena — tyka sa vSeobecnych, dlhodobych a celopodnikovych zalezitosti.
Je oceste kbuducemu stavu, ktory bol definovany v podobe strategickej vizie
a strategického ramca. K strategickej zmene dochiddza v suvislosti s vonkaj$im
konkurenénym, ekonomickym a socidlnym prostredim ako aj s vnatornymi zdrojmi,
schopnostami, kultarou, $truktrou a systémami firmy. Uspe$na realizacia zmeny
vyzaduje, aby vo faze formulovania a planovania zmeny doslo k dokladnej analyze
a pochopeniu tychto faktorov.

Organizacna zmena — tyka sa toho ako je spolo¢nost’ Struktiirovana a ako v hrubych
rysoch funguje. Tato zmena bude zahfnat rozpoznévanie potreby znovu zvazit
formalnu Struktru firmy. Programy organizatnych zmien sa tykaji zalezitosti

centralizécie a decentralizicie, toho ako by mali byt celkové ulohy riadenia rozdelené
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do jednotlivych Cinnosti a ako by mali byt tieto Cinnosti pridelované r6znym cCastiam
organizacie, ako by mali byt riadené, kontrolované a koordinované.

Zmena systémov a procesov — tito zmena ovplyviluje ¢innosti (operacie) a ma vplyv
na pracovné podmienky a postupy v celej organizacii ako aj v jej jednotlivych castiach.
K takymto zmenam dochadza ked” sa menia metody Ccinnosti, zavedie sa nova
technolégia alebo ked” dojde kuprave existujiicej technoldgie. Zmeny systémov
a procesov ovplyviiuji kazdodenné zivoty I'udi v organizécii. Ovplyviiuju pracu, ktorti
vykonavaju, to ako ju vykonavaju a to ako sa s nimi zaobchadza.

Zmena Kultiry — cielom tejto zmeny je zmenit’ existujucu kultiru organizacie. Kultara
organizacie ma podstatny vyznam, pretoze vytvara zmysel identity a jednoty ucelu,
zmysel existencie ¢lenov organizacie, napomaha vytvarat’ oddanost’ a pomaha formovat’
chovanie tym, Ze poskytuje voditko pre to ¢o sa ofakava. Kultaru, ktord je hlboko
zakorenena moze byt problematické zmenit, pretoze staré zvyky sa tazko opustaju.
Zmena kultary znamena vytvorenie vhodnejSej sustavy hodnodt, ktoré ovplyvitujua
spravanie a zabezpecuju, ze l'udia ,,ziju hodnotami*.

Zmena spravania — skladd sa zkrokov podnecujicich TI'udi k tomu, aby boli
efektivnejsi a to pomocou formovania alebo tprav spésobov akymi vykonavaji svoju
pracu. Firmy su zavislé na tom ¢i sa I'udia spravaju tak, aby to prispievalo k vysokému
vykonu a podpore zédkladnych hodndt. Zmeny spravania mozno dosiahnut’ tym, Ze l'udi
zapojime do stanovovania cielov, poskytneme im viac zodpovednosti a prdvomoci
k riadeniu ich price aposkytneme im odmeny jasne naviazané na uspeSnost
dosahovania dohodnutych ciel'ov.

Hlavnym prinosom efektivnej zmeny, ako autori d’alej uvadzaja, je zlepSenie
vykonu organizacie. Organizacie mdzu pocas svojho Zivotného cyklu stagnovat’ alebo
dokonca upadat. Kich oziveniu alebo prezitiu moéze dojst’ len vtedy, ked dojde
k radikdlnym zmenam sposobu ich prace. Zmena tym moze firmu stimulovat’ k lepSim
vykonom. Zmeny vS8ak prinasaju aj znacné rizika. Pri zavadzani zmien je predpokladom
to, ze nieCo Co je nove, musi byt lepsie, ale nemusi tomu tak byt’ stile. Zmena sa mdze
vyvinat' aj zlym smerom, pretoze je neprimerand anevhodnd alebo je nespravne
riadena. Zmena moéze rozvratit dobre zalozené, fungujice a efektivne postupy. Ked’
dopadne zle moze vytvorit’ klimu, v ktorej sa l'udia pozeraji na vSetky nové ndpady

s podozrenim a nie su ochotni ich prijimat’.
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Z uveden¢ho vyplyva, Ze zmena je jedinym trvalym procesom, ktory
v organizacii existuje. Zmeny su nevyhnutné, avSak prinaSaju aj nové problémy.
Niektoré problémy moézu byt tak zdvazné, ze namiesto pozadovanych prinosov ddjde
k uplnému kolapsu organizacie. Efektivna organizécia je takd, ktord vykondva dobre
premyslené kroky, aby takéto zmeny dokézala riadit’ co najhladsie.

Riadenie zmien literatira charakterizuje, ako Struktirovany pristup k prechodu
osOb, timov a organizécii, z aktudlneho stavu do pozadovaného budticeho stavu. Ako
tvrdi Charvat (2006, s. 131) , ,riadenie zmien sa zaobera cielenymi a efektivnymi
premenami firmy ajej cinnosti v zavislosti na posobeni vyznamnych vnutornych
a vonkajsich sil, ktoré vytvaraju nové podmienky pre podnikanie. Podl'a uveden¢ho
autora riadenie zmien je proces odstraflovania organizanych bariér a prekonavania
odporu vo¢i tymto zmendm scielom zlepSenia vykonnosti firmy ajej
konkurencieschopnosti. Armstrong a Stephensova (2008) ponimaji riadenie zmien
jednoduchsie, podla nich ide o proces zabezpeCovania toho, aby bola organizacie
pripravend na zmenu a podnikala kroky zaist'ujuce, aby l'udia so zmenou suhlasili a aby
doslo k jej plynulému uskuto¢neniu.

Existuje viacero modelov, ktoré popisuju proces a priebeh riadenia zmien vo
firmach. Medzi najvyznamnejSie mozno povazovat’

Lewinov model — ako uvadza Armstrong (Lewin, 1951, in: Armstrong, 2007, s. 292)
predstavuje jeden z prvych modelov riadenia zmien, ktory popisuje zmenu ako 3 fazovy
proces. Prva faza, ktort Lewin nazval rozmrazovanie, predstavuje prekondvanie tzv.
zotrvacnosti a odburavanie su¢asného sposobu myslenia a pristupov vo firme. V druhe;j
faze nastdva samotnd zmena. Pre tito prechodovu fazu je typicky zmitok a nejasnosti.
Tretiu fazu Lewin nazyva zmrazenie. PoCas nej sa novy pristup a sposob myslenia
krystalizuju, pohodlie a spokojnost’ vo firme sa dostdva na pdvodnu tiroven.
Kubler-Rossovej model - nazvany podla jej autorky Elisabeth Kubler-Rossovej (2005)
popisuje priebeh zmeny vo firme na zéklade tzv. piatich §tadii zadrmutku (Five stages of
grief), ktorymi pracovnici prechadzaji pocas realizacie zmien.

Popieranie (Ono vlastne o ni¢ nepdjde, je to len ndhodnd akcia. Rychlo to prejde
a zabudne sa na to.) — nevol’a Celit’ realite.

Hnev (Sakra, oni to myslia vaZne! Opit’ sa niekomu podarilo presadit’ takt hlapost’) —

hl'adanie vinnika vo vonkajSom svete.
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Dohadovanie (NesSlo by to odlozit? Je to naozaj nutné?) — pokus o vyjednavanie
a zmier.
SkPidcenost’ (Ni€ sa neda robit’, toto chce vedenie!) — uvedomovanie si nutnosti zmeny.
Akceptovanie (Tak dobre, ked’ to maji ostatni tak to chcem tiez!) — zmierenie sa
s prislusnou zmenou.
Vzorec na zmenu — autorom tohto modelu je Richard Beckhard (1969). Podla tohto
vzorca musia byt pritomné tri faktory, aby sa mohla akékol'vek vyznamnd zmena
uskutocnit’. Samotny vzorec na zmenu je nasledovny:
DxVxF>R
Kde: D = Nespokojnost’ s tym ako veci funguju teraz
V = Vizia novych mozZnosti
F = Prv¢é konkrétne kroky, ktoré treba na dosiahnutie vizie
R = Odpor voci zmene
Ak tento vzt'ah plati, realizacia zmeny je moznd. V pripade, ak ktorykol'vek z faktorov
chyba alebo je nedostacujuci, firma nebude schopna prekonat’ odpor voc¢i zmene.

Podla Chapmana [on-line] riadenie zmien vyzaduje premyslené planovanie,
citlivi implementéaciu a predovSetkym zapojenie a konzultacie s I'ud’'mi, ktorych sa
zmena priamo dotyka. Na l'udi nesmie byt vyvijany natlak, pretoze to iba prehlbuje
problémy so zavadzanim zmien. Zmena musi byt realistickd, dosiahnutelna
a meratelnd. Pred zaciatkom akychkol'vek zmien je potrebné si polozit' niekolko
otazok:

Co chceme touto zmenou dosiahnut™?

Preco chceme tito zmenu zavadzat™?

Ako zistime, ze zmena bola dosiahnuta?

Koho zmena zasiahne a ako na to budu reagovat’?

Akt Cast’ zmien si vieme zabezpecit’ sami a na ¢o budeme potrebovat’ externi pomoc?

Ako vidime, kedykol'vek sa organizacia chysta realizovat’ nejaku vyraznejSiu
zmenu, musi brat’ do Gvahy takisto odpor ku zmenam jednotlivych pracovnikov, a to
najmé v pociatocnych fazach. Kazda zmena ma svoje pozitivne a negativne stranky. Na
jednej strane, zmena prinaSa nové moznosti a podnety, na druhej strane, znamena

prerusenie kontinuity a deStrukciu zndmych postupov a vztahov. Uvedomujeme si, ze
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riadenie zmeny a presun k vizii buduceho stavu méze byt pre niekoho, alebo skor pre
vSetkych bolestivy.

Najzlozitej$ie je uskutociiovanie zasadnych zmien vo firme, ako napriklad uplna
reStrukturalizédcia firmy, zmena vyrobného programu, ¢i zavedenie uplne novych
technologii. Kotter (1995) odporuca pri uskutocnovani vyznamnych zmien postupovat’
podla nasledujacich 6smich krokov:

1. Vyvolanie naliehavosti zmeny
- preskiimanie trhu a konkuren¢ného prostredia,
- identifikéacia kritickych miest, potencidlnych kriz alebo zdsadnych prilezitosti

a diskusia o nich.

2. Zostavenie koalicie schopnej zmenu presadit’ a realizovat’
- vytvorenie skupiny dostatocne silnej riadit’ zmeny,
- povzbudzovanie skupiny pracovat’ spolo¢ne ako tim.
3. Vytvorenie vizie zmeny
- vytvorenie vizie, ktord pomdze riadit’ proces zmeny,
- vyvinut stratégiu na dosiahnutie tejto vizie.
4. Komunikacia transformacnej vizie
- vyuzitie vSetkych dostupnych prostriedkov k nepretrzitej komunikdcii novej
vizie a stratégie,
- vodcovska koalicia ako vzor spravania sa o€akdvané¢ho od zamestnancov.
5. Delegovanie v SirSej mierke
- odstranovanie prekazok,
- zmena systému alebo Struktir braniacich transformacii,
- podpora riskantnych rozhodnuti a netradi¢nych myslienok, aktivit a postupov.
6. Vytvaranie kratkodobych vitazstiev
- planovanie viditenych zdokonaleni vykonu alebo vitazstiev,
- dosahovanie tychto vitazstiev,
- viditeI'né ocenovaniec a odmenovanie l'udi, ktori umoznili dosiahnut’ tieto
vitazstva.
7. Vyuzitie dosiahnutych vysledkov a podpora d’alSich zmien
- vyuzitie rastu dovery k zmenam vsSetkych systémov, Struktiar a postupov, ktoré

nie st vo vzajomnom sulade a nezodpovedaju transformacnej vizii,
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- prijimanie, povySovanie a vzdelavanie l'udi, ktori maji schopnost’ realizovat’
transformacnu viziu,
- ozivovanie procesu stidle novymi transformaénymi projektmi, nametmi

a prvkami.

8. Zakotvenie novych pristupov do firemnej kultiary

- dosahovanie lepSich vysledkov prostrednictvom spravania orientovaného na
zakaznikov a zvySovania produktivity, lepSieho vedenia a efektivneho riadenia,

- poukazovanie na suvislosti medzi novymi vzormi spravania a podnikovymi
uspechmi,

- rozvijanie prostriedkov zabezpecCujucich vzdelavanie veducich pracovnikov
a vyber vhodnych nastupcov.

Na zaklade uvedeného, manazéri ktori sa nachddzaju medzi aktivnymi aktérmi

zmeny, nesmu zabudat' na skutoCnost’, ze l'udia, ktori patria medzi strany dotknuté

zmenou, vnimaju priebeh zmeny vo fazach, ktoré su trochu odlisné od tych vyssie

uvedenych. Zmena je hlavnou pri¢inou napétia v organizacii i medzi zamestnancami.

Medzi mnozstvom uskuto¢nenych zmien vo firme a mnozstvom psychologickych zmien

u zamestnancov existuje priamy vztah. Napitie je tym vicsie, ¢im viac zmien vo firme

prebieha. V nadvéznosti na uvedené kroky, ktorych by sa firmy pri realizacii zmien mali

drzat” popisuje Kotter (2000) osem chyb, ktorych sa organizacie pri riadeni zmien

dopustaju:

l.

[ 24

PriliSné sebauspokojenie a arogancia. Jednou z najvac¢sich chyb, ktorej sa l'udia
dopustaju je, Zze sa vrhni do procesu zmien bez toho, aby dopredu presvedcili
svojich spolupracovnikov a zamestnancov o ich naliehavosti. Transformacné snahy
nikdy nedosiahnu stanovené ciele pokial’ je vedenie prili§ spokojné samé so sebou.
Bez vedomia nalichavosti l'udia nevyvinu Zziadnu snahu naviac ato je casto
nevyhnutné. Nebudu ochotni priniest’ obete, namiesto toho budu hgjit’ svoj status
quo a branit’ sa iniciativam zhora.

Neschopnost’ vytvorit’ dostato¢ne silni koaliciu, ktora by zmeny presadzovala.
Casto sa hovori, 7e zdsadnd zmena nie je uskutodnitelnd bez aktivnej podpory
riaditel'a podniku. Avsak usilie, ktorému chyba dostatocne silna koalicia, ktora by sa
postavilo do ¢ela zmien, moze po urciti dobu prinasat’ vysledky ale iba zdanlivé.

Skor alebo neskdr zacnu iniciativu podkopéavat’ protichodné sily atieto sily
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neumoznia, aby Struktirne zmeny vyvolali potrebné zmeny v spravani. Tejto chyby
sa Casto dopustaju firmy s malymi skiisenostami s procesom transformacie alebo
timovou pracou. Casto podcefiuju potrebu takéhoto timu a predpokladaji, Ze ich
mdze viest’ niekto zo zamestnancov persondlneho oddelenie pripadne strategického
planovania namiesto ¢lena vrcholového vedenia.

Podcenenie sily vizie. Vizia hrd v procese zmien klIi¢ovu rolu. Bez prislu$nej vizie
sa mdze transformacny proces zmenit’ na rad zmetenych, vzajomne sa odporujtcich
a ¢asovo naro¢nych projektov, ktoré sa uberaju zlym smerom. Firmy niekedy maja
urcita predstavu o smerovani do buducnosti, ale tad byva prili§ komplikovana alebo
neurcita na to, aby mohla byt’ uzito¢na.

Podcenenie dolezitosti komunikacie. Bez mnozstva doveryhodnej komunikacie
nie je mozn¢é ziskat’ naklonnost’ I'udi k zmendm. Zasadné zmeny nie su mozné bez
ochoty vicsiny zamestnancov zapojit sa do ich realizacie, Casto aj za cenu
kratkodobych obeti.

Dovolenie prekiazkam, aby zablokovali novi viziu. Snahy o zavedenie novych
zmien Casto kon¢ia nezdarom, ked’ sa zamestnanci citia ohrozeni velkymi
prekazkami na ceste k uspechu. Casto tieto prekazky existuju iba v mysliach T'udi,
ale mnoho prekazok je vSak skuto¢nych. Kedykol'vek sa budu Tl'udia vyhybat
konfrontacii tychto prekazok, podlomi sa dovera zamestnancov a ohrozi sa cely
proces zmien.

Neschopnost’ vytvarat’ kratkodobé vitazstva. Pokial’ organizacia nedokaze najst

¢

kratkodobé ciele, ktoré by mohla ,,oslavovat™ riskuje, ze sa snahy o zmenu stratégie
alebo restrukturalizaciu podniku nepohnt dopredu. Bez kratkodobych tspechov sa
znacnd Cast’ zamestnancov vzda alebo dé najavo svoj odpor voci zmenam. Nejde iba
o dufanie v kratkodobé vitazstva, ide predovsetkym o ich vytvaranie.

Prili§ casté vyhlasovanie vit'azstiev. Zatial Co oslava vitazstva je Uplne
v poriadku, akykol'vek ndznak, Ze vdcSina prace je hotova byva obvykle velkou
chybou. Pokial’ zmeny nepreniknu hlboko do podnikovej kultury su nové pristupy
krehké a nachylné k navratu k starym praktikdm. Predc¢asna oslava vitazstva zastavi
vSetko €o bolo doposial’ rozbehnuté.

Zanedbanie zakotvenia zmien vo firemnej kultire. Pokial sa nové formy

spravania nezakorenia do socidlnych noriem a zdielanych hodndt, st stale
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ohrozované degradaciou hned’ ako polavia tlaky, ktoré vyvolaval transformacny

proces. Pre zakotvenie zmien je taktieZ nevyhnutné zabezpecenie toho, aby aj nova

generacia manazérov skutocne zosobniovala novy pristup.
., Nevyhnutnost zmien a zaroven snaha ludi po stabilite je trvaly rozpor vdicsiny ludi“.
(Borovsky, 2005, s. 17). Ako Borovsky dalej popisuje kazdy ¢lovek tuzi po zmene
smerujuce] k lepSim Zivotnym podmienkam, k vacsej spokojnosti, k lepSiemu zarobku,
ale na druhej strane t0zi po stabilite a zachovani ur€itého pozitivneho stavu. Mnoho l'udi
sa zmien obdva, pretoze tie Casto smeruju nieComu nepoznanému a neistému. Proti
zmendm vo vSeobecnosti posobia obranné sily, ktoré spomal’uju alebo Uplne zabranuju
implementacii zmien. Preto je potrebné tieto sily oslabit’ alebo uplne eliminovat’, aby
mohlo dojst’ k Gspesnej implementécii zmien.

V tejto prvej Casti kapitoly uvadzame typy a modely, ktorymi organizicie
reaguju na zmeny. Poukazujeme na postupy pri malych, postupnych zmenach i vel'kych
a radikdlnych, ktoré¢ su sprevadzané obavami, neistotou a velkym odporom. Taktiez
popisujeme faktory, ktoré si povazované za najCastejSie nedostatky pri riadeni zmeny.
Nasledujucu ¢ast’ venujeme pldnovaniu procesu riadenie zmien a upriamime pozornost’

na dodlezitost’ komunikacie, otvorenosti a informovanosti zacastnenych aktérov zmeny.

1.1 Planovanie procesu riadenia zmien

Plany predstavuju v podstate kontrolované predpovede o budicom vyvoji. St to
pokusy o priblizenie reality tak ako si myslime, Ze sa udeje. Ako uvadzaju Maherovéa a
Hallova (1998, s. 37) ,,pri planovani zmeny je skutocnou skuskou planu jeho

3

implementdcia, nie jeho vytvorenie.” Plany nie si neomylné a zriedkakedy byvaju
presné. Ak chceme, aby bol plan presnym sprievodcom do budticnosti musi byt’ Zivy, to
znamend, ze to musi byt pracovny dokument, ktory je priebezne revidovany
a prepisovany podla vzniknutych okolnosti, nie iba séria predpovedi, ktoré su pevné
a nemenné, ako uvadzané autorky popisuju.

Pri planovani riadenia zmien, tak ako napokon pri kazdom pléanovani, sa iba

vel'mi zriedka presne predvida buducnost. Néahodné zmeny vonkajSiecho alebo

vnutorného okolia mézu zmenit’ aj najlepSie zostavené plany. Pri pldnovani riadenia
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zmien je podla Armstronga a Stephensovej (2008) potrebné vypracovat’ detailnejsi

program, ktory musi obsahovat’ nasledujuce body:

Ciele — ide predovsetkym o ciel’, ktory ma byt pomocou zmeny dosiahnuty. Ten by
mal byt prediskutovany a odstihlaseny a vSade kde je to mozné by mal mat
kvantifikativnu formu v podobe ulohy. Je uzitocné stanovit’ kritéria tispeSnosti, aby
kazdy vedel o ¢o by sa mal usilovat’, a aby bolo mozné sledovat’ a vyhodnocovat’ do
akej miery boli dosiahnuté zamysl'ané vysledky. Ddélezité je do stanovovania cielov
zapojit’ o najviac l'udi. Zvysi to ich stotoznenie sa s projektom zmeny.

Posudenie bariér zmeny a navrhnutie rieSeni. Hlavnou bariérou zavadzania
zmien byva obtiaznost’ planovania a uskutocniovania radikalneho vykrocenia od
sucasného sposobu prace.

Definovanie zodpovednosti za riadenie zmien. Zodpovednost’ za riadenie zmien
by mali mat jednotlivi manazéri. Mala by byt povazovana za ddleziti sucast
manazérskej prace. V organizacii je potrebné rozpoznat’ takych I'udi, ktori vitaja
vyzvy a prilezitosti pontikané zmenou a ktori by sa mohli stat’ tzv. ,agentmi
zmeny“. Ti potom pomahaji ulah¢ovat’ priebeh zmien a radia projektovym timom
a jednotlivcom.

Planovanie projektu. Je potrebné identifikovat’ vSetky ¢innosti projektu a poradie,
v ktorom maji byt realizované. Odhaduje sa Cas potrebny na kazda cinnost,
celkovi dobu projektu atermin, v ktorom musi byt kazdd cinnost dokoncena.
Odhaduji sa naklady a Cinnosti sa rozvrhuju tak, aby sa celkové ndklady
minimalizovali. Predvidaju sa problémy a podnikaju sa kroky potrebné kich
predchadzaniu.

Sledovanie a hodnotenie pokroku. Je potrebné vytvorit’ systém hlaseni, aby bolo
mozné porovnavat pokrok projektu s planom. Pokrok by mal byt hodnoteny na
zaklade porovnavani s dohodnutymi cie'mi. Po uskuto¢neni zmeny by sa malo
preverit’ ¢i tdto zmena priniesla ocakdvany uzitok.

Zmenami sa zaoberala Rosabeth Moss Kantor (b.r., in: Neil Rusell-Jones, 2006,

s. 30), profesorka na Harvarde a uvadza nasledovné:

- pripravte analyzu organizacie a jej potrieb,
- vytvorte spolo¢nt viziu a urcte spolo¢ny ciel’,

- urobte ¢iaru za minulostou,
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- vyvolajte pocit naliehavosti,
- najdite silni vodcovskl osobnost’,
- nacrtnite realizacny plan,
- vytvorte Struktiry umoziujuce zmenu,
- zmenu pevne zaistite a inStitucionalizujte,
- komunikujte s 'ud'mi a snazte sa ich zaclenit' do procesu zmeny tak, aby fiou
zili.
Komunikécia o a @ — pri zlej komunikacii mézu uniknat’ informadcie a dojst’
k nedorozumeniu, ktoré moéze vyustit’ v neochotu az odpor a zapri¢init netspesnost’
projektu.
Russell-Jones (2006) uvadza pat’ zékladnych otdzok pri riadeni zmien, na ktoré
hl'adame odpovede:
Kto by mal byt informovany?
- vSetci, ktori potrebujui byt’ informovani,
- klIi€om k uspechu je otvorenost’, no i napriek tomu nemusia vsetky informacie
vediet’ vSetci.
Kedy by mal byt informovany?
- Clenovia projektu musia byt informovani eSte predtym, ako budu zaradeni do
projektového timu,
- vSetci zamestnanci by mali byt informovani naraz, aby sa zabranilo k Sireniu
fam,
- informovat’ by sa mali najprv interni aZ potom vonkajsi, aby sa zamestnanci
nedozvedeli o zmene az z médii.
Co by malo byt’ predmetom informécie?
- dodrzat’ styri pravidla komunikacie:
hovorte, ak mate o povedat’
hovorte, o mate v plane urobit’
hovorte, o prave robite
hovorte, ¢o budete robit’
Kde by mal byt informovany?
- vyberte najvhodnej$i spésob posuvania informacii,

- moZe to byt semindr, list zamestnancom vo forme spravy,
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- je nevyhnutné zabezpecit, aby sa odkaz dostal k spravnym l'ud’om a nevznikli
ziadne famy a dohady.

Kto by mal riadit’ proces komunikacie?

- veduci projektu,

- mal by konzultovat’ so zamestnancami,

- do procesu komunikacie zahrnat’ aj I'udi, ktori to vo firme bezne zaistuja.
., Komunikacia je natolko doleZitou sucastou projektu zmeny, Ze ju nemozno prenechat
neskusenému pracovnikovi“ (Russell-Jones, 2006, s. 103).

K tejto Casti mézeme este dodat, ze za komunikédciu by mal byt zodpovedny
veduci pracovnik, ktory je garantom projektu. Pri planovani zmien maju byt plany
prostriedkom k dosiahnutiu cielov, nie cielom samotnym. V nasledujicej podkapitole
sa zameriame na strategické predpoklady odvodené zo situacnych analyz faktorov

prostredia a ich odraz u l'udi.

1.2 Stratégie riadenia zmien

Stratégia zmeny je sucastou stratégie firmy a tvori zakladnu funkénych stratégii.
Uspesnost’ podniku ovplyviiuje predovetkym okolie podniku a vnatorné podnikatel’ské
pozicie ajeho konkurencieschopnost. Pri rozhodovani o dalSom rozvoji podniku a
zlepSeni jeho postavenia na trhu je manazment postaveny pred vyber variant ciest. Tieto
cesty musia byt hodnotené a prepojené, musia vytvarat' koncept budiceho ciel'ového
chovania podniku. Nickols (2010) popisuje Styri zakladné stratégie riadenia zmien
v organizaciach:

Racionalno-empiricka - l'udia sa spravaju racionalne ajednaju vo svojom zaujme.
Riadenie zmeny je postavené na komunikdcii, informovani a vytvarani pozitivnej
motivacie.

Normativno-reedukativna - l'udia su socidlne bytosti a priklanaju sa ku kultirnym
normdm a hodnotdm. Riadenie zmeny je postavené na redefinicii a reinterpretacii

existujucich noriem a hodndt a vytvoreni sihlasu s novymi.
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Silovo-donucovacia - l'udia v principe urobia to, ¢o sa im povie aco sa od nich
ocakava. Riadenie zmeny je postavené na vykone autority a zavedeni sankcii.
Enviromnetialno-adaptivna - l'udia sice odporuju zmenam a zlomom, ale na druhej
strane sa rychle prisposobujii novym podmienkam. Riadenie zmeny je postavené na
vytvoreni novej organizacie a preneseni I'udi do nej.

V praxi sa vSak malokedy pouziva vylu¢ne jedna stratégia, skor sa vytvori ich
vhodnd kombindcia, v zavislosti od konkrétnej situdcie. Ako autor d’alej uvadza, to
ktoru stratégiu (pripadne kombinaciu stratégii) je najvhodnejSie pouzit ovplyviuje
viacero faktorov:

e Miera odporu vo¢i zmene — pri silnom odpore je vhodné spojenie stratégii
Silovo-donucovacej a Enviromentéalno - adoptivnej, pri slabom odpore spojenie
Racionalno-empirickej a Normativno - reedukativne;.

e Pocet l'udi ovplyvnenych zmenou — pri velkom pocte dotknutych l'udi je
spravidla potrebné kombinovat’ vSetky Styri stratégie.

e Ziujmy, ktoré za zmenou su — ak su zdujmy v pozadi vysoké, je nutné
kombinovat’ vSetky stratégie a ni¢ neponechat’ na nahodu.

o Casovy ramec zmeny — ak zmena musi byt zrealizovana za kratky &as, je vhodna
Silovo-donucovacia stratégia, pri dlh§om ¢ase skor kombindacia ostatnych troch
stratégii.

e Aki experti su k dispozicii — ak nie st k dispozicii experti na podporu zmeny, je
vhodna Silovo-donucovacia stratégia.

o Zavislost medzi organizaciou ajej zamestnancami — Vv pripade zavislosti
zamestnancov na organizacii je mozné pouzit' stratégiu Silovo-donucovaciu,
naopak v pripade ked’ je organizicia silne zavisld na zamestnancoch, nie je
mozné pouzit tito stratégiu, skor vhodnu kombinaciu ostatnych stratégii.

Z uvedeného vyplyva, Ze riadenie zmien v organizacii je pre kazdi spolocnost’
Specifické, vyzaduje vlastnu stratégiu a kombinaciu metod a postupov usitych na mieru,
podla povahy realizovanej zmeny. Témou nasledujticej podkapitoly st niektoré pristupy
k riadeniu zmien, ako reengineering, metamorphing a organizaény rozvoj, ktorych
taziskom si vztahy v organizdcii, ustup od tradicnej hierarchickej organizacnej
Struktiry, zmena vo vedomi l'udi, komunikicia a U¢inné delegovanie pravomoci,

schopnosti riesit’ problémy.
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1.3 Niektoré¢ pristupy k riadeniu zmien

Reengineering - ako uvaddzajad Hammer a Champy (2000, s. 38)
,,Reengineering znamena  zasadné  prehodnotenie  a radikdlnu  rekonstrukciu
podnikovych procesov tak, aby mohlo byt dosiahnuté dramatické zdokonalenie
z hladiska kritickych mier vykonnosti, ako su naklady, kvalita sluzby a rychlost.*“ Podl'a
Vaculika (2006) tvorcovia pojmu reengineering zdorazituju Styri kI'aCové body svojej
definicie:

e Zésadné - odpttanie sa od existujiceho stavu a ststredenie sa na to, co chceme
dosiahnut’. Reengineering nepovazuje ni¢ za vopred dané. Ignoruje to, o je
a sustred’uje sa na to, ¢o by malo byt’.

e Radikalne - radikdlna rekonstrukcia v reengineeringu znamend, Ze sa
nereSpektuju Ziadne uz existujice Struktiry a postupy a vytvaraji sa sposoby
uplne nové.

e Dramatické — reengineering by mal byt zavadzany vtedy, ked’ je potrebna
vyraznd zmena.

e Procesy - Systémové ponatie vyjadrujuce zasahy do vSetkych zloziek
podnikatel'skej ¢innosti.

Podl'a Ka¢marovej (2002) je ddlezitou zmenou, ktoru vyzaduje reengineering
podnikovych procesov, zmena organizacnej Struktiry podnikov. V stvislosti s analyzou
a rekonstrukciou procesov sa kladie doraz na horizontalne vzt'ahy v organizacii a na
ustup od tradi¢nej - funk¢nej a hierarchickej - organizacnej Struktiry, jej nahradenie
viac plochou organiza¢nou S$truktirou. Problémy, ktoré je nutné rieSit v podniku
organiza¢nou zmenu maju prevazne medzifunkény charakter. RieSenia medzifunkénych
problémov veda k vymedzeniu procesu, ich definicii a tvorbe prevadzkovych Struktur.
Metamorphing - k zmendm je moZné sa postavit dvomi sposobmi. Je mozné ich
chépat’ ako nutné zlo a pristupovat’ k nim az vtedy, ak su nevyhnutné alebo ich mézeme
chapat’ ako prilezitost’ a venovat' sa im neustdle. Tento sposob pristupu k zmenam
nazyvame metamorphing.

Ako uvadza Chorvathova (2007, s. 2) , Metamorphing sa pozerd novym
sposobom na pracu ludi, najmd na pracu ludi v timoch. Je zalozeny na presvedceni, Ze

zmeny nielen nemozu, ale nesmu prestat. Kazda zmena totiz vyvolava potrebu dalsich
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zmien. “ Metamorphing znamena novy pristup k zmenam v mysleni I'udi a v pracovnych
procesoch. Ide o neustdle zmeny a premeny organizacie. Pre metamorphing je
charakteristické, Ze jeho ulohou nie je urobit’ jednu alebo viac zmien, ale vytvorit’ pre ne
odpovedajucu atmosféru. Zmena prostredia alebo atmosféry, v ktorej 'udia pracuju, je
predovsetkym zmenou vo vedomi tychto I'udi. Od manazérov sa oCakava, ze taku
zmenu nielen vyvolaju, ale aj presadia az po konkrétnych zamestnancov. Nutnou
podmienkou metamorphingu je neobmedzeny tok informdacii. Bez otvorenej
komunikacie nie je mozné ucinne delegovat’ pravomoci, ani vhodne kontrolovat
ucinnost’ systému. Vhodnou platformou pre efektivne vyuzivanie komunikacie je
koncepcia otvorenej organizacie, zalozena na troch pilieroch:
- nadialégu so zakaznikom,
- na dialégu zamestnancov v organizacii,
- nadialégu s okolim.
Vo vsetkych troch pripadoch sa nejedna o jednostranné informovanie alebo
vydavanie prikazov, ale o skuto¢ne plnohodnotny dialdg.
Organizacny rozvoj — predstavuje d’al$i zo sposobov riadenia zmien v organizacii. Ako
uvadza Bélohlavek (1996, s. 20) ,, Organizacny rozvoj hlada cesty, ako urobit
organizaciu efektivnejsou. “ Podl'a Tysona a Jacksona (1997) jeho cielom je vytvorenie
dostato¢ne platnych informadcii, ktoré organizéacii pomdzu a jej ¢lenom daju moznost’
volného vyberu. Tieto vybery maji pomoéct Clenom organizicie dosiahnut’ urcité
rieSenie problémov alebo otazok, pred ktorymi prave stoja. Organizacny rozvoj ma tiez
posiliiovat’ schopnosti riesit’ problémy organizacie. Zaoberd sa rozvojom celej
organizacie. Neorientuje sa iba na jednotlivych manazérov alebo iba na dalSich
zamestnancov firmy. Ako Tyson a Jackson (1997) d’alej uvadzaju, organiza¢ny rozvoj
obsahuje nasledujuce prvky:
e uskuto¢novanie diagnozy toho, ¢o je potrebné k zlepseniu efektivity podniku
a nasledné urcenie prislusnych ciel'ov,
e vyvoj stratégie k dosiahnutiu tychto cielov,
e rozvoj ¢innosti k uskuto¢neniu takejto stratégie,
e zabezpeCovanie spétnej vizby k sledovaniu a hodnoteniu postupu.
V zhrnuti a zavere prvej kapitoly vyvodzujeme, ze vykonnost' kazdého podniku

zavisi na zaujme o vSetkych, ktori v niom pracuji. Rozvoj organizacie modze byt
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uspesny iba vtedy, ak vykonni manazéri na vSetkych urovniach procesom rozumeju, st
zapojeni a zacastnuju sa tychto procesov, ktoré¢ moézu napomoct’ k dosiahnutiu zmien.
Nie menej dolezity je pristup k l'udom, informécidm a k vytvoreniu takej Struktury,
ktora umozni naplanované zmeny uspesne realizovat’.

V nasledujucej kapitole sa budeme venovat koncepcidm riadenia l'udskych
zdrojov, ich definovaniu, ako prognézovanie, planovanie, vyhladavanie, vyber,
prijimanie, adapticiu, prepustanie pracovnikov, ich odborny rozvoj a zvySovanie
kvalifikacie, d’alej na vonkajSie a vnutorné vplyvy podsobiace na riadenie l'udskych
zdrojov. Cast’ druhej kapitoly venujeme §tylom riadenia 'udskych zdrojov. Podkapitolu
zasa silam, ktoré¢ suvisia s pripravenostou l'udi na zmenu a tiez odporu zamestnancov,

ktory patri k hlavnym prekdzkam tspesnej realizacie zmeny.
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2. RIADENIE DUDSKYCH ZDROJOV

Touto kapitolou chceme preniknit’ do problematiky riadenia 'udskych zdrojov a
jeho cielov, popiSeme vonkajSie a vnutorné vplyvy posobiace na riadenie l'udskych
zdrojov. Armstrong (2007, s. 27) definuje riadenie 'udskych zdrojov, ako ,,strategicky
a logicky premysleny pristup k riadeniu toho najcennejsieho, co organizacia ma — ludi,
ktori v organizdcii pracuju a ktori individudlne aj kolektivne prispievaju k dosiahnutiu
cielov organizacie. ** Riadenie I'udskych zdrojov mozno chapat aj ako systém vzajomne
spatych cinnosti zameranych na progndzovanie, planovanie, vyhladdvanie, vyber,
prijimanie, adapticiu, prepustanie pracovnikov, ich odborny rozvoj a zvySovanie
kvalifikacie, hodnotenie vykonu a posudzovanie pracovnikov, vytvaranie pracovnych
pozicii, osobny rozvoj, riadenie kariéry, motivaciu, odmenovanie, vytvaranie
pracovnych podmienok sohladom na ochranu zdravia abezpeCnost pri praci,
vytvdranie pracovnych podmienok sohladom na rozvoj vykonnosti a humanizéaciu
prace, pracovnu spokojnost’ astabilizdciu pracovnikov, vytvaranie dobrych
a produktivnych pracovnych vztahov, vytvaranie vztahov pracovnika k firme, vztahov
medzi pracovnikom a zamestnavatel'om a rozvoj podnikovej kultury.

Bielczyk, (2005) popisuje koncepciu riadenia [ludskych zdrojov, ako
podnikatel'sky orientovani filozofiu charakterizovani riadenim ludi liniovymi
manazérmi s cielom dosiahnut’ konkurenént vyhodu. Vyvoj tejto koncepcie priniesol
rozpracovanie jednotlivych charakteristik pristupu a implementéciu systému do riadenia
firmy. Je charakteristickd zdoraziiovanim potreby strategickej vizie, ktora je vysledkom
¢innosti manazérov a prepojenim vsetkych manazérskych rozhodnuti, ktoré ovplyviiuji
spravanie a vztahy medzi zamestnancami a medzi organizaciou a jej zamestnancami.
V oblasti vztahov medzi zamestnavateI'mi a zamestnancami sa zddraziiuje potreba
vzajomnosti a chapanie lI'udi viac ako firemnej hodnoty, potencidlneho imania, do
ktorého je treba investovat, nez iba ako sti€ast’ ndkladov na ¢innost’ podniku.

Vseobecnym ciel'om riadenia l'udskych zdrojov je zaistit’, aby bola organizacia
schopna prostrednictvom l'udi uspesne riadit’ svoje ciele. Podl'a Armstronga (2007),

riadenie 'udskych zdrojov sa tyka plnenia cielov v nasledujticich oblastiach:
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Efektivnost’ organizacie — v oblasti l'udskych zdrojov vytvaraji charakteristické,
zvlastne postupy klacové schopnosti, ktoré rozhoduji otom, ako buda firmy
konkurencieschopné. Stratégia riadenia l'udskych zdrojov méd za ciel podporovat
programy zlepSovania efektivnosti organizacie vytvaranim G¢innych postupov v takych
oblastiach ako je riadenie znalosti, riadenie talentov a vytvaranie vhodného pracoviska.
Riadenie l'udského kapitalu — l'udsky kapital v organizécii tvoria l'udia, ktori v nej
pracuju a na ktorych zavisi uspesnost’ podnikania. MoZzno ho povazovat’ za prvoradé
bohatstvo firmy. Cielom riadenia 'udského kapitdlu je zabezpecit', aby si organizacia
ziskala a udrzala potrebné, kvalifikované, oddané a dobre motivované pracovné sily.
Proces riadenia l'udského kapitadlu je uzko prepojeny s riadenim ludskych zdrojov.
Riadenie ludského kapitdlu sa vSak viac zameriava na vyuzivanie kvantitativnych
nastrojov ako prostriedkov na zabezpecovanie vodiacich znakov a orientdcie pre ucely
stratégie a praxe riadenia l'udi.

Riadenie znalosti — jedna sa o akykol'vek proces alebo postup vytvérania, ziskavania,
ovladdania, zdielania a vyuzivania znalosti, ktoré smeruju k zlepSovaniu ucenia sa
a zlepSovaniu vykonu v organizaciach.

Riadenie odmeriovania — riadenie l'udskych zdrojov sa usiluje o zvySovanie motivacie,
pracovnej angazovanosti a oddanosti zavadzanim politiky a postupov, ktoré zabezpecia,
aby l'udia boli hodnoteni a odmenovani za to, €o robia a ¢o dosiahli.

Zamestnanecké vztahy — cielom je vytvarat’ klimu, v ktorej je mozné prostrednictvom
partnerstva medzi manazmentom a pracovnikmi a ich odbormi udrziavat produktivne
a harmonické vztahy.

Uspokojovanie rozdielnych potrieb — cielom riadenia l'udskych zdrojov je realizovat’
politiku, ktora vyvaZuje areSpektuje potreby vsetkych zainteresovanych stran.
Zabezpecuje pre manazment roznorodé pracovné sily, berie do uvahy individualne aj
skupinové rozdiely v zamestnani, v osobnych potrebach, v Style prace a poskytuje
rovnakeé prilezitosti vSetkym pracovnikom.

Moderné podniky pochopili, Ze najvéacSie bohatstvo, ktoré maja je v 'udoch,
ktori tam pracuji. V I'nd’och so schopnostou mysliet’, tvorit’ a komunikovat’. Preto sa
personalne riadenie v tychto firmach dostava do pozicie neoddelitenej sucasti
strategického riadenia. Na vykon riadenia l'udskych zdrojov ma velky vplyv $§tyl

riadenia veduiceho pracovnika. Riadiaci pracovnik musi byt schopny efektivne viest
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zamestnancov a sucasne mat’ urCité socidlne kompetencie, ktoré umoznia vedenie

orientované na pracovnikov spojené so schopnost’ou dobre komunikovat'.

Styl riadenia podl'a Aleny Svozilovej (2006) moze byt :

e Autokraticky — je charakterizovany tak, Ze moc arozhodovanie su sustredené
v rukach veduceho, ktory pracovnikov prideluje presne definované ulohy.
Komunikécia je jednosmerna zhora dolu. Dochadza k potlaaniu iniciativy
a vnutornej motivacie pracovnikov.

e Demokraticky — je charakterizovany tym, ze veduaci deleguje cast svojich
pravomoci na podriadenych, ponechava si vSak pravomoc v konecnych
rozhodnutiach. Je vytvoreny priestor pre participaciu pracovnikov v procese
prijimania rozhodnuti. Komunikéacia je obojsmerna. St vytvorené podmienky pre
rozvoj osobnych zaujmov, rozvoj ich iniciativy a motivacie. Nevyhodou je casova
naro¢nost’ v rozhodovacich procesoch.

o Styl Laissez Faire — je charakterizovany tym, Ze veduci ponechava riadenie prace
plne v kompetencii pracovnikov. Skupina sama riadi rozdelenie a postupy prace.
Komunikécia je prevazne horizontalna, $tyl riadenia je vel'mi vol'ny.

V nasledujucej ¢asti chceme upriamit’ pozornost’ na doélezitost’ riadenia a rozvoja

I'udskych zdrojov a ich pripravenost’ pri riadeni zmien v organizacii.

2.1 Cudské zdroje ako dolezity faktor riadenia zmien

Riadenie arozvoj ludskych zdrojov je zdkladom pre riadenie zmien
v organizacii. Dlhodoby uspech organizicie je podmieneny spravnym prepojenim
stratégie rozvoja 'udského potencialu so stratégiou rozvoja celej organizacie. Pracovna
sila je rozhodujicim vyrobnym faktorom a tiroven jej riadenia rozhoduje o tom, do akej
miery bude podnik prosperovat, do akej miery bude konkurencieschopny na trhu
vyrobkov a sluzieb a koniec koncov aj konkurencieschopny na trhu prace.

Ako uvadzajii Tyson a Jackson (1997) v suvislosti s pripravenostou l'udi na
zmenu existuju dve uplne rozdielne sily, ktoré 'udi ovplyviiuju. Za prvé - su to vnutorné

sily dané¢ho jednotlivca. Medzi tieto sily patria znalosti a schopnosti, sebavedomie
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a napriklad aj odolnost’ voci neistote. Dolezitth tlohu v pripravenosti I'udi na zmenu
zohréva ich motivacna troven a predovsetkym ich sebaucta. Za druhé - su to sily vo
vnutri systému, medzi ktoré patria kultira aklima v organizacii, ale aj to ako
organizacia prijima dosledky uspechu ¢i netspechu. Kombinacia tychto faktorov
predstavuje tzv. stupeit pocitovanej bezpecnosti. Pokiall je stupeni pocitovanej
bezpecnosti bud’ vysoky alebo nizky, reakcia na zmenu bude najskor odmietava resp.
pasivna. LCudia budu realizadciu zmeny odkladat’ a spomal'ovat. Ked’ sa l'udia citia vo
svojej sucasnej praci a situdcii bezpec¢ne nevidia dovod pre zmeny. Na druhej strane,
ked’ je stupenn pocitovanej bezpecnosti ul'udi velmi nizky, potom vSetko ¢o modze
naruSit’ uz tak nizky stupen istoty, budi povazovat’ za vysoko ohrozujuce. Iba pri
strednych hodnotdch stupfia pocitovanej bezpecnosti bude reakcia na zmenu
pravdepodobne priazniva.

Podla pristupu k zmene ako to popisuje Kotter (2004) mozno rozdelit' I'udi
v organizacii do nasledovnych troch skupin:

Podporovatel’ov zmeny, ktori su jej uskutocneniu priaznivo nakloneni a podporuju jej
realizaciu.

Odporcov zmeny, ktori si nepraju realizaciu zmeny a kladl jej uskuto¢neniu rdzne
prekazky.

Nezucastnené strany resp. osoby, ktorych sa zmena netyka, alebo jej uskuto¢nenie je
uplne mimo ich zdujmy.

Medzi hlavné prekazky uspeSnej realizacie zmien patri prave odpor
zamestnancov na vSetkych trovniach. NajCastejSimi pri¢inami tohto odporu su slaba
informovanost’ a zdovodnenie zmien, ako aj spokojnost’ s existujlicim stavom a obavy
z neznameho. ,, V mnohych ohladoch najlepsim sposobom ako zvladat zmenu, je
zaoberat sa jednotlivcami a analyzovat ich viastnu situaciu a to tak z hladiska daného
jednotlivca, ako aj z hladiska prislusnej situacie” (Tyson - Jackson, 1997, s. 202). Pre
zamestnancov v organizacii je ddlezité, aby boli schopni analyzovat’ vlastnu situéciu.
Preto musia vediet' vystihnut' zmeny a sposob chovania, ktory sa od nich bude
ocakavat. Je tiez dobré, ked’ si jednotlivci v organizacii mézu dopredu vyskusat’ novu
situdciu. Myslienka, ze zmena je potrebna musi byt pokial’ ma byt uspesna, prijata za
vlastnu vSetkymi zamestnancami vo firme, ktorych sa bude tykat. Samozrejme bez

podpory vrcholového manazmentu by nebolo pravdepodobné, ze by sa zmena podarila.
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Dédina a Odchazel (2007) popisuju Styri hlavné dévody odporu voc¢i zmenam
V organizacii:

Vlastné zaujmy — behom casu si jednotlivec vytvdra vztahy, postavenie a vézby.
Zmena znamena stratu moci, prestize, reSpektu, stavu a pocitu bezpecia.

Nepochopenie a nedostatok dovery — v l'udskej prirodzenosti je odmietanie zmien,
ktorym nerozumieme, nechapeme ich podstatu a mozné suvislosti.

Protichodné zaujmy — ¢o je prinosom pre jedné¢ho cloveka, moze byt pre iné¢ho
¢loveka stratou.

Nizka tolerancia vo¢i zmenam - vSetci mame urCith mienku o vlastnych
schopnostiach a silnych strankach. Odozvou na zmenu st pochybnosti ¢i sa nové tlohy
zvladnu.

Ako Dédina a Odchazel (2007) d’alej uvadzaja, Ze najlepsim spoésobom, ako ¢o
najviac znizit' odpor voCi zmenam, je venovat pozornost vSetkym zucastnenym
strandm (patria sem napriklad zamestnanci, dodavatelia, zdkaznici apod.). Po
identifikacii za¢astnenych stran je ddlezité pouZzit’ spravne techniky na prekonanie ich
odporu vo¢i zmendm v organizacii. Autori uvadzaji Sest zdkladnych technik na
prekonanie tohto odporu:

1. Vzdelanie a informovanost’ — predat’ za¢astnenym stranam, ¢o najvacsi pocet
relevantnych informacii o planovanych zmenéch.

2. Vtiahnutie u¢astnikov do deja — spolupraca a ucast’ na rozhodovani vedie vo
vacsine pripadov k znizeniu odporu a pomaha to znizovat’ strach zo zmeny.

3. Pomoc a podpora — poskytnut’ zamestnancom potrebné konzultacie na prekonanie
obav.

4. Vyjednavanie a dohody — niekedy je nevyhnutné usttpit’ v urcitych veciach, aby
doslo k l'ahsiemu presadeniu zmeny.

5. Manipulécie — pokus o nepriame ovplyviiovanie postojov jednotlivcov.

6. Implicitny a explicitny natlak — v pripade nizkych Sanci na presadenie zmeny, moze
dojst’ i k pokusom o urcity druh donutenia.

Preco l'udia reaguju negativne na zmenu? Objasiiuje Russem-Jones (2006) nasledovne:
- nevidia zmysel zmeny,
- st prili§ zaneprazdneni,

- citia s zmenou priamo alebo nepriamo ohrozeni,
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- st zmenou ohrozeni,
- st zasadnymi odporcami zmeny,
- existuju kultirne rozdiely.

Mnoho l'udi je proti zmene iba z principu, aj ked’ na nich nemé akykol'vek
negativny vplyv. Menovany autor zoradil emociondlne reakcie l'udi na zmenu do
niekol’kych §tadii a dodava: ,, Negativna reakcia na zmenu sa podoba truchleniu nad
stratou milovanej osoby. Rozdiel je iba v casovom hladisku a tazkosti s akou tuto zmenu

prijimame. “ (Russel-Jones, 2006, s. 59).

Graf 1: Negativne reakcie na zmenu
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Zdroj: Russem-Jones, Management zmeny. 2006, s. 58

Negativne reakcie na zmenu

- imobilizacia - popieranie

- hnev - vyjednavanie
- skldicenost’ - testovanie

- prijatie

Pozitivne reakcie na zmenu sa budu v kazdej faze menit’.
Neinformovany optimizmus:

- Tudia su plny sebaddvery a pozitivne naladeni na zmenu.
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Informovany pesimizmus:

I'udia za¢inaj prejavovat’ negativne reakcie na zmenu a stracaju sebaddveru.

Optimisticky realizmus:

l'udia zac¢inaju vidiet’ moznost’ dosiahnutia zmeny a ich sebaddvera rastie.

Informovany optimizmus:

navrat sebadovery, l'udia sa projektu za¢inaju venovat’ naplno.

Dokoncenie:

z l'udi vyZaruje sebadovera a pomahaji ostatnym v spolocnosti.

Graf 2: Pozitivne reakcie na zmenu
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Zdroj: Russem-Jones, Management zmény. 2006, s. 60

Zmena je vel'mi naro¢nd a nez zacneme projekt realizovat’ je vhodné zhodnotit’ do akej

miery to bude naro¢né:

na schopnost a rychlost’ prijat zmenu bude mat vplyv podnikovéa kultira,

pretoze vyjadruje spdsob, akym sa spolo¢nost’ prejavuje,
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e zmena spolocnosti vyzaduje zmenu nazorov a postojov l'udi a tiez spdsobu ich
prace, hlavne ak je spolo¢nost’ uspesna,
e je nevyhnutné pochopit’ mieru pripravenosti podniku a veducich manazérov na
zmenu,
e urobit’ analyzu sil podporujucich zmenu a braniacich zmene.
Na zaklade nasledujicej analyzy mozeme vidiet, ze ako prvé na oboch stranach
podporujucich 1braniacich zmene uvddzame manazment, Cize l'udsky faktor ako
najdolezitejs$i determinant zmeny. Hybatel'om zmeny je 'udsky zdroj. Dolezita je jeho
priprava na zmenu. Postupné planovanie a rozvoj l'udskych zdrojov v pripravnej faze na

zmenu, zvysuje realnu Sancu uskuto¢nenia zmien.

Obrazok 1: Analyza sil pésobiacich na zmenu
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Zdroj: Russem-Jones, Management zmeény. 2006, s. 64

Pokial'’ skimame zavadzanie zmeny je potrebné sa uistit’, ze nové praktiky
a procedlry tvoria s organizaciou jednotny celok, ze su do nej integrované. Takisto sa
musime presved¢it’, Ze plany st jasné na vSetkych trovniach. Poziadavky na pruznu
reakciu firiem na zmeny v podnikatel'skom prostredi vyvolavaju poziadavky zmien
anového formovania pracovnych schopnosti personalu. Toto prispdsobovanie

pracovnych schopnosti zamestnancov meniacim sa poziadavkdm znamend zaistenie

33



vertikalnej a horizontalnej flexibility zamestnancov. Vertikalna flexibilita predstavuje
rozvoj pracovnych schopnosti pre plnenie tloh na rovnakom pracovisku, horizontalna
flexibilita znamend rozvoj vykonu pracovnych ¢innosti na pribuznych pracovnych
miestach. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011). MoéZeme konStatovat’, Ze vplyvom rozvoja
l'udskych zdrojov v kazdej etape zmeny dosiahneme zmenu v mysleni, konani
a postojoch zamestnancov. Ich ustretovost, aktivny pristup a spolupracu pri zavadzani

zmien v organizacii. Tymto stuvislostiam venujeme nasledujticu kapitolu i podkapitoly.
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3. RIADENIE ZMIEN A ROZVOJ ZAMESTNANCOV

., Zakladnym zdakonom podnikania sucasnosti je flexibilita a pripravenost na
zmeny. A flexibilna a pripravena na zmeny musi byt v prvom rade podnikova pracovna
sila“. (Koubek, 1998, s. 206). Ako sme uz uvadzali, jednym z najdolezitejSich faktorov
pri riadeni zmien st l'udia. Obavy zamestnancov zo zmien a niecoho nového st
prirodzené. Pre firmu je ddlezité tieto obavy a pripadny odpor k zmendm eliminovat’.
Organizacia potrebuje inteligenciu a spokojnost’ kazdého zamestnanca, aby mohla
fungovat’ a rozvijat’ sa. Tento zdujem sprevadzaju doplnujuce zdujmy. Kazdy si praje,
aby s nim firma zaobchéddzala inteligentne. Kym vedenie chce preniest’ zodpovednost’
na pracovnikov tak, aby zodpovedali naro¢nym poziadavkdm zékaznikov, ti naopak
ocakavaju, ze sa s nimi nebude zaobchadzat" direktivhym spdosobom a upusti sa od
slepej poslusnosti. Spdsob, ako moze firma pripravit’ l'udi na zmeny, resp. mat’ l'udi
pripravenych na zmeny je rozvoj l'udskych zdrojov. Faktor rozvoja l'udského potencidlu
nam zarucuje, ze sa mézeme v kazdom okamziku prispdsobit’ potrebam trhu.

Politika rozvoja l'udskych zdrojov je podla Armstronga (2002) uzko spojena
s tou strankou riadenia l'udskych zdrojov, ktord sa tyka investovania do l'udi a rozvijania
I'udského kapitalu organizécie. Ako autor d’alej uvadza rozvoj l'udskych zdrojov spociva
v poskytovani prilezitosti k uceniu, rozvoju aodbornému vzdeldvaniu za ucelom
zlepSenia vykonu jedinca a tym aj organizacie.

Hronik (2007) tieto tri aspekty rozvoja I'udskych zdrojov definuje nasledovne:
Ucenie (sa) — proces zmeny, ktory zahfiia nové poznanie i nové konanie.

Rozvoj — dosiahnutie Ziadanej zmeny pomocou ucenia sa.
Vzdelavanie — jeden zo sposobov ucenia sa, organizovany a institucionalizovany
sposob ucenia.

Pridava nasledovné zobrazenie vztahu uenia sa, rozvoja a vzdeldvania
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Obrazok 2: Vzt'ah ucenia, rozvoja a vzdelavania

\_

KUEenie sa

— 00— /

Zdroj: Hronik, Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 2007, s. 31

Podrla tohto vztahu sa u¢ime i ked’ sa nevzdelavame a u¢ime sa aj neziaducim veciam,

ktoré nemodzeme povazovat’ za rozvoj. ,, Ucenie je zmena, ktora ma dve rozne kvality:

prisposobit’ sa a prisposobit si* (Hronik, 2007, s. 30).

Rozvoj T'udskych zdrojov je v podstate na podnik a podnikanie orientovany

pristup k rozvoju l'udi, ktory zodpoveda urcitej stratégii. Ako d’alej uvadza Armstrong

(2005) filozofia rozvoja ludskych zdrojov by mohla byt vyjadrend nasledujucim

spdsobom:

Rozvoj Tudskych zdrojov predstavuje vyznamny prispevok k ispesnému
dosahovaniu cielov organizicie ainvesticie do neho prospievaji vsetkych
zainteresovanym stranam.

Plany aprogramy rozvoja ludskych zdrojov by mali byt prepojené so
stratégiami podniku a stratégiami l'udskych zdrojov amali by napomdahat
dosiahnutiu ich cielov.

Rozvoj l'udskych zdrojov by mal byt vzdy orientovany na vykon. Jeho podoba
by mala byt taka, aby to viedlo ku konkrétnym zlepSeniam vykonu celého
podniku, jeho jednotlivych funkcii, timov aj jednotlivcov tak, aby to vyznamne
prispelo k podnikovym finan¢nym vysledkom.

Kazdy vo firme by mal byt podnecovany a mal by mat’ potrebné prilezitosti
k maximéalnemu moznému rozvoju svojich schopnosti a znalosti v sulade s jeho
moznostami.

Ramec pre ucenie avzdelavanie poskytuju formalne aktivity zamerané na

osobny rozvoj pracovnikov.
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Priklaniame sa k ndzoru Vodéka a Kuchar¢ikovej (2011), ktori uvadzaju, ze
zalezi predovSetkym na pristupe k rozvoju ludskych zdrojov, ktory je v podniku
zvoleny. Ten zdvisi od toho, ako podnik chdpe vyznam a prinosy rozvoja l'udskych
zdrojov pre svoju vykonnost. Na najnizsej Urovni je pristup, ked’ za rozvoj l'udskych
zdrojov zodpovedd jednotlivec a vedtci pracovnik. Ich ¢innost’ sa vdcSinou vztahuje
k prevadzkovym potrebam oddeleni a jednotlivych  pracovnikov. V ramci tohto
pristupu sa vytvaraji sporadické a neStruktirované vzdelavacie aktivity, ktoré nie su
vzajomne zladené a neprinasaju tak podniku mozné pozitivne efekty. Na vysSej urovni
ide o taky pristup k rozvoju l'udskych zdrojov, pri ktorom vybrany zamestnanec za
podnik informuje o vzdelavacich aktivitach a prezentuje vedeniu jednotlivé rozvojoveé
programy. Na eSte vysSej Grovni je pouzivany sofistikovanej$i pristup, pri ktorom je
zdorazilované priebezné ucenie, rozvojové a vzdelavacie ciele vznikaju zrealnych
organiza¢nych problémov a jednotlivei mézu sami ovplyvilovat’ obsah vzdelavacich
aktivit.

Aj ked’ uznavame potrebu investovat’ do vzdeldvania arozvoja a poskytovat
vhodné prileZitosti a zariadenie potrebné k uceniu a vzdelavaniu, hlavnu zodpovednost’
za 10zvoj ostava na zamestnancovi, ktorému sa vSak dostane podpory a vedenia od jeho

nadriadeného a v pripade potreby aj od pracovnikov personalneho utvaru.

3.1 Stratégie rozvoja Pudskych zdrojov

Rozvoj je pohl'adom do budtcnosti — ¢o chceme a ¢o potrebujeme. Je velmi
spaty s hodnotenim a odmeniovanim. V mnohych firméach je ponimany ako benefit pre
vlastnych zamestnancov, nie ako vynlitena samozrejmost’.

Hronik (2007) uvadza, Zze vykonnost firmy je dand vykonnostou procesu
a vykonnostou l'udi, ktoré su na sebe zavislé. Je tazké si predstavit, ze by vykonné
procesy mohli riadit’ nevykonni l'udia. Vysokd vykonnost’ nie je mozné bez sebariadenia
a kompetencii. Vykonnost' zamestnancov riadime nielen hodnotenim a odmenovanim,
ale aj ich rozvojom. Autor tuto kombinaciu faktorov nazyva: Tridda riadenia

vykonnosti.
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Obrazok 3: Triada riadenia vykonnosti

HODNOTENIE

ODMENOVANIE ROZVOJ

Zdroj: Hronik, Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 2007, s. 14

Riadenie vykonnosti pomocou rozvoja je otazkou niekol’kych rokov, ide o plany
nastupnictva, talent manazmentu. Dosiahnutie horizontdlneho stladu tychto troch
zloziek (hodnotenie, odmenovanie arozvoj) zavisi od podmienok Specifickych pre
kazdu firmu. Toto $pecifikum je tvorené predovsetkym:

- organiza¢nou kultarou

- organizacnou stratégiou

- organizacnou Struktirou (tzv. Organiza¢nou triadou)
Vzdeldvanie a rozvoj vo firme musi byt’ v sulade s organizacnou triddou. Takyto stulad
sa nazyva vertikdlny, pretoZe organiza¢na triada je v hierarchii vys$Sie ako rozvoj

a vzdelavanie.

38



Obrazok 4: Organizacna triada

Porsonalna Stratéoia

ORGANIZACNA KULTURA ORGANIZACNA STRUKTURA

Zdroj: Hronik, Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 2007 s. 15

Stratégia rozvoja a vzdelavania je zavisla na stratégiach, ktoré su jej nadriadené
a to personalna a podnikové stratégia. VSetky su vytvarane na dobu niekol’kych rokov.
Niektoré organizdcie sa orientuju na ziskanie hotovych l'udi ainvestuji iba do
vstupnych skoleni a zacvikov. Snazia sa o rychly vynos s najniz§imi nakladmi. Stredné
avicsie firmy si vytvaraju stratégiu rozvoja a vzdeldvania svojich zamestnancov
a svoju pozornost’ venuju 'ud'om na klicovych poziciach, ktori sa tazko hl'adaju na
trhu préce a ich nédhrada nie je vobec jednoducha.

Hronik (2007) nacrtava nasledovné osi rozvoja a vzdeldvania v organizacii.

e Os Stratégie organizacného rozvoja a jedinca

Rozvoj organizacie a jej I'udi vedie k vyssej vykonnosti celej firmy. Obe su rovnako
dolezité, ale zvycCajne sa na niektort Cast’ kladie vacsi doraz. V sucasnosti velké firmy
presadzuji organiza¢né ucenie a organizany rozvoj, lebo prostredie v organizicii je
dolezité pre uplatnenie i rozvoj kvalit jednotlivcov.
Stratégia organizacného rozvoja (od organizacie k jedincovi)
Organizacny rozvoj je charakteristicky spolo¢nou pracou na konkrétnych problémoch
pocas chodu firmy zahffia zmenu fungovania celej organizacie aj jej Casti. Vzdelavacie
aktivity maju podpornt lohu pri zvySovani vykonnosti celej organizacie.
Stratégia rozvoja jednotlivcov (od jedinca k organizacii)
Uroveit organizacie je dand odbornostou a persondlnou pripravenostou jedincov.

Vhodny kompetencny profil je vysledkom kompetenéného modelu, ktory zahfiia tri
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skupiny kompetencii: rieSenia problémov, interpersonalne a sebariadiace. Vzdelavacie
aktivity st mimo chodu organizacie a maju za ulohu zvysit’ vykon l'udi.

e Os Stratégie diferenciacie a integracie
Diferencujeme, rozdel'ujeme l'udi podla nejakého kl'ic¢a alebo ich integrujeme, ddvame
spolu. Oba pristupy sa zdaji nezlucitelné, ale ucinnou stratégiou rozvoja a vzdelavania
sa daju tieto paradoxy spojit’ v socialnom systéme so vstupnou nerovnost'ou, rovnost'ou
Sanci a prilezitosti v bezbariérovom pristupe k vzdelavaniu. Ten ponuka rovnaku
prilezitost’ kazdému, kto prejavi aktivitu. Ide predovsetkym o e-learning.

e Os Stratégie vel’kého skoku a plynulého zlepSovania
Prvii znich je vhodné uplatnit, ak je potrebné urobit’ velké zmeny v kratkom Ccase.
Vyvoléava ju tlak z vonku a na jej realizaciu je potrebné mobilizovat’ vel'a roznych sil
posobiacich v jednom smere. Je energeticky vel'mi naro¢ny a v rozvoji a vzdelavani ma
charakter prepracovanej kampane.

Vnutorny tlak vedie k plynulému zlepSovaniu, ktoré je vysledkom nie len
prirodzeného vyvoja, ale aj zdmerného a nepretrzitého procesu. Praxou je kombinovanie
oboch stratégii.

V malej firme zodpoveda za rozvoj l'udskych zdrojov manazér, ktory pozna
svojich Tudi, vie aké Skolenia potrebuji v nadvdznosti na prax a nepotrebuje
personalistu. V strednych firmach je malé personalne oddelenie (jeden pracovnik), ktory
spolupracuje s manazérmi, ktori si priamo zodpovedni za rozvoj svojich pracovnikov.
Vo velkych podnikoch je model riadenia l'udskych zdrojov roz¢leneny do tutvarov,
ktoré viac ¢i menej spolupracujii s manazérom. Riziko takto centralizovaného riadenia
spociva v jednotnosti rozvoja a vzdelavania celej firmy, ktoré ja produktom persondlnej
politiky. Jeho snahou je vychadzat’ z realnych potrieb, no Casto nema jasnt predstavu
a znalost’ konkrétneho prostredia. Tym dochédza k realizacii vzdelavania a tréningov,
ktoré st neefektivne a nemaju cielené vyustenie do praxe.

RieSenim je trojzloZzkovy model ¢innosti persondlneho oddelenia, ktory postupne
nahradza tradicné modely. ,, Partnersky trojzlozkovy model umozZiiuje predovsetkym
tesnejsie napojenie na vlastny predmet podnikania cez business partnerov. Prekonava
hlavné nevyhody tradicného pristupu . (Hronik, 2007, s. 27)

Autor popisuje tieto zlozky persondlneho riadenia a tieZ ich hlavné ¢innosti takto:
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1 zlozka — Centers of Excellence — Kompetencné centra si personalisti Specialisti,
ktorych hlavnou pracovnou c¢innostou je personalny marketing, nabor a vyber,
hodnotenie a odmetiovanie, rozvoj a vzdelavanie.
Ich ulohou v oblasti rozvoja a vzdelavania je predovSetkym zabezpecenie a realizacia
rozvojovych a vzdelavacich aktivit.
2 zlozka — HR Business Partners — Front Office su ,,pravé ruky*“ poradcovia
manazérov v oblasti rozvoja l'udskych zdrojov. Ich tilohou je identifikacia vzdelavacich
potrieb, medzier a moznosti.
3 zloZzka — HR Service Center — Back Office poskytuju administrativne zabezpecenie
personalnej ¢innosti, mzdy, spravu benefitov, informacny systém l'udskych zdrojov.
Tuto zlozku mozno nahradit’ externou firmou (outsourcovat’).

Predchadzajuce podkapitoly sledovali tri zlozky organizacnej triddy. V
nasledujucej podkapitole upriamujeme pozornost’ k vzdelavaniu I'udi, ako poslednému

z troch ¢lankov vytvarajicich vztah medzi u¢enim, rozvojom a vzdelavanim.

3.2 Vzdelavanie l'udskych zdrojov

Pre kazdu organizdciu je dolezité si uvedomit nutnost investovania do
vzdelavania svojich zamestnancov. Pokial’ chce byt firma dynamicka, neustale rast
a pruzne reagovat na zmeny nevyhne sa vzdelavaniu a rozvoju svojich zamestnancov.
Organizdcie by sa mali zameriavat predovSetkym na odborné vzdeldavanie
zamestnancov. To definuje Armstrong (2005, s. 491) ako ,,systematické
prispésobovanie sprdavania ucenim, ku ktorému dochddza v désledku vzdeldvania,
inStruktazi, rozvoja a planovaného ziskavania skusenosti.” Podl'a Koubeka (1998) sa
vzdelédvanie pracovnikov zameriava na formovanie pracovnych schopnosti v SirSom
slova zmysle (vratane formovania socidlnych vlastnosti, ktoré st potrebné na vytvaranie
zdravych medziludskych vztahov na pracovisku) u osob, ktoré st v organizacii
v pracovhom pomere. Zakladnym cielom vzdeldvania pracovnikov je pomdct
organizacii dosiahnut’ jej ciele prostrednictvom l'udi, ktorych zamestnava. Popri tom

konkrétnymi ciel'mi vzdelavania, ako ich uvadza Armstrong (2005) su:
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e Rozvinut znalosti a schopnosti pracovnikov a zlepsit’ tak ich vykon.
e Pomobct 'udom k tomu, aby v organizécii rastli a rozvijali sa tak, aby buducu
potrebu l'udskych zdrojov mohla organizicia v maximalnej miere uspokojit’

z vlastnych zdrojov.

e Znizit mnozstvo ¢asu potrebného k zacviku a adaptacii pracovnikov.
Efektivne vzdeldvanie prinasa mnozstvo vyhod. Armstrong (2005) vyzdvihuje najmé
tieto:

e minimalizuju sa ndklady na osvojenie znalosti, zrucnosti a schopnosti,

e 7zlepSi sa individudlny, timovy apodnikovy vykon =z hladiska celkovej

produktivity a rychlosti prace,

e zlepsi sa prevadzkova flexibilita,

e prildkaju sa vysoko kvalitni pracovnici tym, ze sa im pontkne prilezitost

k vzdelavaniu a rozvoju,

e zvysi sa oddanost’ a angazovanost’ pracovnikov,
e napomaha sa tym pri vytvarani pozitivnej kultiry v organizacii,
e zakaznikom sa poskytne vysSia uroven sluzieb.

Pre organizaciu je dolezité, ako Specifikuje Armstrong (2002), aby mala
vytvorenu filozofiu vzdelavania predstavujucu urcita zakladiiu, od ktorej sa odvijaju
principy a politika vzdeldvania. Filozofia vzdeldvania vyjadruje ddlezitost, ktoru tato
organizécia vzdelavaniu priklad4. Firmy s pozitivnou filozofiou vzdelavania chdpu, ze
dosiahnut’ konkuren¢né vyhody moézu predovSetkym pomocou vysokej kvality l'udi,
ktorych zamestnavaju a tito vyhodu moézu dosiahnut’ iba prostrednictvom investicii do
rozvoja schopnosti a zru¢nosti svojich I'udi. Takéto firmy si uvedomuju, Ze sucasné
alebo potencidlne nedostatky v kvalifikacii zamestnancov mézu ohrozit' ich buducu
prosperitu arast. Rovnako chapu, Ze je obtiazne vycislit' ndvratnost’ investicii do
vzdelavania, ale vyhody takejto filozofie pre nich naklady na vzdeldvanie viac nez
ospravedliuju.

Tureckiova (2004) pracujica s pojmom podnikové vzdeldvanie ho povazuje za
hlavny ndastroj rozvoja zamestnancov v zmysle zdokonalovania, rozSirovania,
prehlbovania alebo zmeny Struktury a obsahu ich profesijnych sposobilosti a tym
vlastne aj prispevok k vysSej vykonnosti pracovnikov aj firmy ako celku. Autorka

rozliSuje tri pristupy k vzdelavaniu zamestnancov:
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e Organizovanie jednotlivych vzdelavacich akcii, ktoré reaguji na momentalne
potreby jednotlivcov alebo firmy, vedu k odstraneniu rozdielov medzi aktualnou
redlnou  apozadovanou  kvalifikdciou, aktor¢ pre svoju nahodnost
(nesystematickost’) nemézu mat’ ani skutocny vzdelavaci, ¢i rozvojovy efekt.

e Systematicky pristup, ktory prepaja firemné a personalne stratégie so systémom
podnikového vzdelavania, ako jednym zo systémov personélnej prace. Podnikové
vzdelavanie je z hl'adiska tohto pristupu systematickym procesom, v ktorom okrem
zmien v Struktire znalosti a schopnosti, respektive ich prostrednictvom, dochadza
k zmendm v pracovnom spravani. Dotyka sa tak aj motivacie a spdsobu motivovania
zamestnancov.

o Koncepcia uciacej sa organizacie, ktora je komplexnym modelom rozvoja l'udi
v ramci organizacii najroznejSieho typu. V takejto organizacii sa pracovnici ucia
priebezne (kontinualny rozvoj) a predovsetkym z kazdodennej sktsenosti. Jedna sa
o cielene auvedomele riadeny proces, ktory umoziuje, aby ucenie prebiehalo
rychlejSie nez zmeny vynutené okolim.

Vodék a Kuchar¢ikova (2011) zvolili iny pohlad na vzdeldvanie a rozliSuju
nasledujuce tri pristupy k realizacii podnikového vzdeldvania:

Musi sa realizovat’ — ide o zékladné poziadavky na vzdeldvanie, ¢asto dané legislativou

a potrebou zruc¢nosti, bez ktorych nie je mozné, aby pracovnici vykonavali pozadované

prace.

Malo by sa realizovat’ — ide o schopnosti prinasajtice pravdepodobne podniku uzitok.

Podnik chce realizovat’ — pricom prinosy nemusia byt okamzite viditeIné, ale st

zrejmé v dlhodobom horizonte (napr. podpora vytvarania pozadovanej podnikovej

kultary).

Tureckiova (2004) zdoraznuje, aby zakladnym ciel'om podnikového vzdelavania
nebol iba rozvoj alebo zmena sposobilosti v zmysle osvojovania si novych znalosti
a zrucnosti, ale predovSetkym dosiahnutie zmien v mysleni a spravani pracovnikov,
ktoré su rozhodujuce pre d’als§i rozvoj firmy. Pre dosiahnutie cielov podnikového
vzdelavania je dolezité vzajomné prepojenie:

1. Ochoty (motivacie) k vynalozeniu urcit¢ho usilia, nutného ktomu, aby

pracovnik ziskal nové znalosti a osvojil si a rozvinul zru¢nosti.

43



2. Schopnosti k osvojovaniu si novych pracovnych postupov, ktoré su rozhodujuce
pre Uspesnu implementaciu zmeny.
3. Moznosti zuc€astnit’ sa podnikového vzdeldvania a uplatnit’ nové formy spravania

v pracovnych ¢innostiach.

Najrozsirenej§im variantom strategického pristupu k vzdeldvaniu je v praxi
sucasnych firiem systém podnikového vzdelavania. Vodak a Kuchar¢ikova (2011) ho
popisuju ako opakujuci sa cyklus, ktory vychddza zo zésad podnikovej vzdeladvacej
politiky, sleduje ciele podnikovej stratégie vzdeldvania a opiera sa o organiza¢né
a institucionalne predpoklady vzdelavania. Do systému podnikového vzdelavania patri
orientacia na pracovnika, doskolovanie, preskolovanie arozvoj iniciované
a financované zo strany podniku. Vyhody systematického pristupu k podnikovému
vzdelavaniu, ako ich uvadza M. Tureckiova (2004) st predovSetkym moznost’ ziskat
konkuren¢nu vyhodu prostrednictvom zamestnancov a podpora vsetkych manazérskych

procesov vo firme. Zakladné komponenty tohto systému zobrazuje nasledujica schéma:
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Obrazok 5: Schéma komponentov systému podnikového vzdelavania

Firemn4 stratégia a kultura
podporujice vzdelavanie
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Persondlna stratégia a stratégia
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Realizacia vzdelavacich akcii

Zdroj: Tureckiova, Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. 2004, s. 90

Systém podnikového vzdelavania ako to popisuje Tureckiova (2004) by mal byt
sucastou systému personalnej prace vo firme a mal by prepojovat’ jednotlivé oblasti
personalnej prace. Jedna sa predovsetkym o systém ziskavania a vyberu zamestnancov,
kedy spravny vyber pracovnikov do zna¢nej miery umoziuje splnit’ naroky podniku na
Groveti pracovnych schopnosti. Dalej si to systém formovania pracovnej sily,
predovsetkym jej stabilizacia a motivacia, systém vzdelavania a rozvoja zamestnancov
asystém hodnotenia a odmefiovania. Uginné uplatiiovanie systému podnikového
vzdeladvania vedie v optimalnom pripade k silnému prepojeniu pracovnikov s firmou,
ktoré sa prejavi zvySenim pracovnej spokojnosti, motivacie, angazovanosti a lojality

voc¢i firme. Pri nespravnej implementacii straca systém podnikového vzdelavania vsetky
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svoje vyhody a prostriedky, ktoré firma vynakladd do rozvoja st bezucelné, pretoze

k rozvoju pracovnikov bud’ nedochadza vobec alebo ho zlrocia v inom zamestnani.

3.3 Metody a formy vzdelavania a rozvoja 'udskych zdrojov

Zhodujeme sa snazorom Voddka a Kucharcikovej (2011), ze metody
vzdelavania su dolezitym ndstrojom zaistujucim vzdelavaci proces. K vyberu
najvhodnejSich a najucinnejSich vzdelavacich metdod vSak neexistuje jednoznaény
navod. Vyber vzdeldvacich aktivit ako to popisuju Prokopenko a Kubr (1996)
ovplyviiuje mnoho faktorov. K najdolezitejSim patria ciele ucenia, obsah a predmetna
oblast’ vzdelavania, pocet vzdeldvanych, ¢as ktory je k dispozicii, financie a ostatné
zdroje, vratane schopnosti a motivacie vzdelavatel'ov. Ako autori d’alej uvadzajia mozno

tieto faktory rozdelit’ do piatich hlavnych skupin, ktoré znazornuje nasledujiica schéma:

Obrazok 6: Faktory ovplyviiujice vol’bu vzdelavacich metéd

FAKTORY OVPLYVNUJUCE VOLBU METOD

VZDELAVANIA

Ciele uéenia Ludské faktory
- Znalosti - Vzdelavatel
- Zrucnosti - Ucastnici
- Postoje, hodnoty - Prostredie

Predmet a obsah Casové a materialne faktory

- Specificky predmet - Cas
- Interdisciplinarne - Financie

problémy - Vzdelavacie zariadenie

Principy ucenia

- Motivacia

- Aktivne zapojenie

- Individualny pristup
- Delenie a ¢lenenie

- Spitna vizba

- Prenos

Zdroj: Prokopenko, Kubr, Vzdelavani a rozvoj manazéru. 1996, s. 378
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Ako wuvadzaji Voddk a KucharCikova ,,vyber avhodné pouzitie metod
vzdelavania by mal odrazat individualne potreby a poziadavky podniku, mali by ale
takisto reagovat’ na sucasné celosvetove trendy technického a ekonomického vyvoja.
(2011, s. 112). Ako autori dalej popisuju, sucasné¢ vzdelavacie metody by mali
podporovat’ rozvoj tvorivosti a flexibility, ochotu prijimat’ zmeny a reagovat’ na nich.

Koubek (1998) rozdel'uje metody vzdelavania do dvoch velkych skupin pricom
by sa dalo povedat, ze prva skupina metdd je vhodnejSia na vzdeldvanie vykonnych
pracovnikov a druha skupina na vzdeldvanie manaZérov a Specialistov. V praxi sa vSak
pouzivajui obe skupiny metod k vzdelavaniu vSetkych kategorii pracovnikov. Dochadza
vSak k urcitym modifikédciam s oh'adom na pracovnu néaplii Skolenych zamestnancov.
Metody pouzivané k vzdelavaniu na pracovisku (,,on the job“) — ide o metody
pouzivané pri vykondvani beznych pracovnych tiloh, na konkrétnom pracovnom mieste.
K tymto metédam mdzeme zaradit’:

o [nstruktaz pri vykone prdce — jedna sa o najCastejSie pouzivani metéodu pouzivani
predovsetkym pri zacviku nového pripadne menej sktiseného pracovnika. Pri tejto
metode skuseny pracovnik alebo priamy nadriadeny predvedie pracovny postup
a Skoleny si pozorovanim a napodobiiovanim tento postup osvoji pri plneni svojich
vlastnych pracovnych uloh.

o Koucing — predstavuje metdodu dlhodobejSieho inStruovania, vysvetlovania
a pripomienkovania ako aj periodicki kontrolu vykonu pracovnika zo strany
nadriadeného, resp. Skolitel'a. Ide o stistavné podnecovanie a smerovanie Skolen¢ho
k Ziaducemu vykonu prace a vlastnej iniciative.

e Mentoring — je to obdoba koucingu, pri ktorej vSak urcitd iniciativa a zodpovednost’
spociva na samotnom $kolenom pracovnikovi, ktory si sdm vyberd mentora (urcitého
sradcu®). Ten mu radi, stimuluje ho ausmernuje. Tato metéda do procesu
formovania pracovnych schopnosti pracovnika vnadSa prvok vlastnej iniciativy
a urcity neformalny vzt'ah.

e Counselling — patri k najnov§im metédam formovania pracovnych schopnosti
pracovnikov. Jedna sa o vzajomné konzultovanie a vzdjomné ovplyvilovanie medzi
S$kolenym a 8kolitelom. Skoleny pracovnik vnasa do vztahu svoju aktivitu
a iniciativu tym, ze sa vyjadruje ku vsetkym problémom svojej prace ik procesu

samotného $kolenia.
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e Asistovanie — je to tradicnd a Casto pouzivana metdéda formovania pracovnych
schopnosti. Skoleny pracovnik je prideleny ako pomocnik ku skusenejsiemu
zamestnancovi, ktorému pomaha pri plneni jeho uloh a zaroven sa od neho uci
pracovné postupy. Postupne sa na praci podiela stidle viacSou mierov a stale
samostatnejSie, az je nakoniec schopny pracu vykondvat samostatne. Negativom
tejto metddy byva, ze Skoleny sa mdze naulit’ aj niektoré neziadlce praktiky a nie
prili§ vhodné navyky.

e Poverenie ulohou — predstavuje rozvinutie zavereénej fazy asistovania. Skoleny
pracovnik je svojim Skolitelom povereny splnit’ urcitad ulohu pricom je jeho praca
sledovana. Tato metdda na najcastejSie pouziva pri formovani pracovnych schopnosti
riadiacich pracovnikov.

e Pracovna rotdcia — pre tejto metdde je Skoleny pracovnik postupne na urc¢ité obdobie
poverovany pracovnymi tlohami v r6znych ¢astiach podniku. Tuto metodu je mozné
aplikovat’ pri riadiacich pracovnikoch ako aj pri radovych zamestnancoch. Hlavnym
prinosom je rozsirenie skusenosti a schopnosti Skoleného pracovnika, rozvija sa jeho
flexibilita a schopnost’ vidiet’ problémy podniku komplexnejSie.

e Pracovné porady — pocas nich sa ti€astnici zoznamuju s problémami a faktami nielen
vlastného pracoviska, ale aj celej organizicie €i inej oblasti zdujmu. Vymena
skusenosti, prezentdcia nazorov a zaujimanie postojov k pracovnym problémom
zvySuju informovanost” pracovnikov a takisto ich pocit sudrznosti s pracovnym
kolektivom ¢i organizaciou. Jedna sa o neformalnu metddu, ktord moze Ucinne

prispiet’ k rozsireniu znalosti novych ¢i menej sktisenych pracovnikov.

Metody pouzivané k vzdelavaniu mimo pracoviska (,,off the job*) — ide o metody

Casto realizované v rezime podobnom Skolskému rezimu, v Specializovanych Skoliacich

zariadeniach, na vyvojovych pracoviskdch, trenazérovych alebo pocitacovych

ucebniach a pod. Medzi tieto metddy patria:

e Prednaska — byva obvykle zamerand na sprostredkovanie faktickych informaécii
alebo teoretickych znalosti. Nevyhodou je jednostranny tok informadcii, ktory je

pasivne prijimany Skolenymi.
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Prednaska spojena s diskusiou — je to metoda sprostredkuvajuca znalosti. Vyhodou
je, ze sa pri diskusii objavuju napady arieSenia problémov a ucastnici su
stimulovany k aktivite.

Praktické, nazorné vyucovanie (demonstrovanie) — sprostredkiiva znalosti
a zrunosti ndzornym spdsobom za pouzitia audiovizualnej techniky, pocitacov,
trenazérov, predvadzania pracovnych postupov pripadne obsluhy jednotlivych
zariadeni vo vyukovych dielfach a pod. Tato metdda vnasa do Skolenia doraz na
praktické vyuzivanie sprostredkovanych znalosti a zru¢nosti.

Pripadové studie — pouzivaji sa vacSinou pri vzdelavani manazérov. Jedna sa
o skuto&né alebo vymyslené opisanie nejakého organizaéného problému. Ugastnici
vzdelavacieho kurzu ho Studuju, snazia sa diagnostikovat’ situaciu a navrhnat
rieSenie problému. Tato metdéda poméha rozvijat’ analytické myslenie i schopnost’
najst’ rieSenie problému.

Workshop — je to variant pripadovej Stadie. Praktické problémy sa pri tejto metode
rieSia timovo a z komplexnejSieho hl'adiska. Vyhodou je, Ze poskytuje prilezitost
podelit sa ondpady pri rieSeni kazdodennych realnych problémov a posudit’
problémy z roznych aspektov.

Brainstorming — predstavuje tiez istil variantu pripadovej stadie. Pri tejto metdde je
skupina c¢astnikov vzdeldvania vyzvand, aby kazdy z nich navrhol spdsob rieSenia
zadan¢ho problému. Po predloZzeni navrhov sa kona diskusia o navrhovanych
rieSeniach a hl'ada sa optimalny navrh resp. kombinacia navrhov.

Simulacia — tato metdda je eSte viac zamerana na prax a aktivnu ucast’ Skolenych.
Ugastnici dostana dostatoéne podrobny scenar a su poziadani, aby pocas urdite]
doby uskuto¢nili rad rozhodnuti. Obvykle sa ide o rieSenie beznych zivotnych
situdcii vyskytujucich sa v praci veducich pracovnikov. Postupne v priebehu
Skolenia sa prechadza od jednoduchych k zlozitejSim problémom.

Hranie roli — jednd sa o metédu vyhradne orientovanii na rozvoj praktickych
schopnosti ucastnikov, od ktorych sa vyzaduje znacnd aktivita a samostatnost.
Ucastnici na seba berd uréiti rolu avnej poznavaji povahu medziludskych
vztahov, stretov avyjednavania. Metdda je zamerana na osvojenie si urcitej
socialnej role aziaducich socidlnych vlastnosti predovSetkym u vedtcich

pracovnikov.
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o Assessment centre — jednd sa o urcity diagnosticko-vycvikovy program, pri ktorom
Skolena osoba plni rozne ulohy ariesi problémy tvoriace kazdodennu pracovnu
naplit manazéra. Ulohy a problémy st ¢asto nahodne generované po¢itatom pri¢om
je mozné menit’ ich frekvenciu a vytvarat tak roéznu uroven stresu. Pocitatom
byvaji vyhodnocované rieSenia problémov a uskutocnené rozhodnutia, pripadne
existuju optimélne, dopredu pripravené rieSenia a rozhodnutia. Skoleny pracovnik
tak mdze svoje rieSenia konfrontovat’ s optimalnymi a tym sa uci.

Neexistuje Ziadna najlepSia vzdeldvacia metdoda. Rozne metédy maju rézny
stupent ucinnosti, ktora zavisi od cielov vzdelavania, priprave vzdeldvaného, jeho
motivacii k uceniu a takisto aj v schopnostiach vzdelavatela. V kazdom vzdelavacom
pripade je mozné pouzit’ viacero vzdelavacich metdd, nakolko vécSina vzdeldvacich
programov ma viacero cielov. Jedna lekcia tak modZe vyzadovat kombinaciu
niekol’kych metdod. Roznorodost metdéd aich kombindcia zvySuje motivaciu
vzdelavanych pracovnikov k efektivnejSiemu uceniu aznamenaju pre nich rozne
stimuly (Prokopenko, Kubr, 1996).

Priklaiiame sa k nazoru Vodaka a Kucharcikovej (2011), ze pre budicnost
vzdeldvania bude dolezitd tvorba Uc€innejSich kombinacii spominanych vzdeldavacich
metdd a schopnost’ navrhovat’ nové inovativne metoddy. V sucasnej dobe s najvicsie
inovacie v oblasti vzdelavania spojené predovSetkym s vyuzitim informacno-
komunika¢nych technoldgii. Programy, ktoré budu zalozené na tomto zéklade zaistia
Siroky rozsah prilezitosti vyuky k napliiovaniu ré6znorodych potrieb. Niektoré moderné
systémy umoziuju diagnostikovanim tc¢astnika posudit’ jeho uroven a navrhnit
program, ktory by naplioval jeho konkrétne potreby. Nové technoldgie otvaraju vo
vzdelavani nové moznosti a prilezitosti. Pri ich vyuZzivani vSak treba klast’ doraz na to,
aby dokazali naplnit’ oCakavania jednotlivych ucastnikov a zabezpecenie dostatocnej

efektivity vzdeldvania.
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4. CIELC A PREDPOKLADY VYSKUMU

Spoloc¢nost’, ktord bola predmetom prieskumu k praktickej casti diplomovej
prace, presla v priebehu svojho vyvoja zmenami, ktoré boli dosledkom vonkajSich
a vnutornych vplyvov.

Zmenou majitelov firmy odkapenim Belgickou korporaciou sa koncepcne
zmenil pohl'ad na rozvoj I'udskych zdrojov, zmenou sidla spolo¢nosti z Kosic na vidiek
sa zmenila demografickéd zakladna uchadzacov o zamestnanie vo firme, zmena vedenia
spoloCnosti dvakrat v kratkom casovom slede sa odrazila v postoji aku dolezitost
vedenie organizacie priklada rozvoju a vzdelavaniu 'udskych zdrojov v organizécii, ¢i
zmena organizacnej kultary vplyvom nového majitel'a a nového vedenia organizacie.

Vplyv na rozvoj l'udskych zdrojov a celkovy rozvoj organizdcie mala svetova
kriza, ktorej dosledky sa v organizacii prejavili hlavne v roku 2011 zvySenim ceny ropy,
ktord priamo ovplyviiuje cenu vstupnej vyrobnej suroviny - polyetylénu a tiez cenu
pohonnych hmot, ktoré maji dopad na naklady spojené s dopravou vyrobkov
zakaznikovi a cenou vyrobkov.

Hlavnym ciePom diplomovej prace je analyza vplyvu riadenia zmien na rozvoj
I'udskych zdrojov v organizicii.

Aby sme mohli identifikovat a analyzovat aky vplyv mali zmeny v organizacii na
rozvoj jej ludskych zdrojov, ktoré st vyznamnym determinantom akychkol'vek zmien,
stanovili sme si parcidlne (Ciastkové) ciele, ktor¢é budeme pocas vypracovania
diplomovej prace, zberu informacii a prieskumu v organizacii sledovat’.
Parcialne ciele
1. Ziskanie teoretickych poznatkov z dostupnej literatary
2. Oboznamenie sa s vybranou spolo¢nostou a a jej stratégiou rozvoja l'udskych
zdrojov.
3. Spracovanie dotaznikov s cielom zistenia, aké formy rozvoja I'udskych zdrojov
firma uplatiuje.

4. Vyhodnotenie ziskanych vysledkov prieskumu a vytvorenie zaveru.
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Predpoklady

Predpoklad ¢. 1
Predpokladame, Ze pripravenost zamestnancov na zmeny, organizacia zabezpecuje
prijimanim zamestnancov na urcitej kvalifikacnej trovni:

- vykonné pozicie: 80% zamestnancov s Uplnym stredoSkolskym vzdelanim,

- stredny manaZzment: 80% zamestnancov s vysokoSkolskym vzdelanim.

Pravdivost’ predpokladu overime kvalitativnou prieskumnou metdédou — analyzou

dokumentov.

Predpoklad ¢. 2
Predpokladame, ze vplyvom obmedzenych finanénych moznosti organizacie, sa aktivity

v oblasti vzdelavania a rozvoja 'udskych zdrojov v roku 2011 zmrazili.

Pravdivost’ nasho predpokladu overime na zaklade vysledkov dotaznika.

Predpoklad ¢. 3

Predpokladame, Ze aj napriek nedostatku volnych finan¢nych zdrojov firma vytvéra

podmienky rozvoja zamestnancov, ale pouziva dostupné formy.

Pravdivost’ predpokladu ¢. 3 overime kvantitativnou prieskumnou metédou - formou

dotaznika.
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4.1 Charakteristika vyskumnej vzorky

Firma, v ktorej bol prieskum realizovany je medzinarodnou spolo¢nost'ou, ktora
sa zaobera vyrobou izolacnych a obalovych materidlov z penového polyetylénu,
bublinkovej folie a extrudovaného polystyrénu. Spolo¢nost’ posobi na trhu od roku
1985, kedy bola zalozena v Belgickom Anzegeme. Postupne ziskala silné postavenie na
europskom obalovom trhu a trhu izoldcii a vybudovala si pevni zékladiiu pre svoj
medzinarodny rozmach. V stcasnosti firma disponuje Siestimi vyrobnymi zdvodmi v
Belgicku, Francuzsku, Slovensku, Pol'sku, Rumunsku a Ukrajine a rozsiahlymi
skladovymi priestormi v Ceskej republike.

Slovenska pobocka vznikla v rdmci planovanej expanzie do strednej a vychodnej
Eur6opy odkipenim vyrobného podniku v KoSiciach, ktorého vyrobny charakter mal
rovnaké zamerania. P&vodna firma bola zalozena koncom devétdesiatych rokov, ako
prva na Slovensku v danom odvetvi. Jednalo sa o stredni firmu s priblizne 70
zamestnancami, ktor Belgickd korporacia prevzala vroku 2006 s vyrobnou
technologiou, trhom i zamestnancami.

V roku 2008 boli zakipené nové vyrobné priestory 25 km od Kosic, kde zacal
postupny presun strojov i zamestnancov. Realizaciou tohto projektu bol povereny novy
vykonny riaditel’.

Ako z danej charakteristiky vyplyva v prezentovanej firme prebiehali a nad’alej
prebichajii zmeny roézneho charakteru, ktoré dynamicky ovplyviiuji moznosti a formy

rozvoja a vzdelavania zamestnancov.

Sucasna Struktira skimanej spolo¢nosti

Organizacia ma liniovu organizac¢n Struktaru, ktorej grafické znazornenie tvori
Prilohu A. K vrcholovému manazmentu patri iba vykonny riaditel’ spolo¢nosti, ktorému
su podriadeni liniovi manaZéri, vedlci vyrobnych casti organizacie a tiez obchodni
a administrativni pracovnici, ktori spolu tvoria stredny manazment na jednej Urovni.
Liniovi manazéri aveduci jednotlivych sekcii su nadriadeni zamestnancom

v robotnickych profesidch. Vyrobna c¢ast’” podniku je rozdelend do dvoch casti. Prva
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vyrabajuca zakladny sortiment vyrobkov — prvovyroba a druhd cast’ spracuvajica
polovyrobky — druhovyroba (konverzia).

Celkovy pocet zamestnancov organizacie tvorilo k 31.12.2011 Sest'desiatjeden
aktivnych zamestnancov v trvalom pracovnom pomere. Zlozenie v jednotlivych

sekcidch sme pre jednoduchsiu orientaciu zobrazili v tabul'kach:

Tab. 1: Personalne zloZenie organizacie

SEKCIA Pocet zamestnancov
Manazéri 6
Obchodny zastupcovia 2
Administrativa 7
Prvovyroba 20
Druhovyroba 16
Sklad 6
Udrzba a recyklacia 4

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Firma obsadzuje pracovné miesta podla jednotného Strukturdlneho modelu
pracovnych pozicii. Pri vybere aprijimani zamestnancov organizicia preferuje
stupniovity systém vyberu pracovnikov, ktorého podstatou je postupné vylucovanie

uchédzacov o zamestnanie na zaklade sprisiiovania metod vyberu.

Tab. 2: Pracovné pozicie stredného manaZmentu

MANAZMENT
Vykonny riaditel’ spolo¢nosti

Manazér vyroby

Regionalny manazér vyroby — kouc

Manazér kvality

ManaZér pre prvovyrobu
Manazér pre druhovyrobu
ADMINISTRATIVA
Planovac vyroby
Kalkulant vyroby
Fakturant
Logistik
Ekonom

Personalista
Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie
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ManaZzéri a administrativni pracovnici st zodpovedni za celkové vedenie spolo¢nosti

a ¢innosti spojené s hladkym a bezproblémovym chodom organizacie.

Tab. 3: Pracovné pozicie prvovyroby a druhovyroby

PRVOVYROBA DRUHOVYROBA Popis pracovnej pozicie

samostatny, zodpovedny pracovnik povereny
riadenim pracovnej zmeny
vykonny pracovnik zastupujuci riadiaceho

Majster Predak

Zastupca majstra | Zastupca predaka

pracovnika
Operator Operator vykonny pracovnik po skuSobnej dobe
Manipulant Manipulant pracovnik v skusobnej dobe

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade podnikovej dokumentacie

Zamestnanci prvovyroby pracuju v Styroch zmenach nepretrzitej prevadzky,
konverzia pracuje v trojzmennej prevadzke. Sucastou vyrobnej Casti podniku je aj
oddelenie udrzby a recyklacie, kde sa nezhodné vyrobky a vyrobeny odpad v procese

regranuldcie spracuji na vstupnu surovinu.

Tab. 4: Pracovné pozicie v idrzbe

UDRZBA Popis pracovnej pozicie

Veduci udrzby Samostatny riadiaci pracovnik

Udrzbar elektroinitalaénych Pracovnik udrzby so $pecialnymi $koleniami v oblasti
zariadeni elektroinstalacii

Udrzbar ,StrOJ ov a strojnych Pracovnik idrzby

zariadeni

Obsluha recyklacnej linky Pracovnik zabezpecujuci chod a tdrzbu recyklacnej linky

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Néslednym procesom je skladové hospodarstvo a expedicia tovaru. Vsetky
zlozky vyrobnej i riadiacej Casti organizacie su sti¢astou nasho prieskumu, ako aj druhy

zmien, ktoré ovplyviiuji formy a celkovy rozvoj zamestnancov.
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Tab. 5: Pracovné pozicie v sklade

SKLAD Popis pracovnej pozicie
Veduci skladu Samostatny riadiaci pracovnik
skladnik Vykonny pracovnik v sklade

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Poziadavky na dosiahnuta Groveil vzdelania, vedomosti, zru¢nosti a schopnosti
sa u riadiacich a vykonnych pracovnikov liSia. Zaroven sa liSia aj formy a metody
rozvoja. Vedenie organizacie méa otvoreny pozitivny pristup k rozvoju a vzdelavaniu
svojich zamestnancov a jeho realizdcie zabezpecuje podla svojich moznosti volnych

finan¢nych zdrojov.

4.2 Metody vyskumu

Pri  koncipovani prieskumnej casti diplomovej prace aovereni naSich
predpokladov sme v empirickej cCasti diplomovej prace pouzili kvalitativhu
1 kvantitativnu prieskumni  metdédu. Overenie predpokladu €. 1 sme realizovali
kvalitativnou metédou — analyzou dokumentov.

Ako popisuje Miovsky (2006, s. 98) ,,pod terminom analyza dokumentov chapeme
vyskumnu stratégiu zaloZenu na analyze uz existujuceho materidlu, pripadne materialu,
ktory vznikol interakciou medzi vyskumnikom a ucastnikmi vyskumu“. V $irSom ponati
sa jedna o kvalitativno-interpreta¢nu analyzu akychkol'vek materidlov, ktoré s zdrojom
informdcii relevantnych cielom $tadie. Podl'a Miovského (2006) ddlezitou castou pri
planovani analyzy dokumentov je identifikacia relevantnych dokumentov a popis
sposobu ich ziskania. ESte pred samotnym vyskumom si musime urcit, aké typy
dokumentov st dolezité pre skimané otazky a ciele. Pri analyze dokumentov pracujeme
s materidlom, ktory uz existuje, preto je vhodné si stanovit’ a dodrzat’ postup pri ich
spracovani:

e jasne formulovat ¢i definovat ciel alebo problém, pripadne otazky vyskumu,

e definovat, ¢o v danom vyskume povazujeme za dokument.
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Pri zbere informacii k overeniu nasho predpokladu ¢. 1 sme postupovali
v spolupraci s vedenim organizacie a personalnym oddelenim. Pouzité informacie st
sucast’ou podnikovej dokumentacie - kariet osobnych tdajov. Nakol’ko karty osobnych
udajov obsahuju vSetky osobné udaje zamestnancov, pri ich analyze sme postupovali
v stlade zo Zékonom ¢. 428/2002 o ochrane osobnych tudajov apouzili iba tdaje
suvisiace s naSim prieskumom ato udaj o dosiahnutej vySke vzdelania zamestnanca
a pracovné zaradenie — pracovnl poziciu zamestnanca. Analyzu dokumentov sme
realizovali v decembri 2011.

Predpoklad ¢.2 ac¢.3 sme overili kvantitativnou metéodou prieskumu —
dotaznikom, ktory tvori (Prilohu B) diplomovej prace.

Dotaznik predstavuje vel'mi frekventovani metédu ziskavania dat. Ako uvadza
(Gavora In: Chraska, 2007) jedna sa o spdsob pisomného kladenia otdzok a ziskavanie
pisomnych odpovedi. ,, Dotaznik je sustava dopredu pripravenych a starostlivo
formulovanych otdzok, ktoré su premyslene zoradené a na ktoré dotazovand osoba
(respondent) odpoveda pisomne“. (Chréaska, 2007, s. 163). Otazky dotaznika mozno
triedit’ podla roznych kritérii. NajcastejSie sa uvadzaju: ciel’, pre ktory je otazka urcena,
forma pozadovanej odpovede a obsah, ktory polozka zaistuje. Reichel (2009) rozlisuje
tri typy dotaznikov:

e VolIny (nestrukturovany) dotaznik — predstavuje v podstate otazky na urcita tému
a priestor, na ktory sa ma respondent ,,rozpisat™. Otazky v tomto type dotaznika
nenavrhuji respondentovi Zziadne hotové odpovede. Otvoreny typ otazok je
najvhodnejsie pouzit' v predvyskume.

e Polostruktirovany dotaznik — predstavuje stibor otdzok resp. tém, na ktoré moze
respondent odpovedat’ v 'ubovolnom poradi.

e Struktirovany dotaznik — vtomto type dotaznika otizky viiom obsiahnuté
predkladaju vzdy urcity pocet dopredu pripravenych odpovedi. Hlavnou vyhodou
tohto typu dotaznika je zjednoduSené vyhodnocovanie.

Pre nas prieskum sme pouzili Struktirovany dotaznik, ktory obsahuje v zahlavi nazov

dotaznika. Uvod, v ktorom zdoraziiujeme potrebu informacii od respondentov

a garanciu anonymity. Instrukciu, ako maji respondenti oznacit’ svoju odpoved’. Jadro

tvori devdt wuzatvorenych a polozatvorenych poloziek. Prvé dve polozky

st kategoriza¢né, tretia otdzka je viazana na nas predpoklad ¢.2. Stvrta az deviata otazka
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monitoruji metédy rozvoja a vzdeldvania zamestnancov v organizacii, zabezpecené
vlastnymi zamestnancami, externymi lektormi a samovzdeldvanim. Zaroven zistuju
nazory zamestnancov na pouZzité formy vzdelavania a rozvoja. Dotaznik obsahuje:

- zatvorenu polozku formou jednoduchého vyberu ¢.1

- zatvorené polozky formou dichotomickej ponuky ¢.2,5,7,9

- zatvorenu polozku formou viacnasobného vyberu ¢.3

- polouzavreté polozky ¢.4,6,8.
V zavere sme respondentom pod’akovali za ich ¢as a namahu.

Prieskum diplomovej prace bol realizovany vo vybranej organizacii v priebehu
mesiaca februar 2012. Celkovy pocet rozdanych dotaznikov bol 61 ks, kazdému
zamestnancovi firmy. Tie boli doru¢ené osobne a obratom vyplnené respondentmi, ktori
boli ochotni spolupracovat’ na prieskume. Tento spdsob sme zvolili pre zabezpecenie
kontroly, ¢i dotaznik vyplnil osloveny respondent a zaroven ak respondent nerozumel

niektorej otdzke, mohol sa autora na nejasnosti opytat’.

4.3 Zber a spracovanie udajov

Prieskum k praktickej ¢asti diplomovej prace sme realizovali v organizécii, ktora
si nezeld byt menovand. Pri zbere Udajov sme postupovali v sulade s vytycenymi
Ciastkovymi ciel'mi a zvolenymi metodami prieskumu.

Organizacia, tak ako aj iné spoloCnosti je ovplyviiovand turbulentnou
ekonomikou, ktord v podstatnej miere ovplyviiuje finanéné moznosti vlozené do rozvoja
a vzdelavania zamestnancov. Vedenie organizécie sa aj napriek tymto vplyvom nikdy
nepriklonilo k ndzoru, Ze firemné vzdeldvanie arozvoj l'udskych zdrojov je iba
nakladovou polozkou. No nemozno nespomenut’ fakt, Ze v Case finanénych obmedzeni
sa hladaji vSetky moznosti usetrenia. Casto st to polozky finanénych prostriedkov
vytvorenych v stlade s pldnom rozvoja zamestnancov aich pripravu na zvladanie
a pozitivny priebeh zmien.

Firma nema vytvoreny systém strategického podnikového vzdelavania

zamestnancov, ktory by zahfnal vSetky jeho Casti, no napriek tomu vzdy aktudlne
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zarad'uje také vzdelavacie arozvojové aktivity, ktoré priebezne podporia
individualizovany rozvoj ciel'ovych skupin alebo ¢lenov organizacie pri zvladani zmien.
Aby si vedenie spolocnosti zabezpecilo kvalitny potencial v I'udskych zdrojoch, ktory
je hybatel'om vsetkych ostatnych zdrojov ktorymi disponuje, kladie velky doraz pri
vybere buducich zamestnancov. Hlavne na ich kvalifika¢nu tiroven a dosiahnut vysku
vzdelania. Zdoraznujic, ze vyska dosiahnutého vzdelania je predpokladom skratenia
adaptacného procesu u novoprijatych zamestnancov a ich ochote dalSieho rozvoja,
vzdelavania a sebavzdeldvania. Cim predstavuju pre organizaciu tvarnu a otvorent ast’
organizmu, schopnll na zmeny pozitivne reagovat’, prijat’ ich a prispdsobit’ sa im. Ba ¢o
viac, tuto zmenu pretransformovat’ na prinos pre organizaciu. Firma, ktord ma
vzdelanych a flexibilnych zamestnancov je zaroven flexibilna vo¢i zmenam.

Na zistenie kvalifika¢nej Grovne zamestnancov aich dosiahnutého vzdelania
bola pouzita kvalitativna prieskumna metéda — analyza dokumentov. Pred zacatim
analyzy dokumentov sme si stanovili postup spracovania tejto dokumentacie
a formulovali zameranie.

Kvalifika¢né zlozenie organizacie sme skumali najprv celkovo v celej
organizacii podl'a jednotlivych stupnov vzdelania platnych v SR.

e Zakladné vzdelanie

e Stredné odborné vzdelanie ukoncené vyucnym listom

e Uplné stredné vzdelanie veobecného alebo odborného charakteru ukondené
maturitnou skuaskou

e Vysokoskolské vzdelanie I. stupiia

e Vysokoskolské vzdelanie II. stupna

Pri spracovani nasho prieskumu do grafickej podoby sme nerozliSovali medzi
vSeobecnym uplnym strednym vzdelanim a odbornym tuplnym strednym vzdelanim.
Nasledne sme celkové tidaje hlbsSie rozanalyzovali v kvalifika¢nej Grovni zamestnancov
vzhl'adom na pracovnl poziciu, ktorl v organizécii zastupuju. Ako dopliujuci tidaj sme

pouzili kvalifikaénti urovenn u muzov a Zien.
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Tab. 6: Kvalifika¢na Struktira organizacie

Dosiahnuté vzdelanie Pocet zamestnancov %
Zakladné 0 0%
Stredné odborné 9 15%
Uplné stredné 36 59%
Vysokoskolské I. st 2 3%
Vysokoskolské II. st 14 23%
Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie
Graf 3: Kvalifika¢na Struktira organizacie
0%
m zakladné

® Stredné odborné

= Uplné stredné

= Vysokoskolské I. st
Vysokoskolskeé II. st

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Z tabuliek a grafického zobrazenia vyplyva, Ze zcelkového poctu dosiahlo
tridsat’Sest’ zamestnancov Uplné stredoskolské vzdelanie ukonené maturitnou sktskou,
o tvori 59%. Strnasti vysokoskolské vzdelanie II. stupiia &ize 23%, devit pracovnikov

stredné odborné vzdelanie 15%, dvaja vysokoskolské vzdelanie 1. stupia, ¢o tvori 3%.

Zamestnancov so zakladnym vzdelanim firma nema.

Analyza vzdelania umuZov aZien nemd podstatny vplyv na nas prieskum
a uvadzame ju ako doplilujuci udaj o celkovom obraze organizacie. Vo firme pracuje
sedemnast’ zien a Styridsat’ Styri muzov na pracovnych poziciach, ktoré¢ sme uviedli pri

prezentacii skiimanej spolocnosti. Z celkového poctu zamestnancov tvoria Zeny 28%

a muzi 72% v skladbe organizécie.
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Tab. 7: Dosiahnuté vzdelanie u muZov a Zien v organizacii

Dosiahnuté vzdelanie Zeny muZzi
Zakladné 0 0

Stredné odborné

3
Uplné stredné 7 29
Vysokoskolské 1. st 2 0
Vysokoskolské II. st 5

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Graf 4: Dosiahnuté vzdelanie u muZov a Zien v organizacii

30 |/

25

20

= Zeny

15 muzi

10

zékladné SOuU SS VS st VS IL. st

Zdroj: autor

Z prehl'adu mézeme konStatovat, Ze zcelkového poctu sedemnastich Zien
zamestnanych v organizacii, ma sedem zien vysokoskolské vzdelanie, sedem uplné
stredoskolské vzdelanie atri stredné odborné vzdelanie. Ak uvedieme tento udaj
percentualne, zdverom bude 41% vysokoSkolsky vzdelanych Zzien, 41% uplne
stredoskolsky vzdelanych a 18% zamestnanych Zien v organizacii ma stredné odborné
vzdelanie. Dosiahnutd urovenl vzdelania umuzov tvori  20% zamestnancov
s vysokoskolskym vzdelanim, 66% muzov zamestnanych v organizacii dosahuje tplné
stredoskolské vzdelanie a 6 pracovnikov ukoncilo stredné¢ odborné vzdelanie, Co tvori

14% z ich celkového poctu.
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Kvalifika¢nu Strukturu zamestnancov na jednotlivych pracovnych poziciach sme
uviedli v tabul’ke ¢. 8. Vzhl'adom na plochu liniova organiza¢nt Strukturu organizécie
sme pre potreby naSho prieskumu pracovné pozicie rozdelili na:

o Stredny manazZment: manazéri, riadiaci pracovnici, administrativni pracovnici

o Vykonni zamestnanci: vo vyrobe, udrzbe a sklade

7w

Tab. 8: Kvalifika¢na Struktira na pracovnych poziciach

Pracovna pozicia

Dosiahnuté vzdelanie Stredny Vykonni
manaZment zamestnanci

Zakladné 0 0
Stredné odborné 0 9
Uplné stredné 1 35
Vysokoskolské 1. st 2 0
Vysokoskolské II. st 14 0

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade podnikovej dokumentacie

Z vysledkov prieskumu vidime, Ze organizdcia zamestndva na riadiacich
poziciach sedemndst’ zamestnancov, ktori maju v 94% vysokoskolské vzdelania prvého
a druhého stupiia, 6 % tvori zamestnanec s uplnym stredoSkolskym vzdelanim. Pre
doplnenie udajov mézeme rozsirit’ tuto analyzu o informéciu, Ze v manazmente pracuje
sedem zien, ktoré maji vysokoSkolské vzdelanie adesat muzov, ktori ukoncili
inzinierske Studium na vysokej Skole. Veduci jednej sekcie ma stredoskolské vzdelanie.
Vo vykonnych poziciach pracuje desat’ Zien a tridsat’Styri muzov, spolu Styridsat’Styri
zamestnancov, ktorych zloZenie kvalifika¢nej tirovne je:

e devit zamestnancov ma ukoncené stredosSkolské odborné vzdelanie, ¢o tvori 20%
z celkového mnozstva zamestnancov vo vykonnych poziciach,

e atridsatpdt’ zamestnancov dosialo tplné stredoSkolské vzdelanie ukoncené
maturitnou skaskou, co predstavuje 80% z celkového poctu zamestnancov vo
vykonnych poziciach.

Predpoklad, Ze vplyvom obmedzenych finanénych moznosti organizacie, sa aktivity

v oblasti vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov v roku 2011 zmrazili alebo aj napriek

nedostatku  volnych finanénych zdrojov firma vytvara podmienky rozvoja

zamestnancov, ale pouziva dostupné formy, sme overili dotaznikom.
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Z celkovej vzorky Sestdesiatjeden oslovenych respondentov sa zapojilo do
prieskumu areagovalo na naSu ziadost o spolupracu tridsatdevdt zamestnancov

organizacie, €o je 64% . Ziskané vysledky su vyhodnotené slovne v tabul'ké4ch i grafoch.

Graf 5: Navratnost’ dotaznikov

® vyplnilo
= nevyplnilo

Zdroj: autor

Na prva polozku v dotazniku o dlzke pracovného pomeru v organizacii
odpovedali: menej ako jeden rok - Styria zamestnanci, viac ako jeden rok — desat’
zamestnancov a dvadsat’pat’ pracovnikov organizacie uviedlo, ze pracuje v organizacii

viac ako dva roky.

Graf 6: DiZka pracovného pomeru

® menej ako 1 rok
® viac ako 1 rok

. viac ako 2 roky
0

Zdroj: autor
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Druhd polozka, v ktorej sa sme pytali na pracovné zaradenie bola oznacena

zamestnancami manazmentu desat’ krat a vykonnymi pracovnikmi dvadsat’ devat krat.

Graf 7: Pracovné zaradenie

B stredny manazment

= vykonni zamestnanci

Zdroj: autor

V tretej poloZke, ktora bola viazana na nas predpoklad ¢.2 sme sa dotazovali, ¢i
organizacia vykonéavala v roku 2011 rozvojové a vzdelavacie aktivity. Tato polozka
bola pre nas prieskum kl'ac¢ova. Respondenti moznost’ ziadnej vzdelavacej a rozvojovej
aktivity organizacie neoznacili ani v jednom pripade. Vzdelavacie aktivity internou
formou oznacCilo tridsatdeviat zamestnancov, externou formou tridsatosem

a samoStudiom osem zamestnancov.

Graf 8: Rozvojové a vzdelavacie aktivity v roku 2011

internou formou — vlastnym zamestnancom — 39

extemou ormon oo oo et ¢
firmou
samovzdelavanim - 8

ziadne aktivity nevykonava | 0

Zdroj: autor



Stvrtou polozkou sme zistovali unaSich respondentov, akych vzdelavacich
a rozvojovych aktivit, zabezpecenych internou formou sa zicastnili v roku 2011. Kazdy
zamestnanec mal oznalit’ vSetky aktivity, ktorych bol aktivnym tc¢astnikom. Vysledky

st znazornené v grafe.

Graf 9: Vzdelavacie a rozvojové aktivity zabezpecené internou formou

Skoleni pri zmene pracovnych postupov 30
zacviku na novych strojoch 22
prace na vyvoji novych vyrobkov 6
kouc€ovania — odborného vedenia 8
operativnych porad zameranych na rieSenie.. 39
projektu zlepSovacich navrhov 11
prace na projektoch 8
teambuildingu — vytvarania timu 38
porady pracovnych timov 28
vyrobnej porady 8
porady manazmentu 10
periodického preskolenia z BOZP a PO predpisov 37
periodického outdoorového cvicenia 36
venoval sa Vam v skuiSobnej dobe prideleny.. 25
Skolenie a zacvik na pracovisku 29
Skolenie pracovného poriadku organizécie 39
$kolenie BOZP a PO 39

inej aktivity zabezpecenej vlastnymi..| 0

Zdroj: autor

Vsetci respondenti oznacili tieto rozvojové a vzdelavacie aktivity: operativne
porady zamerané na rieSenie problémov, Skolenie pracovného poriadku organizicie,
Skolenie BOZP a PO, teambuildingu — vytvarania timu sa zuacastnilo tridsatosem
opytanych, periodického preskolenia zBOZP aPO predpisov tridsat’sedem,
outdoorového cvicenia tridsat’ Sest zamestnancov. Tridsat’® respondentov oznacilo
Skolenie pri zmene pracovnych postupov, dvadsatdeviat Skolenie azacvik na
pracovisku. Dvadsatosem opytanych porady timov, dvadsatpét’ 'udi uvadza, Zze sa mu
pocas skusobnej doby venoval mentor, alebo osoba pridelena na tento tcel. Dvadsatdva

zamestnancov sa aktivne zucastnilo zadcviku na novych strojoch, jedenast’ sa zapojilo do
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projektu zlepSovacich navrhov, pre desat’ I'udi su porady manazmentu sucastou ich
pracovnej naplne. Osem respondentov oznacilo vyrobné porady, koucing a pracu na
projektoch. Spolupréaca na vyvoji novych vyrobkov je sti€ast'ou prace a rozvoja Siestich

zamestnancov.

V piatej polozke nas zaujimalo, ¢i zamestnancom vyhovuju vzdeldvacie aktivity
realizované v priestoroch organizacie, alebo mimo organizaciu. Aktivity v organizacii
oznacili iba dvaja respondenti a dvadsat'sedem opytanych uvita akikol'vek vzdelavaciu

a rozvojovu aktivitu mimo priestorov organizacie.

Graf 10: Vyber miesta vzdelavacich aktivit

® v priestoroch
organizacie

¥ mimo organizaciu

Zdroj: autor

Zéaujem o vzdelavacie arozvojové aktivity zabezpeCené externym Skolitel'om
sme preniesli do polozky ¢islo Sest’ naSho dotaznika. Z pontiknutych moznosti oznacilo
najviac respondentov — kurz vodi¢ov vysokozdviznych vozikov.

Vysledky komplexnych odpovedi uvddzame v prehl'adnom grafe.
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Graf 11: Aktivity zabezpecené externou formou

ina vzdelavacia aktivita zabezpe€end externym.. lll 2
Skolenic W 2
odbornd prednaska M 1
odborna priprava reviznych technikov M 1
semindr k zdkonom M 2
semindr systémov riadenia organizacie M 1
seminar vyplyvajici zo zmien v uctovnych.. il 2
seminar ZSR predpisov I §
kurz u¢tovnej problematiky M 1
pracovna stiz S 6
vystava, veltrh N 5
kurz vodi¢ov vysokozdviznych vozikov I 26
kurz interpersonalnej komunikacie |I——— 7
kurz vyrobnej logistiky . 3
zvaraCsky kurz M 1

kurz prvej pomoci I 10
Zdroj: autor

Desat’ zamestnancov uviedlo, ze sa zucastnilo kurzu prvej pomoci, osem
seminaru z predpisov ZSR, sedem respondentov zaskrtlo kurz interpersonalnej
komunikacie, Siesti absolvovali pracovni stdz apiati sa zOcCastnili vystavy alebo
vel'trhu. Traja ucastnici prieskumu boli na kurze vyrobnej logistiky a Skolenie, seminér
k zdkonom, seminar vyplyvajuci zo zmien v Uctovnych zakonoch oznacili dvaja
respondenti. Inl vzdelavaciu aktivitu zabezpecenu externou formou oznacili tiez dvaja
ucastnici, no nenapisali akej. Kurz uctovnej problematiky, seminar systémov riadenia
organizéacie, odbornu pripravu reviznych technikov, odborni prednasku a zvaracsky

kurz oznacili kazdi moznost’ jeden krat.
Siedmou polozkou sme sledovali v akej forme respondenti preferuja rozvojové

a vzdelavacie aktivity v organizacii. MozZnost’ tradiénymi metdédami oznacili jedenésti

a netradicnymi metddami dvadsiati 6smi respondenti.
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Graf 12: Vyber vzdelavacich a rozvojovych aktivit

® tradicnymi metédami
(prednaska, Skolenie, kurz,
seminar)

= netradi¢nymi metodami
(poverenie tlohou, ucenie
sa akciou, miting)

Zdroj: autor

V polozke ¢islo osem sme néd§ zaujem upriamili na formy samovzdeldvania,
ktoré zamestnavatel' umoziiuje svojim zamestnancom. Pristup k internetu oznacilo
tridsat’pat’ respondentov a pristup k odbornej literature deviati zamestnanci. MozZnost:

Iné forma samovzdelavania nebola oznacené ani jednym zo zamestnancov.

Graf 13: Formy samovzdelavania

pristup k odborne;j literatire ! 9

inu formu samovzdelavania | 0

Zdroj: autor
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Poslednou polozkou v dotazniku sme sa pytali na ndzor respondentov, ¢i su
formy rozvoja avzdelavania, ktoré zamestndvatel pouziva efektivne. Kladne

odpovedalo dvadsat’Styri respondentov, zaporne pétnast’.

Graf 14: Efektivita foriem rozvoja a vzdelavania

= ANO » NIE

Zdroj: autor

4.4 Interpretacia udajov

V tejto Casti prace sa budene venovat interpretacii udajov, ktoré sme ziskali ich
empirickym zberom. V parcidlnych cieloch na zacdiatku prace sme si stanovili
oboznamit’ sa s vybranou spolo¢nostou a jej stratégiou rozvoja l'udskych zdrojov.
Zaroven sme vyslovili predpoklad, ze pripravenost’ zamestnancov na zmeny organizacia
zabezpecuje prijimanim zamestnancov na urcitej kvalifikacnej Grovni. N4§ predpoklad
sme overili analyzou dokumentov, aby sme zistili aku kvalifikacnu a vzdelanostnu
uroven povazuje vedenie organizacie za odrazovy mostik pre d’alsi rozvoj a vzdelavanie
zamestnancov v organizacii.

Vysledkom prieskumu sme zistili, Zze firma zamestnava na poziciach stredného
manazmentu, to znamend nie len manazérov, ale aj administrativnych pracovnikov a

veducich sekcii, zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim, ktori disponuju Sirokym
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zaberom vedomosti, zrucnosti a schopnosti, ¢im zabezpeCuji svoju zastupitelnost’ a
flexibilitu pri komunikacii a rieSeni problémov smerom do vnutra organizacie 1 smerom
od organizacie k vonkajSiemu prostrediu. Zo sedemnastich zamestnancov tvoriacich
stredny manazment organizacie ma Sestnast vysokoskolské vzdelanie a jeden Uplné
stredoskolské vzdelanie. Z ¢oho vyplyva, ze v strednom manaZzmente organizacia
zamestnava v 94% zamestnancov s vysokoskolskym vzdelanim.

Vo vykonnych poziciach pracuje Styridsat’ Styri zamestnancov, ktori pracuji vo
vyrobe, sklade a tdrzbe. Pricom kvalifikacna troven tychto zamestnancov je podla
vysledkov analyzy vysoka v tom zmysle, ze prevysSuje kvalifikacné predpoklady bezne
pozadované nadané pozicie. Z celkového poctu zamestnancov vo vykonnych poziciach
dosiahlo tridsatpit’ zamestnancov Uplné stredoskolské vzdelanie s maturitou (80%) a
devit stredné odborné vzdelanie (20%). Vzhl'adom na persondlnu stratégiu organizacie
objasfiujeme, ze pre organizaciu je kazdy zamestnanec prijimany na poziciu
manipulanta potencidlnym preddkom ¢i majstrom. Zakladom jeho profesijného rastu je
jeho vzdelanie a iniciativa z akou pristupuje k svojmu osobnému rozvoju.

Aby sme overili nase dalSie dva predpoklady rozhodli sme sa spracovat
dotaznik, ktorého cielom bolo zistit', ¢i vplyvom obmedzenych finanénych moznosti v
roku 2011organizacia aktivity v oblasti vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov uplne
zmrazila alebo aj napriek nedostatku vol'nych finan¢nych zdrojov hl'adala moznosti ako
podporit’ rozvoj svojich zamestnancov a pouzila na to jej dostupné metody a formy.
Dotaznik bol vyhotoveny v poéte zamestnancov organizacie (61 ks). Rozdany osobne
jeho autorom vo februari 2012 a obratom vyplneny respondentmi, ktori boli ochotni
venovat’ svoj ¢as a namahu pri spolupraci. Navratnost’ vyplnenych dotaznikov bola
64%.

Prvou polozkou sme zistovali ako dlho respondenti v skumanej organizacii
pracuju, pri¢om mali vybrat' z troch uvedenych moznosti. Dizku pracovného pomeru
menej ako jeden rok uviedli Styria zamestnanci, ktori mohli no nemuseli byt eSte v
skuobnej dobe. Desat’ zamestnancov zaskrtlo dizku pracovného pomeru viac ako jeden
rok. Moznost’ viac ako dva roky uviedlo dvadsatdva respondentov, ¢o tvori 64% z
celkového poctu skimanej vzorky. Mozeme teda predpokladat’, Ze cielom organizacie
nie je neustdla vymena zamestnancov a moznost’ rozvoja a dalSiecho vzdelavania je

jednym zo stabilizacnych prvkov personélnej politiky organizacie.
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Druhu polozku v ktorej sme sa pytali na pracovné zaradenie respondentov
oznacilo dvadsatdevét vykonnych zamestnancov pracujucich vo vyrobe, v sklade a
udrzbe a desat’ zamestnancov stredného manazmentu. Z ¢oho vyplyva, ze do nasho
prieskumu sa aktivne zapojilo 74% vykonnych zamestnancov a 26% pracovnikov
stredného manazmentu.

Tretia polozka bola pre nas vyskum klicova. Zaujimalo nds, i organizacia
vykonavala v roku 2011 rozvojové a vzdelavacie aktivity. Vyber bol zo Styroch
moznosti. Vzdeldvacie a rozvojové aktivity zabezpefené internou, externou formou,
samostadiom pripadne, ze organizicia ziadne vzdelavacie a rozvojové aktivity
nevykonavala. Ak by vSetci respondenti oznacili Stvrti moznost’ nas prieskum by sme
museli ukoncit. Z vysledkov prieskumu ale vyplyva, ze vedenie firmy vyvijalo aktivity
zabezpeCené internou, externou formou i samostidiom. KonStatujeme teda, Zze
organizacia napriek obmedzenym finanénym zdrojom aktivity na rozvoj a vzdelavanie
zamestnancov nezmrazila. V akom zastipeni boli aktivity zo spomenutych moZznosti
uvedieme v nasledujucej interpretacii vysledkov prieskumu.

Zaujimalo nds, aké formy a metddy teda organizicia v svojej ekonomickej
situacii pouzila na rozvoj a vzdelavanie zamestnancov.

Na aktivity zabezpeCené internou formou sme sa dotazovali v Stvrtej otazke
dotaznika. Poziadali sme respondentov, aby v polozke oznacili vSetky aktivity ktorych
sa zucastnili. Z navrhnutych moZnosti tridsiati deviati respondenti oznacili aktivnu
Gi¢ast’ na aktivitach zabezpeéenych internou formou 413 krat. Co v priemere na jedného
zamestnanca pripadlo 10,5 aktivity. Najviac, az 39 krat oznacili respondenti Skolenia
BOZP a PO, 8kolenia pracovného poriadku organizacie a operativne porady zamerané
na rieSenie pracovnych problémov. Tridsatosem respondentov sa zucastnilo
teambuildingu, ¢ize vytvarania timov ktoré sa kona kazdorocne v decembri a je spojené
s vyhodnotenim hospodarskych vysledkov firmy. Periodického preskolenia z BOZP a
PO predpisov oznacilo tridsat'sedem respondentov a periodické outdoorové cvicenie
tridsat’ Sest’ opytanych. Z uvedenych vysledkov vyplyva, Ze vedenie organizacie kladie
velky doraz na bezpeCnost a ochranu zdravia pri praci. Zabezpecuje vstupné i
pravidelné Skolenia z predpisov BOZP a PO ktoré¢ho sa zc¢astnuju vSetci zamestnanci.
Zaroven dba, aby vSetci zamestnanci poznali pracovny poriadok organizécie, svoje

prava a povinnosti. Pri jeho doplneni a zmendch st opakovane Skoleni vSetci
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zamestnanci. Otvoreny pristup k zamestnancom vidime v organizovani operativnych
porad zameranych na rieSenie pracovnych problémov (reklamacie vyrobkov) na
ktorych ucast’ oznacili vSetci zamestnanci. Sucast'ou vzdelavania a rozvoja su Skolenia a
zacvik na pracovisku, Skolenia pri zmene pracovnych postupov, zacvik na novych
strojoch a porady pracovnych timov. Obl'ibené st periodické outdoorové cvicenia a
vytvaranie timov — teambuilding formou timovych sutazi mimo priestorov organizacie.
Manazéri sa zUcastnuji prace na vyvoji novych vyrobkov, pradcach na projektoch,
vyrobnych porad a pravidelnych pordd manazmentu, ktoré sluzia na vymenu informacii
a koordinaciu vsetkych ¢lankov organizéacie. Porad manazmentu sa zucastiiuju vykonny
riaditel, manaZzéri vyroby, planovac vyroby, logistik, veduci skladu, vedaci udrzby a
personalista.

V piatej polozke néas zaujimal vyber miesta vzdelavacich a rozvojovych aktivit.
Zamestnanci uprednostnuju aktivity, ktoré si organizované mimo priestory organizacie.
Tento vysledok je podmieneny percentudlne viac¢Sou  UCastou na prieskume
zamestnancov vo vykonnych pozicidch pre ktorych st outdoorové aktivity
predovsetkym urcené.

Vysledok prieskumu Siestej polozky nas informuje o aktivitach zabezpecenych
externou formou. Najviac zamestnancov oznacilo kurz vodi¢ov vysokozdviznych
vozikov, ktory firma zabezpecuje v stlade s rozvojom novych zru€nosti zamestnancov,
ktoré nesuvisia priamo s ich pracovnou poziciou v organizdcii, ale st zamerané do
budlcnosti a zamestnanec ich moéze vyuzit aj u iného zamestnavatela. Desat’
respondentov uviedlo kurz prvej pomoci a osem seminar z predpisov ZSR, ktory stvisi
s pracovnou ndpliou zamestnancov skladu a veducich sekcii pri pracach spojenych s
nakladanim tovaru do prepravnych vagénov ZSR a pohybe v priestoroch Zelezni¢ne;
nakladnej vlecky. Odborné kurzy, prednasky a seminare boli uréené pre stredny
manazment a administrativnych pracovnikov len v obmedzenom pocte Ucastnikov a
prevazne suvisia so zakonmi a predpismi. Vynimku tvoril kurz interpersondlnej
komunikdacie ureny pre manazérov, majstrov, veducich sekcii a zamestnancov prvého
kontaktu ktory bol uréeny na rozvoj ich mékkych schopnosti.

Siedma polozka bolo smerovana na tradi¢né a netradicné metody rozvoja a
vzdelavania zamestnancov. Respondenti mohli zvolit’ z dvoch moznosti a oznacit’, ktora

metdda im vyhovuje najviac. Dvadsatosem respondentov uviedlo ako preferované
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netradicné metddy medzi ktoré zarad’'ujeme miting, poverenie tlohou, ucenie sa akciou.
Jedenast’ zamestnancov prevazne stredného manazmentu uviedlo vo vybere tradi¢né
metddy ako st semindre, prednasky, Skolenia a kurzy.

V polozke ¢islo osem sme zaujem upriamili na formy samovzdelavania, ktoré
zamestnavatel’ umoziuje svojim zamestnancom. Respondenti vyberali z troch moznosti
a najviac ich oznaéilo pristup na internet az v tridsiatich piatich pripadoch. Studium
odbornej literatiry ako formy samovzdelavania preferujii hlavne zamestnanci stredného
manaZmentu.

Deviatu polozku v ktorej sme sa pytali respondentov na ich néazor, ¢i su
pouzivané formy rozvoja a vzdelavania efektivne mézeme vyhodnotit’ nasledovne: z
tridsiatich deviatich respondentov 62 % ¢iZze dvadsat$tyri respondentov odpovedalo
kladne a 38% pétnast malo iny nazor a odpovedalo zdporne. Ako vidime zamestnanci
podporili vedenie organizacie vo vybere foriem a metdod vzdelavania a rozvoja

zamestnancov.

Na zéklade predpokladov, ktoré sme definovali na zaciatku prieskumu, moézeme

vzhl'adom na zistené skuto¢nosti konstatovat’ nasledovné:

Predpoklad ¢. 1

Predpoklad, Ze pripravenost’ zamestnancov na zmeny, organizacia zabezpecuje
prijimanim zamestnancov na urcitej kvalifikacnej trovni:
e vykonné pozicie: 80% zamestnancov s uplnym stredoskolskym vzdelanim,
e stredny manazment: 80% zamestnancov s vysokoSkolskym vzdelanim
sa potvrdil, podl'a analyzy personalnej dokumenticie na vykonnych (robotnickych)
poziciach pracuje 94% zamestnancov s uplnym stredoskolskym vzdelanim ukoncenym

maturitnou skuskou.

Predpoklad ¢. 2

Predpoklad, ze vplyvom obmedzenych finanénych moznosti organizacie v roku
2011 aktivity v oblasti vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov zmrazila sa nepotvrdil,
kazdy z respondentov oznacil minimélne jednu formu vzdeladvacej a rozvojovej aktivity

V organizacii.
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Predpoklad ¢. 3

Predpoklad, ze aj napriek nedostatku vol'nych finanénych zdrojov firma vytvara
podmienky rozvoja zamestnancov, ale pouziva dostupné formy, sa potvrdil, porovnanim
Siestej a Stvrtej polozky v dotazniku. Kym pri vzdelavacich a rozvojovych aktivitich
externou formou, ktoré su finan¢ne a ¢asovo ndroc¢nejsie pripadli v priemere na jedného
respondenta dve aktivity u aktivit zabezpecenych internou formou pripadlo na jedného
respondenta priemerne desat’ a pol aktivit zo vSetkych oznacenych moZznosti. Pricom
62% respondentov uviedlo, Ze im zamestnavatel’ vytvara podmienky na samostudium

formou pristupu na internet.

4.5 Zhrnutie a odporucania

Persondlna stratégia rozvoja l'udskych zdrojov v organizicii je v sulade s
podnikovou stratégiou prijimania zamestnancov na takej kvalifika¢nej trovni, aby
minimalizovala finan¢né ndklady na zvySovanie ich kvalifika¢nej irovne pozadovane;j
na vykonavanie jednotlivych pracovnych pozicii. Odrazovy mostik polozeny na hornu
hranicu ramca kvalifikaénych predpokladov zabezpecuje organizacii kvalitny potencial
v T'udskych zdrojoch, ktori dokaze samostatne a flexibilne reagovat’ na pripadné zmeny,
ktoré cinnost’ organizacie sprevadzaju a nedaji sa eliminovat. Organizdcia vyuZiva
moznost’ prijimania ,.hotovych “ zamestnancov a usetrené¢ finanéné naklady vklada do
individudlneho zaistovania pristupov k novym zdrojom kompetencii a usmernovaniu
ich pracovnych postojov v sulade s organizacnou stratégiou. Prijatim zamestnancov na
urcitej kvalifikacnej urovni si zabezpecuje ¢o najvyssiu adaptivnu kapacitu.

Bertic do uvahy ekonomicku situaciu firmy, povazujeme zvolenu stratégiu za
spravnu. Prijatim zamestnancov na urcitej kvalifikaénej irovni, naslednym vzdelavanim
a rozvojom ich vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a hlavne postojov, vytvorila tim
pripraveny flexibilne reagovat’ na zmeny. Nevylucujuc aj radikalne zmeny ¢ize pripravu
na prepustanie.

Moznosti organizacie v oblasti rozvoja a vzdelavania l'udskych zdrojov, ktoré

ovplyviluji zmeny sme monitorovali formou dotaznika a striedavo sa dotazovali na
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rozvojoveé aktivity ktoré vyvija organizacia a nazory respondentov na formy rozvoja
ktoré¢ pre ne predstavuju najvacsi efektivny vyber. NaS zaujem sme smerovali na
aktivity ktoré firma zabezpecuje internou formou, externou formou i samovzdeldvanim.
Mozeme konStatovat, ze vedenie organizacie nemd volné finanénych zdroje na
vytvorenie systému podnikového vzdelavania a jeho financovania.

Silni stranku organizacie vidime v jej pristupe k rieSeniu vzniknutych
problémov. Vytvorenim moznosti realizdcie sa zamestnancov, prenesenim
spoluzodpovednosti za prijaté rozhodnutia, a timového spolurozhodovania, ktoré vidime
vo vyhodnoteni polozky ¢. 4 dotaznika, kde ucast na operativnych poradach
zameranych na rieSenie pracovnych problémov oznacili vSetci zamestnanci. Porady
timov na vSetkych urovniach, vyrobné porady a manazérske mitingy naznacuju
smerovanie rozvojovych aktivit na vyuzitie vedomosti, zrucnosti a schopnosti vsetkych
zamestnancov. Ocefiujeme vytvorenie pracovnej pozicie regionalneho manazéra vyroby
— kouca, ktorého ulohou je spolupraca a odborné vedenie prace manazérov vyroby a
majstrov a tieZ spolupraca na vyvoji novych vyrobkov a technickych zariadeni. Cim si
chce organizacia zvysit’ svoju konkurencieschopnost’ na trhu vyrobkov danej komodity.
Rozvoj vykonnych zamestnancov zapojenim do projektu mentoringu. Zaskolenim
mentorov z radov zamestnancov, vytvara vhodné podmienky adapticie sa novych
zamestnancov pocas skiSobnej doby. Vplyvom mentora sa urychluje a skracuje
adaptacny proces, mentorovany prebera pracovné navyky a postoje od prideleného
zamestnanca, ktory sa mu venuje a odovzdéava svoje vedomosti.

V case ked organizacia cCeli redlnej hrozbe znizovania poctu zamestnancov
vidime rieSenie vo vyuziti rozvoja zamestnancov formou rotacie. Roz§iria sa moznosti
vyuzitia I'udskych zdrojov, zvysi sa miera zastupitelnosti aj vo vykonnych poziciach a
aktivhou podporou sabavzdeldvania a osobného rozvoja zamestnancov si vedenie

organizacie zabezpeci kvalitny potencial v l'udskych zdrojoch za minimalne naklady
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ZAVER

Zmena predstavuje element, ktory je v sucasnej spolocnosti, ale zaroven aj
svetovej ekonomike vel'mi skloiovanym prvkom. Je to sposobené tym, ze globalizacia a
sucasné turbulentné prostredie vedie, v snahe zachovat konkurencieschopnost’, k
zmendm malého, individualneho, ale aj komplexného, velkého rozsahu.

Praca vychddza z parcidlnych cielov a predpokladov, ktoré sme si urcili ako
zaklad diplomovej prace. Hlavnym cielom bola analyza vplyvu riadenia zmien na
rozvoj ludskych zdrojov v organizacii. Vysledky prace zhrnieme v nasledovnych
riadkoch.

V prvej kapitole sa venujeme vniknutiu do problematiky riadenia zmien
definovanim kla¢ovych pojmov, ako je zmena a jej riadenie v podmienkach
organizacie. Stotozilujeme sa s nazorom autorov v pouzitej literature, ze je to proces
nezvratny, podmieneny vyvojom a globalnymi premenami. Uvadzané typy, modely a
pristupy k riadeniu zmien, ktoré obsahuju spolo¢ny prvok - l'udské zdroje a ich vplyv na
uskutoc¢nenie akejkol'vek zmeny. Jednou z tém, ktorti popisujeme v tejto kapitole je
Struktarovany pristup k riadeniu zmien, ktory podstatne prispieva k odstraneniu
organizacnych bariér a prekondvaniu odporu voci tymto zmenadm. Zaroven nacrtavame
postupy v 6smych krokoch podla J. P. Kottera pri uskuto¢novani zdsadnych zmien vo
firme. Nasledne popisujeme niekol'ko faktorov, ktoré si povazované za najCastejsie
nedostatky pri riadeni zmien. Pripdjame sa k ndzoru, Ze pldnovanie zmien, dokladna
analyza sucasného stavu firmy a dobra stratégia zmeny st predpokladom k jej uspesne;j
implementacii. V nadvédznosti na [ludské zdroje, ako dalej uvadzame, je
nevyhnutnostou spravny tok informécii a komunikécia so vSetkymi zainteresovanymi
zlozkami, tvoriaca hlavny predpoklad v niektorych pristupoch k riadeniu l'udskych
zdrojov, ako st reengineering, metamorphing a organiza¢ny rozvoj.

Druha kapitola sa zaobera riadenim l'udskych zdrojov, ktoré povazujeme za
dolezity faktor riadenia zmien. Priklaname sa k nazoru, ze l'udia su to najcennejsie, ¢o
organizacia ma. Riadenie l'udskych zdrojov popisujeme, ako systém vzajomne spitych
¢innosti, ktory zahfnia vyhladavanie, vyber, prijimanie, adapticiu a prepustanie, v

neposlednom rade odborny a osobny rozvoj, motivaciu a odmenovanie. Pricom
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personalna ¢innost’ a prax je ovplyvnend vonkaj$imi a vnitornymi vplyvmi posobiacimi
na riadenie l'udskych zdrojov. Ako d’alej uvadzame, na ich riadeni sa zucastiuje
persondlny utvar a riadiaci pracovnici pricom je dolezité, aby si vSetci kompetentni
pracovnici osvojili znalosti a schopnosti potrebné pre personalnu pracu. Nésledne sa
dotykame pristupov a postojov I'udi k zmendm. Negativnhe a pozitivne reakcie
znazoriiujeme graficky. Sme presvedcéeni, ze hybatel'om zmeny v organizacii st I'udské
zdroje a ich vplyv na jej realizaciu je rozhodujuci. Preto d’alej predkladdme nézornt
analyzu sil pdsobiacich na zmenu. Medzi tieto sily patria znalosti a schopnosti,
sebavedomie a napriklad aj odolnost’ vo¢i neistote. Vplyvom rozvoja l'udskych zdrojov
v kazdej etape zmeny usilujeme o zmenu v mysleni, konani a postojoch zamestnancov.
Tymto stvislostiam sa venujeme v nasledujuce;j tretej kapitole.

V zaverecnej kapitole teoretickej Casti zvyrazinujeme dolezitost’ aktivneho
zapdjania zamestnancov pri zavadzani zmien v organizacii. Ich pripravenost’ na zmenu
realizovat’ formou rozvoja a vzdelavania 'udského potencialu. Do pozornosti davame
jednoduché a prehl'adné znédzornenie vztahu medzi ucenim sa, rozvojom a vzdeldvanim
podla F. Hronika a tiez filozofiu rozvoja ludskych zdrojov M. Armstronga. V
podkapitole tretej kapitoly sa zaoberame organiza¢nou triddou, ktoru tvoria tri zlozky:
organiza¢na kultara, Struktira a stratégia, ktoré nasledne rozoberdme a porovnavame.
Posledna podkapitola je zamerana na vzdelavanie l'udskych zdrojov, kde zdorazitujeme
dolezitost’ spravneho vyberu foriem a metdd rozvoja a vzdeldvania zamestnancov v
¢ase nedostatku vol'nych finanénych zdrojov na rozvoj zamestnancov. A tiez ochotu zo
strany zamestnancov pracovat’ na svojom osobnom rozvoji. Podkapitola je ukoncena
popisom jednotlivych metdd vzdeldvania a rozvoja zamestnancov v podmienkach
organizacie.

Empiricka Cast’ je analyzou stratégie vybranej spolo¢nosti v oblasti rozvoja a
vzdelavania zamestnancov v ¢ase zmien, ktoré priamo ovplyviiuji finanéné moznosti a
vol'né ekonomické zdroje vynaloZzené na rozvoj a vzdeldvanie zamestnancov v
organizacii. Monitoruje pristup a vyber jednotlivych foriem a metdd rozvoja a
vzdelavania l'udskych zdrojov tak, aby boli ¢o najefektivnejSie s vynalozenim, ¢o
najnizsich nakladov.

Zhrnutie: Globalnymi zmenami v ekonomickej a vyrobnej oblasti dochadza k zmendm v

organizaciach, ktoré musia reagovat’ na zmenu v poziadavkach trhu a tiez poziadavkdm
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na vedomosti, zru¢nosti a schopnosti svojich zamestnancov. Dolezity je hlavne postoj
vedenia organizacii pri vytvarani foriem a metéd vzdelavania a rozvoja svojich
zamestnancov. Ako priklad mézeme uviest’ pristup vybranej spolo¢nosti, ktord sa aj v
case nedostatku finannych zdrojov na rozvoj a vzdelavanie snazi najst primerané
metddy a formy rozvoja zamestnancov a podporit’ ich v takych formach ktoré su pre

kazdého jednotlivca najefektivnejsie.
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Priloha B — Dotaznik

DQTAZNiK
ROZVOJA A VZDELAVANIA ZAMESTNANCOV

VazZeny pan/i,

chcem Vas poziadat’ o spolupracu pri vyplneni anonymného dotaznika k empirickej
Casti diplomovej prace, ktorej cielom je ziskat informacie z oblasti rozvoja a vzdelavania
zamestnancov vo Vasej organizécii. Ziskané vysledky prieskumu budu pouzité vylucne pre
potreby diplomovej prace.
Za spolupracu Vam vopred d’akujem.

Pravdivii odpoved’ prosim oznacte krizikom

1. Ako dlho pracujete v organizacii ?
O menej ako 1 rok
O viac ako 1 rok
O wviac ako 2 roky

2. VaSe pracovné zaradenie je:
O vykonny pracovnik (vo vyrobe, v sklade, v udrzbe)
O pracovnik stredného manazmentu
(manazér, administrativny pracovnik, veduci sekcie)

3. Vroku 2011 organizicia vykoniva rozvojové a vzdelavacie aktivity:
internou formou — vlastnym zamestnancom

externou formou — cudzou osobou alebo firmou

samovzdeldvanim

ziadne aktivity nevykonava

oooo

4. Oznalte, Kktorych rozvojovych alebo vzdeldvacich aktivit ste sa v roku 2011
v organizacii zicastnili:

Skolenie BOZP a PO

Skolenie pracovného poriadku organizacie

Skolenie a zacvik na pracovisku

venoval sa Vam v skusobnej dobe prideleny zamestnanec (mentor)

periodického outdoorového cvicenia

periodického preskolenia z BOZP a PO predpisov

porady manazmentu

vyrobnej porady

porady pracovnych timov

teambuildingu — stmelovania pracovného kolektivu

prace na projektoch

projektu zlepsovacich navrhov

operativnych porad zameranych na rieSenie problému

kou€ovania — odborného vedenia kouc¢om

prace na vyvoji novych vyrobkov

zacviku na novych strojoch

Skoleni pri zmene pracovnych postupov

inej aktivity zabezpecenej zamestnancom organizacie

II

Ooooooooooooooooon



AKET it

5. Viac Vam vyhovujua vzdelavacie a rozvojové aktivity realizované:
O v priestoroch organizacie
O mimo organiziciu

6. Zudastnili ste v roku 2011 niektorej z tychto vzdelavacich aktivit?
kurz prvej pomoci

zvaracsky kurz

kurz vyrobnej logistiky

kurz interpersonalnej komunikacie

kurz vodic¢ov vysokozdviznych vozikov

vystava, veltrh

pracovna staz

kurz uctovnej problematiky

seminar ZSR predpisov

seminar vyplyvajuci zo zmien v uctovnych zékonoch

seminar systémov riadenia organizacie

seminar k zdkonom

odborna priprava

odborna prednaska

Skolenie

ind vzdelavacia aktivita zabezpeCena externym lektorom alebo firmou, uvedte
AKEJ: oo

Ooooooooooooooon

7. Vyhovuju Vam vzdelavacie a rozvojové aktivity zabezpe&ené:
O tradiénymi metédami (prednaska, skolenie, kurz, seminar)
O netradicnymi metédami (poverenie tlohou, ucenie sa akciou, miting)

8. Aké formy samovzdelavania Vam zamestnavatel’ umoZiiuje
O pristup k internetu
O pristup k odbornej literatire
O inu formu samovzdelavania
Uvedte akilli ..o

9. Myslite si, Ze Va§ zamestnavatel pouZiva efektivne formy rozvoja svojich
zamestnancov?
O ANO o NIE

Dakujem za Vas§ ¢as a ndmahu pri spolupraci a prajem Vam vel'a pracovnych a osobnych
uspechov.

Autor 02/2012
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